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 الإǿداء
 :أحمد الله في كل خطوة وفي كل لحظة أمظيتها في إنجاز ǿذا البحث

 روح المرحوم بإذن الله تعالى والدي الغاليإلى أǿدي ǿذا العمل 

أطال الله في عمرǿا وأدام عليها الصحة  الحبيبة الى سǼدي وأحب الǼاس الى قلبي أمي
 والعافية

 رفيق دربي زوجي العزيز..............................وقرة عيǼي أبǼي محمد الى
 حفظه الله

الىى جميع إخوتي وأخواتي والى كل من ساǿم معي وكان سببا في إنهاء ونجاح ǿذا 
 البحث

 
  

 

 

 

 



 

 

 

 

 الشكر والتقدير

لله رب العالمين والصلاة والسلام على أشرف المرسلين خاتم الأنبياء  الحمد
 والمرسلين سيدنا محمد وعلى آله وصحبه أجمعين أما بعد:

أتوجه بالشكر لله تعالى على مايسرǽ لي بإتمام ǿذǽ الدراسة ثم أدين بالفضل والعرفان 
كل من أسهم ويسر لي مواصلة التعليم حتى ǿذǽ المرحلة والتوجيه   إلىوجميل الثǼايا 

 المستمر نحو غد أفضل

كما أتقدم بجزيل الشكر والتقدير للأستاذة المشرفة الدكتورة محبوب سعيدة على 
 من دعم لإنجاز ǿذا العمل وعلى كرم فظلها وعظيم جهدǿا. ماقدمته

إستمارة الإستبانة لما قدموǽ من كما أتقدم بالشكر  والتقدير للأساتذة مقيمي 
 ملاحظات علمية سديدة

كما يطيب لي أن أوجه بالشكر والتقدير إلى الأستاذ بركاتي حسين،لما قدمه من 
 معلومات ونصائح .

 وأخيرا أوجه كل الشكر والامتǼان إلى كل يد قدمت العون والمساعدة لإنجاز ǿذا البحث.
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 :المقدمة العامة
 

  أ‌

يركز التسويق من الǼاحية التقليدية على عمليات التبادل بين المǼظمة والعملاء، إلا إن طبيعة الدور الذي يلعبه العاملون    
بالمǼظمة في Ţديد مستوى اŪودة ومدى رضا العملاء عن العرض التسويقي قد وجه الǼظر اń شكل آخر من أشكال 

ومن خلاله Ţصل المǼظمة على أفراد عاملين ذوو قدرات ومهارات . والعاملين بهاالتبادل وǿو ما يمكن أن يتم بين المǼظمة 
ونظراً لما Ūهودǿم من  .من اŪودة إń الزبائن ليات وتقديم خدمات ذات مستوى عال  عالية قادرين على Ţمل المسؤو 

Ǽǿا جاء الاǿتمام بتطبيق ما سمي احتياجات موظفيهم، من  على أهمية في بقاء المǼظمة فيتعين على مديريها أن يتعرفوا
جذب العاملين لدى المؤسسة وŢفيزǿم وتطويرǿم لكي  استراتيجيات تتضمنتطبيق  يعřويق الداخلي والذي بالتس

يتمكǼوا من تقديم أفضل اŬدمات حيث يجب أن تُطبق الاستراتيجيات التسويقية الموجهة Ŵو المستهلك اŬارجي على 
دمة لهم يقوم التسويق الداخلي على اعتبار بائعي اŬدمة أو مقدميها بمثابة زبائن المؤسسة اŬ الأشخاص الذين تقدم

 .الذين يتلقون اŬدمة من قبل الموظفين الآخرين في المؤسسة نفسها الداخليين

ها؛ يشكل العǼصر البشري أحد أǿم عǼاصر الإنتاج الŖ تؤثر بشكل مباشر على ųاح المǼظمات على اختلاف أنواع   
إضافة إń أنه يلعب دوراً ǿاماً وحيوياً في Ţقيق الأǿداف واŬطط الموضوعة بدءاً من الأعمال التǼفيذية المباشرة وصولًا 

مما يفرض على إدارة المǼظمة دراسة ǿذا الأداء والعوامل المؤثرة عليه من أجل Ţقيق الأداء الفعال؛ فأداء . إń الإدارة العليا
يساǿم في Ţديد جودة الأداء الكلي للمǼظمات ويتأثر بعدد كبير من المتغيرات كالأجور والقيادة الأفراد في العمل 

 .والاتصالات وثقافة العمل

بالتاŅ تعُتبر الوظيفة من خلال التسويق الداخلي بمثابة اŬدمة الŖ تقدم لهم، لذا يجب على المؤسسة أن تتبǿ Řذا    
الموظف لهذǽ الوظيفة إذا لم يكونوا راضين، أو كلات المحتملة مثل رفض الزبون الداخلي المفهوم كفلسفة لها لتفادي المش

وعلى  فهم لا يقلون أهمية عن الزبون اŬارجي، حيث يجب أن يشكل العǼصر البشري أحد أǿم العǼاصر في المǼظمة،
 ǽذǿ اء ضوءǼعلى أداء العاملينطار عن التسويق الداخلي وإجراءاته و إالمعطيات وجدنا من الأهمية ب ǽتأثير. 

 الدراسة يةلاشكا: 

لأهمية المورد البشري في المǼظمة ولأهمية ودور أدائه وتقييمه من أجل ŢسيǼه ورفع مستواǽ، ولأهمية جعل المورد نظراً    
م وŢفيزǿم يتم ارضاؤǿم وتقديم وظيفة تتǼاسب ومؤǿلاتهالبشري أو العاملين كأǿم الموارد وجب اعتبارǿم كزبائن داخليين 

المعلومات إليهم واطلاعهم على كل جديد ليشعروا بأهميتهم وبالتاŅ يؤدون وظائفهم بالوجه الصحيح  لإيصال بالإضافة
لبحث ǿذا من خلال Űاولة البحث عن تأثير كل ما تقوم جاءت ǿذǽ الدراسة  مما يǼعكس على أدائهم، من ǿذا المǼطلق
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ات التسويق الداخلي على أداء العاملين في المؤسسات Űل الدراسة، وعليه يمكن به المǼظمة من جهود تتجلى في اجراء
 : التساؤل التاŅ صياغة الاشكالية بطرح

 أداء العاملين؟على التسويق الداخلي  يرأثتǿو ما    

 : ǿذا التساؤل التساؤلات الفرعية التالية Ǽدرج ضمنوي

 ما المقصود بالتسويق الداخلي؟  -

 جزء من اŬدمة الŖ يقدمونها وǿل العمل في المǼظمة يتوقف على ǿؤلاء العاملين؟ ǿل العاملين ǿم -

 ما المقصود بأداء العاملين؟ -

 أداء العاملين؟على التسويق الداخلي  يرأثتǿو ما  -
 داف الدراسةǿأ: 

   ńدعلى التسويق الداخلي  إجراءات تأثيربيان  تهدف الدراسة أساساً إǿاف فرعية أخرى أداء العاملين، بالإضافة أ
 :مثل

 .ري للدراسة يستعرض مفهوم التسويق الداخلي وإجراءاتهظŢديد إطار ن −
 .جل Ţسين أداء العاملينأودورǽ في المؤسسات المصرفية من  إبراز أهمية التسويق الداخلي −
 .Ţديد واقع التفكير الذي يتبǼاǽ العاملون في المصارف المدروسة šاǿ ǽذا الموضوع −
 .ل إń كيفية قيام إدارات المصارف في نشر المعلومات التسويقية إń العاملينŰاولة التوص −
 .تطوير إجراءات التسويق الداخليالعاملين من خلال تعزيز و  Ţديد اšاǿات إعداد وتطوير أداء −
 مية الدراسةǿأ: 

 :في ضوء ما سبق ذلك تتحدد أهمية الدراسة بما يأتي

 .وضوع الذي حققق التكامل بين مدخل إدارة الموارد البشرية وإدارة التسويقبدراسة ǿذا الم البعد الǼظري ممثلاً  −
 .التسويق الداخلي وإجراءاته إسهاما في تعزيز أداء العاملين −
 .باŪهود المبذولة لإبراز الدور اŪوǿري للتسويق الداخلي وإجراءاته تستكمل الدراسة اǿتماماً  −
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 الدراسة انموذج: 

التسويق الداخلي بأبعادǽ متغير مستقل وأداء العاملين متغير  من المتغيرات اعتبر اً تتضمن الدراسة عدد   
.تابع

 

 فرضيات الدراسة: 
 وǿي التطبيقي، اŪانب في اختبارǿا ليتم الفرضيات من عدد وضع تم سةراالد اشكالية على الإجابة جلأ من

 : كالآتي

 :الفرضية الرئيسية

 .في البǼكين Űل الدراسة أداء العاملين فيبأبعادǽ المختلفة لتسويق الداخلي ل معǼوي أثرجد و يلا 
 :يةلتالاالفرضيات الفرعية  الفرضية الرئيسية ويǼبثق عن 

 .أداء العاملين فيثقافة اŬدمة لمعǼوي يوجد أثر لا  .1

 ثقافة الخدمة
 التدريب الداخلي
 ةينشر المعلومات التسويق

 التحفيز
 أداء العاملين

 المتغير المستقل غير التابعالمت

 التسويق الداخلي
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 .أداء العاملين فيالداخلي لتدريب لأثر معǼوي وجد يلا  .2
 .أداء العاملين فيقية Ǽشر المعلومات التسويلمعǼوي يوجد أثر لا  .3
 .أداء العاملين فيلتحفيز لمعǼوي  يوجد أثرلا  .4
 الموضوع ختيارا دواعي: 
الكثيرين بالتسويق  Şيث يرتبط مفهوم التسويق الداخلي في أذǿان ،وجود قصور في فهم ǿذا الǼوع من التسويق -

 .المحلي عكس التسويق اŬارجي
  .Űاولة استكشاف خبايا موضوع التسويق الداخلي -
 دراسةحدود ال: 
 :بالǼسبة ūدود الدراسة فهي كما يليو 
 بسكرة،بBNA البǼك الوطř اŪزائريو BDL وšلت في وكالات بǼك التǼمية المحلية: اūدود المكانية-
من  فاŪانب الǼظري تمت معاŪته بǼظريات ومقاربات علمية حديثة، واŪانب التطبيقي فكان: اūدود الزمǼية-

26ń2017ماي 4مارس إ. 
 هج الدراسةمن 
 الملائمان لهذا الǼوع من انلدراسة موضوعǼا استخدمǼا المǼهج الوصفي والمǼهج التحليلي حيث يعتبر المǼهج   

 ومن ثم فالمǼهج الوصفي مǼاسب لوصف الظاǿرة Űل الدراسة واستقصاء عدد كبير من آراء المستجوبين. الدراسات
 .ا وبعدǿا Ţليل الǼتائج ثم تعميمهابهالمتغيرات والوصول إń أسباالتحليلي للربط بين  سيتم الاعتماد على المǼهج

 الدراسات السابقة: 
في بيئة الأعمال  اختيـار صـلاحية تطبيـق مقيـاس التسـويق الـداخلي" 8002دراسة الحداد وعلـي  .1

 ":الأردنية

 :وأǿم ما تهدف إليه الدراسة ما يلي
 .وك التجاريــة موضـــوع البحـــث بمضـــمون التســـويق الداخليالتعــرف علـــى درجـــة التـــزام البǼـــ −
  .الكشف عـن مـدى الاقتـراب أو الابتعـاد عـن مضـمون التسـويق الـداخلي −

 :خرج البحث بمجموعة من التوصيات أهمها
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يتها في توجيه أهم حثت الدراسة إدارة البǼوك على تعزيـز ثقافـة اŬدمـة فيمـا يتعلـق برؤيـة البǼـك ودرجـة −
 .السلوك لدى العاملين

الاتصـالات مـع  الدراســـة علـــى بعـــض المضـــامين التســـويقية şصـــوص ثقافـــة اŬدمـــة ودور أكدت −
 .باšاǽ خدمة الزبائن الǼهائيين المرؤوسـين ونمـط القيـادة الإداريــة فـي التـأثير علـى سـلوك العـاملين

 .أثر إجراءات التسويق الداخلي في أداء العاملين" بعنوانان صادق درمان سليمدراسة  .2
. ارية عيǼة الدراسةالتج تهدف الدراسة إń بيـان أثـر إجـراءات التسـويق الـداخلي علـى أداء العـاملين فـي المصـارف

 :وفق ما يأتي
 .فـــي المصـــارف المدروســـة وإجراءاتهالتعــرف علـــى واقـــع التســـويق الـــداخلي  −

 .أدائهقياس وŢديد ثقافة اŬدمـة لـدى العـاملين فـي المصـارف ومـدى مسـاهمتها فـي تعزيـز  −
 . العاملين في المصارف المدروسة الأفرادوتطوير  إعدادŢديد اšاǿات  −
 .العاملين إńالتسـويقية المعلومـات  إيصالالمصـارف فـي  إداراتكيفيـة قيـام   إŰńاولـة التوصـل   −

 : خرجت الدراسة بمجموعة من التوصيات أهمها
 .على المصارف أن تهتم بتطبيق التسويق الداخلي وتضعه حيز الاǿتمام −
 .علـــى المصـــارف أن تهـــتم بالعــاملين كمـــا تهـــتم بالزبـــائن وتعمــل علــى رفـــع قـــدراتهم ومهاراتهم ومستوى أدائهم −

، والعمل على تطوير البرامج رفـــع مهـــاراتهم وســلوكياتهمـرورة اǿتمـــام المصـــارف بتـــدريب وتطـــوير العــاملين و ضـ −
 .التدريبية

الداخلي على الرضا الوظيفي والمصداقية في  لتسويقا أثر":(8000)لأخضرا حمدمدراسة محجوبي  .3
 "المؤسسات الخدمية

 احث تسليط الضوء على موضوع التسويق الداخلي وتوضيح دورǽ على مستوى المؤسساتǿذǽ الدراسة حاول الب في   
وقد تم ذلك من خلال معاŪة إشكالية تأثير  ،المصرفية وعلى مستوى الأفراد العاملين وحŕ على مستوى الزبائن

اسة أن التسويق الداخلي  الدر بيǼت نتائج  قدو .،المصداقية في المؤسسات المصرفيةالداخلي على الرضا الوظيفي و  التسويق
لبعض أنشطة التسويق الداخلي  لكن Ǽǿاك ممارسةو  في البǼوك عيǼة الدراسة، كبيراً   فلسفة لا يعرف شيوعاً كمفهوم و 

ين تطبيق مزيج قوية ب بشكل ضمř في الإطار العادي لإدارة الموارد البشرية،كما أظهرت الǼتائج أن Ǽǿاك علاقة ارتباط
 .أن له تأثير مهم على مستوى الرضا الوظيفي لدى العاملينو  ودرجة المصداقية،التسويق الداخلي 
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أثر تطبيق التسويق الداخلي في  :"المعنونة  (8000)وǿاني الضمور إبراǿيم أحمد الحاج عبد أملدراسة  .4
  "الأردنية الاتصالاتلموظفي المبيعات في مجموعة  الوظيفيالرضا 

ف على أثر تطبيق التسويق الداخلي في الرضا الوظيفي لموظفي المبيعات في ůموعة تهدف ǿذǽ الدراسة على التعر    
وقد خلصت ، ت التسويق الداخلي على رضا العملكما تهدف إŢ ńديد وقياس تأثير مكونا،  الأردنية الاتصالات

أن  إńوخلصت أيضا ، فزوفي مقدمتها اūوا، وجود تأثير للتسويق الداخلي في متغيرات الرضا عن العمل إńالدراسة 
سǼوات اŬبرة والمستوى التعليمي كان لها تأثير في العلاقة بين المتغيرات المستقلة والرضا ، العمر: مثل غرافيةو العوامل الديم

 .في ǿذǽ العلاقةبيǼما لم يكن لمتغير اǼŪس أي تأثير ، الوظيفي
5. Ballantyne, David, The strengths and weaknesses of internal marketing 

(2000). 

 ǿدفت الدراسة إń وضع اقتراح نظري متكامل للتسويق الداخلي واستراتيجية العلاقات المتطورة للمعرفة في المǼظمة،   
 .على التسويق الداخلي والعلاقات الداخلية وتوزيع معرفة العاملين وكانت واعتمدت الدراسة على البǼوك كحالة دراسية،

Ŭلق  وتضع الدراسة حدوداً  تطوير العلاقة بغرض šديد المعرفة، إستراتيجية ǿو وجودئج الدراسة نتاأǿم  تكان   
 .عرفة بالعلاقات وأين تريد المǼظمة وضعهاالم

6. Rafiq M. & Ahmad P.K. A meta-model of internal marketing )2000(: 
Ǽظمة وضرورة إجراء Şو  حول التǼسيق والتداخل ń توضيح العلاقة بين رضا العاملين وأداء المإǿدفت الدراسة    

 .الوظيفي للوصول إń التطبيق الفعال للإستراتيجية التسويقية
بالفهم )وكان أǿم نتائج الدراسة ضرورة زيادة البحث في دور التسويق الداخلي في تطوير الكفاءة التǼظيمية للمǼظمة   

ليس على الإدارات معرفة أهمية وأنه  فتاح لعمل الإستراتيجية التسويقية،وأن التسويق الداخلي ǿو الم ،(والاتصالوالثقة 
 .التسويق الداخلي وفقط وإنما عليها التركيز على تطبيقه وفهمه بشكل أعمق أيضاً 

 التعليق على الدراسات السابقة 
 :خلال من عليها التعليق سǼحاول السابقة الدراسات لمجموعة عرضǼا بعد
تسويق الداخلي فقد لوحظ اختلاف في Ţديد اجراءات التسويق ال المستقل للمتغير بالǼسبة لǼظريا للجانب بالǼسبة   

 ǽا مع  الداخلي أو أبعادǼانب فيدراسة درمان سليمان صادق حيث اتفقŪذا اǿ . لكنǽذǿ علىأجمعت  الدراسات 
 وأكدت ،ةللمǼظم الأساسية الركيزة ǿو يالذ البشري بالمورد ةومرتبط ةمهمو  ةحديث فلسفة إدارية سويق الداخليالت أن

 وحاجة ،داء المورد البشريأ على أيضا أكدت كما .ءالبقا على قادرة مؤǿلة بشرية موارد تملك الŖ المǼظمة أن على
 في الدراسات ǿذǽ نادت وقد الشديدة لمǼافسةاو  التأكد، عدم وحالة والسريع، المستمر التغير لمواجهة إليه المǼظمات

القرب مǼهم ومعرفة  طريق عنجعل العاملين فيها كزبائن داخليين  فكرة لتقبل الإدارات تشجيع ضرورة إů ńملها
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 űتلف بين التǼسيقو  بعدالة؛ أفرادǿا لتحفيز آليات إيجادإń  بالإضافةمتطلباتهم ونشر روح العمل وخدمة الزبون 
 .نسياباو  بسهولة بيǼها تǼتقل باŪودة تمتاز الŖ المعلومات ŝعل المستويات

 . الǼظري اŪانب حيث منأداء العاملين  موضوع ومعسويق الداخلي نسبياً الت موضوع مع تتفق السابقة فالدراسات   
 .المكاني أو الزماني الإطارين فيūالية ا الدراسة عن ţتلف وأنها
 يكل الدراسةǿ: 
تǼاول الفصل الأول ، حيث تطبيقيفصل و نظريين  فصلين  ثلاثة فصولضوع قمǼا بتقسيم البحث إńلمعاŪة المو     

أداء حول تǼاول أساسيات فأما المبحث الثاني ماǿية أداء العاملين،  حول مباحث، الأول ةم ثلاثيضأداء العاملين، و 
 .ويتضمن معايير قياس أداء العاملين ،Űددات أداء العاملين والعوامل على أداء العاملين الموارد البشرية

مفهوم ومراحل أداء العاملين وطرق تقييم أداء  اء العاملين وŢسيǼه ويتضمنحث الثالث فكان بعǼوان تقييم أدأما المب
 .العاملين وطرق Ţسين أداء العاملين

ماǿية التسويق حول مباحث، الأول  ثةثلا التسويق الداخلي فقد قسمǼاǽ إń:أما الفصل الثاني والمعǼون ب   
المبحث الثاني وفيه تطرقǼا  مراحل وأǿداف التسويق الداخلي ، أماة التسويق الداخلي و يمفهوم وأهم ضمالداخلي وي

أما المبحث الأخير .نماذج تǼفيذ التسويق الداخليلداخلي و زيج التسويقي امǼها الم ،ń أساسيات التسويق الداخليإ
علاقة التسويق الداخلي  ق الداخلي،فكان بعǼوان أبعاد التسويق الداخلي وعلاقته بالأداء ويتضمن أبعاد التسوي

 .وبعض أبعادǽ بأداء العاملين
 ، وقد قسم إń ثلا  مباحث،بسكرةBNA,BDL  وكالات البǼوك التجارية التطبيقي في  الفصل الثالث أما 

الثالث أما المبحث الثاني يتǼاول مǼهجية الدراسة الدراسـة، والمبحث  Űلوكالات البǼكية للالمبحث الأول يخص تقديم 
 .تفسير نتائج الدراسةو الفرضيات  اختبار وŢليل الفرضيات ويتضمن Ţليل Űاور الإستبانة ، اختبارفيتǼاول 
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 تمهيد:
لتǼمية، بل عǼاصر ا Ţتل الموارد البشرية مركز الصدارة Ŀ الاǿتمام على مستوى العالم المعاصر باعتبارǿا أǿم عǼصر من    

طبيعتها صارت تبذل قصارى جهدǿا من أجل  كانت ، لهذا فإن المؤسسات مهماللغاية أصبحت تعد بمثابة استثمار مربح
 .واختيارǿا وتعييǼها وتكويǼهااستقطاب أحسن المهارات البشرية 

أن ųاح أي مǼظمة مرتبط  ذلك يعتبر موضوع الأداء وتقييمه من أǿم المواضيع Ŀ وظيفة إدارة الموارد البشرية بالمǼظمة،و     
 ،وله جهود المديرينيعتبر المحور الرئيسي الذي تǼصب ح الأداء وعليه ųد أن ،ء مواردǿا البشريةبمدى كفاءة وفعالية أدا

من أجل وضع الأعمال  القـوة Ŀ إųـازبتقييمه لكي تعرف مكامن الضعف و  مدى كفاءته تقوم إدارة الموارد البشرية ولمعرفة
 .ǼظمةĿ الم ووضع معايير موضوعية للأجور والترقية والتحفيز أو حŕ الاستغǼاء عن الأفرادالعاملة استراتيجيه فعالة للقوى 

 والوصول إń ارضائها. للمحافظة عليها فرص التأǿيل والترقية وذلكوتقديم اūوافز لها، وتوفير 
لتقييم  الإضافةبأداء المورد البشري بمختلف طرق التقييم وحسب نوع كل مǼظمة  متقيي من خلال أولاا وŢسين أدائها     

أجل مواجهة  منالمتميزين ،أدائهم اūاŅ ومكافأة قصور لتفاديها أو Ţسين لالعاملين أنفسهم، من أجل معرفة أوجه ا
للعمل  ضور�ūالتصرفات والأنشطة المختلفة الŖ يبديها العامل كاكما يعتبر   القوى التǼافسية التحديات الŖ تطرحها

واتصاله برئيسه ودرجة استجابة لتوجيهاته وقيامه ببذل اŪهد Ŀ أدائه لمهام عمله وتفاعله مع زملائه Ŀ  والانتظام فيه
 .واستخدامه للأدوات والآلات والإمكانيات الŖ تتيحها المؤسسة له العمل
 :ثلاث مباحثتǼاول ǿ Ŀذا الفصل وسيتم     

 .أداء الموارد البشريةماǿية  :المبحث الأول      

      ňأساسيات أداء الموارد البشرية :المبحث الثا.  

 البشرية.Ţسين أداء الموارد طرق تقييم و  :لثثاالمبحث ال      
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 ::أداء الموارد البشريةالأولالمبحث 
 يمثلحيث ،يعتبر الأداء نقطة ǿامة من حيث الدراسة والفهم وǿو ما نعرضه ǿ Ŀذا المبحث لمفهوم أداء الموارد البشرية    

على فاعلية  مد للحكميعت مهما باعتبارǽ المحرك لهذا الأخير كما يمثل المقياس الذي عǼصراا  Ǽظماتأداء الموارد البشرية Ŀ الم
 .الأفراد Ŀ المؤسسات

 أداء الموارد البشريوأǿمية  مفهوم :الأولالمطلب 
الموارد عموماا وأداء الأداء  من تقديم مفهوم Űدد ومتفق عليه لهذا المصطلح المستخدمة للدلالة على يتمكن الباحثون لم    

 البشرية خصوصاا.
 :الأداء:مفهوم أولا 
 نتاج أما رادالأفǿو الǼشاط الذي يقوم به فالسلوك  ،نتاج السلوكعلى أنه  الأداء بتعريف :بيكولاس قام :1التعريف  

نه أأو  لاųازاǿو التفاعل بين السلوك و  الأداءأن . كما يمكن القول السلوك فهي الǼتائج الŖ تمخضت عن ذلك السلوك
لسلوك من ناحية ا الǼتائج وذلك لصعوبة الفصل بين أوالاųاز  إبراز إůńموعة السلوك والǼتائج الŖ تتحقق معا مع الميل 

 1.أخرىالǼتائج من ناحية وبين الاųاز و 
  2.عمله والمهام المختلفة الŖ يتكون مǼها بالأنشطة" قيام الفرد  هيعرف أيضا على أن : 2 التعريف  
 ى استغلالعل تها�Ţقيق ǿدفها الرئيسي، ومدى قدر Ǽǿاك من يرى الأداء بأنه ǿو: "قدرة المǼظمة علىو  3:تعريف ال  

 3مواردǿا المختلفة بالكفاءة والفعالية المطلوبة مما يكسبها ميزة تمكǼها من الاستمرار Ŀ نشاطها والبقاء Ŀ ظل المǼافسة
 :أداء الموارد البشريةثانياا 

 :الباحثين لأداء الموارد البشرية فيتعار  تعددت
 تم تعريف أداء الموارد البشرية على أنه: "تفاعل لسلوك الموظف، وأن ذلك السلوك يتحدد بتفاعل جهد1ǽ:تعريف ال

 4".وقدرته

 .14ص، 2003، القاǿرة، مǼشورات المǼظمة العربية للتǼمية الإدارية، تكǼولوجيا الأداء البشري في المǼظمات، عبد البارئ ابراǿيم درة 1                                                           
، الرياض للعلوم الأمǼية رسالة ماجستير Ŀ العلوم الإدارية، جامعة نايف العربية ،المǼاخ التǼظيمي وعلاقته بالأداء الوظيفيناصر Űمد إبراǿيم السكران،  2  .44ص، 2004
 .27ص،2012، مصر، Ǽشورات المǼظمة العربية الإداريةمالطبعة الثانية،  ،التدريب الإداري الموجه للأداء، وأخرون علقة Űمد 3
ارية والمالية العليا ماجستير، كلية الدراسات الإد رسالة ،أثر المǼاخ التǼظيمي على أداء العاملين )دراسة حالة مؤسسة البترول الكويتية(مبارك Űمد العتيبي،  4

 .41ص، 2007جامعة عمان العربية للدراسات العليا، الأردن، ،
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الأفضلية قيق Ţإستراتيجي قادر على صǼع القيمة و مورد  اعتبارǿمعلى أنه" أداء أفراد المؤسسة الذين يمكن  عرف :2التعريف
 .1ير مهاراتهم "يالتǼافسية من خلال تس

 Ǽ.2افس به قدرة الفرد على الإسهام Ţ Ŀقيق أǿداف المؤسسة"ي" السلوك الذي :يعرف على أنه :3التعريف
 3"إليها إن أداء الوحدة الإنتاجية ǿو قيامها بالأنشطة والمهام الموكلة"عاشور" الأداء بأنه :  هعرف :4التعريف

لإųاز المهام  اŪهد الذي يبذلهذلك الǼشاط الذي يقوم به الفرد و البشري ǿو المورد السابقة نستǼتج أن أداء  التعارفمن 
 .الموكلة إليه بكفاءة وفعالية

 الموارد البشرية أداء : أǿميةثالثاا 
 وأųزواا بأعمالهم ، فإذا قامو سه تتوقف على أداء العاملين فيهايمكن القول أن المǼظمة أيا كانت طبيعة الǼشاط الذي تمار     

Ţ وŴ ظمةǼذا سيقود المǿ شودة كمهامهم على الوجه المطلوب والمخطط له من قبل الإدارة، فإنǼدافها المǿالبقاء قيق أ
 .الǼمو والتوسعو 
إن أهمية الأداء فأمام المǼظمة Ţ Ŀقيق أǿدافها وعليه  كبيراا   اا فإنه سيشكل عائق المطلوب،إذا ما كان الأداء دون المستوى و 

 : 4البشري تتبلور فيما يلي
  Ŀ اضر،يعد الأداء مقياس لقدرة الفرد على أداء عملهūا  Ŀ تلفة نسبياű وكذلك على أداء أعمال أخرى

 والترقية.قرارات الǼقل  اţاذوبالتاŅ ليساعد Ŀ  المستقبل،
 وافز بأداء الفرد و غالبا مūا يتم ربط ا ńذا يؤدي إǿتمامǿه. اǼسيŢ اولةŰالأفراد بأدائه لعمله و 
  ńاجة إūأنظمة الإدارة فإن العاملين ذوي  الاستقراريرتبط الأداء با Ŀ العمل، فإذا حدثت أية تعديلات Ŀ

 عن خدماتهم. بالاستغǼاءالمتدň يكونون مهددين الأداء 
 
 
  

 . 63، ص  2011اŪزائر ،  ،، رسالة ماجستير، قسم مالية دولية ، جامعة تلمسانالتعلم التǼظيمي كمدخل لتحسين أداء المؤسسة، عيشوش خيرة 1                                                            
، رة، جامعة Űمد خضر بسك، رسالة ماجستير Ŀ علوم اقتصادية القيادة في تحسين أداء المؤسسة القتصادية مدخل إسلاميدور ، ربيع مسعود  2 

 .94، ص 2007
 .17ص1983 ،بيروت ،الطبعة الثانية دار الǼهضة العربية ، ،إدارة الأفراد،أحمد صقر عاشور 3
 .45،ص 2011دار جليس الزمان للǼشر والتوزيع، الأردن،  ،في تحسين الأداء الوظيفيأثرǽ تǼظيمي و التعلم ال ،فايز عبد الرحمان الفروخ 4
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 الموارد البشرية: عǼاصر أداءالمطلب الثاني:
 داءلأعود أهميتها Ŀ قياس وŢديد مستوى اتك لذل، و بدونها تحدث عن وجود أداء فعاللن اكيم لاداء عǼاصر للأ  
 1:داء Ŀلأؤسسات، وتتمثل عǼاصر المين Ŀ العاملل
وظيفة والمجالات المرتبطة لا وتشمل المعارف العامة، والمهارات الفǼية والمهǼية واŬلفية العامة عن :المعرفة بمتطلبات الوظيفة .1

 .بها
وقدرة  فǼية وبراعة وتتمثل Ŀ مدى ما يدركه الفرد عن عمله الذي يقوم به وما يمتلكه من رغبة ومهارات :نوعية العمل .2

 .على التǼظيم وتǼفيذ العمل دون الوقوع Ŀ الأخطاء
 .ųازلإسرعة ا ، ومقدارللعمل أي مقدار العمل الذي يستطيع الموظف إųازĿ ǽ الظروف العادية :كمية العمل المǼجز .3
 واųاز الأعمال Ŀ أوقاتها  وتشمل اŪدية والتفاĿ ň العمل وقدرة الموظف على Ţمل مسؤولية العمل المثابرة والوثوق .4

 .وتقييم نتائج عمله للإرشاد والتوجيه من قبل المشرفين المحددة، ومدى حاجة ǿذا الموظف
 :تتمثل Ŀ للأداء أربع عǼاصريضيف بعض الكتاب إń أن Ǽǿاك  
ساسية لأا ومات ومهارات واšاǿات وقيم، وǿي تمثل خصائصهلوظف من معلمدى ال تعني ما :وظفلماكفايات  .1

 .وظفلمك ال يقوم به ذلاŖ تǼتج أداء فعالا
عمل من  بهالŖ يتطلبرات اŬهارات والمدوار والأيات أو السؤو لمهام والموǿي تشمل ا (:لعمل )الوظيفةبات المتط .2

 .وظائفلوظيفة من ا أوعمال لأا
 فعاللالأداء ا وǿي تتكون من عوامل داخلية وأخرى خارجية، وتتضمن العوامل الداخلية الŖ تؤثر على :تǼظيملبيئة ا .3

 Ŗ تشمل لاŬارجية ا والإجراءات المستخدمة، أما العوامل ǿاوأǿدافه وموارد اوǿيكله مǼظمةلل
 .تكǼولوجية والسياسية والقانونيةلوا الفعال ) العوامل الاقتصادية والاجتماعية الأداءبيئة التǼظيم وتؤثر على 

 
 
 
 

 المبحث الثاني:أساسيات أداء الموارد البشرية

                                                           
قسم علوم  ،رسالة ماستر (،أثر التكوين في تحسين الموارد البشرية في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة)دراسة حالة مجمع طهراوي، كزلال يميǼة 1

 .16-15صص ، Ű ،2013مد خيضر بسكرة ةجامع،لوم اقتصادية تسيير وعلوم šاريةكلية ع،التسيير
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ة على السواء ولين بالدول المتقدمة و الǼاميؤ تشغل بال المس ظاǿرةبإدارة الموارد البشرية ورعايتها تعد أǿم  الاǿتمامإن     
ولا يمكن ، تاجمن عǼاصر الإن ǿاماا  تمثل عǼصراا  بدراسة أداء الموارد البشرية كونها الاǿتماماūاضر,ويرجع ǿذا  Ŀ وقتǼا

ة Űددات Ŭبرات والمهارات البشرية ولهذا يتوجب عليǼا دراسالتمويل بدون توافر االتسويق و تتم عمليات الإنتاج و  أن
 إń تقييمها بشكل صحيح.الموارد البشرية للوصول أداء ومعايير قياس 

 :معايير قياس أداء العاملين:الأول المطلب
Ÿيبوا  إذ لأداءاالعامل لوضع نماذج لتقييم  أداءوǿم يبحثون عن معايير لقياس  البشرية،الموارد  دارةعلى إ القائمينعلى   

 :ةالتالي تعلى التساؤلا
 بماذا تقيس أداء العامل ؟ -
 اعتمادǿا Ŀ قياس أداء العمل ؟ماǿي المقاييس الŖ يتم  -

 .الموارد البشرية أداءفتحديد ǿذǽ المعايير ǿو ما يسمى بتحديد معايير تقييم 
 المتاحة واردمن حيث الاستخدام الǼمطي للم الأداءكالتعبير عن الكفاءة Ŀ   نموذجياا  مǼهجاا أو  فهذǽ المعايير تمثل مدخلاا 

دة خلال البرامج المǼشو و  الأǿدافالتكلفة لتǼفيذ ،من حيث الكم والǼوع و الǼموذجي الملائم المǼهج �معايير الأداء بأنهاعرف تو 
 اية.البشرية بكفūسن استخدام الموارد المادية و  المحدد مسبقاا المرشد و  الأساسوالذي يعكس  فترة زمǼية Űددة،

 :أنواع معايير قياس الأداءأولا: 
لذلك  تفصيلية، تعرف بمؤشرات اŬطة، يتم بموجبها تقييم الاųاز أǿدافعلى شكل  الأداءعادة ما Ţدد معايير قياس 

 . فان مصدر معايير قياس الأداء ǿي أǿداف اŬطة وǿي نوعين، المعايير الملموسة غير الملموسة
 إن التكلفة المتوقع أوبسرعة الاųاز  أوالǼوعية ، أوǿي الŢ Ŗدد المؤشر اŬاص بالكمية  .الملموسةالمعايير 1 –

 1التالية: الأنواعالمعايير الملموسة  تأخذبها إنتاجية العمل و  تتصف
عدد  أوعدد الوحدات المتوقع بيعها، أومتمثلة Ŀ عدد الوحدات المǼتجة خلال فترة زمǼية معيǼة، ة:المعايير الكمي -أ

استخدامها Ŀ  ررالŖ يتق الأوليةكمية الموارد   أووحدة واحدة من المǼتج،  أو الإنتاجيةساعات العمل الŖ تتطلبها العملية 
 .المعيار مقادير نسبية يأخذ أن، كما يمكن الإنتاجيةالعملية 

 .معيǼة إنتاجية الوقت المحدد للانتهاء من مرحلة أوعرضه Ŀ السوق،  أوكالوقت المحدد لتسليم المǼتج :المعايير الزمǼية -ب

                                                           
1  ĿوǼالجزائرية الكهرباء والغاز.تفعيل نظام تقييم أداء العامل في المؤسسة العمومية القتصادية،حالة المؤسسة ، نور الدين ش، ǽأطروحة دكتورا Ŀ  العلوم

 .11-10ص، ص 2005 ،الاقتصادية ،ţصص علوم التسيير ،جامعة اŪزائر



 أداء الموارد البشرية                                      الفصل الأول                                                 
 

  

Ǽتج من صدمات الم درجة صلاحية أوكدرجة مطابقة لمواصفات المǼتج بالمواصفات الǼمطية المعيǼة، :ةالǼوعيالمعايير  -ج
 .لوزن معين أومعيǼة 

تكلفة البيع  أوتجة تصǼيع لكل وحدة مǼأو تكلفة الالمستعملة  الأوليةتكلفة المواد  أوتعد تكلفة العمل  :المعايير المالية -د
 .عايير الماليةالممعيǼة ك رقم المبيعات المحقق لفترة أوالمال المستثمر  رأسالعائد على  أوالتكلفة الكلية لكل وحدة مǼتجة  أو
والŖ يصعب  ،اءالأدالصفات الشخصية المؤثرة على نتائج و  الأداءالسلوك Ŀ  أنواعتمثل كافة  :الملموسةالمعايير غير 2 – 

Ŀ العمل، درجة الرضا  تقديري بمؤشرات معǼوية غير ملموسة، كمعدل الاستقرار أساسŢديدǿا كميا بل يتم قياسها على 
 الوظيفي، معدل دوران العمل، درجة متانة علاقة العمال بالمؤسسة.... .الخ

 البشري لأداءلوالعوامل المؤثرة محددات :الثاني المطلب
 ǿم العوامل المؤثرة Űددات الأداء.البشرية ومعايير قياسه سيتم التطرق لأتعريف أداء الموارد  بعد
 محددات أداء الموارد البشرية :أولا 
يطلق على ǿذǽ ، و اا أو إŸاب أن تؤثر عليه سلباا عدة عǼاصر من شأنها  افرتضمن  يǼتجالعديد من الباحثين أن الأداء  اعتبر

 : 1الأداء تتمثل ǿذǽ المحددات ĿالعǼاصر Űددات 
داء ( إń الطاقة اŪسمية أو العقلية الŖ يبذلها الفرد لأحصول الفرد على التدعيم )اūافزوǿو الǼاتج من  الجهد:  .1

 مهمته.
 2.يرةولا تتغير ǿذǽ القدرات عبر فترة زمǼية قص الوظيفة،تعني اŬصائص الشخصية المستخدمة لأداء  القدرات: .2
لطريقة الŖ االǼشاطات الŖ يتكون مǼها عمله و انطباعاته عن السلوك و تعني تصور الفرد و  المهمة:الدور أو  إدارتك .3

 :التاŅعلى الǼحو  الأداءكما يمكن تصǼيف Űددات   3.بها ممارسة العمل الموكل له Ÿب
 
 
 

ماجستير Ŀ  الةرس، –سيلة الم، دراسة حالة مؤسسة نفطال  تقييم فعالية نظام تقيم أداء العاملين في المؤسسة القتصادية الجزائريةسعاد بعجي ،   1                                                            
 . 11، ص  2007-2006المسيلة ،  ،العلوم التجارية كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير وعلوم التجارية ، جامعة Űمد بوضياف

رسالة ماجستير  ، مدى إمكانية تطبيق الإدارة الإلكترونية بوكالة غوت وتشغيل اللاجئين بمكتب غزة الإقليمي ودورǿا في تحسين الأداءŰمد جمال ،  2 
 ليل ، رسالة، دراسة تطبيقية على شركة كهرباء اŬ اري في تحسين الأداء الوظيفي في الهيئات المحلية الفلسطيǼيةدور الإبداع الإدعǼان اŪعبري ،   3  .87، ص  Ŀ2009 إدارة الأعمال ، كلية التجارة ، اŪامعة الإسلامية ، غزة ، ) فلسطين ( ،

 . 38،ص ، 2009، جامعة اŬليل فلسطين،ماجستير Ŀ إدارة الأعمال
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 الأداءتصǼيف محددات (:01رقم) الشكل

 
 
        
 
 

 .212ص، 2004مصر، الدار اŪامعية، ،رؤية مستقبليةإدارة الموارد البشرية:، راوية Űمد حسن المصدر:
 على دافعية الفرد. تؤثر على قدرة العامل وأخرى للأداءǼǿاك Űددات أن من الشكل أعلاǽ يتضح 

 الأداء:العوامل المؤثرة على المطلب الثاني
العوامل  ǿذǽ مستوى أدائه، وبالرغم من أن بعض تؤثر علىن أن كفرد والŖ يملǼǿاك بعض العوامل خارج نطاق سيطرة ا

وارد لمى أداء الؤثرة علمتتمثل العوامل ا.أنها حقيقة موجودة بالفعل الاعتباركأعذار، إلا أنها Ÿب أن تأخذ Ŀ  قد تأخذ
 :بشرية Ŀلا
 :الأداءى لŖ تؤثر علبيئية العوامل ال يوضح اŅتالل اكشلا

 
 
 
 
 

 التعليم
 الخبرة
 القدرات
 تالمهارا

 التكوين
 الفكري

 والجسماني
 للعامل

 التكوين
الǼفسي 

 والجتماعي
 للعامل

 حاجات الفرد ورغباته
 العلاقات الجتماعية

 الوضاع التǼظيمية
 نوع وطبيعة العمل المهارات الموروثةالقدرات و 

 إدراك الدور الوظيفي
 العملالرغبة في  القدرة على العمل

 مستوى أداء العمل
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 الأداء(:العوامل البيئية التي تؤثر على 2الشكل رقم)

 
 
 
 
 
 

  
 
 

 .211ص، مرجع سابق،رواية Űمد حسن :المصدر
آلة  أيةعطل Ŀ  يأفعلى سبيل المثال ، الاšاǽمؤثرات على اŪهد والقوة و  أنهاǿذǽ العوامل البيئية على  إŸńب الǼظر    
 الإشرافنمط  وأĿ السياسات غير الواضحة  أيضايؤثر بسهولة على اŪهد الذي يبذله الفرد Ŀ العمل  أنجهاز يمكن  أو

تسبب Ŀ استغلال سيئ ي أنبǼفس الطريقة فإن الǼقص Ŀ التدريب يمكن ، يسبب التوجيه اŬاطئ للجهود أنالسيئ يمكن 
 :ǿي الإدارةت أكبر مسؤوليالذا فإن من أǿم و ، الأفرادللقدرات الموجودة لدى 

 .مǼاسبة للعاملينتوفير شروط عمل كافية و  -
 .حد ممكن دŇأ إń الإدارةتوفير بيئة مدعمة تقل فيها عوائق  -

 
 
 
 
 
 
 
 

 الأداء الوظيفي
 القدرة

 الدافعية
ǽاšالإدراك(الا( 

 

 الظروف المادية
 ةالاضاء

 الضوضاء
 ترتيب الآلات
 حرارة الأجهزة

 التعليم
 السياسات
 التǼظيميالتصميم 
 التدريب

 الصدفةأو اūظ 
 اŬطة 
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 وتحسيǼه المبحث الثالث:تقييم أداء البشري
العدالة المهǼية  لتحقيق ثلىلم، وذلك باعتبارǿا الوسيلة اضرورات الإدارة اūديثة إن تقييم أداء العاملين ضرورة من    

 .الموظفين خاصة والوظيفية بين العاملين ولرفع كفاءة اŪهاز الإداري بمختلف مستوياته ومن أهمها لإدارة شؤون
 الموارد البشرية: أداءتقييم  ومراحل :مفهومالأولالمطلب 

 :مفهوم تقييم أداء الموارد البشريةأولا 
 :نذكر من بيǼها الأداءمن التعريفات الŖ توضح مفهوم تقييم  Ǽǿاك عدداا 

جمع البيانات  والفǼية الŖ يتم من خلالها الإداريةعلى أنه" العملية  الأداءتقييم  (الكبيسي )يعرف  الأول:التعريف  -
سابق له بأدائهم امقارنتين لعاملل لمتحقق فعلاا ا الأداءواستǼباط المعلومات الوصفية والكمية الŖ تدل على مستويات 

يات كو لوظف بسلما زاملŖ يتم بمقتضاǿا قياس مدى إلية العملبأنه" ا الأداءتقييم  (عاقي)ما عرف ك :ثانيلالتعريف ا - ."يتحقق عدات والمعايير الŖ توضح ما يǼبغي أنلموبأداء أقرانهم أو با
 1."فترة التقييم كيات خلالو لسلا بهذǽزامه لŢ Ŗققت من إلا والǼتائجوب مǼه لطلمعمل الا

تحسين وتطوير ل وظيفته، وأحيانا عمل خطةل يفية أدائهكفرد بلأنه" Ţديد وتعريف اعلى يعرف أيضا  :التعريف الثالث
Ǽه قد يؤثر Ŀ لك فقط، و Ņاūأدائه ا فرد مستوىلل يوضح بصورة جيدة وصحيحة، فإنه الأداءأدائه، وعǼدما يطبق تقييم 

تǼمية ل خطة مه وتصميليف يǼبغي أن يؤدي عمكعامل وتعريفه به و لǿدفه Ţديد أداء ا الأداءتقييم  :رابعلتعريف الا - 2.يةلستقبلمهام المواšاǿات ا فردلمستوى جهد ا
 3.لاا مستوى أدائه مستقب ىلتأثير علأدائه بل ا بمستوىعامل ليس فقط تعريف ال داءلأامل، فمن شأن تقييم العا

 تقييم أداء الموارد البشرية مراحل عملية:ثانياا 
أسس مǼطقية  على ، ومبǼياا ماا سلي تتطلب من القائمين على تǼفيذǿا ţطيطاا  تقييم الأداء عملية صعبة ومعقدة تعتبر عملية  

ل راحل من خلاتلك الم ذات خطوات متسلسلة بغية Ţقيق الأǿداف الŖ تǼشدǿا المؤسسة، وبالتاŅ يمكن أن نتعرف على
 .وظيفيلداء الأية تقييم الملذي يوضح ع اŅتالل اكشلا

 

 ، رسالة ماجستير،بسلطǼة عمان التربية والتعليمأثر الحوافز المادية والمعǼوية في تحسين أداء العاملين في وزارة عبد ه حمد Űمد اŪساسي،  1                                                           
 10. ص2011/2010كاديمية العربية البريطانية للتعليم العاŅ، عمان، ،الأ
 .208ص،  2004مصر، الدار اŪامعية، ،رؤية مستقبلية :إدارة الموارد البشرية، رواية Űمد حسن 2
 .328ص، 2004، الدار اŪامعية،الإسكǼدرية، ،الميزة التǼافسية الموارد البشرية مدخل لتحقيقمصطفى Űمد أبوبكر،  3
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 يوضح عملية تقييم الأداء الموارد البشرية ( :3الشكل رقم ) 

 

 
 
 
 
 
 
 
 

 .38ص ،2003عمان ،دار وائل للǼشر ،تيجيإدارة الموارد البشرية مدخل استرا، خالد  الهيŖالمصدر:
 أداء الموارد البشريةوتحسين : طرق تقييم نيالثا المطلب

 : طرق تقييمأولا 
 يهم العاملين التعرف عليهاůموعة من البيانات  الطرق توفر ǿذǽ، بعض لتقييم أداء العاملين Ǽǿاك أكثر من طريقة وأداة   

 بعضل، واالأفرادقرارات ů Ŀال شؤون لتخذي الم لازمةابيانات لا للوقوف على تقدمهم Ŀ الأداء ولكǼها توفر ůموعة
 ي.بشر لا عǼصرلدارة Ŀ تǼمية الإيه التعتمد ع خرالآ

تحسين نظم ل ثر من طريقةكمزاياǿا ولها عيوبها، وبعض المؤسسات تستخدم أ المتاحة لها الأداءتقييم  وإجراءاتكل طرق 
لى اŪوانب تركز الطرق التقليدية ع حديثة حيثيدية وأخرى ل طرق تقńن تقسيمها إكتقييم يملوطرق ا .بها الأداءتقييم 
 .الفردي بأداءجانب اǿتمامها  واńمؤشرات مالية استخدامها كمعايير و و  الكمية

  .1اŪماعي لǼوعية، وűتلف الصفات الشخصية، وتركز على الأداءابيǼما الطرق اūديثة تعتمد على اŪوانب 
 : الطرق التقليديةأولا 

ţصص علوم ، تيرس، رسالة ماجت التدريب دراسة حالة مؤسسة صǼاعة الكوابل الكهربائيةادور تقييم أداء العاملين في تحديد إحتياجعمار بن عيشي،  1                                                           
 .27ص،  2006جامعة Űمد بوضياف، ، المسيلة، ،، šارية، كلية العلوم اقتصادية

 الأداء وضع توقع
 مراقبة التقدم Ŀ الأداء

 تقييم الأداء
 التغذية العكسية من الأداء

 اţاذ القرارات الإدارية
 وضع خطوات تطوير الأداء
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شخص ل، حيث يقوم اينلعاملتعتبر ǿذǽ الطريقة من أقدم الطرق المستخدمة Ŀ تقييم ا :طريقة الترتيب البسيط .1
با ما يتم ل، وغالأسوء ńحسن إلأفاءاتهم من اك يا حسبلتقييم تǼاز لŰل ا الأفرادبترتيب  تقييملية القائم بعملا
داء لأيشمل ا أنصفة واحدة، بل Ÿب ل Ǽسبةلتقييم بال يتم الاى ألخرين علآشخص بالا ك مقارنة أداءلذ
 .شخصلل يلكلا
  مزاياǽذǿ فء بطريقة واضحةلكفء وغير الكتفرقة بين الا - . تطبيقلة السه - طريقةلا. 
  عيوبǽذǿ حالة وجود أعداد كبيرة من  - .قد يترتب عليها نتائج غير موضوعية واحتياجاته أن شخصية القائم بعملية التقييم وطريقة تفكير - الطريقة Ŀ أداء الضعف وال تظهر نواحي الا - .الأفراديصعب تطبيقها Ŀ سبةلوظف بالمقصورǼ ال علكů ى حدةلل . 
 :ينلعاملمقارنة بين الطريقة ا .2

فيها الفرد  ختيرامقارنة زوجية، ويكون عدد المرات الŖ  بالآخرينواحد مǼهم  بمقارنة كلبهذǽ الطريقة يتم تقييم العاملين 
 :وŢسب عدد مرات المقارنة وفق المعادلة التالية .Űل التقييم الأفرادأساسه الرتبة الŖ يمثلها بين  Ţدد علىǿو الرقم الذي 

 1-عدد الافراد  الأفرادعدد المرات =عدد 
 ذǿ مزايا ǽطريقةلا: 

 Ǽتائجنفس ال ńون إلب سوف يصلغالقارنة، ففي المية الثر من شخص بعمكطريقة بأنها إذا قام ألا ǽتتميز ǿذ
 .تقييملو إتبعت أي طريقة أخرى من طرق ال تقريبا عما

 طريقةلعيوب ا: - 
سيكون عدد  حيث كبيراا  الŢ Ŗتوي عدداا  أقسامالطريقة، إلا أنه يصعب استخدامها ǿ  Ŀذǽمع بساطة وسهولة  -

 .كبير المقارنات
إخبار مدى ųاح  فراد، ويكاد يكون الغرض مǼها ǿولأŢدد نواقص ا لأنها لالا تصلح أغراض التدريب أو الترقية  -

 .ختيار والتحسنلاالمؤسسة Ŀ عملية ا
-  ǽذǿ حالةالوقت الذي تستغرقه Ŀ كبير المطلوب تقييمهم الأفرادكبر عدد  الطريقة. 
 :جباريلإطريقة التوزيع ا .3

ůموعات  ذǽ الطريقة يطلب من المقيم ) الرئيس( وضع ůموعة الموظفين )المرؤوسين( المطلوب تقييمهم Ŀله وفقاا 
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 .مفئات التقييفراد ووضعهم Ŀ لأتقييم، وعادة ما يتم تقييم الűتلفة من حيث درجة أو مستوى ا
 .بين ضعيف وأقل من المتوسط، ومتوسط وأعلى من المتوسط، وجيد

ǿ الطريقة أن يقوم المقيم بتوزيع اذتشترط ǽسب مئوية موزعة على أسلأǼاسفراد على فئات التقييم المحددة ب 
  .(من الموظفين Ŀ الفئة اŬامسة )جيد -10% . (توسطلمى من الفئة الرابعة) أعلمن الموظفين Ŀ ا20% - (متوسطثة) فئة الثاللمن الموظفين Ŀ ا40% - (الفئة الثانية) أقل من المتوسطمن الموظفين Ŀ 20% - (من الموظفين Ŀ الفئة الأوń) ضعيف10% - :كما يلي التوزيع الطبيعي

حول القيمة  يزعادة إń التركدارة أن الظاǿرة الطبيعية تميل لإويعود السبب استخدام ǿذا الǼوع من التوزيع على اعتقاد ا
 .الوسطى، ويقل تركيزǿا Ŀ الطرفين بشكل متساوي
فراد لأأو ا لدى الموظفيناستياء كهذǽ الطريقة، ǿو ما يواجهه من  ومن المشاكل الŖ قد تواجه المقيم خال استخدامه

Ÿوز التقييم على  Ǽطلق أنه لاسلوب بشكل غير عادل من ملأموضع التقييم، نتيجة اعتقادǿم أنه يتم توزيعهم بهذا ا
 .أساس أن جميع الظواǿر الطبيعية متماثلة

 الطريقة ǽذǿ التقييم ووقتاا  لا يبذل المقيم جهداا  - .سرعة التقييم - .ءالأداسهولة عملية تقييم  - :مزايا Ŀ كبيرين. 
 الطريقة ǽذǿ قيملل الكلي على الرأي الشخصي الاعتمادنقص الموضوعية بسبب  - عيوب 

 .أكفء فلان بشكل دقيق، إذ تقتصر على بيان أن الأداءنتائج تقييمها عامة غير تفصيلية، فا توضح مستوى  -
 .توضح نتائج التقييم نقاط القوة والضعف Ŀ أداء الموارد البشريةلا  -
إń تقسيمهم  ، حيث يمكنالمقيمين صغيراا  الأفرادطريقة التوزيع الإجباري عǼدما يكون عدد  استخدامصعوبة  -

 .ůموعات حسب مستويات الكفاءة المحددة
 :طريقة التدرج .4

كأداء فقد  كل تصǼيف درجة معيǼة للأفراد العاملين، إذ يمثل حسب ǿذǽ الطريقة يتم وضع تصǼيفات    
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 ( المرضي، الأداء غير المرضي، الأداء المتميز الأداءǼǿاك ثلاث تصǼيفات)  تكون
مسبقا،  لتصǼيفات المحددةا ǽلهذ أو المقيم ومن ثم مقارنة أداء الأفراد وفقاتوضح ǿذǽ التصǼيفات من قبل الإدارة 

أو  م درجة متميزةل،لذلك كل فرد من الأفراد العاملين إما أن يست ǽأداء وفقا لدرجةكل فرد  حيث يوضع
 1مرضي، أو غير مرضي

طريقة  ج وتكييفها إńكما وأنه بالإمكان وضع أكثر من ثلاث تصǼيفات ومن الممكن تعديل طريقة التدر 
 .يةلعالدرجة الذين أدائهم Ŀ الفراد الأمن ا10% - .توسطلمى من العلأمن اأفراد ذوي اأداء ا20% - .الأداءين متوسطي لعاملفراد الأمن ا40% - .ون أدائهم أقل متوسطكذين يلفراد الأمن اǼ. - %20خفضلمداء الأذين ذوي الفراد الأمن ا10% - ل:ل تصǼيف أو درجة مثالك ئوية معيǼةلمجباري، حيث Ţدد نسبة الإتوزيع الا

تأثيرات  يقة لهاالطر إů ńموعات وفقا أدائهم، لكن ǿذǽ  الأفرادإن ǿذا التعديل والتكييف يساعد المقيم على الفصل    
رة على الروح ومؤث مستديمةسلبية على مشاعر الأفراد العاملين من ذوي الأداء المǼخفض وغالبا ما تكون ǿذǽ التأثيرات 

 داءلأيؤدي إń تطوير شامل  لمختلف التصǼيفات مما لهذǽ الفئة حيث أن الإدارة غالبا ما تسعى إń تطوير الأداء المعǼوية
داء لأ ىلعلأستوى الم اǼńخفض إلما داءلأفراد ذوي الأفئة ا انتقال احتمالون كة يلاūاǽ ين، وǿ Ŀذلعاملفراد الأافة اك

 ة Ŀلعدالواحد مما يتǼاľ والتصǼيف الدرجة أو الا داء ضمنلأفردية Ŀ الا قاتالفرو توضح  طريقةلاǽ ما أن ǿذك،  لاا ضئي
 .تقييملا

 حديثةلطرق ال: اثانياا 
 :يكو لى أساس سلتدرج علا. .1

حيث أنه  رجةūواقف المبياň والتدرج الŖ تتضمǼها طريقتين: الساسية الأعǼاصر القياس ويأخذ بالميرتبط ǿذا ا    
 اعامة Űددة مسبقا  يست صفاتلي و لفعلعمل الوك مستقى من واقع الصفة أو س أعمدة لكليتم Ţديد وتصميم 

توقع Ŀ واقع لمه اكو لصفات، وسلل امتلاكهى مدى لفرد بǼاءا علبياň، ويتم تقييم التدرج الال Ŀ مقياس اūما ǿو اك
ك فإنه يتم توضيح ل ذńإضافة إ .ساسيةلأعمل الا باتلمرتبطة بمتطيات كو لسلاصفات أو لاǽ ون ǿذكعمل بحيث تلا

  90.ص، 2003، دار وائل للǼشر، الأردن، ،إدارة الموارد البشريةعلي Űمد ربابعة، 1                                                           
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د مما يساع ،ف وǿكذامتميز أو جيد أو ضعيǽ ون أداءكن يلأيته، لوك ودرجة فاعلسلل فةلختلمستويات الموتفسير ا
 .تقييملية العمل أثǼاء عملĿ ا فردلوك القيم Ŀ ربط تقييماته بصورة مباشرة مع سالم
 

 :طريقةلاǽ مزايا ǿذ
للفرد  ملاءمتها ذلككللمقيم، و  تساǿم Ŀ تقليل الأخطاء المترتبة Ŀ عملية التقييم بسبب Ţديدǿا أبعاد العمل -

 .داء المطلوبلأفعلي بالالعامل من حيث ربطها بأدائه ا
 .زيادة الموضوعية والصدق لهذا المقياس  -
 .حول نتائج التقييم الأفرادصراعات بين ليل التق - -
 ينلالعام لأفراد تكويǼيةال الاحتياجاتتساǿم ǿذǽ الطريقة بتحديد نقاط الضعف بدقة وبالتاŅ تساعد Ţ Ŀديد  - -
 :تقييملز اكطريقة مرا  .2

بتحديد  انيةنسلإقات الاعلتǼظيم والتخطيط، ال قياس مهارات وصفات معيǼة، مثل اńطريقة إلاǽ تسعى ǿذ   
ف لűت تقييم مدراءل طريقةلاǽ من صعوبة Ţديدǿا، وتستخدم ǿذرغم لى الصفات علاǽ ذله مقاييس معيǼة

ز كخلال نظام مرا  للترقية Ŀ الإدارة العليا، فقد تعهد من المرشحين خاصة الأفراددارية، وبصورة لإستويات الما
وصراعات العمل، وبعد ذلك يتوń  ضغوطلبعض المهام أو مواجهة ا بمحاكاةالتقييم، إń الأفراد مهمة القيام 

 .ةلالمحتم وتقييم مهاراتهم أو قدراتهم الإدارية الأفرادالمقيمون Ţليل سلوك 
 يوضح خطوات التطوير والتقييم المستخدمة من قبل مراكز التقييم ( :4الشكل رقم)  .3

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 Ţديد ǿدف البرنامج
 دعم الاūصول على 

 Ţليل العمل
 التقييمŢديد أبعاد 

 تǼفيذ البرنامج

 تكوين المقيم

  دةالمرت تغذيةلل ةتطوير سياس
 تصميم الأدوات والتسهيلات 

 Ţديد إجراءات العمل
 تصميم برنامج تكوين المقيم

 توفير التغذية العكسية
 لمعايير الǼجاح تقييم المشارك وفقاا 
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 ،1999 ، الأردن،للǼشر والتوزيع دار وائل إدارة الموارد البشرية،Űمد عباس وعلي حسين علي،  سهلية :مصدرلا
 .267ص

 الطريقة ǽذǿ توفير مقياس موضوعي أداء  - :مزايا Ŀ ها المساعدة تصميم - .للمهام الإدارية الأفرادوتتمثل الميزة الرئيسية لمراكز التقييمǼددة، ويمكŰمية إدارية فردية توفر معلومات مؤكدة وǼخطط ت. 
 .عاملينلديرين الملدى ا والصلاحية والقبول بالاعتماديةكما تتميز 

 ǿ الطريقةذعيوب ǽ - يةلفة عاكل.  
 .المختلفة الإداريةعدم إمكانية استخدامها Ŀ جميع المستويات 

 طريقة الإدارة بالأǿداف .4
للفرد من  ؤسسةلما الأǿداف الموضوعة والمسطرة من قبلǿذǽ الطريقة تقيس الأداء وتقييمه عن طريق المقارنة بين 

 .أجل إųازǿا مع ما أųز فعلاا 
 والŖ سيتم قياس الأداء وتقييمه على أساسها، ويتم ǿذاǼتائج المطلوب Ţقيقها،لاŢديد الأǿداف و 1 - تمر ǿذǽ الطريقة بعدة خطوات وǿي كالآتي:

عليه Ŀ بداية  تفقاĿ نهاية المدة المتفق عليها يتم تقييم الǼتائج الŢ Ŗققت وذلك بمقارنة ما تم Ţقيقه، بما 3 - .تǼفيذ يقوم الرئيس بمساعدة مرؤوسيه Ţ Ŀقيق الأǿداف، ومتابعة Ţقيق الǼتائجأثǼاء 2 - .رؤوسلمرئيس والبين ا بالاتفاق
 .أو سلباا  عن التǼفيذ إŸاباا  الاŴرافالفترة، وŢديد 

من  .لى العملع الأفرادسي من ǿذǽ الطريقة ǿو تقوية العلاقة بين الرئيس والمرؤوس، وزيادة Ţفيز إن الهدف الأسا    
 :يلداء ما يلأǿداف، وبصفة خاصة ů Ŀال تقييم الأدارة بالإ  ساسيةلأقومات الما أǿم
ة اكشار لماŪوضع المرئيس والماعية بين ا Ŀ الأهام المرؤوسينůفردلية عمل الت مسؤو لاساسية و. 
داف اليضع اǿداف، لأا وضع يةلرئيس فهو توجيه عملتعاون مع رئيسه، أما دور الجل بالأداء قصيرة الأفرد نفسه أǿ
 .فةلختلمتǼظيم الǿداف بأǿداف واحتياجات الأاǽ ك من اجل ضمان ارتباط ǿذلوذ
المطراف الأموافقة ا ( يةǼعلمرئيس والع ،) رئيس لقاء مشترك بين ال يتم عقدو  .داءلأقياس وتقييم الى معايير الرؤوس
و جتماعات يتم وضع ألااǽ سابق Ţديدǿا، وĿ أثǼاء ǿذلǿداف الأتقييم مدى Ţقيق ال خرلآين واūرؤوس بين الموا

 .قادمةلفترات التعديل أǿداف خاصة با
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Ţ Ŀقيق  ا مساعدة مرؤوسيهĿ ظل الإدارة بالأǿداف يلعب المشرف دورا إŸابيا Ŀ مساعدة مرؤوسيه، فهو Źاول يومي
 .الأǿداف الموضوعة
 .تسهل عملية التخطيط والتǼسيق Ŀ الأǿداف - .، وما ǿي إمكاناتهمتعرف الأفراد على ما ǿو مطلوب مǼهم مسبقاا  - .كمي ǿي من الطرق الموضوعية المعتمدة على الأداء الفعلي والمحدد بشكل - مزايا ǿذǽ الطريقة

مهارة Ŀ صياغة  لتحديد الأǿداف، كما تتطلب صعوبة تطبيقها Ŀ الواقع العملي، أنها تتطلب مهارات إدارية عالية - .لأǿداف المحددة لمدى Ţقيقه كل فرد مقيم وفقا الصعب مقارنة مستوى الأداء أفراد نظرا إń أن من - عيوب ǿذǽ الطريقة
والفعاليات متداخلة فإن ذلك يزيد  الǼشاطات لفرق عمل وعǼدما تكون الأǿداف بشكل واضح، كما أن توزيع الأفراد

 1من صعوبتها أيضا
 الموارد البشرية تحسين أداء طرق:ثانياا 
، صرف اūافزترتيب من أجل ز، اūاف انـه ثمـة ضـرورة لتـصميم برنـامج Ţـسين الأداء ,وضـرورة لتطـوير عǼـصر فيشر يـرى   

تصǼيف اūوافز أسهل المهام المطلوبة لتأسيس نظام مثمر لتحسين  ويعد، بالغةيتم تǼفيذ عملية Ţسين الأداء بسهولة 
وǿي  نه Ÿب أن تكون Ǽǿاك أربـع عǼاصـر رئيـسية للتطبيـق عمليـة Ţـسين الأداءأ يرى فيـشرو . الأداء من حيث الصعوبة

لمتطلبـات ا Ÿب مǼاقشة ، كماالأداءول إلـى Ţـسين وللوصـ، لمهـارات والتـدريب والاتـصال واūـوافزا البحـث وتطـوير
 .اŬاصـة بكـل مـن ǿـذǽ المجـالات

 الأداءůالات تطبيق Ţسين عملية :(5)كل رقمشال
 
 
 
 
 
 

  .41ص، قمرجع سابعمار بن عيشي،  1                                                           

 البحث
 المهارات لحوافزا

 الوسائل
 الستشارة
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 .34ص ، 2003القاǿرة،، للǼشردار الفاروق  ،تآللحوافز والمكاف كيف تصǼع نظاماا ،  جون فيشرالمصدر:    
Ţقيقه من خلال تǼفيذ ǿذا  من الǼقاط الواضحة الŖ يمكن البدء بها الهدف الذي ترغب المǼظمة Ŀأنه  يرى فيشر   

هǼاك ف، ůموعة من الأǿداف الثانوية القليلة وليس من السهل صياغة ǿدف أساسي أو، أي Ţدد أǿدافها، البرنامج
 .Ÿب حلها Ŀ أثǼاء فترة Űددة المتشابكة الŖ تتعلق بالعمل والŖالعديد من المشكلات 

ǿا ؤ الŖ تم إجرا كانت الدراسة  فإذا، للأعراض ويرى أن على المǼظمة Ǽǿا أن تفعل مثل الطبيب الذي يميز المرض تبعاا    
 . ůموعة من الأفراد لكل على العاملين دقيقة بشكلٍ  كاف فيجب أن تكون المǼتظمة قادرة على وضع أǿداف Űددة

 :ومن أǿم أǿداف الŖ تسعى إليها المؤسسة والمتعلقة بالعاملين ما يلي
خفض معدل التغيب 
خفض التكاليف 
مستوى أعلى من الكفاءة ńابتكار أفكار تؤدي إ. 
ظمةǼماعي والولاء للمŪدعم العمل ا. 
ظمةǼدعم التعاون بين الأقسام المختلفة بالم. 
 از المهامخفض معدلاتųا Ŀ الوقت المستغرق. 
زيادة الإنتاجية. 
الإبقاء على العاملين الأكفاء. 
ديثةūيات اǼسين نوعية استخدام التقŢ . 
سين المهارات العامة للتخاطبŢ . 
مراقبة تطور البرنامج. 
وية للعاملينǼالتأكد من الروح المع. 
التأكد من فعالية عمل التدريب. 
سين عمل اŢالميزانية Ŀ لتحكم. 
موعة جديدة من العاملينů تعيين. 
قيق المزيد إذا تم ضمŢ سين الأداء كل  ويمكنŢ برنامج ńظمة إǼالم Ŀ فرد. 
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 الخلاصة:

ين يعتبرون ،فبين أن أغلب الباحث وكذا لتقييم الأداء Ǽظمات،أداء المورد البشري Ŀ المعن  نظرياا قدم ǿذا الفصل إطارا    
المؤǿلة يساعدǿا  لعاملةوالمقصود بهذا أن اكتساب المؤسسة لليد ا ة،Ǽظمثابة المحدد الرئيسي لأداء الممستوى أداء العامل بم

 المتغيرات الداخلية واŬارجية وŸعلها تتماشى مع مصلحتها الاقتصادية. مواجهةعلى 

بحيث تساǿم ، موظفيهابمستوى أداء  والارتقاءعن طريق űتلف وظائفها  مهماا  كما أن إدارة الموارد البشرية تلعب دوراا     
 موفهمه ملى إدراكهأو ع ،Ŀ العمل مورغبته مدافعيته على أو دالأفراعلى قدرات  سواء ǿذǽ الوظائف Ŀ التأثير إŸابياا 

Ǽذا التأثير م. صبهالمتطلبات مǿ ابيويستلزم لضمانŸأن تكون الوظيفة  ،ت أداء العاملللوظائف على أحد أو كل مكونا الإ
 يد المشرفين ويعتبر تقييم الأداء أداة Ŀ ،والقواعد من أجل تǼميتها مستقبلاا  الضوابطمشكلة لسياسة Ţكمها ůموعة من 

 لتحقيق ذلك.

إن تقييم أداء العمال عملية تمكن من إصدار حكم موضوعي عن قدرة العامل Ŀ أداء واجبات ومسؤوليات مǼصب    
، كما بالǼسبة للمرؤوسين،الرئيس أو الإدارة سواءلما Źققه من أǿداف  مهمة نظراا  ةوǿو أدا ه خلال فترة زمǼية معيǼة،ملع

ويعتبر بداية لوضع اجراءات لتحسين الأداء والارتقاء به من خلال ůموعة من الوسائل المǼاسبة لكل فرد ولكل مǼظمة 
 حسب حالتها.
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 مقدمة الفصل:

ن في المؤسسات اŬدمية اŪزء الأكبر والأǿم من وظيفة التسويق، فهم يسوقون تعاملهم مع الزبائن قبل و الموظف يمارس    
ة، وعليه Ÿب على المؤسسة Ǽظمة إليهم تتوقف على رضا الموظف في المتسويق اŬدمة Şد ذاتها، كما أن جودة اŬدمة المقدم

 Řدمية أن تتبŬة لتحصل على ولائهم في اǼها من الاتصال مع موظفيها بأكثر فاعلية وكفاءة ممكǼاستراتيجيات تسويقية تمك
يعتمد التسويق الداخلي على استخدام المǼظور التسويقي لإدارة الموظفين وتǼمية مهاراتهم وإمكاناتهم، ليكونوا . تقديم الأفضل

يق ǿدف المؤسسة والمتمثل بشكل أساسي في Ţقيق رضا العملاء ومن تم أكثر قدرة على تقديم أفضل اŬدمات، ومن ثم Ţق
 .فالفكرة الأساسية للتسويق الداخلي تعř تبř كل موظفي المؤسسة التفكير الإŸابي عǼد الاتصال بالعملاء .Ţقيق الرŞية

 مباحث كالتاŅ:ثلاثة  ńإوسيتم تقسيم الفصل    

 ماǿية التسويق الداخلي. المبحث الأول:               

 أساسيات حول التسويق الداخلي. المبحث الثاني:                   

 .علاقة التسويق الداخلي بأداء العاملين المبحث الثالث:                   
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 المبحث الأول:ماǿية التسويق الداخلي

تبُيǼه الدراسات السابقة والمواضيع ذات الصلة بهذا اūقل المعرفي يعد مفهوم التسويق الداخلي مفهوماً حديثاً وذلك لما    
وذلك من خلال ما جاء في ، الذي Źمل في طياته الاǿتمام الواسع من طرف مǼظري الإدارة التسويقية وإدارة الموارد البشرية

 أǿداف التسويق الداخلي. إń أهمية و بالإضافة  ،وفيما يلي سيتم إدراج ůموعة من التعريفات، Şوثهم ودراساتهم

 المطلب الأول:مفهوم وأǿمية التسويق الداخلي:

لتقديم مفهوم لتعريف  الأفكارو  عديد من المحاولاتولكن Ǽǿاك ال، متفق عليه للتسويق الداخليموحد و ليس Ǽǿاك تعريف    
اŬمسيǼيات بواسطة مديري اŪودة حيث يرى بعض الباحثين أن أول ظهور لهذا المفهوم كان من بداية ، التسويق الداخلي

 اليابانية.

 ,أولا:مفهوم التسويق الداخلي:

إزالة الداخليين واŬارجيين و  يهدف إń تطوير معرفة كل من العملاء ئيسياط ر شن :"بأنه الداخلي التسويقيعرف    
داخل المǼظمة، والذي يركز على التسويق  أشكالنه أحد بأ"عرف: ما ك"،  يفية لزيادة الفعالية التǼظيميةالمعوقات الوظ

لهذا  طبقاً ".و اŬارجيالتسويق داء أ حسينتغيير لت إńالداخلية التي ǿي Şاجة  الأنشطة لأداءجذب انتباǽ العاملين 
 رضŰاولة ع يǼظر للعاملين باعتبارǿم عملاء داخليين، وأن وظائفهم ǿي مǼتجات داخلية، ومن ثم Ÿب إنهالتعريف ف

 1وبما يؤدى إŢ ńقيق الأǿداف التǼظيمية حاجات العميل الداخلي ورغباته تشبع التيالمǼتجات الداخلية بالطريقة 
وأن المǼظمة Ÿب أن تركز اǿتماماتها على ، داخلية العاملون على أنها مǼتجات ويشير أيضا للأنشطة التي يؤديهـا   

 الأنشطة التي يؤديها الأفراد، لكي تضمن قوى عاملة ذات كفـاءة عاليـةوŢاول إشباعها من خلال  احتياجات العـاملين
 2تساǿم في إرضاء الزبائن

التسويق الداخلي على أنه أي شكل من أشكال التسويق فـي المǼظمة الذي يركز على اǿتمامات العـاملين فيمـا ويعرف    
 1.لتعزيـز الأداء في الأسواق اŬارجيةيتعلـق بالǼشاطات الداخلية والتي Şاجة إń تغيير وذلـك 

Şا  ůلة جامعة القدس المفتوحة للأ، على جودة الخدمة التعليمية وأثرǽالتسويق الداخلي كمفهوم لإدارة الموارد البشرية  ،شاكر تركي إسماعيل1                                                           
 .186ص، 2011،حزيران ،العدد الثالث والعشرون-لدراساتاو 
أثر التسويق الداخلي كمدخل لإدارة الموارد البشرية على مستوى جودة الخدمة الصحية بالمستشفيات التابعة للهيئة العامة للتأمين ، حامد شعبان 2

 .2ص، 2003، 60د العد،جامعة القاǿرة،كلية التجارة،التأمينو  الإدارة،ةůلة المحاسب،الصحي بالقاǿرة الكبرى
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حتفاظ بالموظفين المؤǿلين من خلال لاŢفيز وا، تطوير، كما عرفه كل من بيري وبرشورمان على أنه"العمل على جذب
 2وǿو فلسفة معاملة الموظفين على أنهم زبائن داخليين تلبي احتياجاتهم الإنسانية". ،الوظائف التي تشبع حاجاتهم

الاستقطاب، التحفيز، التطوير،   يرتكز عليها التـسويق الـداخلي مثـلتيلǿذا التعريف تتضح بعض الأنشطة ال ومن خلا
رد البشرية، إلا أنهم يؤكدون على إدارة الموا وعلى الرغم من أنها لا ţتلف عن تلك التي تذكرǿا وتعتمدǿا أدبيات

، وضرورة أن تعامل المǼظمات موظفيها بالطريقة التي تريدǿم أن اŬدمية خصوصية إدارة المـوارد البـشرية فـي المǼظمـات
 3يعاملوا بهـا الزبـائن

 ه.ية في تعريفنورد المحطات التالمفهوم التسويق الداخلي للتعرف أكثر على و 

 أǿم محطات التسويق الداخلي في الدراسات السابقة:(01:)اŪدول رقم

 التسويق الداخليالǼقاط الرئيسية في مفهوم  الباحثون/السǼة

Berry et al, 1976  تج الداخلي( التي ترضي حاجات الموظفينǼالتسويق الداخلي ناتج عن الوظيفة )الم
يستهدف اŬط الأمامي من  .في حين Ţقق أǿداف المǼظمة،()الزبون الداخلي

البرامج التسويقية التي تعتمد على الاتصال مع استراتيجيه عبارة عن الموظفين,
 .الموظفين، وتطوير الطاقات الكامǼة، وتعويض الموظفين الذين يقدمون خدمات مميزة

Sasser & Arbeit, 

1976 
اŬط الأمامي من يستهدف ,التسويق الداخلي ناتج عن الرضا الوظيفي

تطوير عادة Ǽǿدسة العمل بهدف التسويق الداخلي يطبق من خلال Şو  ،الموظفين
 .التي تؤدي إń تقديم خدمات مميزةالوظيفة ،التسويق الداخلية

Gronroos, 1983 تمام بالزبونǿظمة وجميع ,،التسويق الداخلي ناتج عن الوعي والاǼيستهدف كل الم

                                                                                                                                                                                                 
إختبار صلاحية تطبيق مقياس التسويق الداخلي في بيئة الأعمال الأردنية)دراسة تحليلية لأبعاد التسويق شفيق إبراǿيم حداد وعلي عبد الرضا علي، 1

 .399، ص2008، 4،العدد4في إدارة الأعمال،المجلد،,المجلة الأردنية الداخلي في البǼوك التجارية في الأردن(
2 Berry,parasurman,a,servicesmarketing starts from within,in varey&barbara,internal marketing direction for management,routledg,2000,pp176,177. 
3 Ballantyne,D, The strengths and weaknesses of internal marketing, In Varey & Barbara ,Internal marketing Directions for Management,Routledg2000 P46. 
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التسويق الداخلي عبارة عن استراتيجية تهدف إń تطوير الوضعية الفكرية ،الموظفين
 .قات إدارية أوسعللموظفين بما يمكن من تقديم خدمات فعالة للزبون، في إطار علا

Gummesson, 

1987 
يستهدف كل  ،التسويق الداخلي ناتج عن زيادة مستوى الإنتاجية والكفاءة

يطبق التسويق الداخلي من خلال ،ويتطلب خلق سلسلة قيمة اŬدمة، الموظفين
 .الاتصال مع الموظفين وتقǼيات تغيير الثقافة

George, 1990  يستهدف جميع  التبادلات الداخلية الفعالةالتسويق الداخلي ناتج عن
يطبق التسويق الداخلي من خلال التǼسيق بين قسم الموارد البشرية وقسم ،الموظفين
 .لتحسين التوجه اŬدمي للمǼظمة،التسويق

Ahmed & Rafiq, 

1993 
من خلال تǼظيم ،التسويقية الإستراتيجيةالتسويق الداخلي ناتج عن زيادة فعالية 

وŢفيزǿم ودůهم Ŵو تطبيق استراتيجيات المǼظمة يستهدف كل الموظفين 
مع ممارسة ،يطبق التسويق الداخلي من خلال تǼفيذ التقǼيات التسويقية،الموظفين

 .إدارة الموارد البشرية لتسهيل تطبيق أǿداف سوق المǼظمة

Foreman & 

Money, 1995 
وعة التي يستهدفها للمجم يمكن أن يكون للتسويق الداخلي عدة أǿداف تبعاً 

يمكن أن يستهدف أقساما معيǼة أو  )ůموعات خاصة أو موظفون أو المǼظمة ككل
تطوير مشاركة الإدارة، ،يطبق التسويق الداخلي من خلال الاتصال ،كل المǼظمة

 .والتحفيز والتعويضات

Varey & Lewis, 

1999 
التسويق الداخلي ،الموظفينيستهدف كل ،يق الداخلي ناتج عن إدارة التغييرالتسو 

يسمح للمǼظمة بالاستجابة السريعة للتغيرات في المحيط  ،عبارة عن فلسفة وسلوك
رضا ،التسويق الداخلي عبارة عن جهد űطط لتحقيق رضا الموظفين،الكلي واŪزئ

 .من خلال تمكين العاملين،الزبائن والتكامل بين الوظائف

Ahmed & Rafiq, 

2003 
يستهدف كل .الداخلي ناتج عن تزايد الإنتاجية وŢسين الوظيفةالتسويق 
التسويق الداخلي عبارة عن إطار نظري ثقافي، ووسيلة لتحقيق التخطيط ،الموظفين
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بيǼما يبř مهارات تقديم اŬدمات للزبون عن طريق إدارة العلاقات ،الاستراتيجي
 .الداخلية، من خلال الاتصالات الداخلية

Naude, Desai & 

Murphy, 2003 
يستهدف . ه التسويقوتبř التوج ،التسويق الداخلي ناتج عن زيادة الرضا الوظيفي

تطبيق التسويق الداخلي  ،جميع الموظفين الذين يرتبطون şلق سلسلة قيمة اŬدمة
 .الأفراد والمǼظمة şصائصيتأثر 

Lings, 2004 ظيمية تسمى التوجه التسويقي الداخليǼالتوجه التسويقي الداخلي  ،قدم فلسفة ت
توجد . يستهدف اŬط الأمامي من الموظفين، اتج عن زيادة مستوى الرضا الوظيفين

ثلاثة عوامل ترتبط بالتوجه التسويقي الداخلي تسمى: Şو  التسويق الداخلية، 
 .والاستجابة ،الاتصالات

Lings & 

Greenly, 2005 
لوصف جهود  ،للتوجه التسويقي الداخليالتسويق الداخلي يمكن استخدامه كبديل 

يستهدف  ،وǿو ناتج عن Ţسين مستوى الرضا الوظيفي ،Ţسين المǼاخ الداخلي
 .اŬط الأمامي من الموظفين

 .82-81ص ،2014- 2013 ،بسكرة ،جامعة Űمد خيضر ،على التشارك في المعرفة الإستراتيجيةأثر القيادة  ،أقطي جوǿرة المصدر:

 التسويق الداخلي: : أǿميةثانيا  

 Ţقيق رضا العاملين. إńيساǿم في توفير بيئة Űفزة تؤدي  .1
 يمثل التسويق الداخلي التوجيه Ŵوى العاملين لتحقيق مستوى مقبول من الرضا الوظيفي. .2
 1يساǿم التسويق الداخلي في Ţقيق التكامل والتǼسيق في نشاطات المǼظمة تتعلق بالعاملين وعلاقاتهم. .3
 )أي على العملاء(. كما ǿو التوجه Ŵوى تطبيقها خارجياً   تطبيق فلسفة التسويق داخلياً يساǿم في  .4
للمǼظمة Űددة وشاملة يمكن من خلالها Ţقيق الأǿداف بعيدة  إستراتيجيةيساǿم التسويق الداخلي في تطبيق  .5

 المدى المتعلقة بالعاملين.
                                                           

، ţصص أطروحة دكتوراǽ ،أثر التسويق الداخلي وجودة الخدمات في رضا الزبون)دراسة تطبيقية لعيǼة من المصارف اليمǼية(، صالح عمرو وكرامة اŪريري 1
 .17-16ص ، ص 2006 إدارة أعمال، جامعة دمشق،
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وŢديد أشكال التعاون بيǼهم وفقا لمفهوم التسويق الداخلي  ولهذا تهتم المǼظمات بتدريب العاملين وتقوية مهاراتهم .6
الذي يساǿم في حل إشكالية العلاقات الداخلية في المǼظمة حيث تستخدم أساليب وطرق التعامل مع العاملين 

 1قات داخلية جيدة وتعاون بيǼهم بيǼهم بهدف Ţسين جودة اŬدمة المقدمة للجمهور.وبǼاء علا

 ل تطور التسويق الداخلي وأǿدافه:المطلب الثاني:مراح

 حسب الكتاب لتشمل ثلاثة مراحل اساسية مهمة. التسويق الداخلي عبر الزمن وتغيرتتطور مفهوم 

 ::مراحل تطور التسويق الداخليأولا  

 2:لتطوير التسويق الداخلي كما يلي أحمد ثلا  مراحلبين رفيق و  :ليات التسويق الداخليآتطور مفاǿيم و 

 الأǿدافركزت ǿذǽ المرحلة على ضرورة مشاركة العاملين في وضع :الاستراتيجي وإدارة التغييرالتطبيق  .1
يعملون على تطبيق تلك الاستراتيجيات ويعتبر لذين يقومون بتحقيق تلك الأǿداف و لأنهم ǿم ا الإستراتيجية

خارجية بغض الǼظر عن  أو داخليةالتسويق الداخلي أداة أساسية لتطبيق إستراتيجيات المǼظمة سواء كانت 
لا تقتصر فقط على العاملين في  نشاط ǿذǽ المǼظمة وترتكز ǿذǽ المرحلة على أن أنشطة التسويق الداخلي

 وإنما تتسع لتشمل جميع العاملين في المǼظمة. ،الأماميةالمكاتب 
تركز ǿذǽ المرحلة على قضايا Ţفيز ورضا العاملين ويعود ذلك إń ضرورة توجيه مفهوم  العاملين: إرضاءمرحلة  .2

تطوير مستوى أداء المقدمة للعملاء من خلال Ţسين و التسويق الداخلي لتحسين وتطوير جودة اŬدمة 
، العاملينأفضل استقطاب حيث يؤدي  ،على رضا العملاء انعكاسهاوتكمن أهمية رضا العاملين في  ،العاملين

 .وبالتاŅ رضا العملاء ،دمةŢقيق أعلى مستويات من اŪودة في تأدية اŬ إŢńفيزǿم والاحتفاظ بهم ويؤدي 
مرحلة التوجه بالعميل:ǿذǽ المرحلة الرئيسية الثالثة من مراحل تطوير التسويق الداخلي والتي ظهرت من خلال  .3

التي جاءت استجابة ūاجات العاملين مع العملاء و ية تفاعل ركز على أهم Gronroosدراسة قام بها 
تكرار عملية الشراء فحسب بل ǿذا  إńالمشتري قد لا تؤدي على أهمية التفاعل بين البائع و  وقد أكد ،العملاء

 : إńالتفاعل يؤدي 
، ţصص رسالة ماجستير،أثر التسويق الداخلي في تحقيق الإلتزام التǼظيمي متعدد الأبعاد للعاملين في أمانة عمان الكبرى، رائد ضيف الله الشوابكة 1                                                           

 .15-14ص، 2010،جامعة الشرق الأوسط، الأعمالإدارة 
ية العربية للعلوم المالية يمكادالأأطروحة دكتوراǽ، ,مصرفية وعلاقتها برضا العملاءالتسويق الداخلي وجودة الخدمات ال، عبد المعطي سليمان أبو الرب 2

 .7-6ص  ص، 2009 ،المصرفية
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 ظمةǼزيادة الفرص التسويقية للم 
 الفرص ǽذǿ صول على ميزة منūظمة ،اǼب على المŸ فيز العاملين للتوجه تتوجه التيŢ بالعميل والعمل على

هم ئوزملا الأماميةة Ţتاج إń إعادة التǼسيق بين العاملين في الصفوف أفاŬدمة الكف ،بالعملاء بشكل مستمر
Ǽǿاك من يرى أنه Ÿب الǼظر إń التسويق الداخلي ,الأداءالأخرى بهدف رفع مستوى  الإداريةفي المستويات 

 تهدف إń توطيد العلاقة بين العملاء ومǼظمات اŬدمات. التيين الوظائف المختلفة على أنه التكامل ب

 :: أǿداف التسويق الداخليثانيا  

 1 ي:يل ماحددت أǿداف التسويق الداخلي في 
سبيل  التسويق الداخلي يمكن من Ţسين جميع العمليات في المؤسسة لضمان تشغيل مواردǿا من قبل العاملين في - .التأثير في العاملين وŢفيزǿم من اجل أن يبذلوا قصارى جهدǿم للǼجاح في العلاقة التفاعلية عم الزبائن - .والمǼاسبينالمحافظة على العاملين اŪيدين  - .جذب العاملين المǼاسبين للعمل بالوظائف الإدارية والاتصال مع الزبائن  - 

 .مصلحة الزبائن
 : إń ثلاثة مستويات من الأǿداف ǿييمكن تقسيم أǿداف التسويق الداخلي كذلك 

 .الهدف على المستوى التكتيكي وأخيراً  ،والهدف على المستوى الإستراتيجي ،الكليالمستوى  الهدف على
 والالتزامŢمل المسؤولية  فالهدف على المستوى الكلي ǿو اūصول على عاملين لهم قدرات ومهارات عالية قادرين على

 .بتقديم خدمات عالية اŪودة للزبائن

المرغوب فيها والتي يتم  أما الهدف على المستوى الإستراتيجي ǿو إŸاد بيئة داخلية يتصرف فيها العاملين بالطريقة 
والغاية المعلومات التسويقية إń العاملين ونشر  تسهيلها من خلال إجراءات فاعلة وǿي ثقافة اŬدمة والتدريب الداخلي

التكامل بيǼهم وŰاولة إزالة العوائق الوظيفية التي تقف أمام  إŸادوالداخلي و  من ذلك ǿو تطوير وعي الزبون اŬارجي
أما أǿداف التسويق الداخلي على المستوى التكتيكي ǿو بيع اŬدمات من خلال اŪهود  الداخلي فاعلية التسويق

وŸب أن يفهم  إń أن أفراد الكادر ǿم السوق الأول للمǼظمة المقدمة للخدمة ، المفردة للعاملين والذي يستǼد التسويقية

                                                           
 الأعمال،، المجلة الأردنية لإدارة أثر التسويق الداخلي في الرضا الوظيفي لموظفي المبيعات في الاتصالات الأردنية ǿاني الضمور،امل إبراǿيم اūاج و  1

 .42، ص2010، 1 ،العدد 6المجلد
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طات التي تمارسها المǼظمة وأن شاللخدمات والǼ وكذلك مثولهم، وظائفهم بطريقة معيǼة يؤدواالعاملون لماذا يتوقع مǼهم أن 
 1الاتصالبقǼوات  الاǿتماماŪودة وأن تكون مقبولة كما Ÿب  اŬدمات Ÿب أن تكون على مستوى عال من

 .الداخليواŪدول التاŅ يوضح أǿداف التسويق 

 (:أǿداف التسويق الداخلي02)الشكل رقم

 .343، ص 2008،الأردن،دار الوائل للǼشر، الطبعة الرابعة، تسويق الخدمات، ǿاني حامد الضمور المصدر:

 

 
                                                           

معهد  ،اŪامعة الإسلامية  ،أثر التسويق الداخلي على أداء العاملين في مǼظمات المجتمع المدني ،زاǿي إبراǿيم إبراǿيم لبدو وعمر أحمد رجب ريان 1
 .11ص ، 2013،غزة ،التǼمية المجتمعية

 التطبيقات مستويات الأǿداف

 بالعملاء اǿتماماً و  ل العاملين أكثر تفهما وŢفيزاً جع الهدف العام

البيعية بين الأفراد دعم الطرق خلق البيئة الداخلية التي تدعم العقلية  الهدف الاستراتيجي
 ،دعم سياسات التدريب الداخلي ،الإدارية دعم سياسات الأفراد

 .الرقابةدعم إجراءات التخطيط و 

بطريقة  يتصرفوا أنيفهموا لماذا يتوقع مǼهم  أنالعاملين Ÿب  أن الهدف التكتيكي
  .Ÿب عليهم دعم موقف معين أو، معيǼة

لداعمة Ÿب عليهم قبول اŬدمات اŬدمة ا أو المقدمةمثال:اŬدمة 
 التي يتوقع مǼهم دعمها عǼد اتصالاتهم بالعملاء  الأخرىالǼشاطات و 

Ÿب تطوير اŬدمات كاملة وان تقبل داخليا قبل طرحها في السوق  
 .البيع الشخصيتفعيل قǼوات الاتصال الداخلية و  كما Ÿب
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 المبحث الثاني:أساسيات حول التسويق الداخلي: 

بعض الأنشطة التي  ųد أن الكثير من الباحثين حاولوا تقديم نشأة ومفهوم التسويق الداخلي، إńمن خلال تطرقǼا    
التسويق الداخلي Ǽǿاك غموض حول كيفية  علـى مـستوى أدبيـاتلكـن و ، التسويق الداخلي وحدود تطبيقها يقوم عليها
ǽفيذǼوجود ثلاثة شوت. ت ńفيذ التـسويقنماذج أساسية توضح كيفية تطبيق و ير مؤلفات التسويق الداخلي إǼالداخلي. ت 

 المزيج التسويقي الداخلي:المطلب الأول:

لتحديد شكل اŬدمة المقدمة للزبائن  المتوفرة لمدراء التسويقعرف المزيج التسويقي على أنه "ůموعة من الأدوات    
فهي العǼاصر التي  ،البعيدة المدى والبرامج القصيرة المدى والتي من الممكن أن تساعد على تطوير الإستراتيجيات ،وطبيعتها

 1"باستمرار في ضوء حاجات السوق المتغيرة تمثل البيئة التسويقية التي Ÿري تكييفها
 المǼتج:: أولا  

هام ومسؤوليات وواجبات م من غير المعقول أن تترجم رسالة وأǿداف المǼظمة، على أرض الواقع، دون إسǼادǿا إلـى   
لǼظام معين، وبعبارة أدق ǿي Űصلة للخطوات  ǿي نتاج لوظيفة أو المǼتج الداخلين، واو ن أو الموظفو ǿا العاملءيتوń أدا
 :2التالية

  Řليل الوظيفة بمعŢيǿمكوناتها الأساسية و ńزئتها إš: 
 فات الوظيفة. صŢديد موا .1
 Ţديد مواصفات شاغل الوظيفة. .2

  طوة عن الإنتاج الدمج بين مواصفات الوظيفة وŬا ǽذǿ تج  الفعليمواصفات شاغل الوظيفة,وتعبرǼللوظيفة أو الم
 الداخلي.

 .صب العملǼه بالوظيفة أو مǼتج الداخلي قد يعبر عǼوالم 

رسالة ،المصرفية ثم كسب رضا الزبائن)دراسة حالة عيǼة من البǼوك التجارية بأدرار(دور التسويق الداخلي في تحقيق جودة الخدمات ، بلباŅ عبد الǼبي 1                                                           
 .9ص، 2009،ورقلة جامعة، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير،قسم علوم تسيير، ماجستير

رسالة (، الخدمية)دراسة حالة القطاع البǼكي في الجزائرأثر التسويق الداخلي على الرضا الوظيفي والمصداقية في المؤسسة ، Űمد الأخضر Űجوبي 2
  .35ص، 2009/2010، جامعة تلمسان، ţصص تسويق اŬدمات، اجستيرم
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وتتمثل  ،لإųاز العمل بǼجاح المرشحينأفضل  للاختيارتعد الوظيفة مǼتج التسويق الداخلي التي يتم إعلانها للعاملين و     
 .توالمسؤوليامواصفات المǼتج Ǽǿا في المهمات و الواجبات 

المطلوبة لتحقيق استراتيجيات تسويقية ناجحة مع  والاšاǿاتوتم تǼاول المǼتج في التسويق الداخلي على أنه القيم     
ة لعمالها قبل أن تبيع مǼتجاتها والمǼظمات تبيع الوظيف ،برامج التدريب الهادفة لتطوير معرفة العاملين إń إضافة ،العملاء

  ń1 العملاء.إ
 :السعرثانيا: 

وذلك بهدف إųاح تطبيق إستراتيجية  ،جديدة ǿو التكاليف التي Źتاج إليها العاملون للحصول على معارف ومهارات   
إń ضرورة اūذر من  ((higginesوأشارالتي Źصلون عليها  المكافآتوŹاول العاملون بذل جهد أكبر لتزويد  ،المǼظمة

 إń لأنه في حال كان الأجر المدفوع أقل من اŪهد المبذول فسيؤدي غالباً  ،عدم تواجد توافق بين اŪهد المبذول والتكلفة
 2التأثير السلبي على أداء العاملين المستقبلي.

 الترويج:ثالثا:

للربط بين الإدارة  الاتصالوتتم به تصميم أنظمة  الآراءالمشاركة بالمعلومات وتبادل و داخل المǼظمة بالاتصال يتعلق    
 3أخرى.اŬارجي من جهة ين من جهة وبين العميل الداخلي و والعامل

بغرض  ،أي التأثير على سلوك الزبون الداخلي ،الالتزامو يسعى إń التأثير على التǼفيذ  الداخليكما أن الترويج     
 4 وŢقيق نفس الأǿداف السابقة أي ţبرǿم وتقǼعهم وتذكرǿم ب: ،اūصول على الاستجابة المطلوبة

 المǼافع التي يقدمها التسويق الداخلي .1
 أǿداف المǼظمة واستراتيجياتها وبراůها .2
 مستويات ومعايير اŪودة المطلوبة .3

جامعة ، كلية الأعمال،قسم إدارة الأعمال،رسالة ماجستير، تطبيق التسويق الداخلي في الشركات الصǼاعية في الأردن، سلوى Űمود Űمود مطاحن 1                                                           
 .20ص، 2010-2009، الشرق الأوسط

 .21ص، رجعنفس الم 3 .20ص، مرجعنفس ال 2
 .41ص ،مرجع سابق ،Űمد الأخضر Űجوبي 4
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 مستويات ومعايير اŪودة المطلوبة .4
 توقعات ورغبات الزبائن ومستويات الأداء الازمة لتلبيتها. .5

والتي يمكن  التمكين ،التحفيز ،الاتصال الداخلي ،القيام بالأنشطة التالية يتطلب من المǼظمة ،Ţقيق تلك الأǿداف
 اعتبارǿا عǼاصر مزيج الترويج الداخلي 

 التوزيع::رابعا  

المستعمل الǼهائي، وعلى  يشير التوزيع إń المكان أو القǼوات)الأطراف الوسيطة(التي تستعمل لتوصيل المǼتجات إلـى   
خاصة و  المكان المǼاسب،شخص المǼاسب في ال مستوى المǼظمة أو السوق الداخلي، Ǽǿاك من يـرى أن التوزيـع وضـع

 :عامة يشير التوزيع إń مكان العمل أو مقر العمل ويشمل بـصفةو  ، )عمال الاتصال)موظفوا اŬط الأمامي 

 القسم الذي يعمل به الموظف Řظيمي، بمعǼموقع الوظيفة في الهيكل الت. 
  االبيئة المادية وǼظمة، قاعات الاجتماعـات و تشمل بǼالاستراتيجيات السياسات و  يـتم عـرضأين  المـؤتمرات،ية الم

وكالات خلال طرف وسيط مثل المستشارين و  قد يتم ǿذا الأمـر مـنراءات والمهام لواجب تǼفيذǿا، و الإجو 
 .الإجراءات المطلوبةالتي تساعد على تǼفيذ المهام و  التدريب من أجل تسليم البـرامج التدريبيـة

  سيق الداخلي بين الموظفين وǼلفـي، خاصة بينالتŬـط اŬـط الأمـامي واŬتلفو  موظفو اű الأقسام  التكامل بين
 1.الإداراتو 

 نماذج تǼفيذ التسويق الداخليالمطلب الثاني:

تي بعض الأنشطة ال نشأة ومفهوم التسويق الداخلي،ųد أن الكثير من الباحثين حاولوا تقديم إńمن خلال تطرقǼا    
التسويق الداخلي Ǽǿاك غموض حول كيفية  لكـن علـى مـستوى أدبيـاتو  وحدود تطبيقها،يقوم عليها التسويق الداخلي 

 2: :الأتي إńتǼفيذǽ، والسبب يعود 
 .حدود أنشطتهل تعريف ماǿية التسويق الداخلي و عدم الاتفاق حو 

 هة المسؤوŪأو تطبيقهعدم وضوح ا ǽفيذǼلة عن ت. 
 .40ص ،سابق مرجع ،Űمدالأخضر Űجوبي 1                                                           

 .48-44ص ،نفس المرجع 2
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 الدراسات المتعلقة بكيفية نقص البحو  وǽفيذǼتطبيقه أو ت. 
 :الداخلي وǿي تǼفيذ التـسويقنماذج أساسية توضح كيفية تطبيق و وجود ثلاثة  إńوتسير مؤلفات التسويق الداخلي 

  والذي يرتكز على اعتبار الموظفين مستهلكينبيري نموذج. 
  التسويق التفاعلي ىوالذي يرتكز علكرونروس نموذج. 
  موذجين السابقينوالذي يرتكز على أحمد و رفيق نموذجǼمع بين الŪا.  

 :نموذج بيريأولا:
 موذج على الفرضيــات التاليـــــــــةǼذا الǿ ويقوم: 
 :يتفرع عǼها الفرضيتين التاليتينسية اعتبار الموظفين كمستهلكين و الفرضية الأسا *

تجات داخليةǼاعتبار الوظائف م. 
 ًيات التسويقية داخلياǼالتق řتب. 
 .يوضح نموذج بيري للتسويق الداخلي (06)الشكلو 

 من خلال الشكل يتضح أن اعتبار الموظفين كمستهلكين وتبř التقǼيات التسويقية داخـل المǼظمـةو 
 : تشكيل الوظائف بطريقة تساǿم فيعلى المǼظمة أن تعمل على تصميم و يعř أن 

 رغبات الموظفينإشباع حاجات و. 
ظمةوالمشاركة في خطط و عطاء فرص للموظفين في الاندماج إǼسياسات الم. 
 الاحتفاظ بأفضل الموظفينجذب و. 
بالموظفين الأكثر توجها بالمستهلك،  Ţقيق رضا الأفراد )الرضا الوظيفي(، ويـساعد علـى جـذب والاحتفـاظ إńيؤدي  مما

تقديم ك ميزة تǼافسية كبيرة تمكǼها من في اūقيقة تمتل والمǼظمة التي تمتلك موظفين راضين وموجهين بالمستهلك ǿي
 .السوق خدمات ŝودة عالية ورفـع حصـصها فـي
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 نموذج بيري في التسويق الداخلي(:06الشكل رقم)

 

 

 

 

 

 Rafiq,M, Ahmed,P,Ameta-model of internal marketing, in Varey & Barbara, Op, Cit, 225 :المصدر

 نموذج كرونروس::ثانيا  

الاستفادة من ǿذǽ  ولا يمكـن لهـا فرص تسويقية ǿامة، Ǽظمة،ويستǼد ǿذا الǼموذج على أن التسويق التفاعلي يتيح للم  
 البيعية، متحلين بالعقليةو  şدمة الزبون، وعـي أو إدراكموظفين لديهم توجـه بالمـستهلك و الفرص التسويقية إلا بوجود 

 .الداخلي للتـسويقيوضـح نمـوذج كرونـروس  (07) الشكلو 
 :أن تلتزم بدعم الإدارة العليـا علىق الداخلي يǼبغي يتضح من الǼموذج أنه لتǼفيذ برامج التسويو 

 قيـق التوجـه مهمةالتدريب على خدمة الزبائن لأنها مرحلة خاصة  برامج التدريبŢ استيعاب بالمستهلك و  فـي
 .الموظفين لأهمية الوعي şدمة الزبون

  مدى تطابق اسياسات و Řاستقطاب الأفراد  أي ضـرورةلوظائف المتـوفرة مـع الأفـراد،برامج التوظيف، بمع
 .الأفراد الذين سيشغلونها يلاءمتصميم الوظائف بما و  المǼاسبين،

 الإدارة التشاركية ((Participative management  احų تم علـىفي البرامج أيŹ تسويق الداخلي 
 .العاملين في űتلف المستوياتأن تدعم مشاركة جميع الموظفين و  المǼظمة

 تطبيق تقǼيات التسويق داخليا
 جذب واūفاظ على الموظفين الواعين بالمستهلك

 معاملة الموظف كمستهلك
 الوظيفة كمǼتج داخلي

 الرضا الوظيفي
 التحلي بعقلية خدمة الزبون

 جودة اŬدمة

 مساهمة ومشاركة الموظف

 ميزة تǼافسية

 رضا المستهلك
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 اذ القراراتţدعم الموظفين في ا( (Employees discretionـائأي إعطاţرية فـي اūالقرارات  ذهم ا 
 .ئنوخاصة من ǿم على اتصال مباشر مع الزبا التصرف،و 
  إضافةńـصل فـي إŢ ب على الإدارة العليا أن تطلع الموظفين بكـل التغيـرات التـيŸ الاستراتيجيات قبل  ذلك

وبالتاŅ ، من أجل أن يدرك الموظف الأدوار التي Ÿب أن يلعبها في تأدية أو سليم اŬدمة الشروع في تǼفيذǿا
 .يستطيع أن يؤديه على أحسن وجه

 (نموذج كرونروس07الشكل رقم)

  

 

 

 

 

 

 

 

 .Rafiq,M, Ahmed,P,Ameta-model of internal marketing, in Varey & Barbara, Op, Cit ,p 226 :المصدر

 :نموذج رفيق وأحمد:ثالثا  

 تطوير نموذج رفيق وأحمد ب قام كـل مـنعلى تعريفهما للتسويق الداخلي، اً اعتمادو  ستفادة من الǼموذجين السابقين،بالا

المتبادلة والمتداخلة بين عǼاصر التسويق  مـن العلاقـات انطلاقاً  يوضح كيفية تطبيق أوعمل التسويق الداخلي،
من خلال يكون  التǼفيذ الفعال للتسويق الداخليأن حيث يظهر  يوضح ǿذا الǼموذج (09) الداخلي، والشكل

 :الأنشطة التالية العلاقـات المتبادلـة بـين

 دعم الإدارة العليا

 إطلاق حملات ن قبليالتكو 
قيالتسو 

 بيالتدر  ة الموظفيحر  ةيإدارة تشارك فيالتوظ برامج

موظف محفز وواعي  هعلى أتم وج بمهامهمن يام الموظفيق
 بالمستهلك

 رضا الموظف

 ديتفاعل ج
 جودة الخدمة

 المستهلكرضا 
 تضاعف الأرباح

 ق التفاعلييالتسو 
 عيحجم البتضاعف 
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 ًيات تسويقية داخلياǼتق řتب. 
 
التحفيز. 
 سيق والتكامل بينǼلوظائفاالت. 
التمكين. 

ŝودة عالية تساǿم في رضا  وǿذا ما يؤدي إŢ ńقيق رضا الموظفين واعتǼاقهم للتوجه بالمستهلك وبالتاŅ تـسليم خـدمات
 .وŢقيق مكانة تǼافسية في السوقالمستهلكين 

 نموذج رفيق وأحمد(:10)الشكل رقم

  

 

 

 

 

 

 

 Rafiq,M, Ahmed,P,Ameta-model of internal marketing, in Varey & Barbara, Op, Cit, p 225 المصدر:

 علاقته بالأداء: الثالث:أبعاد التسويق الداخلي و  المبحث

عمل داخلية تلائم التسويق  تصف أبعاد التسويق الداخلي الكيفية التي من خلالها تستطيع المǼظمة صǼع بيئة     
إن أبعاد التسويق الداخلي تتمثل بترسيخ ثقافة  ،الداخلي فهذǽ الأبعاد ǿي بمثابة البيئة اŬصبة لǼجاح التسويق، الداخلي

التعاون والتكامل 
 ة الموظفيدافع الوظيفي

 إتباع المدخل

 قييالتسو 

 بالمستهلكه التوج

 جودة الخدمة

الرضا بالمستهلك 
 الǼهائي

 فييالرضا الوظ

 التمكین
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وǿذا  العاملين والتدريب الداخلي للعاملين وأخيرا نشر المعلومات التسويقية اń العاملين اŬدمة المطلوبة من العمل لدى
 .الاǿتمام وǿي علاقة التسويق الداخلي بأداء العاملينيشير إń العلاقة التي حظيت بالكثير من 

 :بعاد التسويق الداخليأ:الأول المطلب

 تبǼيهم لممارسات وأبعاد التسويق من خلال ما تضمǼته الدراسات السابقة لوحظ أنه يوجد تعدد واختلاف حول   
ǿذǽ الدراسة أن تبرز أǿم الأبعاد  حيث لا يوجد نموذج موحد وŰدد يعكس ما يǼدرج ضمǼه، وعليه حاولت الداخلي،

 .الذكرالسابقة تطرقت إليها الدراسات  التي
 التدريب الداخليأولا : 

المǼفذة لتǼمية قدرات)معارف ومهارات( العاملين بالمǼظمة على و ب على أنه كافة اŪهود المخططة يعرف التدري    
اتهم من خلال Ţقيق أǿدافهم و Ţقيق ذمن فاعلية أدائهم و  مبما يعظ،وţصصاتهم وترشيد سلوكياتهممستوياتهم  ختلافا

ؤساء من ر ال تǼمية مهاراتو  ،ويشمل التدريب تǼمية الموارد البشرية عموماً  أǿداف المǼظمة. Ţقيقالشخصية وإسهامهم في 
 1وفي Ţليل المشكلات واţاذ القرارات. ،خلال مهاراتهم في ممارسة العملية الإدارية

معارف ومهارات لأداء العمل  اكتسابهابي لسلوك الفرد مهǼيا أوظيفيا بهدف Ÿعلى أنه عملية تعديل إكما يعرف    
 2وتعديل مواقفه لصالح خدمة الزبون

اختيار دارة الموارد البشرية باستقطاب و فلا يكفي أن تقوم إ ،التعيينختيار و ظيفة الاوتعتبر وظيفة التدريب مكملة لو    
تطوير وزيادة  التعيين إعداد برامج تدريبية تساعد علىلضروري أن يعقب عملية الاختيار و وإنما من ا ،تعيين العاملينو 

ساعدته على اكتساب اŪديد من المعلومات بم ،Ţسين قدراتهم على أداء الأعمال المسǼدة إليهممهارات العاملين و 
 مسؤولياتتǼفيذ ما يعهد إليه من واجبات و  ه فيوصقل مهارات، المعارف وتزويدǽ بالأساليب اŪديدة لأداء الأعمالو 
بالممارسة الفعلية أهميتها بل Ÿب أن يقترن ǿذا اء المعلومات مهما بلغت قيمتها و التدريب لا يقتصر على ůرد إلقو 

 .223ص،2004،القاǿرة،كلية التجارة)بǼها(,جامعة الزقازيق،قسم إدارة الأعمال،إدارة الموارد البشرية،أحمد سيد مصطفى 1                                                           
تǼمية الرافدين ،جامعة الموصل،كلية الإدارة والاقتصاد،العلاقة بين التسويق الداخلي والالتزام التǼظيمي للعاملين في الفǼادق الأردنية،أسعد حماد موسى أبو الرمان 2

 .57ص،ů34،2012لد،109العدد 
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 ŝعلهم يستخدمون طرقاً  الأفراداŪديدة,ومن ثم نستطيع أن نصف التدريب بأنه Űاولة لتغيير سلوك  الأداءلأساليب 
 Ÿ1علهم يسلكون بشكل źتلف بعد التدريب عما كانوا يتبعونه قبل التدريب. أي űتلفة في أداء أعمالهماليب أسو 
 

 نشر المعلومات التسويقية إلى العاملين:ثانيا  

والأدوات ويقصد به التركيب المكون من العاملين  ،يعد نظام المعلومات التسويقية أحد الأنظمة الفرعية في المǼظمة   
صياغتها Şيث تصبح مات من űتلف المصادر وŢليلها و المعلو ţزين كافة البيانات و ة والإجراءات لتسهيل تدفق و المصمم

ذات فائدة لمتخذي القرارات بǼاء على ذلك يفترض أن يسهم ǿذا الǼظام في نشر المعلومات للعاملين ليكونوا قادرين 
الǼوع والدقة المطلوبة من أجل تقديم مǼافع ة توفير المعلومات بالكم و طلب من الإدار وǿذا يت. على تقديم اŬدمات للزبائن

 2للزبائن.

ج يدة التي تǼوي المǼظمة الترو يقة عن اŬدمات اŪدية ودقيتطلب من الإدارة إن توفر معلومات كافيولذلك 
 ن،ي اŬدمة في الزمان والمكان المحدديربتوفة والتطورات المتعلقة بالإجراءات والوسائل اŬاصة يقيعǼها،واŬدمات التسو 

ة الإقǼاع سهلة من جهة مورد يعمل قة تصبحيلطر  وبهذǽ ها عǼد شرائه للخدمة،يتسŘ لمورد اŬدمة الاطلاع عليلكي 
 3.اŬدمة إń الزبون

 :ثقافة الخدمةثالثا  

 ،وتؤثر في العاملين ،الأجواء العامة للخدمة كلشتيقصد بثقافة اŬدمة كل التقاليد والقيم والأعراف واŬصائص التي    
 ويرتبط ųاح التسويق الداخلي اšاǿاتهموقيمهم و  خاصياتهم لشكوتفللمǼظمات ثقافة وأجواء داخلية تؤثر في العاملين 

ل إذا لم تعمل المǼظمة على شالفبفي المǼظمات بترسيخ ثقافة اŬدمة لدى العاملين حيث Źكم على التسويق الداخلي 
تتيح التي استخدام اللامركزية في العمل  ويكون من خلال،ذلكترسيخ ثقافة اŬدمة التي توفر المǼاخ الملائم لتطبيق 

ات والمسؤوليات المطلوبة في عǼد تقديمهم للخدمات كذلك في Ţديد القواعد والسلوكي للعاملين اţاذ ما يلزم من القرارات

 .209-207صص  ،2002،الإسكǼدرية ،دار اŪامعة اŪديدة للǼشر ،البشريةالاتجاǿات الحديثة في إدارة الموارد  ،صلاح الدين Űمد عبد الباقي 1                                                           
المجلد الثالث -ůلة جامعة كربلاء العلمية ،التسويق الداخلي وجودة الخدمة وتأثيرǿا في تحقيق رضا الزبون ،وحوراء ثامر مهدي حسن فؤاد حمودي العطار 2

 .323ص ،2015،العدد الاول–عشر 
 .246ص ،2014،الأربعينالعدد  ،ůلة كلية بغداد للعلوم الاقتصادية اŪامعة ،إجراءات التسويق الداخلي ودورǽ في أداء العاملين ،رجاء جاسم وآخرون 3



التسويق                        الفصل الثاني                                                                    
 الداخلي

 

  

أخرى كذلك في اūث  لعلاقة بين الإدارة والعاملين من جهة والعلاقات بين العاملين أنفسهم من جهةضافة بالإ ،العمل
 1 .على التماسك والعمل اŪماعي

الوصول إليه ودورǿم في مساعدتها على الوصول  معرفة الهدف الذي تريد المǼظمةإن الثقافة القوية تساعد العاملين في     
تستطيع إدارة المǼظمة Ţقيق أǿدافها من خلال التعاون والتǼسيق بيǼهما وبين جميع  ففي ǿذǽ اūالة ،إŢ ńقق ǿذا الهدف

وتأسيساً على ما تقدم نستطيع القول بأن المǼظمة التي تملك ثقافة خدمة قوية فإنها  ،جميع المستويات الإدارية العاملين في
تمتلك ثقافة  ومن جهة أخرى فإن المǼظمة التي ،على التسويق الداخليفي سلوك الأفراد العاملين ومن ثم  تؤثر إŸابياً 

في التسويق الداخلي  على اً سلب تركة سوف تؤثرشضعيفة أي لا يوجد لديها إلا القليل من القيم وقواعد السلوك الم
  لمǼظمة.ا

 الحوافز:رابعا  

 وǿو يسلك سلوكاً  ،بلوغه يسعى الفرد إńوǿدف  للسلوك،سبب مǼشئ  ،بعوامل ثلاثة الإنسانييتحدد السلوك     
 إŢ ńقيق الهدف. واūوافز ǿي وسائل إشباع متاحة،توجيهه  وأخيراً قوة دفع توجه السلوك بعد أن تثيرǽ وتسهم في معيǼاً 

 2.الإشباع، أو أن اūوافز ǿي ůموعة الظروف التي تتوافر في جو العمل وتشكل ثقافته أو أدوات يتم بموجبها

 3 اūوافز إń عدة أنواع مǼها:وتقسم 

وتتصف  وف العاملين من العقاب والتهديد،اūوافز السلبية ǿي خ :الحوافز السلبية والحوافز الإيجابية .1
 ما يمكن من مستوى العطاء تقدير بأقلوتقترن على أحسن  عوالإبدا بمعارضتها لكل šديد  اūوافز السلبية

 .العمل تلك اūوافز التي تǼمي روح الإبداع والتجديد فيأما اūوافز الإŸابية فهي والالتزام،
 وǿي حوافز ملموسة تتخذالتي تشبع حاجات الفرد المادية، ǿيو المادية اūوافز : الحوافز المادية والمعǼوية .2

 .والمكافآت والزيادات السǼوية، الأجور اليومية، الا متǼوعة مثل الرواتب الشهرية،أشك

                                                           
المصارف التجارية في محافظة أثر إجراءات التسويق الداخلي في أداء العاملين)دراسة ميدانية في عيǼة من  ،درمان سليمان صادق وحسان ثابت جاسم 1

 .5ص ،2006،جامعة الموصل والاقتصاد، ة،كلية الإدار قسم الإدارة ،(ىنيǼو 
 .188-187ص ،مرجع سابق ،شاكر تركي إسماعيل 2
 . 370ص ،مرجع سابق ،أحمد سيد مصطفى 3



التسويق                        الفصل الثاني                                                                    
 الداخلي

 

  

وإنما يتطلب ، في أبدا أن تشبع اūوافز الماديةفلا يك التي تشبع اūاجات المعǼوية لدى الفرد.هي ف اūوافز المعǼويةأما   
 المعǼوية بشكل متكامل.الفرد أن تشبع حاجاته المادية و  استقرار وفاعلية

ومهارات مثل العمل المǼاسب من حيث تصميمه وتǼاسبه مع قدرات  حوافز متعلقة بالعملفي  اūوافزوتتمثل أǿم    
وظروف العمل ، مثل جماعة العمل المǼسجمة حوافز متعلقة ببيئة العملو  والمشاركة في الإدارة. ،وفرص الترقية ،الفرد
ودرع الكفاءة مثل خطابات الشكر  وǿذا إضافة ūوافز معǼوية أخرى .الاقتراحاتونظم  ،والإشراف الفاعل ،اŪيدة

 Ǽافسز العاملين على التيحفتالمجيدين.كذلك يمكن تǼظيم مسابقات ŝوائز لووضع لوحة شرف لتسجيل أسماء الموظفين 
 في Ţسين الأداء من حيث السرعة والدقة وجودة التعامل.

 العاملين بأداءعلاقة التسويق الداخلي المطلب الثاني: 

فهوم ليشمل علاقات تسويقية الم إń العلاقات مع الزبائن وقد اقتضت اūاجة توسيع ǿذا فهوم التسويق سابقاً ميشير     
 .الاǿتمام ǿي العلاقات مع العاملين ومن بين أǿم تلك العلاقات التي حظيت بالكثير من ،أخرى
ويمكن إيضاح علاقة العاملين بالمǼظمة وبالزبائن من خلال مثلث العلاقات التسويقية حيث أن تصورات الزبائن تتأثر      

Ŵو  ة التسويق التفاعلي الذي يكونالتقليدي الذي يكون بين المǼظمة والزبائن وبواسطاŬارجي  بشكل مباشر بالتسويق
 .العاملين وǿو التسويق الداخلي والذي يكون بين المǼظمة والعاملين

العاملين المطلوبين  ن التسويق الداخلي يقوم على دعم كل من التسويق التفاعلي والتسويق اŬارجي من خلال تهيئةإ     
لذلك فقد تم التأكيد على أهمية الأفراد العاملين في ųاح العلاقات التسويقية  .ء الوظيفة اŪيدة بالتفاعل مع الزبائنلأدا

ومن Ǽǿا فإن المǼظمة Ÿب أن  كل كبير على مواقف العاملين وأدائهم والتزامهمشالعلاقات يؤثر ب حيث أن ųاح تلك
وقها بس ناجحة في السوق اŬارجية إن لم تهتم أولاً  وأن أي مǼظمة لن تكون .ومن ثم تسوق خارجياً  تسوق داخلياً 

تسويقية للعلاقات الداخلية كما ǿو اūال  إستراتيجيةأن يكون للمǼظمات  لذا فإنه يتوجب. الداخلي أي بالعاملين لديها
 المǼظمة إستراتيجيةتسويقية خارجية وقد تم وصف التسويق الداخلي في Şو  اŬدمات على أن  إستراتيجيةفي وجود 

فضلًا عن ذلك اختيار تطوير العلاقات مع  بأولئك الأفراد والاحتفاظلغرض جذب الأفراد والكادر الموجه Ŵو الزبون 
فضلًا عن تدريبهم  خارجي يعطي وعود للأفرادǼǿاك اتصال يؤكد على أهمية أن يكون  العاملين فإن التسويق الداخلي
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وكذلك التوجه Ŵو الزبون  المهارات التي تمكǼهم من Ţقق تلك الوعود عليه فإن جودة اŬدمات الداخلية العالية على
  1.الزبون اŬارجي الداخلي يعدان بǼفس أهمية جودة اŬدمات اŬارجية والتوجه Ŵو

 العاملين أداءبالداخلي  التسويقأبعاد  بعضعلاقة المطلب الثالث: 

فإن عليها الاǿتمام بهم والبحث عن أساليب للوصول  لدى المǼظمة ينن داخليم زبائواعتبارǿ ية العامليننظراً لأهم   
لرضاǿم من خلال استراتيجيات التدريب والتحفيز والاتصال وإŸاد ثقافة قوية تدعم وتساعد على اŸاد مǼاخ عمل 

 للعمل ومشجع على Ţسين الأداء.صحي ومǼاسب 

 2التدريب الداخلي :أولا  

 سين طريقة تعاملهم مع كاŢ ل فة الموارد المتاحة بين أيديهم،يساعد التدريب العاملين علىǼفالعامل الذي لم ي 
 .المطلوبة مǼهسيهدر جزءاً كبيراً من الموارد المتوافرة في سبيل إųاز المهمة  حظاً وافراً من التدريب اŪيّد،

 ،هوض بأداء المؤسس صقل التدريب مهارات العاملينǼتجات،ويساعد على الǼسين نوعية المŢ أو  ة من خلال
وبالتاŅ على الأوضاع المالية للعاملين، ث يǼعكس ذلك على عائدات المؤسسة،Şي ات المقدمة للعملاء،اŬدم
 .نفسيتهموعلى 

  هم، العاملين على بعضهم البعض،تعارف تساعد فترات التدريب علىǼة بيǼعلهم  وتكوين علاقات متيŸ مما
والمآزق المحتملة بيǼهم بكل سهولة ويسر في  لافات،وبالتاš Ņاوز اŬ ن على العمل بروح الفريق الواحد،قادري

 .المستقبل
  از مهامهم بأقل وقت ممكن،يساعد العاملينųعلهم أيضاً مهيئين نفسياً لعلى إŸم مقبلون كما وǿ لعمل الذي

ذلك أن التدريب يعمل بشكل رئيسي على وضع المتدرب أمام كافة الاحتمالات المتوقعة التي  ،عليه في المستقبل
 .قد تواجهه أثǼاء العمل

 ظمة وغاياتها،يساعد علǼداف المǿقيق أŢ ة عن ىǼسūكما ويساعد في الوقت ذاته على نشر السمعة ا
 .والارتقاء Ŵو الأفضل ساس العمل المتقن،الكادر اŪيد أالمؤسسة، ف

 .18-16ص ،مرجع سابق ،عمر أحمد رجب اليانزاǿي إبراǿيم إبراǿيم لبدو و  1                                                           
من موقع  ،خالد جامعة الملك ،أثر استراتيجيات التدريب على أداء الموظفين بمصرف الراجحي ،ويسن إبراǿيم الطاǿر يبيعبد اūميد العت رارض 2 altdryb/HLM/alotaibi/puplication283461342-://www.researchgate.net/profile/direrhttps 

 .02/05/2017اطلع عليه بتاريخ 

https://www.researchgate.net/profile/direr-alotaibi/puplication283461342altdryb/HLM/
https://www.researchgate.net/profile/direr-alotaibi/puplication283461342altdryb/HLM/
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 سūلق بيئة عمل خالية من اź ابي والفعال ما بين الإدارة، والموظفين مماŸاسيات التي قد يزيد من التواصل الإ
وزيادة رضا الإدارة عن  زيادة رضا العاملين عن الإدارة، فالتدريب يساǿم بشكل فعال في تǼشأ بين الطرفين،

 .فاكافة الأطر   يǼعكس إŸاباً على العاملين، مما
 سين خططها المستقبلية،يساعد الأقسام المهتمة بالتدŢ ا، ريب علىǿب الأخطا وتطويرǼšمن  د مما يزي ء الماضيةو

 : كما أن التدريب يعمل على،ومن كفاءة اŬطط التدريبية الموضوعة والمǼفذة كفاءة العاملين،

 ات التيǿاšظومة القيم التي يتم التوصل إليها. تعديل وتغيير القيم والاǼب تعديلها بما يتفق مع مŸ 

 ظمةǼظومة القيم السائدة في المǼات الموجودة لدى العاملين والتي تكون مشابهة لمǿاšتعزيز القيم والا. 

نلاحظ مما سبق أن التدريب كǼشاط ووظيفة رئيسية من وظائف المǼظمات المعاصرة يسعى إŢ ńسين أداء العاملين في    
المǼظمة وإكساب العاملين المهارات اللازمة التي تمكǼهم من مواجهة التغيرات المختلفة في البيئة الداخلية واŬارجية Şيث 

ليل نقاط القوة والضعف في أداء وسلوك العاملين اūاŅ وŢديد الاحتياجات التدريب على Ţ إستراتيجيةŸب أن تركز 
التدريبية اللازمة ومن ثم وضع البرامج التدريبية الفعالة من أجل الوصول إń سلوك وأداء متوقع يساǿم في Ţسين أداء 

Ǽولوجية على طرق وأساليب العمل العاملين لأعمالهم بأفضل كفاءة وفاعلية وǿذا بالتاŅ يؤدي إń إدخال تغييرات تك
وارتفاع كفاءة العاملين في أداء أعمالهم نتيجة امتلاكهم لمهارات فǼية وعلمية جديدة تتǼاسب مع التغيرات المختلفة 

 .والتطور في البيئة اŬارجية للمǼظمة

 ثقافة الخدمة::ثانيا  

كذا رضاǿم و  في الرفع من إنتاجية العـاملين اً أساسي اً دور القوية التǼظيمية بين الباحثين على أن للثقافة  اتفاقǼǿاك     
كله مستوى من التعاون   ذلك الوظيفي والرفع من الروح المعǼوية لهم ويسهل عملية الاتصال فيما بيǼهم ويǼتج عن

مǼهم وكذا يدفعهم إń الاšاŴ ǽو Ţقيق الأǿداف المرجوة  حيث أن جميعهم يعمل داخل إطار ثقافي واحد والالتزام.
وǼǿالك šارب ودراسات عديدة أجريت على العديد من الشركات أكدت  التركيز على التفوق وŢقيق أداء متميز؛

ųد  ومن ǿذǽ الدراسـات آدائهم،وųاح وتميز  تهمالأفراد داخل مǼظما بها القيم والمعتقدات التي يؤمن الترابط المـتين بـين
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ǿي الشركات  الأكثر ųاحاً  حول الأداء لثمانين شركة ووجدوا أن الشركات(Deal and Kennedy) دراسة كل من
  1:قوية وǿي التي تتمتع بما يلي ةالتي لديها ثقاف

 و واسعŴ ظمة بفلسفة الإدارة بالمشاركة علىǼضرورة إيمان الم. 
  ظيميǼجاح التǼقيقي للūم المصدر اǿتمام البالغ بالأفراد واعتبارǿالا. 
   ماعية والمراسيم والاحتفالات و اتشجيع الطقوسŪظمةǼاصة بالمŬاسبات اǼالم. 
  تشجيعهمتكريم الأفراد المتميزين و. 
  إرساء قواعد سلوك غير رسمية . 
  وجود معايير مرتفعة للأداء 

الشركات  تميـز ثمانيـة خـصائص(Peters and Watermann) عن الامتياز حدد كل من وفي Şث آخر
إŢ ńقيق أداء متميز وǿذǽ  معتقدات تعكس الثقافة السائدة في المǼظمة التي تود الوصـول الǼاجحة إضافة إń عشر

 :المعتقدات ǿي
 ا لعملهǼاسبة مما يولد لديه حǼاخ يسمح بأداء الفرد لعمله في ظروف جد مǼعله يستمتع به ضرورة خلق مŸ و. 
  هم منن يكونوا الأفضل في أدائهم لأعمالهم أرة اعتقاد الأفراد بضروǼرجات تمكű التفوق على  وتقديم

 .المǼافسين
 ـدǼمل المخاطرة دون تعريـضهم للعقـاب عŢ فشلال الاعتقاد بقدرة الأفراد على الابتكار و. 
 ضور للتعرف على التفاصيلūالاعتقاد بأهمية ا. 
  تمام البالغ بالعامǿكملين و ضرورة الاŢ ماتهسلوكي رد الاعتبار لهم كآدميين لهم مشاعر وأحاسيس 

 تهم.تصرفاو 
  سين تدفق المعلوماتŢ وسيلة أساسية في ǽتشجيع الاتصال غير الرسمي باعتبار. 
 قيق الأرباح و  إعطاء أهمية بالغةŢمو وǼظمـةلمسألة الǼداف الرئيسة لمǿالأعمال التي تعتبر من الأ. 

،  šاريةعلوم ير،ţصص رسالة ماجست(، بالمسيلة يومللألمǼالموارد البشرية)دراسة حالة الشركة الجزائرية  أداءتأثير الثقافة التǼظيمية على ، لياس سالمإ 1                                                           
  .85-84ص، ص 2009،سيلةالمجامعة ، العلوم التجاريةعلوم الاقتصادية وعلوم التسيير و كلية ال
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   ب أن يكونواŸ ـردالاعتقاد بأهمية ضبط الإدارة بافتراض أن المديرينů تمام بالفلسفة  فاعلين ولـيسǿالا
الأساسي لسلوك الأفراد داخل  والمعدة والمؤيدة من الإدارة العليا باعتبارǿا المرشدبها  التǼظيمية المعترف

 Ǽظمة.الم
إذا   Ţقيق الأداء المتميز إضافة إǿ ńذǽ المعتقدات فيرى بعض الباحثين أنه يعترف لثقافة المǼظمة بالدور الذي تلعبـه في

 :كانت تتوفر فيها الميزات التالية
 مل المسؤولية الأمر الذي من شأنه أن يفسح للأفرادŢرية المبادرة والإبداع وŞ المجال للتفكير في  تمتع الأفراد

 .سوقية معتبرة طرق عمل وابتكار مǼتجات جديدة تمكن المǼظمة من Ţقيـق مكانـة
   فيـز الأفـراد ومكافأإرساء نظام حوافز ومكافآت يقوم علىŢ كل حسب   تهممعايير موضوعية وعلميـة أي

نه أن يزيد من عزيمة أالمحاباة في ذلك مما ش عـدمأعماله وŢقيق أǿداف المǼظمـة و  مساهمته في إųازجهدǽ و 
الباحثين أن نظام اūوافز ǿو الذي يعرف وبشكل كبير  حيث يرى بعض ،لالكس نم هميوقظو  لمجتهدينا

وتقييم مـساهمة  ة Ÿب أن تشجع على الإبداعالمتعارف عليها في المǼظم المǼظمـة،لـذلك فـالقيمبثقافة 
 . ملموسة بمكافآت العـاملين

 :خلاصة الفصل

 للإطار الǼظري ولمفاǿيمي للتسويق الداخلي والتي تلخص إń مايلي: قختاما لهذا الفصل الذي حاولǼا من خلاله التطر 

  شأةǼيم حديثة الǿإن التسويق الداخلي مفهوم من المفا 
  الموظفين وذلك باختيار أحسن المرشحين لشغل ńيعرف التسويق الداخلي على أنه"بيع وظائف المؤسسة إ

الوظيفة على أسس علمية وموضوعية وتدريبهم وŢفيزǿم ومكافأتهم وكل مايتعلق ببǼاء علاقة جيدة بين الإدارة 
 وموظفيها 

 تماما برضاء يهدǿفزا واŢقيق الهدف العام والمتمثل في جعل الموظف أكثر تفهما وŢ ńف التسويق الداخلي إ
 الزبائن وبالإضافة إŢ ńقيق الأǿداف الإستراتيجية والتكتيكية للمؤسسة

  ظيمية الازمة وǼصائص والمراحل التŬاجح لابد من مراعاة اǼكذا ومن أجل وضع برنامج التسويق الداخلي ال
 التشخيص الاستراتيجي.
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  طوط الثلاثة والمسؤولين والأقسامŬوأخيرا تعتمد ممارسات التسويق الداخلي على تكاتف كل الموظفين في ا
 التǼظيمية والهيكلية للمؤسسة من أجل Ţقيق الأداء الأمثل .
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 تمهيد: 

 وفق العاملين لدى أداء العاملين في Ţقيق ǿاأثر و  التسويق الداخلي في المتمثلة الدراسة لمتغيرات نظريا   تطرقǼا بعد   
على عيǼة من المصارف  ǿذǽ الدراسة ميدانيا  اسقاط في ǿذا الفصل سǼحاول  الǼظري جانبلل ا  وتدعيم .الأربعة أبعادǿا
وŰاولة التعرف على واقع التسويق في ولاية بسكرة باختيارنا لبǼكي التǼمية المحلية والبǼك الوطني اŪزائري،  التجارية

 .المدروسةف يم بطاقة فǼية للتعريف بالمصار تقد وعلى ذلك ارتأيǼا الداخلي وأثرǽ على أداء العاملين في ǿذǽ المصارف،
على الاستبيان كأداة جمع  الاعتماد تمجل اختبار صحة فرضيات الدراسة من أ اللازمة المعلوماتوللبحث عن    

 ؛ ثم تفريغ وŢليل الǼتائج واختبار فرضيات الدراسة.ǿذǽ المؤسساتفي  العاملين منبتوزيعه على عيǼة  للبيانات
 مباحث:  ثلاثة إń الفصلǿذا  تقسيم تموقد 

 
 Űل الدراسة ول: التعريف بالمؤسستينالمبحث الأ              
 المبحث الثاني: مǼهجية الدراسة              
 المبحث الثالث: عرض وŢليل نتائج الدراسة              
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 محل الدراسة ول: التعريف بالمؤسستينالمبحث الأ
 ،تضمها الŖ الوحدات وأǿم ابه تمر  الŖ والتطورات ونشأتها ،المختارة للدراسةالمصارف  بتعريف سǼقوم المبحث ǿذا في  

 . التǼظيمي ǿيكلها على وسǼتعرف
 محل الدراسة البنكينالمطلب الأول: نبذة تاريخية عن 

 (:BDL)بنك التنمية المحليةتعريف : أولا 
اŪزائري، انبثق عن القرض الشعبي  1985أبريل ، 30المؤرخ بتاريخ  85/85بموجب المرسوم رقم ǿذا البǼك أنشئ    

 العاصمة.مقرǽ بسطاواŅ بيقر 
بضمانات، غير أن بǼك  يعتبر بǼك إيداع يقوم ŝميع العمليات البǼكية التقليدية من حسابات جارية، وتوفير وإقراضو    

تمويل و ومتوسطة وطويلة،  قروض قصيرة الأجلبالإضافة لتقديم التǼمية المحلية źدم بالدرجة الأوń الهيئات العامة المحلية، 
 .يم قروض قصيرة ومتوسطة الأجلخلال تقد عمليات الاستيراد والتصدير إضافة إń خدمات القطاع اŬاص وذلك من

واŬزيǼة  القرض، الصرف يساǿم البǼك في تǼفيذ المخططات والبرامج التǼموية الوطǼية، ويعاŀ جميع عمليات البǼك من   
بتمويل عمليات التجارة وعمليات الرǿن، ويلعب  الŖ لها علاقة بǼشاطه لتسيير موجوداته المالية واستخدامها، كما يقوم

 .لمؤسسات القرض الأخرى الوسيط لبǼوك أخرى، ويتوń خدمة الوكالة أثر
قبل الدخول في مرحلة  الŖ تأسيسهنشأ ǿذا البǼك في إطار إعادة تǼظيم شبكة المؤسسات الǼقدية والمصرفية أ   

وبدأ برأسمال قدرǽ مليار ديǼار ولبǼك التǼمية المحلية عدة وكالات عبر الوطن وانتشرت وكالاته عبر كامل التراب  الإصلاح،
 الوطني خلال سǼة ونصف.

خدمات بǼكية متǼوعة مؤسسة مالية عمومية تقوم بتقديم  -Űل الدراسة–وتعد وكالة بǼك التǼمية المحلية بسكرة    
 1987للمتعاملين الاقتصاديين، وكذا اŪمهور وǿي وكالة تابعة للإدارة اŪهورية الكائǼة بباتǼة. أنشئت الوكالة في أفريل 

موظف قابلة للزيادة  20مليار ديǼار. وتتكون الوكالة من أزيد من  13مليون ديǼار أما الآن أصبح  ǽ 500برأسمال قدر 
 موزعين على الأقسام الموجودة بالبǼك.  البǼك، بالإضافة إń موظفينونائبه المشرف على مهام من بيǼهم المدير 

عمال اūرة بالإضافة إń التعاونيات أو اŬاصة وكذا الأيتعامل بǼك التǼمية المحلية مع űتلف المؤسسات سواء العامة    
 والموظفين وكذلك المتعاملين بالعملة الصعبة.
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 ني: الهيكل التنظيمي للوكالةالمطلب الثا

 المصاŁ التالية: -وكالة بسكرة-يضم بǼك التǼمية المحلية

 ويعين المدير من وزارة المالية بمرسوم رئاسي ، : مدير الوكالة أولا  
 : مصلحة الصǼدوقثانيا  

وتقديم اŬدمات والǿ Ŗذǽ المصلحة من اǿم المصاŁ لدى البǼك، حيث يتم عن طريقها الاتصال مباشرة بالعميل    
 تتمثل في:

 التحويلات من حساب إń آخر داخل البǼك أو في بǼك آخر. -
 إيداع وسحب الشيكات. -
 خدمة الدفع والسحب نقدا سواء بالعملة المحلية أو الصعبة. -
تقديم المقاصة أي يقوم البǼك بتسوية مديونيته مع البǼوك الأخرى )تداول أوراق الدين( ويكون  -

 ل بغرفة المقاصة يوميا بالبǼك المركزي.مكان التداو 
 : مصلحة القروضثالثا  

 وتقوم ǿذǽ المصلحة بتمويل űتلف المشاريع وذلك بعد دراسة القروض والأرباح الŖ ستǼتج عǼها.   
 : مصلحة حافظة الأوراق الماليةرابعا  

قاصة بالإضافة إń العمليات اŬاصة بالتحويل، تهتم ǿذǽ المصلحة Şفظ الأوراق المالية بين البǼوك وفرزǿا عن طريق الم   
 الإيداع، السحب كما يتم في ǿذǽ المصلحة:

 إيداع الشيكات -
 Ţصيل وخصم الشيكات -

 : مصلحة )خلية( الرقابة:خامسا  
 ويتم خلال ǿذǽ اŬلية مراقبة كافة العمليات اūاصلة داخل البǼك يوميا من عمليات سحب، إيداع، وŢويل.   

 أمانة الإدارة: سادسا  
 وتهتم ǿذǽ المصلحة بتǼظيم الموارد البشرية وكل ما يتعلق بمعاملات المدير أو نائب المدير.    
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 وكالة بسكرة -BDL: الهيكل التنظيمي لبنك التنمية المحلية )09(الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 (:BNAتعريف بنك الوطني الجزائري)ال:ثانياا 
وǿو بǼك  جزائري، مليار ديǼار 1ب  رأسمال يقدر ،1966جوان13الصادر بتاريخ 66-178أنشئ بموجب المرسوم    

 . ودائع متخصص في تمويل مؤسسات القطاع الصǼاعي والتجاري
 :تتمثل في ما يلي(B.N.A) أǿم وظائف البنك الوطني الجزائري

الصǼدوق والسحب على  ضمان القروض كتسهيلاتالقروض القصيرة والمتوسطة لأجل  تǼفيذ خطة الدولة فيما źص -
 ؛المستǼدي والاعتمادوالتسليف على البضائع المكشوف، 

تاريخ 1982وحدات الإنتاج حŕ عام  ، مع المساهمة في الرقابة علىالمسير ذاتيا   الفلاحيǼح القروض الزراعية للقطاع م -
فالبǼك الوطني اŪزائري  .يقوم بتمويل التجارة اŬارجية بالإضافة إń مساهمته في رأس مال عدة من البǼوك الأجǼبية - .خاصأو  وض للقطاع الصǼاعي سواء كان قطاع عامǼح القر تم - للتǼمية الريفية؛إنشاء البǼك الفلاحي 

في الداخل واŬارج، ويقوم بتمويل الǼشاطات  يقبل الودائع من طرف اŪمهور والمؤسسات، ويقوم بعملية الاستثمار
المؤسسات الوطǼية لتسيير أموال الاستغلال سواء كانت صǼاعية أو  أصبح يمول بصفة خاصة1982الزراعية، وبعد سǼة 

 ية.زراع

 أمانة الإدارة  

 مدير اƅوƄاƅة 

نائب 
اƅمدير 

خلية 
اƅمراقبة 

مصلحة 
اƅقروض

مصلحة 
اƅصندوق 
اƅصندوق 

 مصلحة اƅحافظة 

قروض 
الاستثمار 

قروض 
الاستغلال 

تقييم 
اƅصƄوك 

حافظة 
 الأوراق
 اƅماƅية

تحويل 
اƅعملة  

 ........... قروض أخرى
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 المبحث الثاني: منهجية الدراسة 

الدراسة وفي بأداة  يفية اختيار العيǼة مرورا  سǼتطرق من خلال ǿذا المبحث إń المǼهجية المعتمدة في إجراء الدراسة من ك   
 الǼهاية سوف نتطرق إń ثبات وصدق أداة الدراسة.

 المطلب الأول: مجتمع وعينة الدراسة
 : مجتمع الدراسةأولا 
 .1يعرف ůتمع الدراسة بأنه يشمل جميع عǼاصر ومفردات المشكلة أو الظاǿرة قيد الدراسة   

في البǼكين Űل  موظفا   36والذين بلغ عددǿم  الدائمين في الأقسام الإداريةوقد تكون ůتمع الدراسة من العاملين 
 .الدراسة

 عينة الدراسة: ثانياا 
من šميـع  تعرف العيǼة بأنها: "جـزء من ůتمع أو عدة عǼاصر من المجتمع، وتعود أسبـاب استخدام العيǼة بدلا     

البيانـات عن المجتمع كلـه ǿو كبر حجم مفردات المجتمع وǿو ما يؤدي إń صعوبـة أو استحالة دراسة كل مفردة من 
  2مفردات المجتمع ويعتبر عامل الوقت والتكلفة من القيود على دراسة المجتمع كله".

ستبانة عامل، وقد تم توزيع الا 36حجمها  Űل الدراسة والŖ بلغ البǼكينب العامليناختيار عيǼة ملائمة من وقد تم    
لعدم Ţقيقها  مǼها نظرا   3استبانة، وبعد فحصها تم استبعاد  33عليهم عبر زيارات ميدانية، حيث استرجعت مǼها   

 ؛ موزعة حسب اŬصائص الديموغرافية في الشكل أدناǽ.شروط الإجابة الصحيحة
 خصائص عينة الدراسةيوضح (: 04رقم) الجدول

                                                           
، عمان، 04دار صفاء للǼشر والتوزيع، الطبعة  النظرية والتطبيق العلمي،أساليب البحث العلمي الأسس رŞي مصطفى عليان، عثمان Űمد غǼيم،  1

 . 138، ص 2009
 .184، ص 2008، دار الفتح للتجليد الفني، الإسكǼدرية، منهجية البحث العلمي في الإدارة والمحاسبةجمال الدين مصطفى الدǿراوي،  2

 النسبة % التكرار البيان المتغير
 

 الجنس
 

 66,7% 22 ذكر
 33,3% 11 أنثى

 100% 33 المجموع
 

 العمرية  الفئات
 21,2% 7 30أقل من 

 39,4% 13 39أقل منإń  30من 
 27,3% 9 49أقل من إń 40من
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 SpssبǼاءا على űرجات  ةمن اعداد الطالب المصدر:          
أما الإناث فكانت  ،من عيǼة الدراسة 66,7% ( أن نسبة الذكور تمثل الǼسبة الأعلى بـ04) رقم يوضح اŪدول  

 .للذكور البǼكينأغلب المǼاصب في  وǿذا يعكس أن % 33,3نسبتها 
( 39-30) أفراد عيǼة البحث أعمارǿم كانت من الفئة العمريةمن 39,4% أن أما بالǼسبة للفئات العمرية فǼجد    

وبعدǿا ( 40 -49) من الفئة العمريةمن أفراد عيǼة البحث كانت أعمارǿم  27,3%، ثم تليها بعد ذلك نسبة سǼة
يǼة  من أفراد الع  12,1%خر نسبة كانتوآ سǼة،30أقل من من أفراد عيǼة البحث كانت أعمارǿم 21,2% نسبة 

 سǼة.50أكثر من كانت أعمارǿم 
تليها  وǿم الǼسبة الأعلى، ليسانس ǿم من حاملي شهادة من أفراد عيǼة الدراسة57,6%  نسبة أن يتضح أيضا     

التعليمي تقني سامي، اسة مستواǿم من أفراد عيǼة الدر  15,2% ، بيǼما نسبة Ǽ %24,2سبةحاملي شهادة عليا ب
 ǿم من المستوى الثانوي. 3% ونسبة

 يǼة فكانتمن أفراد الع% 21,2( سǼة، أما نسبة 10 – 5من أفراد عيǼة الدراسة كانت خبرتهم تتراوح بين )15,2% سǼوات، بيǼما نسبة 5من أفراد عيǼة الدراسة سǼوات خبرتهم أقل من  24,2% أن يبين اŪدول أعلاǽكما     
 .( سǼة15 –10خبرتهم تتراوح بين )لمن  39,4% كانت الǼسبة الأعلى، وقد  سǼة 15لمـن لديهم خبرة تفوق 

 
 

 12,1% 4 50أكثر من 
 100% 33 المجموع

 
 
 

 التعليميالمستوى 

 57,6 19 ليسانس مستوى
 3,0% 1 ثانوي

 15,2% 5 تقني سامي
 0% 0 مهǼدس

 24,2% 8 دراسات عليا
 100% 33 المجموع

 
 

 سنوات الخبرة

 24,2% 8 5أقل من 
  15,2% 5 10إń  5من 
 ń15 7 %39,4 إ10من 

 21,2% 13 سǼة 15أكثر من 
 100% 33 المجموع
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 الدراسة وأدوات التحليل الحصائي منهجالمطلب الثاني: 
 ةأولا: منهج الدراس

علـى أرض الواقـع ويصـفها  يستǼد ǿذا البحث على المǼهج الوصفي التحليلي، الذي يعبر عن الظاǿرة المدروسة كمـا ǿـي   
وكيفيـا ، إذ يعـرف المـǼهج الوصـفي بأنـه: "ůموعـة مـن الإجـراءات البحثيـة الـŖ تتكامـل لوصـف الظـاǿرة اعتمـادا   ا  كمي  وصفا  

لاستخلاص دلالتهـا والوصـول إń نتـائج وتعميمـات عـن الظـاǿرة ا وŢليلها على جمع اūقائق والبيانات وتصǼيفها ومعاŪته
 3أو الموضوع Űل الدراسة ".

وذلــك مــن أجــل وصــف وŢليــل المعلومــات  أداء العــاملينفي  التســويق الــداخلي أثــرذا المــǼهج لمعرفــة علــى ǿــ وقــد اعتمــدنا  
 المتحصل عليها.

 ثانياا: مصادر وأساليب جمع البيانات والمعلومات

، والمواقع من تم اūصول على المعلومات من خلال مراجعة الكتب والرسائل اŪامعية والمجلات المصادر الثانوية:-1
المتعلقة بالموضوع قيد البحث والدراسة، سواء بشكل مباشر أو غير مباشر، والهدف من تقديم المعلومات شبكة 

 إطار مفاǿيمي نظري للمتغيرين وŰاولة الاحاطة بالموضوع.
تم توزيعها على عيǼة من ůتمع  ستبانةتم اūصول على البيانات من خلال تصميم إالمصادر الرئيسة: -2

 SPSS (Statistical Package For Socialالبحث، ومن ثم تفريغها وŢليلها باستخدام برنامـج 
Sciences) الإحصائي (V.20) دلالات  الاختبارات استخداموب ńاسبة بهدف الوصول إǼالإحصائية الم

 ذات قيمة، ومؤشرات تدعم موضوع البحث الذي قمǼا به.
 : تصميم الستبانةثالثاا 

وسيلة وأداة Ūمع المعلومات  اأنه على ن تعريف الاستبانةمع البيانات، ويمكداة وحيدة Ūأكتم الاعتماد على الاستبانة    
المتعلقة بموضوع البحث عن طريق استمارة معǼية Ţتوي على عدد من الأسئلة مرتبة بأسلوب مǼطقي مǼاسب، Ÿري 

 . 4معيǼين لتعبئتهاتوزيعها على أشخاص 
 وقد تم تقسيم استبانة البحث إń جزئين رئيسيين هما: 

 يمي، سǼوات اŬبرة، الوظيفة (؛تعلال ستوىالمعمر، الǼس، اŪمن )  عيǼةالاد البيانات الشخصية لأفر  ضموي الجزء الأول:
 سؤال وزعت على Űورين رئيسيين:  29فتضمن  الجزء الثاني: 

                                                           
 .184، ص 1992، أربد، 2، مكتبة الكتابي للǼشر والتوزيع، الطبعة أساسيات البحث العلمي في التربية والعلوم الإنسانيةعودة أحمد سليمان،  4   3 بشير صاŁ الرشيدي، مناǿج البحث التربوي"رؤية تطبيقية مبسطة"، دار الكتاب اūديث، الكويت، 2000، ص59
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نشر أسئلة(،  7) التدريب الداخليأسئلة(،  4) ثقافة اŬدمةكالآتي:   التسويق الداخليالمحور الأول: يتعلق بأبعاد   
 أسئلة(؛ 4) التحفيزأسئلة(،  4)المعلومات التسويقية

 سؤال. 10يتضمن  أداء العاملينبالمتغير التابع المحور الثاني: يتعلق   
ك كما ǿو موضح في وذل ابات المبحوثين لفقرات الاستبيان" لقياس استجالخماسيليكرت " وقد تم استخدام سلم   

:Ņدول المواŪا 
 اŬماسي ليكرت درجات سلم (:05الجدول رقم )

 موافق بشدة موافق Űايد غير موافق غير موافق بشدة الاستجابة
 5 4 3 2 1 الدرجة

 الحصائي : أدوات التحليلرابعاا 
 (spss) الإستبانة من خلال برنامج التحليل الإحصائيقمǼا بتفريغ وŢليل 

 وقد تم استخدام الأدوات الإحصائية التالية:  
 التكرارات والǼسب المؤوية لوصف خصائص العيǼة المدروسة؛ -1
 ؛لدراسة التوزيع الطبيعي( Kolmogorov-Smirnov)اختبار   -2
 الإستبانة؛( لمعرفة ثبات فقرات Alpha Cronbach)اختبار ألفا كرونباخ  -3
 .( Analysis of variance )استخدام نتائج Ţليل التباين للاŴدار  -4

 ثبات وصدق الستبانةالمطلب الثالث: 
 : صدق وثبات أداة الدراسةأولا 

 يعد الثبات من متطلبات أداة الدراسة لذلك قمǼا بالتأكد من صدق وثبات أداة الدراسة على مرحلتين:   
Űكمين من أساتذة كلية العلوم الاقتصادية توى، من خلال عرض الاستبانة على من صدق المح وń: التأكدالمرحلة الأ

Ű امعةŝ هم مراجعة للتحقق من مدى صدق فقرات الامد خيضر بسكرة والتجارية وعلوم التسييرǼستبانة، وطلب م
ها للمجال الذي تقيسه، وتعديل فقرات الاستبانة من حيث مدى وضوح الفقرات وجودة صياغتها اللغوية، ومدى انتمائ

أو حذف أي فقرات الŖ يرون أنها لا Ţقق الهدف من الاستبانة، حيث جمعت البيانات من المحكمين بعد ذلك وتم 
استبدال كلمات بأخرى وفق ما  صياغتها وفق ما اتفق عليه، حيث استقرت غالبية أرائهم على تعديل بعض العبارات، أو

 يǼاسب عيǼة البحث.
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متغيرات الدراسة، ويتم قبول الفقرات الŖ يكون  لكل بعد من أبعادألفا كرونباخ  اختباررحلة الثانية: عن طريق تطبيق الم
 :كما ǿي موضحة في اŪدول التاŅ  . وكانت الǼتائج %60معامل ثباتها يفوق 

 معامل الثبات لأبعاد الاستبانة (:06الجدول رقم)
 معامل الصدق ألفاكرونباخ  عدد الفقرات الأبعاد

 0.774 0.600 19 التسويق الداخلي
 0.828 0.687 10  أداء العاملين

 0.864 0.747 29 )الاستبيان(المقياس
 SPSSبالاعتماد على  ةمن إعداد الطالبالمصدر: 

ثقافة ( بأبعـادǽ الأربعة ) التسويق الداخلينلاحظ من خلال اŪدول السابق أن معامل الثبات لفقرات المتغير ككل )   
أداء كما أن معامل الثبات لفقرات   .60% ( كانت نسبتهالتحفيز، نشر المعلومات التسويقية، التدريب الداخلي، اŬدمة

  وǿي نسبة ثبات عالية. 68,7%كانت نسبته   العاملين
 وبالتاŅ فعبارات الاستبانة صادقة فيما وضعت لقياسه. أن معامل صدق المحك عال  ونلاحظ أيضا  

 Kolmogorov-Smirnov اختبارختبار خضوع المتغيرات للتوزيع الطبيعي حسب : اثانياا 

، رةتǼمية المحلية ببسكالاŪزائري وبǼك  للبǼك الوطني أداء العاملينفي  التسويق الداخلي أثر لإŸادقبل اختبار الفرضيات    
 سمرنوف -كولمجروف  اختبار وزيع الطبيعي لمتغيرات الدراسة وذلك من خلاللتخضوع البيانات لأن ŵتبر  أولا   فإنǼا لابد

Kolmogorov-Smirnov  لمعرفة مدى توزيع البيانات طبيعيا  وذلك لتطبيق الاختبارات للتأكد من الفرضيات، حيث
 .0.05تتوزع البيانات طبيعيا  إذا كان مستوى الدلالة أكبر من 

 لمتغيرات الدراسة اختبار التوزيع الطبيعي (: 07الجدول رقم)     

مستوى  Zقيمة  بعاد(المتغيرات )الأ
 SIGالدللة 

 0.090 1.244  ثقافة اŬدمة
 0.448 0.862  التدريب الداخلي

 0.304 0.970 نشر المعلومات التسويقية
 0.116 1.193 التحفيز

 0.622 0.753 التسويق الداخلي
 0.922 0.551  أداء العاملين

   SPSSبالاعتماد على ةد الطالبمن إعدا المصدر:                                  
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ومǼه  0.05أكبر من  SIGحيث بلغت قيمة مستوى الدلالة للفقرات يلاحظ بأن كل فقرات الاستبانة موزعة طبيعيا    
 فالبيانات تتوزع طبيعيا .

 اختبار وتحليل الفرضياتالمبحث الثالث: 

بعد اعدادنا للاستبيان واختبار ثباته وصدقه قمǼا بتوزيعه، بعد ذلك قمǼا بمعاŪة البيانات الŢ ŖصلǼا عليها عن طريق    
الذي ساعدنا في  ŢSPSSليل اجابات أفراد العيǼة الŖ قمǼا بدراستها من خلال برنامج اūزمة الاحصائية الاجتماعية 

 اختبار الفرضيات.
  تحليل محاور الستبانة المطلب الأول:

 1.8سلم ليكرت إń فئات من قسمǼا  أداء العاملينو  التسويق الداخليŢليل Űاور الاستبانة وتقييم درجة من أجل   
 ń4.2إ :Ņدول التاŪو موضح في اǿ خفض جدا  غلى مرتفع جدا  كماǼعلى خمسة فئات من م 
 (: تقييم الفئات 08الجدول رقم )    

 مستوى التقييم الفئة
  مǼخفض جدا   1.8أقل من 

 مǼخفض 2.6 -1.8ما بين 
 متوسط 3.4 -2.6مابين 
 مرتفع 4.2 -3.4ما بين 

 مرتفع جدا   4.2أكثر من 

 التسويق الداخلي مستوى أولا:
تم حساب المتوسط اūسـابي والاŴـراف المعيـاري لإجابـات  الداخليالتسويق للإجابة عن السؤال اŬاص بتقييم مستوى    

 : ، كما يبيǼه اŪدول التاŅأفراد عيǼة الدراسة لمختلف العبارات والمحاور
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 التسويق الداخليتقييم مستوى (: 09الجدول رقم)

 الرقم
 الفقرات

 (التسويق الداخلي)أبعاد 
المتوسط 
 الحسابي

النحراف 
 المعياري

 التقييم

 مرتفع Ǽǿ 4.060 0.899اك تعاون بين الإدارة والموظفين في وضع اŬطط والأǿداف 1
 مرتفع 0.583 4.181 تؤكد الإدارة على أهمية الالتزام في تطبيق مفهوم التسويق الداخلي 2
 مرتفع 0.391 4.181 الهام للعاملين في جودة اŬدمة المقدمة ثرتدرك الإدارة الأ 3
 مرتفع 0.927 3.787 الإدارة الموظفين والزبائن بأنهم الأǿمتعتبر  4

 مرتفع 0.422 4.053 ثقافة الخدمة
 مرتفع 0.630 4.090 ي للعاملينأثر برنامج تدريبي مǼتظم و  البǼكيوجد في  7
 مǼخفض 1.299 2.242 ويكسبني المزيد من المهارات حقيقيا   التدريب المقدم يغطي نقصا   8
ر  الŖ من شأنها تطو املين ŝميع المعلومات المطلوبة التدريبي الع يزود البرنامج 9

 مرتفع جدا 0.516 4.272 كفاءاتهم ومهاراتهم

 مرتفع 1.093 3.515 يشارك جميع العاملين في العملية التدريبية 10
 متوسط 1.206 3.272 يأثر تقوم الإدارة بإعداد وتǼفيذ برامج تدريبية للعاملين بشكل  11
 مرتفع 0.857 4.121 الإدارة أن تطور مهارات العاملين استثمار وليس كلفة ترى 12
ات التدريبية الŖ شاركت بهثر استفدت من البرامج والأ 13  مرتفع 0.870 3.848 

 مرتفع 0.470 3.623 التدريب الداخلي
 مرتفع 0.895 3.636 ي ومǼتظمأثر ń العاملين بشكل إدارة بتوزيع المعلومات وتوصيلها تقوم الإ 14
 مرتفع ń 3.515 1.064 العاملين على أنهم وسيلة للاتصال الأكثر تأثيرا على الزبائنإتǼظر الإدارة  15
 مǼخفض 1.102 2.181 تستخدم الإدارة أساليب تقǼية وحديثة للاتصال بالعاملين  16
 مǼخفض 1.050 2.333 اŪديدة تقوم الإدارة بتزويد العاملين بالمعلومات الضرورية المتعلقة باŬدمات 17

 متوسط 2.677 2.916 نشر المعلومات التسويقية
 مرتفع 1.034 3.515 ت تتǼاسب مع مستوى أدائي في العمل آأرى أن اūوافز والمكاف 22
 مرتفع 0.847 3.969 حسǼت في عمليأقى المدح والثǼاء من مديري كلما اتل 23
 مرتفع 0.847 3.969 في تقديم خدمة للزبون متميزا   جهدا  يتم مكافأة العاملين الذين يقدمون  24
 مرتفع 0.790 4.000 نظام الترقية يتم حسب اŪهود اūقيقية للموظف 25

 مرتفع 0.699 3.863 التحفيز
 مرتفع 0.307 3.614 التسويق الداخلي

 . SPSSبالاعتماد على űرجات  ة: من اعداد الطالبالمصدر



يالفصل التطبيق                                        الفصل الثالث:                                                     
 

62  

أن وǿذا يدل على  ŝ3.61ميع أبعادǽ بلغ للتسويق الداخلي ( يتضح أن المتوسط الكلي 08من اŪدول رقم )   
وترتيبها أما أبعاد التسويق الداخلي فقد كان تقييمها ، Űل الدراسة البǼكينلدى عمال  مرتفع ةعام التسويق الداخلي

 :Ņعلى الشكل التا 
( 0.422) ( واŴراف معياري مقدار4.053ǽقد حصل على المتوسط اūسابي الأعلى حيث بلغ ) ثقافة اŬدمةبعد    

بمتوسط حسابي يقدر بـ التحفيز بعد بعد ذلك  ا، يليهةمرتفع للعاملينبالǼسبة دمة ثقافة اŬوǿذا يدل على أن 
(3.863ǽراف معياري مقدارŴوا ) (ذا يدل على أن 0.699ǿو ) سبة تقييمǼذا البعد بالǿمتوسط، ثم يأتي  للعاملين

، ثم يأتي بعد (0.470)ـ ( وباŴراف معياري يقدر ب3.623)ـ بمتوسط حسابي يقدر بالتدريب الداخلي  بعد ذلك بعد
خر ( وǿو الآ0.677( واŴراف معياري مقدرǽ )2.916بمتوسط حسابي يقدر ب)ر المعلومات التسويقية شنذلك بعد 

 . للعاملينمتوسط بالǼسبة  ذو تقييم
تؤكد الإدارة على أهمية الالتزام في تطبيق مفهوم بالǼسبة لفقرة  ثقافة اŬدمةلبعد مرتفع  مستوى كما لاحظǼا وجود    

، ثم الهام للعاملين في جودة اŬدمة المقدمة ثرتدرك الإدارة الأعبارة (، تليها 4.181بمتوسط قدرǽ )التسويق الداخلي 
تعتبر الإدارة الموظفين والزبائن بأنهم عبارة  وأخيرا  ، تعاون بين الإدارة والموظفين في وضع اŬطط والأǿداف Ǽǿاكعبارة 
 .(4.181،4.060،3.787)بمتوسطات  الأǿم

فيز بمستوى مرتفع حيث حازت فقرة نظام الترقية يتم حسب اŪهود اūقيقية للموظف قيمة متوسط حالتيأتي بعد    
( ǽ4.000قدر ،)  في تقديم خدمة للزبون، بعد ذلك عبارة أتلقى  متميزا   ثم يتم مكافأة العاملين الذين يقدمون جهدا

، وقد  ات تتǼاسب مع مستوى أدائي في العملئافز والمكافأن اūو  كلما أحسǼت في عملي، وأخيرا  المدح والثǼاء من مديري  
 .(3.969،3.969،3.515متوسطاتها على التواŅ ) كانت

يزود البرنامج التدريبي العاملين حيث حازت فقرة  التدريب الداخليلبعد أيضا   مرتفعومما سبق نلاحظ وجود مستوى    
ترى (، تليها بعد ذلك عبارة 4.272بمتوسط قدرǽ )ŝميع المعلومات المطلوبة والŖ من شأنها تطور كفاءاتهم ومهاراتهم 

، ثم ي للعاملينأثر برنامج تدريبي مǼتظم و  البǼكينيوجد في ، ثم عبارة يس كلفةالإدارة أن تطور مهارات العاملين استثمار ول
 ،يشارك جميع العاملين في العملية التدريبية، بعد ذلك تأتي عبارة ات التدريبية الŖ شاركت بهاثر استفدت من البرامج والأ

 حقيقيا   التدريب المقدم يغطي نقصا  ، وأخيرا  عبارة يأثر تقوم الإدارة بإعداد وتǼفيذ برامج تدريبية للعاملين بشكل ثم عبارة 
 3.272، 3.515 ،3.848، 4.090 ،4.121) وقد كانت متوسطاتها على التواŅ ،ويكسبني المزيد من المهارات

،2.242 .) 
لإدارة بتوزيع معلومات وتوصيلها تقوم امتوسط والŖ كانت فيها عبارة  بمستوى نشر المعلومات التسويقيةبعد خيرا  أو    
ة إń العاملين على أنهم تǼظر الإدار (، ثم تليه عبارة 3.636بتقييم مرتفع بمتوسط قدرǽ )ي ومǼتظم أثر ń العاملين بشكل إ
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باŬدمات تقوم الإدارة بتزويد العاملين بالمعلومات الضرورية المتعلقة ، ثم عبارة تصال الأكثر تأثيرا على الزبائنالاوسيلة 
كانت متوسطاتها على التواŅ ، و تستخدم الإدارة أساليب تقǼية وحديثة للاتصال بالعاملين وأخيرا  ، اŪديدة

(3.515،2.333،2.181.) 
  أداء العاملينثانياا: 

 أداء العاملين(: تقييم مستوى 10الجدول رقم )

 الرقم
 الفقرات

 (أداء العاملين)
المتوسط 
 الحسابي

النحراف 
 المعياري

 التقييم

 مǼخفض 1.275 2.242 لدي معلومات عن العمل تكفل Ņ أداء عملي بصورة جيدة 1
 متوسط  1.231 3.272 أقدم أفكار ومقترحات şصوص العمل  2
 متوسط 1.380 2.969 كبير بعملي   اǿتماملدي  3
 متوسط   1.377 3.090 أųز أعماŅ بأقصر وقت ممكن 4
 مرتفع    0.983 4.030 اŬدمات المقدمة إń الزبائنأǿتم ŝودة  5

 مرتفع جدا ţ 4.393 0.704صصي العلمي يتلاءم مع وظيفŖ اūالية 6
 توسطم 1.216 3.333 قمت بارتكاب أخطاء عǼد أدائي لعملي 7
 مرتفع جدا  0.735 4.333 لدي استعداد لتحمل المسؤولية في العمل 8
 مرتفع جدا 0.626 4.272 عمليتوجد شكاوي عن أداء  لا 9

 مرتفع جدا 0.613 4.242 ليس لدي خلافات مع رئيسي في العمل 10
 رتفعم 0.541 3.618 أداء العاملين

  SPSSنتائج  بالاعتماد على ةمن إعداد الطالب المصدر:
أداء  أن وǿذا يدل على (3.618) بلغ أداء العاملينيتضح أن متوسط  أداء العاملينŰور  (10من اŪدول رقم )   

 التاŅ:ك  ترتيب فقراته، ونورد فيما يلي البǼوكلدى عمال  رتفععامة م العاملين
على التزام ( وǿذا يدل 4.393نالت أعلى متوسط حسابي وقد قدر ب) يفŖ اūاليةظم مع و ءي العلمي يتلاţصص   
بمتوسط حسابي قدرǽ لية في العمل و لتحمل المسؤ لدي استعداد ، ثم البǼكلمحافظتهم على أملاك  العاملينحرص و 
ليس لدي خلافات مع رئيسي في (، ثم 4.272بمتوسط حسابي قدرǽ ) ئيتوجد شكاوي عن أدا لا(، ثم 4.333)

 (،4.030بمتوسط حسابي قدرǽ )ń الزبائن إأǿتم ŝودة اŬدمات المقدمة  (، يليه4.242بمتوسط حسابي قدرǽ )العمل 
أقدم أفكار ومقترحات şصوص ثم  (،3.333بمتوسط حسابي قدرǽ )قمت بارتكاب بعض الأخطاء عǼد أدائي لعملي 

لدي (، ثم 2.969بمتوسط حسابي قدرǽ ) ǿتمام كبير بعمليالدي  ثم ،(3.272بمتوسط حسابي قدرǽ )العمل 
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، من كل ǿذا نستǼتج تميز (2.242بمتوسط حسابي قدرǽ )معلومات عن العمل تكفل Ņ أداء عملي بصورة جيدة 
 من أجل اūفاظ على العاملين بها.مرتفع على العموم وذلك راجع لǼوع اŬدمات المقدمة من طرف الشركة بأداء  العاملين

 ختبار الفرضياتالمطلب الثاني: ا
 ولا: الفرضية الرئيسيةأ

  اختبار صلاحية النموذج .1
0H وي  أثر: لا يوجدǼلتسويق الداخلي لمعǽكينب أداء العاملين المختلفة في بأبعادǼد مستوى الدلالة  البǼل الدراسة عŰ
(α=0.05.) 

ة الǼموذج لاختبار ǿذǽ للتأكد من صلاحي ( Analysis of variance )تم استخدام نتائج Ţليل التباين للاŴدار    
 يبين ذلك.التاŅ اŪدول الفرضية و 

 للانحدار للتأكد من صلاحية النموذج لختبار الفرضية الرئيسيةنتائج تحليل التباين  (:11جدول  رقم)

 متوسط المربعات درجات الحرية مجموع المربعات مصدر التباين
 Fقيمة 

 وى الدللة تمس المحسوبة

 0.241 31 7.477 الخطأ 0.008 7.927 1.912 1 1.912 النحدار
  32 35.400 المجموع الكلي

  0.05مستوى الدلالة*                                             SPSSبالاعتماد على  ةمن إعداد الطالب المصدر:
 2R  =0.204معامل التحديد 
   R=0.451معامل الارتباط 

أعلاǽ يتبين ثبات صلاحية الǼموذج لاختبار الفرضية الرئيسية حيث بلغت قيمة من خلال الǼتائج الواردة في اŪدول     (F) ( 0.008( بقيمة احتمالية )7.927المحسوبة) ي أǿقل من مستوى الدلالة و(α=0.05) يتضح من نفس ، و
من التباين  % 20,4في ǿذا الǼموذج يفسر ما مقدارǽ  التسويق الداخلي اŪدول أن المتغير المستقل بشكله الإجماŅ وǿو

المختلفة في Ţقيق  التسويق الداخلي بأبعادǽمعǼوي  أثرمما يدل على أن Ǽǿاك  أداء العاملينفي المتغير التابع المتمثل في 
 .أداء العاملين
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 اختبار الفرضية الرئيسية .2
 أثرالاŴدار البسيط وذلك لتحديد  ة الرئيسية باستخدام أسلوباختبار الفرضيعلى ثبات صلاحية الǼموذج نقوم ب بǼاء   

 أدناǽ: ذلك كما ǿو مــبين في اŪــدولو  ،أداء العاملينفي  التسويق الداخلي
 أداء العاملين في التسويق الداخليأثر حليل النحدار البسيط لختبار نتائج ت(: 12الجدول رقم)

معامل  المتغيرات المستقلة
 2R معامل التحديد Rمعامـل الرتباط  Fقيمة  Tقيمة  B النحدار

  SIG قيمة 
 

 0.204 0.451 7.927 2.815 0.451 التسويق الداخلي
 0.008 

  0.05مستوى الدلالة*                                        SPSSبالاعتماد على  ةمن إعداد الطالبالمصدر:   
Űل  البǼكينفي  أداء العاملينفي Ţقيق لتسويق الداخلي لمعǼوي  أثرفي اŪدول أعلاų ǽد أن Ǽǿاك  حسب الǼتائج    

( بمستوى دلالة 2.815) المحسوبة الŖ بلغت T(، وǿذا ما تؤكدǽ قيمة كل من 0.05الدراسة عǼد مستوى دلالة )
بين الموجبة ( إń قوة العلاقة الطردية 0.451بقيمة ) R(. كما يشير معامل الارتباط 0.05قل من )( وǿو أ0.008)

الكلي في  من التباين %20,4 سرف التسويق الداخليأن المتغير المستقل  2Rالمتغيرين؛ ويلاحظ من معامل التحديد 
أي كل زيادة في المتغير المستقل  B (0.451) الأداء على يلالتسويق الداخكما بلغت قيمة تأثير  ،أداء العاملينمستوى 

 (.0.451ب) أداء العاملينبوحدة واحدة تتبعها زيادة في  التسويق الداخلي
عǼد مستوى دلالة  أداء العاملينفي الداخلي  للتسويقمعǼوي  أثرنه لا يوجد رفض الفرضية الصفرية الŖ تقول بأومǼه ن     .0.05عǼد مستوى دلالة  أداء العاملينفي  التسويق الداخليمعǼوي  أثرونقبل الفرضية البديلة يوجد  0.05

 ة: اختبار الفرضيات الفرعيثانياا 
 اختبار الفرضية الفرعية الأولى: .1

0H ويمع أثر: لا يوجدǼ دمة لŬكينب أداء العاملين فيثقافة اǼد مستوى الدلالة  البǼل الدراسة عŰ(α=0.05.) 
 أداء العاملينفي  ثقافة الخدمة أثرلختبار  حدار البسيطليل الننتائج تح(: 13الجدول رقم)

المتغيرات 
 المستقلة

معامل 
 Fقيمة  Tقيمة  B النحدار

معامـل 
 2R معامل التحديد Rالرتباط 

 SIGقيمة 
 0.567 0.011 0.103 0.334 0.578-   -0.103 ثقافة الخدمة

  0.05مستوى الدلالة*                               SPSSبالاعتماد على  ةمن إعداد الطالب المصدر:       
( وǿو 0.567( بمستوى دلالة )-0.578) المحسوبة الŖ بلغت T قيمةحسب الǼتائج في اŪدول أعلاų ǽد أن     

 أداء العاملينفي  لثقافة اŬدمةمعǼوي  أثرنه لا يوجد أالفرضية الصفرية الŖ تقول ب نقبل الفرضيةومǼه  (.0.05من ) أكبر
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عǼد مستوى دلالة  أداء العاملينفي لثقافة اŬدمة معǼوي  أثرالفرضية البديلة يوجد  نرفضو  0.05عǼد مستوى دلالة  0.05.  
 اختبار الفرضية الفرعية الثانية: .2

0H وي مع أثر: لا يوجدǼ قيق التدريب الداخليŢ كينب أداء العاملينفيǼد مستوى الدلالة  البǼل الدراسة عŰ
(α=0.05.) 

 أداء العاملينفي  التدريب الداخلي أثريل النحدار البسيط لختبار نتائج تحل(: 14) الجدول رقم
المتغيرات 
 المستقلة

 Fقيمة  Tقيمة  B معامل النحدار
معامـل 
 2R معامل التحديد Rالرتباط 

 SIG قيمة 
 0.000 0.352 0.593 16.818 4.101 0.593 التدريب الداخلي

  0.05مستوى الدلالة*                                    SPSSبالاعتماد على  ةمن إعداد الطالب المصدر:    
الدراسة Űل  البǼكينفي  أداء العاملين في للتدريب الداخليمعǼوي  أثرحسب الǼتائج في اŪدول أعلاų ǽد أن Ǽǿاك     

( 0.000( بمستوى دلالة )0.593) المحسوبة الŖ بلغت Tوǿذا ما تؤكدǽ قيمة كل من (،0.05عǼد مستوى دلالة )
( إń قوة العلاقة الطردية بين المتغيرين؛ ويلاحظ 0.593بقيمة ) R(. كما يشير معامل الارتباط 0.05قل من )وǿو أ

أداء من التباين الكلي في مستوى  % 35,2 فسر لتدريب الداخليلأن المتغير المستقل  2Rمن معامل التحديد 
 .B (0.593) الأداءعلى  التدريب الداخليكما بلغت قيمة تأثير  ،العاملين

عǼد مستوى دلالة  أداء العاملينفي  للتدريب الداخليمعǼوي  أثرنه لا يوجد رفض الفرضية الصفرية الŖ تقول بأومǼه ن     .0.05عǼد مستوى دلالة  أداء العاملينفي  للتدريب الداخليمعǼوي  أثرونقبل الفرضية البديلة يوجد  0.05
 اختبار الفرضية الفرعية الثالثة: .3

0H ويمع أثر: لا يوجدǼ  شر المعلومات التسويقيةǼقيق لŢ كينلدى  أداء العاملينفيǼد مستوى  البǼل الدراسة عŰ
 .(α=0.05)الدلالة 

 أداء العاملينفي  نشر المعلومات التسويقية أثرلختبار  (: نتائج تحليل النحدار البسيط15الجدول رقم)

معامل  المتغيرات المستقلة
معامـل  Fقيمة  Tقيمة  B النحدار

 2R معامل التحديد Rالرتباط 
 SIG قيمة 

نشر المعلومات 
 التسويقية

0.654 4.857 23.590 0.657 0.432 0.000 

  0.05مستوى الدلالة*                                   SPSSبالاعتماد على  ةمن إعداد الطالب المصدر:     
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 البǼكينفي  أداء العاملينفي Ţقيق لǼشر المعلومات التسويقية  معǼوي أثرحسب الǼتائج في اŪدول أعلاų ǽد أن Ǽǿاك    
( بمستوى دلالة 4.857) المحسوبة الŖ بلغت T(، وǿذا ما تؤكدǽ قيمة كل من Ű0.05ل الدراسة عǼد مستوى دلالة )

( إń قوة العلاقة الطردية بين 0.657بقيمة ) R(. كما يشير معامل الارتباط 0.05قل من )( وǿو أ0.000)
من التباين  %43,2 فسر نشر المعلومات التسويقيةأن المتغير المستقل  2Rالمتغيرين؛ ويلاحظ من معامل التحديد 

 .B (0.654) الأداءعلى  يلالتسويق الداخكما بلغت قيمة تأثير  ،أداء العاملينالكلي في مستوى 
عǼد مستوى  أداء العاملينفي لǼشر المعلومات التسويقية معǼوي  أثرنه لا يوجد نرفض الفرضية الصفرية القائلة بأ ومǼه    

عǼد مستوى دلالة  أداء العاملينفي  Ǽشر المعلومات التسويقيةلمعǼوي  أثرونقبل الفرضية البديلة يوجد  0.05دلالة  0.05. 
 الفرضية الفرعية الرابعة:اختبار  .4

0H وي أثر: لا يوجدǼكينين بملأداء العافي للتحفيز  معǼد مستوى الدلالة  البǼل الدراسة عŰ(α=0.05.) 
 أداء العاملينفي  التحفيزأثر  النحدار البسيط لختبارنتائج تحليل (: 16الجدول رقم)

معامل  المتغيرات المستقلة
 2R معامل التحديد Rمعامـل الرتباط  Fقيمة  Tقيمة  B النحدار

 SIG قيمة
 0.313 0.033 0.181 1.050 1.025- 0.181- التحفيز

  0.05مستوى الدلالة*                                      SPSSبالاعتماد على  ةمن إعداد الطالب المصدر: 
قل ( وǿو أ0.313( بمستوى دلالة )-0.181) المحسوبة الŖ بلغت T قيمة حسب الǼتائج في اŪدول أعلاų ǽد   

عǼد مستوى دلالة  أداء العاملينفي  حفيزللتمعǼوي  أثرنه لا يوجد الفرضية الصفرية الŖ تقول بأ نقبلومǼه  (.0.05من )  .0.05عǼد مستوى دلالة  أداء العاملينفي  للتحفيز معǼوي أثرالفرضية البديلة يوجد  رفضون 0.05
 تفسير نتائج الدراسة: المطلب الثالث

Ūذا اǿ حاول فيǼليل نتائج الاستبانة سŢ تائج المتوصل إليها:بعدǼزء تفسير ال 
 أداء العاملينو  التسويق الداخليتقييم مستوى  .1
 ،ǽأبعاد ارتفاع مستوى وšلى ذلك في، مرتفع التسويق الداخليأن مستوى نلاحظ  ةانمن خلال ŢليلǼا للاستب   

ثقافة اŬدمة أعلى مستوى فحسب آراء عيǼة الدراسة فإن البǼكين يتوفران على ثقافة تǼظيمية تؤكد حيث يشكل بعد 
، الموظفين في الأǿداف Ŭدمة الزبون بإشراكإń اǿتمامها والتزامها الأǿم بالإضافة  مكونهوالموظفين  على خدمة الزبون 

 جل الوصول إń خدمة متميزة.أوبتطبيق التسويق الداخلي من 
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بتحفيز العاملين لديها بمختلف ين Űل الدراسة وجود اǿتمام من قبل إدارة البǼك علىآراء العيǼة  تأكدكما     
تدريب وتطوير باūوافز المادية والمعǼوية مما انعكس في آرائهم الاŸابية وارتفاع متوسط بعد التحفيز والتزامها أيضا  

عمالهم، أŢسين القيام بوظائفهم و على والعمل على تطوير البرامج التدريبية الŖ تساعد  ورفع مهاراتهمالعاملين 
 .التفكير الإŸابي وإكسابهم شجيعهموت

ملين بوجود التزام متوسط اأما şصوص نشر المعلومات التسويقية للعاملين كبعد في التسويق الداخلي فكان رأي الع   
źص عدم وجود تقǼيات اتصال حديثة بالعاملين وعدم معرفتهم المستمرة بما يقدم  خاصة فيمامن قبل إدارة البǼكين 
 من خدمات جديدة.

الوظيفة متǼاسبة مع ترى عيǼة الدراسة أن حيث  اسةالدر  ةعاملين في المؤسسات عيǼمستوى مرتفع لأداء ال كما وجد    
 مǼهم، مما يؤكد على ارتفاع مستوى أدائهم.بالإضافة لاستعدادǿم لتحمل المسؤولية وعدم وجود شكاوى التخصص 

 أداء العاملينعلى  التسويق الداخليتفسير نتائج أثر  .2
ات المستقصيين من إجاب الاستمارة سǼقوم بتفسير الǼتائج انطلاقا   ئج التحليل الإحصائي لأسئلةعلى نتا اعتمادا     

 فرضيات الدراسة: و قبولأ يمكǼǼا رفضŞيث  ،أداء العاملينفي  للتسويق الداخلي أثرşصوص وجود 
 وي أثريوجد  لا الفرضية القائلة بأنه نقبل من خلال ما سبقǼدمة معŬالمؤسسات ف ،أداء العاملينعلى  للثقافة ا

Ǽدمة تتوفر على الدراسة  ةعيŬسين أدائهم ملينلعالم تساعد اثقافة اŢة بدلا  و  على زيادة وǼتفرض قواعد وسلوكيات معي 
 .ماسك والعمل اŪماعيعلى الت ن اūثم

  أثرلا يوجد من خلال ما سبق نرفض الفرضية القائلة بأنه Ǽلأن ، أداء العاملينعلى للتدريب الداخلي وي مع
من أجل اكتساب المعرفة والمهارات الŖ  وظفيهاير برامج التدريب والتعلم لمفي توفقيد الدراسة من المصارف  Ǽǿاك اǿتمام

يقود إŢ ńقق نتائج  والفاعل للعاملين على أن التدريب الكفؤ كذلك  ممـا يـدل Źتاجونها في أداء وظائفهم بمستويات أكبر
 .ةالأفراد العاملين في المصارف عيǼة الدراس إŸابية فـي أداء

  أثرلا يوجد من خلال ما سبق نرفض الفرضية القائلة بأنه Ǽشر المعلومات التسويقيةوي معǼأداء العاملينعلى  ل، 
 ر المعلومـات التسـويقية علـى العـاملين مـنشويستǼتج من ذلك أن إدارات المؤسسات المصرفية عيǼـة الدراسـة تعمـل علـى ن

 .ممع المستفيدين وتقديم اŬدمات لهي للمعلومات اŬاصة بالتعامل ثر خلال التوزيع الأ
  وي أثرلا يوجد من خلال ما سبق نقبل الفرضية القائلة بأنهǼذا لدى العاملين، أداء العاملينعلى  للتحفيز معǿو 
أن اūوافز أو  وافز المقدمة ونظام المكافآت لم Źقق الهدف مǼه في زيادة الأداء أو أنه غير مربوط بالأداء.اū يعني أن

 المعǼوية غير كافية.
 :خلاصـةال
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، وتعرضǼا التǼمية المحلية والبǼك الوطني اŪزائريالبǼكين Űل الدراسة بǼك تطرقǼا من خلال ǿذا الفصل إń موجز عن    
من خلال استخدام استبيان تم توزيعه على عيǼة  "أثر التسويق الداخلي في أداء العاملينإń معرفة "في ǿذǽ الدراسة 

ثم قمǼا بعرض وŢليل وتفسير نتائج الدراسة الميدانية  المǼاسبةحصائية الإساليب الأوبعد استرجاعه وباستخدام  البحث،
كما يراǽ   لكل من التسويق الداخلي وأداء العاملين اتضح وجود تقييم مرتفع ذلكعلى ضوء و واختبار الفرضيات، 

 Űل الدراسة. العاملون في المؤسستين
أداء في Ţقيق  معǼوي للتسويق الداخلي والبعض من أبعادǽ أثروما عكسته نتائج التحليل الميداني للدارسة أنه يوجد    

بعد التدريب ثم يليه  أثر له بعدم كأǿ  بعد نشر المعلومات التسويقيةحيث ظهر واختلفت درجة التأثير العاملين، 
 اŬدمة والتحفيز في أداء العاملين.الداخلي. في حين لا يوجد أثر لكل من بعدي ثقافة 
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     Ŗدمتطوق ظهرت العديد من التحديات الŬافسة الشديدةالمؤسسات اǼحيث أصبح لابد على، ية في ظل زيادة الم 
لأن عملية الاتصال كبيرة بين مقدم  ونظرا   ،ما على زبائǼهبه مسيري ǿذǽ المؤسسات أن يوفروا السبل الŹ Ŗافظون

Űاولة م و تهم ورغباتهالاǿتمام بمقدمي اŬدمة ومعرفة حاجا اŬدمة والمستفيد مǼها فكان لابد على ǿذǽ المؤسسات
ǿذا يكون إلا بتبني مفهوم التسويق الداخلي الذي يعتبر  ثم تقديم أحسن اŬدمات و من و  .رضاǿم تلبيتها حŹ ŕقق

الزبائن حاجات و  Ţقيق رغباتيقوم على تطوير وŢسين اŪودة و  داخل المؤسسة اŬدمية لأنه كفلسفة تسويقية متميزة
دول لين بالسوو لما يعد أǿم ظاǿرة تشغل بال بهذا الأخير ورعايتهفالاǿتمام رغبات العاملين انطلاقا من Ţقيق حاجات و 

 .نتا لإبشرية أǿم عǼاصر الوارد المون الك كلسواء ويرجع ذلى حد الǼامية علتقدمة والما
تطويرǿا  ىلعمل علǼة من خال اكوارد بأقصى درجة مملماǽ ستفادة من ǿذلاى التوسطة علمصغيرة والؤسسات المفتعمل ا

بقاء لمؤسسة الل شخصية ويلمنلǿدا  الأفلل حييث Źقق الأفراد حوو الأى جودة أداء الǼهاية علس في اكمما يǼع
 .مما يزيدǿا من فرص التميزǼمو لستمرار والاوا
عǼاصرǽ وطرق تقييمه ، الأداءضافة إń مفهوم ، بالإالتسويق الداخليفي ضوء ما جاء في الدراسة من مفاǿيم حول     

أداء على التسويق الداخلي ؤثر يمن أجل معرفة كيف  اتؤسسالما في ومن خلال ما تقدم في الدراسة الŖ قمǼا به
 :يمكن استخلاص الǼتائج التالية العاملين
 النتائج المتعلقة بالجانب النظري: 

في نجاح عمليات وتوجهات المǼظمة حوو التطوير والتغيير إń  ا  رئيسي قوة دفع وسببا   اداء المورد البشريعتبر ي   
لشغل الوظيفة على  حيث يعني التسويق الداخلي بيع وظائف المؤسسة للعاملين وذلك باختيار أحسن المرشحين.الأفلل

رات ǿذǽ المؤسسات يتعلق ببǼاء علاقات جيدة بين إدا أسس علمية وموضوعية، وتدريبهم وترقيتهم ومكافأتهم، وكل ما
إشباع فالمؤسسات الǼاجحة ǿي الŖ أدركت أن الاǿتمام بالمورد البشري أǿم مفتاح لǼجاحها من خلال  ،وعامليها

حاجات العاملين وتوفير بيوة يسودǿا العدل والاحترام المتبادل بين العاملين والمǼظمة وترسيخ معايير الأداء المتميز بين 
، العاملين الأفراد التزامزيادة قوة وتماسك التǼظيم وزيادة لمشاركة في اţاذ القرارات، يؤدي إń العاملين، وتشجيعهم على ا

فــي  اūصـول علـى عـاملين لهم مـن القـدرات والمهـارات العاليـة كلما زاد  بالتسويق الداخلي قوى الاǿتمام كانفكلما  
كلما أداء العاملين أفلل  نه كلما كان كما أ،  اŪــودة إلــى المســتفيدينمــن  التعامــل وتقــديم خــدمات ذات مســتوى عــال  

 .القيام بدورǿا وŢقيق أǿدافها على أكمل وجهاستطاعت المǼظمات 
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 النتائج المتعلقة بالجانب التطبيقي: 
ستمارة الموجهة للعاملين م ومن خلال تفسير نتائج الابسكرة في  بǼكينفي  مǼا بهاا على الدراسة الميدانية الŖ قء  بǼا    

 : التوصل للǼتائج التالية

 ككل  التسويق الداخليالأساليب الإحصائية نلاحظ ارتفاع مستويات  ŢليلǼا للاستبيان باستعمال űتلف بعد -
 .أعلى مستوىثقافة اŬدمة حيث يشكل بعد 

 .ملين في المؤسسةاحسب آراء الع مرتفعأداء العاملين وجد مستوى  -
ǿذا ما ساǿم في  ؛أداء العاملين في لتسويق الداخلي بجميع أبعادǽأثر ل البسيط وجد Ţليل الاحودار ئجمن نتا -

 .لدى العاملين في المؤسسة الأداء الرفع من مستوى
 الدراسة لا ةأن المؤسسات عيń Ǽإء العاملين وذلك راجع أدا فيدمة يوجد أثر لثقافة اŬ تبين من الǼتائج أنه لا -

 .تشرح طبيعة العمل فقط خ ثقافة اŬدمة للعاملين حيث تفرض قواعد وسلوكيات معيǼةتسعى لترسي
، وبǼاء على ما ذكر يمكن حسب آراء العاملين في البǼكين لعامليناأداء  فيالتدريب الداخلي  أثروجد كما  -

خاصة مع  يب وتطوير العاملين ورفع مهاراتهمالŖ ركزت على تدر  أن ǿذا الأثر يرجع إń نظرة المؤسسة استǼتا 
Ŭنوع اŖعكس على دمات المقدمة الǼديدةأ تتطور باستمرار مما يŪم اǿداء العاملين وتفهمهم لأدوار. 

 شر المعلومات التسويقية ل أثر وجدǼتج من ذلك أن إدارات المؤسسات المصرفية حيثأداء العاملين  فيǼيست 
نظرا  لطبيعة العمل المصرفي الŖ تتسم بالتجديد  والإجراءاتات في اŬدمات Ÿب عليها توزيع آخر المستجد

 .والتطور المستمر وذلك Ūعل العاملين لديهم القدرة للتكيف مع ǿذǽ التطورات
  ذا البعد كان مرتفع التقييم من قبل العاملين إلا أن، أداء العاملين في للتحفيزأثر لا يوجدǿ غير  رغم أن ǽتأثير

  .و عدم ربطها بالأداء فتقدم عشوائيا  أمما يدل على عدم كفاية اūوافز  داءمباشرة على الأموجود 

 التوصيات : 
المساهمة  امكانيةومن خلال ما تقدم من نتائج حاولǼا تقديم بعض الاقتراحات والتوصيات الŖ ارتأيǼا أن من خلالها    

 :بالمؤسسة والمتمثلة في التاŅ أداء العاملينب ǿتمام أكثرالتزام الإدارات بالتسويق الداخلي والا في الرفع من
فعلى ضوء ذلك  ، وعلـىـاملينالتـزام الأفـراد العـد بالدرجـة الأسـاس علـى أداء و إن نجاح التسـويق الـداخلي يعتم .1

لأن على رفع قدراتهم ومهاراتهم ومستوى أدائهم  وتعمل عاملينبالأن تهتم بالعاملين كما تهتم المصار  
، حيث الزبائنمن اŪودة يرتكز على سلوك ǿؤلاء العاملين šاǽ  الوصول إń تقديم خدمات ذات مستوى عال  



 العامةخاتمة ال
 

73 

 

 المصار لا تعتمد فقط على حالـة عـدم الرضـا مـن خـدمات تلـك  المصر عن  الزبون أن الǼظـرة التـي Źملهـا
 .معه التـي يتعامـلالمصر  ـن الأفـراد العـاملين فـي م الزبون مـا تعتمـد علـى المعاملـة التـي يتلقاǿـا بقـدر

خـلال ترسـيخ القـيم والمعتقـدات  بترسـيخ ثقافـة خدمـة قويـة للعـاملين وǿـذا يكـون مـن Ǽظمـاتالماǿتمـام ضـرورة  .2
روح وكذلك في اūث على التماسك والعمل ب مةكل الأجـواء العامـة للخـدشوالسـلوكيات المطلوبـة والتـي ت

الفريق واستخدام اللامركزيـة حيـث يتطلـب الأمـر إذ أن ترسيخ ثقافة خدمة قوية بين العاملين تؤثر إŸابيا  في 
Ņإنجاح التسويق الداخلي سلوك الأفراد العاملين وبالتا ńومن ثم تؤدي إ. 

ـع مهـاراتهم وتطـوير سـلوكياتهم تسـاعدǿم فـي رفالŖ  تدريبيـةالدورات ال زيادةو  لعاملين أكثربا بالاǿتمام ضرورة .3
 .تقديم اŬدمات لهم فـي التعامـل مـع المســتفيدين أثǼــاء

 .أن التدريب يزيد من مهارات العاملين و يساǿم في Ţسين أدائهم ضرورة تفعيل البرامج التدريبية حيث .4
المعلومات وإشراكهم في ضرورة قيام إدارة البǼوك بإيلاح اŬطة الإستراتيجية للموظفين، مع تكثيف نشر  .5

صياغتها ليحسوا أنهم جزء لا يتجزأ من البǼك، وǿذا يمكǼهم من خلق طاقة جديدة تفُجر طاقاتهم وتولد 
 .لديهم أفكار إبداعية Ÿسدونها من خلال تقديمهم للخدمات البǼكية

في تقديم اŬدمة  ا  يز داء متمت واūوافز سواء المادية أو المعǼوية للعاملين الذين Źققون أآţطيط وتǼفيذ المكاف .6
 .نستفيديالمصرفية بالشكل المǼاسب للم

  :فاق الدراسةآ
ǿذا البحث ǿذا ما ǿو إلا Űاولة، وأن اجراء حيوث متعمقة في جوانب الموضوع وفي الأخير يمكن أن نشير إń أن     

 .ك في المؤسساتمهم في اŪانبين الǼظري لتوضيح المفاǿيم وإثرائها وفي الواقع لكشف واقع ذل
في الموضوع وفي ůال إدارة فاق أخرى لهذǽ الدراسة مكملة لما جاء فيها، وإشكاليات جديدة لذلك نود الإشارة إń آ

  :يمكن أن تكون Űاور لبحوث قادمة نوردǿا فيما يليعامة الموارد البشرية 
 ظيمي للعاملين التسويق الداخلي علاقةǼوالالتزام الت. 
  الداخلي بأداء العاملينالتدريب علاقة. 
  دمة تأثيرŬأداء العاملينعلى ثقافة ا.  
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 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي

 جامعة محمد خيضر بسكرة
 

 علوم التسيير قسم                                             كلية العلوم الاقتصادية والتجارية               
 يةالبشر تخصص تسيير الموارد                                 وعلوم التسيير                                      

  
 
 
 

  
 البحث استبانه       

 
  الأخ الفاضل....الأخت الفاضلة....

السلام عليكم ورحمة الله وبركاته، يسرنا أن نضع بين أيديكم ǿذǽ الإستبانة التي صممت Ūمع المعلومات اللازمة    
في علوم التسيير تخصص تسيير الموارد البشرية بعǼوان ماستر للدراسة التي نقوم بإعدادǿا استكمالًا للحصول على شهادة 

 "أثر التسويق الداخلي على أداء العاملين" 
ونظراً لأهمية رأيكم في ǿذا المجال، نأمل مǼكم التكرم بالإجابة على أسئلة الإستبانة بدقة، حيث أن مشاركتكم ضرورية 

 ورأيكم عامل أساسي في ųاحها.
 وŴيطكم علما أن جميع إجابتكم لن تستخدم إلا لأغراض البحث العلمي فقط.

 
 وتفضلوا بقبول فائق التقدير والاحترام

 
 الطالبة: 

 سفيان أسماء  
 
 

 2016/2017السǼة اŪامعية 
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 الوظيفيةالشخصية و  البياناتالقسم الأول:   
 

 ذكر                                  أنثى                         اǼŪس:-1
 
 العمر -2

    39إń أقل من  30من                              سǼة 30أقل من                                            
     سǼة فأكثر  50                     49قل منأسǼة إń  40من                                          

ليسانس                        تقني                               ثانوي                            المؤǿل العلمي     -3        دراسات عليا  مهǼدس                                                          
 
 سǼوات       10إń  5سǼوات                  من  5أقل من                       عدد سǼوات اŬبرة:      - 4

 سǼة فأكثر        15سǼة                   15إń  10من                                                     
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 المحور الأول:التسويق الداخلي

 (في المكان المǼاسب.Xضع علامة)
الرقم

أبعاد  
التسويق 
 الداخلي

 عبارات القياس

 درجة سلم القياس
غير 

موافق 
 بشدة

 غير
 موافق 

موافق  قمواف محايد
 بشدة

1 

ثقافة اŬدمة
 

 

 في وضع اŬطط و الأǿداف.Ǽǿاك تعاون بين الإدارة والموظفين 
 تؤكد الإدارة على أهمية الالتزام في تطبيق مفهوم التسويق الداخلي.

 .تدرك الإدارة الدور الهام للعاملين في جودة اŬدمة المقدمة
 

 .والزبائن بأنهم الأǿمدارة الموظفين الإتعتبر 

     

6 

التدريب الداخلي
 

      برنامج تدريبي مǼتظم و دوري للعاملينالمؤسسة يوجد في 
      التدريب المقدم يغطي نقصا حقيقيا و يكسبني المزيد من المهارات 7
يزززود البرنززامج التززدريبي العززاملين لميززع المعلومززات المطلوبززة والززتي مززن شززأنها  8

 كفاءاتهم ومهاراتهمر  تطو 
     

 يشارك جميع العاملين في العملية التدريبية. 9
 تقوم الإدارة بإعداد وتǼفيذ برامج تدريبية للعاملين بشكل دوري.

 ترى الإدارة إن تطور مهارات العاملين استثمار و ليس كلفة.
 .شاركت بها التياستفدت من البرامج والدورات التدريبية 

     

 14 

نشر
 

المعلومات التسويقية
بتوزيع المعلومات وتوصيلها اń العاملين بشكل دوري  الإدارةتقوم .  

 ومǼتظم
     

تأثيرا على  الأكثرالعاملين على أنهم وسيلة للاتصال  إń الإدارةتǼظر  15
 الزبائن

     

      للاتصال بالعاملين وحديثة أساليب تقǼية الإدارةتستخدم  16
بتزويد العاملين بالمعلومات الضرورية المتعلقة باŬدمات  الإدارةتقوم  17

 .اŪديدة
     

18 

اūوافز
      .أرى أن اūوافز والمكافئات تتǼاسب مع مستوى أدائي في العمل 

      .أتلقى المديح والثǼاء من مديري كلما أحسǼت في عملي 19
      .زبونمتميزا في تقديم خدمة لليتم مكافأة العاملين الذين يقدمون جهدا  20
      اūقيقية للموظف. نظام الترقية يتم حسب اŪهود 21
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 أداء العاملين. :المحور الثاني

 
 عبارات القياس

غير 
موافق 
 بشدة

غير 
 موافق

موافق   موافق  محايد
 بشدة

      .لدي معلومات عن العمل تكفل Ņ أداء عملي بصورة جيدة 22
      ومقترحات بخصوص العمل أفكارأقدم  23
      لدي اǿتمام كبير بعملي 24
      .بأقصر وقت ممكن أعماŅأųز  25
      .الزبائن إńاǿتم لودة اŬدمات المقدمة  26
      .تخصصي العلمي يتلاءم مع وظيفتي اūالية 27
      عمليلخطاء عǼد أداء قمت بارتكاب بعض لأ 28
      استعداد لتحمل المسؤولية في العمللدي  29
      . لا توجد شكاوى عن أداء عملي 30
      ليس لدي خلافات مع رئيسي في العمل 31



الهيكل التنظيمي للبنك الوطني الجزائري   
 

 

 
لمدير العاما يالصندوق الرئيس   

 سكرتاريا الادارة مدير المصϠحة
ذينΎئΏ المدير التنفي  نائب مدير الدعاية 

ظة مقصورة العمليات و المحف
المالية

بيةمقصورة التعاملات الاجن مقصورة الاعلام الالي و  
الانخراطمقصورة القروض و  التحكم الإداري  القضائيةالمقصورة التجارية و    

مصلحة إدارة ملفات الزبائن 
 والحسابات

 قسم الزبائن والحسابات 
مات التعليقسم الاحتمالات و 
 التجارية
ات المنتجمصلحة الاستثمارات و 

 المالية 
 قسم المنتوجات البنكية

 قسم المنتوجات المالية
 ΕΎيمϠالتع ΔحϠمص

ΔئيΎالقض 

خلية الدراسات 
الإداري  والتحكم

 للقروض 
ر مصلحة الارتباط عب

 التوقيع 

قسم الرسميات 
PES 

قسم 
احصائيات 
 الانخراط

ي مصϠحΔ التحكϡ ف
خطاΎ  الأ

 والأض ا 

 ΔحϠمص
 ϕالصندو 

مصلحة المحفظة 
ΔليΎالم

ماميةالمصلحة الأ  
قسم التبادل اليدوي 

حسابات العملة و 

Δقسم التوطين الصعب
التخطϠيصو

  المصلحة الخلفية
ϡ قسم  

CREDOC 
 REMDO  قسم 

  قسم التحويلات
قسم الحسابات 

ات(الأجنبية )احصائي  

التحكم  مصلحة
 الحسابي 

ي خلية الاعلام الال  

 مصلحة الادارة

شباك صندوق 
  Ύالدين

 Ώالمكت
الامΎمي 

المكتب 
 قسϡ الخلفي 
ات قسم التعويض

 والاست جΎع

مامي المكتب  الأ  
يةشباك المحفظة المال  

 

 Ώالمكت
الخطϔϠي 

 المكتΏ الخطϔϠي 
قسم 

 الإسترجاع
 ϡقس

Εالمدخطلا 


