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ت ....ملاذ ل إل لحظ فرح ... إل من تحمل كل لحظ أل ف ح ب ...ح ح ق ر ب  إل حب

س  ل                                                   م  أب الغ

ح   ا نج انتظر الأحزان  ن الأفراح  رك ش ن، ل السن ن ط قرة ... إل من رافق ت  إل إخ
ت  ب ن،حب ق ر ال رة سندس ن الصغ هدى،  د،  ل ن،  ر الد لأخص محمد ن ب لد ،  ، خ ن زكر ع
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 ملخص

ذ الدراسة إلى معرفة  سيج والتجهيز بسكرة نحو مستوى دفت  ات وآراء العاملين في مؤسسة ال ا ا
ذا بالإضافةوالتعرف على مستوى الال التسويق الداخلي، إلى معرفة اثر  تزام السائد في المؤسسة، 

قيق الالتزام " الاتصال الداخلي، التوجه نحو الزبون،الدعم الإد الثلاثة التسويق الداخلي بأبعاد اري" في 
ظيمي،  تمع الدراسة من العمال في جميع الت يينالإداريين من المستوياتوقد تكون   وأعوان ،، التق

م  ( عامل وعاملة.300) المصالح البالغ عدد
ة عشوائية  حيث تم توزيع الإستبانة  وعاملة،عامل  (100)والتي بلغ حجمها بسيطة وأخذت الطالبة عي

ة للتحليل الإحصائي، 79) عليهم واسترجاع ذ الدراسة إلى عدة ( استبانة صا وتوصلت الطالبة في 
ل الدراسة جاء  كما أن ا،متوسطنتائج أهمها: أن مستوى التسويق الداخلي السائد في المؤسسة 

ظيمي جاء متوسطا وأظهرت الدراسة وجود أثر ذو دلالة إحصائية للتسويق  ،كذلك  مستوى الالتزام الت
د مستوى الدلالة  فيالداخلي  ظيمي ع ، ويوجد أثر ذو دلالة إحصائية لأبعاد التسويق 0.05الالتزام الت

د مستوى  فيري" الدعم الإداو  الداخلي "الاتصال الداخلي، التوجه نحو الزبون، ظيمي ع الالتزام الت
 .0.05الدلالة 

ظيمي  ا:هأهم اقتراحاتوتوصلت الدراسة إلى وجود عدة  قيق الالتزام الت يؤدي التسويق الداخلي إلى 
تمام بمبادئه وإعطائه الأهمية التي يستحقها،  يجب على المؤسسة توفير لذا لابد للمؤسسة من زيادة الا

ية  على المؤسسة الالتزام بتلبية حاجات ورغبات الزبائن الداخليين  الاجتماعية للعاملين،برامج الرفا
م، ارجيين لكسب رضا هم يجب على المؤسسة أن توفر نظام اتصال فعال للاتصال ب وا ين العاملين وبي

 وبين الإدارة.

، الالتزام الإداريالدعم  ، التوجه نحو الزبون،لتسويق الداخلي، الاتصال الداخلي: االكلمات المفتاحية

ظيمي  .الت
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Résumé 
Cette étude a pour but de découvrir les tendances et les opinions des travailleurs de 
l'entreprise de traitement du textile de Biskra vers le niveau de marketing interne, et 
d'identifier l'engagement en vigueur au niveau de l'entreprise avec la connaissance de 
l'impact de la commercialisation interne par ses trois dimensions : «La communication 
interne, l'orientation vers le client el le soutien administratif»pour la réalisation de 
l'engagement organisationnel. La population de l'étude est composée des travailleurs à 
tous les niveaux, des administrateurs, des techniciens et des agents d'intérêt, totalisant de 
300 travailleurs hommes et femmes. L'étudiante a pris un échantillon aléatoire simple de 
taille 100 travailleur hommes et femmes, où un questionnaire a été distribué pour eux 
tel que 79 questionnaires, valable pour l'analyse statistique,ont été récupérés. Dans cette 
étude, l'étudiantea trouvé plusieurs résultats, y compris : 

Le niveau de marketing interne en vigueur dans l'institution à l'étude était en moyenne. 
En outre, le niveau de l'organisation de l'engagement était aussi en moyenne. 

L'étude a montré un effet statistiquement significatif du marketing interne dans 
l'engagement organisationnel au niveau de 0,05, et un effet statistiquement significatif 
des dimensions du marketing interne« La communication interne, l'orientation vers le 
client et le soutien administratif » dans l'engagement organisationnel au niveau de 0,05. 

L'étude a révélé qu'il y a plusieurs suggestions, notamment :le marketing interne 
conduit à la réalisation de l'engagement organisationnel ce qui nécessite que les 
institutions doivent: donner une attention accrue à ses principes et lui donner 
l'importance qu'il mérite,offrir des programmes de protection sociale pour les 
travailleurs,se conformer pour répondre aux besoins et aux désirs des clients internes et 
externes pour obtenir leurs satisfactions et fournir un système de communication 
efficace pour la communication entre les travailleurs et la direction. Mots-clés : marketing interne, communication interne, orientation vers le client, 
soutien administratif, engagement organisationnel.   
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Abstract 
The purpose of this study is to discover the trends and opinions of the workers of the 
textile processing company of Biskra towards the level of internal marketing and to 
identify the commitment in force at the level of the company with the knowledge of 
the impact of internal marketing through its three dimensions: "Internal 
communication, customer orientation and administrative support" for achieving 
organizational commitment. The study population is composed of workers at all levels, 
administrators, technicians and agents of interest, with a total of 300 male and female 
workers. The student took a simple random sample of size 100 male and female worker, 
where a questionnaire was distributed for them such as 79 questionnaires, valid for 
statistical analysis, were recovered. In this study, the student found several results, 
including: 

The level of internal marketing in the institution under review was on average. In 
addition, the level of engagement organization was also on average. 

The study showed a statistically significant effect of internal marketing in organizational 
commitment at the 0.05 level, and a statistically significant effect of the internal 
marketing dimensions "Internal communication, customer orientation and 
administrative support" In organizational commitment at the 0.05 level. 

The study revealed that there are several suggestions, including: internal marketing leads 
to the realization of organizational commitment which requires that institutions must: 
offer greater attention to its principles and give it the importance it deserves, provide 
social protection programs for workers,conform to the needs and desires of internal and 
external customers for their satisfactions and provide an effective communication system 
for communication between workers and management. Keywords: internal marketing, internal communication, customer orientation, 
administrative support, organizational commitment. 
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 د:تمهي
يات ليشكل أظهر مفهوم التسويق الد ودة الأدواتحد اخلي مع نهاية السبعي سين ا م في  و  ،ال تسا عية في وال

ي اعتبار الموظفين كسوق داخلي م قاعوأ ،ظماتالم ذا المفهوم    كزبائن داخليين والوظائف  أودة يقوم عليها 
يات  تلف التق تجات داخلية، وتطبيق  ذا السوق  والأساليبكم زئة التسويقية على  وث تسويق داخلي، و من 

ا من أنشطة التسويق المعروفة،  ظمة طبيعة العلاقة ال تربط فالسوق وتطوير المزيج التسويقي الداخلي، وغير ها الم بزبائ
ارجي بأنها تسعىي عبارة عن  م وتلبية حاجاتهم تقديم وعود من خلال برامج التسويق ا قيق رضا وتتوقف  .إ 

ا على مدى سعيها في تلبية حاجات موظفيها والعمل على إرضائهم  ظمةالمدرجة صدق أو مصداقية  في الوفاء بوعود
ذا الأمر يمكن أن يتم ب فيذ تلك الوعود، و م من سيقومون بت ظمة مفهوم التسويق الداخلي لأنهم  ت الم سهولة إذا تب

ب أن  ذا ما سيتم الوقوف عليه من  يلقواوتعاملت مع موظفيها على أساس أنهم زبائن داخليين  تمام الكافي، و الا
ذا   تم تقسيمه كما يلي:الذي الفصل خلال 

ية التسويق الداخليا  لمبحث الأول: ما
 ونماذجه. التسويق الداخلياستراتيجيات وعوامل نجاح المبحث الثاني:
 انعكاسات التسويق الداخلي.أبعاد و  :المبحث الثالث
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ية التسويق الداخلي.  المبحث الأول: ما
م تعدد التفسيرات والتعريفات      وع الأل سا ت مظلة ذلك نشطة ال تم وضعلتسويق الداخلي في ت ها جميعا 

ذا المفهوم إ مواجهة العديد من الصعوباتالمفهوم، يه  كما أدى ذلك التباين في تفسير وتعريف  د القيام بتطبيقه وتب ع
ظمات الأعمال. بشكل   1واسع من قبل م

 .ي وخصائصهالتسويق الداخل تعريفالمطلب الأول: 
 : تعريف التسويق الداخلي. أولا

اك العديد من المحاولات       دد ومتفق عليه للتسويق الداخلي، ولكن  اك تعريف  ، لتقديم مفهوم والأفكارليس 
و  أن حيث يرى بعض الباحثينله  ودة اليابانية، و ات بواسطة مدير ا مسي أول ظهور لهذا المفهوم كان مع بداية ا

ظر إ الأنشطة ال يؤديها العاملون على أنها م تماماتها على احتياجات  ظمةأن المتجات داخلية و ي ب أن تركز ا
م في إرضاء شطة ال يؤديها الأفراد، لكي نظمن قوى ذات كفاءة عالية تسا اول إشباعها من خلال ال  العاملين و

 2.الزبائن
و:"اعتبار الموظفين كزبائن داخليين والوظ       تجات داخليةائف  يرى بعض الباحثين أن التسويق الداخلي  ، وجب كم

داف الم قيق أ  .3"ظمةتصميمها لإرضاء رغبات وحاجات الزبائن الداخليين في 
ميع العاملين في kotller & keller  ويرى يد  أن التسويق الداخلي"وظيفة تع الاختيار والتدريب والتحفيز ا

ظمة ، وخاصة أولئك الذين يرغبون بتقديم خدمات متميزة  هم"الم  4. لزبائ
و ذلك التعريف الذي قدمه  ة )Granroze ويمكن القول بان التعريف الأم لتلك التعريفات  ( والذي 1981س

ب  ظمةالم أشار إ التسويق الداخلي على انه بيع هم من التعامل  أنإ الموظفين، والذي  م بطريقة تمك فيز يتم 
  5مع المستهلكين وفقا لمفهوم التوجه بالمستهلك.

                                                             
جا،امد عبد العظيم أبو  1 درية،لتسويق المتقدمال شر، الإسك امعية لل   .149،ص 2008،الدار ا
شر والتوزيع، الأردن،التسويق المصرفييسير العجارمة، 2  .30،ص 2005، دار حامد لل
يم  3 شورة  دراسة حالة الاتصالات الأردنيةمن وجهة نظر موظفي البيع،، اثر التسويق الداخلي على الرضا الوظيفي ،أمل إبرا رسالة ماجستير غير م

امعة الأردنية ،  صص إدارة أعمال ، كلية الدراسات العليا، ا   . 10، ص 2010،
رة، 4  زائرية " أطروحة دكتورا " أقطي جو ادق ا موعة من الف إدارة أعمال، كلية  صصاثر القيادة الإستراتيجية على التشارك في المعرفة دراسة حالة: 

مد خيضر ،بسكرة ،العلوم الاق   .80، ص 2014تصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة 
جا، مرجع سابق، ص 5  .152مد عبد العظيم أبو ال
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ب عليها أولا أن تبيع وظائفها للعاملين بها قبل أن تبيع خدمات للزبائن  ظمةالمأن  بعض الباحثين كما اقترح اجحة  ال
ارج. حيث  دمات لم إذا ظمةالم أنفي ا ظم والتوجهات جاانب السلع وا يم وال  ظمةملين داخل الماالع إ تسوق المفا

احها في جذب زبائن خارجيين  ففان    1صعب التحقيق. اظ عليهم يعتبر أمر اوا
 التسويق الداخلي. : خصائصثانيا

 2:يمكن تلخيص خصائص التسويق الداخلي كما يلي
  و ليس ة جاودة بالتسويق الداخلي عموما  فصلة ولكن مضم  ، رامج خدمة الزبون والاستراتيجياتأنشطة م

ارجي. شاط التسويقي ا يكل تمهيدي لل يكل الأنظمة المرافقة ويعد   والأعمال الكلية حيث يشكل 
  افسية وفي تقليص الصراع جاح التسويق الداخلي، كما له دور في اكتساب الميزة الت اسمة ل قطة ا ي ال  الاتصالات 

 .ظمةداخل الم
  يدة، ويستخدم في تسيير روح تائج ا  الإبداع.يعد التسويق الداخلي عملية احتيالية تقود العالين للحصول على ال
 اح د المستويات العليا في الإدارة، وكذلك يلتزم به يكون التسويق الداخلي أكثر  دما يكون الالتزام عاليا ع  ا ع

و أسلوب الإدارة السائد.  كافة العاملين، ويكون أسلوب الإدارة المفتوحة 
ها: صائص أخرى م  3كما يتصف التسويق الداخلي 

 التبادل والتفاعل بين المؤسسة  : فهو يطبق داخل المؤسسة لإدارة عمليةالتسويق الداخلي عملية اجتماعية 
اك فالعاملين لا تقتصر حاجتهم، بها لعامليناو اجات المدية فقط، وإنما  حاجات اجتماعية مثلا: الأمن،  على ا

ذا ما يتحقق من خلال التسويق الداخلي.  4الانتماء، الصداقة،و
 ظمة من التسويق الداخلي عملية إدارية  5خلال:: تعمل على تكامل الوظائف المختلفة داخل الم
ذ الأنشطة تؤدي  الأنشطةكل العاملين لديهم دراية وخبرة كافية عن   أنمن  التأكد -   إال يقومون بها، وأن 

ارجين. إشباع  حاجات العملاء ا
م لأداء عملهم بكفاءة.  أنمن  التأكد - فيز م و  كل العاملين تم إعداد

                                                             
امعية، مصر،2005،ص3.  مد فريد الصحن،قراءات في إدارة التسويق، الدار ا  1 

ة من المصارف التحسان ثابت حاسم، درمان سليمان صادق، اثر إجراءات التسويق الداخلي في 2 افظة نيأداء العاملين: دراسة ميدانية في عي وى، جارية في 
لد  . 29، ص85،2009، العدد29لة الرافدين 

ماس، رأفت عواد موسى التميمي،  3 ة من الزبائن والعاملين في عبد الرضا بداوي ا دمة: دراسة استطلاعية لعي    العلاقة بين التسويق الداخلي وجودة ا
لة العلوم الاقتصادية والإدارية،المجلدالمصارف التجارية العراقية   .31، ص74، العدد 19، 

 4 https:/www,guve(md24,net)10/08/2015,14, 
دقية بولاية ورقلة )رسالة بوبكر عباسي، 5  ة من المؤسسات الف دقية: دراسة حالة لعي دمة الف ماجستير غير دور التسويق الداخلي في تطوير جودة ا

شورة( صص تسويق،قسم علوم التسيير،كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير،جامعة قاصدي مرباح، ورقلة،م   .24،ص2009،
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داف التسويق الداخلي وأهميته. المطلب الثاني:  أ
ذا ما  ظمةتسعى الم اسبة للعمل و لق بيئة داخلية م دافها من خلال التأثير على درجة رضا العاملين  لتحقيق أ

سبة للعاملين و للم  .ظمةيهدف له التسويق الداخلي و أكسبه أهمية بارزة بال
داف التسويق الداخلي.   أولا: أ

  تم على الم  التأثير على درجة رضا الزبائن،يلعبون دوراً حاسما في  ظماتالعاملين في المإن  العمل ظمات مما 
م ليكونوا على درجة عالية من التفهم  ا العاملين وتطوير اجات الزبائنالمتواصل في تهيئة أفراد ، والمعرفة العميقة 

دمة  م عن ا  .المقدمةورغباتهم والعمل على كسب رضا
  دمة العملاء تماماً  فزاً وا و خلق قوة عمل أكثر وعياً وتفهماً و  إن الهدف من التسويق الداخلي بشكل عام 

دف الم اسبة تدعم تفهم العميل وتفتح العقلية البيعية  ظمةوعلى المستوى الاستراتيجي فإن  و خلق بيئة داخلية م
دف الم هود التسويقية  ظمةللأفراد أما على المستوى التكتيكي فإن  دمات الداعمة وترويج ا دمات وا و بيع ا

: دول التا و مبين في ا  للموظفين كما 
دول رقم  داف التسويق الداخل (:01)ا يأ  

مد الضمورالمصدر  اني  دمات ،: حامد  شر،الأردن، ،تسويق ا  285ص ،2005دار وائل لل

داف  اتــالتطبيق مستويات الأ
فيزاً و  - الهدف العام -1 تماماجعل العاملين أكثر تفهما و  بالعملاء. ا

 الهدف الاستراتيجي -2

 .خلق البيئة الداخلية ال تدعم الشعور بالعميل وتفتح العقلية البيعية بين الأفراد -
 دعم الطرق الإدارية. -
 دعم سياسة الأفراد. -
 والرقابة.دعم سياسة التدريب الداخلي ودعم إجراءات التخطيط  -
ب تفعيل  - دمة كاملة وأن تقبل داخليا قبل طرحها في السوق كما  ب تطوير ا

وات الاتصال الداخلية والبيع الشخصي  .ق

 الهدف التكتيكي -3

ب عليهم  - ة أو  هم أن يتصرفوا بطريقة معي على العاملين أن يفهموا لماذا يتوقع م
ب عليهم قبول  دمة الداعمة  دمة الأساسية أو ا دعم موقف معين ، مثال ا

د  هم دعمها ع شاطات الأخرى ال يتوقع م دمات وال  بالعملاء. اتصالهما
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د:  داف التسويق الداخلي  ديد أ  1ومن بين العوامل المؤثرة على 
 مية ثقافة الم ظيمية ال تسعى الم: ظمةت ي القيم الت قيق  ظمةو ها من  ا لكي تمك شر دافها، رسالتهال   وأ

ياتها داف التسويق الداخلي كما يلي: واسترا ا أ  ويمكن أن نوضح 
دمات ال تقدمها، وقبو ظمةتمكن العاملين من فهم رسالة الم - تجات وا  .ل الم
و  - مية التوجهات لدى العاملين   .السوقت
مية مهارات  - قيق اتصالات فعالةت  .العاملين في 
 فاظ على ثقافة طط ال تضمن ا وذلك من خلال وضعوتوجهاتها:  ظمةالم ا  على تطبيق فاظ البرامج وا

ميتها سوف تعود مرة أخرى للأداء غبر المتكامل.ن ولذا فإذ القيم،  اصة بالعاملين وال تم ت ات ا ا  المعايير والا
داف ا: ولهذا ستكون أ  التسويق الداخلي 

و المستهلكمشجعة لدعم توجه ظمةالإدارية داخل المضمان أن الممارسات  -  .والسوق، ات العاملين 
هم من ا -  .از المهام المطلوبة بكفاءة عاليةضمان تدفق المعلومات وحصول العاملين عليها، وال تمك
 :تجات وخدمات جديدة ديدة  تقديم م طط التسويقية ا ظم للتعامل مع ا  تظهر أهمية التسويق كأسلوب م

ت ديدة ال تقدمها والم ظمة.جات ا  الم
ا كما يلي: داف التسويق الداخلي   ولهذا يمكن أن تكون أ

ية  - يات الترو يات التسويقية بصفة عامة والاسترا  .خاصةبصفة جعل العاملين على دراية كاملة بالاسترا
ية الاستراتيجيات التسويقية بصفة عامة و الا - اعة كافية بما اك ق ية بصفة خاصةأن تكون   .ستراتيجيات الترو
تجات جديدة.أن يكون العاملون على دراية كاملة بالدوار المختلفة المطلوبة م - م بصدد تقديم م  هم و

 .أهمية التسويق الداخلي ثانيا:
 2يلي: ماالداخلي فيالتسويق تكمن أهمية 

ف .1 م في توفير بيئة  قيق رضا العاملينيسا  .ز تؤدي إ 
 .يق مستوى مقبول من الرضا الوظيفيو العاملين لتحقالتوجه يمثل التسويق الداخلي  .2
سيق في نشاطات الم .3 قيق التكامل والت م التسويق الداخلي في   .ال تتعلق بالعاملين وعلاقاتهم الداخليةظمة يسا

                                                             
ة، 1 ي ظيمي مع وجود الرضا الوظيفي متغيرا وسيطا، دراسة حالة عيمد حسين عبد المحسن، ابر س ة من العاملين في اثر التسويق الداخلي في الالتزام الت

اصة صص إدارة أعمال كلية الأعمال، المستشفيات الأردنية ا شورة"،   .11،ص2013ليا،جامعة الشرق الأوسط للدراسات الع،"رسالة ماجستير غير م
قيق  رضا ضيف الله شوابكة ، 2 ظيمي متعدد الأبعاد للعاملين في أمانة عمان الكبرى الالتزامأثر التسويق الداخلي في  ، مذكرة الماجستير في إدارة  الت

 15 -14ص ، ص  2010الأعمال ، كلية الأعمال ، جامعة الشرق الأوسط ، عمان ، 
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و تط .4 و التوجه  م في تطبيق فلسفة التسويق داخليا كما   .(بيقها خارجيا )أي على العملاءيسا
م التسويق الد .5 داف بعيدة  ظمةاخلي في تطبيق إستراتيجية للميسا قيق الأ  المدى ددة وشاملة يمكن من خلالها 

 .المتعلقة بالعاملين
هم وفقا لمفهوم التسويق الداخلي  ظماتتهتم الم ولهذا       ديد أشكال التعاون بي بتدريب العاملين وتقوية مهاراتهم و

م في حل إشكال حيث تستخدم أساليب و طرق التعامل مع العاملين و ،  ية العلاقات الداخلية في المؤسسةالذي يسا
سين ج هم بهدف  اء علاقات داخلية جيدة و التعاون بي دمة المقدمة للجمهور.ب  ودة ا

داف المحاجات و رغبات الأفراد العاملين ويتسم التسويق الداخلي بأهمية بالغة في إشباع        قيق أ ، كونه ظمة، و
ابية لدى  مي السلوكيات الإ وية و ت قيق الرضا الوظيفي للعاملين و توفير بيئة داخلية تدعم الروح المع يعمل على 

سبة التسويق الداخلي ويمكن توضيح أهمية ظمة ،ا المالأفراد ا  للمؤسسة و الأفراد العاملين فيما يلي:  بال
 سبة  :للمؤسسة أهمية التسويق الداخلي بال

فيز أفراد المؤسسة بالقيام        يعد التسويق الداخلي طريقة إدارية ، تهدف إ الوصول إ الزبائن من خلال تطوير و 
دمات من قبل جميع أعضاء بمهامهم  ودة في أداء ا اء الاتصال بالزبائن ، و تطبيق فلسفة الإدارة و ا على أكمل وجه أث

ودة و رضا الزبائنبالطريقة  ظمةالم قق ا اق أساليب و ف ال  ، ظمةلسفة التسويق الداخلي في الممع ذلك أن اعت
ه الم ارجية، و ؤسسة إ أسواقهاو الطريق الذي تعبر م افسي في  ا ذ الأسواق الأداة ال تعزز من خلال موقعها الت

ذا ما ابا على أداء و  ، و عكس إ ية المي دافها المسطرة ظمةر سبة و أ ، و يكتسي التسويق الداخلي أهميته بال
ي : إدارة التغييرانطلاقا من  ظمةللم اور و اء الصو ثلاثة   1المؤسسة.، وإستراتيجية رة العامة، ب
  سبة كبيرة، مثل أن تقر إحداث تغييرات كبيرة ظمةتمد المقد تع التغيير:إدارة  ، أو إدخال ر رفع مستوى أرباحها ب

ولوجيا المعلوماتظمة المأنظمة جديدة داخل  ا من التغيرات الكبرىمثل تك ططة  ، ، أو غير وال عادة ما تكون غير 
ة فيها نوع منبمع  اح ر التسويق الداخلي مهم في قبول و ا يكون دو ، و المفاجأة و الاندفاع، أو تفرضها ظروف معي إ

 2ذ التغيرات.
 اء الصورة العامة اصر الأساسية من بين خمسة  ظمةأن صورة الم ( R.Norman ):  أشار  ب اصر تعد أحد الع  ع

دمة، صورة الم ظمة) قطاع السوق، مفهوم ا  .ظمة( في نظام تسيير مظمة، ثقافة المالتسليم، نظام م

                                                             
ريري ، 1  دمة على رضا الزبائن  . صالح عمرو كرامة ا ة أثر التسويق الداخلي و جودة ا ية ، رسالة د  من، دراسة تطبيقية لعي صص  كتوراالمصارف اليم

شورة ، جامعة دمشق ، سوريا ،   .55، ص 2006إدارة الأعمال ، غير م
مد الضمور 2 اني  دمات ، حامد   343، ص 2005، مرجع سابق،  تسويق ا
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ي بمثابة أداة إعلامية تستعملها ، الزبائن  المتدخلين الآخرين في للتأثير على ) الموظفين، سوق التوظيف ظمةالم والصورة 
شاط مثل حملة الأسهم أو مالكو   : ذلك بهدفو  ،ن آخرون للموارد ...(ال

 التموقع الإستراتيجي. 
 بفعالية دخول السوق. 
  وعة أو على الأقل بأقل تكاليفتسهيل الوصول إ موارد  .مت
 الإنتاجيةراد لزيادة الدافعية و توجيه سلوك الأف. 

ا يكون دور التسويق الداخلي مه       قاط تمييز المؤسسة  لدى أفراد ما من خلال الاتصال الداخلي و و التعريف ب
ان السوقين ثم من خلال الأفراد العامل،ظمةالم لذلك يقال أن جميع و  ،، أو القطاع المستهدفاول التموقع في أذ
تملون للمال م سفراء   .ظمةعاملين 
  فيذ أي إستراتيجية إ تعاون و ت :ظمةالمإستراتيجية تلف الأفراد و الوظائفتاج ت  ، و جهود سيق بين 

فيذ تلك الإستراتيجيات الوظيفي يل حدة التداخل و الصراعالتسويق الداخلي تعمل على تقل اء الالتزام المطلوب لت ، و ب
 وجه.على أحسن 

 سبة للموظف  :أهمية التسويق الداخلي بال
ها:       جم عن تطبيق برامج التسويق الداخلي نذكر م ها الموظفين ت افع يستفيد م  1اك العديد من المزايا و الم
  البحث عن حاجات و متطلبات العاملين و العمل على تلبيتهاقيق الرضا لدى العاملين : من خلال. 
  سين مستوى أداء ا من  الملائمة،بتوفير كافة الظروف  العامل:تطوير و  بالإضافة إ برامج التدريب والتطوير وغير

سين أداء العامل و بالتا زيادة م في   اعتزاز بالعمل الأنشطة ال تدخل ضمن برامج التسويق الداخلي و ال تسا
 به.الذي يقوم 

  سواء كان في نفس  لزميله،من خلال برامج التسويق الداخلي تتغير نظرة العامل  العاملين:سين العلاقات بين 
ظمة بالانتماءبشكل جذري و بالتا يصبح الشعور أقل المستوى الإداري أو أعلى أو  ابي اأمر  للم سبة للعامل أو  اإ بال

 الموظف.
 المهام و الواجبات ال تقوم لدى الموظف بأهمية  االموظف بمع الوظيفة : برامج التسويق الداخلي تولد شعور  شعور 

ظمة في لمساهمةبها ل داف المشتركة للم قيق  قيق الأ عله يسعى إ  و العاملين و بالتا تتغير نظرته لمع العمل مما 
اجات العليا بدلا عن  اجات المادية فقط. الاكتفاءالذات و التميز في العمل و إشباع ا  با

                                                             
دمة سعيد حامد شعبان، 1 الصحية بالمستشفيات التابعة للهيئة العامة للتامين اثر التسويق الداخلي كمدخل لإدارة الموارد البشرية على مستوى جودة ا

رة الكبرى رة،العدد الصحي للقا لة المحاسبة والإدارة والتامين،كلية التجارة، جامعة القا   .8،ص 2003 ،60، 
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 الداخلي.مراحل تطور مفهوم التسويق المطلب الثالث: 
لتطور والتقدم الذي عرفه مفهوم التسويق الداخلي حيث تشير لمر التسويق الداخلي بثلاث مراحل أساسية ال  

قيق أ العاملين،اكتسب أهمية بالغة في إشباع حاجات و رغبات الأفراد  ظمة و  و ال سيتم التطرق إليها داف الم
 1بالتفصيل فيما يلي:

 فيز الموظفتمثلت في إرضاء و  :المرحلة الأو. 
 لمستهلك .تمثلت في التوجه با :المرحلة الثانية 
 فيذ الإستراتيجيات :المرحلة الثالثة  .وتمثلت في إدارة التغيير و ت

فيز الموظفين  .أولا : مرحلة إرضاء و 
قاط التالية:  ذ المرحلة كانت ترتكز على ال اولت مفهوم التسويق الداخلي في   أغلب الإسهامات ال ت

 .الموظفين كمستهلكين داخليين 
  . تجات داخلية  الوظائف كم
 . فيز و إرضاء العاملين 

سنوذلك  هود لإرضاء الزبائن و  دمات ال تقدمها  من أجل جعل الموظفين أكثر استعدادا لبذل المزيد من ا جودة ا
ظما  تهم. م

 :بالمستهلكثانيا: مرحلة التوجه 
طوة الثانية ال عرفها مفهوم التسويق ال  ، حيث أشار إ الدور الذي يلعبه مع إسهامات كرونروس داخلي كانتا

ط الأمامي )عمال الاتصال( في إدارة العلاقة مع الز  رغبات ولين على إشباع حاجات و بائن لكونهم مسؤ موظفو ا
هم ، وبذلك فهو يركز على مفهوم التسويق التفاعلي الزبائن ، أو المستهلكين من خلال عملية التفاعل ال تتم بي

(Marketing Interaction) امة . ومن أجل الاستفادة من الفرص التسويقية  االذي يتيح للمؤسسة  فرص تسويقية 
 على أن يكون لديها :  ظمةب أن تعمل الم المتاحة،

  موظفين لديهم توجه بالمستهلك و السوق(Market , Customer Orientation).  
  موظفين لديهم عقلية بيعية(Sals mindedness). 
 يات داخل المؤسسة. استخدام  التسويق كأساليب و تق

                                                             
مد الأخضر، 1  دمي جوبي  زائرة حالة القطاع أثر التسويق الداخلي على الرضا الوظيفي و المصداقية في المؤسسة ا كي في ا ، مذكرة ماجستير في الب

دمات ،كلية العلوم الاقتصادية  صص تسويق ا   15ص  2010-2009، والتجارية، جامعة أبو بكر بلقايد، تلمسانعلوم التسيير 



الإطار النظري للتسويق الداخلي                                                 :الفصل الأ ول  

 

 
10 

فيذ الإستراتيجيةثالثا  :: مرحلة إدارة التغيير و ت
ب الباحثين إ   ذ المرحلة يذ فيذ الفعال للإستراتيجية، كوسالتسويق الداخلي اعتباروفي    1985)، وقد كان يلة للت

winter ) داف المأول من نادى بالدور المحتمل للتسويق الداخلي كأداة لإدارة الأفراد قيق أ ، و يعرف ةظمو 
و فيز العاملين  التسويق الداخلي كمايلي" اطيط و تعليم و  داف المؤسسة ا ، من خلال العملية ال تمكن قيق أ

م في البرنامج ". ةظمتقدمه الميمة البرنامج الذي الأفراد من فهم و إدراك ليس فقط ق  1، و لكن أيضا معرفة دور
و  اع بأن التسويق الداخلي  فيذ دعمت أيضا من تزايد الاقت إن تقدم وتطور مفهوم التسويق الداخلي كوسيلة للت

اسق و التكامل بين وظائف الم قيق الت قيق التكامل بين الوظيف ظمةميكانيزم يساعد على  ة التسويقية ، إ دور في 
ص تلك الوظيفة  ظمةو باقي الوظائف الأخرى للم عل من الأفراد العاملين في أي وظيفة موارد  ، بالشكل الذي 

 التسويقية . 
ي أكث         ذ المرحلة أصبح واضحا أن أنشطة التسويق الداخلي  ، بل ر من التحفيز و التوجه بالمستهلكمن خلال 

هود  تلف الوظائف، وتفعيل الاتصالات الداخليةال تؤدي إ تتوسعت لتشمل كل ا من أجل  قليل الصراعات بين 
هما سيق و التكامل بي  ظمة، و بالتا فإن الأمر لا يتعلق فقط بعمال الاتصال ، بل يشمل كل العاملين في المقيق الت

ارجي . اهمة في تقديم خدمات جاودة عاليةمن أجل المس عل من ، تمكن من إرضاء الزبون ا ذ التوسعات والإضافات 
ظمة التسويق الداخلي أدا فيذ أي إستراتيجية وفي أي م  .خدمية أو غير خدميةة لت

 وعوامل نجاح التسويق الداخلي. إستراتيجيات المبحث الثاني: 
احه ح تتمكن المؤسسات من تب التسويق الداخلي عليها أولا معرفة  م في  بعض استراتيجياته والعوامل ال تسا

ذا ما ذا المطلب و  .2سيتم التطرق إليه في 
 استراتيجيات التسويق الداخلي.المطلب الأول:

ا المؤسسة في التسويق الداخلي نذكر أهمها فيما يلي:   توجد العديد من الاستراتيجيات ال تعتمد
ديد السوق الداخلي بوضوح، وذلك من ديد السوق:  -1 جل التأكد من أن المقدمين والمستقبلين أب 

م بمفهوم العملاء الداخليين الذين تتطلب حاجاتهم إشباعها، ديد و مشارك و للخدمات الداخلية يمكن  كل شخص 
ذا قد يتضمن كامل المؤسسة ويعكس الع دمة بوضوح يقع ضمن ما يعرف بالسوق، و لاقات داخل القسم ويقدم ا

                                                             
جا، مرجع سابق،ص  1   .159مد عبد العظيم أبو ال
وك  حداد شاكر إسماعيل، 2  ليلية لأبعاد التسويق الداخلي في الب اختبار صلاحية تطبيق مقياس التسويق الداخلي في بيئة الأعمال الأردنية، دراسة 

  9، ص 2008، 4، العدد 4، المجلة الأردنية في إدارة الأعمال، المجلدالأردنية التجارية
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طوط الاتصال  وبين الأقسام والأنشطة والمسؤوليات إن تركيبة السوق الداخلية تعد مهمة مع إعطاء أهمية كذلك 
 الرسمية وغير الرسمية للسلطة.

ليلها من جميع المستويات  باستمرارب جمع المعلومات  :بحوث السوق -2 ذا ما ظمة ،في الم الإداريةو  ميسا و
ارجية في وث التسويق ا ها متطابقة مع أنشطة  ب أن تكون كل م ارجية، و م  ،ديد الفرص الداخلية وا وتسا

اذ القرارات. فس الطريقة في ا  ب
وث التسويق الداخلية وأ   ومسؤولياتهم، ومواضيع البحث تشتمل على: دوار الأفرادإن 
و الم - ات العاملين  ا  الأساسية.ومهمتها  ظمةا
 مستويات الرضا الوظيفي. -
اجة إ التعلم والمعرفة.  -  تقييم المهارات وا
 حاجات ورغبات العاملين. -
هود التسويقية الداخلية المستهدفة، إن  زئة السوق: -3 طوة ضرورية للتأكد من دقة وملائمة وفعالية ا ذ ا تعد 

دد بالاعتماد على نتائج البحوث التسويقية  ها قد تشتمل على سبيل المثال معايير التجزئة قد  المستوى في الهيكل لك
ظيمي، إن أفضل الطرق لتجزئة السوق الداخلي قد لا يكون ا أو فريق السلطة الإدارية الت حيث ،على أساس القسم ا

ذا قد يؤدي إ مدخل اقل ارتباطا  ظر إليه كوسيلة لتخفيض مشاكل الاتصال المحتملة  إنأن  ب ال التسويق الداخلي 
لاف بين المجالات الوظيفية المختلفة.   أو ا

طوة تشتمل على اختيار وتطبيق ا العمل التسويقي: -4 جاح ذ ا لأنشطة التسويقية الملائمة لتحقيق الدرجة المثالية ل
يد وفرق العمل وت داف التسويق الداخلي قييمالتسويق الداخلي، إن الاتصال الداخلي ا ي من بعض أ  ،العاملين 

ا إ أفراد وفرق إدارية اد تاج إ التدريب والتجريب وإس داف  ذ الأ طوات التمهيدية لتطبيق  ومن بعض  فا
م.الطرق المتاحة  اية بالعملاء وتدريب العاملين وتطوير  الع

ارجية،  الاتصال التسويقي: -5 ديثة، الداخلية وا شر المعلومات التسويقية الدقيقة وا طوة تتضمن القيام ب ذ ا إن 
داف قيق الأ ب أن تستهدف تشجيع المشاركة في  طوة  ذ ا شورات الداخلية وتشجيع فالمجالات  ،ظمةوالم ،و والم

ي أمثلة على أنواع بعض المداخل المفيدة بهذا الشأن. ين  ا  الاتصال بالا
داف الم التوجه السوقي: -6 ميع العاملين ظمةإن أ ب أن تكون واضحة  داف  أنو  ،التسويقية ومهمتها  دد أ

داف الم قيق أ هم من رؤية مساهمتهم في   1.ظمةوادوار الأفراد بوضوح لكي تمك
                                                             

وك ، اختبار صلاحية تطبيق مقياس التسويق الحداد شاكر إسماعيل 1  ليلية لأبعاد التسويق الداخلي في الب داخلي في بيئة الأعمال الأردنية، دراسة 
  .9،ص2008، 4، الأردن، المجلد 4، المجلة الأردنية في إدارة الأعمال، العدد التجارية الأردنية
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 المطلب الثاني: عوامل نجاح التسويق الداخلي. 
اح    اك قاعدتان أساسيتان يتطلب أخذهما بعين الاعتبار هما:من اجل ضمان إ      برامج التسويق الداخلي 

 يعد من الأمور  ظمةفعال في دعم برامج التسويق الداخلي،فالتعاون بين الأفراد في المالعمل كفريق واحد له دور  -1
 ات ال تتميز بمستويات عالية وتفاعل مباشر مع الزبائن.ظمالضرورية وخاصة في الم

ي تعدد الأدوار أو الدور المزدوج فعل -2 سبة للقاعدة الثانية و   ظمات،مى كل موظف أن يقوم بدور مزدوج في أما بال
هز ا دمة ممتازة لضمان  ظمةدمة للزبون ومقدمها، ولتعزيز رضا الزبائن يتطلب من كل فرد في المفهو  تزويد زملائه 

دمة المقدمة للزبائن جاودة عالية.  وصول ا
موعة من  أن بعض الباحثينويرى   فيذ من ال تعد مهمة لتطوير التسويق الداخلي  الأنشطةاك   1أهمها:وت

 و التسويق الداخليلة باظمتصميم الم ب القيام بتوصيف الوظائفطريقة ال تسهل عملية التوجه   ، كما 
 الشاغرة.

 فيذ الأعمال بهدفإجراء تشخيص دوري لطاقم العمل للتعرف على قدراتهم وتقييم أدائهم وإمكاني  اتهم في ت
 ضمان.

  دمات سين ا اح سير الأعمال و ارجية.إ  الداخلية وا
 سب درجة الاتصال بالزبائن. ظمةتوزيع الموظفين في الم 
 .اسبة للزبائن دمات الم اسبة من اجل تقديم ا اذ القرارات الم رية في ا  تفويض فرق العمل وإعطائه ا
 .دمات وفقا للمعايير المعتمدة م في ا سب إسهامات الموظفين وتمييز  التقييم والمكافئات 
 سيق الأنشطة الداخلية ضمن الم م في ت وات اتصال داخلية فعالة تسا اد ق ظيمي وتسهل عملية الترابط  ظمةإ  الت

عل العاملين   صلون على معلومات في الوقت المحدد.يث 
  داف قيق أ داف مدروسة وفق أسس علمية لتقييم مدى مساهمة كل فرد وكل قسم في   أن تكون مقاييس الأ
 .ظمةالم
 ماعي بين العاملين، وتعزيز كف اء علاقات التعاون والعمل ا  اءة الاتصال الداخلي لتحسين جودةتشجيع ب

دمات المقدمة للزبائن.  ا
 
 

                                                             
رة، 1   . 100-99ص ، ص  مرجع سابق أقطي جو
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 .نماذج التسويق الداخلي  المطلب الثالث:
ي   فيذ التسويق الداخلي و  كالآتي:توجد ثلاثة نماذج أساسية توضح كيفية تطبيق و ت

  كز على اعتبار الموظفين مستهلكينو الذي يرت بيرينموذج. 
  والذي يرتكز على التسويق التفاعلي كرونروسنموذج. 
  موذجين  أحمد و رفيقنموذج مع بين ال  .السابقينوالذي يرتكز على ا

ماذج فيما يلي :  ذ ال  وسيتم التفصيل في 
 نموذج بيري :  .1

موذج على الفرضيات التالية :  ذا ال  ويقوم 
  ها الفرضيتين   التاليتين:الفرضية الأساسية اعتبار الموظفين كمستهلكين و يتفرع ع
تجات  -  داخلية.اعتبار الوظائف م
يات التسويقية داخليا . -  تب التق
 .يوضح نموذج بيري للتسويق الداخليو الشكل الموا   

 نموذج بيري في التسويق الداخلي . ( :02الشكل رقم )
 

 

   
 

 

 

 

مد الأخضر، مرجع سابق،: المصدر 45-44ص  جوبي   

كالموظف كمستهل معاملة  
 

تج داخلي   الوظيفة كم

 الرضا الوظيفي
 

ونالتحلي بعقلية الزب  

دمة   جودة ا

 مساهمة ومشاركة الموظف

افسيةالم يزة الت  

 رضا المستهلك

يات الت سويق تطبيق تق
الداخلي 

فاظ على  جذب و ا
الموظفين الواعيين 

بالمستهلك
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يات الت ة ظمالميع أن على  ظمةسويقية داخل المومن خلال الشكل يتضح أن اعتبار الموظفين كمستهلكين وتب التق
م في: أن تعمل على تصميم و   تشكيل الوظائف بطريقة تسا

 .إشباع حاجات و رغبات الموظفين 
 ظمة. فرص للموظفين في الاندماج و المشاركة في إعطاء  خطط و سياسات الم
  الموظفين.جذب و الاحتفاظ بأفضل 
قي   ذا الأمر يؤدي إ  لموظفين الأكثر توجها با الاحتفاظو يساعد على جذب و  (،ق رضا الأفراد )الرضا الوظيفيو 

ها  ظمةو الم بالمستهلك، افسية كبيرة تمك قيقة تمتلك ميزة ت ي في ا ال تمتلك موظفين راضين و موجهين بالمستهلك 
 .من تقديم خدمات جاودة عالية ورفع حصصها في السوق

 :نموذج كرونروس .2
موذج على أن التسويق التفاعلي يتيح للم  ذا ال د  امةة فرصظمويست ذ ، ولا يمكن لها الاستفادة من ا تسويقية 

دمة الزبون، و متحلين بالعقلية البيعية  د موظفين لديهم توجه بالمستهلك و الفرص التسويقية إلا بوجو  وعي أو إدراك 
 نموذج كرونروس للتسويق الداخلي. يوضح المواوالشكل 
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 .( : نموذج كرونروس في التسويق الداخلي03الشكل رقم )

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

      
 
 

مد الأخضر ، مرجع سابق ، ص ص المصدر  جوبي   :45 – 46 
بغي تكوين دعم من الإدارة العليا،ولذلك عليها أن تلتزم بدعم: فيذ برامج التسويق الداخلي ي موذج أنه لت  ويتضح من ال

  قيق التوجه بالمستهلك و استيعاب  برامج التدريب، وبالأخص التدريب على خدمة الزبائن لأنها مرحلة حرجة في 
دمة الزبون.المو   ظفين لأهمية الوعي 
 اسبين سياسات و برامج التوظيف، بمع مدى تطابق الوظائف المتوفرة مع الأفراد، أي ض  رورة استقطاب الأفراد الم

 يلاءم الأفراد الذين سيشغلونها؛ ف بماوتصميم الوظائ
  الإدارة التشاركية( Participative management )  ظمة تم على الم اح برامج التسويق الداخلي   أن أي 

 دعم الإدارة العليا 
 حرية

الموظف   إدارة 

 تشاركية
 التدريب  

 

 برامج 
التكوين قبل  التوظيف 

 إطلاق
حملات  

التسويق 
فز و واعي بالمستهلك  رضا الموظف هقيام الموظفين بمهامهم على أتم وج موظف   

 تفاعل جيد
دمة  جودة ا

 رضا المستهلك
 تضاعف الأرباح

علي التسويق التفا  
يع تضاعف حجم الب  
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تلف المستويات في   لية التخطيط ،ووضع الإستراتيجيات.عمتدعم مشاركة جميع الموظفين و العاملين في 
   اذدعم الموظفين في رية في  ( Employees discretion ) القرارات ا اذ القرارات أي إعطائهم ا  ا

م علو  ،والتصرف ب على الإدارة العليا أن تطلع الموظفين بكل  مباشر مع الزبائن اتصال ىخاصة من  إضافة إ ذلك 
ب أن  ا ، من أجل أن يدرك الموظف الأدوار ال  فيذ صل في الإستراتيجيات قبل الشروع في ت يلعبها التغيرات ال 

دمة   يستطيع أن يؤديه على أحسن وجه.لتا، وبافي تأدية أو تسليم ا
 ذ التزام هود و الأنشطة ،  الإدارة بدعم  فزينا دمة الزبون، وواعييع وجود موظفين راضين و   و مدركين  ،ين 

م قيق رضا الزبون و ئن،و تقديم خدمات جاودة عاليةبالتا تفاعل جيد مع الزبا، و لأدوار نمو في الأرباح ، ومن ثمة 
 .ة في السوقظموحصص الم

 :أحمدنموذج رفيق و  .3
موذجين السابقين، و اعتمادا على تعريفهما للتسويق الداخلي، قام كل من رفيق و أحمد بتطوير بالاستفادة من      ال

اصر التسويق نموذج يوضح كيفية تطبيق أو عمل التسويق الداخلي، انطلاقا من العلاقات المتبادلة و المت داخلة بين ع
موذج4الشكل رقم ) ، والداخلي ذا ال  ( يوضح 

نموذج رفيق و أحمد للتسويق الداخلي: ( 40الشكل رقم )  

  
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
مد الأخضر ، المصدر :   48 – 47مرجع سابق ، ص ص جوبي 

تباع المدخل إ
 التسويقي

التوجه 
بالمستهلك 

 الرضا الوظيفي
 التمكين

هائي دمة  رضا المستهلك ال  جودة ا

التعامل والتكامل  دافعية الموظف
 الوظيفي
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فيذ الفعال للتسويق الداخلي، يكون من خلال العلاقات المتبادلة بين الأنشطة   موذج أن الت  : التاليةويتضح من ال
 .يات تسويقية داخليا  تب تق
 .التحفيز 
 .سيق و التكامل بين الوظائف  الت
 .التمكين 
ذا  قيق رضا الموظفين و اقهم  ،ما يؤدي إ  م في رضا للتوجه بالمستهلك و واعت بالتا تسليم خدمات جاودة عالية تسا

افسية في السوق. المستهلكين و  قيق مكانة ت

 يالتسويق الداخل ، وعوائقأبعاد وانعكاسات المبحث الثالث:
هد ات ليس بالأمر الهيّن، إذ أنه يتطلب ظملتسويق الداخلي وتطبيقه داخل المإنّ تب مفهوم ا       الكثير من ا

رد فلسفة أو شعار دون واقع ملموس، حاول العديد من الباحثين في موضوع  والتواصل في العمل، وح لا يبقى المفهوم 
ها  شاطات والإجراءات اعُتبرت بمثابة تعريفات عملية،الغاية م موعة من ال ذا الأخير في  التسويق الداخلي صياغة 

ذا المفهوم م ذا البحث أبعادات الساعية لتقديم أفضل جودة لعملائهظمن قبل المتسهيل تطبيق   ،وسوف ندرج في 
 .وعوائقه و انعكاساته، التسويق الداخلي،

 .لب الأول: أبعاد التسويق الداخليالمط
ذ الدراسة بالإضافة إ أبعاد أخرى خضعت  دم  ذا المطلب إ أبعاد التسويق الداخلي ال  وسوف نتطرق في 

 إليها دراسات سابقة.
 .الاتصــال الداخلي أولا:
د أن أغلب التعريفات ذكرتَه وأجمعت على ضرورته لتطبيق التسويق        صر الاتصال الداخلي  فيما يتعلق بع

ذا ما أكد ) ظام  Lings, 2004الداخلي. و اجة ل (، الذي أشار إ أن الكثير من الباحثين أجمعوا على ا
فيذ التسويق الداخلي.   اتصالات فعال لت

ع   ي عملية ضرورية لص وعرف الاتصال الداخلي بأنه " شبكة العمل ال يمكن من خلالها جمع وانتقال المعلومات و
مع  1ع المعلومات الضرورية للموظفين "يودة عالية ، فيوفر جمجا العملاءالقرار الفعال بالإضافة إ إسهامه في خدمة 

 .يث تكون خالية من التعقيد ، و العمل على تفعيل العلاقة بين الطرفين المتصلين انتقالهاتسيير عملية 

                                                             
. 1   1 محمد فريد الصحن، مرجع سابق،ص 
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اء ثقافة ظمالمالداخلي  الاتصالويساعد  دمة،ات في ب و العملاء  ا        (Dunmore, 2002)ونشر فلسفة التوجه 
ط  م كذلك في خدمة العميل جاودة، إذ يوُفر كافة المعلومات اللازمة لموظف ا وتسهيل حصوله عليها  الأمامي،ويسا

 دون تأخير أو تعقيدات إدارية.
 أن الاتصال الداخلي يشمل: (Lovelock , Vandermerwe and Lewis , 1996)ويؤكد  
  يث ترضي التأكيد على فعال دمة   ء.العملاية جودة ا
 اء الثقة وزيادة ولاء العاملين  .ب

اء  (Lovelock et al ،Rign 1996,كما ذكر ) ظيمية بين  الاتصالأنه لب واجز ، والمعيقات الت ب إزالة ا الفعال 
ذا من جهة ، ومن جهة أخرى يتطلب  انتقالالمستويات والأقسام ، لأنه يسهل  الفعال  الاتصالالمعرفة والمعلومات ، 

ية على فهم كل طرف للطرف الآخر ، وكذلك على الثقة المتبادلة الضرورية  المعلومات   لانتقالأن تكون العلاقات مب
قل المعلومات الصحيحة والدقيقة.  التزاموكذلك على   الطرفين ب

اح   شظمة الداخلي، فيمكن لإدارة الم الاتصالوتوجد عدة وسائل لإ رات الداخلية أو أن تستخدم الصحف وال
 1.ة، أو الفيديو أو الاجتماعات و المقابلات وجه لوجهظمشبكات تلفزيون خاصة بالم

  2:الداخلي الاتصالأهمية  .1
اء الثقة  الاتصالتكمن أهمية   فيما بين الموظفين من ظمة و الولاء لتسيير و توثيق العلاقات في الم والاحترامالداخلي في ب

جاح  ينوأن يكون ذو  الاتصالجهة وما بين الإدارة و الموظفين من جهة أخرى ، و أنه لمن الضروري ل ا جاح ا ، ف
اح  م ما يقاس به  و ما يسمى بسهولة  الاتصالالمعلومة يعتمد على مدى أهميتها للمستلم . كما أن من أ الداخلي 

المعلومة أو الرسالة ال تصل للعاملين ، فالموظفين غير الراضين عن جودة المعلومات ودقتها الوصول إ المعلومة و دقة 
ارجيين لأنهم لا  ا  يملكون الصورة الواضحة لمهامهم وسوف يعكسون ذلك على تعاملهم مع الزبائن ا واجباتهم 

صلون عل ،الزبائن ذ المعلومات كل حسب إدراكه لما   .يه من معلوماتلذلك فهم يفسرون 
 3:الداخلي  الاتصالدور  .2
إ أنه من أجل  (Berry ,L,L & Parasuramn 1991)في التسويق الداخلي فقد أشار  الاتصالأما عن دور   

ب أن يتم كل ذلك من خلال شبكة ظمأن تستطيع الم فيز العاملين فإنه  ا في جذب و تطوير و   اتصالة القيام بدور
دما توجه  الاتصالداخلي تعمل على توضيح رؤية الإدارة للعاملين . كما أن دور  يبدو جليا في التسويق الداخلي ع

                                                             
  .414مد فريد الصحن ، مرجع سابق ،ص  1
ة، مرجع سابق،ص ص  2  ي   .27 -26مد حسين عبد المحسن، ابو س
  .27-26نفس المرجع السابق،ص ص  3 
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افظ على  ة دون الأخرى و بالتا  ص الفئة المعي ذ الرسائل  ة لكل فئة من الموظفين حيث أن  الإدارة رسائل معي
 المضمون.فعالية 

ص كل من   ب على  الاتصالدور  (Sincic & Vokic , 2007)وقد  الداخلي من خلال التسويق الداخلي بأنه 
فيذ لبرامج ظمالم  وحمايتها ،ةظمالفعالة و العمل على تشجيع الأفراد لتب ثقافة الم الاتصالة العمل على التخطيط و الت
فاظ عليها منو  ا تعزز ظمالموارد البشرية في المأيضا أهمية دعم تسيير جميع المخاطر ال قد تواجهها و  ا ة ال بدور

 .ةظمالداخلي داخل الم الاتصالالعلاقات الداخلية على مستوى الأفراد وعلى مستوى الإدارة مما يسهل من عملية 
 .الإداريالدعم  ثانيا:

اتهم إ أنظمة دعم إداري تلبي حاجاتهم ح يستطيعوا تركيز ظمن بالمؤسسات ليكونوا مؤثرين في متاج العاملو 
و العملاء ، من خلال توفير الصلاحيات ال تعين  م   .الموظف على المهمة المفوضة إليهجهود

جاح برامج الرعاية في أماكن العمل، ومن أو   تسمح جه الدعم الإداري للعاملين بأن )إن الدعم الإداري مفتاح أساسي ل
حه قر للمو  وات بأجر كامل أو جزئي أو م ضا لتغطية بعض تكاليف الدراسة، ظف أن يتفرغ للدراسة لعدد من الس

ية للعاملين مثل السفر أو إقامة أنشطة و   .( اجتماعيةكذلك توفير خدمات ترو
وية من خلال شعور بأنه مقبول    قيق التوافق ما بين الفرد و زملائه لرفع الروح المع كما أن من أوجه الدعم الإداري 

ابية و صداقات ودية معهم استطاعحيث   1تكوين علاقات إ
افع التقاعد و و         يث لا يفكر ظمالرعاية الصحية ال تقدمها المإن م و أداء أفضل  م  ة للعاملين لتحفيز

دما يشعر بذلك و العاملون ماذا سيعمل بعد  شاط وفاعلية أكثر ع ياةالتقاعد مما يدفعه للعمل ب  ،أنه مأمن مدى ا
اء فراد العائلية ة كحل مشاكل الأظمخارج المعاية الشمولية للأفراد في داخل و الإدارة اليابانية بالر  ولقد تميزت وتعليم الأب

شاطات والرعاية الصحية والمساعدات المالية و  ا من ال فسي يؤدي إ حفظ التوازن العاطفي و  مما الاجتماعيةغير ال
يث يتم غرس حب  مفي نفوس العاملين  والانتماء الالتزامللعاملين   2.أسرة واحدة باعتبار

 .التوجه نحو الزبون  ثالثا:
 3تعريف الزبون .1

و  ا، وعوامل داخلية الزبون:  هائي للخدمات وتتأثر قراراته بعوامل داخلية مثل الشخصية،والمعتقدات وغير المستخدم ال
 مثل الموارد وتأثيرات العائلة والأصدقاء.

                                                             
بي،  1 دماتالبشير العلاق،الطائي حميد عبد ال شر والتوزيع، تسويق ا ران لل   .374 -373ص  ،2007عمان، ، دار الز
بي، مرجع سابق،ص البشير العلاق ،  2 ميد عبد ال     .443الطائي عبد ا
ابي 3 شر والتوزيع، عمان، ، إدارة المعرفة "إدارة معرفة الزبون"،علاء فرحان طالب، أميرة ا   .73، ص 2009دار الصفا لل
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 1وتتمثل في: :ديات رضا الزبون .2
ارجية للجودة - ظرة الداخلية وا السوق والدراسات ة بفضل دراسات ظم: لقد قام التسويق بتقديم الكثير للمال

ارجية للجودة ال تعتمد على التوجه بالزبو  ظرة ا دمات من اجل تطوير ال إلا أن تدمج في مسعى  ن ولم يبقالمتعلقة با
ودة وقياس رضا الزبون.  ا

دمة:  - دمات تقو جودة ا ودة في ا ص ا موعة مبهات ببيع ومراقبة العملية، والمقصود ظمالم مفيما  و  ن ذا 
دمة المقدمة له.الوسائل الأساسية لمعرفة رضا الزبون ثم بعد ذلك العمل ع سين جودة ا  لى 

ودة إلى الربح: - اك ظمإن  ممارسات الم من ا ا للكثير من الدراسات يسمح لها بان تلمس أن  از ة في الميدان وا
ودة تعتبر مصدر  ودة والربح، فا افسية للم اعلاقة بين ا الزبون،و زيادة درجة الولاء  برضاء، لأنها تسمح  ظمةللميزة الت

ية الميهلد  .ويلة على المدى المتوسط والطظم، ور
 الزبائن أنواع .3

 2يوجد نوعان من الزبائن وهما:
والشعب الذين يتعاملون مع بعضهم  : ويشمل الأفراد العاملين في جميع الإدارات والأقسامالزبائن الداخليين 1_3

 البعض.
ارجيين 2_3 م الزبائن الزبائن ا تج ولديه ونة ويقومظميكون موقعهم خارج الماللذين : و  الرغبة في شرائه. مبشراء الم

 :كما توجد أبعاد أخرى للتسويق الداخلي 
 التدريــبأولا: 
ا        ية للفرد  فسية والذ ات ال ا تمهيدا لتقديم معارف ورفع مهارات  عمله،يعرف التدريب على انه " تغيير في الا

ملهويمكن تعريف ال  .الفرد في أداء العمل ا الفرد في  ور ظمة ومستمرة،  ، تهدف إ إحداث تدريب بأنه "عملية م
ية لمقابلة  ية وذ ددة سلوكية وف ددة حـالية أو مستقبليةاحـتغيرات  ، يتطلبها الفرد أو العمل الذي يؤديه أو تياجات 

 3.ة ال يعمل فيها أو المجتمع الكبير"ظمالم
ذا التعريف أشمل التعاريف الواردة في التدريب كونه:   ويعتبر 
ظيم والرقابة  اعتبر - ظمة تشمل التخطيط والت  .عن العشوائيةفهو يبتعد  والتقييم،أن التدريب عملية م
ذ  مستمرة،التدريب عملية  - ه ح نهاية حياته العمليةأي تلازم الفرد العامل م  .تعيي

                                                             
ود 1 ائه وولائه،حاتم  زائر،  ، تفعيل لرضا الزبون كمدخل استراتيجي لب   .55، ص 0082رسالة ماجستير، جامعة ا
م، 2 شر والتوزيع، عمان، ،، الطبعة الثانيةإدارة المعرفة م عبود    .325، ص 2008دار الوراق لل
شر والتوزيع، القاإدارة الموارد البشرية،  مصطفى كامل، 3   303، ص 1994،  رةالشركة العربية لل
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و  - فالتدريب يهتم بالفرد نفسه أما التعليم فيهتم بموضوع  والتعليم،وبهذا نفرق بين التدريب  الفرد،ور التدريب 
 التعليم.

ب أ ادفة،يوضح التعريف أن التدريب عملية  - دد و واضحفالتدريب  دف دقيق و  .ن يكون له 
 1:التدريبأهمية  .1
ظماكبيرة في أنشطة ظى التدريب بأهمية   - سين أساليب العمل وتغيير  ت،الم  ورفع  السلوكياتوذلك من خلال 

 .مهاراتهم في التعامل مع الزبائن كفاءة الأفراد وأدائهم ومستوى
برات اللازمة ال يتوجب تمتعهم بها  -  يعد التدريب الوسيلة ال تساعد العاملين والمدراء في إكسابهم المهارات وا

شودة ودة الم  .للوصول إ ا
  تقديمها كل جديد للزبائن والسوقلدى الموارد البشرية و  الابتكاريسعى التدريب إ تقوية القدرة على الإبداع و  -

ها من  ات المسوتمكي الات عملهاإدخال التحسي  .تمرة على 
تلفة حاضرا و  - وعة و  لق لديهم مرونة عالية  مستقبلا،عل الموارد البشرية قادرة على تأدية مهام و وظائف مت  مما 

 ظمة.المفي أداء الأعمال في 
و  الاتصاليساعد العاملين في تطوير مهارات  - ابي  قق الأداء الإ  العمل.و التفاعل بما 
داف الم -  .يؤدي إ توضيح السياسات العامةمما ظة يساعد العاملين في التعرف على أ
م في ربط - داف الم يسا داف العاملين مع أ  ظمة.أ
 مقومات نجاح التدريب: .2
اح العملية التدريبية مرتبط بعدة عوامل أهمها   2:إن 
 الهدف.وضوح وواقعية  -
 ظمة.وضوح وتكامل سياسات الم -
مية البيئية الكاملةالترابط مع عملي -  .ة الت
ولوجيا.الترابط والتفاعلات مع متغيرات البيئة وتطورات  -  التك
ديد الاحتياجات  -  التدريبية.دقة 
  التدريبية.دقة تصميم الأنشطة  -
 التدريبية.المادة دقة اختيار الأساليب والوسائل التدريبية وإعداد  -

                                                             
اب، 1 مد عبد الو رةا، ، مكتبة التجارة والتعاونإدارة الأفراد،علي    .185،ص 1992، لقا
شر،دار الغريب للطباعة  ،البشريةإدارة الموارد  السلمي،علي  2 رة، وال   .147ص  ،1998 مصر، القا



الإطار النظري للتسويق الداخلي                                                 :الفصل الأ ول  

 

 
22 

تمام بالمدربين -  .الا
 دربين.المتفعالية اختيار  -

 .التحفيز ثانيا:
جاح والاستمرار عليها القيام بتحفيز العاملين داخلها ليقدموا أفضل دعم وخدمة لعملاء ظمإن الم  ات ال تسعى لل
ارجيين ظمالم  (.Kellemen and Papasolomou, 2007)ة، سواء الداخليين أو ا
فس بأن   اذ سلوك معين ، أو إيقافه ، أو تغيير  التحفيزويقول علماء ال موعة من الدوافع ال تدفع العاملين لا و" 

موعة العوامل والمزايا ال تهيئها لإدارة العاملين لتحريك قدراتهم الإ نسانية بما يزيد من كفاءة مسار. إذ تستخدم المؤسسة 
دافهم ورغباتهم، حيث يعتمد على أدائهم  1.قيق حاجاتهم وأ
وافز للموظفين يرتكز على مكافأتهم على أدائهم المتميز في خدمة العملاء لأن الأداء الذي يستحق المكافأة   يموتقد ا

ب أن  م به فقط ، بل  ا معين أو تأمر و أداء غير عادي ، ولأنه لا يكفي أن تطلب الإدارة من العاملين سلوك ا
ذا السلوك ستتم مكافأته في فيذ بفعاليةح تُظهر لعامليها أنّ  جاح فيه وت  .ال ال

 انعكاسات التسويق الداخلي. المطلب الثاني:
اح التسويق الداخلي يضمن للم فيذ ظمإنّ  و ضروري لت افسية، و سن من أدائها، وتعزز مكانتها الت ة أن 

ظيمية قوية، أحد دمة العميل  إستراتيجيتها التسويقية، فيكفي أنه يساعد الإدارة في تطوير ونشر ثقافة ت تمام  قيمها الا
يم  وتقديم الأجود له دائماً  جاح تطبيق بعض المفا اح مفهوم التسويق الداخلي له علاقة ب ها: . وكذلك   الإدارية م

ودة  بالعلاقات،التسويق   2 :التسويق الداخلي بهذين المفهومين في الشرح التا لارتباطسيتم التطرق  و الشاملة،وإدارة ا
 ُمن مفهوم التسويق  انتقالد التسويق بالعلاقات من بين التحولات المهمة ال حصلت في أدبيات التسويق، فهو يع 

افسين لضمان بيع  (Transactional Marketing)التقليدي  الذي يركز على كيفية جذب العملاء قبل الم
دمات و اء علاقات طويلة الأجل مع العملاء، وكذلك قائم على  ا تجات إ مفهوم آخر قائم على ب  اعتبارالم

ظمالعملاء شركاء لل  ة.م
  اً مهماً من أركان التسويق يؤكد العديد أيضاً من المختصين على أن و صراً حيوياً ورك  التسويق الداخلي يعتبر ع

                                                             
شر و التوزيع ، الأردن ، إدارة الموارد البشرية فيصل حسونة و آخرون، 1   .43، ص 2008، دار أسامة لل
امعي، دراسة الكادر الطبي و التمريضي في مستشف واقع التسويق الداخلي و أثر على الرضا الوظيفي ،سهام موسي الدربا  2  ، ى الملك المؤسس عبد الله ا

  20 ،ص 2006مذكرة ماجستير في إدارة الأعمال ، جامعة دمشق ، 
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دمة الداخليةبالعلاقات، فهو يقوم على تقديم مستوى مر  اح تفاعل العميل  ضي من جودة ا ذا يساعد على إ ، و
ارجي ارجي، وذلك من ظممويتيح التسويق الداخلي لل ،ا و خدمة العميل ا اء قوى عاملة ذات ثقافة وتوجه  ة ب

دمة المقدمة لهم.التعامل مع الزبائن بطريقة فعالة تضيف جودة إ  ، والاتصالخلال تدريب العاملين على طرق   ا
  دمة يتأثر مباشرة بتصرفات ودة ا  ويفُسَر انعكاس التسويق الداخلي على التسويق بالعلاقات بأن إدراك العميل 

سّن من قدرته على تفهم العميل وتلبية رغباته بشكل  ابي للموظف في عمله  دمة، لأن السلوك الإ العاملين مقدمي ا
ذا سيزيد من ثق ترم أدايرضيه، و اء علاقات ئة العميل بهذا الموظف و كذا يبدأ ب دداً، و ه ويرغب في التعامل معه 

 .طويلة المدى مع العملاء
  ودة الشاملة ص إدارة ا يم الإدارية  (Total Quality Management)أما فيما    المهمة،فهو يعُد أحد المفا

ق ودة وكيفية  اح الموجاء لتسليط الضوء على مفهوم ا ذا المفهوم يتميز بأنه يشمل كل ظميقها لضمان  ات. وتطبيق 
سين وتطوير كفاءة ظمالعاملين في الم ارجي من خلال  أدائهم،ة بهدف  ودة الشاملة بالعميل ا وكذلك تهتم إدارة ا

 عملية التحسين المستمر.
  ظموتسعى سبة لها يع عملية التكامل بين كل الم ذا المفهوم لإدراكها بأهميته وفاعليته، فهو بال  ات إ تب 

شاطات والوظائف والعمليات داخل الم قيق التحسظمال ودة ة من أجل  والوظائف وتسليم ين المستمر في التكاليف وا
دمة( أو ا ارجي )طالب ا دمات ال ترضي العميل سواء ا دمة(.ا  لداخلي )مقدم ا

إ وجود علاقة قوية بين التسويق  (Longbottom, E, JR, Chourides and Murphy, 2006)وقد أشار     
ودة الشاملة. ويقول كل من أحمد ورفيق   وكذلك كل من آرزو وزملاؤ Ahmed and Rafiq, 2002وإدارة ا

((Arzu  ̧ Fevzi, Ezel, Amy and Nilgòn, 2007  ودة الشاملة يقومان على فلسفة االتسويق وإدأن رة ا
ية للم قيق ر ، ويضيف نفس الباحثين أن التسويق  ة على المدى البعيدظمالأعمال ال تستهدف رضا العملاء و

قيق الهدفين معا وذلك من خلال  :الداخلي يساعد على 
 وا ظيمية ال تعيق تكامل كل الوظائف وإزالة ا  .الفعاليةجز الت
  و إدراك ودة وإدراك أهمية خدمة العميلفيز العاملين   .ا
   هائيسين أداء العلاقات الداخلية ال يمر عبر دمة للعميل ال  .ا تسليم ا

ودة الشاملة اجح يسهل الانتقال إ تب مفهوم إدارة ا ذ الفكرة، أنه من الواضح أن التسويق الداخلي ال   و وخلاصةُ 
ظيمي قوي وصحي يعمل على كذ اخ ت اء م سبة للتسويق بالعلاقات، فالتسويق الداخلي من خلال ب لك الأمر بال

ارجيين عكس ذلك على رضا الزبائن ا ظمةوعلى أداء  ،سين فعالية أداء الأفراد العاملين لي ا على المدى  الم قيق تميز و
 الطويل.
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هد و التواصل في التسويق الداخلي لذلك يتطلب الكث ة فلسفةظمليس من السهل أن تتب المو   د  ،العملير من ا وع
ذ الانعكاسات مايلي ،ظمة تطبيقه تترتب عليه انعكاسات  تؤثر على الم م نتائج   :ومن أ

 اء علاق  ل ، و إزالة كل المعوقات الوظيفية ال تعوق الفعالية الوظيفية من خلاات داخلية فعالة وثيقة و متبادلةب
و كذلك فهم  ،ساعدة العاملين على فهم و تقبل أهمية التفاعل مع العملاءالممفهوم التسويق الداخلي يتطلب من 

م و مسؤو  ودة الشاملة.دور قيق ا  لياتهم في 
  دافها و حملاتها ظمرسالة الم استيعابمساعدة العاملين على فهم و  الإعلانية.ة و أ
 تائج  باستمرارز العاملين يف ظمة. الاقتصاديةو إعلامهم بال  للم
 عليهم.الموظفين ذوي الكفاءات و المحافظة  استقطاب 
 فيذ فعالية داخل الم اوز مقاومة ظمالتسويق الداخلي أداة ناجحة لإدارة التغيير و ت  التغييرة فهو يساعد على 

 داخليا .
 ابي للعاملين يعزز من ثقة العملاء التسويق الداخلي ركن مهم من أركان تسويق العلاقات لأن ا  لسلوك الإ

و ما يزيد من فرصة الاحتفاظ بعلاقات طويلة  ،ةظمبالعاملين و بأداء الم هاية و قق رضا العميل في ال ذا   معهم.و 
  حرصهم على أداء العمل.لعاملين و كذلك زيادة التزام اة ، و ظمالولاء للمسين مؤشرات الرضا الوظيفي و 

طوي سياسات و  كحوصلة اصة  الموجهة للعاملين بها ض الأنشطة المخططة و برامج التسويق الداخلي على بعلما سبق ت ا
مية والتدريب والتطوير و  ظيمهم في فرق لدعم الإداري للعاملين و التحفيز والمكافأة ونشر المعلومات التسويقية وتقديم ابالت ت

قيق هم، و دعيم دافعيتهم في تعمل كلها على تالانسجام بين الوظائف التكامل و  عمل وتعزيز الاتصال الداخلي بي
مو ظم، وذلك بتب المم لتحقيق الرضا الوظيفي للموظف والعميل معاسلوكياتهسين أدائهم و  قق فلسفتها ة ل ذج 

دافها ويلاءم إجراءات و  قق أ الموازي للمزيج لعاملين و سياسات تسويقها الداخلي المتمثلة في المزيج التسويقي الموجه لو
دم المة على نشر ثقظماحه له انعكاسات تساعد المالموجه للعملاء و  ظيمية قوية  الموظفين والعملاء بتقديم ة و ظمافة ت

 الأجود لهم دائما.
 لي.عوائق التسويق الداخالمطلب الثالث:

موعة من العوائق، أن bannon ذكر  فهااك  ي إ ال يص  1:ثلاثة مستويات 
  :من قبل الموظفين والإدارة مفهوم التسويق الداخلي قد لا يكون مقبولاالعوائق المفهومية. 
  داف المتوقعة: الأفرادعوائق  .من تطبيق المفهوم لم تتحقق الأ
 :ليل التكلفة/ العائد،  قضايا تكتبكية  .المهارات إدراكآليات التغيير، 

                                                             
رة،مرجع سابق، ص  أقطي 1    .101جو



الإطار النظري للتسويق الداخلي                                                 :الفصل الأ ول  

 

 
25 

م عوائق  1دى الباحثين:التسويق الداخلي ل كذلك يمكن عرض أ
 م أسباب  فشل تب يرى  gounaris أن غياب اتفاق حول مع المفهوم وضعف فهمه في الوسط المه تعد أ

 المفهوم في المؤسسات.
 ويرون & Logaj  tmavievis  جاح تطبيق التسويق الداخليانه من بين المشاكل ال كانت عا   عدم  ئقا ل

يم قد تكون عائقا لتطبيق الفلسفة م في التعامل لدى الموظفين إداريةوجود مهارات  ية والمفا ل ضعف ث، فالقدرات التق
ظيمي غير المرن ، ، لتصادم بين الأفراد وبين الأقسامفهم فلسفة التسويق الداخلي، ا والممارسات  طبيعة الهيكل الت

ل للتابعين وعدم الاستماع البيروقراطية للقادة ا ل قدرات الموظفين والتعامل معهم على أنهم أدوات في ،  ا لهم، 
ماية المعلوماتية للموظفين، ومقاومة التغيير. ة،ظمالم  عدم ا
 سات بالرغم من تزايدأن سبب عدم تطبيق مفهوم التسويق الداخلي في المؤسgounari     تمام كما يعتقد  ا
و افتقاد المالأ  .بيق استراتيجيات التسويق الداخليلفلسفة يمكن أن تسهل من تطات ظمكادميين بهذا المفهوم 
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 خلاصة الفصل:

ا ظمأن ظهور التسويق الداخلي في الم يمكن القول انطلاقا مما سبق  ات لم يكن صدفة وإنما مر بمراحل ليصيح بعد
.ة حيث انه يلعب دورا كبيرا في ظممفهوم حديث يهتم بالموظفين داخل الم ا  عصرنا ا

ظور التسويقي   و أن التسويق الداخلي يستخدم الم م ما يمكن استخلاصه  تمامو ات ؤسسالعاملين في الم لتسييروأ  الا
، لذا تهتم فلسفة التسويق الداخلي بتوفير نظام اتصال ت تفاعلية معهم لكسب ولاء الزبونبهم من خلال إقامة علاقا

م بالمعلومات اللازمة  مية مهاراتهم وقدراتهم تدريبهم بو فعال لإمداد م وضع أنظمة فعالةو ت ظيمهم في فرق و  لتحفيز ت
اذ القرارات عمل و  دمات لعملائهم والمحكذلك بدعمهم ومشاركتهم في ا افظة عليهم ليكونوا قادرين على تقديم أفضل ا

قيق التزامهم، ،وكسب ولائهم حاول معرفته من خلا و ذا ما س   .الفصل الموا لو
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 تمهيد:
ال السلوك  تماما متزايدا من قبل العديد من الباحثين في  ر السلوكية ال نالت ا ظيمي من الظوا يعد الالتزام الت

ظيمي  ذا لما يشكله من  للإدارةلدى الممارسين  أوالموارد البشرية،  وإدارةالت ظمات، و ظمة   ثارآفي الم اح الم كبيرة في 
ا في بيئة  عمالواستمرار هميةالكثير من الدراسات على  أكدت، حيث ا ظيمي،  ا  أوضحت إذالواضحة للالتزام الت

فاض مستوى أو ح اختفاء الدراسات  ه ا تج ع ظيمي في بيئة العمل ي العديد من إن ارتفاع مستوى الالتزام الت
رة الغياب ودوران العمل. ر السلبية في مقدمتها ظا  الظوا

ظيمي من خلال ثلاثة مباحث كالتا ذا الفصل إ الالتزام الت تطرق في   :وس

 ية الالتزام التنظيمي  المبحث الأول: ما
  المبحث الثاني: أساسيات الالتزام التنظيمي 
  الالتزام التنظيمي والمبحث الثالث: التسويق الداخلي 
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ية الالتزام  الأول:المبحث   .التنظيميما
ظيمي       دد ودقيق للالتزام الت وليا لفهم حقيقته وإدراك وأ ، يعتبر شرطا أساسيا لاشك أن الوقوف على تعريف 

ماعة وعلاقات  ومضمونه، ظيمية معقدة، حيث ترتبط بالفرد وا رة اجتماعية وت ظيمي كظا التفاعل الالتزام الت
هما، حاول من خلال عرض التعريفات ال قدمها الباحثين لهذا بي ديد تعريف مقبول لها،وس تطرح إشكالية صعوبة 

اص ا بتمييز الع و ما يسمح ل اولة المفهوم، استخلاص تعريف شامل له، و ها، بالإضافة إ  صائص ال يتكون م ر وا
ذا المبحث. حاول التطرق إليه في  ذا ما س يم ال تتداخل معه، و  تمييز عن بعض المفا

يم الملازمة له. التنظيمي الالتزام: مفهوم الأولالمطلب   والمفا
يم الراسخة في العلوم         ظيمي من المفا ، وقد برز بشكل  السلوكية بشكل عام والإدارية بشكل خاصيعد الالتزام الت

ول من القرن العشرين، وذلك من خلال الدراسات  صف ا خاص مع ظهور مدرسة العلاقات الإنسانية في أواخر ال
ظمة وا ا الم ظمة، حيث تبين أهمية مشاعر الفرد ا لعمل الميدانية ال حاولت استكشاف وفهم العلاقة بين العامل والم

 .ا، ومدى تأثير على إنتاجيته فيها
 مفهوم الالتزام التنظيمي. أولا:
ظيمي        يم الالتزام الت ت مفا لازمه بعض التعقيد  المفهوم قدتوضيح  أن إلا ،نظرا لتباين رؤى الباحثين حوله تباي

و  ه نتيجة التركيز على الالتزام  و العمل، لات عدة ابيئة العمل وتضمي والمهام ، و الواجبات الالتزاممثل الالتزام 
و جماعة  االداخلية للعمل، والالتزام  ظيمي أساسية، وال عبرت عن متغيرات العمل وغير  .في الالتزام الت

دافو:" حالة نفسية واجتماعية تدل على تطابق الالتزام التنظيمي  أنويمكن القول         دافالعاملين مع  أ  أ
ظمة ا الطرف  و ، الم خرشعور كل طرف بواجباته ا دافوالتمسك بقيم  ا ظمة، والشعور  وأ  إليها القوي بالانتماءالم

ها والرغبة في الاستمرار فيها  1."والدفاع ع

ظمة Moday كما عرف          داف الم فراد  ظيمي بأنه" اعتقاد قوي وقبول من جانب ا وقيمها الالتزام الت
أو جهد ممكن لصالح المؤسسة ال يعمل بها الفرد، مع رغبة قوية في الاستمرار في في بذل اكبر عطاء  مورغبته

 2.عضويتها"
 
 

                                                             
امعية  مصطلحات علم الاجتماع التنظيم والعملدليل  ، ناصر قاسمي 1 زائر ديوان المطبوعات ا   20،ص2011، ،ا
هاز الإداري عبد العزيز علي مرزوق 2  ، دراسة اثر كل من الثقة التنظيمية والالتزام التنظيمي على سلوكيات المواطنة التنظيمية بالتطبيق على العاملين با

  3ص ير، كلية التجارة، جامعة كفر الشيخ، مصر،، مذكرة ماجستبجامعة كفر الشيخ
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ظيمي لتزامالا Porter  Smith وقد عرف  و المؤسسة"بأنه  الت ابية   1"توجه يتسم بالفعالية والا
ظمة ما أنيقول ف: "شيلدون"أما للاندماج  بمؤسسته يدفعهارتباط نفسي يربط الفرد " إلا و التزام الموظف داخل الم

 2".والعمل فيها وتب قيمها
ظمة وقيمها والعمل بأقصى طاقة بأنه أيضا:كما يعرف  داف الم سيدا لتلك عملية الإيمان بأ داف   لتحقيق تلك ا

 3.القيم

ي:ويتضح من خلال التعاريف السابقة  اصر أساسية و ظيمي يركز على ثلاثة ع  أن الالتزام الت

 ظمة  إيمان الفرد القوي بالم

    ظمةفيكذلك الرغبة ذ الم داف  قيق أ   

  البقاء فيهارغبة في الاستمرار و وال 

يم الملازمة للالتزام التنظيميثانيا:   المفا

يم" خيضر لطفي يرىالالتزام التنظيمي والانتماء التنظيمي:  .1  و الانتماء يمكنبين الالتزام  فورقاتاك  أن" إبرا
ا از  4فيما يلي : إ

  ذا  يركز الانتماء على عضوية الفرد في جماعة العمل، والاندماج فيها والتوحد معها، في حين يتجاوز مع الالتزام 

ماعة ال يمكن  أنشخص ما، كما انه يمكن  أوموضوع ما  أوالمفهوم ليشمل فكرة ما  تمي  إنيشمل ا  الفرد. إليهاي

  ،ها   انبو والعواطف واالالتزام يركز على الصلات  إمايركز الانتماء على جماعة يكون الفرد متقبلا لها، ومقبولا م

ماعة   .بالفرد أوالرسمية والقانونية ال تربط الفرد با

ظيمي  إ الإشارة درالتنظيمي والولاء التنظيمي:  الالتزام .2 ظيمي والولاء الت   إنحيث الفرق بين مفهوم الالتزام الت

مرالكثير من الباحثين انتهى بهم  لط بين المفهومين حيث  إ ا ظي إنا  ، مي يعبر عن سلوك الفرد ونشاطاتهالالتزام الت
ظمة و إنتاجيةال تؤثر في  إنتاجيته و،  الوظيفية مسؤولياته و ظيمي إن، في حين  فعاليتها الم يعبر عن الفخر  الولاء الت

                                                             
لة جامعة الأنبار للعلوم الاقتصالص ضياع علي، 1 ليلية لآراء العاملين في المعهد التقني الأنبار، دية العوامل المؤثرة في الالتزام التنظيمي، دراسة 

  .295،ص 2012، 4، العدد9، المجلد والإدارية
 العدالة التنظيمية وعلاقتها بالالتزام التنظيمي لدى ممرضي مستشفى سليمان عميرات تقرت، دراسة ميدانية على عينة من ممرضيإدراك زروقي خولة،  2 

ظيم، ص سليمات عميرات بمدينة تقرت صص علم نفس العمل والت فس،   .16،شعبة علم ال
ظيمية وعلاقتها بالالتزام الت 3  ظيمي، رسالة ماجستير، كلية الدراسات العليا، قسم العلوم الإدارية، جامعة نايف العربية، مد بن غالب العوفي، الثقافة الت

  .39 38، ص ص 2005الرياض، 
يم،  4  شر والتوزيع  عالم الكتب ،دور التعلم في تعزيز الانتماءخيضر لطفي إبرا   .38ص، 2000،لل
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اعة الذاتية للفرد داف والق ظمة وقيمها وتكريس حياته لها بأ هم من الم ظر  جلهاأ، والتضحية بمصا  إ، دون ال
ظمة. ققها شخصيا من الم  1المكاسب ال 

ظيمي أثبتت    ال الالتزام الت ديثة في  ذا يتحول الولاء من مرادف غير أن الدراسات ا ، وانطلاقا من  تعدد أبعاد
ظمة أو في  و ارتباط عاطفي أو وجداني بين الفرد وجهة أخرى داخل الم ساسية، فالولاء  للالتزام إ أحد مكوناته ا

 يطها.

ظيمي الالتزام وبما أن اصرة يتجسد في الت ظمة، وتأييد الفرد م اصر لثلاثةتفاعل  نتاج فإنه لذا للم  2:ي ع

 التطابق Identification: داف تب ويع ظمة وقيم أ ا الم دافا باعتبار  .وقيماً للفرد العامل فيها أ
 الانهماكInvolvement: فسي ظمة في للفرد ويقصد به الاستغراق أو الانهماك ال  .أنشطة الم
 الولاءLoyalty: ظمةا ا القوى العاطفي بالارتباط الفرد شعور به والمقصود  .لم

ساس، يصبح الا ذا ا ظيمي بأبعاد المتعددةوعلى  فسي والارتباط لتزام الت ، أشمل من الولاء الذي يعبر عن التكيف ال
نشطة المختلفة والمرتبطة بالدور الذي يؤديه.  الوجداني للفرد مع ا

طباءمهن حرة متخصصة مثل  إالانتماء  إ الالتزام المهنييشير الالتزام المهني: الالتزام التنظيمي و  .3  والمحامين،  ا
و القوة ال والالتزام ها ورغبته في الاستمرار المه  هد لمصا عل انتماؤ لها ورغبته على بذل ا ته و  تربط الفرد بمه

كاديميةالدراسة  اءأثبعضويته فيها، والالتزام المه يتم تطوير  و يسبق الالتزام ا ظيمي، ا و  الالتزام التنظيميأما لت
ظمة ال يعمل بهاو تربطه  دافهايقصد به القوة ال تربط الفرد بالم  .3وقيمها بأ

 الرضا الوظيفي:الالتزام التنظيمي و  .4
اجات والرغبات والتوقعات مع العمل نفسه  :الرضا الوظيفي اعة والارتياح أو السعادة لإشباع ا فسي بالق و الشعور ال

تلف تماما عن مفهوم الرضا عن العمل، لان الفرد يكون راضيا عن عم ظيمي  توى بيئة العمل، فمفهوم الالتزام الت ه لو
ة  ظمة معي ب الفرد العمل في م ظمة أخرى، وبالعكس فقد  ظمة ال يعمل فيها ويود ممارسة العمل في م ولكن يكر الم
اعة الفرد عن وجهة واحدة أو جانب واحد من جوانب  ولكن يكر العمل الذي يمارسه، ولا يع الرضا عن العمل ق

ها جميع  وإنماالعمل،  وجه.يكون الرضا حالة معبر ع  ا

                                                             
 العمل لدى مديري التربية والتعليم في الأردن وعلاقتها بدرجة الالتزام التنظيمي لرؤساءدرجة ممارسة قيم مد رشدي احمد الذيب، راتب سعود،  1 

ردن،1، ملحق4، دراسات العلوم التربوية، المجلدالأقسام العاملين معهم  . 499،ص2014، ا
  2 buchman bruce.bluilding organizational commitment-the socialization of managers in work 
organizations.administrative sience kuarterly . vol 19.n 4.1974.pp.53.54 

مية الإدارية،مصر، 3  ظمة العربية للت كومي، الم ظيمي في القطاع ا ياة الوظيفة والالتزام الت مد عبد الرحمان،أبعاد جودة ا   . 15 -14، ص2013عادل 
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ا وجهة ما بصفة عامة الارتباط بها ككل بما فيها من  الالتزام التنظيمي أما ابية  داففيعبر عن الاستجابة الا  أ
مو  ظيمي ت ما يعد الرضا اقل ثباتا فهو  ببطءوقيم، ومن ثم فالمشاعر المرتبطة بالالتزام الت ولكن بثبات مع مرور الوقت، بي

ة من بيئة العمل  يعكس رد الفعل السريع  جورو  كالإشرافوانب معي  .1طرق التسيير و ا

 التنظيمي. وأهمية الالتزام خصائص المطلب الثاني:
 خصائص الالتزام التنظيمي.أولا: 

ها: صائص م ملة من ا ظيمي   2يتميز الالتزام الت
 ظيمي عن استعداد الفرد لبذل  يعبر ظمة في البقاء بها لحممكن لصاجهد  أقصىالالتزام الت دافها قبوله ،الم  وإيمانه بأ

 .وقيمها
 .حها الولاء شاط وم يوية وال ظمة با  يشير الالتزام إ الرغبة ال يبديها الفرد للتفاعل الاجتماعي من اجل تزويد الم
 بعاديتصف الالت ظيمي بأنه متعدد ا  .زام الت
 ظيمي حالة نفسية ظمة إن الالتزام الت  .تصف العلاقة بين الفرد والم
  ظيمي على قرار الفرد فيما ظمة أو يتعلق ببقائهيؤثر الالتزام الت  .تركه للم

فراديتميز   3 :التاليةبالصفات  التزاماالذين لديهم  ا
  دافقبول ظمة  ا هود لتحقيق  والإيمان ،الإنسانيةوقيم الم دافبها وبذل ا ظمة أ  ؛الم
   ظمة لفترة طويلةجود مستوى عا من و راط في الم  ؛الا
   ظمةالميل لتقويم ابي الم   ؛التقويم الا

 .الالتزام التنظيمي أهمية ثانيا:
اجات الهامة فهو يساعد  إن ظيمي يعتبر من ا و مصدر ،على الشعور بالتوافق الإنسانالشعور بالالتزام الت فسي و ال

هام لراحة الفرد  ظيمي  أهميةلذلك تتمثل ، وسعادته بدون ذلك يشعر الفرد بالتوتر والضيق والتضحية وأم الالتزام الت
ي  4:بعدة نقاط 

                                                             
ظيم،  بالاحتراق النفسي عند عمال الدوريات، دراسة ميدانية بمؤسسة تونيك علاقة الالتزام التنظيميوردة العزيز،  1  ،رسالة ماجستير في علم نفس العمل والت

زائر،    .31-30، ص 2010كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية، جامعة بوزريعة ،ا
ردن، ميةمد عبد المجيد،السلوك التنظيمي في إدارة المؤسسات التعليفاروق عبد فليه،  2    .285،286، ص ص، 2005، دار المسيرة، ا
 الرضا الوظيفي وعلاقته بالالتزام التنظيمي لدى المشرفين التربوين والمشرفات التربويات بإدارة التربية والتعليم بمدينة مكةاناس فؤاد نواوي فلبمان، 3 

  .33،ص1429، جامعة أم القرى،المملكة العربية السعودية،،رسالة ماجستير،قسم الإدارة التربوية والتخطيط، كلية التربيةالمكرمة
ردن،السلوك التنظيمي الإداريعامر عوض، 4    .155،ص 2008،دار أسامة، ا
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  عله يبذل ظمة،  داف الم داء والإنتاجية، حيث أن إيمان العامل بأ ظيمي إ زيادة معدلات ا يؤدي الالتزام الت
عل  داء، كما أن ارتفاع مستوى الالتزام  و ما يزيد من فاعلية ا هود لتحقيقها عن رغبة وليس عن خوف، و أقصى ا

ظمةالعامل  داء ام و ، افظ على موارد ووسائل الم  .يرفع من كفاءة ا
 واحي السلوكية، خاصة معدل دوران العمل، ا يمثل ساسية لتقدير العديد من ال ظيمي أحد المؤشرات ا لالتزام الت

ظمة. داف الم قيق أ و  ظمة، وأكثر عملا  فراد الملتزمين، يكونون أطول بقاء في الم  فمن المفترض أن ا
  ظيمي إ عباء الملقاة على يؤدي الالتزام الت فف من ا و ما  ظمة، و مل العاملين للمسؤوليات في الم زيادة 

فراد العاملين والمشرفين، كما  م  بين ا ذا كله يرفع من مستوى الثقة والتفا ال توجيه المرؤوسين، و عاتق الرؤساء في 
ظيمي نتيجة لذلكيسا صل بين م الالتزام الت فيض المشاكل ال   .الإدارة والعمال في 
  سين العلاقات الاجتماعية بين العمال، حيث يدفع ظيمي على  العمال إ التعاون  الالتزاميعمل الالتزام الت

ن  عمال، فيكمل بعضهم عمل البعض الآخر عن طواعية،  اح والعمل بروح الفريق للقيام با و  هاية  الهدف في ال
ظمة.  الم

  ظكلما زاد شعور العاملين و الم دافها، زاد تقبلهم بالالتزام  ار  للتغيير والتطويرمة وأ جل تفوق وازد ظيمي  الت
ساليب العمل علهم يبادرون بالتطوير والتحسين  ظمة، فارتفاع الالتزام يقلص من مقاومة التغيير، و  .الم

   ظيمي إ فيذيؤدي الالتزام الت وامر ت وية وروح وحماسة بدقة ا  1عالية. مع
ظ أهميةح يوضويمكن ت ظيمي على مستوى كل من الفرد والم في الشكل  مة والمجتمع وعلى المستوى القوميالالتزام الت

:  التا
 (: أهمية الالتزام التنظيمي04الشكل )

 
  

 

 

  

 

                                                             
ديدة مصر،  1  امعة ا ظيمي دار ا   .210، ص2003مد سعيد أنور سلطان، السلوك الت

 أهمية
 

 الالتزا
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ونة،  المصدر: يم حمادة ح امعات الفلسطينية بقطاع سامي إبرا قياس مستوى الالتزام التنظيمي لدى العاملين با
امعة الإسلامية، غزة، غزة عمال، كلية التجارة، ا  15-14، ص 2006، مذكرة ماجستير، قسم إدارة ا

 .المساعدة في تكوين الالتزام التنظيميالعوامل   المطلب الثالث:
يل من الدراسات المتميزة ال أشارت إ العوامل المساعدة على تشك" March et Manari" تعتبر دراسة روبرت

ي: ظيمي و  1وتكوين الالتزام الت
فراد العاملين في  السياسات: .1 ظمةضرورة العمل على تب سياسات داخلية تساعد على إشباع حاجات ا  ، فإذا الم

اجات فان ذلك سيترتب عليه إتباع نمط سلو  ذ ا ابي بشكل يساعد على تكوين أشبعت  ما يسمى بالسلوك كي ا
ذا السلوك ا ظمةالمتوازن، و اتج عن مساندة الم ه الشعور بالرضاذ ا إشباعللفرد في  لمتوازن ال و  اجات يتولد ع

ان والانتماء، ثم الالتزام  اجات ع أوالاطمئ ذ ا فراد دالولاء، وتتفاوت  همية واالعاملين  ا ولوية في العمل من ا
اجات الإ اجات الفسيولوجيةعلى إشباعها، وقد أشار "ماسلو" في نظرية ا اجةنسانية على ا من ،وا اجة إ ا ، وا

اجة إ الا ب والانتماء،وا قيق الذات حترام ،إ ا اجة إ   .وا
ظيمي، على زيادة الولاء و الالتزام المشاركة تعمل إن: اركة الأفراد العاملين في المنظمةالعمل على تنمية مش .2   الت

عل  فرادو  يرتبطون ببيئة عملهم بشكل كبير.العاملين  ا
سين المناخ التنظيمي: .3 و ذلك المجال للطرق و  العمل على  ظيمي  اخ الت اصرالم دوات والع ساليب وا   ا

فراد.  ظمة داخل ا  والعلاقات المتفاعلة داخل بيئة الم
قيق الاستقرار  ابي يعمل على  يد يشجع على خلق جو عمل ا ظيمي ا اخ الت ظمة للأفرادإن الم عل العاملون والم ، و

اذ القرارات ورسم السياسات و الشعور بوجود درجة  عالية من الثقة يشعرون بأهميتهم في العمل من حيث المشاركة في ا
 المتبادلة.

ظيمي ملائم من حيث الوفاق  وتمتع اخ ت دافقيق  إوالعدالة والمساواة للوصول  والتعاونالعاملين بم ظيمية  ا الت
وية ويزيد درجة الرضا الوظيفي، ويدعميعزي الثقة المتبادلة ويرفع الروح الم ظيمي. ع  الشعور بالالتزام والولاء الت

اسبة يؤدي إ زيادة الرضا الوظيفي وبالتا زيادة الالتزام وارتفاع ة حوافز مناسبةتطبيق أنظم .4 نظمة الم  : إن توافر ا
داء والإنتاج وتقليل التكاليف.  معدلات ا

ظر إليهم   ة:نظمالعمل على بناء ثقافة للم .5 تمام بإشباع حاجات العملين وال  في بيئة عمل واحدة  كأعضاءإن الا

                                                             
ظيمية وعلاقته 1 ظيمي،مرجع سابق،ا مد بن غالب العوفي، الثقافة الت   .39-34ص  بالالتزام الت



 الفصل الثاني:                                                 الإطار النظري للالتزام التنظيمي
 

 
35 

امتميز  أداءترسخ معايير  فراد العاملينالمتباد، وتعمل على توفير درجة كبيرة من الاحترام فراد ، ل بين الإدارة وا
ظمة وزيادة الولاء والالتزام لها. اذ القرارات، سيترتب عليه زيادة قوة وتماسك الم  وإعطائهم دورا كبيرا في المشاركة في ا

  ي نظام اجتماعي وقد تكون المكانةفي أ بآخرينالمرتبة الاجتماعية للفرد مقارنة ا ويقصد بهالمكانة الاجتماعية:  .6
ماعة على شخص ما تعبيرا عن شعو  أومكانة رسمية  و فتكون مكانة غير رسمية،مرتبة اجتماعية تضفيها ا م   ويرتبطر

فراد ظيم  ا دد فيه  بعضهمبفي الت رمي معين  ظمة مرتبة كلالبعض حسب مراتبهم بترتيب  خرين في الم سبة ل ، فرد بال
ميتها م للمحافظة على مكانتهم وت وللمكانة الاجتماعية أسباب عديدة كالدرجة  ،ويسعى العاملون ببذل قصارى جهود

ظمة وأنماط العمل و  اء الم صل عليها الشخص في ب جور واالرسمية ال  قدمية في التعيين مهارته وظروف العمل، وا
ية .با ظمة كالتعليم والمكانة المه صل عليها الشخص من خارج الم  لإضافة إ ال 
ظمةبالرضا الوظيفي المشاعر ال ي يقصدالرضا الوظيفي:  .7 و عمله في الم شا الرضا من بديها الفرد   الفرد  إدراك، وي

ب عليها أن تقدمه للفرق بين ما تقدمه له هما، فكلما قل الفرق الوظيفة وما  ، وزيادة ، ازدادت درجة الرضا لديهبي
ظيمي.  درجة الرضا الوظيفي تدعم الشعور بالالتزام و الولاء الت

اع  :يالنمط القياد .8 و إق ب إن تقوم به الإدارة  اسبا بالآخرينإن الدور الكبير الذي   ضرورة ، وفي جو عمل م
عمال بدقة وفعالية از ا ي  فالإدارة، ا اجحة  ماعي ديالتأيكسب على  القادرة  الإدارةال از ا عمال من خلال ، ا ا

مية  فرادمهارات ت اسبةباستخدام أ الإدارية ا و الذي يستطيع زيادة درجاتنظمة حوافز م اجح  الالتزام  ، فالقائد ال
فراد. ظيمي لدى ا  الت

 .المطلب الرابع: مراحل الالتزام التنظيمي
ظيميح يقوم الالتزام     ظمة الت لابد من مرور بمجموعة من المراحل انطلاقا من دخوله  لدى الفرد وتقوى علاقته بالم

ظيمي، حيث يمر إة ظمللم ي: مرحلة الالتزام الت  1عموما بثلاث مراحل 
ضع الموظف  تبدأمرحلة التجربة: أولا: ة واحدة،  ظمة وتمتد لمدة س  ذ المرحلة من تاريخ مباشرة الموظف لعمله في الم

صب  للإعدادخلالها  تمامهوالترتيب والتجربة، وي اولة  ور ا ظمة، و ذ المرحلة على ترسيخ وجود في الم من خلال 
ديد والبيئة ال يعمل فيها والسعي للتوفي تماماته وميوله التكيف مع الوضع ا دافهق بين ا دافمع  وأ ظمة  أ الم

 ذاته وجدارته بالعمل فيها. لإثبات
 
 

                                                             
واين،  1 صص المناخ التنظيمي وعلاقته بالالتزام التنظيمي لدى موظفي الإدارة المحليةفوزية  ظيم،  يل شهادة الماجستير في علم نفس العمل والت ، مذكرة ل

ظيمي،   . 110 109،ص ص 2014جامعة سطيف،قسم العلوم الاجتماعية ، فرع علم الاجتماع،  السلوك الت
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از:ثانيا: تين  مرحلة العمل والا ذ المرحلة بين س اول الفرد  أربع إوتتراوح مدة  ذ الفترة  وات وخلال    تأكيدس
ازمفهوم  ذ المرحلة  م ما، وأالإ هميةيميز  وفه من العجز، ويتبلور وضوح الولاء ا للعمل  الشخصية للفرد، و

ظمة.  والم

وعة، مما يساعد بشكل اكبر على رسم مسار الوظيفي في        ذ المرحلة مهارات ومعارف مت ويكتسب الفرد خلال 
ذ  وقدراته ال تضعه على بداية الطريق لرسم حياته الوظيفية المستقبلية، وغالبا ما إمكاناتهضوء  جح الفرد خلال  ي
ادفي  المرحلة ويع  إ اسب، فيقوم بت ظ أقدامهالعمل ال تثبت  أنشطةالمجال الوظيفي الم تاج في الم مة في وظيفة دائمة، و

جاح في ذلك، لذلك  إالموظف   يكون رئيسه المباشر بمثابة الصديق والمستشار الذي يوجهه. أنب من يساند لل

ظمة وتستمر  وتبدأ: مرحلة الثقة بالمنظمةثالثا: امسة من التحاق الفرد بالم ة ا  داد ، حيث يز مالا نهاية إتقريبا من الس
ظمة  تقو ولائه وتقوى علاقته بالم ضج،  إل ي ظمة حسب وتمر مرحلة ال  بمرحلتين  " العتيبي"مرحلة انتقال الفرد بالم

ديدهما : يمكن   1في التا
ظمة ال  -أ تار الفرد الم ظمة ال يريد الفرد العمل بها وغالبا ما  قق رغباته مرحلة الانضمام إ الم يعتقد أنها 

 وتطلعاته.
هوض بها.  -ب ظمة وال ا الم ا يصبح الفرد حريصا على القيام بواجباته بأكمل وجه ا ظيمي و  مرحلة الالتزام الت

ي: ظيمي يمر بالمراحل الثلاثة التالية و اك من يرى أن الالتزام الت  2و
 :ظمة مرحلة الإذعان أو الالتزام صل عليها من الم يا على الفوائد ال    ،حيث يكون التزام الفرد في البداية مب

 وبالتا فهو يقبل سلطة الآخرين ويلتزم بما يطلبونه.
 :ظمة مرحلة التطابق والتماثل ه في الاستمرار بالعمل في الم نها تشبع حيث يتقبل سلطة الآخرين رغبة م  ، 

  فهو يفخر بها.حاجاته للانتماء، وبالتا
 :داف والقيم مرحلة التبني ا يكون الالتزام نتيجة لتطابق ا دافا وقيما له، و ظمة أ داف وقيم الم  .اعتبار أ

 

 
                                                             

وازات الرياضزيد بن فهد التركي 1  ا في الالتزام التنظيمي بالمديرية العامة ا ،رسالة ماجستير،قسم العلوم الإدارية، كلية العلوم ، المهارات الإدارية للقائد ودور
ية، الرياض،  م   .62 ،ص2015الاجتماعية والإدارية، جامعة نايف العربية للعلوم ا

ظي 2  صص ت يل شهادة الماجستير في علم الاجتماع، ظيمية، مذكرة ل ظيمي داخل المؤسسة وعلاقته بالثقافة الت م وعمل،كلية العلوم ابتسام عاشوري،الالتزام الت
 . 45-53،ص ص 2015السياسية،
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ظيمي يمر بالمراحل التالية:" الصيرفي" كما يرى  1أن العامل ح يمر بالالتزام الت
ها،  الإدراك: .1 ظمته معرفة أولية، فهو مازال في احتياج إ المزيد من المعلومات ع  ويع أن العامل أصبح يعرف م

ظيم. صول على القبول من الت من والشعور به، وا قيق ا دف الموظف  ذ المرحلة لمدة عام، حيث يكون   وتستمر 
تمام: .2 ذ  الا افز للبحث عن  ظمته، بعد أن أصبح لديه ا ا يبدأ الموظف في جمع كافة المعلومات المتعلقة بم  و

ذ المرحلة، لفترة تتراوح مابين عامين إ أربعة أعوام.  المعلومات، وتستمر 
صول عليها  التقييم: .3 ظمته والمزايا ال يمكن ا صل عليها من م ا يبدأ الموظف في عقد مقارنة بين المزايا ال   و

ات ال تعبر عن  ا امسة من تاريخ العمل حيث تزداد الا ة ا ذ المرحلة الس ظمة أخرى، وتمثل  د العمل في م ع
 زيادة درجة الالتزام.

ا يبدأ الموظف في التجربة: .4 خرى عن ظروف العمل في تلك و ظمات ا   سؤال أصدقائه ممن يعملون في الم
ظمات. صلون عليها وكافة تفصيلات العمل بتلك الم ظمات والمزايا ال   الم

ظمات  الالتزام: .5 صل عليها زملائه في الم ظمته تفوق ما  صل عليها داخل م  إذا ما أدرك الموظف أن المزايا ال 
خرى كما  ظيمي. ا  وكيفا، يتولد لديه الشعور بالالتزام الت

ظيمي باختصار.والشكل التا يوضح   مراحل الالتزام الت
 (: مراحل الالتزام التنظيمي.05الشكل )

  
 

 

 

 

 

 

 .سبق من إعداد الطالبة بالاعتماد على ماالمصدر 
                                                             

ظيمية وعلاقتها با 1  ظيمي، مرحع سمد بن غالب العوفي، الثقافة الت   .37 -36 ابق،صلالتزام الت

 مرحلة التجربة
لديات العم -  

 عدم وضوح الدور -

ماعة المتلاحمة -  ظهور ا

 الشعور بالصدمة -

و  - ات  ا نمو الا
ظيم  الت

 

از  مرحلة العمل والا
همية الشخصي -  ةا

وف من العجز -  ا

وضوح الالتزام للعمل  -
ظمة  والم

اكتساب مهارات  -
 ومعارف

 مرحلة الثقة بالمنظمة
 

يمهتفصيل الالتزام وتدع  
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 التنظيمي. أساسيات الالتزام المبحث الثاني:
ظيمي       ساسية للالتزام الت اصر ا تلف الع أشارت الدراسات إ الاختلاف في الآراء للباحثين والدارسين حول 

تلف  ديد  ها في  ذا المبحث التطرق إ البعض م حاول في  موعة كبيرة من أساسياته س ذا الاختلاف  ونتج عن 
. و مداخله،  نماذجه ،و أبعاد
 مداخل الالتزام التنظيمي. :الأولالمطلب 

ظيمياك  : ثلاثة مداخل للالتزام الت ي كالتا  و
 المدخل التبادلي. 
 المدخل السيكولوجي. 
 السلوكي المدخل الاجتماعي. 

 :والشكل التا يوضح كمايلي   
 (:مداخل الالتزام التنظيمي.06الشكل رقم)

 

 

  

 

 من إعداد الطالبة بالاعتماد على ماسبق. :المصدر

 المدخل السيكولوجي:  :أولا
ذ       ظيمي Sheldon, M (1971، حيث يرى ةظمالم و ا المدخل على العلاقة بين الفرد،يركز  (، أن الالتزام الت

ا يربط  ا   .Richard Mو .Porter, L. Wو Richard T. Mowday، وكذلك يرى ةظمالمبين الفرد و يمثل ا
Steers (1982)،  ظمته وارتباطه بها، كما عرفه ظيمي يمثل درجة تطابق الفرد مع م  Van de Walleأن الالتزام الت
ظمة.(، بأن1995) وآخرون  ه قوة ارتباط بين الفرد والم

 
 

السيكولوجيالمدخل  دلي  عي  المدخل التب المدخل الاجتم
 والسلوكي

 مداخل الالتزا التنظيمي
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 المدخل التبادلي ثانيا:
صلة طبقا     ظيمي على أنه  ظر للالتزام الت والعاملين من ناحية  ةظمللعلاقات التبادلية بين الم لهذا المدخل ي

افع و الإسهامات دث J. A. Alut (1972 و L. G. Hrebiniak، ويرى  الم رة  ظيمي يمثل ظا (، أن الالتزام الت
أن الالتزام  James L. Perry (1983،) و Harold L. Angle، ويرى ةظملمنتيجة للعلاقات التبادلية بين الفرد وا

ظر  ظيمي ي على أنه وسيلة للتبادل والمقايضة، أي أنه طبقا لهذا المدخل، فإنه كلما زادت المصالح التبادلية من  إليهالت
ظيمي لديه.  وجهة نظر الفرد، زادت درجة الالتزام الت

 المدخل الاجتماعي والسلوكي: ثالثا:
ظيمي، يمثل رغبة الفرد كدور  Kantor, R. M (1972)حيث يرى        في بذل طاقته وولائه  اجتماعيأن الالتزام الت

ظملل ظام اجتماعي، كما عبر  ةم يث Salancik, G.R. (1977) ك عرف الالتزام  عن الالتزام من ناحية سلوكية، 
الة ال يصبح من خلالها الفرد مقيدا بأعماله، وال من خلالها يتم تدعيم أنشطة الم ظيمي بأنه ا الفرد  وارتباط ةظمالت

 1ة وارتباط الفرد بها.ظموال من خلالها يتم تدعيم أنشطة الم ال يصبح من خلالها الفرد مقيدا بأعماله، بها،
 الالتزام التنظيمي. المطلب الثاني: نماذج

ظمات باختلاف القوة الباعثة والمحركة له، وعلى العموم تشير الدراسات إ وجود        فراد للم تلف صور التزام ا
تلفون  ظيمي وليس نموذجا واحدا، ورغم اتفاق غالبية الباحثين على تعدد نماذج الالتزام، إلا أنهم  تلفة للالتزام الت نماذج 

دي ا،في  تلفة د  أهمها: حيث قدم الباحثون نماذج 
 (:1965) نموذج إتزيوينيأولا:

د إ أن القوة أو  الكتابات المهمة حول الالتزام من  AmitaiEtzioni تعد كتابات إتزيوني ظيمي، حيث يست الت
ظمة،  ظمة على حساب الفرد، نابعة من طبيعة اندماج الفرد مع الم ذا ما يسمى بالالتزام السلطة ال تملكها الم و

ظيمي، ويأخذ ثلاثة  ي: نماذج الت
قيقي بين الفرد يمثل الا: والالتزام المعنوي .1 ظمته،ندماج ا اعة الفرد  وم ابع من ق دافوال ظمة وقيم ومعايير بأ   الم

دافال يعمل بها وتمثله لهذ   والمعايير. ا
و أقل درجة في رأيه من حيث اندماج الفرد مع ، قائم على أساس حساب المزايا المتبادلة التزامالالتزام التبادلي:  .2  و

لص لها، ويعمل على  ظمة من حاجيات الفرد ح يمكن في المقابل أن  ظمته، ويتحدد بمقدار ما تستطيع أن تلبيه الم م
فعة متبادلة بين الطرفين  ا علاقة م دافها، لذا فالعلاقة   ة.ظمالفرد والمقيق أ

                                                             
يل شهادة الماجستير، معهد علاقة الرضا الوظيفي بمستوى الالتزام التنظيمي لدى المركبات الرياضية،دراسة ميدانية لولاية مسيلةرابح برباخ،  1  ، مذكرة ل

زائر،  شاطات البدنية والرياضية، جامعة ا يات ال  . 28،ص2014العلوم وتق
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ظمة ال يعمل بها، حيث أن اندماج الفرد مع  الالتزام الاغترابي: .3 انب السلبي في علاقة العامل مع الم و يمثل ا  و
ظمة على الفرد. ظمته غالبا ما يكون خارجا عن إرادته، وذلك نظرا لطبيعة القيود ال تفرضها الم  م

 Kidron(1978:) نموذج ثانيا:

ظيمي له بعدان رئيسيان هما:  Aryeh Kidronيرى   أن الالتزام الت

و ما يعرف  الالتزام الأدبي: .1 دافه، و ا جزءا من قيمه وأ ظمة، واعتبار داف الم  ويقصد به تب الفرد لقيم وأ
ظمة. ه اندماج بين الفرد والم تج ع نه ي ظيمي،   بالانتماء الت

ظمة أخرى بمزايا ظمويقصد به رغبة الموظف بالاستمرار بالعمل في الم الالتزام المحسوب: .2  ة، برغم وجود عمل بديل بم
 أفضل.

ول ) Aryeh Kidronيعتبر   وع ا سبة للما الالتزامأن ال م بال و ا طوي علىاتظمدبي(  توحد واندماج  ، وي
ها،ةظمبين الفرد والم فصل م وع الثانيةظمصل درجة الشعور بالانتماء للملي ، ح أنه يشعر أنه جزء لا ي  ، أما ال

عله ةظمازنة بين مزايا البقاء في المالمحسوب( فيعتمد على المو  الالتزام) د تركها، مما لا  سائر ال يتعرض لها ع  التزاما، وا
 حقيقيا ما دام دافعه المصلحة الذاتية فقط.

 Kantor (1986:)نموذج  ثالثا:
، ةظمثة أسس، إذا ما توفرت في أي مثلا تظمان للالتزام الاجتماعي في المأ Romy Lee Kantorيرى كانتور   

ي:  فإن إمكانية بقائها وتماسكها تقوى تزداد و
ظر للمكاسب ال يم الالتزام المستمر: .1 ماعة، ولا ي ه لبقاء ا  كن أن ويع أن يكرس الفرد حياته ويضحي بمصا

دما يترك المققها   .ىأخر  ةظمم إالذي يعمل فيه  ةظمع
 على العمل وزيادة دراجات الالتزام  الإقبالة تضمن ظمداخل الم إنسانيةارتباط الفرد بعلاقات  الالتزام التلاحمي: .2

ظيمات غير الرسمية ال تدعم عوامل الولاء والانتماء  ذ العلاقات غالبا في شكل الت ظيمي، وتظهر  والالتزام، وقد الت
تمي ة ظموية تعزز مكانة الفرد في المتشكل عوامل ضغط ق ماعة ال ي  .إليهافي ضوء قوة ا

ة، فهو يالالتزام الموجه .3 داف وقيم جماعة معي و مبادئ وأ و الالتزام الموجه    ةظمعبر عن مدى التزام الفرد بالم: و
دافها، وذلك في إطار  دافوأ ة داخل الموالمبادئ والقيم  ا ماعة معي اصة   .ةظما

فراد في تشكيل وتدعيم  Kantorنموذج يعطي   ظيم غير الرسمي الذي يتشكل بصفة عفوية بين ا همية للت ، 1الالتزاما
مية والزمالة بين العاملين، الاتصالفمن خلال علاقات الصداقة  ومن خلال الإشراف المب على الاحترام والمساندة يتم ت

                                                             
 ،       2014، 13لة علوم الإنسان والمجتمع، كلية العلوم الإنسانية، جامعة بسكرة،العدد  التنظيمي، المفهوم، الأبعاد، النتائج،الالتزام دى درنوني ،  1 

  .24-21 ص 
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ظمةلدى العاملين، سواء بالتضحية من أجل  الالتزام ماعة الم الارتباط مع  إحساسأو من خلال ، مستمر( التزام)  أو ا
ماعة وعدم القدرة على  ها) الانفصالا اعتلاحمي(، أو من خلال  التزامع داف وقيم ا اقت  ورسالتها ةظملموقبول أ

 موجه(. التزام)
 .المطلب الثالث: أبعاد الالتزام التنظيمي

ظيمي  اثلاثي انموذج "الين وماير" قدم :للالتزام الت حو التا  1الذي يقسم الالتزام على ال
خلاقي أوزام القيمي ويسمى كذلك الالت :الالتزام العاطفيأولا:  اد والتطابق مع الم إ، ويشير ا   والارتباط ةظمالا

ة ة ظمالفرد في الاستمرار بالعمل في م عن رغبة ويعبرالوجداني بها والاندماج فيها  موافق ومتوافق مع قيمها  نهمعي
دافها قيقها وأ  يرغب في ذلك. نه ةظموبالتا فهو يبقى في الم ،ويريد المشاركة في 

ا  أوة ظمعليه نتيجة الاستمرار في الم: يعبر عن ادراك الفرد للتكاليف المترتبة الالتزام الاستمراريثانيا:  تركها، والتزامه ا
و يشير  سارة المدركة من طرفه، و ة ظمء عضوا في مقوة رغبة الفرد في البقا إ أيضاسلوك معين يترتب عن الكلفة وا

ة   نه ةظملعا يعكس بقاء الفرد في الموبالتا فالالتزام الاستمراري الاعتقاد بان ترك العمل فيها سيكلفه الكثير، معي
 .ذلك  إتاج 
ذا الالتزام على الالتزام المعياري:ثالثا:  واجب وانه ملتزم بالبقاء فيها بسبب  ةظمشعور الفرد بان بقاء في الم ويعتمد 

ملتزم بذلك وان ذلك واجب  بأنهلشعور  ةظمبقاء الفرد في المو دليل على ، فالالتزام المعياري المرتفع الآخرينضغوط 
  يقع عليه. أخلاقي

 التنظيمي. الالتزام أثار المطلب الرابع:
جم ا الم ي رجات أو ال ي تظماعن التزام العاملين ا ابياً يعود  ،نتائجعملون بها، عدة  تكون في معظمها سلوكاً إ

ماعات، والم فراد، ا وككل  ةظمعلى ا ذا المطلب. ، و اوله في  ت  ما س
 .التنظيمي على مستوى الأفراد الالتزامآثار  أولا:
ابية أن ارتفاع        تائج الا ابية والسلبية، حيث تؤكد ال تائج الا فراد كلا من ال تتضمن نتائج الالتزام على مستوى ا

ابية للأفراد مثل: زيادة مشاعر الانتماء، الشعور  تائج أو المخرجات الا ظيمي ربما يرتبط بعديد من ال مستوى الالتزام الت
مان، ياة الفرد، كما يؤدي زيادة الالتزام إ زيادة المكافآت الشعور بالقوة والمكانبا داف أو أغراض  ة، وجود أ

هد في  و ما يشجع على بذل ا فراد غير الملتزمين، و صلون على مكافآت أكثر من ا فراد الملتزمون  ظيمية، فا الت
 العمل.

                                                             
مد احمد المصاورة، 1  شر والتوزيعإدارة التنوع، منظور الالتزام التنظيمي علي  يام لل ردن ،  ، ، دار ا   .50ص  2014ا



 الفصل الثاني:                                                 الإطار النظري للالتزام التنظيمي
 

 
42 

  تائج السلبية تؤكد د أن ال ما  فراد من الالتزام للم أنبي افع والمزايا ال تعود على ا   تكون مرتبطة ةظمالم
وانب السلبية لهذا الالتزام  بالتكاليف اك بعض ا فبرغم أن الالتزام له كثير من الفوائد ال تعود على الفرد، إلا أن 

ها:  م
 ركة بين عدد منقلة الفرص المتاحة للتقدم الوظيفي، والذي لا يتحقق في بعض الوظائف   ، إلا من خلال ا

عل الفرد لا يستفيد من فرص بمؤسسة  فالارتباط، إذن المؤسسات كما   أخرى تظماالتقدم ال قد تتاح له في مواحدة 
ربة مأنه تضيع عليه  تكاك بمهارات وأساليب عمل جديدة والتعامل مع أفراد جدد، وتغيير جو العمل، والاح ةظمفرصة 

 .تلفة
 عله يقضي  ةظممو الذاتي، فقد لا تستطيع المقلة الفرص المتاحة للتقدم وال  توفير فرص الترقية السريعة للفرد، مما 

ظمات أخرى لتعلقه بالمؤسسة تلفة وظائفمدة طويلة في نفس أداء نفس المهام، من دون أن يستغل   .في م
  دما يلتزم هد لها، مما يؤثر على  ةظما مزيادة الضغوط العائلية والاجتماعية، فالفرد ع ة، فإنه يبذل الوقت وا  معي

خرىالتزاماته  ا الالتزامزيادة الضغوط على الفرد بفعل الصراع بين  إ، حيث يؤدي  ا ا والالتزام، ةظمالم ا سرة  ا ا
 1.والعائلة

موعات العمل.ا الالتزامآثار  ثانيا:  لتنظيمي على مستوى 
ذا   ظيمي   الالتزامعلى الرغم من أن  تمام  إيؤدي الت ظ با ذا المجال لم  ماعة، إلا أن  آثار متعددة على أداء ا

و جماعة العمل نتائج  ابيةيذكر من جانب الباحثين، ورغم ذلك فإن للالتزام   2تتمثل في: إ
  المجموعة زادت الثبات والفعالية التزامكلما زادت درجة. 
 موعة العملكلما زادت درجة التزام المجموعة كانت على استعداد لبذل جهد اكبر وبا  .لتا زيادة فاعلية 
 موع هاكلما زادت درجة التزام   .ة العمل زادت درجة التماسك بي

تائج السلبية  د أن ال ماعة تتمثل في للالتزامفي حين   :و ا
  لق والابتكار فاض القدرة على ا  ؛والتكيف من خلال استقرار العمالةا
  فاض معدل دوران العمل وبالتا عدم دخول ذا الصدد يرىأفراد لديهم أفكار جديدة ونافعة،ا  أوليفر"وفي 
 Oliver"  دما يترك ط، فع طأ الاعتقاد بأن ارتفاع معدل دوران العمل، يمثل مؤشرا سلبيا على طول ا أنه من ا

قل التزاما الم فراد ا  .بصورة أفضل ؤسسة، قد يأتي أفراد آخرون لديهم أفكار جديدة ونافعة، ويرون المؤسسةا
                                                             

 1  ، مد الشما اصة،عبد الله  رسالة ماجستير، قسم العلوم الإدارية،كلية  علاقة الالتزام التنظيمي ببيئة العمل الداخلية، دراسة تطبيقية على قوات الأمن ا
ية، الرياض، السعودية، م   .27،ص2002الدراسات العليا، جامعة نايف العربية للعلوم ا

قسم العلوم  ،رسالة ماجستير ،المنشات بمدينة الرياض الأمنلدى ضباط قوات  التنظيميلمناخ التنظيمي وعلاقته بالالتزام ا ،نايف بن شايع حسن الدوسي 2 
يةجامعة نايف العربية للعلوم  الإدارية م   41ص ، 2015 ، السعودية،ا



 الفصل الثاني:                                                 الإطار النظري للالتزام التنظيمي
 

 
43 

 ماعي أقل ان ديدةالتفكير ا  ؛فتاحا على الآراء والقيم ا
 خرىزيادة فرص الصراع بين المجموعة والمجموعا  ؛ت ا

 .ؤسسةالتنظيمي على مستوى الم الالتزامآثار ثالثا:
ظيمي على فعالية وكفاءة الم داف الم ؤسساتيؤثر الالتزام الت ، ويمكن ةظملما له من تأثير على أداء العاملين والتزامهم بأ
اصر التالية: ابية في الع تائج الإ  تلخيص ال

  سبة  وذلك من خلال: ةظمالم إزيادة فرص الفاعلية بال
 فاض معدل دوران هد المبذول،ا فاض نسبة الغياب والتأخيرالعمل، زيادة ا  .ا
 فراد ا ن ا ظيم  فراد الموجودين خارج الت سبة إ ا ظمة بال ابيةزيادة جاذبية الم   ،كثر التزاما يعطون صورة إ

فراد ذوي ا ،ةظمواضحة عن الم علها أكثر قدرة على جذب ا  .لمهارات العاليةمما 

تائج السلبية فتتمثل في:  أما ال
 فراد الذي فاض القدرة على الابتكار والتكيف والتغيير، إذ أن ا   لا يميلون عادة ةظمن يلتزمون بدرجة كبيرة للما

اقشة سياساته ظمة على الابتكار، ففي دراسة قام بها أح اإ م د من قدرة الم ظمة، مما  رال الم د الباحثين في شركة ج
ق لد موتورز، ظمة، عادة ما  يهم القدرة وجد أن أفراد الإدارة العليا الذين يتسمون بدرجة عالية من الالتزام والولاء للم

لق.  1على الابتكار وا
دول التا يلخص الآ   ظيميوا  :ثار المترتبة على الالتزام الت
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                             
و المهنة والالتزام التنظيمي،  ،حمزة معمري 1  ات الموظفين  ا زائرية للكهرباء والغاز بورقلةالعلاقة بين ا ،رسالة ماجستير، قسم دراسة ميدانية بالشركة ا

فس وعلم التربية والارطوفونيا، كلية العلوم الإنسانية والاجتما زائر، علم ال   .8-8،ص ص2008عية، جامعة ا
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 (: الآثار المترتبة على الالتزام التنظيمي.02جدول رقم)
 الآثار المترتبة مستوى التحليل

 آثار سلبية آثار إيجابية
فاض - الشعور بالانتماء والارتباط الفرد .1 ركة والتقدم الوظيفي على القدرة ا  .ا

مان الوظيفي  ا
مو والتطور الذاتي - فاض القدرة على ال  .ا

ياة الفرد داف أو أغراض   وجود أ

ابي  التصور الذاتي الإ
زيادة الضغوط المرتبطة بالعائلة والعلاقات  -

ظيمية .الاجتماعية  المكافآت الت
اذبية للعاملين المحتملين  ا

فاض الفاعلية  * ثبات العضوية جماعة العمل .2 :ا  ترجع إ
ماعة فاض القدرة على الابتكار والتكيف - فعالية ا  .ا

ماعات  - التماسك  .الصراع بين ا
ظيم .3 : الت : * زيادة الفاعلية ترجع إ فاض الفاعلية ترجع إ  ا

ماعي -  جهد الفرد - .التفكير ا
فاض معدل الدوران -  ا
فاض نسبة الغياب - فاض  - ا  .القدرة على التطور والتكيفا
فاض نسبة التأخير -  ا
اذبية للأعضاء -  الموجودين خارج ا

مد أكرم حلس،  المصدر:  العاملين )دراسة حالة على بلدية دور إدارة التغيير في تعزيز الالتزام التنظيمي لدىصقر 
عمال، كلية التجارة، غزة( امعة الإسلامية، غزة، ، رسالة ماجستير، قسم إدارة ا  .49 ،ص2012ا
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 الالتزام التنظيمي. التسويق الداخلي و :المبحث الثالث
و مطلب حاسم وأساسي لتحقيق  التزامعلى أن  أجمع الكثير من الباحثين      ارجيين  العملاءالتزام العاملين  ا
ارجيين والعاملين واضحا وبدرجة عالية، ظمةللم هم أكثرالاحو   حيث يكون التفاعل بين العملاء ا  .تكاك بي

اخ السائد في م الموظفينإ أن نظرة   بعض الباحثين  وأشار  ظرة ظماتهم ا الم ارجييناليرتبط ب تج ودة ا زبائن ا لم
ن سلوك الموظف وت المقدم دث ذلك  تج مكشوفة للزبون طالبصرفاته ، و دما يكون الموظف   الم في  ملتزم، فع

فضل لهذا الزبون  وبالتا إذا كانت الم لًا ومرتاحاً لتقديم ا ها ، والاحت ظمةوظيفته سيصبح مؤ فاظ تسعى لإرضاء زبائ
ها ،  التزامبعلاقات معهم عليها أن تضمن  ها وبين زبائ م حلقة الوصل بي نهم  موظفيها عن الوظيفة وما يتعلق بها  

ين معا : وفلسفة التسويق الداخلي م م  الزبائن  والتزامالعاملين من جهة  التزامهمة جدا لتحقيق الاث عن جودة ورضا
  من جهة أخرى. توجالم

ذ الدراسة كما سبق أن التسويق الداخل       م في التأثير على وتفترض  ظيميي يمكن أن يسا للعاملين من  الالتزام الت
موعة من  بعاد خلال  و الزبون ،  الاتصال والمتمثلة في :المكونة له  ا ، تّم جمعها  الدعم الإداري الداخلي ، التوجه 

موذج المقترح للدراسة كم عتماداا ي تمثل ال ذا الشأن ، و دبيات في  وسبق أيضا التفصيل  ذكرا سبق على ما قدمته ا
ظيمي فيما يلي : فيه وشرحه قيق الالتزام الت ها في  برز كيف يؤثر كل بعد م  ومع ذلك س

 الاتصال الداخلي على الالتزام التنظيمي. أثر المطلب الأول:
و وسيلة الإدارة في       نقل وتبادل المعلومات  إن الاتصال الداخلي ضروري في كافة المستويات الإدارية، فالاتصال 

قيق الكفاءة والفعالية. شودة وأدائها في  دافها الم فكار المتصلة بأ  وا
م  حيث يرفع الاتصال الفعال بين الرئيس ، والاتصال أداة فعالة للتأثير على السلوك الوظيفي للمرؤوسين وتوجيه جهود

مي لديهم روح ومرؤوسيه  وية لدى المرؤوسين وي م بالانتماء وبالتا ولائهم والتزامهم  ، الفريقالروح المع ويقوي شعور
 ة.ظمللم

ديد الرؤية الشاملة لكل جوانب        م  قق الاتصال الفعال تقارب في وجهات نظر العاملين المختلفة مما يسا كما 
يط العمل، مما  م والاختلافات ال تطرأ في  ة أكثر ظميؤدي إ تمسك الفرد بالمالعملية الإدارية ويقلل من سوء التفا

وية ما يؤدي إ زيادة  ذا يساعد على زيادة التزامه، كما يسهم الاتصال في خلق وحدة المفهوم والهدف ورفع الروح المع و
ابية للمؤسسة والعاملين حيث يشعر العامل التفاعل الاجتماعي  قيق نتائج ا جزء من  بأنهوالعلاقات الإنسانية و

ذا ما يؤدي إ زيادة التزامهمظالم  ة ال يعمل بها و
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و الزبون على الالتزام التنظيمي. أثر :المطلب الثاني  التوجه 
ديث، إذ تسعى كل لقد       تلف مراحل تطور فلسفة  الفكر التسويقي ا تمام بالزبون واضحا عبر  أضحى الا

نه يعتبر حجر ظمم قيق رضا الزبون  دافه مع ة إ  الزاوية فيها، فهو يقوم بتحقيق أرباحها وذلك من خلال تطابق أ
داف الم ال إ إشباع حاجاته ورغباته،كما أن أصول المظمأ ة ليس لها قيمة بدونه لان ظمة ال تسعى بطبيعة ا

احه  .1التزامه سيؤدي إ 
وعيه سواء )الزبون الداخلي، قق حالة التزام الزبون ب ارجي( جملة من المزايا للزبون والمأو  و ة في نفس الوقت ظما

ها:  2م
 .ا موضوع معين فسي ا  حالة التزام تعتبر من المزايا في حد ذاتها للزبون كونها تعتبر حالة من الاستقرار ال
 افسية للم قق ميزة ت فيض أظمالتزام الزبون  نه يسمح باستقرار برامج وخطط العمل،وبالتا  عباء وتكاليف ة 

 المؤسسة.
   تكرار المعاملات ال تربط المؤسسة  إتدفع مستويات الالتزام العالية للزبون إ تكرار عملية الشراء مما يؤدي

هما. ، بالزبون شا علاقة واتصال دائم بي  وبالتا يمكن أن ت
 تج  لق التزام الزبون حافزا له ليكون وفيا للمؤسسة أو الم

 الدعم الإداري وعلاقته بالالتزام التنظيمي. أثر :الثالثالمطلب 
ذا البعد       من  إبداعيةجديدة وتشجيع حل المشاكل بطريقة  أفكارالعليا تعمل على البحث عن  الإدارة أن إيشير 

ديدة  ماذج ا   3العمل. داءقبل العاملين، ودعم ال
ل المشاكل،بدلا من  ذا البعد نمط دعم الإدارة العليا المبتكر، فهي تشجع التابعين للوصول إ طرق جديدة  ويصف 
ل مشاكلهم  ث التابعين إ ابتكار طرق جديدة  الطرق القديمة، وباستثارة نماذج تفكير جديدة للعاملين، فالإدارة 

 4.بأنفسهم

                                                             
لة أثر التسويق الداخلي في أداء العاملين ، درمان سليمان صادق، حسان ثابت جاسم ،  1  افظة نينوى،  دراسة ميدانية في عينة المصارف التجارية في 

  .55ص  ،2007،75، العدد لرافدينا تنمية
ود،  2 زائر،تأثير مستوى الرضا لدى الزبون في زيادة ولائه للعلامةحاتم  لة علوم الاقتصاد والتسيير والتجارة،جامعة ا   237،ص ص 2007،
ر صبري،  3  ليلية لآراء العينة من متخذي القرارات في بعض المصارف العراقيةالقيادة ما ا في إدارة التغيير دراسة  لة العلوم الاقتصادية، ودور ،

ردن ، ،78العدد   .107ص ،  2009ا
اضر،المستقبلراوية حسين، 4  درية،القيادة " الماضي، ا شر، الإسك امعية لل   .183، ص 2014"،الدار ا
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عة، الداعمة لها القدرة والإدارة      المرؤوسين بوضوح باستخدام الشعارات والرموز مع  إ وإيصالهاعلى تقديم رؤية مق
اد طرق ظمحول رؤية الم أرائهم إبداءتشييعهم على  رص على تشجيع المرؤوسين على التفكير لإ قيقها، كما  ة وطرق 

از المهام الموكلة إليهم والذي بدور يؤدي إ زيادة مستويات ظيمي. جديدة لا  1الالتزام الت
 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                             
دود بمنطقة مكة  ، عبد المحسن بن عبد الله بن على الغامدي 1  القيادة التحويلية وعلاقتها بمستويات الولاء التنظيمي لدى ضباط الميادين بقيادة حرص ا

ية، مذكرة ماجستير،جامعة نايف العربية للعلوم المكرمة م  . 57،ص 2014، السعودية،ا
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 :خلاصة الفصل
تم خاصة بالعوامل ال  تم بها الكثير من المسرين وعلماء الإدارة الذين ا ظيمي احد المتغيرات المهمة ال ا يعد الالتزام الت

تلف المؤسسات،  صر البشري الذي يتواجد في  ميته من أجل المحافظة على الع خاصة مع التطور الذي تساعد على ت
ر السلوكية ال  ا المؤسسات ال يعملون بها،والذي يعد أحد الظوا فراد ا يشهد العالم مما يزيد من أهمية التزام ا
خفض كالدوران الوظيفي وارتفاع نسبة  جر من وراء الالتزام الم تعكس استقرار الفرد بالمؤسسة،نظرا للتكاليف ال ت

 في العمل، مما يؤثر على فعالية المؤسسة بالاختلاف أنشطتها.الغياب و التأخر 
زائرية  داف المؤسسات ا قيق أ ظيمي لها دور كبير في  ذ العوامل والمتغيرات ال تؤثر وتتحكم في الالتزام الت إلا أن 

ا يتوقف على كفاءة موظفيها ،ودرجة التزامهم اح مؤسسات عمال  في ظل التغيرات المستمرة، إذ أن  ا مؤسساتهم وا ا
حاول الاطلاع عليه في الدراسة الميدانية. ذا ما س  الموكلة لهم،و
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 تمهيد:
ا في الفصلين السابقين لكل من التسويق الداخلي و    ظيمي كذابعدما تطرق ظري، الالتزام الت قوم في  من جانبهما ال س

سيج ؤسسة مما تم التوصل إليه نظريا على  ذا الفصل التطبيقي بإسقاط  لتوضيح أثر التسويق والتجهيز بسكرةال
و الزبون،الدعم الإداري( في  الاتصالبأبعاد )الداخلي  ظيمي وذلك من خلال ثلاثة قيق الالتزام الالداخلي، التوجه  ت
ل الدراسة ،مباحث اول في المبحث الأول تقديم عام للمؤسسة  ت ي: المطلب الأولس ه ثلاثة مطالب و درج م لمحة  :وت

ية عن المؤسسة، أما المطلب الثانيتا ل الدراسة ومراحل إنتاجه،  :ر توج  اول التعريف بالم يتحدث :المطلب الثالث وفييت
ظيمي للمؤسسة، وفي المبحث الثالث ه ثلاثة مطالب  :عن الهيكل الت درج ضم هجي للبحث،وي ا فيه إ الإطار الم تطرق

: المطلب الأول:  حو التا ي على ال صائص الشخصية،و ة البحث والوصف الإحصائي لهما وفق ا أما تمع وعي
ا :  المطلب اول الثاني: مصادر وأساليب جمع البيانات والمعلومات والأساليب الإحصائية المستخدمة، وفي المطلب الثالث ت

ليلها واختبار ال :صدق وثبات أدوات البحث، وأخيرا المبحث الثالث ، فيه المطلب فرضياتعرض نتائج الدراسة و
ظيمي ور الالتزام الت ليل فقرات  ور التسويق الداخلي، أما المطلب الثاني:  ليل فقرات  والمطلب الثالث:  ،الأول: 

 اختبار وتفسير الفرضيات.
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 ل الدراسة تقديم المؤسسةالمبحث الأول: 
ستعرض فيه  وانب المتعلذ المبحث  س لس إدارتها بالمؤسسة بدءا بالتعريف بها و قة جميع ا ثم التعرف على مهامها و

ظيمي يكلها الت    .والتعرف على 
سيجية  اعات ال ية للص  .SONITEXTالمطلب الأول: لمحة تاريخية عن المؤسسة الوط

 SONITEXTأولا: نشأة المؤسسة 
سيجية  اعات ال ية للص سيجية،  بعد التبعيةSonitex   ظهرت المؤسسة الوط تجات ال شبه تامة للخارج من جانب الم

و الاستقلالية الإنتاجية، وذلك بموجب المرسوم  هوض  ارج والسعي وراء ال اولة للتخلي عن ا وكان إنشائها عبارة عن 
ذ الشركة و توسعت حيث أصبحت تضم  22/07/1966الصادر بتاريخ  218/66 رقم وحدة  31وتطورت 

هزة هبالا إنتاجية  تلفة نذكر م وات  . ،ا: القطن، الصوف، الفيسكور...ات حديثة تستهلك مواد أولية  وبعد س
: سيج قائما على المركبات أو المديريات المفصلة كالتا ال ال  1انفصلت المركبات عن المؤسسة الأم بالكامل وأصبح 

سيجية.يكل  07:الشكل اعات ال ية للص  مديريات المؤسسة الوط
 
 
 
 

 

 

 

 

 

 مديرية الموارد البشريةالمصدر: 

 

                                                             
اءا على وثائق المؤسسة.  1   ب

SONITEX 

FIATEX SOITEX COTEX COTITEX INDITEX DISTITEX 

 وحدة خنشلة وحدة سوق أهراس مركب بسكرة
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 الشركات: ذ تسمية
 سيجية تجات ال ية لتوزيع الم   DITRITEX.المؤسسة الوط
  اعية ية للأنسجة الص  INDITEX.المؤسسة الوط
  ية زة القط ا ية لتفصيل الملابس ا  ECOTEX.المؤسسة الوط
  ريرية سيجية ا اعات ال ية للص  SOITEX.المؤسسة الوط
  سيجية الصوفية اعات ال ية للص  COTITEX.المؤسسة الوط
 سيجية الصوفية المؤسسة اعة الأليف ال ية للص   ELATEX. الوط

سيج و  ذا لاحتلالها مكانة في السوق تعتبر مؤسسة ال تجة للأقمشة و  زائرية الم التجهيز بسكرة من أقدم المؤسسات ا
كم يقوم ع ظيم إدارة  ذ المكانة لابد من ت زائري، ولكي تبقى في  ا خاصة معاملات البيع و ا الشراء لذا لى تسيير

ظما تستط ا تسويقيا م افسة الشديدة من قبل ب أن يكون لها مز تجاتها خاصة في ظل الم يع من خلاله تصريف م
ت قرار  بية وقد أنشئ مركب بسكرة  اصة والأج از  1982أفريل  11بتاريخ  397/82المؤسسات ا بعد مدة ا

وات و أربعة يتم، و  71,9أشهر بتكلفة  دامت ثلاث س ا  مليار س از بعدة مراحل يمكن حصر قد مرت عملية ا
 كمايلي:

  تمت دراسة المشروع من قبل شركة 1976أفريل :.SENRI 
  سيجية و : إمضاء العقد بين الش1976ديسمبر اعات ال ية للص  FAMAT.الشركة الألمانيةركة الوط
  ضير 1977ديسمبر  المستلزمات.: انطلاق الأشغال بعد 
  ام بالمركب. : بداية تركيب الآلات و1978ديسمبر  تلف التجهيزات ا
  ريبي 19980ديسمبر طط الإنتاج بمعدل  تظم.: وضع   م
 11  الانطلاقة الفعلية للعملية الإنتاجية1982أفريل : . 

ها بما يلي: بية متخصصة كل واحدة م  وقد ساهمت عدة شركات أج
 شركةFAMATEX  لات.الألمانية متكلفة بالتكوين التق للعمال لتركيب الآ 
 .شركة مازورتو الايطالية متكلفة بالتكوين التق للعمال لتركيب الآلات 
 .دسة المدنية للمؤسسة  شركة اندريتور متكلفة باله



يب ميدانيةدراسة             :الفصل الثالث التج  بسكرة  -TIFIB - زمؤسسة النسيج 
 

 
53 

ائية للمؤسسة يوم  معية العامة الاستث ضر اجتماع ا مارس  25وقد تفرع مركب الصوف بدور عن تبسه بعد عقد 
سيج  1998 سيجوالتجهيز بوتم تسميتها مؤسسة ال التي أصبحت   TEXMACOسكرة كشركة تابعة لمجموعة ال
ة  TEXALGتسمى   .2012في س

سيج والتجهيز بسكرة. اعة ال  ثانيا: تعريف مؤسسة ص
سيج و التجهيز بسكرة  طقة TIFIB) مؤسسة ال ز، تقع في الم ا اعة القماش ا ي مؤسسة إنتاجية متخصصة في ص  )

ا شرقا  د اعية  وبا وشمالا مؤسسة نفطال، و   ENICABغربا مؤسسة الكوابلالعموري للأجر، و  مؤسسةالص ج
ها  12) مؤسسة الغزال للطحين حيث تتربع على مساحة ا  6كتار( م از  3 كتار مغطاة، وقد دامت مدة ا

وات و تيم يق 71,9أشهر متكلفة  4س ـــ ملة مقدرة بتتوفر على يد عادج، و  839.000.000در رأسمالها ب مليار س ــ
ا فيما يلي: 15عامل موزعة على  300 از  ورشة و يتم إ
-A  ،يط سيج،  -Cالتحضير،  -Bزن ا اف، - Fزن قماش خام، -Eالتصليح،  -Dال التجهيز الرطب و ا
G-  ،هائي ية، -Hزن القماش ال زن قطع الغيار،  - Iالملحقات التق  التكوين و الإبداع،  -Kورشة المراقبة و 
L- ،الإدارةM -  ،المطعمN-  ،عيادة العلاجP-  ،  .مولد الكهرباء و الغاز -Qتكرير الميا

ذ الملاحق توجد  اورة لبعضها البعض على شكل حرف  7ومن  ي: Uورشات إنتاجية   و
(7G،) (6F،) )5(E، (4D،) (3C،) (2B،) (1A.) 

ظيمي المطلب الثا سيج و التجهيز: الهيكل الت اعة ال  . TIFIBلمؤسسة ص
سيج والتجهيز تعتبر اعة ال توي  مؤسسة ص وحدة مستقلة بذاتها و ذلك باحتوائها على خمس مديريات و كل مديرية 

اصة بالعمال. ة المساهمة ا  )انظر الملحق الأول( على خمس مصا و فروع نقابة و 
  :ا داخليا و خارجيا ويشرف عليها رئيس عامالمديرية العامة و المسؤول الأول ويسير  .و
  :اصة بتلك المدسيكريتاريا سق كل الأعمال الإدارية ا ي التي ت ظم العلاقاتويشرف عليها كاتبة و  يرية و ت

ارجية و  اصة بالمدير.ا  المواعيد ا
  :ماية و الأمن قسم ا خمس أفواج:أ،ب،ج،د، التيا  حماية تسهر على سلامة و  ويشرف عليها رئيس مصلحة وت

 المؤسسة.
 :سابات و التدقيق سابات و تدقيق خاصة بالمؤسسة قسم ا  .ويشرف عليها نائب مدير مكلف بدراسة كل ا
 :طط للإبداعات و تعتبر خطوت من  قسم الإبداع و الذي   ويشرف عيها نائب مدير مكلف بالا بداع و 

 خطوات المراحل الإنتاجية الأو .
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 ازعات:مصلحة ا ص المؤسسة. لم ازعات مكلفة بالقضايا القانونية التي   وتشرف عليها رئيسة م
 أولا:مديرية الموارد البشرية

ذ لذي تربطه علاقة مع كل المصا وكذلك المدير العام و و اها مدير مكلف بالموارد البشرية و يشرف علي يتمثل دور 
 إ مصلحتين: ي مقسمةديرية في تسيير و تكوين العمال و الم
  :قسم إ فرعين: فرعويشرف عليها رئيس مصلحة مكلف بتسيير بشؤو مصلحة الموارد البشرية  ن العمال و ت

 الموارد البشرية و فرع الأجور.
  :قل و نظافة المؤسسة داخليا ولها مصلحة الوسائل العامة  ويشرف عليها رئيس المصلحة مكلف بتسيير وسائل ال

ي:  قل. نظافة،ثلاث فروع   صيانة، وسائل ال
 ثانيا: مديرية المحاسبة المالية :

توى و الذي يقوم بكل المحاسبية للمؤسسة ويشرف عليها مكلف بالمحاسبة والمالية و  مع الاتصال دائم بالمدير العام و
تجات و  : مصلحة المحاسبة والماليةعلى سابية كما يقوم بتحديد أسعار الم  المواد،) إ أربعة فروع:تقسم والإجراءات ا

وك،  (الممولون الشراء، الب
 ثالثا: مديرية التجارة والتموين

ها و و المسؤول على االتجارة و يشرف عليها مكلف بالتموين و  ذ المديرية لعلاقات التي تربط بين الإدارة ومصا تقسم 
 إ ثلاثة مصا :

  :ليا يقوم بكلويشرف عليها رئيس مصلحة و مصلحة التجارة اصة بالقماش التام    )مدني، عسكري، المبيعات ا
ي: فرع البيع، فرع تسيير المحزونات، فرع الفوترة.شبه عسكري( و   يقسم إ ثلاث فروع 

  :اصة بالمؤسسة و   ويشرف عليها رئيس مصلحة مكلف بتسييرمصلحة تسيير المحزونات  مثل: المواد كل المحزونات ا
ي: فرع تسيير المحزونات، فرع تسيير الموارد الأولية، فرع تسيير المواد . و الأولية، قطع الغيار...ا قسم إ ثلاث فروع  ت

 الكيماوية.
  :ويشرف عليها مدير مكلف بكل المشتريات المؤسسة و احتياجاتها.مصلحة الشراء 

 رابعا: مديرية الصيانة
:و بالصيانة  ويشرف عليها مدير مكلف قسم إ خمسة مصا  ت

  :ويشرف عليها رئيس مصلحة مكلف بصيانة الآلات الإنتاجية و الآلات غير الإنتاجية.مصلحة الصيانة العامة 
  :ويشرف عليها مصلحة مكلف بتسيير شؤون كهرباء الآلات و كهرباء العامة. مصلحة الكهرباء 
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  :اعية  ويشرف عليها رئيس مصلحة مكلف بتصليح كل أعطابمصلحة صيانة الآلات الميكانيكية  الآلات الص
اصة بعملية الإنتاج .  ا

  :ويشرف عليها رئيس مصلحة مكلف بالقيام بدراسات حول قطع الغيار الداخلية في العملية مصلحة الدراسات 
 الإنتاجية.

 خامسا: مديرية الاستغلال
: ي كالتا قسم إ أربع أقسام و  ويشرف عليها مدير مكلف بالاستغلال و ت

  :مصلحة التصليح، مصلحة و قسم التجهيز : قسم إ ثلاث مصا  يشرف عليها نائب مدير مكلف بالتجهيز و ت
اف.  التجهيز الرطب، مصلحة التحضير ا

  :ية وتو  ويشرف عليها نائبقسم التقني ة.جمدير مكلف بالشؤون التق  د بها مصلحة البر
  :وعية و المخبر وعية و التحليل المخبريةاقبة ويشرف عليها نائب مدير مكلف بمر قسم ال  .ال

هجي للبحث:المبحث الثا  .الإطار الم
ذا ا عرفتس ة البحث والوصف اعلى  لمبحثفي  صائص الشخصيةتمع وعي ومصادر وأساليب  ،لإحصائي لها وفق ا

 وثبات أدوات البحث. وصدق ،جمع البيانات والمعلومات والأساليب الإحصائية المستخدمة
صائص الشخصية: الأولالمطلب  ة البحث والوصف الإحصائي لها وفق ا  . تمع وعي

ة البحث:أولا:  تمع و عي
تمع  سيج والتجهيز يتمثل  تمع الدراسة قد بلغ بسكرة TIFIBالبحث في الأفراد العاملين بمؤسسة ال ، حيث أن 
ة البحث ( عامل، 300) ة عي ظيمية، أين كان حجم العي  (100)أخذت بشكل عشوائي من كل المستويات الت

مله ) الاستبيانات، حيث تم توزيع موظف ( استبانة، 81عليهم جميعا و ذلك عبر زيارات ميدانية و قد تم استرجاع ما 
قيقها شروط الإجابة الصحيحة، و بهذا يصبح عدد 02بعد فحصها تم استبعاد )و  ( استبانة و ذلك نظرا لعدم 

ة للتحليل  الاستبيانات  ( استبانة.79) الإحصائيالصا
صائص الشخصية و الوظيفيةثانيا: ة البحث وفق ا  الوصف الإحصائي لعي

ة البحث حسب المتغيرات    الشخصية و الوظيفية.فيما يلي سوف نتطرق إ دراسة خصائص أفراد عي
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دول ) ة الدراسة حسب المتغيرات الشخصية والوظيفية03ا  (: توزيع أفراد عي

سبة المئوية التكرار فئات المتغير المتغير  ال

 

 

 %75.9 60 ذكر
 %24.1 19 أنثى

 %100 79 المجموع
 

 

 السن
ة 30أقل من   %39.2 31 س

ة 40إلى أقل من  30من   %40.5 32 س
ة 50إلى أقل من  40من   %7.6 6 س
ة فأكثر 50  %12.7 10 س

 %100 79 المجموع
 

 

ل العلمي  المؤ

 60.8% 48 ثانوي فأقل
 7.6% 6 تقني سامي

 16.5% 13 ليسانس
 5.1% 4 دراسات عليا

دس  5.1% 4 مه
 5.1% 4 ماستر

 %100 79 المجموع
وات 5أقل من    55.7% 44 س
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رجات برنامج المصدر:  SPSS.V17من إعداد الطالبة بالاعتماد على 

دول   ناثالإ( في حين بلغت نسبة 75.6%بلغت نسبتهم )، حيث غالبية المبحوثين كانوا من الذكورأن  يظهر من ا
ة الدراسة، ويعود ذلك لطبيعة العمل ال39,7%) موع أفراد عي اعيذي يأخذ الطابع ال( من  اسبا ص عل ذلك م ، ما 

 مقارنة بمجالات أخرى. للرجل
دول أعلا أن اغلب أفراد  سبة للسن فيتضح من ا م بين )وبال ة تتراوح أعمار ة( و  40وأقل من  30العي سبة س ذلك ب

م أ%39.2( في حين أن نسبة )40.5%) ة، و  30قل من ( أعمار م بين ( تتراوح أعم%7.6د أن نسبة )س ار
ة(، و  50وأقل من  40) م من (  %12.7نسبة )س ة فأكثر، مما يدل على أن الم 50كانت أعمار تهتم  ؤسسةس

 بالكفاءات الشابة.
سبة لمتغير   ة من المستوى  وى التعليميالمستأما بال لاحظ أن أغلبية العي نسبتهم حيث بلغت  ثانوي فاقلللمبحوثين ف
يين، في حين كانت نسبة ليسانس( من حملة شهادة % 16,3(، مقابل )60.8%) سبة  7.6%) التق ( وتساوت ال

ي نسبة  دسين وأصحاب الدراسات العليا  ، أعمالهامع طبيعة المؤسسة و  تتماشىلا ضئيلة املي شهادة الماستر والمه
اسبين و تاجه من مسيرين و  يين...إ وما  دسين و تق  متخصصي الإعلام الآ من مه

وات العمل د التدقيق في س د أن ) وع هم تقل%55.7لدى المبحوثين  وات، و ) 5خبرتهم عن  ( م ( من %17.7س
د أن ) 10إ أقل من  5تقع خبرتهم في المجال )من  المبحوثين وات(، في حين  ( من المبحوثين تقع 15.2%س

ة 20خبرتهم ضمن المجال )من  د ) (فأكثرس ة( 15ا اقل من10( تقع خبرتهم بين )من%8.9و ، أما الأفراد س
ة 15من الذين بلغت خبرتهم ) ة البحث، (،%2.5( فقد حددت نسبتهم بــ )س موع أفراد عي  و ما يتماشىو  من 

 ير السن.أيضا مع متغ

 

وات العمل وات 10أقل من  إلى 5من  س  17.7% 14 س
ة 15أقل من  إلى 10من   8.9% 7 س
ة فأكثر 15من   2.5% 2 س
ة  20  15.2% 12 فأكثرس

 %100 79 المجموع
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 مصادر وأساليب جمع البيانات والمعلومات والأساليب الإحصائية المستخدمة: ثاالمطلب ال
 مصادر وأساليب جمع البيانات والمعلوماتأولا:

مع البيانات والمعلومات لهذ الدراسة والتي صممت في صورتها الأولية بعد الإطلاع على  تمثل الاستبانة المصدر الرئيسي 
: حو التا  الدراسات السابقة ذات الصلة بموضوع الدراسة، وقد تم إعداد الاستبانة على ال

 .إعداد استبانه أولية من أجل استخدامها في جمع البيانات والمعلومات 
  .مع البيانات  عرض الاستبانة على المشرف من أجل اختبار مدى ملائمتها 
  المشرف.تعديل الاستبانة بشكل أو حسب ما يرا 
 .صح والإرشاد وتعديل وحذف ما يلزم م بتقديم ال موعة من المحكمين والذين قاموا بدور  تم عرض الاستبانة على 
 .مع البيانات اللازمة للدراسة ة   توزيع الاستبانة على جميع أفراد العي
(قد تم تقسيم الاستبانة إ قسمين كما يلي: و   )الملحق الثا

ة الدراسة وتتكون من )البيا القسم الأول:  ( فقرات.4نات الشخصية المتعلقة بعي
: ورين: الأول خاص  القسم الثا قسم إ  ( عبارة، أما المحور الثاني 16المختلفة وتتضمن ) التسويق الداخلي وأبعادوي
ظيميخاص بمتغير   ( عبارة.   14ويتضمن ) الالتزام الت

يث كلما اقتربت الإجابة االذي يدعى بسلم ليك( و 5إ  1من )س للإجابة يتراوح وقد تم اعتماد مقيا  ماسي،  رت ا
 ( كلما كانت الموافقة بشكل أكبر.5من )
ليل البيانات ثانيا:  .الأساليب الإحصائية المستخدمة في 

باستخدام للإجابة على أسئلة البحث واختبار صحة فرضياته، تم استخدام أساليب الإحصاء الوصفي والتحليلي، وذلك 
زم الإحصائية للعلوم الاجتماعية )  (:Spss.V17برنامج ا

تمع البحث وإظهار  (:Descriptive Statistic Measures)مقاييس الإحصاء الوصفي  .أ   وذلك لوصف 
سب المئوية والتكرارات، والإجابة على أسئلة البحث وترتيب متغيرات البحث حسب  خصائصه، بالاعتماد على ال

رافات المعيارية.أهميتها  سابية والا  بالاعتماد على المتوسطات ا
دار .ب دار.(Analysis of variance)ليل التباين للا موذج للا  : لقياس مدى صلاحية ال
دار البسيط  .ج  الاتصال : وذلك لاختبار أثر المتغيرات المستقلة الآتية: )(Sample Regression)ليل الا

و الزبون،الدعم  و الإداريالداخلي،التوجه  ظيمي( على المتغير التابع و  .الالتزام الت
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: لأجل التحقق من التوزيع الطبيعي للبيانات (Kurtosis)ومعامل التفلطح  (Skewness) اختبار معامل الالتواء  .د
(Normal Distribution). 

 ": وذلك لقياس ثبات أداة البحث. Cronbach’s Csefficient Alphaمعامل الثبات "ألفا كرونباخ: .ه
 معامل صدق المحك: وذلك لقياس صدق أداة البحث.  .و
 للتأكد من عدم وجود ارتباط عالٍ بين المتغيرات المستقلة.معامل تضخم التباين والتباين المسموح: و ذلك  .ز
دار المتعدد .ح ي الا ظيمي. أبعاد: وذلك لاختبار أثر التدر قيق الالتزام الت تمعة في   التسويق الداخلي 

 (الإستبانةأداة البحث ) ثبات وصدق: ثالثالمطلب ال
 (Reliability):    ثبات الأداة : أولا

تائج أو نتائج متقاربة لو كرر البحث في ظروف متشابهة باستخدام الأداة نفسها،  صول على نفس ال ويقصد بها مدى ا
ذا البحث  coefficient alpha تم قياس ثبات أداة البحث باستخدام معامل الثبات "ألفا كرونباخ" وفي 

cronbach’s"( دد مستوى قبول أداة القياس بمستوى تائج  كما يلي( ف0.60، الذي   :أكثر، حيث كانت ال

 (: نتائج معاملات الثبات والصدق04جدول )

عدد  المحور
 العبارات

 معامل الصدق كرونباخ"معامل الثبات"ألفا  

الاتصال  التسويق الداخلي
 .الداخلي

07 0.909 0.953 

نحو التوجه 
 .الزبون

5 0.933 0.965 

 0.906 0.821 4 .الدعم الإداري
 0.969 0.940 16 المجموع

ظيمي الالتزام  الالتزام الت
 العاطفي

4 0.690 0.830 

 0.961 0.925 5 الالتزام المعياري
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 spss.v17الطالبة بالاعتماد على برنامج  إعداد: من المصدر
دول رقم ) ي قيمة ( 0.909) الداخلي "ألفا كرونباخ" بلغت قيمته ساق( يتبين أن معامل ثبات الات04من خلال ا و

ا، حيث بلغت قيمة معامل "مرتفعة، وكذلك   سبة 0.940كرونباخ" )  ألفاكانت القيمة لمحاور الدراسة وأبعاد ( بال
ور  ور 0.901قيمته )كذلك،في المقابل   التسويق الداخليلعبارات  سبة لعبارات  ظيمي( بال و ما يدل الالتزام الت ، و

تائج إذا تم استخدامها أو  ت ظروف مماثلة. إعادتهاعلى أن الاستمارة ثابتة، أي أنها تعطي نفس ال  مرة أخرى 
 (الإستبانةصدق أداة البحث )صدق ثانيا:

على قياس المتغيرات التي صممت لقياسها، فهي تتضمن فقرات ذات  الإستبانةقدرة  (Validity)يقصد بصدق الأداة 
 صلة بالمتغيرات التي تعمل على قياسها، وأن مضمونها يتفق مع الغرض التي صممت لأجله.

ري: .1 المستخدمة في البحث تم دراسة نوعين من الصدق: الإستبانةوللتحقق من صدق        صدق المحتوى أو الصدق الظا
توى أداة البحث و للتحقق من   يئة من المحكمين من صدق  داف البحث، ثم عرضها على  دم أ التأكد من أنها 

مد خيضر بسكرة ال الإدارة، الذين يعملون في جامعة  طلب إليهم و  ،()الملحق الثالث الأكاديميين المختصين في 
ظر في مدى كفاية أ ا تها، و شموليداة البحث من حيث عدد العبارات و أيضا ال توا وع  وتقويم مستوى الصياغة اللغوية ت

ذف وفق ما يرا المحكم لازما.و  اسبة فيما يتعلق بالتعديل أو التغيير أو ا  الإخراج أو أي ملاحظات أخرى يرونها م
تبانة لتصبح الإس ئهمآراو  مأجرت التعديلات في ضوء توصياتهملاحظات المحكمين واقتراحاتهم و  وقامت الطالبة بدراسة

داف البحث.أكثر فهما و   قيقا لأ
توى إجراء التعديلات المبة أن الأخذ بملاحظات المحكمين و قد اعتبرت الطالو  ري وصدق  و بمثابة الصدق الظا طلوبة 

ة لقياس ما وضعت له. الأداة و   بذلك اعتبرت الطالبة أنها صا
 
 

الالتزام 
 الاستمراري

5 0.851 0.922 

 0.949 0.901 14 المجموع
 0,991 0,984 30  جميع العبارات
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 صدق المحك: .2
ذر التربيعي  و موضح في لمعامل الثبات "ألفا كرونباخ" و  تم حساب معامل صدق المحك من خلال أخذ ا ذلك كما 

دول رقم ) و م (04ا د أن معامل الصدق الكلي لأداة البحث  اسب لأغراض و إذ  داف عامل مرتفع جدا و م أ
ا كبيرةذا البحث كما نلاحظ أيضا أن جميع معاملات الصدق لمحاور البح ذا  ث و أبعاد داف  اسبة  لأ جدا و م

ذر التربيعي لمعامل الثبات، ما قيمته )، أين بلغ البحث و يدل 0,991معامل الصدق الكلي، الذي يعبر عن ا ( و
ور التسويق الداخلي، حيث بلغت  سبة لعبارات  ذا ما دعمته معاملات الصدق المرتفعة بال على صدق أداة  الدراسة، 

ظيمي.0.949( في مقابل )0.969ا )قيمته ور الالتزام الت  ( كمعامل صدق لعبارات 

ليلها واختبار الفرضيات  المبحث الثالث : عرض نتائج الدراسة و
ذا المبحث كل من التحليل الإحصائي الوصفي للبيانات والذي يتم فيه الإجابة عن تساؤلات الدراسة  اول في  نت

سابي  راف المعياري )على مقياس ليكارت باستخراج المتوسط ا دول رقم ) 5-1و الا لإجابات  (08الموضح في ا
ة البحث عن عبارات الاستبانة المتعلقة بمحوري  ظيميوالا التسويق الداخليأفراد عي اختبار الأثر بين  جانب إ،لتزام الت

 . R squareمتغيرات الدراسة باستخدام معامل 

 للحكم على إجاباتاس ليكارت (: مقي05جدول )

سابي  درجات الموافقة فئات المتوسط ا

 موافق 2.33أقل من  1

 متوسط 3.66اقل من  2.33

 رتفعم 5 – 3.66

 من إعداد الطالبة.المصدر: 
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و المطلب الأول:    التسويق الداخلير ليل فقرات 
:  وذلك من خلال طرح التساؤل التا

و مستوى ولالسؤال الأ سيج والتجهيز بسكرة؟: ما  التسويق الداخلي في مؤسسة ال
ذا السؤال سوف نقوم بتحليل ال .للإجابة على  دول الموا  تائج الموضحة في ا

دول رقم ) ة البحث عن 06ا سبية لإجابات أفراد عي سابية والانحرافات المعيارية والأهمية ال (: المتوسطات ا
و   .التسويق الداخلير عبارات 

 البعد الرقم
المتوسط 
سابي  ا

الانحراف 
 المعياري

الأهمية 
سبية  ال

ات  ا ا
 الآراء

 متوسط 2 1.142 25.835 تصال الداخليالا 

 متوسط 3 1,566 2,90 .الإدارة دائمة التواصل مع العاملين في المؤسسة 1

فيذ الأعمال 2  متوسط 1 1,344 3,25 .توفر الإدارة المعلومات الكافية للموظفين لت

3 
كوسيلة لفهم حاجات أرى أن المؤسسة تهتم بالاتصال الداخلي  

 .الموظفين
 متوسط 7 1,371 2,62

 متوسط 2 1,490 2,90 .تعلم الإدارة العمال مسبقا بأي تغيير في سياسة المؤسسة 4

 متوسط 6 1.398 2.63 .تسعى المؤسسة إ الاستماع إ مشاكل العاملين وانشغالاتهم 5

وات اتصال تسهل تدفق المعلومات بين  6 تتوفر في المؤسسة ق
 .الأقسام والعاملين فيها

 متوسط 5 1.360 2.71

 متوسط 4 1.400 2.84 .تهتم الإدارة بتوطيد العلاقات الإنسانية في العمل 7

 متوسط 1 0.948 3.536 التوجه نحو الزبون 
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8 
 

 .إرضاء الزبونتعمل الإدارة على التأكيد المستمر على ضرورة 
 متوسط 4 1.024 3.52

سبة  9 نقدم الكثير في سبيل جعل الزبون يشعر انه مهم جدا بال
 .للمؤسسة

 متوسط 1 1.136 3.62

تج 10  متوسط 3 1.048 3.53 .تعمل المؤسسة على تسهيل الإجراءات للزبائن لتلقي الم

تقوم المؤسسة بالرد على استفسارات الزبائن مهما كانت  11
 نشغالاتهم.ا

 متوسط 2 1.021 3.57

تج. 12  متوسط 5 1.106 3.44 تستقبل المؤسسة أي شكوى من الزبون حول الم

 متوسط 3 1.072 2.405 الدعم الإداري 

 متوسط 2 1.299 2.73 .تشجع الإدارة إبداع العاملين في أعمالهم. 13

 متوسط 1 1.327 2.75 .يتمتع العاملون بعلاقات جيدة مع الرؤساء 14

ية  الإدارةرص  15 للعاملين  الاجتماعيةعلى توفير برامج الرفا
دمات الصحية....."الأنديةمثلا " ضانة، ا  ، المواصلات، ا

 متوسط 4 1.142 1.92

فز للعاملين. 16 اخ عمل  خفض 3 0.948 2.22 توفر الدارة م  م

 متوسط  0.941 2.9470 التسويق الداخلي ككل 

 spss.v17الطالبة بالاعتماد على برنامج  إعداد: من المصدر

دول رقم   نستخلص ما يلي: (06)من خلال ا
د أن المستجوبين موافقين بدرجة متوسطة حول التسويق الداخلي بأبعاد  في القراءة الإحصائية للجدول السابق 

و الزبون،الدعم الإداري سابي الاتصال الداخلي، التوجه   (2.947للتسويق الداخلي ككل ) ،حيث بلغ متوسط ا
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راف معياري قدر ب ذا يع أن المؤسسة تقوم بتطبيق التسويق الداخلي في المؤسسة وذلك بتوفير  (.0.941) وا و
فيذ الأعمالالمعلومات الكافية  سبة للمؤسسة، و ت للموظفين لت  قدم الكثير في سبيل جعل الزبون يشعر انه مهم جدا بال
تائج المرتبطة بكل بعد وفيما يلي توضيح  :تفصيلي لل

دول ) الاتصال الداخلي  من حيث  ني" جاء بالترتيب الثاالاتصال الداخلي ( نلاحظ أن بعد "06من خلال ا
ذا البعد ) سابي للإجابات عن  ة البحث، إذ بلغ المتوسط ا سبية المعطاة له من قبل عي راف 2.90الأهمية ال ( با

و (،1.566معياري )  الذي و  (3.66اقل من  2.33يقع ضمن الفئة الثانية من فئات مقياس ليكارت ) متوسط و
و شير إ أني هت  سابية بين )حيث تراوحت  ،متوسطة درجة  الآراء ا  (.3.25)( و2.62المتوسطات ا
ذا يع أن الإدارة توفر   فيذ الأعمالو م عن أي  المعلومات الكافية للموظفين لت دث في سياسة بر تغييرات 

 .المؤسسة
دول ) التوجه نحو الزبون: و الزبون( نلاحظ أن بعد "06من خلال ا  من حيث  ول" جاء بالترتيب الأالتوجه 

ذا البعد ) سابي للإجابات عن  ة البحث، إذ بلغ المتوسط ا سبية المعطاة له من قبل عي راف 3.536الأهمية ال ( با
و0.948معياري )  الذي  (3.66اقل من  2.33) من فئات مقياس ليكارت الثالثةمتوسط يقع ضمن الفئة  (، و

و  شير إ أني هت  سابية بين )، درجة متوسطةالآراء ا  (.3.62( و )3.43حيث تراوحت المتوسطات ا
ة يرون أن  سبة تقدم   الإدارةفأفراد العي وتقوم بالرد على  للمؤسسةالكثير في سبيل جعل الزبون يشعر انه مهم جدا بال

 .استفساراتهم مهما كانت انشغالاتهم
دول ) :داريالدعم الإ  من حيث الأهمية  الثالث" جاء بالترتيب الدعم الإداري( نلاحظ أن بعد "06من خلال ا

ذا البعد ) سابي للإجابات عن  ة البحث، إذ بلغ المتوسط ا سبية المعطاة له من قبل عي راف2.405ال معياري  ( با
شير إ ي و الذي ( 3.66اقل من  2.33) و متوسط يقع ضمن الفئة الثانية من فئات مقياس ليكارت(، و 1.072)

هت  أن ، و  على وجود دعم إداري في مؤسستهمنسبيا موافقين  ، أي أنهم إ درجة متوسطة من الموافقةالآراء ا
 .بعلاقات جيدة مع الرؤساء ونيتمتع
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 : و المطلب الثا ظيمير ليل فقرات    الالتزام الت
:  وذلك من خلال طرح التساؤل التا

سيج والتجهيز؟الالتزام الت و مستوى ما: السؤال الثا  ظيمي في مؤسسة ال
. دول الموا تائج الموضحة في ا ذا السؤال سوف نقوم بتحليل ال  للإجابة على 

دول رقم ) ة البحث عن 07ا سبية لإجابات أفراد عي سابية والانحرافات المعيارية و الأهمية ال (: المتوسطات ا
ور  ظيميعبارات   .الالتزام الت

 البعد الرقم
المتوسط 
سابي  ا

الانحراف 
 المعياري

 الأهمية
سبية  ال

مستوى 
 القبول

 مرتفع 2 0.876 3.689 الالتزام العاطفي 

صر أ 1  مرتفع 1 1.154 4.03 فعال داخل المؤسسة.عتبر نفسي ع

 مرتفع 2 1.168 3.91 فتخر بعملي داخل المؤسسةأ. 2

اصةأ 3 ي مشاكلي ا  متوسط 4 1.273 3.29 عتبر مشاكل المؤسسة 

 متوسط 3 1.269 3.53 لهذ المؤسسة مع كبير  شخصيا 4

 مرتفع 1 0.952 3.797 الالتزام المعياري 

 مرتفع 3 1.103 3.84 الإخلاص والالتزام من قبل الموظفين فيهاتستحق مؤسستي . 5

 متوسط 4 1.137 3.57 قرار ارتباطي بالعمل في المؤسسة يعتبر قرارا صائبا 6

 مرتع 2 0.897 3.87 أحافظ على سمعة المؤسسة لدى المجتمع 7

داف المؤسسة 8  مرتفع 1 1.057 3.90 ابذل قصارى جهدي لتحقيق أ

تم  9 اء تأديتي للعملا  مرتفع 4 1.178 3.81 الة ومستقبل المؤسسة أث

 متوسط 3 0.985 2.903 الالتزام الاستمراري 
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 متوسط 3 1.259 2.92 يسبب   ترك العمل في المؤسسة مشاكل في حياتي 10

 متوسط 2 1.194 3.10 ليس لدي رغبة في ترك المؤسسة 11

 متوسط 1 1.172 3.10 اضطراري للعمليعكس عملي في المؤسسة مدى  12

اسبة 13 ظمات الأخرى غير م  متوسط 5 1.195 2.57 فرص العمل المتاحة في الم

14 
اشعر بعدم توفر وظائف شاغرة في مؤسسات أخرى في حالة تركي 

 للعمل.
2.82 1.394 4 

 متوسط

 متوسط  0.781 3.447 الالتزام الوظيفي ككل 

رجات برنامج المصدر:  SPSS.V17من إعداد الطالبة بالاعتماد على 
دول رقم )  ( نستخلص مايلي:07من خلا ا

د أن المستجوبين موافقين بدرجة متوسطة حول الالتزام  ظيمي بأبعادفي القراءة الإحصائية للجدول السابق  ، الالتزام الت
ذا يع انه يوجد التزام داخل المؤسسة ،المعياري، الالتزام الاستمراري ، الالتزامالعاطفي سابي و  حيث بلغ متوسط ا

راف معياري قدر ب )3.447) للالتزام ككل  (0.781( ، وا
تائج المرتبطة بكل بعد.  وفيما يلي توضيح تفصيلي لل

دول ) :العاطفي بعد الالتزام من خلال الأهمية  الثاني جاء بالترتيب "الالتزام العاطفي" ( نلاحظ أن بعد07من خلال ا
ة البحث،  سبية المعطاة له من خلال عي سابي للإجابات إذال ذا البعد بلغ المتوسط ا راف(  3.689) عن   با

و متوسط يقع ضمن ،  (0.876معياري ) والذي يشير  (5اقل من  3.66) الفئة الثالثة من فئات مقياس ليكارت و
هت إ درجة م إ أن الآراء اصر فعالة داخل المؤسسة ، أي أنهم من الموافقة توسطةا  يعتبرون أنفسهم ع

دول :الالتزام المعياري بعد من خلال الأهمية  الأولبالترتيب  ءجا "المعياري بعد الالتزام" نلاحظ أن (07) من خلال ا
ذا البعد  سابي للإجابات عن  ة البحث إذ بلغ  المتوسط ا سبية المعطاة له من خلال عي راف معياري  3.797ال با

و متوسط يقع  ضمن الفئة (0.952) ( والذي يشير إ أن 5اقل من  3.66من فئات مقياس ليكارت ) الثالثة و
و هت  داف المؤسسة مقصارى جهد ونبذليقة، المواف درجة مرتفعة من الآراء ا افظون على سمعتها لتحقيق أ ، و

 لدى المجتمع.
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دول الالتزام الاستمراري بعد من حيث  الثالث جاء بالترتيب الاستمراري" بعد الالتزام" نلاحظ أن (07) من خلال ا
ة سبية المعطاة له من خلال عي سابي  الأهمية ال ذا البعد )البحث إذ بلغ المتوسط ا راف 2.903للإجابات عن  ( با

و متوسط يقع  (0.985معياري ) ( والذي يشير 3.66اقل من  2.33) من فئات مقياس ليكارتة ضمن الفئة الثانيو
و هت  م للعمل،  درجة متوسطة من الموافقة أي أن إ أن الآراء ا العمال مستمرين في المؤسسة بسبب مدى اضطرار

 مل مشاكل في حياتهم.ويسبب تركهم للع

موذج الانحدار: ثالثالمطلب ال  .الاختبارات القبلية ل
دار لاختبار فرضيات الدراسة، تم إجراء بعض الاختبارات، وذلك من أجل ضمان   ليل الا قبل البدء في تطبيق 

: ملائمة حو التا دار، وذلك على ال ليل الا  .الطبيعي أولا: اختبار التوزيعالبيانات لافتراضات 
سابه من خلال معامل الالتواء  والتفلطح ) قوم  د skewness)و  kurtosisس ذا المجال  ، ومن بين الدراسات في 

صورة بين ]Skewness) دراسات تقول أن  ب أن تكون  صورة بينKurtosis[ و ) 3,  -3(   ) 
د دراسات أخرى تقول أن ) [10, -10]  ما  ب Skewness، بي صورة بين ](  [ 1,  -1أن تكون 

صورة بين ]Kurtosisو) ا الدراسة الأوفي حين  [،3, -3(   .تطابق نتائج دراست
وفيما يلي  حساب قيمة الالتواء والتفلطح للإجابات حول الفقرات المكونة  لكل متغير من متغيرات الدراسة مع الأخذ 

و سلم ليكارت.بعين الاعتبار أن تدرج المقياس المستخدم في الدر   اسة 
دول )  Statistiques descriptives (: معاملات الالتواء والتفلطح لمتغيرات الدراسة08ا

د الأد المتغيرات د الأعلى ا  Asymétrie Kurtosis ا
طأ  الإحصائيات الإحصائيات الإحصائيات الأبعاد ا

طأ  الإحصائيات المعياري ا
 المعياري

 535, 1,299- 271, 127,- 5.00 1.00 الاتصال الداخلي

 535, 1,030 271, 961,- 5.00 1.00 التوجه نحو الزبون

 535, 047, 271, 607, 5.00 1.00 الدعم الإداري

 535, 750,- 271, 167,- 5.00 1.00 التسويق الداخلي
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رجات برنامج المصدر:  SPSS.V17من إعداد الطالبة بالاعتماد على 
دول ) صورة بين ( يتضح أن معاملات الالتواء لمتغيرات الدراسة بمختلف08من خلال ا ا كانت   أبعاد

وبالتا فمتغيرات الدراسة تتبع التوزيع الطبيعي ونتأكد من ذلك أيضا من خلال معاملات { 0.607و -1.269} 
صورة بين.}kurtosisالتفلطح ) ذا 1.388و -1.229( التي كانت  { حيث تشير بعض الدراسات إ أن 

صور بين  ب أن يكون  ب أن يكون [ 10،  - 10] الأخير  ، في حين تشير الدراسات الأخرى الأو إ أنه 
 .[3، -3]صورا بين 

طي.  ثانيا:اختبار الارتباط ا
( باستخدام اختبار معامل تضخم Multicollinearity) تم التأكد من عدم وجود ارتباط عالٍ بين المتغيرات المستقلة

لكل متغير من  (Toleranceواختبار التباين المسموح ) (، Variance Inflation Factory)( VIF) التباين
اوز معامل تضخم التباين) (، وقيمة اختبار التباين المسموح 10( للقيمة)VIFمتغيرات الدراسة، مع مراعاة عدم 

(Toleranceأكبر من ) (0.05 ،)دول رقم ذ الاختبارات.09) وا  ( يبين نتائج 

دول )  التباين والتباين المسموح(: اختبار معامل تضخم 09ا

 VIF Tolerance المتغيرات المستقلة
 0,359 2,784 الاتصال الداخلي
 0,557 1,794 الدعم الإداري

و الزبون  0,457 2,188 التوجه 
رجات برنامج المصدر:  SPSS.V17من إعداد الطالبة بالاعتماد على 

 535, 131, 271, 553,- 5.00 1.25 الالتزام العاطفي

 535, 1,398 271, 1,269- 5.00 1.00 الالتزام المعياري

 535, 460,- 271, 232,- 5.00 1.00 الالتزام الاستمراري

ظيمي  535, 547, 271, 978,- 4.74 1.50 الالتزام الت
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(، وأن 2.78 و 1.79) وتتراوح بين10ميع المتغيرات تقل عن  (VIF) اختبار معامل تضخم التبايننلاحظ أن قيم 
ي أكبر0.55و 0.35) تراوحت بين (Tolerance) اختبار التباين المسموحقيم  ذا مؤشراً ويعد  (،0.05) من (، و

قوم فيما يلي باختبار فرضيات ،(Multicollinearity) ارتباط عالٍ بين المتغيرات المستقلةعلى عدم وجود   وس
 الدراسة الرئيسية والفرعية:

 ات.اختبار وتفسير الفرضيالرابع:المطلب 
ص على أ موذج لاختبار الفرضية الرئيسية الأو التي ت دار للتأكد من صلاحية ال ليل التباين للا نه تم استخدام نتائج 

ظيمي في ل " يوجد أثر ذو دلالة إحصائية د لتسويق الداخلي في مستوى الالتزام الت سيج والتجهيز بسكرة ع مؤسسة ال
:  0.05مستوى الدلالة  دول الموا  "، ويمكن توضيح نتائج التحليل في ا

موذج10دول )ا ليل تباين الانحدار للتأكد من صلاحية ال  .لاختبار الفرضية الرئيسية (: نتائج 
رية موع المربعات مصدر التباين  Fمستوى الدلالة المحسوبة F قيمة  متوسط المربعات درجة ا

 0.000 42.802 17.013 1 17.013 الانحدار
طأ    0.397 77 30.606 ا

    78 47.619 المجموع الدوري
رجات برنامج المصدر:  SPSS.V17من إعداد الطالبة بالاعتماد على 

د مستوى الدلالة ) إحصائية* ذات دلالة   (         0.05ع
                               0.357=(R2)معامل التحديد 
 0.598=(R)معامل الارتباط 

موذج دول السابق يتبين ثبات صلاحية ال تائج الواردة في ا حيث بلغت قيمة  لاختبار الفرضية الرئيسية  من خلال ال
(F( المحسوبة )ي 0.000( وبقيمة احتمالية )42.80  (، 0.05من مستوى الدلالة ) أقل( و

اءا على  موذج نستطيوب دار  الرئيسية بفروعهاع اختبار الفرضية ثبات صلاحية ال المختلفة، أين اعتمدنا في ذلك على الا
 : دول الموا تائج في ا طي البسيط حيث يمكن توضيح ال  ا
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قيق الالتزام ا11جدول ) طي البسيط لأثر التسويق الداخلي في  ليل الانحدار ا ظيمي بمؤسسة (: نتائج  لت
سيج والتجهيز   بسكرة.ال

المتغير 
 المستقل

(B) beta (T )
 المحسوبة

مستوى 
 الدلالة

F) )
 المحسوبة

معامل 
معامل  R2 (Rالارتباط )

 التحديد
التسويق 
 الداخلي

0,076 0.598 6,542 0,000 42,802 0,598 0,357 

د مستوى الدلالة ) إحصائيةذات دلالة  * رجات برنامج: من المصدر (0.05ع  SPSS.V17إعداد الطالبة بالاعتماد على 
د مستو  ا وجود أثر ذو دلالة إحصائية ع دول يتضح ل في ( لأبعاد التسويق الداخلي 0.05ى الدلالة )من خلال ا

ظيميالمتغير التابع  سيج والتجهيزفي  الالتزام الت ذا ما دعمته قيمة  مؤسسة ال  (42.802( المحسوبة البالغة )(Fبسكرة، 
و أقل من )0.000بمستوى دلالة ) (6.542( البالغة )Tوكذلك قيمة ) ( (F( وبالتا فإن قيمة كل من 0.05( و

د مستوى الدلالة )Tو) سبة 0.05( دالتان ع حيث أن متغير  % 76(، إضافة إ قوة ارتباط قوية بين المتغيرين ب
اصل في %59.8يفسر ما نسبته )التسويق الداخلي  ظيمي( من التباين ا كذلك القيمة المتوسطة لمعامل   ،الالتزام الت

دارخط  ص على وجو  (،0.076) الذي بلغت (B) الا د أثر ذو وبالتا من خلال ما سبق نقبل الفرضية التي ت
ظيميفي   لتسويق الداخليدلالة إحصائية ل سيج والتجهيزفي  الالتزام الت د مستوى الدلالة  مؤسسة ال  ". 0.05بسكرة ع

ذ من خلال تفسير  حاول تفسير علاقة التأثير  ظيميفي ا التسويق الداخليكل بعد من أبعاد   أثروس وذلك  لالتزام الت
    .اختبار وتفسير الفرضية الفرعية الأولى .1 فيما يلي:

ذ الفرضية على أنه " يوجد أثر ذو دلالة  ص  ظيميمستوى  الداخلي فيللاتصال  إحصائيةت مؤسسة في  الالتزام الت
سيج والتجهيز د مستوى الدلالة ) ال  .( "0.05بسكرة ع

ظيميفي  للاتصال الداخلي إحصائيةلغرض اختبار وجود أثر ذو دلالة  طي  الالتزام الت دار ا ليل الا تم استخدام 
دول الموا تائج في ا  :البسيط، حيث يمكن توضيح ال
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دول ) طي البسيط.12ا ظيمي من خلال الانحدار ا قيق الالتزام الت  (: اختبار أثر الاتصال الداخلي في 
 X1المتغير المستقل 

(B) Beta (Tالمحسوبة ) مستوى الدلالة F)المحسوبة ) 
معامل الارتباط 

(R) R2  معامل
 التحديد

الاتصال 
 الداخلي

0.394 0.576 6.185 0.000 38.254 0.576 0.332 

د مستوى الدلالة )   *  .SPSS.V17رجاتاد الطالبة بالاعتماد على : من إعدالمصدر (           0.05ذات دلالة إحصائية ع
د مستوى الدلالة ) ا وجود أثر ذو دلالة إحصائية ع دول يتضح ل الالتزام في  للاتصال الداخلي( 0.05من خلال ا

ظيمي سيج والتجهيز في  الت ذا ما دعمته قيمة مؤسسة ال ( T( وكذلك قيمة )38.254( المحسوبة البالغة )(Fبسكرة، 
و أقل من0.000( بمستوى دلالة )6,185البالغة ) سبة  رتفعة(، إضافة إ قوة ارتباط م0.05) ( و بين المتغيرين ب

اصل في %33.2يفسر ما نسبته ) الاتصال الداخلي( حيث أن بعد 0.576) ظيمي( من التباين ا كذلك و  الالتزام الت
دارخط  القيمة المتوسطة لمعامل  (، 0.394) الذي بلغت (b) الا

ص على وجود أثر ذو دلالة إحصائية  في مستوى  للاتصال الداخليوبالتا من خلال ما سبق نقبل الفرضية التي ت
ظيمي سيج والتجهيزفي  الالتزام الت د مستوى الدلالة  مؤسسة ال  ".0.05بسكرة ع

وات التواصل  ذلكيمكن تفسير  و واربأن حرص الإدارة على فتح ق حترام و تقدير بين جماعة با ، والتعاملوا
هم الشخصية بالإضافة إ إعطاء أهمية للأفراد و لمطالعمل،           ساهمت في رفع مستوى التزامهم. البهم و مصا

 .الفرضية الفرعية الثانيةاختبار وتفسير  1
سيج والتجهيز  ظيمي في مؤسسة ال د   "يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للدعم الإداري في مستوى الالتزام الت بسكرة ع

 ( "0.05مستوى الدلالة )
و الزبونلغرض اختبار وجود أثر ذات دلالة إحصائية  طي  للتوجه  دار ا ليل الا ظيمي تم استخدام  في الالتزام الت

دول الموا تائج في ا  : البسيط حيث يمكن توضيح ال

دول رقم ) ظيميقيق الالتزام  الزبون فينحو  اثر التوجه(: اختبار 13ا طي البسيط. الت  من خلال الانحدار ا
 X2المتغير المستقل 

(B) Beta (Tالمحسوبة )  الدلالةمستوى F)المحسوبة ) 
معامل الارتباط 

(R) R2  معامل
 التحديد

التوجه نحو 
 0.324 0.569 36.851 0.000 6.071 0.569 0.469 الزبون

د مستوى الدلالة ) * رجات برنامج المصدر: (0.05ذات دلالة إحصائية ع  .SPSS.V17من إعداد الطالبة بالاعتماد على 
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د مستوى الدلالة ) ا وجود أثر ذو دلالة إحصائية ع دول يتضح ل و الزبون( 0.05من خلال ا الالتزام في  للتوجه 
ظيمي سيج والتجهيز في  الت ذا ما دعمته قيمة  مؤسسة ال ( وكذلك قيمة 36.851( المحسوبة البالغة )(Fبسكرة، 

(T( البالغة )و أقل من )0.000( بمستوى دلالة )6.071 (، إضافة إ قوة ارتباط متوسطة بين المتغيرين 0.05( و
سبة ) و الزبون( حيث أن بعد 0.569ب اصل في %32.4يفسر ما نسبته ) التوجه  ظيمي( من التباين ا  ،الالتزام الت

دارخط  كذلك القيمة المتوسطة لمعاملو  سبق نقبل الفرضية التي  وبالتا من خلال ما (0.469) الذي بلغت (B) الا
ص على وجود أثر ذو دلالة إحصائية  و الزبونت ظيميفي مستوى  للتوجه  سيج و في  الالتزام الت  التجهيزمؤسسة ال

د م  ."0.05ستوى الدلالة بسكرة ع
 اختبار و تفسير الفرضية الفرعية الثالثة 2

ظيمي فيفي الالتزام  الإداريللدعم "يوجد أثر ذو دلالة إحصائية  سيج والتجهيز الت د  مؤسسة ال امعة بسكرة ع
 ( "0.05مستوى الدلالة )

طي البسيط  للدعم الإداريلغرض اختبار وجود أثر ذات دلالة إحصائية  دار ا ليل الا ظيمي تم استخدام  والالتزام الت
 : دول الموا تائج في ا  حيث يمكن توضيح ال

دول ) ظيمي أثرتبار (: اخ14ا قيق الالتزام الت طي البسيط الدعم الإداري في   .من خلال الانحدار ا

 X3المتغير المستقل 
(B) Beta (Tالمحسوبة ) مستوى الدلالة F)معامل الارتباط  ( المحسوبة

(R) R2  معامل
 التحديد

 0.157 0.397 14.389 0*000, 3.793 0.397 0.289 الدعم الإداري

د مستوى الدلالة ) * رجات برنامج المصدر:               (0.05ذات دلالة إحصائية ع  .SPSS.V17من إعداد الطالبة بالاعتماد على 

د مستوى الدلالة ) ا وجود أثر ذو دلالة إحصائية ع دول يتضح ل الالتزام في  للدعم الإداري( 0.05من خلال ا
ظيمي سيج والتجهيزفي  الت ذا ما دعمته قيمة  مؤسسة ال ( T( وكذلك قيمة )14.398( المحسوبة البالغة )(Fبسكرة، 
و أقل من )0.000( بمستوى دلالة )3.793البالغة ) سبة 0.05( و (، إضافة إ قوة ارتباط متوسطة بين المتغيرين ب

اصل في %15.7يفسر ما نسبته ) الدعم الإداري( حيث أن بعد 0.397) ظيمي( من التباين ا كذلك و  ،الالتزام الت
دارخط  القيمة المتوسطة لمعامل ص  الفرضية التي نقبلوبالتا من خلال ما سبق  (0.289) الذي بلغت (B) الا ت

ظيميفي مستوى  للدعم الإداريعلى وجود أثر ذو دلالة إحصائية  سيج والتجهيزفي  الالتزام الت د  مؤسسة ال بسكرة ع
 (".0.05مستوى الدلالة )
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سبة لأبعاد التسويق الداخلي  .تمعةأما بال دول الموا  ، فيمكن توضيح نتائجها في ا
دول ) ظيمي (: اختبار أثر15ا قيق الالتزام الت تمعة في  طي  أبعاد التسويق الداخلي  من خلال الانحدار ا

 .تعددالم
الأبعاد 
 المستقلة

(B) Beta (Tالمحسوبة ) الارتباط معامل  مستوى الدلالة
(R) R2  معامل

 التحديد
الاتصال 
 0.374 0.398 0.007 2.795 0.418 0.286 الداخلي

التوجه نحو 
 الزبون

0.281 0.342 2.849 0.006 

الدعم 
 الإداري

 

-0.67 0.092 -0.695 0.489 

د مستوى الدلالة ) * رجات برنامج المصدر:(             0.05ذات دلالة إحصائية ع  .SPSS.V17من إعداد الطالبة بالاعتماد على 

تمعة تفسر  د أن أبعاد التسويق الداخلي  دول السابق  اصلة في المتغير من التغيرات ا % 37,4من خلال ا
ظيمي"  حيث التابع، و الزبون" في المتغير التابع"الالتزام الت وي  أثر بعدي" الاتصال الداخلي ،و التوجه  بشكل مع

 .على التوا 0.006و  0.007بالاعتماد على مستوى الدلالة 

موذج الإسهام في مستقل متغير كل أهمية ولبيان ظيمي تم  في التسويق الداخلي أثر يمثل الذي الرياضي في ال الالتزام الت
ي"  دار المتعدد التدر دول  Stepwiseاستخدام أسلوب الا ذا التحليل الواردة في ا "، فتبين من خلال نتائج 

ظيميأن قوة العلاقة بين المتغيرين الاتصال الداخلي،  16رقم  ما فسر Rوفقا لما تشير له قيمة 0.57 والالتزام الت ، بي
ظيمي وذلك بالاعتماد على قيمة  %33.2ذا المتغير  قوة العلاقة بين كما أن . R2من التباين في مستوى الالتزام الت

ظيمي بلغت   تمعين وبين المتغير التابع الالتزام الت و الزبون  وفقا  0.62المتغيرين المستقلين الاتصال الداخلي ،والتوجه 
ظيمي. % 39.5ذين المتغيرين   وقد فسر Rله قيمة  لما تشير  من التباين في مستوى الالتزام الت

: الدعم الإداري  دار المتغير المستقل التا ما خرج من معادلة الا لم يكن له دور مهم في تفسير بيانات المتغير  إذبي
ظيمياالالتزام التابع"  ."لت

 



يب ميدانيةدراسة             :الفصل الثالث التج  بسكرة  -TIFIB - زمؤسسة النسيج 
 

 
74 

دول رق  : الانحدار المتعدد التدريجي.(16) ما

 R2 معامل التحديد Rالارتباط  المتغير المستقل
 0.332 0.576 الاتصال الداخلي

 0.395 0.628 الاتصال الداخلي+التوجه نحو الزبون
رجات برنامج المصدر:  SPSS.V17من إعداد الطالبة بالاعتماد على 
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  :خلاصة الفصل
اءا على ما  ظري تم  ب انب ال سيج والتجهيز بسكرة على دراسة ميدانية إجراءسبق في ا ا بتعريف  ،مؤسسة ال حيث قم

سيج والتجهيز و  ل الدراسة والمتمثلة في المؤسسة ال يفالمؤسسة  ي ،هاتص لس كيف يسير و ، المتواجدة بهاهام الم و ما 
ظيمي يتكونمم ، و دارتهاإ التي جرى توزيعها على العمال المتواجدين  كأداة الدراسة   انيستبالا عتمدنااو  ،يكلها الت

سيج والتجهيز بسكرة.   بمؤسسة ال
ة البحث الوظيفية الشخصية و  البياناتالقسم الأول تضمن الاستبيان على قسمين :  تضمنحيث  تضمن و لأفراد عي

ورين : ونالقسم الثاني بدور إ  ون و بالتسويق الداخليالمحور الأول  ع ظيمي،المحور الثاني  ع  لغرض ذاو  بالالتزام الت
و الزبون، الداخلي الاتصالالتسويق الداخلي بأبعاد )س أثر قيا قيق  الدعم الإداري( ،التوجه  ظيميفي  ، الالتزام الت
ا الإجابة على تساؤلاتها اللازمة لتحقيق بيانات الدراسة و جمع البيانات وبغرض  هاسترجاعانة و اتوزيع الإستببعد و  قم

سابية و ك،  إحصائية عديدةا باستخدام أساليب ليل بياناتهبتفريغها و  لفا   أمعامل المعيارية، و  رافاتالاالمتوسطات ا
دار لثبات أداة الدراسة  كرونباخ ليل الا ا ، ثمالتوزيع الطبيعي اختبارو   ، ومعامل صدق المحكو يل لبعرض و  قم

ا إ، و الرئيسية والفرعية ةالفرضي ختباراوتفسير نتائج الدراسة الميدانية و  أو نفي الفرضيات التي  إثبات صحة توصل
ا و  ا تا حسب ما تم و رفضها،أقبولها ذلك بوضع  .هجاست
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- 1 https:/www,guve(md24,net)10/08/2015,14 

 -2 buchman bruce.bluilding organizational commitment-the socialization of 

managers in work organizations.administrative sience kuarterly . vol 19.n4.  
1974. 
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ي  الامن ا لحم  

 

 مديري الاستغلال 
ري   سكريت

ح  مص

ح النسيج   مص

 قس النسيج 

يح ح التص  مص

عي  المخبر  قس الن

ح البرمج   مص

ف يز الج ح التج  مص

ني  قس الت

ح المخبر  مص

يز  قس التج

يز الرط ح التج  مص

عي  ح مراقب الن  مص

رة التج ين   مديري التم

رة  ت  فرع الف

ح الشراء  رة مص ح التج  مص

ن  فرع تسيير المخز
ر  قطع الغي

ري   سكريت

زيع الت  فرع البيع 

اد  ن الم فرع تسيير المخز
لي  الا

ن  ح تسيير المخز  مص

ن  فرع تسيير المخز

ن   فرع تسيير المخز
ي اد كيمي  م

ح  مص
ء رب  الك

 فرع التسخين 

ح  ح الم  مص

 فرع التبريد 

ن   مديري الصي

فرع تكرير 
ه المي  

ء  رب فرع الك
م  الع

ء  رب فرع الك
ني   ت

ح  مص
 الدراس

ن  ح الصي مص
ر   قطع الغي

ري   سكريت
ح  مص

م ن الع ح  الصي مص
ن  صي
الالا 

نيكي   الميك

لي الم سب   مديري المح

 فرع الشراء 

 فرع البن 

ن  فرع مم

ري   سكريت

اد   فرع الم

ح   مص
ارد  ح الم مص

 البشري
ئل  س ح ال مص

م  الع

ر  فرع الاج

ري  سكريت
ارد البشري   مديري الم

ارد  فرع  الم
 البشري

 فرع التنظيف

ن  فرع صي
را  السي

ئل  س ح ال مص
م  الع


