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 اءالإهد
   الإرادة    و  المستقيم ومنحي القوة بعد الحمد والشكر لله عز وجل على تنوير للطريق

      ف أدمها نعمة يا رب   ٬ذلكونعمته ما وصلت إلى   ف لولا فضله٬لتحصيل العلم المفيد
 العالمين وخيرا علي وعلى الجميع أمين.

 ونصلي ونسلم على سيدنا محمد سيد الخلق أجمعين أما بعد              

 أهدي ثمرة جهدي المتواضع                                

 أمام قدميها وأعطتنا من روحها وعمرها حبا وتصميما لغد  إلى من ركع العطاء

 الغالي سعادتي أبيإلى من دفعني إلى العلم وتعب من أجل    ٬جمل أمي الحبيبةأ   
 .الله    رحمه

    إلى من بوجوده أكتسب قوة    ٬زرع التف اؤل في دربي وكان سنديإلى من          
 .ومحمد  مرام  حياتي الشموع التي تنيرإلى    ٬زوجي الغالي  ومحبة لا حدود لها

 والأحباب.  لأيام إخوتي الأعزاء وكل الأهلالذين عشت معهم وتق اسمنا أحلى ا إلى    

 .من مد لي يد العون من قريب أو بعيد    كل إلى                        
                       



 
 
 
 
 

 شكــــــــــــــــــــــــــــر و عرفــــــــــــــــــان
 

                  والداي       وعلى علي أنعمت التي نعمتك أشكر أن أوزعني رب"                   
 .91"الصالحين النمل عبادك في برحمتك وأدخلني ترضاه صالحا أعمل وأن      

 .والصلاح فيه الخير ما على اوأعانن دربنا لنا وأنار والمعرفة بالعلم عقولنا نور الذي وجل عز الله نشكر  
كل من ساعدني من قريب أو بعيد في إنجاز هذا العمل وأخص بالذكر  إلى متنانوالا الشكرفر بوا أتقدم

الذي أشرف على هذا البحث ولم يدخر جهدا لمتابعة هذا العمل   "علي زيان محند واعمر  "رالدكتو 
ثرائه بنصائحه القيمة  .وا 

 بجاية وعلى رأسهم السيد    كل عمال  مؤسسة سفيتال للصناعات الغذائيةإلى الجزيل  بالشكرأتقدم  اكم
 الدراسة الميدانية تماملإا هالقيمة و التسهيلات التي قدم على مساعدته  "يعقوب حامي "

 ه الأطروحةقبولهم مناقشة هذ المناقشة علىالأساتذة أعضاء لجنة إلى كما لا يفوتني أن أتقدم بالشكر 
 .يرافجزاكم الله خ

 



 الملخص:
هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على مساهمة التسويق الداخلي بأبعاده الخمسة ) تقييم الأداء، التحفيز، 
التدريب، الإتصال الداخلي، التمكين ( في تحسين أداء المورد البشري، وهذا من خلال القيام بدراسة ميدانية 

بجاية، ولتحقيق أهداف الدراسة تم تصميم الإستبيان وتوزيعه على سفيتال للصناعات الغذائية في مؤسسة 
تم استخدام برنامج الحزمة  عامل، وقصد تحليل البيانات واختبار الفرضيات (083)عينة عشوائية بلغ حجمها 

 . SPSSالإحصائية للعلوم الإجتماعية 
بمختلف أبعاده على تحسين أداء توصلت هذه الدراسة إلى وجود أثر ذو دلالة إحصائية للتسويق الداخلي 

من التباين الحاصل في  (%88.8)التسويق الداخلي حيث يفسر المورد البشري في المؤسسة محل الدراسة، 
تحسين أداء المورد البشري، كما توصلت أيضا إلى عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية في إجابات أفراد 

غيرات الشخصية )الجنس، السن، الخبرة المهنية(، بينما توجد عينة الدراسة حول التسويق الداخلي تعزى للمت
فروق للتسويق الداخلي تعزى لمتغير المستوى التعليمي والمنصب، أما بالنسبة لتحسين أداء المورد البشري 
فتوصلت النتائج لعدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية في إجابات أفراد العينة تعزى لمتغير الجنس والسن، 

 وجد فروق لتحسين الأداء تعزى للمتغيرات الشخصية )المستوى التعليمي، الخبرة المهنية، المنصب(.بينما ت
 الأداء، المورد البشريالتسويق الداخلي،  الكلمات المفتاحية:

 
 

Abstract: 

This study aimed to clarify the influence of internal marketing with its five dimensions 

(performance evaluation, motivation, training, internal communication, empowerment) in  to 

improve the performance of the human resource, this can be realised by an empirical study in the 

Cevital Food Industry  Bejaia, to achieve the goals of the study, a questionnaire was designed 

and distributed randomly for a sample of (380) employees, and to analyse data and test 

hypotheses, the SPSS is used. 

 

This study proved that there is a statistically significant effect of internal marketing with its 

different dimensions on the performance of the human resource in the company under study, in 

which the internal marketing explains (58.8%) of the variance in improving the performance of 

the human resource, the study proved also that there are no statistically significant differences in  

people under study’s answers of the internal marketing on the level of (sex, age, professional 

experience), however there are significant differences for internal marketing on  the level of 

educational level and position, And for the improvement performance of the human resource, the 

results claimed that there is no statistically significant differences in the answers of the 

employees under study on the level of sex and age, but there are differences in improvement of 

the performance on the (educational level, professional experience, position). 

Key Words : internal marketing, performance, human resource 

 

 

 

 



 

 

 

Résumé : 

 

Cette étude a pour objectif de connaître la contribution du marketing interne dans ces cinq 

dimensions (Évaluation de la performance, motivation, formation, communication interne, 

emporwerment) dans l’amélioration de la performance des ressources humaine. Et cela à travers 

l’étude empirique réalisée au sein de l’entreprise Cevital Agro-Industrie de Bejaia. 

Pour réaliser notre objectif nous avons élaboré un questionnaire que nous avons distribué 

aléatoirement sur un échantillon de 380 individus .Pour analyser et tester les hypothèses nous 

avons utilisé le SPSS. 

L’étude a montré qu’il existe un impact statistique du marketing interne sur la performance 

des ressources humaine dans l’entreprise lieu de notre étude. Ainsi le marketing interne explique 

(58,8%) de la variance résultant de l’amélioration de la performance de la ressource humaine. 

Comme nous sommes parvenus à l’absence de signification statistique des écarts dans les 

réponses des individus de l’échantillon par rapport au marketing interne. Cela, revient aux 

variables personnelles (sexe, âge et expérience), par contre, il existe des écarts au marketing 

interne lié au niveau d’enseignement et le poste occupé. 

 Par rapport à l’amélioration de la performance de la ressource humaine, nous sommes 

parvenus à des résultats de non existence d’écarts significatifs statistiquement dans les réponses 

des individus de l’échantillon liée aux variables sexe et’ âge. En revanche, il existe des écarts 

dans l’amélioration de la performance liée aux variables personnelles (niveau d’enseignement, 

expérience professionnelle et poste occupé).  

Mots-clés : marketing interne, la performance, ressource humaine 
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 تمهيد:
وتغيرات سريعة في بيئة الأعمال، حيث  على حد سواء تطوراتية تاالمؤسسات الإنتاجية والخدمتشهد 

أدى إلى تصاعد ونمو في  ممالنشاط من المحلي إلى العالمي، أصبحت تعيش في عالم تغير فيه نطاق ا
ت الحاصلة للتكيف والاستجابة الفعالة مع التقلباأمام تحديات كبيرة المؤسسات  جعل وهذا ما ،المنافسة حدة

حديث مواكبة موجة التلجديدة  وأساليب أفكار انتهاج إلىنجدها تعمل جاهدة هذا لو ، لضمان البقاء والتميز
 .والتطور التي يشهدها العالم
 ء المؤسساتتطوير أداتضمن التي  الطرق الناجحةبالبحث عن المفاهيم الجديدة و لقد اهتم الفكر الإداري 

كأساس لنجاح التسويق الخارجي وضمان  التسويق الداخليجاءت فكرة هذا المنطلق ومن  ،وتحسين خدماتها
إذ لا يمكن من تكامل تطبيقات إدارة الموارد البشرية والإدارة التسويقية،  هخصائصيستمد  حيث ،رضا الزبائن

جية العمل وتحسين الأداء والذي يعتمد على فالتسويق الداخلي هو نهج لاستراتي ،اعتباره وظيفة منفصلة
 .تكامل الاستراتيجيات الوظيفية للمؤسسة

من مرادف لإدارة الموارد البشرية فهو  بالمورد البشري، لي من أبرز المفاهيم التي تعنىداخيعد التسويق ال
 الاهتمام وجب داخليينلين في المؤسسة كزبائن العام اعتباريعمل على ترسيخ قاعدة إذ  ،وجهة نظر تسويقية
شباع حاجاتهم للتسويق الداخلي مستمدة من مفهوم التسويق الخارجي والذي يقوم على  فالفكرة الأصلية ،بهم وا 

إلى تصميم السياسات فالتسويق الداخلي يشير وعليه الدور الرئيسي للعميل والإجراءات اللازمة لذلك. 
بمستوى أداء  للارتقاءؤدي يي من الأداء والذي بدوره بهدف تحقيق مستوى عال لموجهة إلى العاملينمج اوالبرا

يعمل التسويق الداخلي على توجيه العاملين وتدعيم دافعيتهم بهدف تحسين أدائهم ، حيث المؤسسة
وسلوكياتهم، من خلال مجموعة من البرامج الداخلية لإرضاء الزبائن الداخليين بهدف تحقيق رضا الزبائن 

 .الخارجيين
يعتبر إذ  ر مرهونا بكفاءة مواردها البشرية،وقتنا الحاض في المؤسساتنجاح و  استمرارنجد أن وبالمقابل 
امجها وتحقيق نشطتها وبر تنفيذ أيمكنها من والذي في المؤسسة  القاعدة الأساسية والعنصر الفعال هذا الأخير

أخرى،  ةمؤسسنسخه وتقليده من قبل أي  نظرا لصعوبةوذلك أهدافها، فهو يشكل الثروة الحقيقية للمؤسسة 
 قد وجدت أهم أدوات النجاح.المؤسسة تكون العنصر البشري المتميز فمتى توفر 

 في بيئة الأعمال المعاصرة تهلاعتراف بأهمياو  رد البشريالاهتمام بالمو صار هذه التحولات وفي خضم 
برزها ما ولعل أ ،يب الإدارية التي تجعله يقدم أفضل ما لديهبالبحث عن الأسال اقترن والذي ،كضرورة حتمية

 بانتهاجهافمن الضروري اقناع العاملين بالأفكار والخطط التي تقوم المؤسسة ، الداخليالتسويق بيسمى 
لتسويق الداخلي يعمل على توفير بيئة فا ،والعمل على اشباعها معرفة حاجاتهم، وكذا والحصول على تأييدهم

  .هوتحسين مستويات أدائبجد مما يدفعه للعمل  رد البشريسمح بانطلاق الطاقة الكامنة للمو عمل داخلية ت
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ذا قد اهتمت ولا تزال في صدد البحث في موضوع التسويق الداخلي وكيفية  الدول المتقدمةكانت  وا 
في حاجة ماسة إلى  بصفة خاصة والجزائر ،الاهتمامالدول النامية تبدو أكثر حاجة لمثل هذا ، فإن تطبيقه

 .بالاقتصاد الوطنيعالة للنهوض في هذا الموضوع باعتباره وسيلة ف العديد من البحوث جراءإ
مواكبة ل تعتبر مؤسسة سفيتال للصناعات الغذائية من أبرز المؤسسات الجزائرية التي تسعى جاهدة

، وذلك من خلال الوطني من جهة أخرى بالاقتصادالتطورات والحفاظ على استمراريتها من جهة والنهوض 
 . تبني المداخل الحديثة التي أثبتت نجاعتها وقدرتها في تحسين أداء الموارد البشرية

 ارتأيناولإبراز الدور الفعال الذي يلعبه التسويق الداخلي في تحسين أداء الموارد البشرية، ومن هذا المنطلق 
 صياغة مشكلة الدراسة كالأتي:     

 الإشكاليةأولا: 
بمؤسسة سفيتال للصناعات  تحسين أداء المورد البشريفي  مدى مساهمة التسويق الداخلي ما

 ؟بجايةالغذائية 
 التالية: الفرعية الأسئلةالإشكالية مجموعة من هذه من تتفرع 

 محل الدراسة؟ تقييم الأداء على تحسين أداء المورد البشري في مؤسسة كيف يؤثر -
 ؟محل الدراسةبعد التحفيز على تحسين أداء المورد البشري في مؤسسة ماهو أثر  -
 ؟محل الدراسةد البشري في مؤسسة التدريب على تحسين أداء المور ماهي انعكاسات بعد  -
 ؟محل الدراسةبعد الإتصال الداخلي على تحسين أداء المورد البشري في مؤسسة كيف يؤثر  -
 ؟التمكين على تحسين أداء المورد البشري في مؤسسة سفيتال للصناعات الغذائية ببجايةهل يؤثر  -
)الجنس،  للمتغيرات الشخصية.تعزى.خليالتسويق الدا في تطبيقإحصائية ذدلالة.ذاتفروق ذهل توجدد-

 ؟ببجاية مؤسسة سفيتال للصناعات الغذائيةالسن، المستوى التعليمي، الخبرة المهنية، المنصب( في 
)الجنس،  تعزى للمتغيرات الشخصية لتحسين أداء المورد البشريذات دلالة إحصائية هل توجد فروق  -

 ؟ببجاية مؤسسة سفيتال للصناعات الغذائيةلمنصب( في السن، المستوى التعليمي، الخبرة المهنية، ا
 :الفرضياتثانيا: 

 :بهدف الإجابة على إشكالية الدراسة وأسئلتها الفرعية قمنا بصياغة الفرضيات التالية
 الفرضية الرئيسية الأولى -1

ب، الإتصال ، التحفيز، التدريالأداء تقييملتسويق الداخلي بمختلف أبعاده )ذو دلالة إحصائية ل يوجد أثر
 .مؤسسة سفيتال للصناعات الغذائية بجايةالداخلي، التمكين( على تحسين أداء المورد البشري في 

 وتنبثق عن هذه الفرضية مجموعة من الفرضيات الفرعية التالية:

مؤسسة سفيتال للصناعات ذو دلالة إحصائية لتقييم الأداء على تحسين أداء المورد البشري في  يوجد أثر -
 .يةبجاذائية الغ
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سفيتال للصناعات أداء المورد البشري في مؤسسة .نللتحفيز على تحسيذإحصائيةذذو دلالةأثر  يوجدذ-
 .ةبجايالغذائية 

مؤسسة سفيتال للصناعات ذو دلالة إحصائية للتدريب على تحسين أداء المورد البشري في يوجد أثر  -
 .الغذائية بجاية

مؤسسة سفيتال تصال الداخلي على تحسين أداء المورد البشري في ذو دلالة إحصائية للإ يوجد أثر -
 .للصناعات الغذائية بجاية

مؤسسة سفيتال للصناعات ذو دلالة إحصائية للتمكين على تحسين أداء المورد البشري في يوجد أثر  -
 .الغذائية بجاية

 الفرضية الرئيسية الثانية -2
حصائية ر دلالة.فروق ذاتذتوجدد السن، ذ)الجنس،للمتغيرات الشخصية .تعزىذلتسويق الداخلي ا تطبيقفي ا 

 .بجاية مؤسسة سفيتال للصناعات الغذائيةالتعليمي، الخبرة المهنية، المنصب( في .المستوىر 
 الفرضية الرئيسية الثالثة -3
المستوى ر السن،ذالجنس،ذ).الشخصية.للمتغيرات.تعزىدالأداء.نلتحسي.إحصائيةذدلالة.ذات.فروقذتوجدذ

 .بجاية مؤسسة سفيتال للصناعات الغذائيةيمي، الخبرة المهنية، المنصب( في التعل
 إختيار الموضوع أسبابثالثا: 
ن أي موضوع تكون وراءه أسباب معينة تجعل الباحث يختاره دون سواه، ومن الأسباب التي جعلتنا إ

إدارة "تخصص الرج ضمن يند ن أداء المورد البشري كونهنختار موضوع التسويق الداخلي ودوره في تحسي
حة في جامعة إذ تعد أول أطرو  ،الرغبة في إثراء مكتبة الكلية بمرجع عن التسويق الداخلي، و "الموارد البشرية
ل الناجحة في تحسين أداء شعوري بالمسؤولية كباحثة لإيجاد السبهذا الموضوع، بالإضافة إلى  البويرة تتناول

ت امشكلة واقعية تعيشها معظم المؤسسن الموضوع يمس ية، كما أالموارد البشرية في المؤسسة الجزائر 
 لمواردها البشرية.الجزائرية، حيث تهمل هذا المدخل التنموي والتطويري 

 حثالب أهميةرابعا: 
بإعتباره أهم مورد يضمن ، ء على الموارد البشرية من جهةتستمد هذه الدراسة أهميتها كونها تسلط الضو 

 التسويق الداخليتطبيق  ومن جهة أخرى، بمستوى أداءها، والإرتقاء اء زبائنهانجاح المؤسسة في إرض
نلمس أهمية  كما، لتحقيق رضا الزبون الخارجي من خلال رضا الزبون الداخلي )العمال( كمدخل حديث

البحث في تطرقنا للمؤسسة الإنتاجية، حيث أجريت معظم الأبحاث في المؤسسات الخدمية، بالإضافة إلى 
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، للصناعات الغذائية ببجاية أن تكون هذه الدراسة ذات أهمية تطبيقية على مستوى مؤسسة سفيتال سعينا
كيفية و التسويق الداخلي تطبيق حول  لدراسةة محل االنتائج وتقديم الإقتراحات للمؤسسوذلك بعد التوصل إلى 

 .ا سينعكس ايجابا على أداءهامم، في تحسين أداء مواردها البشريةمساهمته 
 أهداف البحثخامسا: 

  ما يلي:هذا الموضوع فيتتجلى أهداف قيامنا بدارسة 
على أداء المورد  رها تأثيأهم الأسس النظرية والمعرفية التي يرتكز عليها التسويق الداخلي، وكذتحديد  -

 البشري؛
جراءاتهو  ليى واقع التسويق الداخالتعرف عل -   سفيتال للصناعات الغذائية بجاية؛ في مؤسسة ا 
سفيتال  مؤسسةفي  البشرية دراسة العلاقة الإرتباطية بين التسويق الداخلي وتحسين أداء الموارد -

  للصناعات الغذائية بجاية؛
ة محل جراءات التسويق الداخلي في المؤسسالخاصة بإر السياسات الإستفادة من نتائج البحث في تطوي -

 البحث.
 منهج البحثسادسا: 

ارتأينا استخدام المنهج الواقعي أو الموجبي  البحث والإجابة عن تساؤلاته فاهدمن أجل تحقيق أ
(Positivism) ضوعية، ، حيث يتميز بحيادية الباحث اتجاه الموضوع من أجل فهمه بشكل أدق، وضمان المو

والذي يقتضي الوصول إلى نتائج متوقعة بواسطة  (Déduction)وهذا بالإعتماد على المنطق الإستنتاجي 
ات حيث إستعنا بدراسة حالة من المؤسس ،حقائق أو نظريات معروفة مسبقا أي من العام إلى الخاص

ثبات أو عمق بشكل دقيق في الموضوع و الإقتصادية الجزائرية بغرض الت فرضيات التي قمنا نفي الا 
سفيتال مؤسسة ب لتعرف عن مدى مساهمة التسويق الداخلي في تحسين أداء المورد البشريبصياغتها، وذلك ل

 للصناعات الغذائية بجاية.
 حدود البحثسابعا: 

 تتمثل حدود البحث الموضوعية والزمانية والمكانية كالأتي:
ومساهمته في تحسين أداء  التسويق الداخليأهمية نقتصر في هذا البحث على ابراز الحدود الموضوعية: 

رة التي تناولت المؤسسات الخدمية، الإنتاجية فحسب وهذا نظرا للبحوث الكثي المورد البشري وذلك بالمؤسسة
حيث سنتناول التسويق الداخلي بأبعاده الخمسة )تقييم الأداء، التحفيز، التدريب، الإتصال الداخلي، التمكين( 

 ل، وتحسين الأداء كمتغير تابع.  كمتغير مستق
 .10/10/0100إلى غاية  10/10/0100بالنسبة للدراسة التطبيقية فامتدت من الحدود الزمانية: 
  ببجاية.للصناعة الغذائية سنقوم بأسقاط دراستنا النظرية على مؤسسة سفيتال الحدود المكانية: 
تال للصناعات الغذائية بجاية بدون استثناء، ولكن استهدفت الدراسة كل عمال مؤسسسة سفي الحدود البشرية:

 عامل.  081نظرا لصعوبة تحصيل المعلومات، ارتأينا استخدام عينة تضم 
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 أدوات البحثثامنا: 
بما تحتويه من كتب،  لقد اعتمدنا في بحثنا هذا على مختلف المصادر والمراجع المكتبية والإلكترونية

 أما بالنسبة للدراسة ، بموضوع الدراسةة الإطار النظري الخاص بلور  مقالات وأطروحات وهذا من أجل
ببعض الوثائق الداخلية المعمول بها في مؤسسة سفيتال للصناعات الغذائية بجاية  تمت الاستعانةالميدانية ف

علاقة بما فيها التقارير المنجزة من قبل إدارة الموارد البشرية، وكذا المطويات وغيرها من المنشورات التي لها 
وبهدف كشف العلاقة التأثيرية بين د على الإستبانة في جمع البيانات، كما تم الإعتما بموضوع البحث،

 .spssبرنامج قمنا بإستخدام المتغيرات الواردة في الدراسة 
 نموذج الدراسة تاسعا:

ية الدراسة انطلاقا من الجانب النظري والدراسات السابقة المتعلقة بموضوع البحث، وعلى ضوء إشكال
مساهمة التسويق الداخلي في دفكرة أساسية وهي  ينبع منالدراسة والذي هذه نموذج  صمموفرضياتها، 

 تحسين أداء المورد البشري، بحيث يتكون نموذج الدراسة من المتغيرات التالية:
التدريب، الإتصال : ويتمثل في التسويق الداخلي بأبعاده الخمسة )تقييم الأداء، التحفيز، المتغير المستقل -1

 ؛الداخلي، التمكين(
 ويتمثل في تحسين أداء المورد البشري؛ المتغير التابع: -2
 يبين النموذج المعتمد في الدراسة. التاليوالشكل   
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 عاشرا: صعوبات الدراسة 
 تمثلت الصعوبات التي واجهتنا في إعداد هذه الدراسة فيما يلي:

 هذا المفهوم؛ تحديد أبعادأبعاد التسويق الداخلي وهذا نظرا للإختلاف في صعوبة ضبط  -
 الحصول على بعض الوثائق المهمة بالنسبة لموضوع الدراسة بحجة سرية المعلومات؛صعوبة  -
 رفض إجراء المقابلة بحجة الخوف من تفشي وباء كورونا؛ -
  أشهر. أربعةي فترة استرجاعها حوالصعوبة توزيع الإستبيانات بحيث استغرقت  -

 الدراسة هيكلإحدى عشر: 
 :الأتيعلى النحو دفصول رئيسية دةثلاثإلى الإلمام بجميع جوانب الدراسة، تم تقسيمها بغرض 

مفهوم  مباحث، الأول تناول إلى ثلاثةوالذي تفرع  النظري للتسويق الداخليذبعنوان الإطار ذ:الفصل الأولد
، أما المبحث الثاني الشمولي الذي يندرج ضمنه التسويق الداخليمدخل التسويق التسويق بشكل عام، وكذا 

 أبعاد أو مكونات ، وفي المبحث الثالث سنحاول التعرف علىالتسويق الداخليأساسيات فنتنطرق فيه إلى 
  ؛والمتمثلة في تقييم الأداء، التحفيز، التدريب، الإتصال الداخلي، التمكين التسويق الداخلي

 ةثلاث هو الأخر إلى والذي تم تقسيمه، البشري المورد داءسس النظرية لأالأنوان بع :الفصل الثاني
والذي ، أما المبحث الثاني أداء المورد البشري أساسياتسنتعرف على مختلف  الأولفي المبحث ، مباحث

حسين التسويق الداخلي كمدخل لتإلى ، وفي المبحث الثالث نتطرق ومحدداته الوظيفي الأداءتناول مفهوم 
  ؛الأداء

للصناعات الغذائية  مؤسسة سفيتالعلى مستوى لدراسة الميدانية والذي تمحور حول ا :الفصل الثالث
وذلك  ،المورد البشريالتسويق الداخلي ومساهمته في تحسين أداء بجاية، للتعرف عن مدى تطبيق أبعاد 

وذلك من خلال ثلاث مباحث، التطبيقي، ختبار ومعرفة مدى تطابق المفاهيم والقواعد النظرية مع الواقع لإ
 الإطار المنهجي للدراسة تضمنالتعريف بالمؤسسة محل الدراسة، أما المبحث الثاني فالأول يتمثل في 

ختبار الفرضيات تحليل النتائج المتوصل إليهاالميدانية وفي الأخير سنحاول من خلال المبحث الثالث    .وا 
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 تمهيد:
أن طبيعة الدور الذي يلعبه  غيرعلى عمليات التبادل بين المؤسسة وزبائنها، في بداياته التسويق  ركز

لعملية التبادل قد وجه النظر إلى شكل أخر ، العاملون بالمؤسسة في تحديد مستوى الجودة ورضا الزبائن
ن نجاحها في ضمان رضا زبائنها أصبحت المؤسسات مدركة أ حيث ،بين المؤسسة والعاملين بها القائمة
، حيث يعتبر هذا التسويق الداخلي بالضرورة على جودة أداء عامليها. ومن هذا المنطلق ظهرت فكرةيعتمد 
زبائن داخليين  باعتبارهمحاجات العاملين  إشباعجي، وذلك بمتطلب سابق لأداء التسويق الخار  الأخير

 لضمان تحقيق رضا الزبائن الخارجيين.
ل هذا الصصل سنحاول التعمق في موضوع التسويق الداخلي وفهمه أكرر، وذلك ضمن رلاث من خلا

مباحث، حيث نتطرق في المبحث الأول للتسويق بشكل عام وتطوره التاريخي، وكذا مدخل التسويق 
سويق أما المبحث الراني فسنتعرف فيه على أساسيات التيعد التسويق الداخلي أحد مكوناته، الشمولي، والذي 

ومرتكزاته، وكذا  على خصائصهالداخلي وذلك من خلال عرض أهم تعاريصه وتطوره التاريخي، رم التعرف 
وفي الأخير سنحاول التعرف على أبعاد التسويق والصعوبات التي قد تواجهه،  ذجه وكيصية تطبيقهنما

  .الداخلي
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 المبحث الأول: عموميات حول التسويق
نضج الصكر التسويقي قد جاء عبر مخاض طويل انعكاسا للأبحاث التي نتجت عن التطورات إن 

ات الأعمال وفق التطور الذي شهدته الحاصلة في بيئة الأعمال، فظهرت مصاهيم تسويقية مختلصة تبنتها منظم
التي عملت في ظلها وما نتج من تأريرات البيئة الإقتصادية والقانونية والإجتماعية والتكنولوجية الإدارة 

بمجموعة من التوجهات التسويقية والتي سنصصل فيها من خلال هذا  حيث مر الصكر التسويقيالمؤسسات، 
 المبحث.

 المطلب الأول: تعريف التسويق
 عام*ميسيوي*اليابانية حيث قامت عائلة للقرن السابع عشر،  (Drucker)حسب تسويق نشأة الد تعو  

شركة  من قبل (0561) سنةحتى وصل إلى الغرب رم استمر في التطور طوكيو، ببإنشاء أول محل  (0561)
يث يرجع بعض المختصين تاريخ مصهوم التسويق فظهر في بدايات القرن العشرين، ح، أما 1*هارفيشير*

ولكن من المحتمل أن تكون المؤسسات قد مارست التسويق ، 2(0191)إلى ما بعد أزمة  وم مصههذا ال ظهور
كوظيصة ملحقة وقليلة  أن التسويق لم يكن غائبا كليا لكنه اعتبر ، حيثالتاريخ دون إدراكها لذلك قبل ذلك
لخلق  التجارية في القرن العشرين وبروز ضرورة تطوير تقنيات بيع جديدة الاهتماماتحجم  وبازديادالأهمية، 

المتبوع بصرف السلع هو  أصبحت السوق تحتل مكانة مركزية فلم يعد الإنتاجمنافذ لتصريف البضائع 
التسويق مصتاح الوصول ، وهذا ما جعل 3الوظيصة الأساسية للمؤسسة بل البيع من أجل استمرار الإنتاج

 . 4لتحقيق أهداف أي مؤسسة
ما يلي سنحاول أن لصكرية التي مر بها التسويق، وفيلقد ظهرت العديد من التعاريف والتي تعكس المرحلة ا

 ذ ظهور مصهوم التسويق إلى يومنا هذا.نستعرض أهمها وذلك من
 قبلها التسويق خلال الستينات وما أولا:

 التعرف على أهم التعريصات التي عرفتها تلك الصترة. (1-1)رقم سنحاول من خلال الجدول 
 
 
 
 

                                                           
 8، ص2222، الجامعة الإفتراضية السورية، سوريا، مبادئ التسويقحلاق،  بطرس - 1

2- Sophie Anneau Guillemain, Marketing, Gualino lextenso, Paris,2021, P5  
 9، ص2228، مجد المؤسسة الجامعية للدراسات والنشر والتوزيع، بيروت، 1، طلتسويقاكاترين قيو، ترجمة وردية واشد،  - 3
 11، ص2211، المكتبة المصرية، مصر ، 2ط ،إدارة التسويق عالم من الإبداعد القادر محمد عبد القادر، عب - 4
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 : تعريف التسويق خلال الستينات وما قبلها)1-1 (الجدول رقم

مفهوم التسويق في القرن الواحد والعشرون: مراجعة لتعريفات التسويق منذ ظهوره إلى يومنا براهيمي فاروق،  المصدر:
 995- 996، ص ص 9102، 5مجلة العلوم الإنسانية، العدد  ،هذا

 
ع مرور يصية توزيع المنتجات، ومركز فقط على كنرى أن التسويق في بداياته  الجدولهذا من خلال 

أيضا بحوث التسويق  وظهرت هالترويج لمنتجاتقت ونظرا لشدة المنافسة أصبحت المؤسسات مجبرة لالو 
مقتصرا  لم يعد التسويقتها المتعلقة بالإنتاج والتوزيع، كما أن بالمعلومات التسويقية وترشيد قرارا لتزويدها

 يسمى بتسويق الخدمات.  على المنتجات المادية فقط بل امتد إلى قطاع الخدمات وظهر ما
 ثانيا: التسويق في فترة السبعينات

 .(2-1)لتعاريف والمدونة في الجدول رقميمكن توضيح أهم ما ميز هذه الصترة من خلال مجموعة من ا
 
 

 التعريف الزمنيةالحقبة 
1152 

Brown 
 ق هو عملية نقل المنتجات من خلال القنوات التجارية من المنتج للمستهلكالتسوي

1121 

Philips,Duncam 
الخطوات أو الأنشطة اللازمة لوضع المنتجات الملموسة في أيدي  جميع

 المستهلكين
1958 

Mortimer 
مجموعة الجهود المنطوية على الإعلان /البيع/ بحوث التسويق وغيرها لتحويل 

المادية من أماكن الإنتاج والأسواق إلى المستهلكين وبإستخدام الوسائل  المنتجات
 الصعالة للترويج

1960 

American 

Marketing 

Association 

وصولا إلى من المنتج  المنتجات المادية والخدمات هو النشاط الذي يُعنى بانتقال
  الزبون أو المستهلك

1965 

Marketing Staff 

of ohaio 

المجتمع بمقتضاها يتم توقع هيكل الطلب على المنتجات المادية عملية في 
 والخدمات والعمل على زيادته واشباعه عن طريق الصهم الصحيح والترويج 

1967 

Kotler 
تحليل، تنظيم، تخطيط ومراقبة الموارد، السياسات والأنشطة بنظرة معتمدة على 

 قيق الربحإشباع رغبات وحاجات مجموعة مختارة من الزبائن لتح
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 : التسويق في فترة السبعينات)5-1( الجدول رقم
 التعريف الحقبة الزمنية

1191 

Gist 
مصممة لتحقيق أهداف المؤسسة من خلال تقدير التسويق هو مجموعة من الأنشطة ال

شباع حاجات ورغبات سوق مستهدف  وا 
1191 

Holloway & 

Hancock 

 التسويق هو مجموعة من الأنشطة الضرورية من خلال عملية التبادل

1975 

Marcus et al 
التسويق هو نشاط يقوم به الأفراد والمؤسسات سواء كانت ربحية أو غير ربحية لتسهيل 

 لية التبادل وتحقيق رضا الطرفينعم
1979 

Markin 
التسويق هو عبارة عن مجموعة من الأنشطة التي يتكون من خلالها هيكل الطلب على 

 السلع والخدمات وحتى الأفكار لإشباع احتياجات ورغبات الزبائن
Source: Gary J.Brunswick & Northern Michigam, A chronology of the definition of marketing, Journal 

of business & economics research, Vol 12 N2, 2014, P110 

      
نلاحظ من خلال هذا الجدول أن فترة السبعينات تميزت بنمو الصكر التسويقي نتيجة للبحوث والدراسات 

تياجات التي أوضحت أن رضا الزبون هو محور نجاح المؤسسات، وعليه أصبح التسويق يهتم بتحديد اح
 ورغبات الزبائن كمرحلة أولى رم العمل على اشباعها في إطار عملية التبادل.      

 :التسويق من الثمانينات إلى يومنا هذاثالثا: 
 أهمها: وسنحاول أن نذكرظهرت العديد من التعاريف في هذه الصترة 

ع العملاء مما يحقق أهداف التسويق هو إقامة وتطوير علاقات طويلة الأجل م :1989 (Gronroos)تعريف 
 . 1الطرفين، وهذا يتم من خلال عملية التبادل وضمان الإلتزام من الطرفين

 .2من خلال فهم الأسواق والإستجابة لها الموجه لإستراتيجية المؤسسةالتسويق هو  :Lynch 1111تعريف 
لوكيات الأفراد أو س التسويق هو تغيير في القيم أو المعتقدات :1119 (Zaltman & Kotler)تعريف 

 .3والمؤسسات 

                                                           
1- Christian Gronroos, Definig marketing: A market-oriented approach, European journal of marketing, Vol23, N1, 
1989, P57 
2 - James E.Lynch, Only connect: the role of marketing and strategic management in the modern organisation, 
Journal of marketing management, Vol10, 1994, P528 
3 - Gerald Zaltman, Philip Kotler, Social marketing: An approach to planned social change, Social marketing 
quarterly, Vol 03, Special issue, 1997, P13  
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هو عملية تخطيط، تصميم وتحقيق المنتجات وتسعيرها والترويج لها  :5001 (Bonne & Kurtz)تعريف 
وتوزيع الأفكار، السلع، الخدمات، المنظمات والأحداث من أجل خلق وصيانة العلاقات التي ترضي الأفراد 

 . 1وتحقق أهداف المؤسسة
هو وظيصة تنظيمية ومجموعة من الأنشطة لإنشاء والتواصل  التسويق :Kotler & Keller 5011) ( تعريف

 . 2والتسليم قيمة للعملاء ولإدارة العلاقات معهم بطرق تصيد المنظمة وأصحاب المصلحة فيها
مستمرة تقوم على أساس التبادل وذلك بتقديم منافع ذات قيمة التسويق وظيصة تنظيمية  التعريف الإجرائي:

لزبون تشبع حاجاته ورغباته وبالمقابل تحقيق أهداف المؤسسة وأصحاب المصلحة مع الحصاظ على رفاهية ل
 المجتمع. 

 المطلب الثاني: التطور التاريخي للتسويق
تطور مصهوم التسويق ضمن مراحل زمنية مختلصة وعرف عدة توجهات، حيث تمحورت حول تعامل 

 .الإقتصادية والإجتماعية والسياسية وغيرها المؤسسة مع الزبون وكذا تأرير البيئة
 مرحلة التوجه بالإنتاجأولا: 

وتوفر التقنيات الحديرة ظهور الرورة الصناعية ، ف3كان التسويق في بداياته يركز على توزيع المنتجات فقط
 لك الصترةعرفت تكما، 4جعل من الممكن إنتاج وتقديم سلع أكرر وبصاعلية أعلى والأساليب الجديدة في العمل

تستهدف جميع  على دراية بها ولا حتى فوائدها، فكانت المؤسسات بذلك ظهور سلع جديدة لم يكن المستهلك
 (Ford) مؤسسة، ولعل أبرزها رغباتهمفي  الاختلاف دون الأخذ بالاعتبار ،المستهلكين بمزيج تسويقي واحد

فالطلب كان  ،لجميع المستهلكينولون واحد بسيطة وبشكل الأمريكية للسيارات، حيث قدمت سيارة بمواصصات 
  .5دائما يصوق العرض 

ي، فالطلب العالي للسلع التسويق بالجانب الاهتمام غيابما ميز تلك الصترة هو  إن أهموعليه يمكن القول 
 جعل من مهمة تسويقها أو بيعها أمر سهل لا يستوجب جهدا كبيرا. 

 
 

                                                           
 234، صمرجع سبق ذكرهبراهيمي فاروق،  - 1

2 - Philip Kotler, Kevin Lane Keller, Marketing management,Pearson education, 15e, Landres Royaume uni, 
2016,P51 
3 -Alain Kruger et autres, marketing, 2éditions, Dunod, Paris, 2015, P3 

 19، ص2221، دار اليازوري للنشر والتوزيع، الأردن، التسويق الأخضرأحمد نزار النوري،  تامر البكري، - 4

 
 26، ص 2216، دار الجنان للنشر والتوزيع، الأردن، إدارة التسويق وفق منظور قيمة الزبونالله،  أنيس احمد عبد - 5
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 ه بالمنتجالتوجمرحلة ثانيا: 
فنظرا لزيادة التوجه على فكرة مؤداها أن المستهلك يصضل المنتج ذا الجودة والأداء العاليين، يقوم هذا 

، 1الإنتاج بمعدلات كبيرة وظهور السلع الشبيهة، كان لابد للمستهلك من انتقاء المنتج الأفضل وبأقل سعر
السلعي )المنتج(، وتركيز  من التوجه الإنتاجي إلى التوجهرورة انتقال المؤسسات الأمر الذي يتطلب بالض

الإدارة على المنتج من خلال إنتاج منتجات ذات جودة عالية أكرر من التركيز على تلبية احتياجات 
تحسين نوعية منتجاتها بإستمرار من خلال هدت المؤسسات لالمستهلكين ومحاولة اشباعها. لذلك فقد اجت

ؤسسات في ف، والأكرر من ذلك فقد بالغت العديد من المالتركيز على التصميم الجذاب، نوعية التعبئة والتغلي
الجودة دون الأخذ في الإعتبار فهم الأسواق أو السعر الملائم أو متطلبات السوق، الأمر الذي  التركيز على

أدى إلى عدم تلبية تلك المنتجات لحاجات ورغبات المستهلكين وبخاصة بالنسبة للسعر، مما أدى إلى تراجع 
  .2لك المنتجات وزيادة المخزون الراكد من المنتجات لدى هذه المؤسساتالطلب على ت

هذا  حيث اقتصر ،ها للتسويقفي نظرت المرحلة التي سبقتها تشبههذه المرحلة  بأنوعليه يمكن القول 
  على تمكين المؤسسة من توزيع منتجاتها فحسب. الأخير
 التوجه بالبيعمرحلة ثالثا: 

نتيجة لحدوث تضخم في المنتجات والذي بدوره أدى لوجود  (1291-1221)رة بين في الصتظهر هذا التوجه 
مخزون كبير، ومع زيادة العرض على الطلب قامت الشركات بممارسة العديد من الأساليب البيعية للتخلص 

قناع الزبائن بشراءه  .3من هذا المخزون وا 
تاجه بدلا ركز فيه الإدارة على بيع ما يمكن إنلقد ركز هذا التوجه على عنصري التوزيع والترويج، والذي ت

، حيث يصترض أن العملاء لديهم اتجاه طبيعي إلى المقارنة بين المنتجات عند من إنتاج ما يمكن بيعه
لا يمكن أن يشتري إلا من خلال عمليات الإقناع، وعلى هذا فإن دور  لشراء، كما أن المستهلك أو الزبونا

ين نظم التوزيع والبيع لجذب العملاء والإحتصاظ بهم، لذلك فقد كان لرجال البيع التسويق كان يركز على تحس
لإعتماد بعض المخولة الصلاحيات صترة الزمنية لهذا التوجه، لذا تم منحهم الأهمية الكبرى والسيطرة طيلة ال

ا للمؤسسات أو الخصومات التجارية أو التخصيضات السعرية لإستقطاب الزبائن دون استشارة الإدارة العلي
 . 4االرجوع إليه

                                                           
 4، ص2222-2219، 3، جامعة الجزائر الإتصال قسم الإتصالدروس مقياس التسويق والإشهار، كلية علوم الإعلام وفطومة بن مكي،  - 1
، دار تنوير للنشر والتوزيع ، مصر، 1ط ،التسويق المستدام مدخل التسويق الشامل وتطبيقاته في المنظمات العربية والأجنبيةشرين أبو وردة،  - 2

 43، ص 2211
 23، ص2214، 1، العدد 13، مجلة العلوم التجارية، المجلد ويقالتسويق العصبي التوجه الجديد في علم التسخري عبد الناصر،  - 3
 44شرين أبو وردة، نفس المرجع السابق، ص - 4
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 التوجه التسويقيمرحلة رابعا: 
تبني أفكار ومصاهيم جديدة تتعارض مع  تحول جذري في مجال التسويق من خلالتعد هذه المرحلة مرحلة 
دراسة خلال الحاليين والمحتملين من  ويقي يعني التركيز على الزبائنالتوجه التسف، 1المصهوم التقليدي للتسويق

يتطلب من  حاجات والرغبات، وهذا مااتهم ورغباتهم وصنع القرارات التسويقية الإستراتيجية لتلبية هذه الحاج
المؤسسة دراسة السوق للتعرف على مؤررات الطلب وخصائصه وكذلك متابعة التغيرات التي تحدث به 

 ومحاولة التكيف معها.
ويعني ذلك من خلال رضا الزبون، ق أهدافها إلى مساعدة المؤسسات على تحقيالمصهوم التسويقي يهدف  

أن التصاعل مع الزبون  كما، 2ينصب على تحقيق الأرباح طويلة الأجل ت وفقا لهذا المصهومأن تركيز المؤسسا
 .3له يحقق عائدات مستمرة للمؤسسة والاستجابة

 :4التوجهات التاليةيتكون المصهوم التسويقي من 
 :بالزبون التوجه-1

محور ارتكازها،  باعتباره، إرضاء الزبونبالدرجة الأولى نحو  توجهأن  لابد هود المؤسسةأن ج قصد بهي
لنجاح أي  يعتبر الضمان الحقيقي الزبائن والعمل على تحقيقها رغباتبالاهتمام  وعليه يمكن القول أن

 ؛مؤسسة
 على السوق المستهدف: التركيز-2

بالإضافة ، الاحتياجات المختلصة للزبائنواق وتشبع الأس كلأن تعمل في  يعد من الصعب على المؤسسات
 شملالسوق كوحدة واحدة دون وجود اختلافات بين أفراده، لذا فالمصهوم التسويقي ي لا يمكن معاملةأنه  إلى
لسوق المستهدف المناسب لأسواقها المستهدفة بدقة، رم تقوم بإعداد البرنامج التسويقي  المؤسسات بتحديد قيام

 عليه؛والتركيز 
 المتكامل: التسويق-3

، وأن تكون ن تتعاون وتتكامل جميع أقسام المؤسسة بغرض خدمة الزبونوفقا للمصهوم التسويقي أينبغي  
جه الأنشطة الرئيسية في تخطيط أو  الارتكازالمنتجات موجهة لإشباع احتياجاته، فهو كما سبق الإشارة نقطة 

، يندرج تحته الأساسي لهاهدف ال لتحقيق  ين وظائف المؤسسةمل ب، ويتحقق التكاالمختلصة داخل المؤسسة

                                                           
1 Chuck Hermans, the history of marketing thought, 2009 , p08 
2 - Bence Kovas et autres, The emergence of a holistic marketing concept in the market orientation construct_ 
validation of a new measurement tool, Acta academica karviniensia, vol XXI(1),Tchèquie, 2021,p30 

 22، ص2211، دار المسيرة للنشر والتوزيع، الأردن، 1، طالتسويق الصناعيمحمود جاسم الصميدعي، ردينة عثمان يوسف،  - 3
 61-58، ص ص 2228لفكر الجامعي، الإسكندرية، مصر، ، دار ا إدارة التسويقطارق طه،  - 4
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مجموعة من الأهداف الصرعية، مرل زيادة حجم المبيعات، تحسين جودة المنتج، خصض التكاليف، زيادة منافذ 
مل التوزيع، تنويع المنتجات، يتم عن طريقها الوصول إلى هذا الهدف العام، بالإضافة إلى ضرورة وجود تكا

نشاط لل المزاولةالأقسام  كل) تسعير، إعلان، توزيع( ويقتضي ذلك ضم  لمؤسسةالتسويقية في اللوظائف 
 الأنشطة التسويقية. كلالتنسيق بين  لضمان"إدارة التسويق"  وهي إدارة واحدة في للمؤسسة التسويقي

، م التنظيميهر واحتياجاته على قمة ال مصهوم التسويقي يجعلها تضع الزبونيلاحظ أن تبني المؤسسات لل
 :1حيث أصبحت المراحل التسويقية تتمرل في

 ياجات الزبون وفي ظل ظروف المنافسين؛صناعة أو خلق احت -
 ؛الزبونتتناسب مع رقافة ورغبات  وضع الإحتياجات في صورة -
سة ويستطيع مواجهة مناف ضل النتائج للجهة المنتجة والزبونتحديد الشكل الأمرل للإنتاج الذي يحقق أف -

 ؛الأخرين
تحديد الكيصية المناسبة لإخراج المنتج وعرضه بالصورة المناسبة طبقا للإحتياجات السابق تحديدها وبصصة  -

 ؛خاصة المنافسة مع المنتجات أو الخدمات التسويقية الأخرى
 لزبون.ل هذه الصياغة والمصاهيم لتوصي -

محور النجاح ة مصادها أن الزبون هو نتيجوكخلاصة لما سبق يمكن الإشارة إلى أن التسويق وصل إلى 
للمؤسسات، لكن مع ظهور الأرار السلبية على المجتمع والبيئة من خلال المبالغة في هذا المبدأ، وجد 

للمطالبة بتحمل المسؤولية الإجتماعية والأخلاقية   الاحتجاجاتالمسوقون أنصسهم في حرج كبير، حيث كررت 
بيئة معا، وهذا ما أسس إلى حقبة معاصرة في المصاهيم الجوهرية والممارسات وكذا حماية حقوق المستهلك وال

المستدام وغيرها من  التسويقية، تمرل مجملها في ظهور عدة مصطلحات كالتسويق الأخضر والتسويق
رضاء مطالب المالكين  ، حيث2التسميات حاولت الإدارة التسويقية جاهدة للتوفيق بين تحقيق الأرباح وا 
همين من جهة وتبني مبادئ المسؤولية الإجتماعية والبيئية من جهة أخرى، وهذا ما مهد لظهور مدخل والمسا

 جديد وهو المدخل الشمولي.
 التسويق الشموليالمطلب الثالث: مدخل 

، إذ 3التسويق الشمولي إتباعأصبحت بيئة الأعمال وما يميزها من شدة المنافسة تصرض على المؤسسات 
شمولي كإستراتيجية ومنهج للتسويق يضمن التنسيق بين مختلف أنشطة المؤسسة والقضاء يعد التسويق ال

                                                           
 22، ص2211، مركز تطوير الأداء والتنمية للنشر والتوزيع، مصر، التسويق الإجتماعيمحمد عبد الغني حسن، رضوى محمد هلال،  - 1
 224براهيمي فاروق، مرجع سبق ذكره، ص - 2

3 - Dalibor Doncic et autres, Holistic marketing in the function of competitiveness of the apple producers in 
Bosnia and Herzegovina, Economics OF Agriculture, Vol 62 No 2, 2015, P318 
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( Kotler) كلا من على مختلف الصعوبات التي يواجهها التسويق، حيث اقترح هذا المصهوم من قبل

 عتمادمن خلال ا، فهو يستجيب لأهداف أصحاب المصالح وللبيئة المحيطة بكافة متغيراتها 1،(Keller)و
 . 2صحاب المصالحافق بين الأهداف المتعارضة لأظام تسويقي قادر على ايجاد التو ن

 أولا: تعريف التسويق الشمولي
ة في الإعتبار جميع الأطراف ذات الصل التسويق الشمولي على أنه نهج يأخذ (Agarwal) عرف

  ضا.المجتمع وحتى البيئة أيبالمؤسسة كالزبائن، العاملين، الموردين، المساهمين، 
 على أنه بناء علاقات متبادلة ومرضية طويلة الأمد مع العناصر  (Lucassen & Jansen)كلا من  وعرفه

كما عرف التسويق الشمولي على أنه مزيج ، 3للحصاظ على نشاطها الأساسية التي تتعامل مع المؤسسة
 .4لمختلف أنواع التسويق بهدف تعظيم القيمة للعملاء

شامل على أساس تطوير، تصميم، تنصيذ، برامج عمليات وأنشطة التسويق الذي يقوم مصهوم التسويق ال
، حيث يرى 5يعترف بإتساعها وترابطها، كما يعترف بتعقيد نطاق الأنشطة التسويقية ويسعى للتوفيق بينها

(Tzokas & Saren) ز أن التسويق الشمولي يساهم ببناء سلسلة قيمة الزبون من خلال رغبة المسوقين بتعزي
 .6العلاقات وبناء التصاعل المباشر بين العاملين ومدراء المؤسسات وأصحاب المصلحة والزبون الخارجي

)التسويق الداخلي، التسويق المتكامل، التسويق بالعلاقات،  التسويق الشمولي على مزج كرةتستند ف
، وضمان اشباع حاجاتهم ورغباتهم (أي العاملينبدأ بالإهتمام بالزبائن الداخليين) فهو يالتسويق الإجتماعي(، 

مربحة ومرضية مع لزبائن الخارجيين، وبناء علاقات لضمان اشباع حاجات ارم اعداد مزيج تسويقي متكامل 
التسويق بالعلاقات، والعمل ما يسمى بمن خلال  المؤسسة لهذه لمهمينخاصة الزبائن اأصحاب المصالح و 

 . 7الإجتماعيعلى تحقيق أهداف المجتمع بتطبيق التسويق 
 
 

                                                           
1 - Jamshed Darasha, Sushant K Muneshwar, Adoption of holistic marketing in corporates, Journal of 
intererdisciplinary cycle research, Vol XIII, Issue V, 2021, P1272 
2- Nicolae Alexandru pop, loan fotea, A holistic approach of relationship marketing in launching luxury new 
products, 2009, p808 

marketing and overall , An analytical study of the relationship between the holistic Hisham Sayed Soliman -3

organizational performance, International journal of business and social science, Vol 07, No 07, USA, 2016, p43 
4 - Tasmia Tushi, Holistic service marketing strategies and corporate objectives of firms, Global journal Inc, Vol 14 
Issue 1, USA, 2014, P13 

دراسة حالة شركة الخطوط الجوية  -أهمية التوجه نحو أداء التسويق من منظور التسويق الشامل لتحقيق التنمية المستدامةسفيان حمادوش،  - 5

 42، ص2222، 21، العدد29، مجلة المؤسسة، المجلد الجزائرية
ثر التسويق الشمولي في البراعة التسويقية دراسة تطبيقية لعينة من المصارف أيوسف حجيم سلطان الطائي، أمير نعمة مخيف الكلابي،  - 6

 1221، ص2211، 22، العدد 14، مجلة الغري للعلوم الإقتصادية والإدارية، المجلد التجارية الخاصة في بغداد والنجف الأشرف
 28أنيس احمد عبدالله، مرجع سبق ذكره ، ص - 7
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 ثانيا: فوائد التسويق الشمولي
يضمن التسويق الشمولي تحقيق الأرباح المادية والمعنوية، بالتواصل مع مختلف أصحاب المصالح ذات 
الأبعاد والأهداف المتنوعة والإستراتيجية التي تسعى لتحقيق سلسلة القيم المختلصة لكل طرف من هذه 

 :1ما يلي أهمية كبيرة تتضح من خلالذو  الشمولي  فالتسويقوعليه  الأطراف المتصاعلة فيما بينها،
 يساعد على توجيه جميع عمليات وأنشطة المؤسسة نحو هدف مشترك وهو إرضاء الزبون؛ -
 يحافظ على إبقاء الزبون سعيدا وراضيا؛ -
 يهتم بتقليل التكاليف على المدى الطويل؛ -
 الأخرى؛ يسعى لتحقيق التميز مقارنة بالمؤسسات -
 تحسين جودة المنتج؛ -
 يساعد على تأسيس وبناء العلامة التجارية ورقي سمعة المؤسسة؛ -
 تحسين العلاقات مع أصحاب المصالح. -

 خصائص التسويق الشمولي: :ثالثا
 :2يتميز التسويق الشمولي بعدة خصائص أهمها

 الإعتراف المتزايد بتمكن العملاء؛ -
 للسوق المستهدفة؛ التركيز على تطوير العرض -
 تصميم التسويق وفق صالح الزبون؛ -
 التركيز على النتائج السليمة وليس على المنتجات؛ -
 العمل على جعل الزبون يشارك في خلق القيمة؛ -
 استخدام أحدث الطرق لإيصال الرسائل الجيدة للزبون؛ -
 تطوير معايير وقياس العائد على الإسترمار؛ -
 ويق ذات التقنية العالية؛تطوير أدوات التس -
 التركيز على بناء أصول طويلة المدى؛ -
لإستعادة التصاعل والنصوذ داخلها، ليكون انعكاسا  لتسويق الشمولي عبر أنحاء المؤسسةالتطبيق الشامل ل -

 جيدا خارجيا.
                                                           

1 - Ashutosh Nigam, Holistic marketing of software products: the new paradigm, International journal of 
computer science & management studies, Vol 11 NO1, 2011, P6  

لوم ، أطروحة دكتوراه عانعكاسات ممارسات التسويق الداخلي في تحقيق الميزة التنافسية في مؤسسات الإتصالات الجزائريةأمال مطابس،  2

  15،  ص2211، الجزائر، -الأغواط -تخصص علوم التسيير ، كلية العلوم الإقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة عمار ثليجي
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ذ بعض مشاركتهم في اتخاوذلك من خلال الصائق بالزبائن، التسويق الشمولي يولي الإهتمام وعليه ف
 م خدمة ما، وهذا ما يُمكًن الزبونأو السماح لهم بإعطاء رأيهم حول تصميم منتج ما أو كيصية تقديالقرارات 

 ويُخوله الصلاحية أن يكون طرفا مراقبا على نشاط المؤسسة، وهذا ما يقوي العلاقة بينهما.
 زبونها الداخليهتمام بارجي يدفع المؤسسة للإأصبح التحليل الدائم حول كيصية إرضاء الزبون الخ

وممارسة مختلف تقنيات التسويق الخارجي بأساليب إدارة الموارد البشرية بغية تنمية مهاراته )العاملين( 
والعناية به يكسبها قوة متينة داخليا المورد البشري ب الاهتمامفوتطوير قدراته ليكون السبب في ولاء الزبون، 

 ى السوق التنافسية.وخارجيا تعكس مدى سيادتها على مستو 
 عناصر التسويق الشموليرابعا: 

التسويق المتكامل، التسويق بالعلاقات، التسويق أربعة عناصر تتمرل في  يتكون التسويق الشمولي من
 :يلي تعريف لكل عنصر منها وفيما، 1 الإجتماعي والتسويق الداخلي

 : المتكامل التسويق-1
التي تتضمن مجموعة أدوات أو عناصر تعمل و  ،زيج التسويقيعناصر المفي التسويق المتكامل يتمرل 

والتنسيق  تكاملال، وذلك من خلال تحقيق 2تشبع حاجاتهم وتقديم قيمة للزبائنالمؤسسة على مزجها لتكوين 
 حيث يهدف لصهم رغبات الزبائنتسليم قيمة للزبون، لانتاج ومالية موارد بشرية، بين أنشطة المؤسسة من 

 :4يلي ما تتمرل أهم مبادئ التسويق التكاملي في، و 3سلوكهم لتأرير فيلحتى كما يسعى شباعها والعمل على ا
 الحاليين وحتى المحتملين؛ انشطته من معرفة احتياجات الزبائنتنطلق  -
 ؛يهدف للتأرير في سلوكيات الزبائن -
 التكامل والتنسيق لأنشطة الإتصال الداخلية والخارجية.  -
 لاقات:بالع التسويق-2

أول من قدم فكرة التسويق  (Berry)كان القرن العشرين، و  من رمانيناتالفي التسويق بالعلاقات ظهر 
إلى المصهوم القائم  المعاملاتالتحول من التسويق التقليدي القائم على  حيث كان، 1983سنة وذلك بالعلاقات 

تمنح الشعور بالأمان والرقة وتقلل  والزبونفوجود علاقة بين المؤسسة  على اعتبار الزبائن شركاء للمؤسسة،

                                                           
1 - Xojikulov Bektosh Eshmamatovich, Possibelities of application of the concept of holistic marketing in 
enterprises, Academicia globe: Inderscience research, Vol 02 Issue 6, 2021, P 126 
2 - Philip Kotler, Kevin Lane Keller, P45 
3 - Magdalena Daszkiewics, Anetta Pukas, Integrated marketing communication-towards aholistic concept, Nauki 
o zarzadzaniu management sciences, Vol 28 No3, 2016, P26 
4 - Kehinde Oladele Joseph, Integrated marketing Communication: Acatalyst for the growth of E-Business 
management, Modwell journals the social sciences, Vol 6 No 2, 2011, P65 
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أن العلاقات لابد أن تكون مبنية على  Parasuraman) & (Berryويوضح كلا من ، 1من مخاطر المعاملات
أن الرقة هي الركيزة الأساسية لإستمرار  Sherman) & (Hamilton أساس الإلتزام المتبادل، حيث يؤكد

   .2العلاقات
دامة وتعزيز العلاقات طويل لعلاقات على الزبائنصر التسويق بالم يقت ة فقط، بل أصبح يعمل على بناء وا 

 علىالصائدة  جميع أصحاب المصالح لتعمالموزعين و العاملين في المؤسسة، الموردين، الأفراد مع  جلالأ
 .3جميع الأطراف

 (Kotler & Armstrong) فهوعر  ،4زبونيُعرف التسويق بالعلاقات على أنه الإدارة المربحة للعلاقة مع ال

وبناء علاقات قوية معهم بهدف  من خلالها من تكوين قيمة للزبائن " العملية التي تتمكن المؤسساتعلى أنه
كما يعرف التسويق بالعلاقات على أنه جهد متكامل لتحديد وصيانة ، 5الحصول على قيمة منهم بالمقابل
 .6وبناء علاقات فردية قوية ودائمة

الطويل بدلا من  في الأمد مع الزبائن دائمةعلاقة  ضمانلى على أي مؤسسة أن تركز عوعليه يجب 
طالت العلاقة بين المؤسسة وزبائنها زادت الربحية، حيث ربت أن  كلماف، طارئة صصقاتبعقد  الاهتمام
اب خصض تكلصة اكتس، و  7بالعملاء الحاليين أكرر ربحية من الحصول على عملاء جدد من جهة الاحتصاظ

 الاحتصاظيكلف خمسة أضعاف تكلصة  قدعميل جديد  ايجادفإن  (Murphy)العميل من جهة أخرى ، ووفقا ل
كل من  فقط، بل تمتد هذه العلاقات إلى عملاءعلاقاتها مع اللا توطد سة أن المؤسكما   .8بالعميل الحالي

 .9وغيرهم من أصحاب المصالح الموردين والموزعين العاملين،
 
 

                                                           
1 - Christian Gronroos, The relationship marketing pross: communication, interaction, dialogue, value, Journal of 
business & industrial marketing, Vol 19 NO 2, 2004, P99 
2 - John Njau Kamau, Holistic marketing practices, organizational, characteristics, external environment and 
performance of non-govermental organizations in Nairobi city country, Kenya, Athesis of the degree of doctor of 
philosophy in business administration, SCHOOL OF Business, University of Nairobi, 2018, P13 
3 - Helen Peck et autres, Relationship marketing strategy and implementation, Biddles Ltd, Great Britain, 1999, 
P13 

 12، ص2221، نشر شخصي للمؤلف، عاصرمالتسويق المحمد عبد الله عبد الرحيم،  - 4
 5، ص 2213، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، الأردن، الأساليب الكمية في التسويقحميد عبد النبي الطائي، سماح وليد نجيب،  - 5

6 - Jagdish N.Sheth, The conceptual foundation of relationship marketing: Review and synthesis, Economic 
sociology- the european electronic newsletter, Vol13 No3, 2012, P5 
7 - Hudson Nwakanma et autres, Relationship marketing: an important tool for success in the marketplace, 
Journal of business & economics research, Vol 05 No2, 2007, P58 
8 - Veronika Johanesova, Jaromina Vanova, What is relatioship marketing and how to use it to connect whith your 
customers, Sciendo, Vol 28 No 46, Slovak university of technology in Bratislava, 2020, P30 

 26، ص2221، المكتبة الأكاديمية، القاهرة، إدارة التسويقبازرعة،  محمود صادق -9
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 : الاجتماعي قالتسوي-3
على الممارسات التسويقية التي قامت بها  والانتقادات الاعتراضاتهذا المصهوم نتيجة لتزايد ظهر  

شباع حاجاتهم ورغباتهم محاولة إرضاء الزبائن، و بالغت كريرا في  المؤسسات، حيث  الاعتبارات مهملة بذلكا 
التي طالبت بتحقيق وغيرها من المنظمات،  حماية المستهلك نتيجة ذلك منظماتالصحية، فظهرت البيئية و 

التي ممارسات الأن  حيثمصلحة المؤسسة،  علىمن خلال تقديم مصلحة المجتمع  الاجتماعيةالمسؤولية 
، بالإضافة زيادة التلوث الناتجة عن مخلصات السلع  خلالالمؤسسات قد اضرت بالبيئة من كانت تقوم بها 

 .1ينبصحة المستهلك المضرةج العديد من السلع نتاعية وا  الموارد الطبي إلى إهدار
( 1291)سنة  & Zaltman)(Kotlerإلى كلا من  الاجتماعيينسب التسويق 

تتطلب فلسصة التسويق ، حيث 2
 .المؤسسة أن تأخذ بالحسبان تحقيق التوازن بين رفاهية المجتمع وأهداف المؤسسة وزبائنهاعلى  الاجتماعي

، 3الاجتماعيأنه تطبيق مبادئ التسويق وتقنيات تعزيز التغيير والتحسين  على الاجتماعييعرف التسويق 
حماية (تحقيق رغبات ومصالح السوق المستهدفة من جهة والعمل على رفع مستوى معيشة الأفراد من أجل 

بتغيير المواقف  ، وذلك4من جهة أخرى ) الاجتماعيةحل المشكلات  البيئة، العمل الخيري، المشاركة في
 الاجتماعيحيث أن المصهوم ، 5الاجتماعيةعتقدات وسلوكيات الأفراد والمؤسسات من أجل تحقيق المنصعة والم

التوفيق بين رغبات الزبون قصيرة  الاجتماعيللتسويق يسلط الضوء على تساؤل مهم، وهو قدرة التسويق 
 الاجتماعيالتسويق يستند أن  لابدأنصار هذا المصهوم أنه يرى  ، ولهذا 6الأجل ورفاهيته على المدى البعيد

 :7على عدد من الصروض منها
الحياة وتحسين مستوى  الزبائنإشباع احتياجات ورغبات العمل على إن رسالة المؤسسة تتمرل في  -

 ونوعيتها؛
 ؛من جهة أخرىمصلحة المجتمع من جهة و مصلحته  ضمنمع المؤسسات التي ت سوف يتعامل الزبون -
 والمجتمع.  عين الاعتبار كلا من المؤسسة والزبون يأخذ فيهذا المصهوم  -
 

                                                           
 38، ص2223، الدار الجامعية للنشر والتوزيع، ليبيا، التسويق الحديث مبادؤه، إدارته وبحوثهبشير عباس العلاق،  - 1

2- Debra Z.Basil et autres, Social marketing in action, Springer Nature Switzerland AG, Switzerland, 2019, P6 
3 - R.Craig lefebvre, An integrative model for social marketing, Journal of social marketing, Vol 1 No 1, 2011, P57 
4 - Apisit Chattananon, The impact of societal marketing programs on customer attitudes toward corporate 
image in Thailand, Athesis of the degree doctor of business administration, Faculty of business, University of 
southem Queensland, 2003, P19 
5 - Alan R.Andreasen, Social marketing: its definition and domain, Journal of public policy & marketing, Vol 13 
No1, 1994, P109 
6 - Andrew Crane, John Desmond, Societal marketing and morality, European journal of marketing, Vol 36 No5, 
2002, P550 

 39بشير عباس العلاق، نفس المرجع السابق، ص - 7
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 التسويق الداخلي: -4
يقوم التسويق الشمولي على رؤية شمولية تبدأ ببناء علاقة قوية مع العاملين في المؤسسة من أجل تحقيق 

 .1أفضل إشباع لحاجات الزبائن الخارجيين وهذا ما يجسده التسويق الداخلي
العاملين لها تأرير ورغبات  أن درجة إشباع حاجاتحيث لوحظ الخدمات،  طاعقلقد ظهر هذا المصهوم في 

أن التسويق الخارجي لن يكون  (Drucker)الزبائن الخارجيين، وأدرك والذي ينعكس على إرضاء على أدائهم 
ي ضرور كمتطلب إشباع حاجات العاملين  ولهذا أصبح، 2التسويق الداخلي باحتياجات الاهتمامفعالا دون 

المؤسسات بغض النظر عن  مختلف ليشملهذا المصهوم وبعدها انتشر لزبائن الخارجيين، ضمان إرضاء ال
 .3النشاط الذي تمارسه

يعرف التسويق الداخلي على أنه " كافة الجهود التسويقية المبذولة في اقناع العاملين داخل المؤسسة، 
 ما يعتبر العاملين بالمؤسسة زبائن للمؤسسة، ك بأهمية أدائهم الصعال، ودورهم في تحقيق الأهداف العامة

ذلك لضمان إشباع ، و من إشباع احتياجات هؤلاء الزبائن داخليين وتعتبر وظائصهم منتجات داخلية، وهنا لابد
 نهأق الداخلي بالتسوي (Gumessen)الخارجيين وتحقيق الأهداف التنظيمية"، كما عرف  احتياجات الزبائن
المؤسسة  لتزويد العاملين بتصور كامل وفهم واضح للأهداف التي تسعىالمؤسسات  جهوديتمرل في مختلف 

 .4"وضمان عدالة تقييمهم وتحصيزهم  تدريبهممن خلال وهذا ، إلى تحقيقها
 
 
 
 

 
 
 
 
 

                                                           
1 - Munteanu C Catalin et autres, A Holistic approach on internal marketing implementation, Business 
Management Dynamics, Vol 3 No 11, 2014, P 9 
2 - Anselmo Ferreira Vasconcelos, Societal marketing concept and spirituality in the workplace theory: Finding 
the common ground, Cadernos EBAPE-BR, Vol 09 No 1, Rio de janeiro, 2011, P103 

 32مد عبد الله، مرجع سبق ذكره، ص أنيس اح - 3
 412، ص2214، دار صفاء للنشر والتوزيع، عمان، قضايا وتطبيقات تسويقية معاصرةعبد الرحمن بن عبد الله الصغير، إياد عبد الفتاح النسور،  - 4
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      أساسيات  حول التسويق الداخلي المبحث الثاني:
التي تشهدها المؤسسة في كل جانب من إن التحولات الجديدة التي تطرحها العولمة والتطورات الهائلة 

دارة الموارد البشرية، ألزمها التأقلم مع التقلبات التي تتميز بها البيئة التي  جوانب وظائصها خاصة التسويق وا 
ا، وهذا من خلال ما يسمى تتعامل معها، من خلال تبني أساليب وتقنيات توطد العلاقة بين المؤسسة وزبائنه

 .بالتسويق الداخلي
     مطلب الأول: تعريف التسويق الداخلي وتطوره التاريخي:ال

التسويق الداخلي ترى  ، غير أن أدبيات1بداية الخمسيناتل للتسويق الداخلير و ظهيُرجع بعض الباحرين 
طرح فيها فكرة " معاملة العامل  (1291) ، حين نشر مقالة سنة2Berryإلى مؤلصات  تعودالنظرية  هجذور أن 

، في مجلة الخدمات التسويقية تحت عنوان " أفكار (1291) ، رم في مقالة لنصس الباحث سنةكعميل داخلي"
كبيرة في تسويق الخدمات"، يبحث من خلالها تصور إمكانية تحسين أداء المؤسسة من منطق التحكم في 

رين بإعتباره ما واسعا لدى الباحبعد ذلك عرف المصطلح اهتما ، 3مستوى الرضا، ودرجة الإشباع لدى العمال
 في المؤسسات الخدمية، حيث يلعب التسويق الداخلي دور الوسيط بينالأسلوب الأمرل لتحسين الجودة 

 : العاملين والمؤسسة وهذا ما يظهره الشكل الأتي
 الخدماتقطاع الأشكال الثلاثة للتسويق في : (1-1) الشكل رقم

 
 
 
 
 
 

الحقوق والعلوم دمجلةذ،ن التعامل مع العميل الداخلي وفق مقاربة التسويق الداخليفرشاش عدنان، عداد رشيدة،  المصدر:
 049، ص9105(، 19) 33 ،الجلصةد،عاشور.زيانر جامعة ذ،الإنسانيةد

 

                                                           
 132، ص2228، الدار الجامعية، الإسكندرية، التسويق المتقدممحمد عبد العظيم،  - 1

 Global journal of .management and businessذ,Employee does matterذ :Internal marketingذ ,Byju K.P.Mد - 2
 P520 ,2013ذ ,studies, Vol 3, N°5ر

نحو تبني التسويق الداخلي كمقاربة في التسيير الإستراتيحي بالكفاءات: دراسة ميدانية لإتجاهات مسيري المؤسسات مسعود طحطوح،  - 3

 118، ص 2211، 51، مجلة التواصل في الإقتصاد والإدارة والقانون، عدد لجزائريةالمصرفية ا

 

 المؤسسة

 الزبائن العاملين

 التسويق الخارجي التسويق الداخلي

 التسويق التصاعلي
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نما يتوجب  (0-0رقم ) من الشكل نلاحظ أن تسويق الخدمات لا يتطلب تسويقا خارجيا فحسب، وا 
بط المؤسسة بعامليها، وكذا التسويق التصاعلي بين العميل ومقدم الإهتمام بالتسويق الداخلي وهو الذي ير 

 الخدمة وهذا لضمان جودة الخدمة.
عملية إنتاج الجودة في المؤسسة الخدمية تتوقف على مدى كصاءة الموارد البشرية، ونخص بالذكر إن 

د ومن رم فإن رضا الزبون الموارد البشرية العاملة في المكتب الأمامي، والتي تعنى بتقديم الخدمة للمستصي
سوف يكون محصلة نهائية لنجاح سيرورة إنتاج الخدمة، وهذا ما يؤسس لعلاقة الإرتباط بين التسويق 

، فلا يمكن إرضاء الزبون إلا إذا كان العامل راضيا، وهذا ما جعل التسويق 1الخارجي والتسويق الداخلي
لمؤسسة الناجحة يجب أن تهتم بعمالها قبل اهتمامها فا .2الداخلي كأولوية لضمان نجاح التسويق الخارجي

 .3بزبائنها
لم يعد التسويق الداخلي مقتصرا على المؤسسة الخدمية فقط، بل تعمم استخدامه في كل المؤسسات، وهذا 

 . 4راجع للدور الذي يلعبه في تحسين أداء المؤسسة وحتى القدرة على مقاومة التغيير
 يتعريف التسويق الداخلأولا: 

الأفكار لتعريصه نذكرها العديد من المحاولات و  اختلف الباحرون في تعريف التسويق الداخلي، حيث نجد
  ما يلي:في

داخليين والوظائف منتجات  على أنه "اعتبار العاملين كزبائن التسويق الداخلي (Berry 1984) عرف
 . 5اتجاه تحقيق أهداف المؤسسة"الداخليين في يمها لإرضاء رغبات وحاجات الزبائن داخلية، وجب تصم

  .6على أنه فلسصة لإدارة الموارد البشرية بمنظور تسويقي (George & Gronroos 1989)وعرفه 
طوير، تحصيز، على أنه" العمل على جذب، ت( Berry & Parasurman 1991)عرفه كلا من كما

  ."7المؤهلين من خلال الوظائف التي تشبع حاجاتهم والإحتصاظ بالعمال
                                                           

تكامل أنشطة التسويق الداخلي وإدارة جودة الخدمات وأثره على رضا الزبون: دراسة ميدانية لمجموعة من المؤسسات بن أحسن ناصر الدين،  - 1
 43، ص5102/5102ية، جامعة العقيد الحاج لخضر باتنة، الجزائر، ، أطروحة دكتوراه شعبة التسويق قسم العلوم التجارالخدمية

2 - Joana Vieira-dos Santos, Gabriela Gonçalvos, Organizational culture, internal marketing and perceived 
organizational support in Portuguese higher education institutions, Journal of work and organizational 
psychology, 34(1), Madrid, 2018, P39 
3 - Walter E.Greene et al, Internal marketing "the key to external  marketing success, Journal of services 
marketing, Vol8, N°4, 1994, P8 
4 - Salamao Alencar de Farias, Internal marketing(IM): a literature review and research proposition for service 
excellence, Brazilian business review, Vol 2, N°2, 2010, P101 
5 - Suleyman M.Yildiz, The effect of internal marketing on work engagement of Academic staff in higher 
educational institutions, Int J. du Sci, Vol13, N°2, 2016, P152 
6 - Adrian Sargeant, Seadia Asif, The strategic application of internal marketing- an investigation of UK banking, 
International journal of marketing, 1998, P67 
7 - Mei-Ying Wu, Yi-Ru Lee, The effects of internal marketing, job satisfaction and service attitude on job 
performance among high- tech firm, African journal of business management, Vol 5(32), 2011, P12551 
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التسويق الداخلي بأنه " فلسصة معاملة العاملين على أنهم زبائن حقا والعمل على  (Cahill 1995)وعرف 
إشباع حاجاتهم ورغباتهم وممارسة عمليات التطوير والتدريب عليهم بهدف تحسين مستوى أدائهم"، وهو بذلك 

شباعها والعمل على تطوي  1ر مستويات أدائهم وتحسينه.يؤكد على أهمية تلبية احتياجات العاملين وا 
التسويق حيث أن العاملين لتحسين الخدمة وجودة المبيعات،  وركزت تعاريف أخرى على نشر الوعي لدى

الداخلي يرتكز على جانبين هما: الأول الذي يقول بأن كل عامل هو زبون داخلي، وذلك لضمان أن كل 
أكد من أن كل فرد يعمل بطريقة تخدم رسالة المؤسسة عامل يقدم ويستلم خدمات متميزة، أما الراني فهو الت

 وذلك ،3إرضاء الزبائنيعمل على خلق عمالة قادرة على فالتسويق الداخلي  ،2واستراتيجياتها وأهدافها
 .4زبائنبأهمية جودة المنتج أو الخدمة التي يجب تقديمها وكذا توقعات ال بتوعيتهم

 التعريف الإجرائي: 
تحديد إحتياجات ورغبات العاملين بإعتبارهم زبائن داخليين والعمل على إشباعها من التسويق الداخلي هو 

خلال تطوير سياسات إدارة الموارد البشرية، لضمان رضا الزبائن الخارجيين وبالتالي تحقيق أهداف 
 المؤسسة.

 بعض المقاربات لمفهوم التسويق الداخلي:ثانيا: 
 5فهناك من يرى أن التسويق الداخلي كمرادف لإدارة الموارد البشريةهناك أربع مقاربات للتسويق الداخلي، 

وهي المقاربة التي اعتمدناها في دراستنا، وهناك من يرى أن التسويق الداخلي كإستعمال لتقنيات التسويق 
 ، والبعض الأخر يعتبر التسويق الداخلي كمصدركوسيلة لإرضاء الزبائنداخل المؤسسة، والبعض يعتبره 

 :(3-0ح ذلك أكرر من خلال الجدول رقم )، ويمكن توضيللمؤسسة لميزة التنافسيةيق التحق
   
 

 
 

                                                           
ادية، ، مجلة إدارة الأعمال والدراسات الإقتصالتسويق الداخلي كمدخل لإدارة الموارد البشرية في المنظمات الخدميةسيدي ساهل محمد وأخرون،  - 1

 248، ص2215، 2، العدد 1المجلد 
عينة من المصارف ذدراسة ميدانية في ذالعاملين ذ الداخلي في أداء.أثر اجراءات التسويقدجاسم، ذحسان ثابت رصادق، ذدرمان سليمان ذ - 2

 52، ص2221( ، 29) 85، .تنمية الرافديندنينوى،ذمحافظة .التجارية فيو
، التسويق الداخلي في تحقيق إلتزام العاملين "دراسة ميدانية بمؤسسة موبيليس للإتصالات الخلوية بالجزائر"أثر قدور بن نافلة، محمد فلاق،  - 3

 216، ص2213، 24، المجلد 28مجلة علوم الإقتصاد والتسيير والتجارة، العدد 
4 - Marius Calin Benea, Internal marketing and performance in services organizations, ACTA Technica corviniensis-
Bulltin of engineering, Tome I, Romania, 2008, P25 
5 - Sally Yassin Ali, Determine the effect of relationship between internal marketing variables and employees' job 
satisfaction and organizational commitment: case study of arab academy for science, technology and maritime 
transport, The business and management review, Vol7, N°2, 2016, P125 
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 : مقاربات التسويق الداخلي(3-1م )الجدول رق
 التعريف الباحث مقارباتال

 
التسويق الداخلي 

كمرادف لإدارة الموارد 
 البشرية

Gronroos 

1990 
 عاملينال أدوارمعرفة وتقدير قوم على تصور الإدارة الذي ي

 المؤسسةداخل 
Forman & 

Money 2001 
للرفع من معارفهم ومهاراتهم الخط الأمامي  تدريب عمال

 استغلال الصرص السوقيةالتسويقية لضمان 
Kotler 2003  خدمة الزبائن على ل هاوتحصيز  هاوتدريبجذب أحسن عمالة

 أحسن وجه

التسويق الداخلي 
كإستعمال لتقنيات 

 التسويق داخليا

Persy & 

Morgan 1991 
 باستعمالللزبائن الداخليين تسويقية البرامج ال إعدادهو 

 التسويق الخارجيالمستخدمة في تقنيات ال

Gimore & 

Carson 1995 
العمل على نشر مسؤولية النشاط التسويقي إلى كل وظائف 

إرضاء الزبائن بأهمية  العمل على توعية العاملينالمؤسسة و 
 نظيمية مساعدةفي إطار بيئة ت

التسويق الداخلي كأداة 
لإرضاء الزبائن 

 الخارجيين

Ballantine 

2111 
 زبونلعاملين التوجه بالاتضمن تبني مقاربة استراتيجية  يعد

Ferry 

2001 
والوعي بأهمية ارضاء الزبون المؤسسة  عمالتحصيز وتمكين 

تلبية رغبات وحاجات الزبائن وتبني التوجه بالزبون وذلك ل
 خارجيين والإلتزام بأهداف المؤسسة.ال

التسويق الداخلي 
كمصدر للميزة 

 التنافسية

Ballantine 

et autres 

2111 

المؤسسة، يهدف  هو شكل من أشكال التسويق موجه لعمال
   سمعة وصورةإلى تحسين أداء العاملين وبالتالي ضمان 

 لمؤسسة في السوق الخارجيجيدة ل

التسويق الداخلي كمدخل لإدارة الموارد البشرية في المنظمات غناني، سيدي ساهل محمد،  نجية زياني، فريدةالمصدر: 
 941ص، 9106، 9العدد ، 0المجلد ، مجلة إدارة الأعمال والدراسات الإقتصادية، الخدمية
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 ثالثا: التطور التاريخي لمفهوم التسويق الداخلي
ث تمرلت المرحلة الأولى في تحصيز ورضا حددت رلاث مراحل لتطور مصهوم التسويق الداخلي، حي 

، ويمكن 1الاستراتيجياتالعملاء الداخليين رم تلتها مرحلة التوجه نحو الزبون وأخيرا مرحلة إدارة التغيير وتنصيذ 
 استعراض هذه المراحل كالأتي:

 العملاء الداخليينتحفيز ورضا  :المرحلة الأولى
، وركزت على تحصيز ورضا (1291(الداخلي في منتصف  بدأت هذه المرحلة مع ظهور مصهوم التسويق 

، يجب أن تكون الموارد البشرية في ى الإعتقاد بأنه لتحقيق رضا العملاءالموارد البشرية، ويرجع ذلك إل
بأن السبب الرئيسي وراء التركيز على تحصيز ورضا الموارد البشرية في هذه  (Nsour)المؤسسة راضية، ويرى 

ومن نتائج هذه المرحلة ظهور مصطلح العميل الداخلي ، ير نوعية الخدمات المقدمةوتطو  تحسينهو المرحلة 
 لذلك سميت المرحلة بتحصيز ورضا العميل الداخلي. 

 :2عرفت هذه المرحلة انتقادات عديدة منها
شباع الحاجات العميل الداخلي أو العميل الخارجي؛ -  من له الأسبقية بالإهتمام وا 
ية يجب أن لا يعرفوا بأنهم يعاملون كعملاء، لأنه إذا اعتبرنا الموارد البشرية مرل العملاء الموارد البشر  -

الخارجيين فإن هذا يعني أن فكرة السيادة لهم، وأنهم دائما على حق، وبذلك تصبح مطالبهم مستحيلة على 
 المؤسسة.

رضاءه، وذلك بتلبية يمكن القول أن المؤسسة إذا اعتبرت المورد البشري كعميل وعملت على تح صيزه وا 
احتياجاته ومتطلباته، فإنها تنتظر منه نتيجة لذلك، وهي تحقيق رضا الزبون، وهو ما مهد لظهور المرحلة 

 .3الرانية
 المرحلة الثانية: التوجه نحو الزبون

 (Gronroos)تعتبر من أهم مراحل تطور مصهوم التسويق الداخلي، حيث ظهرت من خلال دراسة قام بها 
أن التصاعل بين البائع والمشتري والذي يسمى بالتسويق التصاعلي من شأنه أن يأرر في  ، إذ أدرك(1299 ) سنة

 قرارات الشراء مستقبلا، فهو يعتبر هذه التصاعلات فرصة تسويقية للمؤسسة لابد من الإستصادة منها، لذلك

                                                           
1 - Abubakar Musa et al, Internal marketing in the last decade: a systematic review, IROCAMM International 
review of communication and marketing mix, Vol 02, N°4, 2021, P36 

، أطروحة دكتوراه في علوم التسيير المؤسسات.مجموعة منددراسة.المال البشري.تنمية رأسذالداخلي في .مساهمة التسويقعبود سعاد، ذ- 2

 135، ص 2216/2211تخصص تسيير المنظمات، جامعة محمد خيضر بسكرة، الجزائر، 
 135ابق، صعبود سعاد، نفس المرجع الس - 3
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، فلا 1مة العملاء ومهتمين بالمبيعاتيجب عليها تبني التسويق الداخلي لضمان وجود عاملين موجهين لخد
يكصي أن يكون لدى العمال الدافع لأداء أفضل بل يجب أن يكونوا واعيين ومتحمسين لخدمة العملاء، حيث 

  .2أنه لابد من تطبيق أنشطة شبيهة بالتسويق داخليا Gronroos))أظهر
 الاستراتيجياتوتنفيذ ذإدارة التغيير ذ:دالمرحلة الثالثة

الدور الذي يلعبه التسويق الداخلي في ب واعترف لهذه المرحلةمن أدرك التوجه .أول  (mWinter 1985)يعد
اعتبر أكيد هذا التوجه، حيث في ت المصكرينوقد ساهم الكرير من  إدارة العاملين نحو تحقيق أهداف المؤسسة،

أي  داخليامبادئ التسويق تطبيق تستند على استراتيجية التسويق الداخلي أن   (Taylor & Cosenza)من كلا
الخارجيين، وهذا ما يؤكد على أهمية التكامل بين الوظائف  خدمة الزبائنلضمان  موجه نحو العاملين

لم يعد يقتصر على التسويق الداخلي سياق تحقيق الأهداف التنظيمية، ف الإدارية والوظائف التسويقية في
الصراعات بين مختلف الوظائف،  ليتقلسلوب الأمرل لالأالعاملين والتوجه نحو العملاء، بل أصبح  تحصيز

ينظر للتسويق الداخلي على أنه وسيلة لخلق ميزة تنافسية  كما، 3هدافها المحددةوبالتالي تحقيق المؤسسات لأ
 .4مستدامة

لقد أدت هذه المرحلة للتركيز على غرس المصاهيم الأولية للتسويق الداخلي كألية للتنصيذ، حيث أصبح 
 كلا من  اقترحكما  ،يق الداخلي لا يقتصر فقط على قطاع الخدمات بل امتد لجميع أنواع المؤسساتالتسو 

 استراتيجياتالتسويق الداخلي كإدارة للتغيير، إذ يعمل على دمج العاملين نحو تنصيذ أن  )1229أحمد ورفيق (
 .5المؤسسة ومقاومة التغيير

اخلي مر برلاث مراحل، فالمرحلة الأولى ركزت على وكخلاصة لما سبق يمكن القول أن التسويق الد
عملاء وذلك لضمان جودة الخدمة، رم تلتها المرحلة الرانية لتوعية العاملين حول  باعتبارهمإرضاء العاملين 

 الاستراتيجيةمهمتهم في إرضاء العملاء الخارجيين، وأخيرا أصبح يُنظر للتسويق الداخلي كوسيلة لتنصيذ 
 ر وذلك لضمان تحقيق ميزة تنافسية مستدامة.ومقاومة التغيي

 
 

                                                           
 ؤfor customer-focusedؤ conceptsر tools andؤ Internal marketingر ,Mohammed Rafiqذ ,Pervaiz K.Ahmedذ - 1
management, رButterworth-heinemann, London England, 2002ة, P6 
 synthesisة ,concept: définitionة internal marketingة Advances in the ة,Pervaiz K.Ahmedة ,Mohammed Rafiq ر- 2
and extensionؤ, Journal of ؤservices ؤmarketing, Vol14, N°6, 2000ؤ, P451-452 

، أطروحة دكتوراه في الإقتصاد التطبيقي مساهمة التسويق الداخلي في تعزيز إدارة المعرفة دراسة حالة مجموعة من المؤسساتقحموش ايمان،  - 3

 12، ص2218/2219إقتصاد وإدارة المعرفة والمعارف، جامعة محمد خيضر بسكرة، وإدارة المنظمات تخصص 
4 - Lydiah Wambugu, Impact of internal marketing on service quality and customers satisfaction a case study of 
equity bank Kengeleni Branch, Research journal of finance and accounting, Vol6, N°19, 2015, P58  
5- Mohamed Rafiq, Pervaiz K.Ahmed, P452-453  
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 خصائص ومرتكزات التسويق الداخليالمطلب الثاني: 
إذ خصائص مستمدة من تكامل تطبيقات إدارة الموارد البشرية والإدارة التسويقية، التسويق الداخلي يحمل  

وتحسين الأداء والذي يعتمد  العمل لاستراتيجيةلا يمكن اعتباره وظيصة منصصلة فالتسويق الداخلي هو نهج 
 .1الوظيصية للمؤسسة الاستراتيجياتعلى تكامل 

 خصائص التسويق الداخلي:أولا: 
 :2يمكن تلخيص أهم خصائص التسويق الداخلي فيما يلي

التسويق الداخلي عموما لا يعتبر نشاطا منصصلا، ولكنه مرتبط بالجودة الأولية لبرامج خدمة الزبون  -
 والأعمال الكلية، حيث يعد هيكلا تمهيديا لنشاط التسويق الخارجي؛ والاستراتيجيات

 الإبداعمن خلال تحرير روح ، هو عملية اختيارية يتم بصضلها توجيه العاملين لضمان جودة وكصاءة الأداء  -
 ؛لديهم

 مانضبل يعمل أيضا على  تحقيق الحاجات المادية فحسب، دورهجاوز يتف اجتماعية،عملية أيضا يعتبر  -
 ؛والأمن للعاملين، وتحقيق الرضا الوظيصي لديهمالإستقرار 

التأكد مما  المؤسسة وذلك من خلال عاون والتنسيق بين الوظائف فيعملية إدارية تهدف إلى تحقيق الت هو -
 :3يلي 
ك في لنشاط الرئيسي للمؤسسة والأنشطة المختلصة بداخلها وذللالمستويات التنظيمية كل العاملين في  فهم -

 ؛الزبونإطار بيئة  تأكد على رضا 
إذا كانت الإدارة والتوجه نحو خدمة الزبون، حيث يؤكد التسويق الداخلي أنه الإستعداد والدافعية للعمل  -

 تريد من العاملين بذل جهد كبير مع الزبون، فإنها يجب أن تكون مستعدة لبذل جهد كبير أيضا مع عمالها .
 الداخلي:مرتكزات التسويق  ثانيا:

لنجاح المؤسسة لأنه حجر الزاوية مصهوم التسويق الداخلي على الإهتمام بالعنصر البشري داخل يستند 
 المؤسسات في ظل المنافسة القوية الراهنة، وهو يرتكز على ما يلي:

ل تسيير الإتجاهات: أي توجيه كافة العاملين نحو أهداف المؤسسة ونشر الصكر التسويقي الخاص بالتعام -
 ؛1مع الزبائن داخل المؤسسة

                                                           
 ,Kogan pageة ,"strategy رinternal marketingى create anر how to"رInside-Out marketingي ,Michael Dunmoreث - 1
 P7 ,2002ت ,Great Britainة ,Londonر

دراسة حالة بنك الفلاحة والتنمية الريفية  -ت التسويق الداخلي في ترسيخ أخلاقيات الأعمال أثر ممارساحلموس مسعودة، عبد القادر بلخضر،  - 2

 182، ص2219، 24، المجلد 16جامعة زيان عاشور الجلفة، الجزائر، العدد  مجلة أفاق للعلوم القسم الإقتصادي، ،لولاية الأغواط
، مجلة لي على فاعلية المنظمات دراسة استطلاعيه على عينه من المصارف العراقيةتحليل استراتيجية التسويق الداخفارس عبد الله كاظم،  - 3

 39، ص2215، 21دنانير، الجامعة العراقية، العدد 
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تسيير الإتصالات: وهي تعني ضمان وجود نظام جيد للإتصال بين المستويات التسيييرية المختلصة،  -
وضمان تدفق المعلومات التي تمكنهم من إنجاز الأعمال المطلوبة منهم وخاصة تلك الوظائف ذات الصلة 

تقليص الصراع داخل و نجاح التسويق الداخلي،  لها دور حاسم في، فالإتصالات 2المباشرة بالزبائن
 ؛3المؤسسة

 .4بما فيهم العاملين في المستويات العليا في الإدارة في المؤسسة كافة العاملينالعالي لالإلتزام  -
 المطلب الثالث: أهمية وأهداف التسويق الداخلي

ة ككل، كما أن للتسويق من أهداف التسويق الخارجي وأهداف المؤسسأهداف التسويق الداخلي  تنبع
 الداخلي أهمية كبيرة للعامل من جهة والمؤسسة من جهة أخرى وهذا ما سنعرضه فيما يلي:

 أهمية التسويق الداخلي:أولا: 
يعتبر التسويق الداخلي بمرابة بوابة لكسب والوصول إلى رضا العملاء الخارجيين بحيث تصب أهميته 

 :5بالنسبة للمؤسسة في رلاث نقاط أساسيةداخليين من خلال تحصيز والإهتمام بالعملاء ال
 :بالنسبة للمؤسسة -1

  إدارة التغيير: -1.1
البشري التي قد تقوم بها المؤسسة كتبني  يساعد التسويق الداخلي على قبول فكرة التغيير من طرف المورد

تكنولوجيات المرال سبيل ونذكر على  أنظمة جديدة للتسيير داخل المؤسسةإدارة الجودة الشاملة أو إدخال 
 .الإعلام والإتصال

  بناء صورة عامة: -2.1
 يؤرر فهو، ، وذلك من خلال الإتصال الداخليالتعريف بنقاط تميز المؤسسةفي  هام للتسويق الداخلي دور

أن  "ريشارد نورمان"للمؤسسة، حيث يرى فالعمال بمرابة سصراء في أذهان السوق أو القطاع المستهدف، 
 المحتملين. ة أداة إعلامية تستعمل للتأرير على العاملينبمرابمؤسسة ال صورة
 
 

                                                                                                                                                                                           
واقع تطبيق اجراءات التسويق الداخلي في المؤسسة الإقتصادية الجزائرية دراسة حالة رشيد مناصرية، الحاج عرابة، غريب بولرباح،  - 1

 334، ص2214، 14، مجلة الباحث، عددي مسعودسوناطراك بحاس
، دراسات العدد واقع تطبيق ممارسات التسويق الداخلي من وجهة نظر الموظفين الإداريين في فرع مؤسسة موبيليس الأغواطأمال مطابس،  - 2

 288، جامعة الأغواط، ص2216، 23، العدد  1الإقتصادي المجلد 
3 - Khin Marlan Maung, Internal marketing, job satisfaction and employee commitment of hotel industry in 
Mandalay-Myanmar, International journal of business, economics and law, Vol 21, Issue2, 2020, P63 

 182حلموس مسعودة، عبد القادر بلخضر، مرجع سبق ذكره، ص 4
، ص 2211 ،28، العدد3، مجلة التنمية وإدارة الموارد البشرية، المجلدق الداخلي من المفهوم إلى التطبيقالتسويرشيدة عداد، رشاش عدنان،  -5

 111- 116ص
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  تنفيذ استراتيجية المؤسسة: -3.1
يعمل التسويق الداخلي على تحقيق التعاون والتنسيق بين المستويات الإدارية من جهة ومختلف الوظائف 

 .1من جهة أخرى لضمان نجاح تنصيذ الإستراتيجية
 :بالنسبة للعامل -2

 :2تتمرل فيما يليتطبيق برامج التسويق الداخلي  عند للعاملين المزايامن العديد  وجدي
 : العاملينتحقيق رضا  -1.2

من تطبيق برامج التسويق أحد أهم المزايا التي تنتج يعد تحقيق الرضا والشعور بالإستقرار لدى العاملين 
 ؛لعمل على تلبيتها نصل لتحقيق رضا العاملين، فمن خلال البحث عن حاجات ومتطلبات العاملين واالداخلي

 : ينتطوير وتحسين أداء العامل -2.2
توفير كافة الظروف الملائمة، بالإضافة إلى برامج التدريب والتطوير وغيرها من يسعى التسويق الداخلي ل

 ي زيادة اعتزازهالأنشطة التي تدخل ضمن برامج التسويق الداخلي والتي تساهم في تحسين أداء العامل وبالتال
 بالعمل الذي يقوم به؛

 بين العاملين:  القائمة تحسين العلاقات -3.2
نظرة  وتحسين العلاقات بين العاملين، وهذا ما يجعل الشعور بالانتماء للمؤسسةالتسويق الداخلي يولد 

 في مستوى أخر؛ سواء كان في نصس المستوى الإداري أو تتغير العامل لزميله
 وظف بمعنى الوظيفة: شعور الم -4.2

في ون بها، ودورهم بأهمية المهام والواجبات التي يقوم ينشعور لدى العاملالداخلي  التسويق برامجتولد 
مما يجعله يسعى إلى  حيث تتغير نظرته لمعنى الوظيصةتحقيق الأهداف المشتركة للمؤسسة والعاملين بها، 

 ؛الحاجات المادية فقطى بالحصول عل الاكتصاءالتميز وتحقيق الذات، وعدم 
 أهداف تطبيق التسويق الداخلي:ثانيا: 

تحسين أدائهم وسلوكياتهم، من خلال  توجيه العاملين وتدعيم دافعيتهم بهدفعلى يعمل التسويق الداخلي 
زبائن الداخليين بهدف تحقيق رضا الزبائن الخارجيين ، وللتوضيح للإرضاء االبرامج الداخلية مجموعة من 

 :3إلى يهدف التسويق الداخلي نه يمكن القول أن أكرر فإ

                                                           
1 - David M.Brown, Internal marketing theories, perspectives, and stakeholders, Routledge, New York, 2021, P17 

، 33، مجلة الباحث في العلوم الإنسانية والإجتماعية، العدد ق الداخلي للمورد البشري : المفهوم والأهميةالتسوينبيل حليلو، عريف عبد الرزاق،  -2

 92ص، 2218
بشار،  محمدذجامعة طاهري دمجلة البشائر الإقتصادية، ز،أثر التسويق الداخلي على الولاء التنظيمي لدى موظفي شركة موبيليسبلعابد فايزة،  - 3

 923صر،2219،  21د العدذ،25المجلد 
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 أساليب العمل المطبقة بها؛توضيح و  ،المؤسسة وأهدافها غايةفهم واستيعاب  يمكن العاملين من -
  وفعالية؛ وظائصهم بكصاءةلإنجاز دافعيتهم  ويريرالعاملين  يحصز -
 الزبائن؛ يعمل على تغيير مواقف العاملين وسلوكياتهم اتجاه -
 اكتساب التزام العاملين اتجاه خطط واستراتيجيات ورقافة المؤسسة؛ -
 ترتكز على خدمة الزبون.في المؤسسة  يلتزم بها جميع العاملينفي بناء رقافة تنظيمية  يساعد -

جراءات التسويق الداخلي هو خلق   ، تتميزةذات كصاء موارد بشريةإن الهدف الأساسي من تطبيق برامج وا 
حساس عال بالمسؤولية وهذا ما يضمن رضا العاملين في المؤسسة،ة عبروح معنوي وبناء بيئة  الية، وا 

 . 1المطلوبة هدافالأؤرر إيجابيا في تحقيق يتنظيمية مستقرة، والذي بدوره 
 :نماذج التسويق الداخليالمطلب الرابع: 

 : 2اخلي وهيلتسويق الدأساسية ل رلارة نماذجتوجد  أنهتشير دراسات التسويق الداخلي إلى 
 ( والذي يركز على معاملة العاملين كعملاء داخليين0150Berryنموذج بيري ) -0
 بما يرضي العملاء والتسويق التصاعلي بالاهتمام( المتعلق  Gronroos 0156نموذج كرونروس ) -9
 ( والذي يرتكز على الجمع بين النموذجين السابقين 9111Rafiq & Ahmadنموذج أحمد ورفيق ) -3

 ( للتسويق الداخلي: Berryنموذج بيري )أولا: 
 :3للتسويق الداخلي فيما يلي Berryالخصائص المميزة لنموذج  تتمرل

التأكيد على معاملة العاملين كعملاء ستؤدي إلى تغير سلوكيات العاملين فيصبحون مهتمين بجودة  -
 ة في الأسواق؛الخدمة، مما يؤدي إلى تحسين الخدمة واكتساب الشركة ميزة تنافسي

تستلزم معاملة العاملين كعملاء واعتبار الوظائف منتج من منتجات الشركة، وبذلك يتم أخذ احتياجات  -
 ؛العاملين(لوظيصة بما يرضي العميل الداخلي)، وتكييف االاعتبارورغبات العاملين بعين 

سيؤدي إلى تحقيق بهم،  حتصاظوالايهتمون بالعملاء تطبيق أساليب التسويق داخل الشركة لجذب عاملين  -
 رضا العملاء الخارجيين. 
 .وذجمهذا النبالتصصيل والشكل الموالي يوضح 

 
                                                           

، مجلة إضافات اقتصادية، جامعة غرداية، المجلد التسويق الداخلي ودوره في تحسين جودة الخدمات المصرفية: مقاربة نظريةخوالد أبو بكر،  - 1

 99، ص2218، أفريل 23العدد  22
2 - Maria Cristina Bohnenberger et al, Internal marketing: A model for implementation and developement, 
Revista dimension empresarial, Vol 17, N°1, 2019, P11 

، أطروحة دكتوراه معهد بحوث التسويق الداخلي وأثره على جودة الخدمة بالشركة السودانية لتوزيع الكهرباء المجدودة ،صادق مها محي الدين  - 3

  51، ص 2215لامية، السودان، ودراسات العالم الإسلامي ، جامعة أم درمان الإس
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 : نموذج بيري للتسويق الداخلي(2-1) الشكل رقم
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source: Richard Vareyf,Barbara fLewis, hInternal marketing,udirections for gmanagement, 

Londonf,2002,p225 
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 س:و نموذج كرونر ثانيا: 
، ولا يمكن الإستصادة منها مهمةلمؤسسة فرصا تسويقية ا وذج إلى أن التسويق التصاعلي يمنحيستند هذا النم

، لخدمة الزبون ، يعملون جاهدينمتحلين بعقلية بيعيةتوجه بالمستهلك ال معنىيدركون إلا بوجود عاملين 
 وذلك من خلال ،تنصيذ برامج التسويق الداخليبد من دعم الإدارة العليا لالنموذج أنه لاهذا ويتضح من 

 : 1الإلتزام بما يلي
توجه تحقيق ال، واستيعاب العاملين لأهمية هذه الأخيرة لخدمة الزبائنالمتعلقة بخاصة برامج التدريب  -

 ؛كبالمستهل
الأفراد، إمكانيات تطابق الوظائف المتوفرة مع ن خلال الحرص على مسياسات وبرامج التوظيف، تصعيل  -
 من سيشغلها؛ يتناسب معبما  في المؤسسة استقطاب الأفراد المناسبين، وتصميم الوظائفجذب و ضرورة و 
 يجبنجاح برامج التسويق الداخلي لضمان أي  ،(Participative Management) الإدارة التشاركية -

 ؛المستوياتفي مختلف  العامليندعم مشاركة على المؤسسة أن ت
اتصال المتعلقة بعملهم، خاصة أولئك الذين هم على  القرارات لاتخاذ بعضواعطائهم الحرية  دعم العاملين -

 مباشر مع الزبائن؛
ك إدرا وهذا بهدفقبل تنصيذها،  الاستراتيجياتفي  حاصلةالعلى كل التغيرات  لعامليناطلاع الإدارة العليا ا -

 ؛وضمان حسن تأديتهاتأدية أو تسليم الخدمة، القيام بها عند دوار التي يجب العامل للأ
راضيين ومحصزين، وواعيين بخدمة  عامليينالإدارة بدعم هذه الأنشطة يضمن وجود فالتزام وبالتالي 

ة عالية، ومن رم ودمع الزبائن وتقديم خدمات بجللعاملين الزبون ومدركين لأدوارهم، مما ينتج عنه تصاعل جيد 
 والنمو في أرباح وحصص المؤسسة في السوق، والشكل الموالي يوضح هذا النموذج. تحقيق رضا الزبائن

 
 
 
 

 
 

 
                                                           

، 5102-5102، 4، قسم علوم التسيير جامعة الجزائر ، مطبوعة مقدمة ضمن متطلبات الترشح للتأهيل الجامعيالتسويق الداخليجنادي كريم،  - 1

 56-55ص 
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 : نموذج كرونروس للتسويق الداخلي(3-1) الشكل رقم
 
 
 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 62، صهمرجع سبق ذكر جنادي كريم،  المصدر:
 نموذج أحمد ورفيق للتسويق الداخلي:ثالثا: 

يمرل هذا النموذج كيصية استخدام أدوات وتقنيات التسويق داخليا لتوليد مشاركة العاملين والتنصيذ الصعال 
 :1لإستراتيجية المؤسسة من خلال رلاث مستويات

قييم الصرص الخارجية وتحليل والإتجاه الذي يجب أن توجه فيه الجهود التنظيمية بتتحديد الأهداف  -0
 القدرات التنظيمية؛

 دراسة وتحديد الطرق البديلة لتنصيذ الإستراتيجية واكتشاف العوائق وأليات التغلب عليها؛  -9
ترجمة القرارات إلى أنشطة وانشاء مجموعة من الإجراءات التي تلبي احتياجات العامل من خلال توفير  -3

 ريحة من العمال.مزيج مناسب من المزايا لكل ش
                                                           

1 - gIsabel Sanchez - hHernandez, gDavid Grayson, fInternal marketing dfor engaging demployees on the 
scorporate responsability hjourney, fIntangible capital, kVol 8, N°2v, 2012, P282 283-   
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 : نموذج أحمد ورفيق للتسويق الداخلي(4-1)الشكل رقم
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Source:Pervaiz K.Ahmed, Mohammed Rafiq, Internal Marketing,Butterworth-Heinemann,London, 

2002,p17 
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احد وهو إرضاء العملاء الخارجيين حليل النماذج السابقة نلاحظ أنها تمحورت حول هدف و من خلال ت
رى التطورات في هذه النماذج، عن طريق إرضاء العملاء الداخليين رغم وجود بعض الإختلافات أو بالأح

ى ضرورة فأكد عل "كرونروس"فقط على إرضاء العاملين بإعتبارهم عملاء داخليين، أما  "بيري"ركز حيث 
وجود عاملين واعيين ومدركين لخدمة الزبون، وما ميز هذا النموذج ظهور ما يسمى بالتسويق التصاعلي، 

اللذان أدخلا عنصر التمكين لضمان رضا الزبائن وكذا إعتبار التسويق الداخلي  "أحمد ورفيق"وأخيرا نموذج 
 كوسيلة لتنصيذ الإستراتيجية ومقاومة التغيير. 

 والصعوبات المحتملة لتسويق الداخليس: مقومات نجاح االمطلب الخام
أدى التنوع في التعريصات والتصسيرات للتسويق الداخلي إلى صعوبات في التنصيذ وتبني المصهوم على نطاق 

في لداخلي تضافر جهود جميع الأفراد النجاح في تطبيق التسويق ايتطلب واسع من قبل المؤسسات، إذ 
 ، وهذا ما سنوضحه فيما يلي:1مستويات الإداريةالمؤسسة ومن مختلف ال

 التسويق الداخلي مقومات نجاح أولا: 
يمرل التسويق الداخلي أسلوبا إداريا متكاملا لن يعطي النتائج المرجوة منه بوجود جهة أو قسم غير قادر 

التسويق  مقومات نجاح تطبيقعلى تسويق خدماته لجهة أو قسم أخر داخل المؤسسة، ويمكن تلخيص 
 :2لداخلي بمايليا
ين على رؤية المؤسسة وتطلعاتها، وعلى الدور الهام الذي يمكن أن يلعبوه بالنسبة للمؤسسة إطلاع العامل-

ككل أو بالنسبة للأقسام والوحدات الأخرى الموجودة بها، وخاصة في حالة التعاون وتبادل الخدمات الداخلية 
 فيما بينهم؛

( من أعمالهم، ومستوى الإشباع والرضا لزبائن الداخليين )العاملينء دراسات تحدد أهم توقعات اإجرا -
المطلوب أو المقبول بالنسبة إليهم وتحديد الأنشطة الكصيلة بتحقيقه، واستخدام أدوات ومصاهيم تسويقية 

 وتحديد تلك التوقعات والإحتياجات؛)كالتجزئة مرلا( على الموظصين للمساعدة في تقدير 
، في المؤسسة الخدماتية عل بين العاملين والزبائنة مناسبة تمهد الطريق لنجاح التصاتوفير بيئة داخلي -

 والسماح لهم بإبداء أفكار جديدة في بيئة تتسم بالترحيب بتلك الأفكار؛
وتحديد مستوى مهاراتهم، والمشاركة في أي استراتيجية تساعد على  المدراء على تصهم مواقف العاملين حث -

 بهم وتمكينهم بالشكل الذي يمكنهم من لعب أدوارهم وتحمل مسؤولياتهم؛تحصيزهم وتدري
                                                           

1 - Mohamed Rafiqd , sPervaiz K.Ahmed,s Advances in the zinternal marketing econcept: définition, osynthesis 
and extensione, gJournal of mservices marketinge, P449 

أطروحة v،دراسة مقارنة على الفنادق خمس نجوم في الجمهورية العربية السورية -أثر التسويق الداخلي في ولاء العميل الفندقيمحمد ديري،  - 2

d دكتوراه فيf ،إدارة الأعمال، جامعة حلبd قسم إدارة ^كلية الإقتصادf ،44، ص2214الأعمال، سوريا 
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من الحصول على  لقنوات بالشكل الذي يمكن العاملينيجاد قنوات اتصال داخل المؤسسة، وانصتاح تلك اإ -
 المعلومات اللازمة، والإطلاع الدائم والمستمر بالتطورات الحاصلة بالمؤسسة؛

ل على تطبيق الإقتراحات بعين الإعتبار، والعم لمتعلقة بتحسين خدمة الزبائنخذ اقتراحات العاملين اأ -
  المناسبة؛

 .1تكوين فرق عمل مختلطة المهام، ونجد أن تلك الصرق هي أكرر الأساليب الناجحة للتنسيق بين الإدارات -
 :الصعوبات المحتملة للتسويق الداخليثانيا: 

اك العديد من المشاكل والمعوقات التي تحول دون تطبيقه ونجاحه، رغم أهمية التسويق الداخلي إلا أن هن
 :2بعض الصعوبات التي قد تكون سبب في عدم التنصيذ الصعال لسياسات التسويق الداخلي ومنهاحيث نجد 

 الجهل بالمعنى الحقيقي للتسويق الداخلي؛  -
 مقاومة التغيير؛ -
 تمنع تطبيق سياسات التسويق الداخلي بنجاح؛ وجود هيكل تنظيمي غير مرن وقيادة بيروقراطية -
 تجاهل العاملين وعدم الإستماع لمطالبهم؛ -
 عدم المشاركة في المعلومات؛ -

 :3بالإضافة إلى
 في اتماممن المسؤولية  حجة للتهرب يمرلمع السلطة المخولة للعامل، وهذا ما  ؤولياتالمس توافقعدم  -

 عواقب تخطي السلطة المخولة له؛ منأو تخوفا  كصاءته، إما لنقص مهامه
 عدم التناسق والتكامل بين مختلف الإدارات. -
 
 
 
 
 
 

                                                           
 34-33ق ذكره ، ص صادق مها محي الدين،مرجع سب - 1
، المجلة الدولية للتراث تأثير استراتيجيات التسويق الداخلي على أداء المطارات حالة دراسية مطار شرم الشيخ الدوليغادة عبد الله وأخرون،  - 2

للسياحة والضيافة،  11ؤتمر الدولي ، عدد خاص بأبحاث الم3/1، العدد 12جامعة الفيوم، المجلد  -تصدرها كلية السياحة والفنادق -والسياحة والضيافة 

 69، ص2218مارس  11-8الأقصر 
، مجلة البشائر الإقتصادية جامعة طاهري التسويق الداخلي وتسيير الموارد البشرية وفقا لقوانين الوظيفة العمومية الجزائريةبن جيمة نصيرة،   - 3

 264، ص2218، 21العدد  24محمد بشار، المجلد 
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 الداخلي: أبعاد أو مكونات التسويق 3المبحث 
، وفيما يلي المكونات التي لصت في تحديد أبعادهلكنها اختالدراسات حول التسويق الداخلي،  لقد تعددت

  اتصق حولها معظم الباحرين.
 : مكونات التسويق الداخلي (4-1) الجدول رقم

 مكونات التسويق الداخلي إسم الباحث
Atousa Farzed 

et al 2007 
 التدريب، التحصيز، التنسيق والتكامل والتصاعل بين العاملين

الحاج ،أمل ابراهيم
 2010 عبد وهاني

 التوظيف، التطوير، التحصيز والإتصال الداخلي

Appasamy 

Mutharasu et 

al 2013 

جور والمكافتت، الإتصالات الداخلية، الحوافز غير المادية، دعم الإدارة العليا الأ
 والوسطى 

Ghoneim & 

EL-Tabie 2014 
التمكين، الإلتزام الإداري لجودة الخدمة، الحوافز والمكافأت، الرؤيا، التدريب، 

 القيادة، الإتصال الداخلي
Mohammed 

Saleem Klif 

Alshura et al 

2016 

 افز والمكافأت، التدريب، الإتصال الداخلي، الدعم الإداري، التمكينالحو 

Sabah Balta 

2018 
 تشخيص وتقييم احتياجات العاملين، التدريب، الإتصال، رقافة خدمة الزبون

Marlan Khin 

Maung 2020 
 التدريب والتطوير، التحصيز، التمكين، الإتصال الداخلي

Ali Daifallah 

A.Abo Soliman 

et al 2020 

القيادة، التدريب، الإشراف التنظيمي، تقييم الأداء، الإتصال التنظيمي، المكافأت 
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لباحرين وجد اتصاق بين ايتضح بأنه لا ي( 4-0والمدونة في الجدول رقم )الدراسات السابقة  بالاعتماد على
فهناك بعض المكونات تناولتها أو ركزت عليها  في تحديد مكونات التسويق الداخلي إلا في بعض العناصر،

ن اختلصت فيما بينها من حيث صياغة المصطلحات مرل عنصر التدريب تم تناوله في  معظم هذه الدراسات وا 
بعض الدراسات في إطار ما يعرف بالتطوير وكذلك عنصري الأجور والحوافز، حيث تناولت بعض 

الدراسات تناولت العنصرين معا في إطار عنصر واحد  الدراسات كل عنصر منها بشكل مستقل، وبعض
 وهو التحصيز.  

ولهذا حاولنا من خلال هذه الدراسة تحديد مكونات أو أبعاد التسويق الداخلي بناءا على الدراسات السابقة 
م من جهة وتعريف التسويق الداخلي من منظور إدارة الموارد البشرية من جهة أخرى، وتوصلنا إلى أن التقيي

الصعال والإتصال الداخلي هما اللذان يسمحان في تحديد احتياجات العاملين، أما العمل على اشباع هذه 
وبالتالي فمكونات أو أبعاد التسويق الداخلي  الإحتياجات فلن يكون إلا من خلال التدريب، التحصيز والتمكين.

 داخلي والتمكين.لهذه الدراسة تتمرل في التقييم، التحصيز، التدريب، الإتصال ال
  الأداء .تقييمالمطلب الأول:

ساعد على توفير الأساس الموضوعي والعادل فهو ي البشريةذإدارة الموارد من أهم أنشطة التقييم يعد
  .للصرد والمؤسسة معا ق المنصعةيتحق لأنشطة الموارد البشرية لضمان

           أولا: تعريف وأهمية تقييم الأداء
 الأداء تقييم  تعريف -1

بكل ما يتعلق بــه من صصات أو مهارات  العامل تحليل أداء الصرد العمل علىأنه "بيعرف تقييم الأداء 
القضاء الضعف ومحاولة كذا نقاط و والعمل على تعزيزها، بهدف تحديد نقاط القوة (، سلوكية، فكرية، فنية)

  .1الآن وفي المستقبل مؤسسةلتحقيق فاعلية الوذلك  عليها،
عملية وقائية هادفة لتطوير وتحسين فاعلية وكصاءة أنه على عرف التقييم في المصهــــــــــوم الحديث  كما

نما يستهدف  مؤسسات، فهوني المستهدف في الالإنجاز الإنسا لا يعني إحصاء الأخطاء والإيقاع بالآخرين وا 
، ولذا فإن تقييم أداء الأفراد العاملين في كمها أرناء الأداء المراد إنجازهالتخلــص من الانحرافــات وعدم ترا

 2يتجلى في قدرتها على الإسترمار الأمرل للموارد البشرية بصورة فعالة. مؤسسسةال

                                                           
 011ص، 5112 دار وائل للنشر والتوزيع، الأردن، ،إدارة المواردالبشرية"مدخل إستراتيجي"م مطر الهيتي ، خالد عبد الرحي -1 
 025ص، 5111الأردن، ذ،  .للنشر والتوزيعذدار المسيرةؤ، 5ط، ذإدارة الموارد البشريةذياسين كاسب الخرشة ، ذ،  رخضير كاظم حمودذ-2 



 الفصل الأول                                                        الإطار النظري للتسويق الداخلي

 

 
34 

في  لعاملى كصاءة وفعالية اتحديد مد يتم بموجبهاوالبعض الأخر عرفه على أنه "العملية المستمرة التي 
  1واتخاذ القرارات المناسبة".، مسبقادة لمعايير المحدلمجموعة من اوفقا وذلك  ،الأداء

، الأعمال المنجزةمكافأتهم بقدر  تمعادل، لت تقدير جهود العاملين بشكل"عملية  على أنه وعرفه آخرون
يقوم العمل الذي كصاءة وى لتحديد مست تأُخذ كمعايير للأداء، وذلك عناصرمجموعة من الوذلك بالإستناد إلى 

 . 2كل فرد في المؤسسة به
وظيصة من  أنه هيو  أساسيةأنها تلتقي في نقطة  غير بتقييم الأداء متعلقةف اليار الرغم من كررة التعب

، فإذا لم تقم المؤسسة بتقييم أداء 3على تأدية مهامه بشكل فعال عامللموارد البشرية لقياس قدرة الوظائف ا
وية، مما سينتج عنه نقص في عمالها بشكل مستمر، فهذا من شأنه أن يؤدي إلى إنخصاض الروح المعن

   .4الأداء
  أهمية تقيم الأداء  -2

 تتمرل أهمية تقييم الأداء الوظيصي فما يلي:
  5؛تقييم الأداء وسيلة للتأكد من قدرة العاملين على تأدية المهام -
 6؛الإسترشاد بها عند عملية النقل والترقية -
يب أو العاملين الذين ينبغي العناية بخلق البواعث النصسية يساعد على تحديد العاملين الذين يحتاجون للتدر  -
  7؛لهم
مكاناتهمل رؤساء وتحصيزهمدفع ال -  8؛مرؤوسيهمموضوعي لأداء و يم سليم قيت، وهذا لضمان تنمية مهاراتهم وا 

  9؛تدفع المرؤوس للعمل بصعالية -
ومدى المعتمدة المعايير كذا لعمل و أساليب ا، القوانين، الإجراءات، الضعف في الأنظمة نقاطعن  الكشف -

  10؛صلاحيتها
 11؛الوصول إلى العدالة في كافة وظائف الموارد البشرية )تعين، أجور، ترقية، تدريب، نقل ( -

                                                           
 520ص، 5112،  ، دار الوفاء لدنيا الطباعة والنشر، الإسكندريةالبشريةإدارة الموارد ، محمد حافظ حجازي  -1 
 011ص، 5101 ،، مكتبة المجتمع العربي للنشر والتوزيع، الأردنإدارة الأفراد،  مهدي حسن زويلف -2 

3 Annick cohen, Toute la fonction R.H , Dunod, Paris,2226, P 184   
4 -  Sabah Balta, The influence of internal marketing on employee satisfaction in the service industry, Business 
management dynamics, Vol 8, N°1, 2018, P13 

 012ص، 5101 ،، دار وائل للنشر، الأردنالوجيز في إدارة الموارد البشرية،  حمد قاسم القريوني -5 
 21ص،  2009، دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة، الأردن،الموارد البشرية"نظرة إستراتيجية"عولمة إدارة عبد العزيز بدر النداوي،  -6
 451ص، 5112الإسكندرية،   ، الدار الجامعية،الموارد البشرية مدخل لتحقيق الميزة التنافسيةمصطفى محمود أبوبكر ،  -7 
 442ص، 5112الإسكندرية، ذلدولية للنشر والتوزيع، ارمؤسسة حورس د،هندرة الموارد البشريةدمحمد الصيرفي ، ذ-8 

9- Anne Riberolles, Evaluer Evoluer vers un nouveau dialogue en R.H ,Les edition d’organisation, Paris,1992  , P34 

 021ص، 5104، دار زهران للنشر والتوزيع، الأردن،  إدارة الموارد البشريةحنا نصر الله،  -10 

 P78 Paris,2001, organisation,Edition d’ ,les ressources humaines, i WeissDimitr-1 
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شعور بالراحة ، كما يولد لاالعمبين  ةعلاقالعلى تحسين  العاملينالموضوعي لتقييم العادل و  يساعد النظام -
 1في المؤسسة؛والطمأنينة 

 2.يساعد تقييم الأداء على تحقيق أهداف المنظمة والصرد معا -
 تقييم الوطرق  خطوات ثانيا:

  تقييم الأداءالمعتمدة في خطوات ال -0
  3تضمن تقييم الأداء القيام بأربعة خطوات أساسية:ي

 تقييم: التحديد أبعاد ومعايير  -1.1
الأبعاد  تحديدمما يعني  ،أداء الصرد فيياسه تحديد ما يجب ق ،في تقييم الأداءالأولى خطوة ال تعتبر

بعناية والتركيز على الأبعاد  امدى فعالية وكصاءة الصرد في قيامه بعمله لذا لابد من اختياره قياسلالضرورية 
في وظيصته استنادا إلى نتائج  عاملبما يؤديه اللتحقيقها أو  ؤسسةباشرة بالأهداف التي تسعى المذات الصلة م

 وظائف""تحليل ال
 : قياس الأداء للأفراد -2.1

أداء الصرد  كصاءة وفعاليةتُعبر عن مدى والتي رتبة الدرجة أو التحديد  فيللأفراد عملية قياس الأداء  تتمرل
تاز، جيد جيدا، جيد، رتب وصصية )مم ؤسساتتستخدم بعض الم حيث، المستخدم كل بعد من أبعاد التقييمل

صعوبة في  ؤسساتلكن قد تجد الم ،الصرد المنجزة من قبل الوحدات يركتقدبشكل كمي تكون  أو، مرضي(
الأمر الذي تلجأ فيه لمعايير تعتمد فيها على الحكم الشخصي للرئيس المباشر أو  قياس الأداء بشكل كمي،

 أطراف التعامل مع الصرد المطلوب تقييم أدائه.
 : توفير معلومات مرتدة للأفراد عن نتائج تقييم أدائهم -3.1

 يكون الأداء لكل فرد، حتى عن نتائج تقييمالكافية والوافية معلومات ال تقديمعملية تقييم الأداء هو أساس 
 في تحسين أدائه من نتائج التقييموبالتالي الاستصادة  ،وة ونقاط الضعف في أدائهعلى دراية بنقاط الق

يس المباشر وقد تكون في حضور ممرل من مقابلة شخصية بين الصرد والرئإجراء وهذا من خلال  ،المستقبلي
توفير كافة المعلومات الإيجابيــة والسلبيــة عن أداء الصرد ومناقشتــها معه ها إدارة المــوارد البشرية يتم من خلال
 .مستقبلية تساهم في تحسين أدائــهبغرض التوصــل إلى خطة عمل 

 

                                                           
 421ص، 5115الإسكندرية،  ، دار الجامعة الجديدة للنشر،الإتجاهات الحديثة في إدارة الموارد البشريةصلاح الدين عبد الباقي،  -1 

3- Fhilipe Higer, Le marketing des R.H, Dunod, Paris,2004, P161  
 541ص، 5111، الإسكندرية، مركز الإسكندرية للكتاب ،إدارة الموارد البشرية، صلاح عبد الباقي وأخرون -3 
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 إدارة وتحسين الأداء:  -4.1
أن في بعض الأحيان حيث يمكن ، إلى تحسين أداء الأفراد دائماتقييم لا تؤدي الليب قد يعتقد البعض أن أسا

تقييم لابد أن يقوم ، ولكي يمكن تجنب ذلك ورئيسهالعامل تنتهي بصراع بين  والتي ،سلبيةإلى نتائج يؤدي 
 .فحسب الرواب والعقابالأفراد وليس أداء  تحسين ضرورةعلى  مؤسسةالأداء في ال

 ييم الأداء الوظيفي:طرق تق -2
طريقة التقييم المناسبة  اختيارهناك طرق متعددة لقياس أداء الأفراد حيث يرى الباحرون أن أي خطأ في 

 نذكر أهمها: ،1من شأنه أن يخلق مشاكل للمؤسسة
 العام: .طريقة الترتيبذ-1.2

 كصاءة رر كصاءة إلى الأقلحسب كصاءتهم من الأك تنازليامرؤوسيه ذبترتيب في هذه الطريقة رئيس ال يقوم
غير  ،الاستعمالوتتميز هذه الطريقة بالبساطة وسهولة  ،2ؤسسةفي بلوغ الأهداف للقسم والمأدائهم لمستوى 

معايير وكذلك فهي لا تُعنى ب ،الأداءصورة دقيقة عن  تقدمأنها لا الطريقة  الذي تعاني منه هذه الإشكالأن 
نما تقييمه ككل.داء الصرد و لأ خصائص مميزةأو  محددة  3ا 
  طريقة المقاييس المتدرجة : -2.2
أو الخصائص التي يراد الحكم  صصاتال حصر وتتم من خلالتقييم الطرق  سهلهذه الطريقة من أ تبرتع

، وقد تقوم 4لكل خاصية التي يحصل عليها المرؤوس للدرجةوضع دائرة ، وذلك بعليها في أداء المرؤوسين
تكون جزئية بحيث  يمكن أنصصة المقاسة صصة عامة مرل الكصاءة والصعالية أو ال اتخاذتلك الطريقة على 

 الأداء كالسرعة وجودة الأداءمختلف الجوانب المتعلقة بالتي تتناول  عاييرمن عدد من المعلى التقييم  يحتوي
 5كل السمات المتحصل عليها.درجات يتم تجميع والابتكار، وفي الأخير 

 مقالي :طريقة التقييم ال -3.2
العامل بل تتطلب أن يقوم المقُيم بوصف أداء ، 6محددةعوامل ومعايير  استعمالتتطلب هذه الطريقة لا 

عن هذه الطريقة في  تقدم ارشادات وتوجيهات للمٌقيموعادة ما  ،في شكل مقال نموذج معينعلى عتماد بالا
 فهو يتطلب ،يعده المقُيميجب أن رير الذي محتوى للتقالشكل وال سلبيات هذه الطريقة تتمرل في، لكن التقييم

                                                           
P17 2008,, èdition d’organisation, Paris,Les mèthodes d’èvaluation en R.H, Christian Balicco_1 

 5100 الأردن، ،، دار أسامة للنشر والتوزيعالتعليميةإدارة الموارد البشرية في المؤسسات سعد عامر أبو شندي،  -2 
 401صر،0114بيروت، دللطباعة والنشر، ذ، الدار الجامعيةرية البشذإدارة الموارددسلطان، ذحمد سعيد  -3 
 015ص، 5111اللبناني، بيروت ، ذدار المنهل ذ "،.البشرية"إتجاهات وممارساتدإدارة المواردربربر ، ذكامل  -4 
 012ص، 5110الأردن،  ، دار الفكر للطباعة والنشر والتوزيع،إدارة الموارد البشريةحسن زويلف ،  مهدي -5 
 12ص، 5100الأردن،  دار الشروق للنشر والتوزيع، ،إدارة الموارد البشرية"إدارة الأفراد"، مصطفى نجيب شاويش -6 
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طبيعة ل بين المرؤوسين، وذلك نظراالتقييم هذا مقارنة  يصعب كما أنه كتابة المقالات،القدرة أو الرغبة في 
 1.العاملين الأفراد أداء تقييمفي  المعتمدةحيث المهارات الكتابية المقُيم ذاته من 

  الإدارة بالأهداف: طريقة-4.2
ينظر ما ، بل لا يهتم الرئيس بسلوك أو صصات مرؤوسيه حيثالنتائج،  على في التقييم ذه الطريقةهتعتمد 

 3:مايليوهذا من خلال ، 2حققوه من نتائج
بمشاركة .والتي يتم اعدادها يحققها،أن  ينبغي للصردودقيقة من الأهداف التي  محددةمجموعة  وضعيتم  -

 ؛بالأداء.المعنيينالأفراد 
 ؛مطلوبةالأهداف ال حقيقوت المهاملتنصيذ  لطريقة اللازمةا تحديد -
 ؛الخطة الموضوعةالحرية للصرد العامل بإنجاز  تمنح -
  ؛بشكل دوريهداف لأمدى إنجاز االرئيس لمرؤوسيه عن متابعة  -
 ؛طلوب تحقيقهاالمالأهداف للإنحراف عن  اللازمة التصحيحيةالإجراءات  اتباع -
 .ة مناسبة في المستقبلأخرى جديدوضع أهداف  -

  طريقة الوقائع الحرجة : -2.2
الممتاز فيها الجوهرية والهامة  الأعمال بتسجيلالرئيس  قيام استعمال طريقة الوقائع الحرجة،يتطلب 

سواء  عاملفي تقييم الحيث يُعتمد على هذا التسجيل  ،4عاملتواريخ حدورها في سجل خاص بالوفقا لء والردي
 5.ىأخر  استعمالاتأو  الترقيةأو  نقل، لأغراض الالدوري المخطط، أو التقييمات الأخرى الة التقييمفي ح
  مراكز التقييم : -2.2

على الرغم من استخدام مراكز التقييم كأدوات مساعدة في اتخاذ قرارات الإختيار والترقية، إلا أنها تستخدم 
أو  الأعمالمحاكاة بعض  لأفراد مهمةلتعهد  ،6يممراكز التقي بالاعتماد علىكوسيلة لقياس الأداء الإداري 

، مواجهة الضغوط وصراعات اتخاذ القرارات، حل المشكلات، المناقشات الجماعيةإجراء ل: مر مهامال
 7تحليل سلوك الأفراد وتقييم مهاراتهم أو قدراتهم الإدارية المحتملة.بالمقُيمون  يقومالعمل... إلخ، بعد ذلك 

 
                                                           

 021ص، .ياسين كاسب الخرشة ، مرجع سبق ذكره،خضير كاظم حمود  -1 
 353ص، 5112 الإسكندرية،  ، الدار الجامعية،إدارة الموارد البشريةأحمد ماهر ،  -2 
 025صنفس المرجع السابق، .ياسين كاسب الخرشة ، ،خضير كاظم حمود -3 
 12، ص، نفس المرجع السابق مصطفى نجيب شاويش -4 
، الأردن،  والتوزيع.ار اليازوري للنشردر، البشريةرالمواردذي إدارةالوظائف الإستراتيجية فذ،رعباس حسين جوادذ، .جم عبد الله العزاوينذ-5 

 423ص  ،5101
الدار الجامعية، الإسكندرية،   ،"12الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية"المدخل لتحقيق ميزة تنافسية لمنظمة القرن جمال الدين محمد المرسي،  -6 

 340ص، 5114
 551صذ،5100للنشر والتوزيع، الأردن،  ذدار الفكرر،البشرية.إدارة الموارددراتيجيات إستعامر، رسامح عبد المطلب ذ-7 
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 جة تغذية مرتدة:در  322طريقة  -2.2
يقصد بهذه الطريقة تجميع ملاحظات ومعلومات عن أداء الصرد الذي يتم تقييمه من رؤسائه ومن التقارير 
المباشرة ، ومن زملائه، ومن المدراء على نصس المستوى التنظيمي، ومن فريق العمل الذي كلف الصرد بالعمل 

من مرؤوسيه في حالة تقييم أداء الرئيس، وحتى من معهم في بعض المشاريع، ومن العملاء أو الموردين، و 
 .1الصرد نصسه، أي تجميع المعلومات الكافية عن الصرد المراد تقييمه من مصادر مختلصة

 صعوبات تقييم الأداء ثالثا: 
 معارضة التقييم:  -1

رى أن نتائجها غير الخاضع للتقييم ي عاملللتساؤلات وفي الوقت نصسه ال يحاول المقيِم تصادي التقييم تجنبا
تكون معارضة  كما دقيقة تعمل على إضعاف إنتاجيته ويستتبعها إضعاف العلاقة بين الرئيس والمرؤوسين،

يرغب في إعطاء صورة  عاملفال ؤسسةوأهداف الم عاملكون هناك اختلاف بين أهداف الالتقييم عندما ي
ومات السلبية وعندها يكون الخلاف حول للمعل عاملفترغب في أن يستجيب ال ؤسسةأما الم ايجابية عنه

جهدا ووقتا من جانب المقيِم ولهذا يسعى يتطلب التقييم إلى أن  ، بالإضافةصحة المعلومات المتبادلة
 .2لمعارضته

 أخطاء مرتبطة بالمقيِم:  -2
 :يلي نذكر منها ما

 .3التحيزات السياسية أو الإجتماعية أو الشخصية -
 .4لقدرات العامة أو ما يناظرهاتأرير الهالة من خلال ا -
 .5الليونة أو التشدد في التقييم -
  مشكلات تتعلق بأداة التقييم: -3

 6:تتمرل فيمايلي
 ؛التقييم المستخدمة في عناصراللكل عنصر من  وضع الوزن الحقيقيصعوبة  -
 ؛العاملالعناصر التي تؤرر في أداء  كلصعوبة تحديد  -
 .قييمصعوبة قياس بعض عناصر الت -

                                                           
أثر العلاقة بين خصائص المناخ التنظيمي والعناصر المتضمنة بنماذج تقييم الأداء على الرضا الوظيفي للعاملين عائشة كرم الدين علي ضيف،  - 1

 534، ص2211، 28، المجلة العلمية لقطاع كليات التجارة، مصر، العدد نسيبالبنك الأهلي المصري وبنك كريديه أجريكول الفر
 422، ص نادر أحمد أبو شيحة، مرجع سبق ذكره - 2
 012ص، 5111، دار عالم الثقافة للنشر والتوزيع، الأردن،   تنمية وإدارة الموارد البشرية، طاهر محمود الكلالده -3 
 020صد،5112الأردن، روالتوزيع، للنشرذ، دار كنوز المعرفة لبشريةإدارة الموارد اذ، زيد منير عبوي -4 
 10ص ،5114 البشرية "رؤية إستراتيجية"،زإدارة الموارد رمحمد زايد ، دعادل  -5 
 421نادرأحمد أبو شيخة،مرجع سبق ذكره، ص -6 
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 : ؤسسةت تتعلق بالبيئة الداخلية للممشكلا -4
 1:نذكر منها مايلي

 ؤسسة؛والم عاملتب عنها نتائج التقييم على العدم إدراك المقُيم عن الآرار التي يتر  -
 ؛سرية التقييم وغلبة الصصة العقابية -
  ؛غياب نظام الوصف الوظيصي الذي يستند إليه تقييم الأداء أو عدم تحديره -
 .عدم الاعتماد على تقارير التقييم في اتخاذ القرارات المتعلقة بالموظف -

 زالمطلب الثاني: التحفي
يسعى التسويق الداخلي من خلال التحصيز للتأرير في مواقف العاملين وسلوكياتهم لضمان أداء أفضل 

ى استعداد لتقديم أفضل ، حيث يستخدم المكافتت كأداة يمكن أن تجعل العاملين عل2وتحقيق أهداف المؤسسة
 .  3ما لديهم

 أولا: تعريف الحوافز وأهميتها
 :تعريف الحوافز-1

تعتبر منظومة الحوافز من بين أهم الممارسات الموجودة للتسويق الداخلي والتي تلعب دور المحرك 
مل ، فهي مجموعة العوا4الأساسي في سلوكيات العملاء الداخليين عن طريق اشباع حاجاتهم ورغباتهم

عن طريق اشباع  مهامه كما يجب، وذلكوتدفعه لأداء  العامل تعمل على إرارةوالمؤررات الخارجية التي 
 .5المعنويةكذا حاجاته ورغباته المادية و 

بالمتطلبات  يصيأن الأجر  يمكن القول التعريف ومن خلال هذا، جيدتعتبر الحوافز بمرابة المقابل للأداء ال
هذا التعريف أن الحوافز تركز على مكافأة العاملين عن تميزهم في الأداء، وأن  اء فيجالأساسية للحياة، كما 

الأداء الذي يستحق الحافز هو أداء غير عادي، أو ربما لمعايير أخرى تشير إلى استحقاق العاملين إلى 
 للأسف قدتعويض إضافي يزيد عن الأجر، ولا يجب النظر إلى الحوافز باعتبارها جزءا مكملا للأجور، و 

                                                           
  421، صالسابق نفس المرجع،  أحمد أبو شيخة نادر -1 

2 - Ricardo G.Rodrignes et al, Internal marketing and organisational  performance of SMES in the EDV industrial 
sector, Engineering management in production and services , Vol10, N°1, 2018, P57 
3 - Amir Ishaque, Khurram Shahzad, Impact of internal marketing on employee behaviors: Mediating role of 
employee job satisfaction, Abasyn journal of social sciences, Vol 9, Issue 1, P238 

الإنسانية ، العدد الإقتصادي، .والعلوم.مجلة الحقوقذ،فن التعامل مع العميل الداخلي وفق مقاربة التسويق الداخليرشاش عدنان، عداد رشيدة،  - 4

 143، ص2218، 2، العدد33ة، الجزائر، المجلد الجلف ،عاشور.جامعة زيانذ
 -الإنسانيةذوالعلوم .مجلة الحقوقر،أثر التسويق الداخلي في تنمية الولاء للعلامة التجارية " دراسة ميدانية بمؤسسة موبيليس"موساوي سارة،  - 5

 138صو، 21العددر،  35بالجلفة ، الجزائر، المجلد ذعاشور .جامعة زياندالعدد  الإقتصادي، 
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فإنها تصبح نوعا من التكافل أنها تلعب هذا الدور وبالتالي لو اعتبرت كجزء مكمل للأجر يرى البعض 
 .1الإجتماعي، وتعويض عن انخصاض الأجر وتصقد في هذا الوقت دورها التحصيزي

 أهمية التحفيز: -2
 :2يليللتحصيز أهمية كبيرة تكمن فيما  

 :بالنسبة للمؤسسة -1.2
 رفع مستوى العاملين؛ وهذا نتيجة كسب المؤسسة للميزة التنافسية -
 مستوى الأرباح المحققة؛في زيادة وهذا ما يولد مستوى الإنتاج  ارتصاع -
 تكوين معايير رابتة لجذب الأفراد الكصأة؛ -

 بالنسبة للعاملين: -2.2
لبحث عن طرق أخرى خارج نطاق ا نتيجة للحوافز المقدمة للعامل وهذا ما يوفر عناءزيادة الدخل  -

 الوظيصة؛
أن الأداء الجيد هو المعيار  إذ ،والعلاقات الشخصية التحيز في العمل بعيدا عن خلق جو من المنافسة -

 لنيل الحافز؛
على زيادة تعلقهم بالعمل إضافة إلى حرصها على  الدائم بهم وحرصها مؤسستهمالأفراد بإهتمام  شعور -

 أدائه؛ وتطوير يعمل إلى تحسين المتميز والذي تقدير
زيادة قدرتهم على تطوير مهاراتهم ومعارفهم وتحصيلهم العلمي، إضافة إلى زيادة حرصهم على  -

 التخصصات التي تتصق مع طموحاتهم وأهدافهم والتي يستطيعون من خلالها تقديم مستوى عالي من الأداء. 
  في المؤسسة أنواع الحوافزثانيا: 

لحوافز السلبية، وسنقوم فيما يلي بذكر كل هما الحوافز الإيجابية واالحوافز في المؤسسة  مننوعان  يوجد
 :3امنه
 الحوافز الإيجابية: -1

الحوافز الإيجابية إلى نوعين تم تصنيف ، 4روح الإبداع والتجديد في العمل هي تلك الحوافز التي تشعل
 أساسيين هما:

                                                           
 231-236أحمد ماهر، مرجع سبق ذكره،  ص ص - 1
 124، ص2214مكتبة الوفاء القانونية، الإسكندرية، ، ( بين النظرية والتطبيقH.Rإدارة الأفراد )الموارد البشرية موسى أحمد،  - 2
 122، ص2218، منشورات الجامعة الإفتراضية السورية، سوريا، إدارة الموارد البشريةعبد الحميد الخليل،  - 3
التسويق الداخلي كمفهوم لإدارة الموارد البشرية وأثره على جودة الخدمة التعليمية) دراسة تطبيقية على العاملين في كليات شاكر اسماعيل،  - 4

 181، ص2211، (2) 23، مجلة جامعة القدس المفتوحة للأبحاث والدراسات، العدد الإقتصاد والعلوم الإدارية في الجامعات الأردنية الخاصة
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 الحوافز المادية: -1.1
، حيث مستوى الإدارة الدنيا في المؤسسة من أهم الحوافز خاصة بالنسبة للأفراد في الماديةتعتبر الحوافز 

المكافأت والمنح  ،زيادات الأجرتمرل في وت، 1أن الحاجات الصسيولوجية الأساسية لم تشبع بعد بالكامل
 2.نظم تملك الأسهمو المشاركة في الأرباح  ،المزايا العينية ،المالية
 المعنوية:الحوافز  -9.0

يقصد بالحوافز المعنوية تلك التي لا تعتمد على المال في إرارة وتحصيز العاملين على العمل، بل تعتمد 
على وسائل معنوية أساسها احترام العنصر البشري الذي هو كائن حي، له أحاسيس وتطلعات اجتماعية 

 ،فرص التقدم والترفيع ،يعة العملالإنسجام مع طب ، وأهمها3ؤسسةيسعى لتحقيقها من خلال عمله في الم
 4.طبيعة العلاقات مع الأفراد الأخرينو نمط القيادة والإشراف  ،نظام المشاركة في الإدارة

 :5الحوافز السلبية -2
الحوافز السلبية إلى التأرير في سلوك العاملين من خلال مدخل العقاب، والردع والتخويف، فهي  تسعى

سلكوا سلوكا معيبا أو يقوموا بتكراره، أو مخالصة قواعد العمل، فالنظام التأديبي وسيلة لمنع العاملين من أن ي
أو نظام العقوبات أو الحوافز السلبية يتضمن المخالصات التي يجب على العاملين عدم ارتكابها خلال تأديتهم 

لصات، بالإضافة لأعمالهم، كما ينص على العقوبات التي تصرض على العامل الذي يرتكب أيا من هذه المخا
 إلى ذلك فهو يتضمن الإجراءات الواجب اتباعها عند وقوع أي مخالصة من قبل العاملين.

إن استخدام الحوافز السلبية ليس هدفا بحد ذاته، بل هو وسيلة لتحقيق غاية هي تنظيم سير العمل       
المنظمات أن تستخدم  بالمنظمة من خلال منع حدوث السلوك المعيب أو منع تكراره، لذلك يجب على

الحوافز السلبية بمنطق وحكمة، لأن المغالاة في استخدامها سيؤدي إلى اضعاف الروح المعنوية لدى 
العاملين، وهذا سيؤرر سلبيا على انتاجيتهم، وبالتالي على أهداف المنظمة، ويمكن تقسيم أنواع العقوبات إلى 

 أربعة أقسام هي:
أديب، أو لصت النظر، أو الإنذار الشصهي والشيء المشترك في هذا النوع من جزاءات معنوية، تتمرل في الت -

 الجزاءات أنها توجه شصاهة من الرئيس المباشر للعامل المخالف؛

                                                           
 122عبد الحميد الخليل، مرجع سبق ذكره، ص - 1
 332،  ص1998، دار غريب للطباعة والنشر والتوزيع، القاهرة،إدارة الموارد البشريةعلي السلمي،  -2
 123عبد الحميد الخليل، نفس المرجع، ص - 3
، مكتبة المجتمع العربي للنشر والتوزيع، عمان،  عولمي -ولوجيتكن -تنموي -إدارة الموارد البشرية من منظور إداريمصطفى يوسف كافي،  -4

  193، ص2214
 125عبد الحميد الخليل، نفس المرجع ، ص - 5
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وقد يصل الإنذار عن تكرار المخالصة إلى  جزاءات كتابية، وتتمرل في تقديم إنذار كتابي للعامل المخالف، -
 حد الإنذار بالصصل؛

 الية، وتتمرل في إقتطاع جزء من أجر العامل كعقوبة عن المخالصة التي ارتكبها؛جزاءات م -
جزاءات أدبية، وتتمرل في الوقف عن العمل لمدة معينة، أو النقل إلى قسم أخر، أو خصض الراتب أو  -

 الدرجة. 
ناقص تدريجي في إلى التزايد لإستخدام الحوافز الإيجابية مع تتجاه الحديث في المجال الإداري الإ يشير

استخدام الحوافز السلبية، وهذا الإتجاه خلصته عوامل عديدة مرل نمو الحركات النقابية وارتصاع مستوى رقافة 
العاملين بصصة عامة، إلى جانب الأبحاث والدراسات الكريرة التي أجريت في هذا المجال والتي برهنت على 

 . 1ة في تحصيز العاملينالمزايا العديدة التي تحققها الحوافز الإيجابي
 شروط الحافز الجيد ثالثا:

تتمتع بها  ادة التيعن مستوى المهارة وحسن القيتحقيق أهدافها المرجوة منها جودة عملية التحصيز و تعبر 
، حيث تكمن المهارة في كيصية رصد وتقييم حاجات تحقيق أقصى استرمار لهذه العمليةفي  إدارة المؤسسة

ع ما يناسب ذلك من نظام تحصيز ومتابعة، مما يعمل على استرمار هذه الحاجات أو ورغبات الأفراد ووض
  .2ؤسسةالرغبات بالشكل الكامل والذي يحقق أقصى العوائد للم

أن يكون نظام التحصيز قادرا على إيجاد ألية مناسبة تتحقق من خلالها حالة الترابط والتوأمة بين لابد  ولهذا
ار الصرد في وظيصته ب مستوى الأداء وتأرير الحافز فيه طرديا مع مقدار استقر الصرد ووظيصته حيث يتناس

بالعدالة والشصافية لكي يكون فعالا في توفير الصرص للجميع وتلاؤمه معها، كما يجب أن يتسم نظام التحصيز 
ر نظام أجلها ومنها تحقيق الرضا الوظيصي، بالإضافة إلى اختياوبالتالي تحقيق أهدافه التي وضع من 

مع ظروف العاملين ورغباتهم، فصي وقت ما يكون الحافز المعنوي هو الصعال أكرر من  التحصيز بشكل يتناسب
تتكيف الحوافز مع توقعات كما يجب أن  ، 3الحافز المادي، وأحيانا العكس أو الإرنان معا في ظروف أخرى

 4.العاملين وتتأقلم مع بيئة العمل
لى دعم وتأييد الإدارة من خلال وجود نظام الإتصال من الإتجاهين وكذا عيتوقف نجاح نظام التحصيز 

وجود رقافة تنظيمية مدعمة تِؤكد على الرقة في التعامل بين الأفراد وفي نصس الوقت يلاقي هذا النظام قبول 

                                                           
 126عبد الحميد الخليل، مرجع سبق ذكره، ص  - 1
 123محمد موسى أحمد، مرجع سبق ذكره، ص - 2
 121-126موسى أحمد، مرجع سبق ذكره، ص ص - 3
 194رجع سبق ذكره، صمصطفى يوسف كافي، م 4
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تبعا لذلك الإدارة الناجحة هي التي تحرص على الإلتزام قبل الإلزام، وتبني ف 1ؤسسة،واهتمام العاملين بالم
 .2أساليب مختلصة وصولا إلى الإلتزام الداخلي كحافز رئيسي في توجيه وتنمية الأعمال ضمن أطر أخلاقية

 التدريبالمطلب الثالث: 
جميع ممارسات التسويق الداخلي على أهمية التدريب، فالعامل يحتاج إلى المعرفة والقدرة على  تؤكد

ت أو خدمات عالية الجودة، والتدريب هو من يضمن نقل التعرف على المشكلات وحلها وضمان منتجا
، وكذا تطوير معارفهم 3المعرفة ومساعدة العمال على اكتساب المهارات اللازمة لأداء وظائصهم بشكل أفضل

 . 4وفهمهم لمتطلبات العمل مما يضمن  جودة الأداء وتحقيق أهداف المنظمة
      أولا: تعريف التدريب

عطاؤهم المعرفة أو السلوك التدريب في ايتمرل  لعملية التي يتم من خلالها تعليم الأشخاص المهارات وا 
اللازم حتى يتمكنوا من تنصيذ مسؤولياتهم من خلال المقاييس المطلوبة، وتختلف هذه العملية عن عملية 

ل عملية التعليم التي يتم من خلالها توصيل معرفة عامة عن موضوع معين، وذلك لأنه يتم التركيز من خلا
التدريب على المتطلبات المحددة للوظيصة، وعادة ما تتمرل أهداف عملية التدريب في تحسين الأداء الخاص 
بالمهام الحالية وفي إعطاء التعليمات بشأن المهام التي لا تكون مألوفة لدى الشخص الذي يشغل الوظيصة. 

وهناك تعريف شامل لعملية ، مل أن تحدثالشخص لبعض التغيرات التي من المحت إعدادأو قد تتمرل في 
التدريب عملية مدروسة لتعديل أن " التدريب تمت صياغته بواسطة لجنة خدمات القوى البشرية ويتمرل في

 أوأو المعرفة أو السلوك المهاري من خلال اكتساب بعض الخبرة لتحقيق أداء فعال في نشاط واحد  الاتجاه
في تطوير قدرات الأفراد، وفي تلبية احتياجات عملية الهدف من هذه اليتمرل ، بحيث "مجموعة من الأنشطة

 . 5الأشخاص العاملين في المؤسسة في الوقت الحاضر وفي المستقبل
برامجي يهدف إلى تطوير وزيادة معلومات  إطارعلى أنه الجهود المبذولة ضمن التدريب كما يعرف 

لطرق إلى مجموعة ا، بحيث يشير 6قبل المؤسسةإلى الأهداف المنشودة من  القوى العاملة للوصول
 7.الجدد أو الحاليين بالمهارات اللازمة لأداء وظائصهم بنجاح المستخدمة في تزويد العاملين
 ثانيا: أهمية وأهداف التدريب

                                                           
 446، ص2212، ترجمة محمد سيد أحمد عبد المتعال ،دار المريخ للنشر، الرياض، إدارة الموارد البشريةجاري ديسلر،  - 1
 225مصطفى يوسف كافي، نفس المرجع السابق، ص 2

3 - Khin Marlan Maung, P63 
4 - Ali Daifallah .Abo Soliman et al, Assessement of availability of the internal marketing elements at faculty of 
Nursing, Port Said scientific journal of nursing, Vol 7, N°2, 2020, P117 

 118صز، 2226مصر، ؤللنشر والتوزيع ، .دار الفاروقر، البشريةذإدارة المواردذباري كشواي،ذ- 5
 45، ص 2228، دار عالم الثقافة للنشر والتوزيع، الأردن، موارد البشريةإدارة وتنمية الطاهر محمود الكلاده،  - 6
 264، ص2212جاري ديسلر،مرجع سبق ذكره،  7
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 :أهمية التدريب -1
 :1للتدريب أهمية كبيرة نذكر منها

ة جيدة يعطي رمار جمة على صعيد بناء قدرات التدريب السليم المبني على قواعد وأسس علمية وواقعي -
 ؛إنتاجيتهمالعاملين وزيادة 

 مهارات العاملين وحسن أدائهم وزيادة خبراتهم؛ تطوير  -
النصسي والوظيصي لدى العاملين بإختلاف مستوياتهم  الاستقرارخلق روح الرقة بالنصس وهذا يعطي  -

 ومواقعهم؛
 ب العمل والتكيف معه؛للتدريب دور مهم بالرضا الوظيصي وح -
التدريب يؤدي إلى صقل وتطوير في صنع القرارات الإدارية الموجهة لأداء العاملين أو لمنهجية العمل  -

 والإنتاجية.
 :التدريبأهداف  -2

 :2أهداف التدريب تزداد تعقيدا واتساعا فهناك من عالجها من رلارة زوايا أصبحت
 وذلك من خلال التدريب كمدخل للتعليم المستمر: -1.2
 تعزيز المعارف الأساسية وتعميقها حتى لا تتعرض للنسيان؛ -
 تعديل منظومة المعارف بالحذف أو بالإضافة بما يتصق مع التطورات المعرفية واحتياجات العمل؛ -
إدخال تعديلات جذرية على منظومة المعارف القديمة، لإستيعاب المعارف الجديدة التي لا يمكن استيعابها  -

 عن طريق التعديل؛
 تطوير القدرات الذاتية لتمكين العاملين المشاركة في حركة المعرفة من خلال اجتهادهم وقدراتهم؛ -
 

 التدريب كمدخل لتربية المستمرة: -2.2
 تسعى إدارة التدريب من خلال هذا الهدف إلى:

م الهوية الرقافية للمنظمة، والتي التعاون مع الإدارات المركزية المسؤولة لتحديد منظومة القيم التي تحك -
 تمرل قاعدة عناصر النظام العام؛

 تعزيز القيم والإتجاهات الموجودة لدى العاملين والتي تتصق مع منظومة القيم؛ -

                                                           
 48صطاهر محمود الكلاده، نفس المرجع،  - 1
 ،-بالأغواط.سوناطراكمديرية الصيانة ل.مع دراسة حالةذ -الميزة التنافسية.ودوره في تحقيق.المورد البشريرأهمية تدريب د،شتاتحة عائشة ذ- 2

 122-121، ص ص2212/2211،  3 جامعة الجزائرذتسيير، تخصص إدارة أعمال،الذدكتوراه  في علوم ذأطروجة
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 تعديل أو تغيير القيم والإتجاهات التي يجب تعديلها، بما يتصق مع القيم التي يتم التوصل إليها. -
 رة:التدريب كمدخل للمها -3.2
 برها البعض الوظيصة الأساسية للتدريب والتي تركز على:يعت

 ؛الوظيصة الحالية ومستقبلابما يتناسب مع متطلبات  العاملين مهاراتتطوير تحسين و  -
ها تماما بمهارات أخرى مناسبة غيير أو ت ا يتناسب مع التكنولوجيا المستعملةبم الحالية المهارات تحسين -

 ؛ة التجديدنتيج تحتاجها المؤسسة
جديدة التي من شأنها أن ترفع من لمساهمة في إبداع أساليب في المؤسسة ل لعاملينالأفراد اقدرات تطوير  -

 .مهارات العاملين أو تطورها
إضافة إلى هذه الأهداف المحورية فإن هناك من يرى أن التدريب يسعى إلى تحقيق بعض الأهداف 

ولد والعاملين فيها، لأن التدريب يعد عناية بالموارد البشرية ما ي سسةة وأهمها تنمية الرقة بين المؤ الصرعي
، كما يساعد الصرد على ستقرار الوظيصي والإنتماء للمؤسسةبهم، ما يعزز الإ إحساسا لديهم بإهتمام المؤسسة

تدعيم  تنمية المعارف والمهارات ما يؤدي إلىيب عملية تأهيله لرسم وتخطيط مساره الوظيصي، ذلك أن التدر 
بالنسبة للعاملين الجدد فإن تكييصهم يعد أساسا لإنخراطهم في العملية الإنتاجية  أماسياسات الترقية الداخلية، 

 ومساهمتهم السريعة في تحقيق الصعالية المنشودة، ولا يكون ذلك إلا من خلال التدريب. 
  ن لإنجاح عملية التدريبأخذها بالحسباثالثا: مراحل العملية التدريبية والإعتبارات الواجب 

  مراحل العملية التدريبية: -1
 وتتمرل في

 :تحديد الإحتياجات التدريبية -1.1
يمكن أن نعرف الإحتياجات التدريبية بأنها الصجوة بين متطلبات العمل من مهارات ومعارف وبين تلك 

  1التي يتمتع بها الصرد القائم بالعمل؛
  التخطيط للبرنامج التدريبي: -2.1

 :2وذلك من خلال
 تحديد أهداف البرنامج التدريبي، وأن تتناسب مع احتياجات العاملين بمعنى ان تحقق رغباتهم الشخصية؛ -
 إختيار التوقيت الأنسب للبرنامج التدريبي؛ -

                                                           
 321، ص1994، الشركة العربية للنشر والتوزيع، مصر، إدارة الموارد البشريةمصطفى مصطفى كامل،  - - 1
 329مصطفى مصطفى كامل، مرجع سبق ذكره، ص -- 2
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إختيار الموقع الناسب للتدريب بما يتناسب مع امكانيات المنظمة وكصاءة التدريب سواء كان التدريب داخل  -
 لمنظمة أو خارجها؛ا
إختيار المدربين من خارج المنظمة أو الإستعانة ببعض العاملين المناسبين للتدريب، ويتوقف تحديد ذلك  -

 على مدى توفر الوقت والخبرة للمدرب، المصادر المالية المتاحة وغيرها من الإعتبارات الأخرى؛
 لشكل الذي سيضمن فعالية التدريب؛تحديد محتويات البرنامج والطرق المتبعة في التدريب با -

 تطبيق البرنامج التدريبي:     -3.1
يعد التطبيق الجيد للبرنامج التدريبي الدعامة الرالرة بعد تحديد الإحتياجات التدريبية والتخطيط الجيد 

 :1لنجاح برنامج التدريب، ولكن مع مراعاة بعض الإعتبارات وهي
 ة المستخدمة في التدريب؛أن يتناسب حجم المدربين مع الطريق -
العمل على اشراك الرؤساء مع المرؤوسين في برامج التدريب فكريرا ما فشلت برامج تدريبية لعدم امكانية  -

 تطبيق ما تعلمه المتدربين أرناء البرنامج عند عودتهم إلى اعمالهم؛
 توافر الرغبة لدى الصرد للتدريب لتصادي مقاومة البرنامج التدريبي؛ -
 جيع روح العمل الجماعي وتبادل الأراء بين المتدربين؛تش -
 الإتصالات الصعالة والمستمرة مع المتدربين والتنظيم الجيد لكل عناصر البرنامج التدريبي؛ -
 فيه.ول إلى السلوك المرغوب توفير التغذية العكسية للمتدربين عن مدى تقدمهم لتشجيعهم على التح -

 بي:تقييم البرنامج التدري -4.1
 :2تقييم أرر البرنامج على أداء العمل، وتتم على أربعة مستويات هي يقصد به

  :يتم على هذا المستوى تقييم أداء المتدربين حول البرنامج التدريبي ) المحتويات، الأساليب، رد الفعل
ل استمارة توزع الوسائل، المكان( وذلك مباشرة بعد انتهاء البرنامج التدريبي وغالبا ما يتم التقييم من خلا

 على المتدربين؛
  :يتم تقييم الجوانب التي اكتسبها المتدرب بالصعل من عقد البرنامج التدريبي، وذلك بعد انتهاء التعلم

 البرنامج التدريبي؛
  :يتم تقييم التغير الحاصل في أداء الموظف بعد عودته للمنظمة للحكم على مدى الصائدة التي السلوك

 انعكست على أدائه؛

                                                           
 316فى مصطفى كامل، نفس المرجع، صمصط - 1
 51-56، ص2212، المجموعة العربية للتدريب والنشر، القاهرة، الإستراتيجيات الأساسية في إدارة الموارد البشريةمحمود عبد الفتاح رضوان،  - 2
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  :يتم تقييم أرر البرنامج التدريبي على مخرجات المنظمة، ويعد هذا المستوى هو الأصعب لأن النتائج
هناك العديد من المتغيرات )غير البرنامج التدريبي( تؤرر سلبا أو ايجابا على الأداء الكلي للمنظمة 

  )المخرجات( مرل الحوافز والظروف الخارجية.
 بالحسبان لإنجاح عملية التدريب: الإعتبارات التي يجب أخذها -2

 :1وهي
 ؛على مصممي البرامج التدريبية إجراء تحليل لتحديد الإحتياجات التدريبيةلابد  -
 ؛يجب على منصذي البرامج التدريبية أن يمتلكوا مهارات التدريس والتدريب -
 ؛بين والمتدربينالرغبة في التدريب من قبل كل المشاركين في العملية التدريبية، المدر توفر  -
 ريب من قبل المسؤولين عن الإدارة؛الإقتناع بالتد -
 .2مراعاة الصروقات الصردية بين العاملين -

 الداخليالإتصال المطلب الرابع: 
 لي، حيث يستخدم في إخبار العاملينيعتبر الإتصال العنصر الملموس من عناصر التسويق الداخ

مرضية ترجع بالصائدة عليهم، وعلى لوصول من خلالها إلى نتائج واقناعهم بالخطط التي تطمح المؤسسة ا
الضروري وضع هيكل للإتصالات في جميع مراحل تطبيق برنامج من ، ف3في نصس الوقت المؤسسة والزبائن

التسويق الداخلي حتى تتمكن المؤسسة من الإستصادة منه للتحرك بخطى وارقة سواء في السوق الداخلي أو 
 4الخارجي

 تعريف الإتصال الداخلي أولا:
عملية الاتصالات بأنها العملية التي يتم من خلالها  (Preston) و برستون (Hawkins)يعرف هوكنز

 رسائل لتحقيق الأهداف التنظيمية.بوسطة تبادل الوم به الجماعات داخل التنظيمات تعديل السلوك الذي تق
تبادل المعلومات والأفكار لإظهار الوضع و لعملية الاتصالات بأنها وسيلة  Lillicoويعرف ليلكو 

 5.التعبير عن الأفكارتحسينه، و 

                                                           
ة، الشارقة، الإمارات العربية المتحدة، ، مركز بحوث الشرطإدارة الموارد البشرية في ظل التميز المؤسسيعبد الكريم أبو الفتوح درويش،  - 1

 31، ص2212
 52محمود عبد الفتاح رضوان، مرجع سبق ذكره، ص- 2
العلوم الإنسانية، د، مجلة قسنطينةذ-بريد الجزائر ذبالجزائر حالة مؤسسة دالخدمية.في المؤسسات.التسويق الداخلي.واقع تطبيقذمنيرة عابد،ذ - 3

 123، ص2215، 243عدد 
 -ذوالعلوم الإنسانيةذمجلة الحقوق ذأثر التسويق الداخلي في تنمية الولاء للعلامة التجارية " دراسة ميدانية بمؤسسة موبيليس"،ي سارة، موساو - 4

 138صد،2218، 21العددد، 35الجزائر، المجلد ربالجلفة ، ذعاشور دجامعة زيان ذالعدد الإقتصادي،
، دار وائل للنشر، الأردن، 5، طدراسة السلوك الإنساني الفردي والجماعي في منظمات الأعمال -السلوك التنظيمي محمد قاسم القريوتي،  - 5

 218، ص2229
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م مرل لاعلإستخدام وسائل اابمؤسسة، لوظصي املتصال لايع إجراءات امه جأنبالداخلي  لتصالاا يعرف
ونية ر تكلمواقع الإلاوأيضا  عن بعد،رات متمؤ ل، أو انيوظصملت، رسائل االانعلإمؤسسة، لوحات الت الاجم
أصبح التواصل الداخلي الأن بمرابة أداة الإلتزام الداخلي بقيم ت والشبكات االجتماعية، حيث انمدو لاو 

 .1المؤسسات
مة يط الإستراتيجي وبالتالي هو في خدكما يعرف الإتصال الداخلي على أنه جزء أساسي في عملية التخط

مكانياتها ، حيث يساهم الإتصال الداخلي بشرح استراتيجية و 2تسيير المؤسسة مشاريع المؤسسة، قيودها وا 
ووسائلها، وواقعيا يجب أن يعلم العامل في داخل المؤسسة ومن خلالها بالأعمال والقرارات التي تؤرر على 
مستقبله ويجب أن يشجع الإتصال من خلال أعماله ونشاطاته على تصهم التنظيم، وتحديدا الترابط بين كافة 

ل تحديد عمل كل فرد ضمن النشاط الإجمالي ومساهمته في النتيجة هذه الوظائف والنشاطات من خلا
  3النهائية.

اتصال الإدارة العليا بالمستويات الإدارية التي تليها داخل الهيكل التنظيمي، ويعبر يعرف أيضا على أنه و  
تصال الذي يتم عنها أنها الإتصالات التنظيمية التي تتم رأسيا وأفقيا داخل المنظمة، كما يعرف على أنه الإ

داخل المنظمات والذي يهدف إلى ضمان انسياب المعلومات والأفكار بأقصى درجة من المستويات الإدارية 
  4المختلصة إلى المرؤوسين، وانتقال رجع الصدى من هؤلاء المرؤوسين إلى المستويات الإدارية المختلصة

بالمعلومات التي  تتمرل في تزويد العاملين يةكما يعرف الإتصال الداخلي بأنه إدماج رلارة مجالات رئيس
داخل تشكيل المواقف المرغوبة ، و ربط المعلومات بالدوافع الإيجابية للتعاون ،وظائصهمب للقياميحتاجونها 
 5.معا والمؤسسة والمرتبطة باستقرار العاملين المؤسسة

واحدة، ووضع الأفراد على علاقة  فالاتصال الداخلي هو الذي يهتم بالمساهمة أو المشاركة في تكوين لغة
فيما بينهم ونشر المعلومات الملائمة لهم لتسهيل وتشجيع تبادلها في نصس الوقت، وبالتالي فالنشاطات التي 

الأفراد والمجموعات بين  يصممها ويخططها أو ينسقها الإتصال الداخلي محددة من خلال معرفة مزدوجة
 .6مة للأهداف ومشاريع المؤسسة من جهة أخرىوأوضاع العمل من جهة، وبالأحداث الها

 
                                                           

دراسة حالة عينة من الموظفين  -أثر أنماط الاتصال الداخلي مستوى دافعية المورد البشري في مؤسسة خدميةأم الخير ميلودي، نرجس فريوه،  - 1

 522، ص2219، 21، العدد 19، مجلة الباحث، المجلد هني للتسيير بالبليدةبالمعهد الوطني في التكوين الم
 522أم الخير ميلودي، نرجس فريوه، نفس المرجع، ص - 2

 154، ص2228، ترجمة نبيل جواد ، مجد المؤسسة الجامعية للدراسات والنشر والتوزيع، بيروت، إدارة الموارد البشريةمارك لوغال ،  -جان  -3 

 
، مجلة العلوم  مكانة الإتصال الداخلي والخارجي في المؤسسة الجزائرية دراسة في ديوان مؤسسات الشباب وملحقاته تيسمسيلتسامية،  خبيزي - 4

 161، ص2222، 21الإنسانية والإجتماعية،جامعة الجيلالي بونعامة خميس مليانة، الجزائر، العدد 
 96صدذكره،ذمرجع سبق ذقحموش ايمان، - 5

 148صزسبق ذكره،ذمرجع رمارك لوغال، -جان  -6 
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 ثانيا: أهداف وأهمية الإتصال الداخلي
 أهداف الاتصال -1

ة مهساملمن أجل اخر أ ىلهيكل إداري إ فيمعلومات لا دفقتسهيل ت لىسة إسمؤ لداخل ا تصالالا دفيه
 نيالعامل دل تزويلاخمن  كمة، ويكون ذللاز قة الدلابلوب و طملالوقت ا يفوالوظائف م هاملا زجانإ يف
سسة، ؤ ملها ادتع يتال دافهلأاة و طخلسب احلوب، طملم على الوجه اهلعماأم بياقرورية للضمعلومات الالب

رارات على مستوى قاذ الختاد وادإع يفة دساعملخر وهو اأ ساسيسة دور أسمؤ الب داخليتصال اللإكما أن ل
على  نيالعاملفراد لأصز احت يخلداال تصاللااأن عملية  ىلضافة إبالإمختلصة. لدارية الإا لحصاملاو ياكل هلا

ة قمتعللا فادهلأكننا تلخيص أهم اويم .سؤوليةمالبهم سساحإ للامهمة من خلان اقبيل إتس يفجهودات مبذل 
 :1التاليةفي النقاط  ياخلدتصال البالا
سة، سمؤ لمات داخل اعلو ملل اقبن سااسهتم أتت ياشر نات و قملص قريطعن  ك، ويتم ذللامعلإخبار والإا -

 تخذةملرارات اقأهم الارئة، و طات الدستجمبال نيموظصم اللاوالسهر على إع
الإعداد لتقبل التغيير، بحيث أن القائد حينما يرغب في التغيير فإنه يلجأ لإعلام الموظصين بذلك، بغرض  -

 إعدادهم لتقبل هذا التغيير والمشاركة فيه
 .راءلأامعلومات و لتوضيح وتصحيح ا -
 أهمية الإتصال -2

تعتمد كافة العمليات الإدارية على نظام الإتصال، مما يسمح باتخاذ القرار، التوجيه والتنسيق، إذ عن 
بدائل والوصول طريق الإتصال الداخلي يمكن توفير المعلومات والبيانات التي تساعد على اختيار أفضل ال

توجيه العاملين، بحيث يستطيع المسير باستخدام سبل على  إلى القرار الأمرل، كما يعمل الإتصال الداخلي
ال التي تتوقع الإدارة الإتصال المتاحة أن يحدد للعاملين أهداف المؤسسة بصصة عامة، وكذا الواجبات والأعم

ر النزاعات التي قد تهدد المؤسسة، كما يساهم دوها، كما يعتبر أداة فعالة لمواجهة الشائعات وتسييمنهم أن يأ
ن أجزاء لإتصال الداخلي في التنسيق بين مختلف المستويات الإدارية في المؤسسة مما يضمن التماسك بيا

خلق رقافة مشتركة بين أفراد التنظيم وبناء صورة موحدة وايجابية المؤسسة وتحسين مستواها، بالإضافة إلى 
وهذا ما يزيد من شعور الإنتماء  عن المؤسسة، فمن خلاله يتم اكتساب الصرد لقيم ومعايير وسلوكات جديدة

 .2للمؤسسة
 

                                                           
 111، ص2212، 21، العدد 21، مجلة الإحصاء والإقتصاد التطبيقي، المجلد دور الاتصال في تحفيز وتنمية المورد البشريشريفي خيرة،  - 1
 11-12، ص2214، 22الجزائر، العدد  ، مجلة العلوم الإنسانية ، جامعة العربي بن مهيدي أم البواقي،الإتصال داخل المؤسسةالأمين بلقاضي،  - 2
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 معوقات الإتصال الداخلي وأساليب تحسينهثالثا: 
      رغم أهمية الاتصالات الصعالة في الإدارة إلا أن هناك عدة معوقات في طريق الاتصالات الجيدة.

  لإتصال الداخلي:معوقات ا -1
سير الصرد و فهمه لمضمون أي رسالة يرسلها أو تصتعد الإختلافات الصردية من أهم معوقات الإتصال ف

، كما تلعب الدوافع لدى الأفراد دورا كبيرا ستوى إدراكهحالته النصسية و طريقة تصكيره وميتوقف على يستقبلها 
ب ما يختلجهم من عواطف و في ترجمة و تصسير كل كلمة تصلهم من رؤسائهم تصسيرات متصاوتة حس

، فالأفراد في مستوى واحد من المستويات الإدارية يكونون المستويات الإدارية مشاعر، بالإضافة إلى اختلاف
تعتبر التحيزات الاجتماعية من عوائق م البعض مما لو اختلصت مستوياتهم، كما أقرب للتصاهم مع بعضه

ا اتجاه ابههالاتصالات الرئيسية لأنها تؤدي إلى ظهور الأنانية و الصرقة و بالتالي العلاقة العدائية أو ما ش
 .1، ويمكن أن ترتكز التحيزات على أسس دينية أو عرقية أو إقليميةالأخرين

 2، حيث نجد:سةسللمؤ  يهيكل التنظيمالب يبشكل رئيس قتتعلل كما أن معوقات الإتصا
 سؤوليات؛ ملات واطات والسلصختصالاوضوح ا دمع ىلئم يؤدي إلام يوجود هيكل تنظيمدم ع -
 ىلمما يؤدي إتصال لاا عملية ابهر مت يتدارية اللإت ايامستو لا حيثمن  يالتنظيمهيكل لكصاءة ادم ع -
 علومات؛ملشيح اتر 
 ؛ديجلتصال اللائم ملالناخ امليوفر ا لاربة قاات متر فت يفمتتالية لات اير غيوالت ىرار التنظيملاستقا دمع -
يعها ز وتصنيصها وتو علومات ملع امج يفعجز  ىلصور فيها مما يؤدي إقللمعلومات أو الوجود إدارة دم ع -
 تصال؛لارفع كصاءة عملية ا يفتسهم  ثحيب
ب سمنالالوقت ا يفتصال بينهما لاعوبة اص ىلالتنصيذ تؤدي إرارات ومواقع قخاذ التمراكز إ نيسافة بملا دعب -
 .بةسمنالة اقيطر لابو 
 أليات و أساليب تحسين عملية الاتصال الداخلي : -2

يجب على هذه الأخيرة تبني إستراتيجية إتصال داخلية خاصة صال داخل المؤسسة يص معوقات الاتلتقل
 : 3خلالمن  تنصذ حسب الطرق و السياسات الموضوعة

اتباع أسلوب التشاور و المرونة في اتخاذ القرارات فتصادي تعدد الدرجات السلمية تجنب المركزية الشديدة و  -
 ؛مرؤوسيه مع احترام التخصص و احترام العمل مما يسمح بالاتصال المباشر بين الرئيس و

                                                           
 241-242صمذكره،وق مرجع سبذمحمد قاسم القريوتي، - 1
 112صر،ذكرهذمرجع سبق رشريفي خيرة، - 2
 132-131ص ، 2218، دار أسامة للنشر والتوزيع، الأردن، الإتصال الداخلي والتغيير التنظيميدليلة بركان،  - 3
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الابتعاد عن استخدام واء الرئيس أو المرؤوس، و يصهمها ساستخدام لغة بسيطة ومشتركة ومدركة المعاني  -
مصطلحات تقنية لا يستوعبها مستلم الرسالة مع ضرورة تحيين المعلومة و إرسالها في وقتها و تكرارها إذا 

 ؛لزم الأمر
، لأن هذه الأخيرة تؤدي إلى ريب العاملين على مهارات الاتصالالأساليب على تدالطرق و  العمل بكل -

 ؛نجاح الاتصال
تنظيم تدفق المعلومات حيث يسهم هذا الصعل في حصول المديرين على الحد الأدنى من المعلومات و  -

 بلغة الكم و النوع المعلومات تنظم لا سيما الإغراق المعلوماتي ، ف التغلب على معوقات الاتصال
عدم تهميش أو معاملة فئة على حساب فئة نصسية عند الاتصال بالعاملين، و المراعاة الجوانب الاجتماعية و  -

 ؛أخرى
عطاء الحرية في إبداء الرأي و حق النقد إظهار الاهتمام بالعاملين و  -  ؛ا 
واء القائد لتحقيق عن طريق احتالمعلومات المتداولة من خلاله ستصادة من الاتصال غير الرسمي و الا -

 .أهداف المؤسسة
 التمكين المطلب الخامس:
، فهو 1أن التمكين عنصر أساسي من التسويق الداخلي )(Berry & Parasuraman 1991أظهر كلا من 

خلال دورة  (Virgin America)أنه في  ( Branson 2111) يلعب دورا مهما في نجاح تطبيقه، حيث أوضح
تشجيع العاملين على التصكير وايجاد الحلول لمشاكلهم في العمل، وهذا ما أكسبهم خبرة في ايجاد تدريبية، يتم 

 . 2حلول ابداعية وعملية لمشاكلهم اليومية
 تعريف التمكين وأهميته أولا:

التنظيمي، وهو كصكرة مرتبط بالتجديد إلى نظريات واستراتيجيات التطوير أصل مصطلح التمكين يرجع 
وكموضوع برز على الساحة في أواخر الرمانينات ولاق رواجا كبيرا خلال النصف الأخير من  والتطوير،

 .3التسعينات سواء نظريا أو تطبيقيا
 
 

                                                           
1 - Mohamed Rafiq, Pervaiz K.Ahmed, P455 
2 - Sabah Balta, The influence of internal marketing on employee satisfaction in the service industry, Business 
management dynamics, Vol 8, N°1, 2018, P14 

، 2215، 42انية، جامعة بسكرة، العدد ،مجلة العلوم الإنسالمورد البشري: مقاوم أو محرك لمشاريع التغيير في منظمات الأعمالرقام ليندة،  -3 

 131ص
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 تعريف التمكين -1
يشير مصهوم التمكين في أبسط تعريصاته إلى نشر صلاحية اتخاذ القرار في المؤسسات على اختلاف 

حيث  ،1يقترب إلى أن يكون صورة مصغرة من صور اللامركزية الإداريةالمستويات الإدارية، وهو بذلك يكاد 
تقوم فكرة التمكين على توجه الإدارة العليا بمنح الرقة والسلطة وحرية التصرف للمرؤوسين في مجال أعمالهم، 

قابلية امتلاك الأفراد العاملين ال هبأنوأخرون  (Bester) هتناولت هذا المصهوم فقد عرفوهناك عدة تعريصات 
لتزام لتحمل مسؤوليات تحسين العمليات والمبادرة بالخطوات الضرورية للوفاء بحاجات الزبون ضمن والإوالرقة 

 .2حدود واضحة المعالم بقصد تحقيق القيم والأهداف التنظيمية
حل يعرف التمكين على أنه المشاركة الصعلية من جانب العاملين في إدارة منظماتهم بإتخاذ القرارات، و  

المشكلات، والتصكير الإبداعي، والتصرف في المواقف وتحمل المسؤولية والرقابة على النتائج، فالتمكين 
مدخل مبني على الإيمان بأن الأفراد يمتلكوا أو يمكن أن يطوروا قدراتهم مما يجعلهم قادرين على التحدي 

 3.ومواجهة المواقف الصعبة وتحمل أكبر كم من المسؤوليات
يعرف التمكين على أنه استراتيجية حديرة تهدف إلى إطلاق الطاقات الكامنة للأفراد في  وهناك من

المؤسسة، ومشاركتهم بتحديد الرؤية المستقبلية للمؤسسة، وذلك لأن نجاح المؤسسة يعتمد على كيصية تكامل 
صرف بحرية أكرر حاجات الأفراد مع رؤية المؤسسة وأهدافها، وهناك أربعة عناصر تمكن الموظصين من الت

 .4لإنجاز أعمالهم هي: المعلومات، المعرفة، القوة، المكافأة
 أهمية التمكين:-2

قتناع بضرورة لإا ؤسسةالملهذا وجب على  ،مور وتوسعتلأاما تعقدت أين نيتظهر الحاجة إلى التمك
 :5يلي يماة تظهر فين له أهملأن يفلسصة التمك يتبن وحتمية

  ؛د الطاقاتيوتجد بتكارلاوابداع لإة ايلتنم ياح أساسن عامل مهم ومصتيالتمك - 
  ؛تجاه نحو العصرنةلإة وايكيسلالكله ائر للعمل ووساغيين أصبح منهج تيالتمك - 
 فهدالأق ايوتحقمواكبة المنافسة  فرات بهدغيالت عميف مرنة وقادرة على التك ؤسساتالمجعل ي  -

 ؛المخططة
                                                           

، مجلة دراسات، المجلد محددات ومداخل تطوير أداء الموارد البشرية ورؤية مستقبلية للتطوير: مدخل نظريأية ماهر، محمد عوض العربي،  - 1

 235، ص2219، 22، العدد 22
داء المنظمي " دراسة تحليلية لأراء عينة من إعضاء هيئة التدريس بكلية التمكين الإداري وأثره في تحسين الأحسن عبد السلام علي عمران،  - 2

  154، ص 2211، 28، مجلة الدراسات المالية، المحاسبية والإدارية، العددالإقتصاد والمحاسبة جامعة سبها"
 138-131رقام ليندة، نفس المرجع السابق، ص ص -3 
، العدد 18، مجلة دراسات إقتصادية، المجلد وعلاقته بالولاء التنظيمي للمورد البشري بالمؤسسةالتمكين الإداري طلحه مسعود، بدران دليلة،  - 4

 61، ص2222، 23
، ص 2، مجلة دراسات نفسية وتربوية، جامعة البليدةالتمكين التنظيمي ودوره في صناعة الولاء التنظيمي لدى المورد البشريعطاء الله فاطمة،  - 5

 245-244ص
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ة ينتاجلإة ايالعمل يك فيشر ة وحس عال أنه يولؤ المسروح بالعاملين  شعورل لامن خ تظهر أهمية التمكين -
 ؛داءلأانجاز و لإورضا عن ا

اذا توفرت خبرات  تحقق النجاح فقطيو  ،ؤسسةز المئزة من ركاكيعد ر ين بالمورد البشري الذي يارتباط التمك -
لهذا  ،اادتهيضمن استمرارها و ر ة تؤسسهنا الم ،نياسة التمكيتبنى سي يميتنظن ووجود مناخ يومهارات العامل

 ؛ةية الموارد البشر يتنم ية فيدار إداة كأن يخذ بالتمكلأات لؤسسسارعت الم
بحاجة إلى  هيف ،القراراتإتخاذ  ين فين إشراك العاملير يق أهدافها لذا على المديبحاجة إلى تحق ؤسسةالم -

رات غيالمت عرة لتتناسب مية حديسات إدار ايبإستخدام نظم وس فهدالأق ايجهودهم لتحقو  مخبراتهم ومهاراته
ات يالتحدقادرة على مواجهة  ؤسسةة لجعل الميساسلأداة الأن هو ايفالتمك ،المعاصرةة يات العالميوالتحد
 ؛ةليالمستقب

 وبدافعية ،لتالي استمرارهم في العمل لصترات أطولبانتماء و لإوشعورهم با عاملينيحقق التمكين رضا ال - 
تقان   1.رجات المؤسسةلتالي رفع مستوى الأداء وتحسين مخباو ، اكبرورغبة وا 

 
 ثانيا: عناصر التمكين وخطواته

 عناصر التمكين -1
  :2وتتمرل في

 تفويض الصلاحيات:  -1.1
عمالهم بصورة عطاء الصلاحيات اللازمة للأفراد لتمكينهم من ممارسة أوهو منح الحق في التصرف وا  

على ض هو منح الرئيس الذي يمتلك الصلاحيات في المستوى الاداري الأ، فالتصويتضمن تحقيق الأهداف
تخاذ القرارات دون الرجوع للرئيس المباشر في ا  حق إصدار الأوامر و  ىدنإلى المرؤوسين في المستوى الأ
 ؛حدود الصلاحيات الممنوحة لهم

 ستقلالية: الحرية والإ -2.1
لتمكين العاملين لأنها تتضمن منحهم حرية التصرف في تشكل الحرية والاستقلالية البعد الاستراتيجي 

ستقلالية إلى تقليص دور المشرفين ومنح م التي يمارسونها في حين تشير الإالنشاطات الخاصة بالمها
 .العاملين صلاحيات واسعة باتخاذ إجراءات ذات مساحات أوسع

                                                           
، مجلة دراسات دراسة حالة مجمع عموري بسكرة -دراسة أثر التمكين في تحقيق الإندماج الوظيفي للعاملين رة، بوعشة مبارك، مرزوق سا - 1

 165، ص 2211، 23، العدد 24إقتصادية، المجلد 
 154حسن عبد السلام علي عمران، مرجع سبق ذكره، ص  - 2
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 :خطوات التمكين -2
يجب اعتماد جملة من الخطوات من أجل تنصيذ  هامهم،في أداء م عاملينتمكين المن أجل الوصول إلى  

ولذلك ورد العديد من النماذج تنطوي تحتها جملة من الخطوات ، مكنهذه العملية بإحكام أو بأقل خطأ م
 خلالمن  (2111)سنة  ( Daifes ) قترحؤسسة، حيث إتطبيق عملية التمكين داخل المالمحكمة من أجل 

  1 :وهي العاملينلتمكين  يمكن إتباعها  مجموعة من الخطواتهناك  كمدرب ومستشار إداري أن عمله
على دراية ومعرفة بالمهام المطلوبة منه، وهذا يؤدي إلى تكوين إحساس يزيد من  عاملأن يكون ال لابد -

 ؛المسؤولية
س احملداخل عمله يؤدي به إلى ا صردلل الصلاحيات، أي أن منح صلاحياتيتم التمكين من دون لا  -

 ؛أكرر والإبداع
القصوى مع وجود شرط مهم،  الإمكانيةوتمكينهم من الوصول إلى  عاملينيجب وضع معايير لتحصيز ال -
 ؛هو أن هذه المعايير يجب أن تتصف بالمصداقية والموضوعية و 
  ة؛مهام معين لإنجازالرقة بالنصس  لزيادة اللازمةبكافة المهارات  عاملينتزويد ال -
حتى يستطيعوا اتخاذ القرارات  الرنائية الاتصالالحرص على عملية و  عاملينلل ات اللازمةلومتوفير المع -

 ؛المتعلقة بعملهم
 بالاحترامباحترام من قبل قائده أرناء تأدية المهام وذلك من أجل مساعدته في تعزيز شعوره  صردال ةعاملم -

  .الأداءعلى وذلك ما ينعكس 
 تهثالثا: معوقات التمكين ومستلزما

 معوقات تطبيق التمكين بالمؤسسة: -1
الكرير من العراقيل والمعوقات التي قد تواجه المؤسسة وتحد من تطبيق تمكين الأفراد العاملين  هناك

 :2بالمؤسسة ونذكر منها
 ؛خوف الإدارة العليا من فقدان السلطة و المركزية الشديدة في سلطة اتخاذ القرارات -
 عدم الرغبة في التغيير؛لمسؤولية و خوف العاملين من تحمل ا -
 ؛تعرقل وتقتل روح المبادرة والإبداع التي من شأنها أن والأنظمة الصارمة جراءاتالإ -
 ؛بين العاملين تبادل المعلومات عدم  -

                                                           
Revue ، دراسة تطبيقية بمديرية الري لولاية أم البواقي-لاقتها بأنماط القيادة الإدارية مستويات التمكين وعزايد مراد، صراب نور الدين،  - 1

d'économie et de statistique appliquée  111ص،5102، 5، العدد 04، المدرسة الوطنية العليا للإحصاء والإقتصاد التطبيقي، المجلد 
 62-61صطلحه مسعود، بدران دليلة، مرجع سبق ذكره،  - 2
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 التدريب والتطوير الذاتي؛ ،ضعف التحصيز -
 الإختلاف بين أهداف الإدارة والعاملين. -
 مستلزمات التمكين: -2 

  :1لق مستلزمات التمكين بالعامل من جهة والمؤسسة من جهة وهي كالأتيتتع
 :عاملبالنسبة لل -1.2

 من بينها: 
ام يل قلامن خ وذلك ،دعم هذه القدراتلين يدور التمك يتيأة، و يه الشعور بقدراته الذاتيكون لديبد من أن لا -
  ؛سبب الشعور بالعجزا يبإزالة كل م ؤسسةالم
  ؛نيخر لأمة لدى ايها ذات معنى و قي يؤدين المهام التأبإدراك الصرد  - 
ة إعتمادا على خبراته ومهاراته يعالدرك أنه قادر على إنجاز المهام بنجاح وبمهارة يوتتحقق عندما  ءةالكصا -

  ؛ومعرفته
 ؛طريقة تأديته لعملهار يختلإة ية الكافيملك الحر يبمعنى أن العامل  ،فة التصر يحر  - 
 تم اتخاذهاي يالقرارات الت يرر فيؤ المنظمة  ين وجوده فأصرد بإدراك ال - 

 :ؤسسةبالنسبة للم -2.2
 أبرزها: 

ات يحلاالموارد والمعلومات وأن تصوض الصر يق توفرينهم عن طيالصرص للعمال لتمك يأته تبني قيادة -
  ؛العمل يد فيالتجد بداع ولإتهم كما تحصزهم على ايالؤو وتحمل مسصناعة القرارات  ين فيتشرك العاملو 
دامة الق ى توفيركونها تساعد عل حيث تبرز أهميتها التمكين، رقافةغرس  - وتساعد  ،ينم والسلوك المطلوبيوا 
 ؛ف بشكل مسبقالسلوك المستهد ما لا يمكن تحديدم وخاصة عنديشكل سلبواجباتهم أداء  يفراد فلأا
ة يدو ية أو ينظم آل ينها فيمنها ومعالجتها وتخز  ديالجص لانات و استخياالحصول على المعلومات و الب -

على العاملين  ةمن قدر  ، وهذا ما يزيدفرادها من قبل كافة الأية الرجوع إليوتسهل عملتم نشرها يلتصبح معرفة 
 .اتخاذ القرار يف عومشاركة أوس ةاستقلاليام بمهام العمل بكصاءة و يالق
 
 
 
 

                                                           
 256-255عطاء الله فاطمة، مرجع سبق ذكره، ص - 1
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 خلاصة 
رف على الأسس النظرية لمصهوم التسويق الداخلي، وذلك انطلاقا من حاولنا من خلال هذا الصصل التع

التطرق لمختلف التوجهات التي عرفها الصكر التسويقي وصولا إلى ما يسمى بالمدخل الشمولي والذي يعد 
التمعن أكرر في هذا المصهوم من خلال التعرف على حاولنا وبعد ذلك  التسويق الداخلي أحد عناصره،

فهناك من يرى أن التسويق الداخلي للتسويق الداخلي عدة مقاربات،  أنإلى نماذجه، ووصلنا ئصه وأهم خصا
كمرادف لإدارة الموارد البشرية وهناك من يرى أن التسويق الداخلي كإستعمال لتقنيات التسويق داخل 

الداخلي كمصدر  المؤسسة، والبعض يعتبره كأداة لإرضاء الزبائن الخارجيين، والبعض الأخر يعتبر التسويق
  .للميزة التنافسية

 التسويق الداخلي كمرادف لإدارة الموارد البشرية وذلك من خلالاعتمدنا في هذه الدراسة على مقاربة لقد 
، حيث اختلف تلبيتهاوالعمل على  مورغباتهتحديد الأبعاد التي من شأنها التعرف على احتياجات العاملين 

، ووصلنا من خلال هذه التي تضمن كصاءة ورضا المورد البشري يق الداخليالباحرون في تحديد أبعاد التسو 
تقييم الأداء، الإتصال الداخلي، التحصيز، التدريب، التمكين والتي تلعب وهي الدراسة إلى تبني الأبعاد التالية 

  دورا كبيرا في تحسين أداء المورد البشري وهذا ما سنوضحه أكرر في الصصل الراني.
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 تمهيد
المؤسسات نحو تعظيم الإهتمام  تجاهاتت الظاهرة في بيئة الأعمال بصمات مؤثرة عكستها اتغيراتركت ال

درا بالمورد البشري هو العنصر الأهم الذي يضمن تحقيق أهدافها أن العامل كها لأهميته، حيث أيقنت وا 
 ستراتيجياتها، والذي يرقى بها إلى مستويات التنافس ويصنع مستقبلها بلا منازع، وهذا ما يبرره تزايدوا  

ين المداخل والطرق الكفيلة بتعظيم الإستفادة من المورد البشري والعمل على تحس يجادالأبحاث والدراسات لإ
التسويق الداخلي والذي يعد من أهم المواضيع الحديثة التي تُعنى بتحسين المداخل  أدائه، ولعل أبرز هذه
 الأداء والإرتقاء به.

سنحاول في هذا الفصل التعمق أكثر في مفهوم الأداء وكيفية تحسينه من خلال التسويق الداخلي وذلك 
البشرية وكذا نظرة التسويق ضمن ثلاث مباحث، حيث سنتعرف في المبحث الأول للتطور التاريخي للموارد 

لمفهوم الأداء ومكوناته، وفي الأخير من الداخلي له بإعتباره عميلا داخليا، أما في المبحث الثاني فسنتطرق 
من خلال التسويق الداخلي  ن الأداء وكيفية الإرتقاء بهخلال المبحث الثالث سنتعرف على أهم نماذج تحسي

  .بإعتباره مدخلا لتحسين الأداء
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 الموارد البشرية: أساسيات حول المبحث الأول
أهمية الموارد البشرية بإعتبارها محور العمليات في المؤسسة أظهرت  شهدت بيئة الأعمال تطورات كثيرة

جاحها يعتمد بالدرجة الأولى على مواردها ن أن أدركت المؤسساتوالنقطة الجوهرية في تحقيق التميز، حيث 
  .وهذا ما أدى إلى زيادة الأبحاث والدراسات التي تجعلها تقدم أفضل ما لديها لصالح المؤسسة، البشرية
 تعريف الموارد البشرية: 1المطلب 

المفاهيم التي ظهرت نتيجة التطورات التي شهدها العالم في مختلف  تعتبر الموارد البشرية من أهم
، وكأحد أصول وموجودات المؤسسة 1لإستثمار فيهلعاملين كمورد يستحق االمجالات، حيث أصبح يُنظر ل

ولهذا يجب استثماره بشكل فعال ليحقق المنفعة والفائدة وق قيمة الأصول المادية الأخرى، التي لها قيمة تف
، منتجة، فعالة، متفهمة، مؤسسات إلى تكوين قوة عمل مستقرةوالقيمة المضافة للمؤسسة، لذلك تسعى ال

متعاونة، تنافسية، واعية ومؤثرة ايجابيا وذلك من خلال تنمية قدراتها العقلية والفكرية، ومهاراتها التقنية 
والإنسانية، وتحسين قدرتها على التفكير الإستراتيجي وبالتالي رفع مستويات الإنتاجية لديها ومن ثم رفع 

حل بالتدريج محل  حيثاصطلاح الموارد البشرية اصطلاحا حديثا،  ، ويعتبرالإنتاجية الكلية للمؤسسة
، حيث قامت الجمعية الأمريكية لإدارة الأفراد، )0791(سنة ما يسمى القوى العاملة، وهذا الأفراد أو  مصطلح
اتيجية يكون متماشيا ومتوافقا مع الأدوار الإستر لكي إدارة الموارد البشرية ما يسمى بالمصطلح إلى هذا بتغيير 

  .2للموارد البشرية
أهم عامل من عوامل القوة والتفوق في الوقت الراهن، وعُدة الحضور الفاعل في يشكل المورد البشري 

مستقبلها، فلا غنى لأي مؤسسة مهما امتلكت من وسائل ومعدات وتقنيات عن المورد البشري الذي يعتبر 
فهو العامل الأكثر ديناميكية والأكثر إبداعا وقيمة بين جميع عوامل  ،3العقل المحرك لهذه المؤسسات

  .5التنافسية في كسب الميزة المؤسسة وقدرتهانجاح الموارد البشرية أساس  إذ تعتبر ،4الإنتاج
  

                                                           
1 - Taslim Ahammad, Personnel management to human resource management (HRM): How HRM functions?, 
Journal of modern accounting and auditing, Vol 13 N°9, 2017, P415 

، كلية العلوم الإجتماعية والإنسانية، قسم العلوم الإجتماعية، جامعة محمد البشير محاضرات في مقياس تسيير الموارد البشريةميلاط نضرة،  -2 

  00-06، ص ص9696-9605الإبراهيمي برج بوعريريج، 

، 9600، 60، مجلة إقتصاديات المال والأعمال، العدد مكانة المورد البشري في ظل فلسفة إدارة الجودة الشاملةصبرينة، خالد أسماء، حديدان  -3 

 909ص
4 - Eva Hoke et al, Human resources management in the corporate crisis, Chemical engineering transactions, Vol 
82, 2020, P133 

، دور نظام المعلومات المحاسبية في تكوين قاعدة بيانات عن المورد البشري تفيد متخذ القرارهشام عمر حمودي عبد نينوي، عزيزة بن سمينة،  -5 

 960، ص9600، المركز الجامعي الونشريسي تيسمسيلت، 60مجلة شعاع للدراسات الإقتصادية، العدد 
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المؤسسة،  المورد الحقيقي وفي نفس الوقت المورد الكامن في أنهاعلى الموارد البشرية عرف "بيتر داركر" 
للأسف مصدر فشل نجاح المؤسسة، وذلك إذا تم إدارتها بشكل جيد، وبالمقابل قد تكون مصدر تعتبر فهي 

  .1إذا ساءت إدارتها
في  يساهمونوالذين  ،رؤساء ومرؤوسينمن  المؤسسةالعاملين في لأفراد اتضم كل  أنهاعلى تعرف كما 
على  يحصلواأن تراتيجية والمستقبلية، مقابل كافة وظائفها وأعمالها وتحقيق رسالتها وأهدافها الإس تأدية

ن تبادل المنفعة التي تتم بينهم وبيثل في رواتب وأجور ومزايا وظيفية، من خلال تعويضات متنوعة تتم
أدى تزايد عدد الوظائف والحاجة إلى المهارات المختلفة إلى زيادة في عدد الأدوار، ومن ثم  حيث، المؤسسة

الأفراد الأكثر قدرة فراد ونتج عن ذلك اهتمام كبير بإيجاد السبل الكفيلة بتوظيف في كيفية توزيعها على الأ
ويمكن تعريف الموارد البشرية على  تلزمات وحاجات الأنشطة والأعمال،على فهم الأدوار، بهدف تلبية مس

بها أنها مجموعات الأفراد المشاركة في رسم أهداف وسياسات ونشاطات وانجاز الأعمال التي تقوم 
المؤسسات وتقسم هذه الموارد إلى خمسة مجموعات وهي: الموارد الإحترافية، الموارد القيادية، الموارد 

 .2الإشرافية، باقي الموارد ، الإتحادات العمالية
نوجزها فيما  الأسسمن مجموعة  من خلاللمورد البشري لعبه االذي يبالدور  لقد تبلور الإقتناع التام

 :3يلي
وعنصر فاعل وقادر على المشاركة الإيجابية بالفكر والرأي، طاقة ذهنية وقدرة فكرية  وه البشريالمورد  -

 الإبتكارات؛خلق الإقتراحات و من خلال تقديم 
يرغب في المشاركة  لا يقتنع بمجرد القيام بمجموعة من المهام المحددة من قبل الإدارة، بل المورد البشري -

 ؛الإنجاز والتطويرالمبادرة والسعي إلى يريد فهو وتحمل المسؤولية، 
سنادوتدريبه  إعداده، اختيارهالمورد البشري إذا أحسن  - العمل المتوافق مع مهاراته ورغباته، فإنه يكفي بعد  وا 

ذلك توجيهه بشكل غير مباشر، ولا يحتاج إلى التدخل التفصيلي من المشرف أو الرقابة اللصيقة لضمان 
 أدائه لعمله؛

مجموعة )الفريق( من الزملاء يشتركون جميعا  إطاريزيد عطاؤه وترتفع كفاءته إذا عمل في المورد البشري  -
 في تحمل مسؤوليات العمل وتحقيق نتائج محددة. 

                                                           
، مجلة التنمية وإدارة الموارد البشرية، البشري داخل التنظيم داصر العملية الإدارية على انضباط المورتأثير عنبلاغماس بركة، زروال نصيرة،  -1 

 690، ص 9600، 69العدد 
، مداخلة في الملتقى الدولي حول رأس المال الفكري في منظمات الأعمال إدارة الموارد البشرية في عصر المعرفةنبيلة جعيجع، حياة براهيمي،   - 2

  0، ص9600ديسمبر  06و  00العربية في الإقتصاديات الحديثة، يوميي 

 06صعلي السلمي، مرجع سبق ذكره،  -3 
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 :لموارد البشريةالمداخل الفكرية ل: 2المطلب 
 ما يلي:فيالمداخل الفكرية للموارد البشرية تتمثل 

 المدخل الكلاسيكيأولا: 
لقد برز هذا المدخل بأفكار كانت وليدة الزمن والظروف التي سادت المجتمعات التي تعايشت معها، 
وكان من بين ذلك الثورة الصناعية وسيادة النظام الرأسمالي، ورغم الإختلاف في وجهات النظر والأفكار إلا 

 :1أنها تشترك في السمات التالية
نتاج، مثله مثل الألة التي يعمل عليها واعتبرت الإدارة نفسها أنها إعتبرت العامل عنصر من عناصر الإ -

دارته،   ؛بحيث تحقق للمؤسسة العائد المطلوب وللعاملين الأجر العادلهي المسؤولة عن الإنتاج وا 
اعتبرت العامل مجرد كائن إقتصادي بحيث يمكن زيادة إنتاجيته وتحفيزه عن طريق زيادة أجره، ويمكن  -
 لتأثيرات الإقتصادية؛ديل سلوكه باتع
ينظر هذا المدخل للعامل بأنه أناني، كسول، لا يحب العمل ولا يبذل كامل طاقاته في العمل كما أنه لا  -

 ؛يتحمل المسؤولية وضد مصلحة الإدارة وأهدافها
 ؛واعتبرت المؤسسة نظام مغلق أثيرات البيئة على العمل والمؤسسةلم يعترف هذا المدخل بت -
عترف بالتنظيمات غير ، ولا يالأساس في التنظيمويعتبرها التنظيمات الرسمية  المدخل على يركز هذا -

  الرسمية.
 الإدارة العلمية حركة -1

بين  ، وساهمت في تطوير إدارة الموارد البشرية في الفترة ماأبرز الأمور التي اهتمت بالمورد البشريمن 
يلور"، حيث أعطت هذه هو ظهور ما يسمى بحركة الإدارة العلمية التي تزعمها " فردريك تا (6168 -6581)

 ،" دراسة الوقت والحركة"من خلال  في تحديد مواصفات الوظيفة والعامل الأنسب لذلك علمي الحركة تصور
  .2المعدل المطلوببالسرعة أو من قبل الإدارة  وفقا للطرق المحددةتأدية المهام على وتشجيع العاملين 

  ،3من خلال تحديد الظروف المثلى لسير العمل الإنتاجيةزيادة ركزت هذه الحركة اهتمامها على لقد  
ساد مفهوم الرجل الإقتصادي واتبعه كثير من المديرين، وهو مفهوم حيث لم تعطي أهمية لرضا العاملين و 

                                                           
 90ليازوري للنشر والتوزيع، الأردن، ص، دار االعملية الإدارية )مبادئ وأصول وعلم وفن(ضرار العتيبي، نضال الحواري، ابراهيم خريس،  -1 

 7-0،  ص ص9665،جدارا للكتاب العالمي، الأردن، إدارة الموارد البشرية مدخل استراتيجيمؤيد سعيد السالم، عادل حرحوش صالح،  -2 
3 - Nicole Richman, Human resource management and Human resource development: Evolution and 
contributions, Creighton journal of interdisciplinary leadership, Vol1, N°2, 2015, P123  
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بإعتبارها  فقطالعائد الإقتصادي والحوافز المالية رتبط بمإنتاجيتهم أن تحفيز العاملين للرفع من يؤكد 
 :2تتمثل فيما يلي الأسس الأربعة للإدارة أن تايلور يرى ، حيث1الحاجات الوحيدة المرتبطة بالعمل

الطريقة التجريبية أو طريقة الخطأ  الطريقة العلمية بدل استعمالتايلور بذلك : ويقصد الإدارةتطوير . 6
تبسيط  حيث تعتمد الطريقة العلمية على الأسس المنطقية، الملاحظة، تقسيم العمل ثم، والصواب في الإدارة

 ة؛واختصار الأعمال المطلوب
ذلك بالتأكد من قدرة نجاح إدارة الموارد البشرية، و ويعتبر الأساس الذي يضمن  . الإختيار العلمي للعاملين:2

 ختيارهم؛ة، وعلى هذا الأساس يتم إالوظيف أعباءتحمل العاملين ل
لن ينتج بالطاقة المطلوبة منه إلا  بالمؤسسة يؤكد تايلور أن العامل :العاملين الإهتمام بتنمية وتطوير  .3

 المستوى المطلوب من العمل؛المناسب هو أمر جوهري لتحقيق بعد أن يكون لديه الإستعداد للعمل، والتدريب 
حيث يؤكد تايلور أنه بالإمكان التوفيق بين رغبة العامل . التعاون الحقيقي بين الإدارة والموارد البشرية: 4

رغبة صاحب العمل في تخفيض تكلفة العمل وذلك بزيادة إنتاجية العامل بأن يشارك في في زيادة أجره وبين 
 الدخل الزائد لإرتفاع معدل إنتاجيته.

 :3في حركة الإدارة العلمية بمجموعة من الأفكار تمثلت أهمها لقد نادت
 ؛ألة منتجةكينظر للعامل  -
 ؛قياس الحركة والزمنمن خلال  تحديد معايير الإنتاج وفق أسلوب علمي واضح يتم  -
 ؛في الإنتاج نظرا للزيادةيمنح علاوة تشجيعية  المطلوب منه العامل النسبة المحددة من الإنتاج فاقإذا  -
 إقتصادية فقط. أي أن أهدافهول على المال، الحصهمه الوحيد العامل كرجل إقتصادي يعتبر  -
 نظرية البيروقراطية: -2

اعتبر " فيبر" أن البيروقراطية تمثل النموذج المثالي للتنظيم المستند إلى السلطة العقلانية والشرعية وحدد 
 :4لها مجموعة من الخصائص

رسمي لا يرتبط العاملون داخل المؤسسة بعلاقات شخصية بل تربطهم علاقات عمل خاضعة لنظام  -
 ؛وظيفي

                                                           
 06ص.ذكره،.سبق.مرجعمصطفى يوسف كافي،  -1 

 06ص.ذكره،.سبق.، مرجعرأحمد.محمد موسى -2 

 0، ص9600/9607البشرية جامعة ورقلة، ، محاضرات مقياس إدارة الموارد إدارة الموارد البشريةخالد رجم، رشيد مناصرية، العربي عطية،  -3 

م ، أطروحةبسكرة.بمدينة.المؤسسة الإستشفائية -البشرية .الموارد.وأداء.الصحية.المؤسسة.المتواصل في.التكوين.ةإستراتيجيربودوح غنية،  -4 

 07، ص9609/9600البشرية، جامعة محمد خيضر بسكرة، الجزائر، .الموارد.تنمية.دكتوراه علوم في علم الإجتماع، تخصص
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التسلسل الهرمي الواضح في المناصب المسندة إلى الأفراد دون تجاوز، حفاظا على النظام والضبط داخل  -
 ؛المؤسسة

 ؛كل منصب خاضع لمستوى الكفاءة الشرعية والمعرفة الفنية المحددة سلفا -
 ؛يخضع العمل لعلاقات تعاقدية حرة -
 ؛مؤهلاتهم الفنية والتقنيةينتقى العاملون ويتم توظيفهم على حسب  -
 ؛بعد التوظيف يصبح للعاملين الحق في نظام أجور ومكافأت واضح ومحدد، كما لهم الحق في التقاعد -
 ؛تخضع الترقيات وتحدد وفقا للأقدمية وتقارير الرؤساء بتسلسل هرمي -
 .يخضع العامل إلى نظام ضبط وتوجيه ومراقبة صارمة -
 المبادئ الإدارية: نظرية -3

"فايول" مجموعة من المبادئ الإدارية الهامة التي يجب تطبيقها لضمان زيادة كفاءة العمل، ومن أهم  حدد
 :1هذه المبادئ مايلي

يجب تقسيم العمل إلى مجموعة من الوظائف على أن يتولى كل فرد أداء وظيفة محددة،  تقسيم العمل: -
 اءة العاملين؛زيادة كفويهدف تقسيم العمل إلى 

تتمثل السلطة في حق إصدار الأوامر وممارسة الضغوط لضمان طاعة العاملين،  السلطة والمسؤولية: -
صاحب السلطة وبالتالي فإن من يحصل على السلطة أما المسؤولية هي تحمل نتائج القرارات التي يتخذها 

 لابد أن يتحمل المسؤولية؛
ضروريا لضمان عقاب غير الملتزمين بشرط أن تطبق على جميع  يعد تطبيق العقوبات أمراالتأديب:  -

 المخالفين دون تفرقة؛
 ؛أي ان العامل يتلقى أوامره من شخص واحد فقط )مديره المباشر( وحدة الأمر: -
 يجب أن تهدف إلى تحقيق هدف مشترك ومحدد وواضح؛المؤسسة كلها  وحدة الهدف: -
 العامة وليس للمصالح الفرديةالأولوية للمصلحة  المصلحة العامة: -
يجب أن تأخذ المؤسسة في اعتبارها العديد من المتغيرات عند تحديد الأجر المناسب  الأجر المناسب: -

 ومنها أسعار السلع والخدمات، مستوى المعيشة، ومستوى الأرباح الذي تحققه المؤسسة؛
 ؛سلطة اتخاذ القرار تكون لشخص أو مجموعة من الأفراد وغالبا تكون الإدارة العليا المركزية: -

                                                           
 96-99ذكره، ص. سبق زايد، مرجع.محمد.عادل -1 
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توزع السلطة بين المستويات الإدارية المختلفة كل حسب اختصاصاته، وغالبا ما تتدفق  تسلسل السلطة: -
 ؛السلطة من أعلى إلى أسفل

مكانيات البشرية والمادية اللازمة لأداء لزيادة درجة الكفاءة والتنسيق يجب أن توضع كافة الإ الترتيب: -
  ؛وظيفة معينة

 ؛تطبيق القوانين واللوائح بشكل عادل على كل العاملين المساواة: -
 ؛وضمان استقرارهم في عملهم الإختيار السليم للعمالة يجب :استقرار العمالة -
 والإبتكار؛لابد من تشجيع العاملين على المبادرة ودعم روح التجديد  المبادرة: -
 بين العاملين. العمل الجماعييجب على الإدارة أن تنمي روح التعاون وروح ا :العمل الجماعيروح  -

 مدرسة العلاقات الإنسانيةثانيا: 
مريكا، وقد برز هذا النموذج للأعمال في أ " هارفرد" عمل من جامعة قادها "التون مايو" من خلال فريق  

ن" الذي لعبت النتائج المتحققة من خلاله بتطوير ملحوظ و دراسات مصانع "هوثر الفكري للتطوير من خلال 
إذ اهتم بالجانب الإجتماعي و النفسي للأفراد وكذا الظروف البيئية  ،1في مجال العلاقات الإنسانية السائدة

لى مصانع المحيطة بهم والعمل على تحسينها، مما أدى إلى زيادة الإنتاجية وشعور الأفراد بالإنتماء إ
حيث يرى أنصار هذه المدرسة أن زيادة ، 2ومؤسسات تقدم خدمات جيدة وتعتني بالعمالة المنتسبة اليها

 .3الإنتاجية لا تقتصر على تحسين الظروف المادية فحسب بل على العلاقات الإجتماعية أيضا
 ( 6111-6191بين)  لتجارب والدراسات التي أجريت في مصانع "هوثورن" خلال الفترة ماركزت ا

الأثر الكبير في تحويل  ، حيث كان لهازيادة الإنتاج على تعمل من شأنها أن تحديد العوامل التي على
هذه الأبحاث إلى أن الإنتاجية هي نتيجة مباشرة  نتائجأشارت و ، للعامل الأليةاحثين عن النظرة اهتمام الب

  .4في المؤسسةنسانية وغياب الرقابة الشديدة لمدى توفر تعاون الفريق والعمل الجماعي، والعلاقات الإ
، إلا أنها لم العلاقات الإنسانية في تحسين ظروف العملمدرسة رواد  حققهاالنجاحات التي  بالرغم من

للمنظمة التي يعملون زيادة الرضا عن العمل وزيادة ولاء العاملين و هدفها الأساسي بزيادة الإنتاجية تحقق 
ي في التأثير على سلوك الفرد ف الاجتماعيةفتراضها القائل بأولوية الدوافع ذلك لإيرجع السبب في بها، و 

                                                           
 99خضير كاظم حمود، ياسين كاسب الخرشة، مرجع سبق ذكره، ص -1 

 06، ص9609، دار مكتبة الحامد للنشر والتوزيع، الأردن، إدارة الموارد البشريةمحمد سرور الحريري،  -2 
3 - Maryam Taresh Saif Ali Marri et al, Evolution of human resources management theories and organizational 
success, International journal of economics, commerce and management, Vol VI , Issue7, 2018, P574 

 0-7حنا نصر الله، مرجع سبق ذكره،  ص ص -4 
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كبر على حساب أركة العلاقات الإنسانية باهتمام العلاقات الاجتماعية في حالجماعة و ، حيث استأثرت الأداء
  .1الذاتية المحددة لنمط سلوكهبالفرد ذاته والدوافع النفسية و الاهتمام 
 الموارد البشرية:مدخل ثالثا: 

شباع ضمن إستخدام مدخل الموارد البشرية بما يوالثمانينات شاع  خلال السبعينات فعالية المؤسسة وا 
، بإعتبار أن حاجات المؤسسة وحاجات العاملين مشتركة، ويركز هذا هنفسالوقت حاجات العاملين في 

ينظر إلى العنصر البشري كإستثمارات أي  المدخل على أهمية إدارة العاملين كموارد وليس كعوامل إنتاجية،
أهم عوامل نجاح تعد الموارد البشرية من  حيث ،2تحقق عوائد طويلة الأجل للمؤسسة إذا ما أديرت بفعالية

حيث كان أول من تحدث عنها  ، ويشار إليها في كثير من الأحيان برأس المال البشريالمؤسسات
(Théodore Schultz & Gary Beker)  ، وعليه فتبني المؤسسات هذا المدخل انعكس عليها ايجابا، بحيث

يمكن للمؤسسة أن تستفيد من خلاله بزيادة الفعالية التنظيمية من جهة واشباع حاجات الأفراد من جهة 
حدهما على حساب أكون تحقيق أخرى، فبدلا من اعتبار أهداف المؤسسة وحاجات الأفراد أمرين منفصلين ي

س فقد طرح مدخل الموارد البشرية تصورا مختلفا يعتبر فيه كلا من الأهداف التنظيمية الأخر، بل العك
أهم ما ، ويمكن القول أن 3وحاجات الأفراد متكاملان، فتحقيق مكاسب أحدهما لا يكون إلا بتعاون الأخر

 : 4يميز هذا المدخل هو
  ؛.البعد الإستراتيجي للمورد البشري -
  ؛.البعد الأخلاقي في التعامل مع العاملين -
  ؛.الجودة الشاملة للأداء البشري -
 ؛الإستثمار في رأس المال البشري -
 .توحيد مصالح وتوجهات الإدارة والعاملين -

 :5مايلي فيمدخل الموارد البشرية  ل مبادئتتمث
تنعكس طويلة الأجل للمؤسسة  عوائديحقق بحيث  ،إذا أحسن إدارته وتنميته حقيقي  ستثمارالأفراد هم إ -

 زيادة الإنتاجية؛ على
                                                           

، أطروحة دكتوراه في  الجزائرية.للمؤسسة.مع الإشارة.تصاد المعرفةلوجيا المعلومات وإقتكنو.في ظل.وارد البشريةالم.تسييرمحمد الهزام،  -1 

 9، ص9609/9600تسيير الموارد البشرية، جامعة أبي بكر بلقايد تلمسان، الجزائر، .التسيير تخصص.علوم

 00، ص9606، عمان، إدارة الموارد البشرية في المنشأت السياحية والفندقيةقصي قحطان خليفة،  -2 

، مجلة الميدان للدراسات الرياضية متطلبات وأسس الإستثمار الأمثل في الرأس مال البشري بالمؤسساتسليماني عز الدين، لتيم ناجي،  -3 

 006، ص 9605، 60، العدد 69والإجتماعية والإنسانية، المجلد 

 97عبد الحميد الخليل، مرجع سبق ذكره، ص -4 

 009السابق ، ص.المرجع.نفسرلتيم ناجي، سليماني عز الدين،  -5 
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إشباع الموضوعة على  والممارسات جبرامالمختلف و في المؤسسة  لابد من أن تعمل السياسات المستخدمة -
 الحاجات النفسية والإقتصادية والإجتماعية للموارد البشرية؛

 واستغلال مهاراتهم لأقصى حد؛تشجع الأفراد على تنمية في بيئة العمل مساهمة  -
  .برامج وممارسات الموارد البشريةمراعاة التوازن بين حاجات الأفراد وأهداف المؤسسة عند تصميم  -

 :1لقد سعت المؤسسات من خلال هذا المدخل إلى توفير موارد بشرية تتسم بالخصائص التالية
ها الحصول عليها، وذلك بالعمل على بناء وتنمية نادرة بمعنى أنها غير متاحة للمنافسين ولا يمكن موارد -

 ؛للمؤسسات المنافسةوتقنيات غير متوفرة  متميزةمهارات العاملين بطريقة معرف و 
، فتكون ، من خلال التدريب والتحفيزمن طرف المنافسين تاحة للمؤسسةصعوبة تقليد الموارد البشرية الم -

 التنافسية؛ بذلك مصدر الميزة
والحلول للمشكلات واتخاذ القرارات، والإختيار بين البدائل في تقديم الأفكار الإبتكارية والإبداعية القدرة  -

بداعالمتاحة   الطرق والأساليب والإجراءات الجديدة التي يمكن من توحيد الجهود وبلوغ الأهداف المنشودة؛ وا 
 واعتبارها فرصا لا تتكرر ؛ ميز،لإثبات الذات وتحقيق التفوق والت التحديات والمهام الصعبةخوض  -
تعديل أنماط التعامل بما يتفق ومتطلبات كل واقف المختلفة بالمرونة المناسبة، و التعامل مع المالقدرة على  -

 موقف؛
قبول التغيير والإستعداد لتحمل المخاطر في العمل والقدرة على التعامل مع التقنيات والتكنولوجيات  -

 الحديثة؛
ديدة وتحديث الرصيد المصرفي، ومواصلة التنمية الذاتية في فروع المعرفة باكتساب المعرفة الج الإهتمام -

  والخبرة، الأكثر توفقا مع متطلبات العمل، مع اتاحة مساحة مرنة من الخبرات والمعارف المساعدة.
 إدارة الموارد البشرية المطلب الثالث:
مصطلح المورد البشري عوض بالأفراد بل مصطلح ستخدم لم يعد يفإنه  العنصر البشري، نظرا لأهمية

، وهذا ما أدى إلى تغيير مصطلح إدارة الأفراد إلى موارد المؤسسةباره أحد أهم للدلالة على أهميته بإعتوهذا 
 .إدارة الموارد البشرية

 أولا: تعريف إدارة الموارد البشرية وأسباب ظهورها
في مضمون عمل ودور هذه الإدارة تغير ، "إدارة الموارد البشرية"إدارة الأفراد إلى  تسميةتغير لقد صاحب 

في المؤسسة، حيث تغير دورها من منفذ لسياسات الموارد البشرية التي تضع أطرها العامة الإدارة العليا إلى 
                                                           

 69-60ص ص.ذكره،.سبق.ميلاط نضرة، مرجع -1 
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على خدمة وتحقيق  دور المخطط والمنفذ في آن واحد، لقد أصبح لهذه الإدارة إستراتيجية خاصة بها تعمل
وأصبح مدير إدارة الموارد البشرية أحد أعضاء الإدارة العليا الذين يتخذون القرارات المؤسسة ككل،  إستراتيجية

كيفية إدارة الموارد البشرية الإستراتيجية في المؤسسة، ويعمل في هذه الإدارة الآن أخصائيون درسوا 
حداث تغيير في مضمونها تماشيا مع هذا واحترفوها ، وهذا ما دفع الجامعات إلى إلغاء تسمية إدارة الأفراد وا 
 .1الإتجاه

 تعريف إدارة الموارد البشرية: -1
الأفراد العاملين في مختلف المستويات هم  تعمل على جعلأنها الإدارة التي بإدارة الموارد البشرية  تبرتع

م لتحقيق أهدافهم وأهداف تزويدهم بكافة الوسائل التي تمكنهم من القيام بأعماله، وذلك من خلال أهم الموارد
المؤسسة، كما تعرف على أنها إحدى الوظائف والإدارات الأساسية في كافة أنواع المؤسسات ينصب عملها 

ظيفية منذ تعيينها وحتى حول جميع الموارد البشرية التي تعمل في المؤسسة، وكل ما يتعلق بها من أمور و 
  .2لحظة انتهاء خدمتها وعملها في المؤسسة

والعمل على أنها الإدارة المسؤولة عن جذب وتطوير وتحفيز العاملين  (Schuler & Jackson )كما يعرفها
 .3مؤسسةتحقيق أهداف ال ام تلك الموارد استخداما فعالا لضمانعلى استخد
القوى العاملة بالمؤسسة ويشمل ذلك على التعيين وتقييم الأداء والتنمية  بأنها إستخدام (Sikula)وعرفها 

 4والتعويض والمرتبات وتقديم الخدمات الإجتماعية والصحية للعاملين
على أنها نهج ذو بعد استراتيجي تهتم بتسيير العاملين لضمان تحقيق ميزة تنافسية من  (Storey)وعرفها 

لتزام وذلك بإستخدام مجموعة متكاملة من التقنيات في مجال الموارد خلال توفير قوة عاملة ذات كفاء ة وا 
 .5البشرية

ومن هذا المنطلق بدأت إدارة الموارد البشرية بالتحول من كونها وظيفة معنية بشؤون العاملين وظيفتها 
في هذا المجال إلى إدارة لها دور كبير وشامل في المؤسسة من خلال التخطيط  تقديم الإستشارات

                                                           
، جامعة 69، العدد60، مجلة منارات لدراسات العلوم الإجتماعية، المجلد )المفهوم، التطور والإستراتيجية( البشرية.الموارد.إدارة قرينعي أحمد، -1 

 00، ص 9605ابن خلدون تيارت، الجزائر، 

، الأردن، .للنشر والتوزيع.العلمية.، دار اليازوريوالأسس، الأبعاد والاستراتيجيات.البشرية المفاهيم.الموارد .إدارةعبد الرحمان، .عنتر.بن -2 

 99، ص9606
3 - Vartikka Indermun, Importance of human resource management practices and the impact companies face in 
relation to competitive challenges, Singaporean journal of business economics and management studies, Vol 2 
N°11, 2014, P126 

 الجماعات.إدارة.ماستر علوم سياسية تخصص.، مطبوعة مقدمة لطلبة السنة الثانيةإدارة الموارد البشرية: ماهيتها ووظائفهابوقنور اسماعيل،  -4 

 7، ص9609/9600قالمة، الجزائر،  0569ماي  0المحلية، كلية الحقوق والعلوم السياسية جامعة 
5 - Osibanjo A.Omotayo, Adeniji A.Anthonia, Human resource management: Theory & practice, Pumark Nigeria 
limeted, Nigeria, 2012, P5 
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الإستراتيجي للموارد البشرية، حيث أصبح مدير الموارد البشرية أحد الأعضاء الذين يعنون بصياغة 
ها تمثل إدارة الموارد البشرية بأن إستراتيجية (Torrington & Hall)استراتيجية إدارة الموارد البشرية، ووصف 

الفلسفة المركزية والأساسية في كيفية إدارة وتنظيم الموارد البشرية وترجمة ذلك في سياسات وممارسات تحقق 
على أنها النهج الإستراتيجي لإدارة  (Inyang)التعاون والإنسجام بين الجميع داخل المؤسسة، كما عرفها 
لتنفيذ الإستراتيجيات تي تؤثر في سلوك الأفراد الموارد البشرية والذي يهم جميع الأنشطة التنظيمية وال

 . 1المخطط لها، والتي من شأنها أن تساعد المؤسسة في تحقيق أهدافها
 أسباب ظهور إدارة الموارد البشرية -2

يرجع  ، حيثالتطورات الساعة إنما نتيجة لعدد من وليدة لم تكنإدارة الموارد البشرية بشكلها الحديث 
متخصصة  ظهور إدارةإلى  الحاجة ضرورة تلك التطورات فيساهمت إذ عهدها إلى بداية الثورة الصناعية، 

ترعى شؤون الموارد البشرية في المؤسسة، فهناك عدة أسباب تفسر الإهتمام الزائد بإدارة الموارد البشرية 
 :2كر ما يليكوظيفة متخصصة وكفرع من فروع الإدارة، ومن بين هذه الأسباب نذ

التوسع الكبير في التعليم وفرص الثقافة أمام العاملين مما أدى لزيادة الوعي نتيجة ارتفاع مستواهم الثقافي  -
والتعليمي، مما أدى للحاجة إلى وجود متخصصين في إدارة الموارد البشرية وطرق حديثة للتعامل مع 

 النوعيات الحديثة للموارد البشرية؛
لتجنب وقوع متخصصة تحافظ على تطبيق القوانين والتشريعات العمالية، وذلك  رةضرورة وجود إدا -

 في مشاكل مع الحكومة؛المؤسسة 
عن الموارد  في الدفاع في بيئة الأعمال، حيث تمثلت مهمتها  النقابات والمنظمات العماليةوانتشار ظهور  -

ة تعمل على النظر وحل مشاكل ، مما أدى إلى ضرورة وجود إدارة متخصصوضمان حقوقهم البشرية
 ؛3العلاقات الصناعية

كبر حجم المؤسسة إضافة إلى زيادة عدد العاملين مما استدعى ضرورة وجود إدارة ترعى وتدير شؤون  -
 العناصر البشرية الموجودة.

 

                                                           
 966، ص9669، 0، مجلة الدنانير، العدد الإستراتيجي. النجاح. في تحقيق .الموارد البشرية .إدارة استراتيجيات.أثرحاتم فارس الطعان،  -1 

، مجلة المؤسسات.نجاح خطط .دعم واستدامة.ودورها في .الموارد البشرية.إنجاح إدارة.لمساهمة فيا.العواملالمولى طشطوش، .عبد.هايل -2 

 790-796، ص ص9696، 66، العدد 0المجلد .للبحوث الشاملة، .الدراسات الجامعية.

 
3 - Madhurina Lall, Sakina Qasim Zaidi, Human resource management, Excel books private limited, Lovely 
professional university, New Delhi India, 2012, P5 
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 ثانيا: أهمية وأهداف إدارة الموارد البشرية
 أهمية إدارة الموارد البشرية: -6

القرن الواحد أهمية كبيرة في الأساسية،  إحدى وظائف المؤسسةتمتلك إدارة الموارد البشرية باعتبارها 
 : 1ما يليوالعشرين نوجزها في

أنها أصول ، الأصولوأهم ما يميزها عن باقي  أصول المؤسسة، الموارد البشرية إدارة لأهمتعتبر إدارة  -
 والابتكار للاجتهادالمثلى من هذه الموارد، فتشجعهم وتدفعهم  ستفادةللاأن الإدارة تعمل  بافتراضمفكرة هذا 

 مناخا ينمي ذلك وينشطه؛  وتهيئ
بتحديث التجهيزات وحددت أهدافا طموحة للإنتاج والتسويق والتمويل وأخرى للتميز الإدارة  مهما اهتمت -

على المنافسين فإن كل هذا لن يتسنى تحقيقه دون موارد بشرية قادرين محفزين يعملون بروح الفريق، وتجدر 
كن الموارد البشرية الإشارة إلى أنه بمرور الوقت تتناقص قيمة الموارد المادية كالمباني والتجهيزات وغيرها ل

نتاجيتها بالخبرات المتراكمة وبالتالي فهي تمثل أصلا يتزايد قيمة   وأهمية؛تتزايد قيمتها وا 
من ناحية أخرى فهناك علاقة تكاملية هامة بين إدارة الموارد البشرية وغيرها من الإدارات أو الوظائف  -

إدارات الإنتاج والتسويق والشؤون المالية والبحوث الأخرى للمؤسسة، فإدارة أو وظيفة الموارد البشرية تزود 
والتطوير كل بإحتياجاته من العدد والكم المناسب مع مراعاة خصائص وطبيعة الأعمال المؤداة وأعباء العمل 

 بكل إدارة ومع جداول التنفيذ؛
أو التدريب أو  من الموارد البشرية أو في الإختيار والتعيينكما يؤدي أي قصور في تقدير الإحتياجات  -

التحفيز لعرقلة أعمال الإدارات الأخرى وبالتالي التقصير في تحقيق الأهداف العامة للمؤسسة، بينما تساهم 
كفاءة وفعالية أداء الموارد البشرية في دعم أداء الإدارات الأخرى بالمؤسسة وتسهيل بلوغ أهدافها وبالتالي 

 الأهداف العامة للمؤسسة.
  موارد البشرية:أهداف إدارة ال -2

   :2إدارة الموارد البشرية إلى تحقيق مجموعة من الأهداف تتمثل في تسعى
تخطيط احتياجات المؤسسة من الموارد البشرية كما من خلال أعلى كفاءة إنتاجية ممكنة، وذلك تحقيق  -

 خاصة؛ونوعا باستخدام الأساليب العلمية بصفة عامة والأساليب الإحصائية والرياضية بصفة 

                                                           
 07، ص9600السورية، الجمهورية العربية السورية،  عبد الحميد الخليل، إدارة الموارد البشرية، الجامعة الإفتراضية -1 

 0، ص9660 مصر،.الأزهر،.، جامعة .كلية التجارة.،، محاضراتالبشرية.الموارد .لإدارة.الإتجاهات الحديثةحامد، .شعبان.سعيد -2 
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بزيادة قدرة الأفراد على العمل  الاهتمامالعمل على زيادة مستوى أداء العنصر البشري، وذلك من خلال  -
 وزيادة رغبتهم في أداء العمل، وذلك عن طريق تنمية قدراتهم وتوفير مناخ العمل المناسب مادياً ومعنوياً؛

، وذلك من خلال وضع هيكل عادل للأجور والحوافز وسياسات واضحة والانتماءزيادة درجة الولاء  -
 بالعلاقات الإنسانية والعمل على تدعيمها من حين لأخر. والاهتمامللترقية، 

 وبالإضافة إلى الأهداف العامة السابقة يمكن تلخيص أهم الأهداف الفرعية لإدارة الموارد البشرية 
 :1في ما يلي

 ؛.البشرية هامواردالجيد والواضح لإحتياجات المؤسسة من التحديد  -
 ؛مكان المناسب المورد البشري المناسب ووضعه في ال توظيف -
 تحقيق أهداف المؤسسة من خلال بحثها الدائم عن أفضل المهارات والمحافظة عليها؛ -
كذا و والمهارات اللازم توفرها في شاغلها، وصف الوظائف ومتطلباتها من خلال تحديد المعارف  -

 ؛المسؤوليات المتعلقة بهذه الوظائف
 تحقيق العدالة وتكافؤ الفرص لجميع العاملين في المؤسسة من حيث الأجور الترقية والتدريب؛ -
 تحقيق التعاون الفعال بين العاملين لتحقيق أهداف المؤسسة؛ -
 ود يمكن من تحقيق أهداف المؤسسة؛تحفيز القوة العاملة لتقديم أقصى مجه -
 تنمية العلاقات الطيبة في العمل بين جميع أفراد التنظيم؛ -
توفير ظروف العمل المناسبة التي تكفل جوا مناسبا للإنتاج وعدم تعريض العمال لأية مخاطر مثل  -

 حوادث العمل الصناعية والأمراض المهنية؛
عدادهم للقيام بأعما -  لهم على الوجه المطلوب؛تدريب العاملين وا 
، سياساتها ولوائحها، أهدافها، منتجاتهاتوفير المعلومات اللازمة للعاملين عن المؤسسة، والمتعلقة ب -

 وتوصيل أرائهم واقتراحاتهم للمسؤولين قبل اتخاذ أي قرار يؤثر عليهم؛
 افية والعلمية؛ثقبالعاملين وتقديم ما يحتاجونه من خدمات سواء كانت إجتماعية،  الإهتمام -
 أهمية أدوارهم في تحقيق أهداف المؤسسة ودفعهم لبذل أقصى الجهود الممكنة. جميع العاملين بتوعية  -
 
 

                                                           
لتسيير، كلية .علوم .، مطبوعة موجهة لطلبة السنة الثالثة ليسانس تخصص إدارة أعمال قسممحاضرات في إدارة الموارد البشريةنوال بوعلاق،  -1 

 05-07، ص ص9690التبسي تبسة، الجزائر،  .جامعة العربي.وعلوم التسيير،.التجارية .العلوم الإقتصادية والعلوم
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 مهام ووظائف إدارة الموارد البشريةثالثا: 
الهامة التي تساهم في تحسين أداء  تضطلع إدارة الموارد البشرية بالقيام بعدد من الوظائف الإستراتيجية

  :1الموارد البشرية وتتمثل في
  تخطيط الموارد البشرية: -1

من  ترتبط هذه الوظيفة عادة بأهداف واستراتيجيات المؤسسة وتشمل هذه الوظيفة تخطيط الإحتياجات
الموارد البشرية في فترة مستقبلية بالكم والنوع المناسب وفي الوقت المناسب سواء لمقابلة عمليات التوسع 
والنمو المخطط أو لمقابلة عمليات الإحلال، نتيجة خلو وظائف معينة من شاغليها، وهذا إلى جانب تخطيط 

 وعرضها؛لة المسارات التي تكفل تحقيق التوازن بين جانبي الطلب على العما
  تحليل الوظائف أو الأعمال: -2

من الواجبات والمسؤوليات وتحديد المتطلبات من المهارات والقدرات والخبرات  لتحديد أبعاد الوظائف
اللازمة لشغلها، وتوفر هذه العملية بيانات هامة ودقيقة عن الوظائف تكفل بدورها توفير الأساس الموضوعي 

 والعادل لمعالجة كافة أنشطة إدارة الموارد البشرية؛
  التوظيف: -3

ات المخططة عن العمالة، تتضمن هذه المهمة وظائف فرعية هامة تشمل على توفير الإحتياج يعمل
ختيار أفضل المرشحين  استقطاب مرشحين لشغل الوظائف سواء من داخل المؤسسة أو من خارجها، وا 

 المتقدمين بإستخدام أساليب متعددة الإختبارات، وتعيينهم في الأماكن والوظائف المناسبة لهم؛
  أداء العاملين: تقييم -4

فبعد تعيين العاملين في الوظائف المناسبة لقدراتهم تبرز الحاجة إلى تقييم أدائهم وتحديد مدى كفاءاتهم 
لأعمالهم ومكافأتهم عن الأداء الجيد أو العكس، وقد يتضح عدم جودة أداء العامل وهنا قد يكون التدريب 

 مدخلا لتعويض أوجه النقص في كفاءة العامل؛
 دارة عمليات الترقية والنقل وانتهاء الخدمة: إ -5

 وذلك في ضوء سياسات وقواعد وأسس موضوعية محددة؛
 
 

                                                           
 .علوم التسيير، جامعة.العلوم الإقتصادية و.قل والخدمات، كليةنعيمة يحياوي، سلسلة محاضرات في إدارة الموارد البشرية تخصص اقتصاد الن -1 

 0-9ص.باتنة،  ص.لخضر.الحاج



 الأسس النظرية لأداء المورد البشري                                          الفصل الثاني            

 

 
70 

  تدريب الموارد البشرية: -6
 لزيادة قدراتها وتطوير أدائها، وتتم ممارسة هذا النشاط في ضوء برنامج مخطط لتحديد الإحتياجات
التدريبية وتصميم البرامج التدريبية وتنفيذها ومتابعتها، ويمتد نشاط التدريب ليشمل توجيه العاملين الجدد، 
عادة تدريبهم عندما تتغير مسؤولياتهم الوظيفية أو تتغير  وتدريب العاملين في مختلف المستويات الوظيفية وا 

 متطلبات وظائفهم؛
  تخطيط المسار الوظيفي: -7

، 1تسلسل وتتابع للوظائف ومجالات العمل والتي تشكل ما يعمله الفرد في حياته الوظيفيةويشير إلى 
يخططوا لحياتهم الوظيفية على ضوء العوامل سواء على مستوى الفرد حيث يتم مساعدتهم على أن وذلك 

ينة، أو على المرتبطة بذاته وشخصيته وبالبيئة المحيطة والتي تحكم اتجاهات الفرد نحو مسارات وظيفية مع
مستوى المؤسسة بتخطيط تحركات العاملين للمستويات الوظيفية المختلفة خلال فترة حياتهم الوظيفية بما 

 بالمؤسسة؛يكفل الإنتفاع بالكفاءات البشرية المتاحة 
  تحديد تعويضات العاملين: -8

بقاء ال البشرية، وتشمل دفع الراتب موارد هو نشاط يهتم بتصميم أنواع المدفوعات الهادفة لجذب، تحفيز وا 
يتضمن ذلك النشاط تقييم الوظائف لتحديد أهميتها ، حيث 2أو الأجر المقابل الذي يحصل عليه العامل

النسبية فيما بينها، وتحديد النموذج الأفضل والأكثر عدالة لمنح الأجور، وتحديد الميزات الإضافية التي تمنح 
الأجر بطريقة غير مباشرة وتسهم في رفع معنويات العاملين وزيادة  للعاملين والتي تعتبر بمثابة زيادة في

 إنتاجيتهم؛
 تصميم وتنفيذ برامج الصيانة البشرية: -9

بهدف تحسين بيئة العمل المادية والإجتماعية والصحية والنفسية وتطوير نوعية حياة العمل، فضلا عن  
 توفير الأمن والسلامة للعاملين؛

  في مجال إدارة الموارد البشرية: التنسيق -11
ويشمل ذلك التنسيق بين مختلف وظائف وأنشطة الموارد البشرية في كافة أرجاء وقطاعات المؤسسة من 
 خلال ميكانيزمات التنسيق الأساسية وهي سياسات الموارد البشرية، وقواعد الإنضباط، والإتصالات الرسمية. 

                                                           
البشرية، مجلة البديل .تنمية الموارد .أهميته في .المنظمات و.بورقبة قويدر، سماعيل عيسى، العيداني إلياس، إدارة.المسار.الوظيفي في  -1 

 06، ص9696، 0، العدد0الإقتصادي، المجلد 

الباحث، العدد .الجزائرية، مجلة .التجارية  .دراسة.ميدانية في المصارف –التنافسية .تحقيق الميزة.التعويضات في.استراتيجية .بخوش، دور.مديحة -2 

 096، ص9600، 09
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 والأثار الناجمة عن سوء تسييرها ةتحديات إدارة الموارد البشريرابعا: 
 :تحديات إدارة الموارد البشرية -1

دارة  الآونةلقد شوهد في  الأخيرة تحولات جذرية في عالم الأعمال مما أثر على المؤسسة بصفة عامة وا 
الموارد البشرية بصفة خاصة، هذه التغيرات خلقت واقعا جديدا وأظهرت تحديات جديدة على إدارة الموارد 

 :1البشرية، نذكر في ما يلي أهمها
 تحدي المنافسة:  -1.1

إدارة الموارد البشرية خصوصا في ظل تباين قيم واتجاهات الأفراد، بحيث تعتبر المنافسة من أهم تحديات 
أن أهم ما يميز البيئة العالمية اليوم هو انفتاح الأسواق وارتفاع حدة المنافسة، وأبرز اهتمامات المؤسسات 

د الطرق الناجحة اليوم هي المنافسة العالمية، ولهذا يتحتم على إدارة الموارد البشرية استقطاب الكفاءات وايجا
 لجذبها والمحافظة عليها؛

 التحدي التكنولوجي:  -2.1
إن التطور في مجال التكنولوجيات الجديدة للمعلومات والإتصال، وخاصة تكنولوجيات الشبكات 
المعلوماتية نتج عنه تحول وتطور طرق تسيير الموارد البشرية داخل المؤسسات وظهر مفهوم التسيير 

نجد برامج التعليم الإلكتروني، التدريب الإلكتروني، آلية العمل عن بعد....الخ وبالتالي ، حيث 2الإلكتروني
أصبحت إدارة الموارد البشرية تعيش واقعا جديدا فرضته التكنولوجيا وأصبحت بذلك مطالبة بمواكبة هذه 

 التغيرات والتطورات؛
  تحدي التنوع في المزيج الثقافي: -3.1

لبشرية اليوم تتعامل مع موارد بشرية من ثقافات ولغات وجنسيات مختلفة، ولهذا أصبحت إدارة الموارد ا
ظل تباين القيم واتجاهات يقع على عاتق إدارة الموارد البشرية مسؤولية وضع استراتيجيات ملائمة في 

 الأفراد؛
 
 
 

                                                           
، 67الإقتصادية، العدد . للعولمة والسياسات .الجزائرية. ، المجلةالمد العولمي.في ظل.البشرية.الموارد.إدارةيمينة، .ساعد .غنية، بن.مجاني -1 

 959-956، ص ص9600

المؤسسة الإقتصادية الجزائرية، مجلة الإدارة والتنمية للبحوث .في.البشرية.الموارد.والإتصال في إدارة.المعلومات.تكنولوجيا.جايز كريم، أثر -2 

 076، ص9690، 60، العدد 06والدراسات، المجلد 
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  مع أهداف المؤسسة:تحدي توافق أهداف العمال  -4.1
تسعى إدارة الموارد البشرية للتأثير وتغيير ليس من السهل تغيير مواقف وسلوكيات العاملين لهذا 

السلوكيات غير المرغوب فيها وتنمية السلوكات المحببة من خلال التحفيز والتدريب وغيرها من الأنشطة 
 .1لضمان تحقيق أهداف العاملين والمؤسسة معا

  الناجمة عن سوء تسيير المورد البشري: الأثار -2
 :2هناك العديد من المظاهر التي تحدث نتيجة لسوء تسيير الموارد البشرية نذكر منها

 ؛ للمؤسسة في بعض الوظائفأو عجز في عدد العملين وجود فائض  -
 العمالة؛تعطيل الطاقات الإنتاجية المرتبط استخدامها بعنصر العمل في حالة وجود عجز في  -
 اضطراب في عمليات الإستقطاب والإختيار والتدريب وغيرها من الوظائف؛ -
 اضطراب الأداء نتيجة الظروف المفاجئة لتغيرات العمالة كالإستقالة، التقاعد، الترقية، النقل....الخ -
لعامل هو يعتبر العامل هو الأساس الذي تهدف للمحافظة عليه ولكن في كثير من الأحيان يكون هذا ا -

 مصدر الخطر الأساسي وقد يسبب كوارث وهي:
العامل الذي لا تنسجم أهدافه مع أهداف المؤسسة تؤثر سلبا على أدائه وينعكس ذلك على  اللامبالاة: -

بإلحاق الضرر مدى اهتمامه وانضباطه ووقوعه في حالات من الإهمال واللامبالاة التي بدورها تؤدي 
 بالإنتاج ذاته؛

وهو الإحساس بالضيق الذي يصاحب الأداء المستمر لأي عمل من الأعمال وعادة ما يصاحب  التعب: -
هذا الشعور عدم الإستقرار والقلق والضيق مما يؤدي إلى اضطرابات في علاقات الفرد الإجتماعية داخل 

 المؤسسة وخارجها؛
 وهو عدم حضور الفرد للعمل في الوقت المحدد وقيامه بعمله؛ الغياب: -
 وهو من أبرز المشاكل التي تتعرض لها المؤسسات نتيجة لسوء التسيير بحيث أن للصراع أنواع، الصراع: -

 والمفاضلة بينها، الإختيار بين البدائلويعرف بأنه تعطيل للعمل ولاتخاذ القرار، والذي من شأنه أن يصعب 
الصراع  في الشخص نفسه أو  ويمكن أن يكونبحيث تترتب عليه أثار سلبية قد تلحق الضرر بالمؤسسة 

    بين اثنين أو أكثر.

                                                           
1 - Luis R.Gomez-Mejia et al, Managing human resources, Pearson education, , United states of america, 7th 
edition, 2012, P37  

والتجارية وعلوم .الإقتصادية .العلوم.خالد رجم، إدارة الموارد البشرية، مطبوعة مقياس إدارة الموارد البشرية تخصص مناجمنت ميدان التكوين في -2 

 00-06، ص ص9600/9607الجزائر، .ورقلة،.مرباح.قاصدي.التسيير، معهد التكنولوجيا، جامعة.
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 المورد البشري من منظور التسويق الداخليالمطلب الرابع: 
، اتجاه مؤسستهم أو إدارتهم أو حتى وظيفتهم بمدى ما يشعرون به المؤسسة اتجاهات العاملين في تتحدد
على تعاملهم مع المجتمع الخارجي والمتمثل في السوق الذي تسعى أي  إيجاباينعكس سلبا أو وهذا ما 

، ولهذا يسعى التسويق الداخلي إلى تعزيز الولاء والإلتزام 1مؤسسة إلى توسيع حصتها فيه وتتنافس على ذلك
 .2لدى العاملين

الإهتمام والتكفل الكامل التسويق الداخلي مدخلا مهما من مداخل إدارة الموارد البشرية وذلك بتركيز  يُعد
إذ يجب أن يتمتع العامل بقدرات ومهارات علمية وعملية مناسبة لما يقوم به من عمل، كما لابد ، بالعاملين

 أن يكون مطلعا ومدركا لأهداف العمل وسياسات المؤسسة التي يعمل فيها. 
ل معهم على أنهم مصدر وأساس في المؤسسة كزبائن لها وضرورة التعام يَعتبر التسويق الداخلي العاملين

عرف الوظائف كمنتجات داخلية ، كما يُ 3أي فكرة مفيدة ومهمة في المؤسسة لعملية تطوير المنتجات المقدمة
 ، 4بشكل أفضل ها لتلبية احتياجات هؤلاء الزبائنويسعى إلى تصميم

ل على تحقيق النجاح الداخلي أحد الأساليب المهمة التي تعم لقد أصبح الإهتمام بالزبون أو العميل
والريادة لأي مؤسسة، فللتسويق الداخلي أهمية بالغة في إشباع حاجات ورغبات الأفراد العاملين وتحقيق 

، حيث يعمل على توفير بيئة داخلية تدعم الروح المعنوية وتنمي السلوكيات الإيجابية تجاه 5أهداف المؤسسة
 .6الرضا الوظيفي للعاملين سسة وتحقيقالمؤ 

رضا عمالها محط تركيزها قبل التوجه نحو هذا المفهوم من منطلق أن المؤسسات يجب أن تجعل  ظهر
الزبون نظرا لما لجهودهم من أهمية في بقاء المؤسسة ونموها، من خلال جعل مشاركتهم في العملية رضا 

ر لدى العاملين بالمؤسسة يعتبر تحقيق الرضا والإستقرا، إذ 7التبادلية بينهم وبين الزبائن فعالة قدر الإمكان

                                                           
في مجموعة الإتصالات .لموظفي المبيعات  .الرضا الوظيفي.الداخلي في . التسويق. أثر.تطبيقالضمور، .عبد وهاني. أحمد، الحاج.إبراهيم.أمل -1 

 69، ص9606، 0العدد  0ال، المجلد الأعم.إدارة .المجلة.الأردنية في . ،الأردنية.

، 9600، 60، العدد69، مجلة الإمتياز لبحوث الإقتصاد والإدارة، المجلد المقاربة النظرية لتسويق الموارد البشريةمعمر قربة، ايمان حوداسي،  -2 

 056ص.

كلية .، العراق .الخاص في. موظفي القطاع. وجهة نظر .الخدمي من .في الإبداع .الداخلي.أثر التسويق رحيم،..جمعة .بلل ابراهيم، محمد .صديق -3 

 000، ص9605، 29الجامعة، العدد. المعارف.

، سوق أهراس.قالمة وجامعة  .دراسة جامعة. الجامعي.الأستاذ .كفاءة  .في تحقيق .التسويق الداخلي. أثرربيع،  .خديجة، بلايلية. عزوزي -4 

 959، ص9690، 60، العدد09وإدارية، المجلد  أبحاث إقتصادية .مجلة.

على  .التعليمية بالتطبيق .الخدمة.على جودة  .في المؤسسات التعليمية. التسويق الداخلي .أثر تطبيقعصام الدين محمد أبو العنين خليفة،. -5 

 9، ص9605، 09، المجلة الإلكترونية الشاملة متعددة التخصصات، العدد المصرية. العليا.المعاهد 

 06عصام الدين محمد ابو العنين خليفة، نفس المرجع، ص -6 

، غزة.قطاع . جوال في.موظفي شركة .الوظيفي لدى .خلال الرضا . التنظيمي من. على الولاء .التسويق الداخلي. أثرإياد فتحي العالول،  -7 

 06، ص9600والتكنولوجيا، . مالسودان للعلو.جامعة .الأعمال، .الفلسفة تخصص إدارة  .دكتوراه في.أطروحة 
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أن التسويق  ، حيث يرى العديد من الباحثين1من أهم المزايا التي تنتج من تطبيق برامج التسويق الداخلي
يستوجب من الإدارة النظر إليهم ية من الرضا والإرتياح لديهم، وهذا الداخلي يعمل على تحقيق مستويات عال

على أنهم يمثلون السوق الأول للمؤسسة واعتبارهم زبائن داخليين، ولهذا وجب التركيز على العاملين 
  2والإهتمام بهم
 الكفاءات، والتخطيط لتنميتها بما يتوافق والإستراتيجيات إنشاءفي  دوراً كبيراً  التسويق الداخلييلعب 

الموارد البشرية في المخطط لها، وعليه يمكن تحديد الإضافة التي جاء بها التسويق الداخلي كمدخل لإدارة 
 :3الجدول الموالي

دارة الموارد البشرية(1-2)الجدول رقم   : الفرق بين التسويق الداخلي وا 

 651بودي عبد القادر، بن أحمد سميرة ، صبناءا على المرجع السابق، الباحثة  من إعداد المصدر:

 
 

                                                           
للسياحة .العربية.الجامعات.اتحاد .، مجلةالسياحية المصرية.بالشركات.العاملين.ر التسويق الداخلي في تنمية أداءأثشيماء سعد الدين وأخرون،  -1 

 090، ص9690، 9، العدد 96والضيافة، المجلد .

، الأردنية .للعاملين في الفنادق .والإلتزام التنظيمي. التسويق الداخلي .العلاقة بينخلف.أحمد، أسعد.حماد.موسى أبو.رمان، .علاء. الدين محمد  -2 

 96، ص9609، كلية الإدارة والإقتصاد، جامعة الموصل، 5،العدد  06الرافدين، المجلد . تنمية.مجلة 

مقارنة بين .التنافسية دراسة .تحقيق الميزة  .ودوره في.البشرية .الموارد. كمدخل لإدارة. الداخلي. التسويقبودي عبد القادر، بن أحمد سميرة،  -3 

،  9607، جامعة أدرار، الجزائر، 0، العدد 9، مجلة التكامل الإقتصادي، المجلد للتأمينات ببشار .وشركة سلامة .الوطنية للتأمينات .وكالات الشركة.

 009-006ص ص

 التسويق الداخلي إدارة الموارد البشرية أبعاد المقارنة
 طويل المدى قصير المدى مقارنة بالتسويق الداخلي للتطبيقالزمني الإطار 

 زبون داخلي مورد بشري النظرة للعامل
منتج داخلي يجب تصميمه بما يتوافق  تصمم بما يتوافق وأهداف المؤسسة النظرة للوظيفة

 واحتياجات العاملين 
 ذو اتصالات فعالةهيكل تنظيمي مرن  هيكل تنظيمي هرمي متسلسل ومتتابع الهيكل التنظيمي

سد النقص في المهارات الحالية  الأهداف
 والمستقبلية

اشباع احتياجات العاملين بما يضمن 
تحقيق الإحتياجات الحالية والمستقبلية 

 في المهارات
تحقيق أهداف العاملين رغبة في تحقيق  تحقيق أهداف المؤسسة التوجه

 أهداف المؤسسة
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 الوظيفي الأداء ماهية  :لثانيا بحثالم
السلوك ضمن جال الإدارة الباحثين في مو  البشرية مواردلاإدارة  باهتمامداء الوظيفي لأوع اضحظي مو 

داء من لأموضوع ا ، ويعتبرمؤسساتالصر البشري في نالوثيق بمستقبل العه تصاللإ، وهذا التنظيمي
لتحقيق أهداف ة الأساسية يعد الوسيل نهإذ أ، داريينلإمنظرين والكبيرا من قبل ا نالت اهتماماالتي ع يضاو ملا
 لمؤسسات.ا
 وأهميته  مطلب الأول: مفهوم الأداءال

 أولا: مفهوم الأداء
 تعددت التعاريف حول مفهوم الأداء الوظيفي وسنحاول التطرق للبعض منها: 

تنفيذ الفرد للمهام الوظيفية المطلوبة منه لتحقيق أهداف  على أنهالأداء  (Borman & Motowidlo)يعرف
  ، 2للمؤسسة فيقاس على أساس النتائج التي حققها الفرد، 1المؤسسة

يعرف أيضا على أنه قدرة العاملين على القيام بمهام وواجبات ومسؤوليات الوظيفة المحددة له بأقل وقت 
وتكلفة في ظل بيئة تنظيمية متكاملة تتصف بمناخ ملائم وجيد للعمل مع توفر التعليمات الإدارية في ظل 

أن  (Sinambela)حيث يذكر  ،3كافة المتغيرات المحيطة بالمؤسسة الاعتبارهيكل تنظيمي يأخذ في عين 
 . 4الأداء مرتبط دائما بمدة تنفيذ المهام وكذا معايير أو الأهداف المطلوب تحقيقها

الأداء على أنه العمل المنجز من قبل العامل وهو مرتبط دائما بالرضا الوظيفي  Shmailan) (يعرفكما 
 :6المتداخلة هيمجموعة من الأبعاد بالأداء ، حيث يرتبط 5ومستوى الكفاءة

ختصاصاته والتوقعات المطلوبة منه ومدى اتباعه لإرشادات  - العمل الذي يؤديه الفرد ومدى تفهمه لدوره وا 
 ؛ف المباشرالمشر 

 ؛موضوعة الكمية والنوعية والزمنيةالإنجازات التي يحققها ومدى مقابلتها للمعايير ال -
 ؛على الأدوات والأجهزة التي يستعملها وظيفته ومدى محافظتهسلوك العامل في  -

                                                           
1 - Rabindra.Kumar.Pradhan, Lalatendu.Kesari .Jena, Employee.performance.at workplace: conceptual.model and 
.empirical .validation, Business.perspectives .and research, Vol5(1), 2017, P3 

الجزائرية دراسة ميدانية: عمال الصحة العمومية بولاية  المؤسسة.لدى عمال.وعلاقته بالإلتزام التنظيمي.الوظيفي.الأداءتجاني،  .منصور -2 

 03، ص0303، 30، العدد 30، مجلة الميدان للعلوم الإنسانية والإجتماعية، المجلد الجلفة

، العدد 66المجلد ، مجلة البحوث القانونية والإقتصادية، أثر ضغط العمل على الأداء الوظيفي في المصارف الأهلية العراقيةانتظار أحمد جاسم،  -3 

 609، ص9690، 60
4 - Iifi Nur Diana et al, Factor. Influencing.employee .performance: the. role of .organizational .culture, Journal. of 
Asian. Finance. Economics. and business, Vol 8, N°2, 2021, P547 
5 - Utin .Nina .Hermina, Sri. Yanthy. Yosepha, The .model .of employee. performance, International. review of 
.management and. marketing, Vol9, Issue3, 2019, P71 

 000ص، 0332لقاهرة، االسحاب للنشر والتوزيع،  ،تكنولوجيا الموارد البشريةعلي لطفي وأخرون،  -6 
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 ؛سلوك العامل مع زملائه ورؤسائه -
الحالة النفسية والمزاجية التي يوجد عليها العامل وذلك من حيث الحماس للعمل والرغبة في أداءه  -

 ؛والإستعداد لإتقانه
أي المهارات والمعلومات طرق التحسين والتطوير التي يمكن للعامل أن يسلكها في عمله ليزيد من كفاءته  -

 التي يمكنه تنميتها من خلال برامج التدريب ومن ثم فرص التقدم والترقية المفتوحة أمامه.
النتيجة المتراكمة لمهارات وجهود وقدرات العاملين في تحقيق أهداف هو أداء الفرد  هناك من يرى أن

ات المرتبطة بالفرد من ناحية وخصائص هناك من يرى أن الأداء هو دالة لمزيج من المتغير و  ،1المؤسسة
 :المؤسسة التي يعمل بها من ناحية أخرى، ويوضح الشكل الموالي ذلك

 : العوامل المؤثرة على الأداء(1-2) الشكل رقم
 
 
 
 
 
 
 
 

 06، ص9606، .، المجموعة العرببة للتدريب والنشر، القاهرةالمتميز.الأداء الإداريمدحت أبو النصر، .المصدر:
 

 : 2يمكن ذكر أهم العوامل الداخلية  والخارجية كالأتيو
، تتمثل العوامل الداخلية في خصائص الأفراد أي الحاجات، الدوافع، الخصائص الجسمية والحالة المزاجية

أما العوامل الخارجية والمرتبطة بالمؤسسة نذكر منها أهداف المؤسسة، الإتجاهات ، المعارف والمهارات، 
 ، نظام الحوافز ونمط القيادة في المؤسسة.سياساتها، الهيكل التنظيمي، ثقافة المؤسسة

                                                           
1 - Znheir Dahkoul, The.determinants of .employee .performance in. Jordanian. organizations, Journal. of 
.economics. finance and .accounting, .Vol 5, Issue. 1, 2018, P12 

 09مدحت أبو النصر، مرجع سبق ذكره، ص -2 

 

 الفرد * المنظمة الأداء

 عوامل خارجية عوامل داخلية

 = دالة
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اف هدأبعمل محدد أو انجاز مهمة أو نشاط معين، وذلك لتحقيق  الفرد قيامالأداء هو  التعريف الإجرائي:
بمتغيرات خاصة بالفرد من ناحية وخصائص المؤسسة التي يعمل بها من ناحية  حيث يرتبط، محددة
  .أخرى

 ثانيا: معايير الأداء
 تعريفها:-1

بمعايير الأداء المستويات التي يعتبر فيها الأداء جيدا ومُرضيا أو الأساس الذي يُعتمد عليه للحكم يُقصد 
عليه وهو الإنجاز المخطط أو المستهدف ويعتبر المرشد  فالمعيار هو ما يتم القياس بناءً ، 1على أداء الفرد

يهدف وضع معايير للأداء إلى مراقبة الأداء بصفة دائمة ، 2والموجه لعملية القياس والضبط والإصلاح
ضمن هذه تللتعرف على أي تذبذب في مستواه بغرض التدخل في الوقت المناسب لمعالجة السلبيات وت

  .3كفاءة الأداءداء ومعايير الأ فعاليةمعايير المعايير 
 أنواعها:-2

 هذه المعايير إلى ثلاثة أنواع هي : قسمتو 
  نواتج الأداء: -1.2

كمية وجودة الإنتاج بالإضافة إلى تكلفة تحقيق النتائج وكذا نظرا لإعتمادها تعتبر معايير موضوعية 
 :5، وهي كالأتي4الوقت المحدد للإنتاج

مكانيات الأفراد بحيث لا يقل الكمية: - حجم العمل عن قدرات  هي حجم العمل المنجز في ضوء قدرات وا 
مكانيات العاملين  الأداء، مما يصيب العاملين بالتراخي واللامبالاة؛ؤدي إلى ضعف ، لأن ذلك يوا 

تعكس جودة العمل من حيث درجة الإتقان وجودة المنتجات، بحيث يتناسب مستوى الجودة مع  :الجودة  -
 الإمكانيات المتاحة؛ 

 6تشير إلى كيفية إدارة النفقات بشكل جيد وهي التكلفة: -

                                                           
، أطروحة باتنة .جامعة.ومعاهد .بكليات  .عينة من الإداريين .دراسة على .الأداء الوظيفي.وأثرها على.العمل الداخلية.بيئةرحمون، .بن.سهام -1 

 00، ص9600/9606محمد خيضر.بسكرة، الجزائر، . جامعة.الموارد البشرية، .تنمية  .الإجتماع تخصص. علوم في علم..دكتوراه 

المصارف .التغيير في بعض .مقاومة .المصرفي في ظل .الأداء الوظيفي.وأثرها في .الإدارية .هندسة العمليات.إعادة الحميد محمود، .عبد .محمد -2 

،أطروحة دكتوراه الفلسفة في إدارة .الأعمال ، كلية الدراسات العليا جامعة السودان للعلوم والتكنولوجيا، الخرطوم.بولاية .السودانية العاملة .التجارية 

 56، ص9600

 00ص.،9609، 0،العدد 0المنظمات، المجلد . علم.اجتماع .ت فيدراسا .، مجلةالأداء الوظيفي للعاملينعتيقة حرايرية،  -3 
 501ص.،0330، الجــزائـــر ،قالمة .لجامعة .النشر .مديرية، البشرية .الموارد .إدارةحمداوي وسيلة ، . -4 

 00عتيقة حرايرية، نفس المرجع السابق، ص -5 

 21محمد عبد الحميد محمود، نفس المرجع السابق، ص -6 
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، حيث يكون عامل الزمن هو معيار غير قابل للتعويض أو التجديدكونه للوقت أهمية كبيرة  الوقت: -
 .شير إلى وقت تنفيذ المهمةالأداء، وت

  سلوك الأداء: -2.2

 ،ة على العمليعتمد على أسس غير مباشرة تمس السلوك الذي يؤدي إلى تحقيق الناتج مثل المواظب
  ؛1حل المشكلات، المعرفة الفنية تحمل المسؤولية، ،التعاون مع الزملاء

 السمات:  -3.2
وخصائصه الشخصية كالبشاشة، الإتجاهات  عاملقدرات اللقياس فإنه يتم قياس بموجب هذا النوع من ا

 .2الإيجابية ومهارات الإتصال
 :3خصائصها -3
 تناغم معايير الأداء استراتيجيا مع غايات المؤسسة وأهدافها؛ضرورة  -
 يجب أن تتضمن معايير الأداء خليطا من المقاييس المالية وغير المالية؛ -
الأداء تلك المعايير التي تسهل من مهمة المؤسسة في تقييم فعالية عمالها ينبغي أن تتضمن نظم قياس  -

 إلى جانب كفاءتهم؛
 تكاملية المعايير المستخدمة وعدم تضاربها أو تناقضها؛ -
 ينبغي أن تتسم المعايير بقدر من المرونة لإمكانية إجراء التعديلات الضرورية عليها عند الحاجة؛ -
المعلومات اللازمة للمعايير المختارة متوفرة في الوقت المناسب؛ وأن تكون تكلفتها يفترض أن تكون  -

 مناسبة مما يسمح بالحصول عليها؛
  ؛يجب أن تتناسب المعايير مع الأهداف القصيرة والطويلة للمؤسسة -
في حالة عدم تساوي معايير الأداء من حيث الأهمية يفترض تحديد الأهمية النسبية والوزن الخاص لكل  -

 معيار، حيث يعكس الوزن العلاقة بين الأداء المراد قياسه وبين الأهداف التنظيمية التي يساهم فيها.     
 المطلب الثاني: الكفاءة والفعالية في الأداء

الناجحة، بل كفاءة والفعالية هي دائما الأمور بيات الإدارة أن الأمور التي ترتبط بالالثابت في أدأصبح من 
 وتؤكد معظم التعريفات المقدمة في الإدارة أن الغاية من أي نشاط هو تحقيق الكفاءة والفعالية.

                                                           
 502ص، 0330 والتوزيع، الأردن،.للنشر .دار حامد .البشرية"عرض وتحليل"،.الموارد.إدارةمحمد فالح صالح ،  -1 
 012ص، 0353الأردن، .والتوزيع،.للنشر.وائل.دار.،البشرية.لمواردا.إدارة محفوظ أحمد جودة،  -2 
العلمية للإقتصاد والتجارة، المجلد  .، المجلةتطبيقية .دراسة. -الجامعي.الوظيفيالأداء .وأثرها على.التغيير.إدارة.استراتيجياتسيد هارون جمعة،  -3 

 103، ص0352، 0، العدد02
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اول حوث التي تتنإن شيوع استخدام مصطلح الأداء في إدارة الأعمال وكثرة استعمالاته خاصة في الب
يستخدم للتعبير عن مدى بلوغ الأهداف  ، فهناك من يرى أنهلبشري، أدى إلى إختلاف في مدلولهالمورد ا

من  وهذا ما يطلق عليه الفعالية أو عن مدى الإقتصاد في استخدام الموارد أي الكفاءة، كما نجد في كثير
فإنه يدل على  ،مدى إنجاز المهاممن منطلق كون الأداء يعبر عن الأحيان يعبر عن الإثنين معا، وذلك 

جراء التحويلات  توفرةوسائل الإنتاج الم ستعمالباوذلك  ،طريقة تأدية العاملين لمهامهم  ،اللازمة عليهاوا 
 .1حسب الأهداف المحددة، والزمن المحدد لذلك وفقا لما هو مطلوب أيوتقديمها 

يعكس ذلك في الواقع الكفاءة والفعالية هما وجهان متلازمان عندما يتعلق الأمر بقياس الإنجازات كما 
رف بأنه رف بأنه العلاقة بين النتيجة والمجهود فعُ التوجه الذي يعرف الأداء انطلاقا من البعدين معا، حيث عُ 

كمية ونوعية وهو تعبير عن مستوى معين من  ، ويمكن التعبير عنه بمعاييرالقدرة على الإنتاج بفعالية وكفاءة
 2الأهداف المحققة سواء الإستراتيجية أو التشغيلية بمستوى معين من الموارد أو التكلفة الضرورية

تحقيق لأداء المرغوب دون حيث لا يمكن الوصول ل، الفعاليةو  مفهومي الكفاءةالأداء بكل من يرتبط 
داء كما هو موضح أن كلا من الكفاءة والفعالية يشكلان قطبي معادلة الأفعالية، ومنه يمكن القول الو  الكفاءة

 (.9-9في الشكل رقم )
 : بعدي الأداء (2-2)الشكل رقم

 
 
 
 

 
لتعزيز أداء المؤسسة بحث استطلاعي لأراء عينة  طرفة محمد، دراسة دور الإتصال الإداري كأداة مناجيرية المصدر:

، Revue Algérienne d'Economie et gestion Vol15,N°02 ،0100من العاملين في مؤسسة اتصالات الجزائر، 
 836ص

 
 

                                                           
الزهراوي .في مستشفى .ميدانية لعينة .العمومية دراسة  .في المستشفيات .العاملين.أداء .الوظيفي على .أثر الإندماج .دراسةالدين، .نور.عسلي -1 

 069، ص9600، 60العدد .،00المجلد .العلوم الإقتصادية والتسيير.والعلوم التجارية،.مجلة .، المسيلة.ولاية .

، 60الجزائر، العدد .بسكرة،.محمد خيضر .العلوم الإنسانية، جامعة .، مجلة وتقييم.والفعالية مفهوم .الكفاءة .الأداء بين .مزهوده،.المليك.عبد -2 

 07، ص9660

 

 الأداء

 الموارد الأهداف

 الفعالية الكفاءة
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 الفعالية: -1
بكافة الطرق المشروعة،  الفعالية على أنها تعظيم معدل العائد على الإستثمار (Kahn & Katz)يعرف 

 .1وهي تعتبر مؤثرا للقدرة على البقاء واستمرار التحكم في البيئة
كما ترتبط بمعايير تتعلق بالمخرجات ، و 2على أنها فعل الأشياء الصحيحة (Peter.F.Drucker) هايعرفو 

 .3والدقة، وتقيم الفعالية بمقارنة النتائج مع الغايات والأهدافالتكلفة والزمن 
الفعالية على أنها تلك العلاقة بين النتائج المحققة فعلا والنتائج المقدرة وذلك من  (M.Bartoli)يعرف كما 

  .4خلال قياس الإنحراف
على أنها مستوى تحقيق  (Chun-Hsiung Lan & Liang-Lun)وفي نفس السياق يعرفها كلا من 

 على عنصري النتائج المحققة والنتائج المتوقعة بالإعتماد المخرجات المتوقعة من الإنتاج وتقاس الفعالية
 5بإستخدام العلاقة التالية:

 = Rm/Rpالفعالية 
Rmالنتائج المحققة : 
Rpالنتائج المتوقعة : 

الأداء الفعال بلا شك سوف يحقق للعامل من خلال ما سبق من تعريفات حول الفعالية، يمكننا القول بأن 
هو محصلة مجموعة بدوره في تحقيق أهداف المؤسسة، ف والوظيفية كما يساهمالنجاح في حياته الشخصية 

 :6من العوامل أبرزها
 ؛كفاءة العامل أي معلوماته ومهاراته واتجاهاته -
بيئة التنظيم الداخلية من حيث الموارد والقيود، والهيكل التنظيمي ونظام الإتصال والسلطة، وأسلوب القيادة  -

 ؛ونظام الحوافز
متطلبات العمل أو الوظيفة من حيث الواجبات والمسؤوليات والأدوات والتوقعات المطلوبة من العامل،  -

 والمعدات المستخدمة؛وكذلك الطرق والأساليب 
                                                           

حالة مجموعة من .الإقتصادية دراسة  .المستدام للمؤسسة.الأداء .البشرية في تعزيز.الموارد .وتحفيز .تدريب .دور جربي عبد.الحكيم،. -1 

، 9607/9600، الجزائر، 0العلوم الإقتصادية، جامعة فرحات عباس سطيف .دكتوراه علوم في.، أطروحة سطيف.المؤسسات الإقتصادية بولاية.

 000ص

العامة، كلية .، مقال في تقييم الإدارةبينهما .العلاقة. وتحليل طبيعة.والفعالية .لمفهومي الكفاءة .النظري.يلالتأصدعاء رضا رياض محمد،  -2 

 06ص.،9609القاهرة، .السياسية، جامعة.والعلوم .الإقتصاد 

، المؤسسية.والفاعلية .الكفاءة  .في زيادةوتأثيره .المعلومات .بإدارة.التقني .الأداء.جودةأنعام توفيق الشهربلي، زينب عبد الواحد الوائلي،  -3 

 05، ص9606، 0، العدد 0المعلومات، المجلد .لتكنولوجيا.العراقية.المجلة

 009جربي عبد الحكيم، نفس المرجع السابق، ص -4 

 000ص.،ذكره.سبق.مرجعطرفة محمد،  -5 

 76ص.ذكره،.سبق .مدحت .أبو.النصر، مرجع. -6 
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 البيئة الخارجية بأنظمتها المختلفة. -
 الكفاءة: -2

ما على النحو الصحيح أو أداء عمل أو اتخاذ قرار أو تصرف "  الكفاءة بأنها (Peter F.Drucker) يعرف
  .1بمعنى فعل الأشياء بطريقة صحيحة،  " (Doing things right) الأفضل
الكفاءة على أنها قدرة   (Tanya Bondarouk, Eline Marsman and Marc Rekers)عرف كلا من كما 
على تلبية متطلبات الوظيفة بإنتاج النواتج المهمة على مستوى المتوقع ضمن القيود التي تفرضها  العامل

 .2البيئة الداخلية والخارجية للمؤسسة
الأشياء الصحيحة في الوقت الصحيح  ارها فعلبإعتبفي الأداء عرفت منظمة الإنتاجية الأسيوية الكفاءة 
لمؤهلين، ومن ثم تهتم الكفاءة بإنجاز الأعمال بشكل إقتصادي وفي المكان المناسب وبواسطة الأشخاص ا

 .3من حيث الجهد، الوقت، العمالة والمال
بحيث لا يمكن التكاليف،  في القيمة وتخفيضفي تعظيم الكفاءة على أنها  (Lorino Philippe)يعرف كما 

بأنها استعمال  أيضامعا، وعرفت ثنين بل الكفاءة هي تحقيق الإرفع القيمة فقط، أو تخفيض التكاليف فقط 
يمكن القول أن  وعليهبطريقة صحيحة،  أي انجاز الأعمال، الطريقة المثلى باستخدام الإمكانيات المتاحة

 :          4تقاس بالنسبة الأتية الكفاءة
          

 المدخلات                           
 = الكفاءة   

 المخرجات                   
 
  
 
 
 

                                                           
 069ص.ذكره، .سبق.عسلي نور الدين، مرجع -1 

 200ص.، ذكره.سبق.مرجع.، .طرفة محمد -2 

 0ص.ذكره، . سبق .دعاء رضا رياض محمد.، مرجع -3 

، أطروحة الجزائرية.البنوك  .ميدانية في .التنظيمية دراسة.على الفعالية .الشاملة .وإدارة الجودة.لمعرفة ا.إدارة.تكامل .أثرمازري منيرة،  -4 

 000، ص9607/9600الجزائر، .بسكرة،. خيضر.المنظمات، جامعة.محمد .التسيير تخصص تسيير .دكتوراه في علوم 
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 داءالأ: محددات لثالثا طلبالم
بأن الأداء هو أحد المصطلحات المبهمة بشكل طليق جدا في البحث  (Rogers & Wright)يذكر 
ولهذا فقد تباينت أراء مختلف الباحثين في تحديد العوامل المحددة للأداء، ولكن يمكن القول أن ،  1التنظيمي

 .وهذا ما سنوضحه في ما يلي ، الإدراكقدراتفعية، الأكثرها اتفقت حول العوامل التالية: الدا
دراك ) راوية حسن(إعتبرت لقد   أن الأداء الوظيفي هو الأثر الصافي لجهود الفرد التي تبدأ بالقدرات وا 

الدور أو المهام ويعني هذا بأن الأداء في موقف معين يمكن أن ينظر إليه على أنه نتاج للعلاقة المتداخلة 
دراك الدوربين كل من   .2الجهد، القدرات وا 

كما تشير أدبيات الإدارة إلى أن الأداء هو حصيلة تفاعل عاملي المقدرة والدافعية معا، فالفرد يمتلك 
المقدرة على أداء عمل معين لكنه لن يكون قادرا على تأديته بشكل جيد إذا لم يكن لديه الدافع لتأديته، ومن 

الدافع الكافي لتأدية العمل لكنه لن يؤديه كما ينبغي إذا فقد المقدرة على ناحية أخرى يمكن أن يتوفر لديه 
الدوافع هي التي تثير السلوك وتوجهه والقدرات هي التي توفر أن يعتبر معظم العلماء السلوكيين  كما، 3ذلك

  4للإنسان الأهلية اللازمة للعمل بنجاح.

بتفاعل جميع العوامل المؤثرة فيه، ومن أهم هذه فذكر أن مستوى أداء الأفراد يتحدد  )باورت(أما 
 المقدرة على أداء العمل المطلوب. مناخ العمل وبيئته، ،زدافعية الأفراد للإنجا :5العوامل

بيئة مناسبة ومناخ  قدرة عالية على العمل+ فعندما تكون العوامل الثلاثة إيجابية )دافعية مرتفعة للإنجاز+
  هي أداء مرتفع.فإن المحصلة  (تنظيمي منفتح

دراك الفرد   وهناك من يعتبر أن الأداء محصلة لكل من الجهد المبذول، والخصائص الشخصية للفرد وا 
نموذجا نظريا يقوم على مجموعة من  0786ة سـن (Lawler)زميله و  (  Porter) وضع، حيث 6لدوره الوظيفي

 :7رئيسية هيثلاث عوامل  الفروض حول محددات الأداء الوظيفي تتكون مـن

                                                           
 505،ص 0332،  22، مجلة الإدارة والإقتصاد، العدد دور تخويل الصلاحيات في تطوير الأداء الوظيفي للمنظمةحكمت محمد فليح ،  -1 
 050ص، 5222المكتب الجامعي الحديث ، الإسكندرية،  ، إدارة الموارد البشرية )رؤية المستقبلية(راوية حسن،  -2 
البيروقراطية لدى الموظفين الإداريين العاملين في جامعة مؤتة وعلاقتها بأدائهم الوظيفي من وجهة نظر  القيممحمد القضاة ،، خالد الصرايرة -3 

 000ص،  0332، 0، العدد القيادات الإدارية فيها ،المجلة الأردنية في العلوم التربوية
، ترجمة جعفر أبو القاسم أحمد، معهد الإدارة العامة ، المملكة العربية السعودية،  السلوك التنظيمي والأداءأندرودي سيزلاقي مارك جي والاس ،  -4 

 10ص، 5225
 72ص، 0353لمية ، الأردن، ، دار كنوز المعرفة العالتماثل التنظيمي والأداء الوظيفي والشعور بالأمنخالد أحمد سلامة الصرايرة ،  -5 
تأثير الثقة الإدراكية والعاطفية على أداء العاملين وإلتزامهم التنظيمي "دراسة تطبيقية على البنوك التجارية المصرية"، مجلة نهال محمد علام،  -6 

 727، ص0303، 30، العدد 05لمجلد اجامعة بورسعيد، مصر، ، البحوث المالية 
تسيير الأداء الوظيفي للمورد البشري في المؤسسة الإقتصادية "دراسة ميدانية بمركب المجارف عز الذين هروم، عبد الفتاح بوخمخم،  -7 

 17-12صص ، 0353، 30، مجلة الإقتصاد والمجتمع ، العدد قسنطينة (CPG)والرافعات 
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هي الأخرى الذي يعكس درجة حماس الفـرد لأداء العمـل أو درجـة دافعيته، التي تتحدد  الجهد المبذول : -
ر و الترقية كافآت، عدالة العائد، فرص التطو كـ: الأجور و الممترابطة بعضها بـبعض بعوامل جزئية مختلفة و 

، طبيعة العلاقات داخل التنظيم، ظيفية، المكانة الو الماديةالإشراف، الظروف  نمط القيادة أو، المتاحـة للفـرد
 تحديد أهداف الأداء، محتوى العمل و تنوع المهام؛

ة الجهد المبـذول، و يشمل ذلك التعليم و التدريب و : التي تحدد درجة فاعلي قدرات الفرد و خبراته السابقة -
 الخبرات؛

الأنشطة التي يتكون منها ه و انطباعاته عن الـسلوك و : و يشمل تصوراتإدراك الفرد لدوره الوظيفي -
 ة.ة التي يمارس بها دوره في المؤسسعن الكيفيعمله، و 

لا يوجد عامل أهم ه، قدراتـه و إدراكـه لدوره، و رد يتحدد بتفاعل و امتزاج دافعيتبالتالي فالأداء الوظيفي للف 
براز  ما وسنحاول في، الأداءمن آخر فكل العوامل تتفاعل فيما بينها لتحديد مستوى  يأتي تعريف كل محدد وا 

 العوامل المؤثرة عليه: أهم
 أولا: الدافعيــــة

 تعريفها: -1
الدافعية بأنها قوة ناتجة عن التوتر الذي تحدثه الحاجة غير المشبعة داخل الفرد  Burack))عرف بوراك 

مجموعة من العوامل الداخلية المنشطة والقوى  ، بمعنى1فتدفعه وتوجهه نحو القيام بعمل أو سلوك معين
 .2الموجهة لتصرفات الفرد

الرغبة لدى الأفراد في بذل أقصى جهود ممكنة لتحقيق الأهداف التنظيمية،  ״كما عرفها أخرون على أنها 
أو أي أنها المحركات الداخلية للسلوك الذي يستثير أداء العمل، حيث يعتمد الأداء على درجة قوة الدافع 

الأساس أو العامل المؤثر على أداء الأفراد، لذا فإن تشخيص هذه الدوافع هو الرغبة نظرا لكون الدوافع 
   3.منها الحوافز المادية أو المعنوية الوسائل التحفيزية المناسبة سواءعلى إشباعها ب ؤسسةالم يساعد

فراد لأمل الدافعية على مساعدة ات، وتعايحو بعض الغانحافز داخلي يوجه السلوك  كما تعرف على أنها
السلوك  يفر يرجية على التأثاخل، وقد تعمل القوى ارحالة الكسل والقصو على التغلب على العقبات وعلى 

حالة داخلية تنشط وتحفز وتوجه ، فالدافع 4للعمل بكفاءة تعمل على دفع السلوك يتلكن القوى الداخلية هي ال

                                                           
 000ص، 0332الحديث، الإسكندرية، .الجامعي.المكتب، المستوى الفردي".على.التنظيمي "التحليل.لسلوكا.العلمية.الموسوعةالصيرفي ،.محمد -1
 000ص، 0337والتوزيع، عمان، .للنشر .مجدلاوي.دار .، العولمة عليها.وتأثيرات .البشرية .لموارد ا.إدارةسنان الموسوي،  - 2 
 502ص، 0330، 0طللنشر، عمان، .وائل  .، دار البشرية "مدخل إستراتيجي".الموارد  .إدارةمحمد عباس، .سهيلة  - 3 

 960أم الخير ميلودي، نرجس فريوه، مرجع سبق ذكره، ص -4 
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ولهذا لابد على المؤسسات التأكد من أن أولويات ودوافع الفرد تتماشى مع السلوك الفردي نحو أهداف معينة، 
 .1أهداف المؤسسة

 العوامل المؤثرة على الدافعية:  -2
 :2بعض العوامل المؤثرة على الدافعية وتتمثل فيمايلي هناك

 ؛الزملاء والمشرفين أو المرؤوسين التقدير من تلقي -
فة أو الإهتمام بنتائج عمل توفير الحلول لمشكلات العمل المختل الأحاسيس المصاحبة لإنجاز العمل، -

 ؛الشخص
 ؛أو الترقية على أساس القدرات فرص التقدم -
 ؛عوامل الإحترام أو النفوذ الأخرىمنح المزايا المرتبطة بالوظيفة مثل المكتب الأنيق ، و  -
 ؛تغطي جوانب ترفيهية معينةإضافية الراتب لا يغطي النفقات الضرورية فقط بل يوفر مبالغ  -
 ؛أداء عمله ويهتم بمصالح مرؤوسيه العمل مع رئيس كفأ في -
 ؛وفر قدرا من التنوع والإستقلاليةأن تكون الوظيفة ممتعة وفيها تحد للقدرات وتُ  -
 ؛بالطمأنينة و الأمان في الوظيفة الإحساس -
 ؛العمل مع زملاء ودودين ومتعاونين -
 ؛الوظيفة وصقل المهارات والقدرات توفر فرص التطور في -
 ؛ثل الحماية الشخصية ضد الأخطارقدر ملموس من المزايا الإضافية التي تغطي جوانب م -
 ؛مة والظروف الملائمة لأداء العملتوفر السلا -
تحديد الأهداف والإتفاق عليها سيؤدي إلى مزيد من الإنجاز وسيؤثر إيجابيا في سلوك الأفراد ويحافظ  -

 .  3دافعية عالية لديهم للإنجاز)توجيه السلوك والمحافظة على إستمراريته نحو تحقيق الأهداف( على
 دوافع العمل :تشخيص وتحليل أهمية  -3

أهم الفوائد  منو  ؤسسة،كل من الأفراد العاملين و المإن دراسة و تشخيص دوافع العمل ذات أهمية كبيرة ل
 : 4المترتبة على ذلك مايلي

                                                           
1 - Mustafa Sabah Ibrahim, Mehmet Yesiltas, Impact of internal marketing on loyalty, promotion and customer 
relationship considering the mediating roles of training motivation and reward, Revista Argentina de chinica 
psicologica, VolXXX, N°2, 2021, P203 

 532، مرجع سبق ذكره ،صأندرودي سيزلاقي مارك جي والاس  -2 
 510ص، 0337، الشركة العربية المتحدة للتسويق والتوريدات، القاهرة، إدارة القوى البشرية.عبد الباري درة وأخرون ،  -3 
 502، صمرجع سبق ذكرهسهيلة محمد عباس،  -4 
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 ؤسسةمالدوافع تشكل الأساس أو العامل المؤثر على أداء الأفراد لذا فإن تشخيص هذه الدوافع يساعد ال - 
  ؛على إشباعها بالوسائل التحفيزية المناسبة سواء منها الحوافز المادية أو المعنوية

 ؛الأفراد و الإدارة أنفسهم و بينتؤدي الدوافع الإيجابية إلى زيادة التعاون بين الأفراد  -
  ؛ؤسسةفي تقليل الصراعات بين الأفراد والمجموعات داخل المتساعد الدوافع الإيجابية  -
يزداد بزيادة إذ أن استثمار القدرات الكامنة س ،لى زيادة إبداع الأفراد في العملتؤدي الدوافع الإيجابية إ -

 ؛الدوافع الإيجابية
  ؛ؤسسةد التوجهات الاستراتيجية للمالمستوى في تحديو  الاتجاهحيث يساعد تشخيص دوافع العاملين من  -
في إعداد و تصميم البرامج التدريبية المؤثرة في الدوافع و  ؤسسةيص الدافع ذا أهمية كبيرة للميعد تشخ -

 تنميتها .
أن دوافع العاملين تتباين بتباين المكونات الشخصية كالسمات الذهنية و الجسمية هو ومن الجدير بالذكر 

 و القيم و الاتجاهات و تباين المتغيرات البيئية المحيطة بهم .
 نظريات الدوافع الشهيرة: -4

يات والتفاعلات الداخلية أغلب الأبحاث والدراسات حول دوافع العاملين إلى ضرورة فهم العمل تشير
، فهناك اتجاهين في نظريات الدوافع، الإتجاه الأول يركز على محتوى الدافع والإتجاه الثاني يركز للأفراد

 على عملية الدافعية وتحديد المتغيرات الرئيسية التي تفسرها وتوضحها.
 نظرية التدرج الهرمي لأبراهام ماسلو: -1.4

بوضعها تقسيم للحاجات  ، وذلكة في فهم الدافعيةتعتبر نظرية سلم الحاجات لماسلو من المساهمات الرائد
من خمس فئات أساسية وهي   ك للسلوك الإنساني وفق تدرج هرميالإنسانية, باعتبارها مصدرا للدافعية ومحر 

، 1الحاجات الفسيولوجية، الحاجات للأمان، الحاجات الإجتماعية، حاجات التقدير وحاجات تحقيق الذات
 :2من المبادئ الرئيسية على مجموعةنظرية هذه التقوم حيث 

 ،وهذا الاحتياج يوثر على سلوكه بخلق التوتر ،الإنسان كائن يشعر باحتياج لأشياء معينة وبشكل مستمر -
 ،لال السعي للبحث عن إشباع الحاجةالأمر الذي يودي بالفرد إلى الرغبة في إنهاء حالة التوتر هذه من خ

                                                           
1 -Agusioma Nickson Lumwagi et al, A critical analysis of human resource management practices influencing 
performance in public universities, International journal of economics commerce and management, Vol II, Issue9, 
2014, P6 

، مجلة أبحاث الدافعية والسلوك بين نظرية التدرج الهرمي لأبراهام ماسلو ونظرية العقل الثلاثي لبول ماكلينزهير، عطوي سعد الدين، بغول  -2 

 00-09، ص ص9607، 06نفسية وتربوية، العدد 
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في حين أن الحاجات التي تم إشباعها لا تحرك ، التي تؤثر في السلوك مشبعة هيالغير  وبالتالي فالحاجة
 ؛ولا تدفع السلوك الإنساني

تترتب الحاجات في هرم يبدأ بالحاجات الأساسية اللازمة لبقاء الإنسان من حاجات بدائية إلى حاجات  -
  ؛وتتدرج في سلم يعكس مدى أهميتها أو ضرورتها ،سامية

باعه للحاجات بدءا بالحاجات الأساسية )الحاجات الفسيولوجية( ثم يصعد درجات يتقدم الإنسان في إش -
 ؛وأخيرا حاجات تحقيق الذات ،ثم حاجات التقدير ،فالحاجات الاجتماعية ،الهرم للانتقال لحاجات الأمان

لى إ قد تؤدي إلى توتر حاد قد يسبب آلام نفسية يؤدي الأمر ،مشبعة لمدة طويلةالإن الحاجات غير  -
  .مواجهة حدة التوتر فعل يحاول من خلالها الفرد كردود استعمال العديد من الوسائل الدفاعية
خمس فئات للحاجات تترتب ترتيبا هرميا من الحاجات البدائية  "ماسلو"وانطلاقا من هذه المبادئ اقترح 

إلى الحاجات الاجتماعية ، اجات الفسيولوجية وحاجات الأمانالتي تضمن لنا البقاء البيولوجي تشمل الح
وأخيرا حاجات التطوير ، مل الحاجات الاجتماعية والتقديروالعلاقات التي تضمن توازننا السيكولوجي وتش
 :التاليالشكل يظهر من خلال كما  والإنجاز والتخطيط وتتمثل في حاجة تحقيق الذات

 : هرم الحاجات لأبراهام ماسلو (3-2) رقم.الشكل

 
 

 69ص ،مرجع سبق ذكرهبغول زهير، عطوي سعد الدين،  المصدر:

 
 

الحاجة
لتحقيق الذات

الحاجة للتقدير

الحاجات الإجتماعية

حاجات الأمن

الحاجات الفسيولوجية
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  :نظرية فريديريك هرزبرج في العوامل الدافعة و العوامل الصحية -2.4
موضع اهتمام  نظريتهومنذ ذلك التاريخ و ، 6181زملاؤه نظرية الدوافع عام و  "ريديريك هرزبرجف"لقد قدم 

، إذ خلص إلى وجود مجموعتين من العوامل سميت المجموعة الأولى بالعوامل كثير من الباحثين والمديرين
الدافعية وهي التي تسبب الرضا الوظيفي، وسميت المجموعة الثانية بالعوامل الصحية وهي التي تسبب 

  :1يلي ما يف لهذه النظريةساسية أن نلخص النقاط الأفي الوظيفة، ويمكن  غيابها عدم الإرتياح
وجودها عدم الإرتياح في عوامل يؤدي وجودها إلى رضا وظيفي عند الإنسان وعوامل أخرى يمنع هناك  -

  ؛(الصحية )العوامل الدافعة( والعوامل الثانية)العوامل تسمى العوامل الأولى، الوظيفة
 العمل نفسه، دمالتق، الإقرار بالإنجاز، الإنجاز :ومن الأمثلة عليها ترتبط العوامل الدافعة بمحتوى الوظيفة، -
   ؛المسؤوليةو 
سياسات  :منها مايليو أكثر من محتوى العمل نفسه تتعلق العوامل الصحية بالظروف المحيطة بالعمل  -

دارتهاالمؤسسة و   ،الحياة الشخصية، الأمان الوظيفي، الراتب ،العلاقات بين الأشخاص ،الإشراف الفني ،ا 
 ؛المركز، المزايا الإضافية

  الموالي جدولو يتضمن ال، لعوامل الصحية فهي عوامل خارجيةالدافعة داخلية أما ا تعتبر العوامل -
 نموذجا بين العوامل الدافعة و العوامل الصحية و علاقاتها في حالة وجود تلك العوامل أو غيابها .

 
 نموذج العوامل الدافعة و العوامل الصحية و علاقاتها في حالة وجود : (2-2) رقم الجدول

 العوامل أو غيابهاتلك 
 الصحية.العوامل الدافعة.العوامل /العوامل.الحالة

 الوظيفة.في.الارتياح الوظيفي.الرضا العوامل وجود
 في الوظيفة.الارتياح عدما انعدام الرضا الوظيفيد غياب العواملا

 111ص ،مرجع سبق ذكرهالصباغ، ا.نعيمندرة، زهير دالباري ابراهيم .عبددالمصدر:

اجا بين فإن هذه النظرية تعتبر من أكثر النظريات رو  "هرزبرج"ورغم الاعتراضات التي وجهت لنظرية 
لموظفين المعنوية وبين النظرية في توضيح العلاقة بين روح اهذه همت اس ، حيثالمديرين الممارسين

 . الإنتاجية

                                                           
، 9606 الأردن،.للنشر، .وائل  .، دار9، طوالعشرين.الحادي  .البشرية في القرن.الموارد  .إدارةنعيم الصباغ، ندرة، زهيردعبد الباري إبراهيم ز -1 

 056-059ص
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 (ADAMS'theory ) نظرية العدالة -3.4
يميل الفرد و  ،ز للأداءكحاف المقابل الذي يستلمه أداء الفرد و شعوره بعدالة توضح هذه النظرية العلاقة بين

إلى مقارنة أدائه بأداء غيره من الزملاء و الحافز الذي يستلمه مع الحافز الذي يستلمه زملاؤه فإذا وجد أن 
عادة عندما  لهناك عدالة في الحوافز فإنه سيرتفع مستوى رضاه عن العمل و تزداد دافعيته و العكس يحص

عينة منها تقليل الجهود يؤدي به إلى تبني سلوكيات م مما عدم الرضاإذ يشعر ب عدالة، كون هناكلا ت
 ؤسسةأو الإنسحاب من الم ئهتوى أداالمبذولة من قبله أو التفريط في نوعية المنتج الذي ينتجه أو تغيير مس

 . 1ضاو البحث عن مكان عمل أخر يحقق له الشعور بالعدالة و الر 
عالية من  يرةنظمة العادلة للحوافز والأجور لتحقيق وته الإدارة عند وضع الأيتوجبنظرية العدالة تقوم 
 :2لتحقيق العدالة لابد للمدير من الإجابة على الأسئلة التاليةو  ،الأداءالدوافع و 

 ماهي مساهمات أو مدخلات كل فرد؟ -
 ؟توى تعليم الفرد وخبرته وجهودهماهو مس -
 ؟لهذه الفوائد هتفضيلاتو  ماهي الفوائد المستلمة من قبله -
 ؟اهو مستوى التعقيد في عمل كل فردم -
 ؟ماهي نسبة المدخلات إلى المخرجات -

 :"لفروم" نظرية التوقع  -1.1
هذه النظرية على افتراض أن سلوك الفرد مبني على عملية تحليل ومفاضلة بين البدائل المتاحة، تقوم 
بين الكلفة والفائدة المتوقعة لكل من تلك البدائل، ويمثل التوقع درجة احتمال تحقق تلك الفوائد والموازنة 

مادي أو  إيرادعند التحاقه بالعمل يتوقع أن يحصل على  ، فالفرد3المباشرة أي المرتبطة بالعمل وغير المباشرة
إذ لابد من التوافق بين  ،4عمله معنوي يشبع حاجاته مقابل ما يقدمه للمؤسسة وما يطلب من جهد لإنجاز

 .5الدافع والمكافأة التي سيحصل عليها لزيادة الأداء
 :6تيةفروم أن الدافع للقيام بالعمل هي نتيجة للعوامل الثلاث الأويرى 

 درجة المواءمة بين مستوى الأداء المحقق والجهد الذي يبذله الفرد؛ -
                                                           

 070سهيلة محمد عباس، مرجع سبق ذكره، ص -1 

 070سهيلة محمد عباس، نفس المرجع السابق، ص -2 

 06محمد قاسم القريوتي، مرجع سبق ذكره، ص  -3 

 09، ص9660الجزائر، .العامة، ادار المحمدية.، وتطبيقية"انظرية االتنظيمي  "دراسة اوالسلوك االبشرية االموارد .إدارة ادادي عذون،  -4 
5 - Hyung-Woo Lee, Moderators of the motivational effects of performance management: Acomprehensive 
exploration based on expectancy theory, Public personnel management, Vol 48(1), 2019, P32 

 00دي عذون، نفس المرجع، صدا -6 
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يتوقع الفرد أن الوصول لمستوى أداء معين سيؤدي إلى درجة المواءمة بين الأداء والمكافأة، حيث  -
 الحصول على نتيجة يرغب بها؛

العلاقة الوطيدة بين المكافأة والمردود المطلوب تحقيقه، وهذا بعني تقدير احتمالية جدوى العمل بعد القيام  -
 بهم كوسيلة للحصول على الهدف المرغوب للفرد.   

 ثانيا: القــدرات 
 يمكن تقسيم القدرات الفردية إلى نوعين،أن يستطيع العامل أداء العمل الموكل إليه، و  نعني بالقدرات

تي تجعل كل قدرات موروثة وقدرات مكتسبة ويقصد بالقدرات الموروثة تلك القدرات التي يولد بها كل منا، وال
من خلال أنظمة  ستيعابهاواأما القدرات المكتسبة فهي تلك القدرات التي يمكن نقلها ، فرد متميزا عن الأخر

 1التعليم السائدة ومن خلال الممارسة العملية للعمل ومن خلال التدريب والتنمية.
 

 التدريب والتـــــنمية -1

وبين تنمية  ى البشرية في المؤسساتيحاول بعض الباحثين في التدريب الإداري أن يفرقوا بين تدريب القو 
تلك القوى فيها فالتدريب بوجه عام يركز على نقل مهارات معينة يغلب عليها أن تكون مهارات يدوية حركية 
إلى المتدربين وتوجيههم لإتقان تلك المهارات إلى مستوى أداء مقبول. أما التنمية فيحددونها علي أنها تطوير 

  2أكثر تهيؤا لقبول تحديات مهام جديدة توكل لهم.المهارات العامة للعاملين في مؤسسة ما ليكونوا 
 معارف وخبرات، رفع مستوى مهارات من أجلالنشاطات من كما يعرف التدريب على أنه مجموعة 

 3.همسلوكتصرفاتهم و تعديل إيجابي في ، وقد تكون ل العاملين
  التعليــــم -2

يستطيع  مل على تنمية ذهن منطقي رشيديعيعطي إجابات قاطعة ولكنه  هو فهم المعرفة وتفسيرها فهو لا
  4أن يحدد العلاقات بين متغيرات ترتبط ببعضها البعض ويتمكن بالتالي من إدراك وفهم الظواهر المختلفة 

 الخبــرات -3 
تتمثل الخبرة في الوقت الذي يقضيه العامل في المؤسسة، بحيث تتُاح له فرصة التجربة والتي تمكنه من  

فإن الخبرة  (2010)حسب قاموس أكسفورد الحديث والمهارة عن طريق الممارسة، و  المعرفةالحصول على 

                                                           
 505صد، 0355الأردن، اوالتوزيع، دالمسيرة للنشر ددار ز، التنظيميدالسلوك  ديري،امحمد دزاهد  -1 
 500ص ،0355، دار البداية ناشرون وموزعون، عمان، المستشار في الإدارة الإحترافية للموارد البشريةعمر الطراونة ،  -2 
 000ص، 0330، دار النهضة العربية، لبنان، إدارة الموارد البشرية من منظور استراتيجيحسن ابراهيم بلوط ،  -3 
 570صر، 0330 الإسكندرية،زالجديدة، د، دارالجامعة البشريةدالموارد زإدارة دسلطان، دسعيد أنور دحمد  -4 
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تعني الأشياء التي قمت بها في العمل، أي المعرفة أو المهارة التي تحصل عليها من خلال الملاحظة أو 
 1القيام بشيء ما.

 ثالثا: الإدراك
يتوقف سلوك الفرد على كيفية إدراكه لما يحيط به من أشياء وأشخاص ونظم إجتماعية، بحيث يتعامل مع 

 . 2المثيرات الموجودة في البيئة كما يفهمها ويدركها وليس كما هي في الواقع
 تعريف الإدراك -1

يحيط بنا، وعرفه  ماالإدراك على أنه عملية ذهنية ومعرفية تمكننا من فهم وتغيير  ) Kreitner (ف عر 
Ladlow) (  على أنه العملية التي يتم من خلالها إختيار وتنظيم وتفسير المثيرات والمعلومات الواردة للدماغ

، فهو يعالج نظرة الفرد 3 حول هذه المتغيرات والمعلومات هتعبر الحواس وفق نظرة الفرد إلى الحياة وخلفي
والأحداث من حوله وكيف يؤثر هذا الإدراك على حكمه وعلى للناس من حوله وكيف يفسر ويفهم الموقف 

  .4الأخرين وعلى اتخاذ القرارات
كما يعرف على أنه عملية تسمح للأفراد بإجراء تعديلات قصيرة المدى في سلوكهم كلما إختلفت 

  .5المواقف

الفرد من البيئة ويعرف أيضا على أنه عملية استقبال وتنظيم وتفسير وترجمة المدخلات التي ترد إلى 
المحيطة به، حيث يتم عمل مقارنات وتفاعل بين ما ورد من معلومات أو بيانات وبين مثيلاتها المخزنة في 

 :7يتأثر إدراك الفرد لدوره الوظيفي بعاملين أساسيين، بحيث 6الذاكرة على نحو يؤدي إلى سلوك محدد
 غموض الدور:  -1.1

ويشير إلى عدم وضوح المهام والواجبات والإختصاصات والسلطات، أو هو الفرق بين ما هو مطلوب وما 
 هو مفهوم، حيث تنتج حالة الغموض من عدة أسباب نذكر منها ما يلي:

                                                           
والرتبة المهنية، دراسة ميدانية بالمؤسسة الوطنية للسيارات جودة حياة العمل في ظل متغيري الخبرة المهنية رفاف عبد القادر، مزيان محمد،  -1 

 000، ص0352، 0، العدد 1، مجلة البشائر الإقتصادية، المجلد الصناعية بولاية بشار

 79محمد موسى أحمد، مرجع سبق ذكره، ص -2 

 020محمد الصيرفي،مرجع سبق ذكره،ص -3 

 00محمد موسى أحمد، نفس المرجع السابق، ص -4 

 02، مرجع سبق ذكره ، صأندرودي سيزلاقي مارك جي والاس   -5 

 70محمد موسى أحمد، نفس المرجع السابق، ص -6 

-95، ص ص9600، 09، العدد 69، مجلة دراسات في علم اجتماع المنظمات، المجلد صراع الدور وتأثيره على الأداء الوظيفيأمينة قهواجي،  -7 
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عدم إيصال المعلومات الكافية إلى العامل في ما يتعلق بالدور المطلوب منه في العمل وخاصة من  -
هذا الخلل في المعلومات يحدث كثيرا مع العامل الجديد مما يجعله غير متأكد من الدور يرين، المشرفين والمد
 المطلوب منه؛

تقديم المعلومات غير الواضحة أو المشوشة من قبل الرئيس أو المشرف أو حتى الزملاء، خاصة عندما  -
 تكون هذه المعلومات تحمل مصطلحات غير مألوفة للعامل؛

لوكيات التي تمكن الفرد من أداء الدور المتوقع منه، حيث نجد في في مثل هذه الحالة عدم وضوح الس -
 الكثير من المهام المسندة للعامل دون وضوح الكيفية التي يقوم بها لتنفيذها؛

عدم وضوح النتائج المترتبة على الدور المتوقع من الفرد، وذلك كما هو الحال عندما يتجاوز الأهداف  -
  أو أن يحققها بطريقة غير مألوفة في المؤسسة. منه أو يخفق في تحقيقهاالمطلوبة 

  صراع الدور: -2.1
أداء أحد الأدوار مع دور أخر  يتعارضوحينئذ في الأدوار التي يقوم بها الفرد، يعرف بأنه عدم الإتساق 

بين ما يشعر به الفرد أنه يجب أن يؤديه وبين الطريقة الفعلية  معه، فهو يمثل حالة من الإختلافيتداخل أو 
كثر من رئيس يطلبون أوامر من أويتلقى كثر من قيادة أحت تيظهر حينما يكون الفرد واقعا ، و لأداء العمل

، جزء من عملهليست نها أو يعتقد أ لاصأيرغبها  لاشياء أو عندما يعمل أ ،منه القيام بوظائف متناقضة
 :1ت تتكون من العناصر التاليةلمؤسساعدة صور من صراع الدور في اوهناك 

 ؛لوظيفةمتطلبات ا مع الفرد تعارض حاجات -
  ؛لمؤسسةا تعليمات مع ءلاالزم مطالب تعارض -
 .يعمل بها التي ةلمؤسسقيم ا مع قيم الفرد تعارض -
 عناصر عملية الإدراك: -2

 :2رئيسية وهيتتكون عملية الإدراك من ثلاثة عناصر 
  الإحساس: -1.2

الفرد محاط بالكثير من المثيرات البيئية، لكنه لا يعي معظمها أو لا يدركها، والحواس هي التي تستقبل 
المثيرات، وقوة الحاسة تختلف من شخص لأخر أحيانا ولدى نفس الشخص من فترة لأخرى، وطالما توافرت 

 ؛المحيطة بالعاملين فإن ذلك يؤدي لأحاسيس ومشاعر حواس قادرة على استقبال المثيرات في البيئة

                                                           
 600صوذكره، دسبق رمرجع دانتظار أحمد جاسم،  -1 

 70-79ص صرذكره، رسبق ومرجع ز، ذمحمد موسى أحمدذ -2 
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 الإنتباه:  -2.2
برغم قدرة الفرد على الإحساس بكثير من المثيرات البيئية، إلا أنه لا يلتفت إليها كلها، بل ينتبه لبعضها 

اها ويتجاهل البعض الأخر، إما لأنه غير مهم في نظره أو لأنه لم ينتبه لحقيقته، وهكذا فهو يمارس انتب
 ؛انتقائيا لبعض المثيرات دون سواها

 : التفسير -3.2
تتضمن عملية الإدراك تنظيم وتفسير المثيرات التي يحس بها الفرد، فتصرفات الأخرين وظروف العمل 
وغيرها مما قد يصادفه الفرد في بيئة العمل قد لا يعيها تماما، وعندما ينتبه إليها فإنه يحاول أن ينظم 

ن يمكن للفرد أن لا يحسن التفسير ويصنف ما يتلقاه من مثيرات ويفسرها وهذا ما يولد لديه إدراكا معينا، لك
 وهذا عندما تكون معلوماته عن الشيء محدودة أو متناثرة وغير مرتبة.

 العوامل المؤثرة في عملية الإدراك: -3
تقسيم العوامل التي تؤثر في هذه العملية إلى عوامل خاصة بالمثيرات محل الإدراك، وأخرى  يمكن

رك للظواهر، وكذا الثقافة الإجتماعية وما تحويه من قيم خصائص ذاتية تتعلق بخصائص الفرد المد
 : 1يلي ما ومعتقدات ونذكرها في

 : العوامل الخاصة بالمثيرات نفسها -1.3
 وتتمثل في:

يؤثر حجم الظاهرة على إدراك الفرد لها، بحيث نجد درجة انتباه العامل إلى  حجم الظاهرة محل الإدراك: -
دراك لوحة إعلان كبيرة مثلا تفوق ملاحظته وانتباهه إليها فيما لو كانت مكتوبة على ورقة  ملاحظة ما وا 

 صغيرة، فالحجم الكبير يجذب انتباها أكبر؛
ون الساطع انتباها أكبر من الصوت الخافت أو يجلب الصوت القوي أو اللدرجة شدة أو حدة المثير:  -

 الضوء الباهت؛
 يعمل تكرار حصول الظاهرة على تركيز وحشد الإنتباه إليها أكثر من تلك التي تحدث عرضيا التكرار: -
يبدو من المنطقي القول أنه كلما كانت هناك اختلافات واضحة بين المثير والبيئة كان  التباين والتناقض: -

ذلك مدعاة لجذب الإنتباه، أما التناقض فيقصد به تصميم الظواهر محل الملاحظة بشكل يبدو فيه تناقض أو 
الصحيح تنافر بين الأشياء المعروضة، فمثلا إذا قصدت مؤسسة ما عمل رسومات تدلل على المفهوم 

للوظيفة العامة كمفهوم مغاير للمفهوم التقليدي فيمكنها أن تعبر عن ذلك بصور متناقضة تدلل إحداها على 
                                                           

 009-006محمد قاسم القريوتي، مرجع سبق ذكره، ص ص -1 
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علاقة الإحترام بين العاملين، بينما الثانية فتدل على علاقة وجود نزاع بين العاملين وهذا ما يجعله أكثر 
 وضوحا كما يسهل من عملية الإدراك.

 تؤثر المثيرات المتحركة على الإنتقاء الإدراكي لكونها تجذب الإنتباه بشكل أكبر من تلك الثابتة  الحركة: -
 

 خصائص ذاتية للفرد: -2.3
وتتمثل أهم هذه العوامل وشخصيته وتنعكس على عملية الإدراك هي مجموعة العوامل التي ترتبط بالفرد 

 يلي: مافي  والمؤثرة في عملية الإدراك 
تؤثر الدوافع الموجودة لدى الفرد بعملية الإدراك، فالإنسان أكثر ميلا لإدراك وتفهم ما  الدوافع الفردية: -

ينقصه في حياته من تلك الحاجات المشبعة لديه. فقد ينظر العامل لكل ما تنوي المؤسسة التي يعمل بها 
 لإشباع هذه الدوافع؛ب درجة حاجته تقديمه من حوافز على أنها حوافز مادية أو معنوية حس

يدرك معظم الأفراد النواحي التي تتوافر لديهم ميولا واتجاهات بشأنها، بينما قد لا يدركون ما لا  :الميول  -
 طة بهم؛يهمهم من كثير من النشاطات أو الظواهر المحي

الشعور مصدرا  يؤثر مستوى الشعور بالتوتر والقلق في عملية الإدراك، ويعتبر هذا درجة التوتر والقلق: -
 من مصادر تشويش عملية الإدراك والتأثير السلبي على نوعية القرارات المتخذة .

تؤثر اتجاهات الفرد وقيمه على عملية الإدراك، فمن يكون اتجاهه مادي يفكر ويحلل الإتجاهات والقيم:  -
اتجاهه ديني فيفسر المواقف ما يدور حوله من مواقف ومثيرات وفقا أسس مادية كالربح والخسارة، ومن يكون 

 ؛1وفقا لمعايير دينية
فكلما زادت خبرة الفرد زادت قدراته على التعامل مع هذه المثيرات وتحليلها  درجة الخبرة وألفة المثيرات: -

 .2وفهمها
 

  
 

 

                                                           
، جامعة طالب سوسن، محاضرات في مقياس علم الأرطفونيا، السنة الثالثة تخصص أرطفونيا، قسم علم النفس والأرطفونيا، كلية العلوم الإجتماعية -1 

 https://elearn.univ-oran2.dz،  9609، الجزائر، 9وهران 
العلوم دالتربية، كلية دالنفس وعلوم دعلم اقسم دسمية بن عمارة، الإدراك، محاضرات في مقياس علم النفس المعرفي، السنة الثانية علم النفس،  -2 

 09صد، 9600/9606 الجزائر،دجامعة قاصدي مرباح ورقلة، ذالإنسانية والإجتماعية، د
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 الثالث: التسويق الداخلي كمدخل لتحسين الأداءالمبحث 
المنافسة القوية والإبداع لا ينتجان من ف الحالي،من أهم المفاهيم في العصر تحسين الأداء أصبح 

نما ، فحسب ةوالمتقدمإستخدام الآلات والأجهزة الحديثة  المورد هم مصدر على الإطلاق وهو أ باستخداموا 
يعتمد بالدرجة الأولى  في تحقيق أهدافها نجاح المؤسسةحيث بينت الأبحاث والدراسات الحديثة أن ، البشري
  .أدائهمالعمل على تحسين وكفاءتهم و  عمالهادرات بقمدى إهتمامها على 

 داء الأتحسين ماهية د: ولالأ ا المطلب
 البشريتحسين الأداء  تعريفدأولا: 
علاج عيوب الأداء في المدى القصير والمتوسط وتحسين الأداء يعتمد في  أنهعلى تحسين اليعرف  

يانة المتخصصة المتاحة في الإستعانة بفرق الإصلاح والصنيات الذاتية للقائمين بالأداء و الغالب على الإمكا
والقيام بالممارسات التي من شأنها تصحيح الأخطاء اللازمة إتخاذ المؤسسة الإجراءات ، وذلك ب1ؤسسةالم

 .2والإنحرافات التي تم الكشف عنها خلال عملية تقييم الأداء
ج لتدريبها وتنمية كفاءاتها تحت إشراف وتوجيه كما يعرف تحسين أداء الموارد البشرية على أنه وضع برام

 . 3المسؤولين عن إدارة الموارد البشرية بالمؤسسة، بهدف معالجة النتائج السلبية التي تم اكتشافها
يعرف على أنه عملية تتطلب في مضمونها تحديد المستوى المطلوب من الأداء وكذا قياس كل من و 

الفاصلة بين كلاهما أي المستوى الفعلي والمستهدف وتحليل مدى  المستوى الفعلي ثم تحديد مدى الفجوة
 .4في الأخير يتم رسم برامج هادفة لسد هذه الفجوات بمعنى تحسين وتطوير الأداء ،تطوره
 أهمية تحسين أداء الموارد البشرية:ثانيا: 

 :5يمكن توضيح أهمية تحسين أداء الموارد البشرية من خلال العناصر التالية
 تحقيق قيمة مضافة للمؤسسة ولمواردها البشرية في ذات الوقت؛ -
 وضع خطط واضحة المعالم في ظل الإستراتيجية العامة للمؤسسة؛ -
 علاج الخلل الموجود في مستوى الأداء الفعلي للموارد البشرية، وضمان تحقيق الأداء المستهدف؛ -

                                                           
 522ص، 0335، دار غريب للنشر والتوزيع ، القاهرة، إدارة الموارد البشرية الإستراتيجيةعلي السلمي،  -1 
، مجلة الأغواط -إعادة هندسة العمليات الإدارية في تحسين أداء الموارد البشرية دراسة حالة مديرية أملاك الدولة لعرج زخروف، محمد خليفة،  -2 

 5000، ص0300، 5، العدد 31للدراسات العلمية الأكاديمية، المجلد  طبنة
بالجامعة الجزائرية في تحسين أداء المورد  Progresتأثير استخدام نظام المعلومات الإلكتروني عبد الجليل طواهير، عبد اللطيف بن يحي،  -3 

 00، ص 0303، 0، العدد 1لد ، المجدراسة ميدانية لعينة من موظفي الإدارة بجامعة ورقلة -البشري 
دور إدارة المعرفة في تحسين أداء المورد البشري في قطاع التعليم العالي دراسة حالة أعضاء هيئة تدريس حسناوي عائشة، دريدي أحلام،  -4 

 207، ص0300، 5العدد، 2، مجلة التمويل والإستثمار والتنمية المستدامة، المجلد كلية العلوم الإقتصادية والتجارية وعلوم التسيير
، مجلة دراسة حالة المؤسسة الوطنية لتوزيع الكهرباء والغاز بميلة -معوقات تحسين أداء الموارد البشرية من وجهة نظر العاملينحمود حيمر،  -5 

 513، ص0352، 5، العدد 1ميلاف للبحوث والدراسات، المجلد 
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 إدارتها؛ تحقيق قيادة فعالة للموارد البشرية وتوفير متطلبات -
 توفير المتابعة الدائمة لتطورات أداء الموارد البشرية بالمؤسسة؛ -
 رفع فعالية الأداء التنظيمي الكلي للمؤسسة، وضمان الإستمرار في نشاطها؛ -
 زيادة إنتاجية عوامل الإنتاج بالمؤسسة؛ -
 مستقبلها الوظيفي.امتيازات مالية ومعنوية، بالإضافة إلى ضمان إستفادة الموارد البشرية من  -

 مداخل تحسين الأداء:: ثالثا
يعتبر تحسين الأداء كهدف جوهري وضروري لكل المؤسسات مهما كان نوعها أو حجمها، إذ يعني 
محاولة النهوض بأداء المورد البشري إلى حالة أفضل إذا كان رديئا وتطويره إذا كان جيدا، ويفهم من ذلك 

 :1هماو  أساسيينأنه قد ينتج عن عاملين 
وهذا ما المخطط، الأداء أقل من وما أنجز، أي أن الأداء المنجز يكون  ما خطط لهتوازن بين  عدم وجود -

 ؛عند معظم الباحثين تحسين الأداءلالمفهوم الشائع  يمثل
تستوجب إجراء السريعة في بيئة الأعمال تطورات ال يتوافق مع الأداء الفعلي، إلا أنالأداء المخطط  -

 .بالتحسين المستمرالتعديلات اللازمة في أداء العامل، وهذا ما يسمى 
 لقد حدد الباحثون مدخلين أساسيين هما:

  التحسين المستمر: -1
يعد التحسين المستمر مفهوما يؤمن بضرورة التقويم المستمر، فالوقاية خير من العلاج، فهو يركز على 

بالطرق الصحيحة من البداية، كما ينظر للتحسين المستمر على أنه عملية تراكمية إنجاز الأعمال الصحيحة 
بشكل جيد، متأني، متتالي وبصورة مستمرة ولا  تأتي بشكل تدريجي أي على شكل خطوات صغيرة مدروسة

 ؛2يأتي دفعة واحدة بل على شكل دفعات
  التحسين الجذري: -2 

وليس إصلاح وترميم الوضع القائم أو إجراء تعديلات عليه، البدء من جديد أي من نقطة الصفر وهي 
كما يعني التخلي التام عن إجراءات العمل القديمة والتفكير بصورة جديدة ومختلفة بهدف تحقيق تحسينات 

 .3جوهرية فائقة وليست هامشية وتدريجية في الأداء

                                                           
 065ص د، 9605الأردن، روالتوزيع، رللنشر د، دار أسامة الأعمالزمنظمات دفي االأداء البشري سناء جبيرات،  -1 

 69، ص9699، 0، العدد 07محمد معمري، المداخل الحديثة لتحسين الأداء في المنظمة )نموذج كايزن نموذجا(، مجلة دفاتر المخبر، المجلد  -2 

، 9600، 0، العدد 0ون، جامعة الطاهر مولاي سعيدة، الجزائر، المجلد سميرة لغويل، التحسين الجذري والتحسين المستمر في المنظمات، مجلة مت -3 

 606ص
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يؤكدون على ضرورة  ) (Champy، Gallois) ( ،Hammer) (والجدير بالذكر أن هناك من الباحثين كأمثال
الجمع بين المدخلين للإنتقال بسرعة إلى قمة الأداء، ذلك أن التحسين الجذري يمكن المؤسسة من الإنتقال 

 .1من حالة إلى حالة أفضل منها ويجعل التحسين المستمر يتم في مستويات أداء أعلى لبلوغ الأداء العالي
 : خطوات تحسين الأداء رابعا

ويتضمن نجاح بين مختلف مراحله،  الترابط والتكامليتوقف نجاح تحسين أداء الموارد البشرية على مدى 
تتمثل و ف المؤسسة، ، وصولا إلى تحقيق أهداللمستويات المطلوبة من الأداء تحقيق العاملفي  هذه الخطوات

 :2ما يليهذه الخطوات في
  :العاملينتخطيط أداء  -1

، أخذا صيفهوتو  هتحديدينطلق منها الأداء الفعال، وتتمثل في التي  القاعدة الأساسيةوضع تهدف إلى 
المناسبة في المؤسسة والبيئة  ظروفال، كذلك الإمكانيات الواجب توفرها في العاملينقدرات و البعين الإعتبار 
 ما يلي:العاملين في أداءوتتمثل مهام تخطيط ، المحيطة بها

 القيام بها خلال فترة محددة؛ لابد للعاملبات والمسؤوليات التي الواجتحديد المهام،  -
 ؛ائهم أو من أطراف أخرىرؤسالإمكانيات والظروف الواجب توفيرها للعاملين سواء من طرف تحديد  -
 خرين؛العمال الأالعلاقات مع توضيح متطلبات العمل ومختلف  -
 المستهدفة.تحديد مراحل العمل ومستويات التكلفة والجودة  -

 ؛توضيح تام حول متطلبات العمل وكيفية تأديتهإن عملية تخطيط الأداء بمثابة أرضية تعطي 
 :العاملينتوجيه أداء  -2

حيث تضمن ، هم في العملمع رئيس للعاملين ضرورة إتصال مستمر المورد البشري أداءيستوجب توجيه 
، له ماهو مخططحسب  التوجيهات اللازمة لأداء المهامتقديم عملية الإتصال المباشر للرئيس والمرؤوس 

 ؛ الطارئة، والرفع من حماسهم ودافعيتهم للعمل ظروف المواجهة كيفية  بالإضافة إلى توضيح
  أداء الموارد البشرية: تقييم -3

، في الأداء الفعاليةلرفع الإنتاجية وتحقيق الكفاءة و هو إيجاد حلول أداء العاملين  تقييممن  الهدفيعتبر 
مجموعة من قياس الأداء الفعلي ومقارنته بالأداء المستهدف، ويتضمن الأداء  تقييمعملية تستوجب حيث 

ثم تحديد خطورتها، في الأداء، أي الفجوة وتحديد طبيعتها، درجة  الخلل الموجود للكشف عنإجراءات 
                                                           

 006سناء جبيرات، مرجع سبق ذكره، ص  -1 

كمدخل لتحسين أداء المورد البشري دراسة حالة مؤسسة أقمشة  )الهندرة  (إعادة هندسة العمليات الإدارية علوان رمزي، طلوش فارس،  -2 

 060-066، ص ص 9696، 0، العدد 6الأصيل للبحوث الإقتصادية والإدارية، المجلد  ، مجلةخنشلة DRAPESTالشرق 
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وتحقيق التحسين للازمة للقضاء عليها أسبابها، وكذا الأثار الناجمة عنها، والأهم البحث عن الأليات ا
 المنشود؛

  تحسين وتطوير أداء الموارد البشرية: -4
يعتبر تطوير أداء الموارد البشرية أخر مرحلة من مراحل تحسين الأداء، ويتم ذلك من خلال استخدام 
المداخل الحديثة للتغيير والتطوير التنظيميين، وهذا من أجل الوصول إلى تحقيق النتائج المرجوة، والبحث 

   ا. عن مواطن القوة للحفاظ عليها وكشف مواطن الضعف لمعالجتها والتقليل منه
 عناصر تحسين الأداء:: خامسا

داء البشري والبحث عن الطرق والأساليب حتى يتم تحسين الأداء يجب دراسة العوامل الثلاثة المشكلة للأ
 المناسبة لتحسينها:

  :تحسين العامل-1
 قد يكون العامل هو السبب في حدوث فجوة الأداء وبالتالي فإن حل هذه المشكلة يكمن في تعديل السلوك

 :2يلي ، وأهم ما يشمله التغيير مايرالعامل الأكثر صعوبة في التغي يعتبر، حيث 1السلبي
إن محاولة القضاء على جميع نقاط الضعف في العامل أمر غير واقعي، لأن  التركيز على نواحي القوة: -

كل فرد هو عبارة عن خليط من نواحي القوة والضعف، وبالتالي تكون مجهودات التحسين أكثر نجاحا عندما 
 يتم التركيز على البحث في أساليب الإستفادة من المواهب المتوفرة، فضلا عن محاولة تنمية مواهب ضعيفة

 أو جديدة؛
يمكن زيادة احتمالات الأداء الممتاز بالقدر الذي يمكن به السماح للأفراد بأداء  التركيز على المرغوب: -

الأعمال التي يحبون أداءها نتيجة لوجود ارتباط ذا دلالة بين ما يرغب الفرد في عمله وبين ما يؤديه بإمتياز، 
مجرد أن أحدا لا يرغب فيه، فالمطلوب هو توفير درجة من وهذا لا يعني أن ينجز العمل ويترك دون أداء ل

 الإنسجام بين الأفراد والأعمال الموكلة إليهم؛
يجب أن ترتبط مجهودات تحسين الأداء وتنسجم مع أهداف العامل الشخصية الربط بالأهداف الشخصية:  -

عية واصرار العامل لتحقيق واهتماماته، حيث تزيد العلاقة بين الأهداف الشخصية وخطط التحسين من واق
 التحسينات المرغوبة، ويؤدي بذلك إلى توفير النفع المتبادل.

 

                                                           
 096صد، ذكرهدسبق امرجع دحمود حيمر،  -1 

 006صدذكره، زسبق رمرجع دسناء جبيرات، د -2 
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 تحسين الوظيفة:  -2
تساهم محتويات الوظيفة في تدني داء، حيث فرصا جيدة لتحسين الأ التغيير في المهام الوظيفيةيوفر 

العامل، أو إذا احتوت على مهام  إذا كانت تفوق قدرات وأ أو مثبطة للهمم، مستوى الأداء إذا كانت مملة،
 :2، وهناك عدة أساليب لحل هذه المشاكل أهمها1غير مناسبة أو غير ضرورية

هو التساؤل إن نقطة البداية في دراسة تحسين الأداء على مستوى وظيفة معينة  تحديد المهام الضرورية: -
عن ضرورة كل مهمة من مهام الوظيفة، بمعنى أخر أنه عند دراسة الوظيفة بعناية يجب أن تقلص هذه 

    الوظيفة إلى عناصرها الأساسية فقط؛  
بعد تحديد المهام الضرورية للوظيفة، يتم تحديد المهام الملائمة لسلطات العامل  تحديد المهام الملائمة: -

 ؛وصلاحياته
يقصد بها العملية التي تهتم بتحديد مهام وأنشطة الوظيفة الواحدة وتجميعها وفق  م الوظيفة:تصمي -

ثرائها، اعتبارات التشابه والإرتباط، كما تتضمن في العادة مفهومين أساسيين  هما توسيع نطاق الوظيفة وا 
لتي يشغلها، أما المفهوم حيث يتضمن المفهوم الأول زيادة عدد مهام العامل المنجزة داخل إطار الوظيفة ا

 الثاني فيتضمن زيادة المسؤولية والحرية المعطاة للعامل؛
يقصد بها عملية تحريك العمال من وظيفة لأخرى لفترة من الوقت، فهو أسلوب سهل  تبادل الوظائف: -

 وفعال في رفع مستوى الدافعية لدى العاملين وبالتالي تخفيض أو إزالة الملل الوظيفي.
 بيئة العمل: تحسين -3

عوامل داخلية وعوامل خارجية، وتتضمن العوامل الداخلية في أهداف المؤسسة، تتكون بيئة العمل من 
هيكلها، مواردها، مركزها الإستراتيجي، الإجراءات المستخدمة وغيرها، أما العوامل الخارجية فتتمثل في 

ؤدى فيها بيئة العمل التي تُ  تتيح، حيث 3رهاالعوامل الاقتصادية، الاجتماعية، التكنولوجية، السياسية وغي
  :4الوظيفة فرصا للتغيير قد تؤدي إلى تحسين الأداء، وذلك بالأخذ بعين الإعتبار العناصر التالية

يتم تخطيط مكان العمل بالطريقة التي تسمح بالقضاء على الوقت الضائع، ومحاولة  تخطيط مكان العمل: -
 تحسين انسياب الحركة عن طريق ترتيب مكان العمل؛ 

                                                           
 97، ص9607، 07، العدد 9الجديد، المجلد خلوف زهرة، دور الإبداع  الإداري في تحسين الأداء الوظيفي، مجلة الإقتصاد -1 

 009سناء جبيرات، مرجع سبق ذكره، ص  -2 

 

 007، ص9600، 0، العدد 9، المجلد9أسيا قرنان، مناهج تحسين الأداء البشري في المؤسسة العمومية الجزائرية، مجلة المفكر، جامعة الجزائر  -3 

 000سناء جبيرات، مرجع سبق ذكره، ص -4 
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وذلك بالنظر إلى الطريقة التي يتم بها تنظيم جماعة العمل، وضوح خطوط  إعادة تنظيم جماعة العمل: -
 ة الموجودة وهل هي مناسبة فعلا؛الإتصال والمسؤولية، عدد المستويات التنظيمي

يحتاج كل عامل إلى موارد وأدوات معينة يستخدمها  توفير الموارد والإمكانيات اللازمة لأداء العمل: -
 وبالتالي يجب مراجعة هذه الموارد والتأكد من كفاءتها وملاءمتها للعمل؛لتحقيق النتائج الخاصة به، 

 يمكن مراقبة أو تغيير جداول العمل لخدمة مصلحة العمل الذي بجب إنجازه؛  تغيير جداول وبرامج العمل: -
يتم مراجعة أسلوب الإشراف وما يترتب عليه من تفويض للسلطات إعادة النظر في أسلوب الإشراف:  -

 ودرجة الإهتمام بالإتصالات، معايير الأداء التي تم وضعها، المكافأت التي يتلقاها العاملون. 
 وقات تحسين أداء المورد البشري: معسادسا

 :1معوقات تعرقل عملية تحسين أداء الموارد البشرية نذكر منهاعدة هناك 
  معوقات شخصية: -1

 مصدرها الموارد البشرية وأهمها ما يلي:
 مركزية القرارات بالمؤسسة، وعدم تفويض السلطات؛ -
همال الجوانب السلبية  -  في أداء الموارد البشرية؛التركيز المفرط على الإيجابيات وا 
 عدم التحكم في إدارة الوقت الخاص بتحسين الأداء؛ -
همال جوهر الأداء؛ -  التركيز على التفاصيل وا 
 توقف تفكير الموارد البشرية في التحسين، والتسليم بالعجز عن تحقيق الأفضل؛ -
 ؛عدات من طرف المحيطين بالموارد البشرية المعنية بالتحسينقلة المسا -
 اليقين الزائد والإعتقاد بحتمية الأمور. -
 
  معوقات على مستوى المؤسسة: -2

 :2أهمها ما يلي
 أخطاء تقييم الأداء الناجمة عن عدم فعالية نظام التقييم؛ -
 عدم مرونة الوظائف؛-
 بطء الإجراءات الإدارية؛ -

                                                           
دور عصرنة الخدمة العمومية في تحسين أداء المورد البشري بقطاع الجماعات المحلية دراسة حالة بلديات عبد الجليل، قوارح اليامنة،  طواهير -1 

 050، ص9696، 9، العدد 0، مجلة بحوث الإقتصاد والمناجمنت، المجلد  -ورقلة -دائرة سيدي خويلد 

 006، صمرجع سبق ذكرهحمود حيمر،  -2 



 الأسس النظرية لأداء المورد البشري                                          الفصل الثاني            

 

 
060 

 مؤسسة؛عدم فعالية نظام المعلومات والإتصال بال -
 بين الموارد البشرية في المؤسسة.سوء العلاقات  -

 الأداء:.تحسين.نماذج: المطلب الثاني
النماذج لاق موضوع تحسين الأداء اهتمام العديد من الباحثين والمفكرين، وظهر ذلك من خلال عدد من 

 ، وعلى العموم يمكن تقسيمها إلى: أبرزت طريقة تحسين الأداءالتي 
 ؛الأداء.تحسين.في.الفكرية.النماذج -
 ؛التشخيصيةالنماذج ذ-
  .نماذج العملياتا -

 الأداء:ذتحسين دالفكرية في دالنماذج ذأولا:
 :من أهم النماذج الفكرية نجد

 (1997تحسين الأداء )ل في الشامذالنموذج الفكري ذ -1
وهذا ما ، ن الأداءيتحس مراحل للعمل علىأربعة اللذان اعتبرا أنه توجد  Dear & Ripley))  قدم من قبل

 :1( وهي كالأتي1-9الشكل رقم ) هيظهر 
 الأداء؛تحليل وتقييم  -
جراء التدخلات اللازمة كالتدريب، إعادة تصميم العمليات تحسين الأداء تحديد الأساليب اللازمة ل - وا 

 ؛والأنظمة وغيرها من الأساليب 
 ؛قياس واختبار مدى نجاح أساليب التحسين المنتهجة -
 للنموذج الفكري اللازم ومختلف الأساليب والمقاييس لتحسين الأداء.إيجاد التصور المفاهيمي  -

 
 
 
 
 
 

                                                           
، أطروحة مساهمة التسيير على أساس الأنشطة في تحسين أداء المؤسسات الإقتصادية الجزائرية دراسة حالة: مجمع صيدالبكوش لطيفة،  -1 

 06، ص9600/9607دكتوراه علوم في علوم التسيير تخصص الإقتصاد التطبيقي وإدارة المنظمات، جامعة محمد خيضر بسكرة، الجزائر، 
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 ( Dear & Ripley)النموذج الفكري الشامل لتحسين الأداء  :(4-2الشكل رقم )
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

 11ص ،نفس المرجعبكوش لطيفة، : المصدر

 الفكري للجمعية الدولية لتحسين الأداء: النموذج -2
خطوات لتحسين الأداء وهي  خمساتباع  ه لابد منأن (8-9من خلال الشكل رقم ) هذا النموذج يبين
 كالأتي:

وهذا في ظل رؤية المؤسسة واستراتيجيتها وذلك  يتم من خلال هذه الخطوة تشخيص الأداء: تحليل الأداء -
 ؛للكشف عن النقائص الموجودة في الأداء الفعلي للعاملين مقارنة بالأداء المستهدف

تتمثل في تحديد الأسباب التي ساهمت في ظهور فجوة الأداء، التي قد تكون نتيجة نقص : يل الأسبابتحل -
في التحفيز، المعلومات الضرورية للعمل، توفر الإمكانيات والأدوات اللازمة، أو قد ترجع لدوافع العامل 

 ؛، وغيرها من الأسبابوتوقعاته
أسلوب التدخل المناسب خطوة أساسية للقضاء على المشاكل التي  : يعد إختيارتصميم أسلوب التدخل -

، والمتمثلة سواء في تنمية المسار المهني، توفير المعلومات الضرورية، التدريب والتعليم، تعترض الأداء
 ؛إعادة بناء وهندسة التوظيف، تحسين الظروف الصحية، وغيرها من أساليب التدخل

 وتحليل الأداءر وتقييم ر صياغة ذفكرية في دنماذج سد 

 اللازمةتحسين الأساليب و تدخلات شد

(0) 

(0) 

التعليم تصميم نظم 
 تعليمية، التدريب

 العامل التفاعل بيند إعادة تصميم د مناسب وسريع  تدخل
 والمؤسسة ككل

تدريب في قاعات 
 الصف والمحاضرات

تكنولوجيات أداء د
 في مواقع العملذ

إعادة تصميم 
 العمليات والأنظمة

ثقافة سذ
 المؤسسة

دارة  تحليلإجراءات   الأداء النظام المستخدم في تحسينوتقييم وا 

 المقاييسكذا الأساليب و ذ،المتحصل عليهانماذج تثبيت الالتصور المفاهيمي، شد

(3) 

(4) 



 الأسس النظرية لأداء المورد البشري                                          الفصل الثاني            

 

 
069 

 ؛ي أختيار الأسلوب الأمثل للتحسين وتنفيذه: وتتمثل فالتنفيذ والتحسين -
م: بعد تنفيذ خطة أو الأسلوب المعتمد للتحسين، لابد من تقييم الأداء للتأكد من نجاح الأسلوب أو التقيي -

 . الأداء الفعلي بالأداء المستهدففشله، وذلك من خلال مقارنة 
 : نموذج الجمعية الدولية لتحسين الأداء(5-2) الشكل رقم

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 681صد، مرجع سبق ذكرهذأبو النصر،دمدحت محمد ر المصدر:د

 

 تحليل الأداء

رؤية المؤسسة 
 ورسالتها

 استراتيجياتها

 أهدافها

الأداء 
المستهدف 
للعاملين في 
 بيئة العمل

 فجوة

الأداء الفعلي 
للعاملين في 
 بيئة العمل

بيئة العمل 
 والتنظيم

اختيار أساليب التدخل  تحليل الأسباب
 وتصميمها

 نقص في:

النتائج والحوافز  -
 والمكافأت

المعلومات  -
 العكسيةوالتغذية 

دعم البيئة  -
 والموارد والأدوات

 قدرات الأفراد -

الدوافع  -
 والتوقعات

المهارات  -
 والمعارف

 نظم وتقييم -
تنمية المسار  -

 الوظيفي
تعليم، تغير ثقافة  -

 المؤسسة
 الرواتب  -
 البيئة والهندسة -
تحسين الظروف  -

 الصحية
 أنظمة معلومات -
مساعدات العمل  -

 وتصميم العمل
 القيادة -
 تصميم المنظمة -
 دعم إلكتروني للأداء -
إعادة بناء وهندسة  -

 التوظيف
 الإشراف وبناء الفرق -
 تدريب وتعليم -
 أساليب أخرى -

 التقييم التنفيذ والتغيير

التغذية 
 العكسية
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 ثانيا: النماذج التشخيصية
  ، من أهمها:اللازمة لتحسين الأداء المجالات  وتوضيح تعنى هذه النماذج بتحديد

 نموذج هندسة السلوك: -1
 لوفي نموذجه ستة مجالات للأداء والتي تحدث تأثيرا في المؤسسة بحيث   (Thomas Gillbert  ) حدد

فإنه سينعكس إيجابيا على أداء  ،قمنا بإجراء تغييرات في إحدى هذه المجالات والقيام بالتدخلات اللازمة
والمتمثلة في المعلومات لها تأثير في أداء الأفراد، التي و  وتتمثل هذه المجالات في بيئة المؤسسة، العاملين

كونة من المعارف تالعاملين في المؤسسة والمتتعلق بالأفراد بالإضافة لمجالات أخرى والموارد والحوافز، 
 التالي. توضيح هذا النموذج من خلال الجدول والقدرات والدوافع، ويمكن

 : نموذج هندسة السلوك (3-2) رقم الجدول
 النتيجة الوسيلة المثير

 الحوافز الموارد المعلومات بيئة المؤسسة
 الدوافع القدرات المعارف سلوك العامل

Source : Carl Binder, The six boxesTM : Adescendent of Gilbert’s behavior engineering model, 

Performance improvement, Vol37, 1998, P 49 

، فإنه يوجد العديد من التدخلات التي من شأنها أن تعمل على سب صاحب نموذج هندسة السلوكح
 :1تحسين أداء الأفراد والمتمثلة في

 ؛ببيئة المؤسسة والعمل عل إجراء التعديلات اللازمة لتحسين الأداءالإهتمام  -
الحرص على توفيرها لتحقيق ، ويجب العاملين لأداءتعتبر العوامل المتعلقة ببيئة المؤسسة عوامل داعمة  -

 ؛الأداء المرغوب فيه
 ذلك من خلال الإهتمام، و هنفس العاملب المرتبطةالعوامل و  التوافق بين التعديلات المتعلقة ببيئة المؤسسة -
 ودافعية الأفراد. قدراتتحسين ب
 نموذج عملية تحسين الأداء:د -2

أربعة أبعاد أساسية وتحديد ، المؤسسةفي  العاملين أداءالنموذج على توجيه  هذا في ( Joe Harless)ركز 
بالإضافة ، الدوافع والحوافز، لمعارف، بيئة المؤسسة، المهارات والتحسن الأداء، تتمثل في اختيار العاملين

                                                           
 000جع سبق ذكره، صسناء جبيرات، مر -1 
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لضمه مصطلح التحليل القبلي الختامي الذي يتعلق بكل ما يقوم به المدير أو المستشار قبل أن يفكر في حل 
 :1يلي لأي مشكلة في الأداء ، ويظهر النموذج بيانيا كما

 نموذج عملية تحسين الأداءذ: (6-2) الشكل رقم
 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 661ص، مرجع سبق ذكرهسناء جبيرات،  المصدر:

 نموذج مستويات الأداء الثلاثة: -3

مؤسسة والمتمثلة في المستوى التنظيمي، ال فيثلاثة مستويات للأداء  أنه توجد(  Geary Rummler) رىي
بحيث أن تحسين الأداء يبدأ من المستوى التنظيمي  ،مستوى العاملينكذا مستوى العمليات و بالإضافة إلى 

يتم على مستواه وضع ف على مستوى العمليات ، أماالسياق لتصميم وتحسين الأداء يوضحعلى اعتبار أنه 
دارتها لتوجيه المؤسسة نحو تحقيق أهدافها حاجات ، كما يتم ربط هذه المستويات مع الهيكلية الأعمال وا 

الفعالية التنظيمية،  تعزز أنها قدالإدارة، بحيث تدخلات و  الأداء  تصميمالأهداف و  وضعللأداء وهي اللازمة 
 يوضح ذلك. (1-9، والجدول رقم )تحد منها أو قد

 
 

                                                           
 005سناء جبيرات، مرجع سبق ذكره، ص  -1 

 

 توصيات بالتدخلات المطلوبة تحديدختامي لكل مشروع لذقبلي د القيام بتحليلد

 تصميم وتطوير د
 الدوافع والحوافز

 تصميم وتطويرذ
 مؤسسةبيئة ال

 تصميم وتطوير
 المهارات والمعارف

 تصميم وتطوير
تدخل يتعلق بإختيار 

 العاملين

 اختيار وتنقيح وتنفيذ التدخلات

 رقابة مستمرة لتحسين الأداء البشري اجراء عملية
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 (Geary Rummler) : متغيرات الأداء ل(4-2) الجدول رقم

 
، 9111مصر، دالإدارية،ذللتنميةر العربيةدالمنظمةز ، المنظماتدالبشري في ذالأداءدتكنولوجياد:دعبد الباري ابراهيم درةدالمصدر:

 11ص

 نماذج العملياتد:ثالثا
 :1الإجراءات اللازمة لتحسن أداء العاملين ومن أهمها هذه النماذجتعكس 

 (Mager)وتحديد الحاجات التدريبية ل الأفرادأداء نموذج د-1
على تحليل الأداء في ضوء الإجابة على الأسئلة  نموذج الأداء البشري وتحديد الحاجات التدريبية يستند
 التالية: 

 ؟معتبرة، وهل الفروقات الفرق بين الأداء الفعلي والأداء المرغوب - 
 ؟يوجد نقص في المهاراتهل  -
 ؟أجري تقييم الأداء بفعاليةهل  -
 ؟أداء المهام توجد طرق أخرى يمكن أن تبسطهل  -
 اللازمة؟هل يملك العمال القدرات  -
 ما مدى معاقبة الأفراد والضغوطات الممارسة عليه؟ -
 ماهي المكافأت المتعلقة بالأداء؟ -
 ماهي العقبات التي تواجه الأداء؟ -
 ماهي مقومات الأداء الجيد؟ -

وهذا ما  وبالتالي فمن خلال الإجابة على هذه الأسئلة يمكن تحديد نقاط القوة والضعف بالنسبة للأداء البشري
 .(7-9يظهره الشكل رقم )

                                                           
 00بكوش لطيفة، مرجع سبق ذكره، ص -1 

 الأداءر حاجات ذ الأداءذمستويات د
 الإدارةز  التصميمد الأهدافذ

 التنظيمذإدارة د التنظيمير التصميم و  التنظيمز أهداف ذ التنظيمير المستوى د
دارة ر  العملياتو تصميم د العملياتؤ أهداف ر د العملياتو مستوى د  العملياتز ا 
 الوظائفذإدارة د الوظائفز تصميم ذ الوظائفز أهداف و       العاملينز مستوى ر 
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 : نموذج الأداء البشري وتحديد الحاجات التدريبية(7-2) الشكل رقم
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 11ص، رجع سبق ذكرهبكوش لطيفة، م المصدر:

 

 

 دبين الأداء الفرقصف 
 الواقعي والمطلوب

 تجاهل الأمر ؟الفرق مهم
 لا

في  النقص كان
 ؟المهارة

 نعم

هل يكافئ ذ
 الأداء السيء؟ د

هل للأداء ر 
 أهمية حقيقية؟

هل يعاقب 
 الأداء الجيد؟

 عادةإ

 النظر
 النظر

 توفير
 الظروف 

 أزل

 نعمذ

 نعمر 

 نعم

هل اعتاد 
 تدريبا رسميا نظم ؟ذلكعلى 

هل اعتاد 
 ذلك مرارا؟

 نظم

 نظم تغذية راجعة

هل توجد 
 طرق أسهل
 ؟للأداء

 غير العملد

  التدريب

هل لديه 
 النقل أو الفصل استعداد؟

 لا

 نعم

 نعم

 لا

 لا

إختر أحسن 
 الحلول
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 (Rossett) دنموذج تحديد الحاجات التدريبيةد -2
حتياجات التدريبية والمتمثلة في مشاكل بأن هناك ثلاث مبررات للقيام بتحديد الإ ( Allison Rossett )ترى

أما العمليات الفرعية العادي الذي تعودت المؤسسة عليه،  وجود التدريب الأداء، أنظمة وتكنولوجيات جديدة،
لي، الأداء متسلسلة تتمثل في جمع معلومات عن الأداء المثاالتي تقترحها وبموجب نموذجها هي عمليات 

، بحيث المتدربين وأصحاب المصالح الأخرى، أسباب المشكلة وأيضا وضع حلول للمشكلةمشاعر الواقعي، 
 يظهر النموذج بيانيا كمايلي: 

 
 التدريبية.الحاجاتدتحديد.نموذجذ: (8-2) الشكل رقم

 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 696سناء جبيرات، مرجع سبق ذكره، صالمصدر: ذ
 
 

 

 الواقعر  المثاليات

 الأسبابر  الحل

 الفجوةؤ  تحليلذ

الأسباب ز تحليل ؤ 
 والعقبات



 الأسس النظرية لأداء المورد البشري                                          الفصل الثاني            

 

 
000 

 الأداء  تحسينخلي على التسويق الداأثر أبعاد  الثالث: المطلب
، لكن 1إن تناول موضوع التسويق الداخلي كان من قبل خبراء التسويق أكثر من خبراء الموارد البشرية

أشارت إلى أن تطبيق التسويق الداخلي من مهام إدارة الموارد البشرية بالدرجة الأولى، العديد من الدراسات 
أثبتت العديد من ، حيث 2لزيادة وعيهم بتقديم أداء أفضل وذلك من خلال تزويد العاملين بالدوافع اللازمة

التي قام بها كلا  دراسةال: 3على أداء المورد البشري نذكر منها الدراسات التأثير الإيجابي للتسويق الداخلي
حول الفنادق في  ) (Hwang and Chi's2005دراسة لمستشفيات، في ا ) (Chang and Chang2007 من

 (Priporas and Lliopoulus2011) إلى بالإضافة ،)  (Randall and Mccullough2010، وكذا دراسةتايوان

 التي أكدت أيضا ذلك.
تحسين الأداء لابد من التواصل المستمر حيث تقوم المؤسسة في التسويق الداخلي  وعليه لكي يساهم

بتوضيح رؤيتها والأهداف التي تسعى لتحقيقها لكل عامل، كما تعمل على رفع أدائهم من خلال تدريبهم 
فالمؤسسات التي  ،وتطويرهم للحد من السلوكيات السلبية في العمل ومكافأتهم بناءا على نتائج تقييم الأداء

ما يلي نستعرض أثر كل بعد من أبعاد التسويق الداخلي في وفي، 4ييما عادلا تسجل نتائج أفضلتعتمد تق
 .تحسين أداء المورد البشري

 :أداء المورد البشري تحسين  مساهمة تقييم الأداء فيأولا: 
ذلك ، ويتم 5يكون كوسيلة للعقاب يكون هدف التقييم هو تحسين الأداء وتحفيز العاملين لا أن أنيجب 

 من خلال مدخلين هما:
 : 6مدخل تنمية الأداء من خلال تقييم الأداء الوظيفي -1

ى ، من أجل مساعدتها علمر للموارد البشريةهذا المدخل يسعى إلى رسم إستراتيجية تحسين الأداء المست
، فهدف تقييم الأداء ي تحسين كل شيء لديها وبشكل دائمالمتمثلة ف ؤسسةتحقيق أهداف إستراتيجية الم

والقضاء على بموجب هذا المدخل يقوم على أساس معرفة حقيقة هذا الأداء من كافة جوانبه إلإيجابية 
                                                           

1 - Maria Cristina Bohnenberger et al, P8 
2 - Mashari J. Almotawteh, Role of internal marketing in attracting potentiel customers: Moderating influence of 
social media, International Journal of management(IJM), Vol 12, Issue 1, 2021, P737 
3 - Lydia Muriuki et al, Internal marketing strategy, employee performance and organizational commitment in 
selected public universities in Nairobi country, International journal of business and social science, Kenya,  Vol 7, 
N°8, 2016, P95 
4 - Marcela-Sefora Nemteanu, Dam-Cristian Dabija, The influence of internal marketing and job satisfaction on 
task performance and counterproductive work behavior in an emerging market during the covid-19 pendemic, 
International journal of environmental research and public health, 18, 3670, 2021, P4 
5 - Carmo Neves et al, Guidelines in human resources management, Book of proceedings tourism and 
management studies international conference Algarve,Vol2, University of the Algarve Portugal, 2012, P426 

 070ص، 0331دار وائل للنشر، الأردن،   راتيجي"،إدارة الموارد البشرية المعاصرة "بعد إستعمر وصفي عقيلي،  -6 
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يوجد  ، حيثوأهدافها ؤسسةإستراتيجية الم وذلك حسب ةمر مستبصفة تحسين الأداء  الجوانب السلبية لضمان
 :نوعين لتقييم الأداء
قيم لأداء مرؤوسيه أولا بأول لكشف الأخطاء في ويشير إلى متابعة الرئيس المباشر المُ  تقييم غير رسمي :

أدائهم قبل أو بعد وقوعها مباشرة للعمل على التخلص منها وعلاجها عن طريق مساعدة أصحابها بالتوجيه 
 والإرشاد المستمرين طوال فترة القياس والتقييم المحددة.

إلى التقييم غير الرسمي حيث  بالاستناديشير إلى وضع الرئيس لتقيميه النهائي في فترة التقييم  تقييم رسمي:
غرات ونقاط ، ومقارنتها مع الإنجاز المطلوب لتحديد الثنجزه مرؤوسوه وما حققوه من نتائجيستعرض فيه ما أ
ي الفترة المقبلة عن طريق حيث في ضوئها يضع خطة لتحسين أدائهم بشكل مستمر ف ،القوة في هذه النتائج

وعادة يكون سنويا على عكس التقييم غير الرسمي الذي يكون بشكل ، علاج الثغرات وتنمية نقاط القوة
 1مستمر.

 هذا المدخل يقوم على الدعائم التالية: ما ذكر سابقا فإنوفي ضوء 
بما يخدم  ،لأداء الموارد البشريةسين مستمر هدفها تحقيق تنمية وتح ،عملية تقييم الأداء عملية مستمرة -

  ؛إستراتيجية التحسين المستمر لكل شيء في المنظمة وتحقيق أهدافها
عملية تقييم الأداء ليست مجرد رقابة وتقيم أداء رسمي يقوم به المقيم بل هي ملاحظة ومتابعة مستمرة لهذا  -

حظات والتوجيهات المناسبة لعلاجها الأداء لإكتشاف الأخطاء قبل وقوعها أو عند حدوثها لإعطاء الملا
 ؛تطوير وتحسين الأداء بشكل دائم والتخلص منها ومن ثم

تستند إستراتيجية تحسين أداء الموارد البشرية للاستفادة من أخطاء الماضي لرسم خطة لتحسين الأداء في  -
  ؛المستقبل

لمساعدة والدعم والمساندة المستمرة يتمحور دور الرئيس المباشر المقيم في ظل هذا المدخل حول تقديم ا -
لمرؤوسيه من أجل تحسين أدائهم باستمرار ويعتبر هذا الجانب ركنا أساسيا في قيادته لهم ومسؤولية هامة 

عدم تأثير  ،العدل في التقييممجموعة من الصفات تتمثل في لهذا لابد أن يتصف بوجسيمة تقع على عاتقه و 
ومناقشة نتيجة التقييم  إعطاء الوقت اللازم للتقييمبالإضافة إلى  ،ييم الأداءوظيفية الأخيرة على تقالأحداث ال

على بعض التصرفات ويتغاضى  ،ؤسسةريقة التقييم المتبُعة في المبط كما يجب أن يقتنع، المعني عاملمع ال
جراء مقابلة امتلاك مهامع ضرورة ، والتي لا تؤثر في أدائه عاملمن طرف الم غير المقبولة رات تخطيط وا 

                                                           
1_Maire Dominique Pujol avec la collaboration de bruno chapuis(2003),Ressources humaines La boite à outils de 

l’entrepreneur, Paris, èdition d’organisation,Page113                                              
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 ملاحظات الرئيس المباشر، سجل تدوين ، ، عاملر مصادر تقييم الأداء )ملف التوفبالإضافة ل، التقييم
  .1)، سجل الدوام... الخعاملتقارير الإنجازات الشهرية لل

  2التقييم الذاتي كمصدر معلومات لتحسين الأداء: -2
، وذلك بسبب معرفته بموضوعيةثبت من خلال الممارسة الفعلية أنه من الصعوبة  جعل الفرد يُقيم ذاته 

باشرة مستقبله الوظيفي في تمس م  المسُبقة بأن نتائج تقييمه لأدائه الذاتي سيترتب عليها قرارات وظيفية
لمصدر الهام من المعلومات التي لذلك ومن أجل عدم خسارة هذا ا كالترقية ،الحوافز ......الخ، ؤسسةالم

ظهر مفهوم التقييم الذاتي لأغراض تنمية وتحسين الأداء الذي حصر استخدام  تساعد في تحسين الأداء،
القرارات المتعلقة بالحياة الوظيفية للموارد  نتائج هذا التقييم في تحسين الأداء فقط دون استخدامها في إتخاذ

البشرية وذلك من أجل توفير الموضوعية في تقييم أدائه الذاتي، ويقوم هذا التقييم على فكرة أساسية مفادها 
"الإنسان الناجح في حياته العامة وفي عمله هو الذي يقيم جوانب الضعف والقوة لديه بشكل موضوعي 

الموارد البشرية تقييم أدائها الذاتي والقيام بتسجيل الثغرات الموجودة فيها وتحديد يطلب من لهذا  وحقيقي".
ولكي ينجح التقييم  ،يرفعه لرئيسه المباشرلماذا حدثت معهم وكذلك تسجيل الإيجابيات ومسببات حدوثها و 

لهم من ية توضح الذاتي لأغراض التنمية وتحسين الأداء يستلزم الأمر القيام بحملة توعية للموارد البشر 
 في أن واحد. ؤسسةصادق هو لمصلحتهم ولمصلحة المفالتقييم الذاتي الحقيقي ال ،خلالها أهمية هذا التقييم

 فيز في تحسين أداء المورد البشريمساهمة التحثانيا: 
الحوافز بأنواعها إيجابية أو سلبية أثرها في أداء معظم العاملين، لما لها من أثار إقتصادية  تترك

جتماعية في متلقي الحوافز، ويتمثل الأثر الوظيفي في الجهود التي سيبذلها العامل الذي تلقى الحوافز من  وا 
أجل الحفاظ على المكانة والصورة المأخوذة عنه، وتترجم بتقديم الجهود المساوية لمقدار الحافز، الذي منح 

م للحصول على حوافز أفضل من زملائهم، إياه، إضافة إلى توفير جو تنافسي بين العاملين، نظرا لتطلعه
 .3وهذا أيضا يؤدي إلى رفع كفاءة العمل

والتي تحفز العاملين  ة الدوافع التي ترغب فيها المؤسسةإن أسلوب التحفيز الفعال هو الذي يعمل على إثار 
الأعمال زيادة مستوى أدائها، وفي نفس الوقت التخلي عن كل  لقيام بالأعمال التي تفضل المؤسسةإلى ا

مستوى الأداء والكفاءة في المؤسسة، ولذلك فإن على والسلوكيات التي لا تخدم مصلحة العمل وتؤثر على 

                                                           
 000ص مرجع سبق ذكره، نادر أبو شيخة،-1 
 020عمر وصفي عقيلي، مرجع سبق ذكره ،ص -2
الحوافز وعلاقتها بالولاء التنظيمي والأداء المهني دراسة ميدانية لدى عينة من العاملين في شركتي الإتصالات الخلوية في مدينة نهى عطايا،  -3 

 006، ص9609/9600فس، كلية التربية، جامعة دمشق، سوريا، ، أطروحة دكتوراه في علم النفس، قسم علم الندمشق
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وذلك من خلال  أن تنشأ بينهم وبين إدارة المؤسسةالتقرب من العاملين وملأ الفراغات التي يمكن  الإدارات
وهذا يعني تعبئة  قيق أهداف المؤسسةالجهود لغرض تح التعرف على مدى استعداد العاملين لبذل أقصى
ومنها يمكن التوصل  ن الحاجات والرغبات التي تدفع العاملينطاقاتهم وتنشيط دوافعهم، ولهذا يجب البحث ع

، فالتحفيز يرتبط ارتباطا وثيقا بتحسين أداء العاملين ولكن نجاحه 1إلى نظام حافز يؤدي غرضه بنجاح تام
 . 2في ذلك لمؤسسةوقف على مدى مساهمة إدارة ايت

وسعيهم نحو  إنتاجيتهمالحوافز من أهم العوامل التي تؤثر على دافعية العمال وبالتالي زيادة  أصبحتلقد 
تحقيق الأهداف التنظيمية، وتعتبر من أهم ممارسات الموارد البشرية التي تستخدمها المؤسسة لتحسين 

 :4نذكر ما يلي لتحفيز المساعدة على ذلك، ومن أهم أليات ا3الأداء
إن مشاركة الفرد في وضع أهداف نتائجه، والعمل على تحقيقها سيزيد من  هداف:تخطيط ووضع الأ -6

 ؛دافعيته وخاصة إذا كانت هذه الأهداف واضحة، ومحددة، وقابلة للقياس، ترضي طموحه وذات قيمة
إن مشاركة العاملين في القرارات والأمور التي لها علاقة بعملهم تزيد من المشاركة في اتخاذ القرارات:  -2

لتزامهم وبالتالي يعكس أداءهم مدى رضاهم عن عملهم   ؛ويقومون به على أحسن حالحماسهم وانتمائهم وا 
من خلال التشجيع المنتظم للأفعال المرغوبة وتثبيط الأفعال غير المرغوبة، ويقوم تعديل السلوك:  -3
مشرفون على العمل بتحديد الأفعال المرفوضة التي تحتاج إلى تغيير ثم يستخدمون الطرق المناسبة للتدعيم ال

 ؛والتعزيز لتشجيع العاملين على إحداث التغيير
تاحة المزيد من الفرص  تحسين ظروف العمل: -1 من خلال توسيع وتنويع مهام العاملين ومسؤولياتهم وا 

تعمل الإدارة بإشعار كل عامل بأهمية عمله مهما كان هذا العمل بسيطا، كما يجب للإجتهاد والمثابرة، كما 
فظروف العمل الجيدة تحقق النفع للفرد والمؤسسة معا، فالعامل تتوفر لديه عليها وكذا الدور المطلوب منه، 

 ؛الفرصة لإستخدام قدراته وتطوير مهاراته كما تحقق للمؤسسة خاصية المؤسسة الأكثر تحفيزا
أي توفير التغذية الراجعة عن الأداء الذي تشوبه الأخطاء أو القصور، التحفيز بالتغذية الراجعة:  -5

فيتوقف الأثر التحفيزي لها على السياق الذي تقوم فيه وعلى الطريقة التي تقوم بها، فإن كانت المعلومات 
حيح الأخطاء، فإن هذه سلبية تقدم بشكل يمكن من التعرف على أسباب القصور ويعرف بطريقة تص

                                                           
 060صموسى أحمد، مرجع سبق ذكره،  1

2 - Ebrahim Dehafarin et al, The effects of internal marketing and organisational commitment on bank's success, 
International journal of business and commerce, Vol1, N°19, 2012, P4 
3 - Mohamed Saleem Khlif Alshura et al, Impact of internal marketing practices on the organizational 
commitment of the employees of the insurance companies in Jordan, International journal of academic research 
in economics and management sciences, Vol 5, N°4, 2016, P173 

 005، ص9696، 90، المجلة العربية للنشر والتوزيع، العدد أثر الحوافز المادية والمعنوية على أداء العاملينمحمد بن سعد أبو حيمد،  -4 
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المعلومات يكون لها أثر تطويري على الأداء وبذلك يجب أن تكون المعلومات التي يحصل عليها العامل 
كتغذية راجعة لعمله ايجابية وواضحة وتوقيتها مناسب وتساعد على تعرف أسباب القصور وسبل معالجتها 

         أو محفزا للعاملين. حتى توفر محركا
 اهمة التدريب في تحسين أداء المورد البشريثالثا: مس

ختلف التغيرات، إذ يعمل على يعد التدريب وسيلة من وسائل التنمية التي تعتمدها المؤسسات لمواكبة م
سلوكية ايجابية للعاملين والعمل على تطويرها وبالتالي الحصول على كفاءات قادرة على الأداء  أنماط توليد

وذلك بتحسين معارف ، 1بشكل جيد ولديها القدرة على استيعاب ما يستجد من وسائل وطرق وأساليب
لسلوكيات غير أو القضاء على النقائص التي قد يعاني منها الفرد وكذا التخلص من ا ،2ومهارات العاملين

 :4ويظهر تأثير التدريب على أداء العاملين من خلال، 3في العمل المحببة
 رفع مستوى أداء العاملين وتحسينه كما ونوعا؛ -
 ؛5إكساب العاملين سلوكيات وممارسات فعالة وكفؤة لتحسين وتنمية أدائهم -
 تقوية الروح المعنوية للعاملين؛ -
 بين الأفراد وترشيد توجهاتهم؛تقوية العلاقات الإنسانية  -
 تخفيض معدلات الغياب ودوران العمل؛ -
 لبحث والإبداع؛جديدة لإكساب العمل طرق  -
  ة في إدارة المعرفة داخل المؤسسة؛المساهم -
 ؛6الولاء للمؤسسة والشعور بالإهتمام والإحترام  -
 .7الشعور بالأمن الوظيفي وزيادة دافعيتهم للعمل بكفاءة -

 رابعا: مساهمة الإتصال الداخلي في تحسين أداء المورد البشري
                                                           

لأرطفونيا، كلية العلوم الإنسانية ، تخصص إدارة تربوية، قسم علم النفس والتربية وامحاضرات مقياس تصميم البرامج التدريبيةزرقان ليلى،  -1 

 9، ص9600/9606الهضاب، الجزائر،  -9-والإجتماعية، جامعة سطيف
2 - Muhammad Ikhlas Khan, The impact of training and motivation on performance of employees, Business 
Review, Vol7 N°02, 2012, P87 

البرامج التدريبية للموارد البشرية في تحقيق الميزة التنافسية في القطاع الصحي دراسة ميدانية على مستشفى أثر عبد الله سعود المطيري،  -3 

 90، ص9696، 09، المجلة العربية للنشر العلمي، العدد الرفيعة العام

، 6، مجلة الإستراتيجية والتنمية، المجلد عنابةالتدريب كمدخل لتحسين أداء الموارد البشرية دراسة حالة مجمع صيدال فرع فرمال بفريد خميلي،  -4 

 70، ص9606، جامعة عبد الحميد ابن باديس مستغانم، الجزائر، 0العدد 

، مجلة جامعة أثر تطبيق استراتيجية التدريب على أداء الموارد البشرية دراسة تطبيقية دائرة الأرصاد الجوية الأردنيةعبد المنعم موسى القرالة،  -5 

 960، ص9600، 60، العدد 6ن طلال للبحوث، المجلد الحسين ب

، مجلة ارتقاء بولاية عنابة CAATأثر برامج التدريب على الأداء الوظيفي: دراسة حالة الشرك الجزائرية للتأمينات سالم راضية، بوزيدة نعيمة،  -6 

 00، ص9690، 60، العدد69للبحوث والدراسات الإقتصادية، المجلد 

التدريب ودوره في رفع الكفاءة الإنتاجية للعاملين دراسة استطلاعية لأراء عينة من العاملين في بد القادر، إبراهيم مهدي عارف، نهاد خالد ع -7 

  090، ص9600، 96، مجلة كلية بغداد للعلوم الإقتصادية الجامعة، العددمصرفي دجلة والفرات وكردستان في السليمانية
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أثبتت العديد من الدراسات أن الإتصال الداخلي يؤدي دورا إيجابيا في رفع وتحسين أداء المورد البشري 
ومنه في تحسين أداء المؤسسة ككل، وذلك من خلال مساهمته في نشر المعلومات، الأراء، التجارب والنقاش 

، كما يعتبر أداة فعالة للتأثير في سلوك العاملين، وتوجيه جهودهم في الأداء، 1لى حل المشكلاتللوصول إ
فالإتصال الفعال بين القائد ومرؤوسيه يرفع الروح المعنوية لديهم، وينمي لديهم روح الفريق ويقوي عندهم 

د لمعرفة حاجات مرؤوسيه الشعور بالإنتماء إلى المؤسسة، ومن ناحية أخرى يعد وسيلة يستخدمها القائ
وأهدافهم، وردود الفعل لديهم تجاه أهداف المؤسسة وسياساتها، كما يوضح لهم برامج العمل وهذا ما يساهم 

 . 2في تحسين أدائهم
كما أن للاتصال دوراً هاماً وتأثيراً قوياً على العلاقات الإنسانية وزيادة الدافعية والتحفيز على أداء العمل، 

بناء علاقة تفاعلية قائمة على الثقة المتبادلة بين الرئيس والمرؤوسين، بعيدا عن الرسمية المفرطة فهو وسيلة ل
  3والتي تجعل الفرد في حالة قلق وخلاف دائمين مع رئيسه.

يساهم الإتصال الداخلي في تطوير أداء العاملين وزيادة الدقة والفعالية، من خلال توفير عناصر السرعة 
يد الإستهلاك للموارد ورفع كفاءة الأداء، فضلا عن زيادة قدرة الإدارة على صعيد العمل والمرونة وترش

الإداري من التخطيط والتنظيم والتوجيه والرقابة، في إطار التنسيق والفهم المتبادل بين الإدارة والعاملين، 
 4والتعاون البناء الذي يرتكز على تبادل البيانات والمعلومات.

  5:ولضمان فعالية الإتصالات في تحسين أداء المورد البشري لابد من
 إعطاء القيادة الإدارية الأهمية اللازمة للاتصالات وضرورتها لتحقيق الأهداف؛  -
، فإذا لمس العاملون تناقضا بين ما تطالب القيادات الإدارية به ال القيادات الإدارية مع أقوالهاتطابق أفع -

  ؛، فقدت الاتصالات فعاليتهاوبين ما تمارسه من أفعالات يمن سلوك
زيادة التفاعل وتبادل الرأي بين الإدارة والعاملين بحيث تكون الاتصالات ذات اتجاهين من أعلى إلى  -

أسفل ومن أسفل إلى أعلى، أو يشعر المديرون بمسؤوليتهم وواجبهم في تعريف العاملين بما يجري في 
 التنظيم؛

                                                           
، 9690، 9، العدد 09اف، تحسين الأداء من خلال الإتصال الداخلي في المنظمة، مجلة العلوم الإجتماعية، المجلد فتيحة محمدي، نصر الدين غر -1 

 99ص

، مجلة اتحاد الجامعات دور الإتصال الإداري في تحسن جودة الأداء الوظيفي لجامعة طرطوس من وجهة نظر أعضاء الهيئة التعليميةنايفة علي،  -2 

 909، ص9600، 9، العدد00علم النفس، المجلد العربية للتربية و

 000دليلة بركان، مرجع سبق ذكره، ص -3 

، مجلة قياس أثر دور الإتصالات الإدارية في تعزيز أداء العاملين في المستشفيات الأردنية الحكومية والخاصة في مدينة إربدرامي طبيشات،  -4 

 90، ص9600، 9، العدد99المنارة للبحوث والدراسات، المجلد 
 960-969صرذكره،زمرجع سبق دالقريوتي، رقاسم ذمحمد د- 5
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يعة ومستوى إدراك متلقي الرسالة، إذ يختلف الأفراد الذين توجه لهم الاتصالات بأشكالها مراعاة طب -
 المختلفة، مما يوجب على المعنيين أخذ ذلك بعين الاعتبار عند إجراء عملية الاتصالات. 

 خامسا: مساهمة التمكين في تحسين أداء المورد البشري
اعتبار موارد البشرية ودفعهم نحو تحقيق الأداء المتميز، و أضحى التمكين عنصرا حاسما في مجال إدارة ال

تحريره من القيود التي تمنعه من التعلم يسمح له بالتفوق والتميز، وذلك بعاقل وراشد العامل شخص 
التمكين إلى تحسين الأداء  يؤدي، إذ 1والمشاركة وكل ما يمكن أن يعيق تحقيق مستويات عالية من الكفاءة

 :2الوظيفي للعاملين من خلال مايلي
 استخدام الخبرة الموجودة لدى العاملين وزيادة طاقاتهم للقيام بأعمالهم على أكمل وجه؛ -
 الشعور بالقدرة الداخلية وظهور الرقابة الذاتية للعاملين؛ -
، مما يجعلهم أكثر ت والإعتراف بالإنجازتحقيق الذاحاجات العاملين مثل ل تحقيق أعلى مستوى إشباع -

 نشاطا؛
 جودة وسرعة القرارات المتخذة من طرف العاملين، وذلك بفضل مشاركتهم في صنعها؛ -
 تشجيع التعلم والتطوير الذاتي للعاملين مما يؤدي لرفع كفاءتهم الذاتية؛ -
  ؛ي الأداءالسماح للعاملين باستغلال الفرص وتحمل المخاطر مما يؤثر ايجابا ف -
 ؛3تحسين دافعية والتزام العاملين فيما يتعلق بتنفيذ الأعمال -
 4للعاملين بتوفير نوع من الإستقلالية فيما يجب عمله وكيفية تأديته؛ الإبداعية تحرير الطاقات -
 5؛غموض المهام الموكلة للعاملوالحد من تحسين ظروف العمل  -
 ؛6مما يجعلهم يقدمون أفضل ما لديهم من قدرات حماسهمرفع الروح المعنوية للعاملين وزيادة  -
 :7من خلالذلك يجعل اتجاههم نحو العمل أكثر ايجابية و هذا ما و زيادة رضا العمال  -

                                                           
، مجلة العلوم الأغواط-علاقة التمكين الوظيفي بالأداء لدى عينة من الموظفين الإداريين بالمركز الجامعي أفلوموسى ذرذاري، رمضان عومن،  -1 

 000، ص9690، 9، العدد09الإجتماعية، المجلد 

، 9606، جامعة احمد بوقرة بومرداس، الجزائر،  0، عدد 6، مجلة أبعاد إقتصادية، مجلدعلاقة التمكين الإداري بالأداء الوظيفيتلخوخ سعيدة،  -2 

 006ص

، أثر التمكين الإداري على الأداء الوظيفي دراسة ميدانية على بلدية محايل عسيرحسن بن علي جابر عسيري، محمد أبو قاسم محمد حسنين،  -3 

 909، ص9605، 9، العدد96علوم الإقتصادية والإدارية، المجلد مجلة ال

، مجلة القادسية للعلوم التمكين الإداري وعلاقته بإبداع العاملين دراسة ميدانية على عينة من موظفي كلية الإدارة والإقتصادجواد محسن راضي،  -4 

 00، ص9606، 60، العدد 09الإدارية والإقتصادية، المجلد 

، أطروحة دكتوراه علوم تخصص علوم أثر التمكين في الأداء البشري دراسة ميدانية بمديرية الحماية المدنية بولاية باتنةبرسولي ،  فوزية -5 

 090، ص 9607/9600التسيير، جامعة محمد خيضر بسكرة، الجزائر، 

الأساسية الخاصة في محافظة العاصمة عمان وعلاقته مستوى التمكين لدى مديري المدارس ريما محمد حمدان لحجاج، أسامة عادل حسونة،  -6 

 660، ص9605، 0، العدد 97مجلة الجامعة الإسلامية للدراسات التربوية والنفسية، المجلد  بالأداء الوظيفي لمعلميهم،

 099نفس المرجع ، ص فوزية برسولي ، -7 
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 المشاركة في اتخاذ القرار؛ -
 التغذية المرتدة ومشاركة المعلومات؛ -
 النمط القيادي الذي يعتمد على التشجيع والتحفيز والتفويض وغرس الثقة؛ -
 توافق أعضاء فريق العمل وتشابه الإتجاهات؛ -
 سيطرة العاملين على طريقة تأدية المهام المتنوعة باستخدام مهاراتهم وامكانياتهم؛ -
 الحصول على المسؤولية والإحساس بالإنجاز؛ -
 لزملاء والرؤساء؛التقدير والعلاقة مع ا -
 توفير فرص الترقية. -
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 :خلاصة
حاولنا من خلال هذا الفصل أن نتناول مدخلا من المداخل الحديثة لتحسين الأداء وهو التسويق الداخلي، 

ومحدداته الداخلي إليه، ثم تطرقنا للأداء بدءاً بالتعرف على تطور مفهوم المورد البشري ونظرة التسويق 
والمتمثلة في الدافعية والقدرات والإدراك، وأخيرا من خلال المبحث الثالث حاولنا التعرف على أهم نماذج 

 الإتصال الداخلي ، التدريب،التحفيز ،الأداء تقييمراز مساهمة أبعاد التسويق الداخلي )تحسين الأداء ثم إب
 في تحسين أداء المورد البشري. )والتمكين

حول التأثير الإيجابي للتسويق الداخلي بأبعاده  يه أدبيات الدراسة في إطارها النظرينتيجة لما توصلت إلو 
كان لابد من القيام بدراسة ميدانية لمساهمة التسويق الداخلي في تحسين أداء المورد البشري وذلك  الخمسة،

 بمؤسسة سفيتال للصناعات الغذائية بجاية.
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 تمهيد:
ختبار بعد  التطرق إلى الجانب النظري لموضوع الدراسة، كان لابد من إجراء الدراسة الميدانية لمعرفة وا 

مدى تطابق المفاهيم النظرية مع الواقع التطبيقي، وذلك قصد التعرف على مدى مساهمة التسويق الداخلي 
في تحسين أداء المورد البشري في المؤسسات الجزائرية، ونظرا لأهمية قطاع الصناعات الغذائية في توفير 

اء الذاتي، ارتأينا القيام بالدراسة الميدانية المتطلبات الغذائية الضرورية لأفراد المجتمع الجزائري وتحقيق الإكتف
العديد  هاتحقيقإعتبارها الرائدة في هذا القطاع ، بالإضافة إلى في مؤسسة سفيتال للصناعات الغذائية ببجاية ب

 .وغيرها من المنتجات من مستورد إلى مصدر للسكر والزيوت ن النجاحات التي ساعدت الجزائر للإنتقالم
والتركيز على طبيعة  هذا الفصل التعريف بمؤسسة سفيتال للصناعات الغذائية ببجايةسنحاول من خلال 

العمالة وأهم أنشطة إدارة الموارد البشرية في هذه المؤسسة، ثم ابراز الإطار المنهجي للدراسة وذلك من خلال 
ائية المستعملة في ، تحديد حجم العينة، أداة الدراسة، بالإضافة إلى الأساليب الإحصعرض نموذج الدراسة

ختبار الفرضيات.   معالجة البيانات، وفي الأخير سنقوم بعرض النتائج المتوصل إليها وتحليلها وا 
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 -بجاية-سفيتال للصناعات الغذائية مؤسسةالمبحث الأول: التعريف ب
الغذائية نظرا لقدرته على توفير المتطلبات  كبيرة في الجزائر أهميةيحتل قطاع الصناعات الغذائية 
من جهة أخرى، ومن أهم المؤسسات الرائدة في هذا  وتوفير فرص العمل الضرورية لأفراد المجتمع من جهة

   -بجاية-القطاع مؤسسة سفيتال للصناعات الغذائية
  : نبذة عن المؤسسةالمطلب الأول

بعدما كانت مساحة شاسعة غير مستغلة ومنطقة لتفريغ مختلف أنواع وأشكال النفايات، أخذت المساحة 
وجهة جديدة مخالفة ومغايرة تماما عن الذي كانت عليه من قبل، باستغلالها لإنشاء مؤسسة سفيتال 

لميدان والمجهودات للصناعات الغذائية، وذلك بفضل الوسائل التكنولوجية الجد حديثة التي استعملت في ا
  الجبارة التي بذلت.

 :للصناعات الغذائية الموقع الجغرافي لمؤسسة سفيتالأولا: 
تم  متخصصة في المنتوجات الغذائية، تعتبر مؤسسة سفيتال للصناعات الغذائية أهم فرع لمجمع سفيتال

، (مليار 61.86)برأس مال قدره  (SPA)في ميناء بجاية، وهي عبارة عن شركة مساهمة  8991إنشاؤها سنة 
شرق ميناء بجاية، تمتد على مساحة مؤسسة هذه التقع  وأولاده. "يسعد ربراب"فيها هو السيد المساهم الرئيسي 

، كما أنها تبعد 1، فهي تقع بالقرب من الميناء من جهة ومطار بجاية من جهة أخرى 2م80777تقدر ب 
فكل هذه الخصائص والإمتيازات الجغرافية جعلتها تتواجد في  وعليه ،الجزائر العاصمة عن كلم 225 مسافة

بفضل موقعها في الميناء الذي ساعدها في انفتاحها لعملية التصدير عن  إستراتيجيةمنطقة اقتصادية جد 
موقعها القريب من  أن، كما يراد المواد الأولية من جهة أخرىطريق النقل البحري لنقل بضائعها من جهة واست

   .لطريق الوطني  سهل لها توزيع مختلف منتجاتها عن طريق الوسائل البريةا
متمركزة في ميناء بجاية، القصر وتيزي  وحدات إنتاجية عدة مؤسسة سفيتال للصناعات الغذائيةتمتلك 

 : 2وهي( 8) وزو كما هو موضح في الملحق رقم
 ؛لسكرمصنعين لتصفية وتكرير ا -
 ؛سائلالسكر الوحدة  -

                                                           
1- Kennouche Samia, Chabi Tayeb, L'impact des pratiques du dévelopement durable des ressources humaines sur la 
compétitivité de l'entreprise cas: l'entreprise Cevital, Revue Algérienne des Ressources Humaines, Vol3, N01, 2019, 
p80 
2 - https://www.cevital-agro-industrie.com, vu 02/01/2022 16:45 
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 ؛لزيتمصنع لتصفية ا -
 مصنع للدهون؛ -
 ؛وحدة تكييف الماء المعدني -
 ؛صناعة وتكييف للمشروباتوحدة  -
 ؛وحدة للمعلبات -

 طن/ساعة. 0222كما تمتلك عدة مستودعات بالإضافة إلى محطة للتفريغ ذات قدرة 
 1مؤسسةالأهم منتجات : ثانيا 

صل إلى الحجم و الشهرة تريخية لمراحل تاخطوات و عدة  للصناعات الغذائيةسفيتال  ؤسسةم تجتاز إ
سنة  02فرض نفسها كعلامة ضخمة في ميدان الصناعة الغذائية استطاعت حيث  ،تمتع بهما اليومت نللتاا

 الزيوت النباتيةالأبيض المتوسط في صناعة السكر و الرائدة في إفريقيا و البحر بذلك  ، وأصبحتإنشائهابعد 
  .ISO 22000وذلك وفقا لمعايير جودة 

 ما يلي: تتمثل في منتجات ذات جودة عالية للصناعات الغذائيةسفيتال  ؤسسةمتقدم 
السكر  كغ ، نجد فيه السكر الأبيض و 0كغ و 8هو منتج متوفر في أكياس  :(Skor Cevital) السكر -

طبيعي لا يحتوي على ملون مضاف، كما نجده في أكياس كبيرة تستعمل  %877البني وهو سكر قصب 
 كمواد أولية  لإنتاج  المعجنات والحلويات وغيرها من المنتجات؛

لتلبية وذلك  لإستعماله كمواد أولية، يعتبر السكر السائل من المنتوجات المطلوبة بكثرةالسكر السائل:  -
 ؛لمثلجات والحلويات وغيرها من المنتجاتاحتياجات العملاء لصناعة المشروبات وا

بدون كولسترول متوفر في  %022هو مزيج متوازن من الزيوت، مصنوع من زيوت نباتية  :(Elio)زيت  -
 لتر وهو مناسب لجميع الإستخدامات؛  0لتر،  0لتر،  8عبوات

من عباد الشمس خالي من الكولسترول وغني بالفيتامين  %022زيت نباتي  :( FLEURIAL)زيت  -
D,A,E إعادة استخدامه متعدد الإستخدامات وهو مقاوم لدرجات الحرارة المرتفعة بحيث يمكن  6 والأوميغا

 تر؛ل 4لتر،  8.1لتر،  8بأشكال متعددة  عدة مرات متوفر
مستخلصة من مزيج من الزيوت خالية من الكولسترول، وهي نباتية  022% :(FLEURIAL) مارغارين -

 ؛  D,A,Eوغنية بالفيتامين 
                                                           

1 - https://www.cevital-agro-industrie.com, vu 02/01/2022 16:45 
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: هي أفضل مزيج بين المارغارين والزبدة وهي في نفس الوقت غنية بالفيتامين (Matina) مارغارين -
D,A,E ؛ 

 غرام؛  077مارغارين للتوريق  لجميع أنواع المعجنات موجود في علب  :(La Parisienne) مارغارين -
نباتية وغنية بالفيتامين  %877هي زبدة مطورة مستخلصة من مزيج من الزيوت  :(Medina) سمن -

D,A,E  ؛كغ 8.1غرام،  977غرام،  077وهي مخصصة لمختلف الأطباق التقليدية وهي متوفرة بحجم 
 ؛مياه طبيعية غير غازية تأخذ مصدرها من أعالي جبال جرجرة : (Lala Khedidja) ماء -
  ؛جزائري ومتوفر بعدة أذواق %877مشروب غني باللب  :(Tchina)عصير -
جزائرية تم اختيارها وطحنها في وحدة  %877مصنوعة من فواكه وخضروات طبيعية،  :(Cojek) معلبات -
 .الفواكه ومعجون الطماطم وغيرها من الصلصاتلإنتاج الخاصة بها، وتتمثل في المربى لمختلف ا

 .والشكل الموالي يوضح هذه المنتجات
 : أهم منتجات مؤسسة سفيتال للصناعات الغذائية (1-3) الشكل رقم

 الوثائق الخاصة بمؤسسة سفيتال للصناعات الغذائية المصدر:
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 -بجاية-: مقومات نجاح مؤسسة سفيتال للصناعات الغذائيةثالثا
حققت مؤسسة سفيتال للصناعات الغذائية نجاحات كبيرة حيث إستطاعت منتجاتها أن تغزو السوق 

سكر منذ مليون طن من ال 3أكثر من  تر صد  أخرى، حيث بلدان  إلى منتجاتها رتصدالجزائري بل وحتى أن 
ت تمثل صادرا، إذ أفريقيا الغربية و الشرق الأوسط أوربا و شمال أفريقيا وفي  بلد 47نحو أكثر من  2787

إنتاج سفيتال للصناعات الغذائية كما أن ، لاتحاد الأوربيلمن إجمالي السكر المصدر  (8/3) الثلث لسكرا
في سوق  لرائدينأكبر امن  هاجعل، وهذا ما  من إنتاج السكر الكلي للاتحاد الأوروبي %87أكثر من  يمثل
للصناعات الغذائية نجد كوكاكولا، كرافت فود، دانون، فيريرو، باري  من بين أهم زبائن سفيتالر. السك

 .كاليبو، أندروس، ريفريسكو و نوتريست
 أساسية:نقاط  7إلى   للصناعات الغذائية سفيتال ؤسسةيعود النجاح الرائع لم

 ؛إستثمار المكاسب في قطاعات التنمية ذات قيمة مضافة عاليةة إعادة آلي -
  ؛التكنولوجية الأكثر تقدما   وسائلال لواستعماالبحث   -
  والإبتكار؛ روح العمل -
  التميز في الأداء؛البحث عن  -
  ؛الشغف لخدمة الاقتصاد الوطني الجزائريالفخر و  -
 .وتنمية مهاراتهم الكفاءاتالحرص على اختيار أحسن  -

 هيكل التنظيمي للمؤسسةالالمطلب الثاني: 
للصناعات الغذائية كغيرها من المؤسسات على تنظيم داخلي خاص بها يعمل على  سفيتالتقوم مؤسسة 

مرافقتها في تحقيق أهدافها وتطلعاتها المستقبلية، من خلال توضيح مختلف الوحدات الإدارية التي تتشكل 
رة على تحديد صلاحيات وواجبات هذه الوحدات الإدارية، حيث عملت الإداو ، هامنها المؤسسة والمسؤولين عن

تحديد الهيكل التنظيمي للمؤسسة قبل الإنطلاق في النشاط، وصاحب تطور المؤسسة تطورا وتحديثا في 
هيكلها التنظيمي، من خلال عدة تغييرات وتعديلات حتى وصلت المؤسسة إلى الشكل الذي يناسبها ويمثل 

 نشاطها وطموحاتها.
ت كما هو موضح في مديرياغذائية من عدة يتال للصناعات السفمؤسسة يتكون الهيكل التنظيمي في 

 :  1كالأتي (، والذي سنفصل فيه2الملحق رقم )
                                                           

 -بجاية-الوثائق الخاصة بمؤسسة سفيتال للصناعات الغذائية  -1 
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 المديرية العامة:  -1
كما تضم تضم هذه المديرية كلا من المدير العام، ونائب المدير العام، وكاتبات مكتب لكل واحد منهم، 

، والسهر والأشخاص الذين يعملون بهامؤسسة بالحفاظ على الأملاك المادية لل قسم الأمن والنظافة مكلف
مصلحة الشؤون القانونية والتنظيم، ومصلحة المؤسسة والمحيط الذي تعمل فيه، بالإضافة إلى  على نظافة

لمراقبة التسيير. تعمل هذه المديرية بالتنسيق مع مختلف المديريات والوحدات الإنتاجية للمؤسسة، وبالسهر 
، كما تقوم ببرمجة وتنظيم الإجتماعات مع المديريات الأخرى للمؤسسة على السير الحسن لنشاط المؤسسة

لطرح انشغالاتهم ومشاكلهم وتحليلها ومناقشتها لإيجاد الحلول المناسبة والخروج بنتائج تخدم المؤسسة 
 وتساعدها على تحقيق أهدافها واستراتيجياتها.

 مديرية الموارد البشرية: -2
ة على تزويد كل مديرية بالكمية والنوعية اللازمة من اليد العاملة، فهي مكلفة تعمل مديرية الموارد البشري 

بتسيير الكفاءات الضرورية واللازمة لنجاح المؤسسة وخلق الظروف المناسبة للعمل، تتكون هذه المديرية من 
يضم  والذي ،وقسم تسيير المستخدمينقسم للتعويضات يهتم بمعالجة الأجور التي يتقاضاها عمال المؤسسة، 

كل واحدة منها تقوم بوظيفة معينة، فنجد مصلحة تقوم بمعالجة عقود العمل وتتبع مسارهم  عدة مصالح
الوظيفي وكل الإجراءات الإدارية الخاصة بالعمال، ومصلحة خاصة بمتابعة الحضور والغيابات وأخرى  

اصة بالعمال مهما كان نوعها مهتمة بالتوثيق والأرشيف بحيث يحتوي هذا القسم على كل الملفات الخ
وطبيعتها، وقسم لتطوير الموارد البشرية يهتم بتدريب العاملين وتزويدهم بالمعرفة والمهارات المطلوبة، 

، والذي يهتم بتقديم خدمات ذات طابع اجتماعي قسم الخدمات الإجتماعية وحوادث العملبالإضافة إلى  
ادث العمل والأمراض المهنية، كما نجد قسم الوسائل العامة  كالخدمات الصحية والعمل على الوقاية من حو 

والذي يقوم بتسيير الأملاك العقارية التابعة للمؤسسة والموضوعة تحت تصرف العمال، وتسيير شؤون 
المطعم والوجبات الغذائية، كما يهتم بمختلف الحجوزات في الفنادق ومحطات النقل عند تنقل إطارات 

  جانب نظرا للحركة الدائمة لعمالها. المؤسسة واستقبال الأ
 مديرية الإمداد والعمليات اللوجستية: -3

تتكون هذه المديرية من مصلحة للتخزين تهتم بتسيير مختلف منتجات المؤسسة ومصلحة النقل والعبور، 
ء،  والتي تضمن إيصال المواد الأولية لمختلف الوحدات بالإضافة إلى إيصال المنتجات النهائية للعملا

بحيث تم إلغاء جميع الوكلاء المعتمدين للمؤسسة المتواجدين في مختلف مناطق الوطن والمخازن الجهوية، 
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والذي يقدم خدمة كاملة تتكيف مع جميع عناصر سلسلة  ( Numilog)وتعويضهم بفرع من مجمع سفيتال 

 .(2783)التوريد والعمليات اللوجستية، وذلك منذ شهر جانفي 
 المحاسبة والمالية: مديرية -4

مصلحة المحاسبة العامة ومصلحة المالية ومصلحة المحاسبة التحليلية، تقوم تتشكل هذه المديرية من 
بمجموعة من المهام والمتمثلة في تحرير أوامر الدفع واصدار الشيكات، استلام المقبوضات وايداعها في 

عداد التقارير والقوائم المالية وغيرها من حساب المؤسسة، تسجيل القيود اليومية، متابعة حسابات ا لمؤسسة وا 
 العمليات المالية. 

 مديرية التموين والمشتريات: -5
تتولى هذه المديرية مسؤولية توفير كافة مستلزمات المؤسسة التي تحتاج إليها من مختلف المواد 

مؤسسة وأداء وظائفها على والخدمات في الوقت المناسب بأقل تكلفة وأحسن جودة، لضمان تحقيق أهداف ال
أكمل وجه، وذلك من خلال وضع سياسة شراء محكمة بناءا على طلبات الشراء المقدمة من المديريات 
الأخرى للمؤسسة ودراستها للتأكد من إمكانية توفيرها، بالإضافة إلى دراسة العروض المقدمة من قبل 

 الموردين واختيار أفضلها. 
 مديرية نظام المعلومات:  -6

وتكنولوجيا المعلومات الضرورية وكذا متابعتها  تقوم هذه المديرية بتوفير مختلف وسائل الإتصال
وصيانتها، بحيث تتكون هذه المديرية من مجموعة من المختصين في مجال نظام المعلومات لإدارة القاعدة 
المعلوماتية وتركيب مختلف البرامج الضرورية لضمان السير الحسن لعمل المديريات الأخرى وتحسين أداء 

 المؤسسة.
 تسويق:مديرية ال -7  

لضمان تحقيق أهداف المؤسسة تعمل مديرية التسويق على توجيه المديريات الأخرى )الإنتاجية، المالية 
والمحاسبة، التموين والشراء,,,,,وغيرها( من خلال التعرف على إحتياجات المستهلكين وتوقعاتهم ضمن 

القيام بالنشاطات الترويجية لمختلف السوق المحلي والدولي، وذلك بدراسة السوق بما يحتويه من منافسين، و 
 المنتجات التي تطرحها المؤسسة.
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  مديرية التجارة والمبيعات: -8
تعمل على وضع وصياغة السياسة التجارية للمؤسسة وتوزيع منتجات المؤسسة وهي مكلفة بمختلف 

من تسجيل طلبيات  بدءاة عمليات تسيير عقود البيع العمليات التجارية للمؤسسة، حيث تهتم بتنظيم ومتابع
حتى تحصيل الديون، و إعداد الفواتير خلال تقييد طلبيات الزبائن،  منى غاية تسليم المنتجات وذلك الزبائن إل

 ولهذا تعمل هذه المديرية على متابعة سجلات الزبائن.
 مديرية الجودة ومراقبة النوعية: -9

تم إنشاء مديرية حيث للصناعات الغذائية اهتماما  كبيرا  لمراقبة جودة كل منتجاتها،  سفيتال مؤسسة تمنح
لإضافة إلى قسم واحد لكل وحدة إنتاجية با ،أربع مخابر تتكون من (2787ماي  8) في البحث والتطوير

 مديريةالإنتاج،  اتوحدمختلف مخابر بالتعاون مع الهذه لبحث والتطوير. تعمل ابتكار و مكرس للإ
 مؤسسةال بمهمة إستراتيجية لصالحهذه المديرية تكلف بحيث ت، غيرهاوالمالية و  ةالتجاري المديرية التسويق،

 ي:التي تتمثل فو 
  ؛المنتجات الحاليةوتطوير  تحسين - 
 في كل المجالات للمؤسسة؛ الابتكارات الجديدة -
 ؛المستقبليةالميولات والاتجاهات الحالية و للتعرف على  انات السوق وتنظيم الإستخباراتمراجعة بي -
 .ينوردالمتقوية الشراكة مع الزبائن و لتحسين العمليات الصناعية  -

 المديرية الصناعية للزيوت والدهون:  -11
تتمثل مهمتها في متابعة وحدة إنتاج وتعبئة الزيوت والدهون المختلفة، والتي تتكون من مصنع لإنتاج 

طن، ومخزن لتخزين  68977بدوره إلى مخزن للزيوت الخام بطاقة تخزين تقدر بالزيوت والذي ينقسم 
طن، بالإضافة لمعمل لتكرير وتصفية الزيوت  6627الزيوت المنتجة بصورتها النهائية بطاقة تخزين تقدر ب

طن/اليوم، بالإضافة إلى مصنع أخر  2077طن/اليوم، ومعمل لتعبئة الزيوت بطاقة  2877بطاقة إنتاج 
طن/اليوم ، يشرف على هذه المديرية مدير وعدد  من  677لإنتاج مختلف الدهون بطاقة إنتاج تقدر ب 

المسؤولين عن الإنتاج وكذا الصيانة يعمل معهم فريق من المهندسين المختصين في الصيانة الكهربائية 
 العمال التنفيذيين.  والميكانيكية للألات، بالإضافة إلى عدد من
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 المديرية الصناعية لقطب السكر: -11
على الإشراف ومتابعة وحدة إنتاج السكر، والتي تتكون من مخزنين للسكر بقدرة تعمل هذه المديرية 

طن بالإضافة إلى مصفاتين لتكرير السكر، واحدة للسكر الصلب بطاقة إنتاج  277 777 تخزين تتراوح حوالي
طن/اليوم، كما تهتم هذه الوحدة بتعبئة  677وأخرى لتكرير السكر السائل بطاقة إنتاج  ،طن/اليوم 6077

المدير ومساعده وعدد من المسؤولين لمتابعة  طن/اليوم، تضم هذه المديرية 87 777 السكر بطاقة إنتاج
 الألات.  السير الحسن للإنتاج وعدد من العمال التنفيذيين، دون أن ننسى المهندسين المسؤولين عن 

 المديرية الصناعية للمشروبات: -12
والتي   (LALA KHEDIDJA)تتكون هذه المديرية من قسمين، قسم يشرف على وحدة المياه المعدنية 

إنتاج ، بحيث تعمل هذه الوحدة على إنتاج المياه المعدنية والمشروبات الغازية بطاقة  "تيزي وزو"تقع بولاية 
 "القصر"الواقعة بمدينة  (COJEK) بالإضافة إلى قسم يهتم هو الأخر بوحدةاليوم ، طن/  2611تقدر ب
 والتي تعمل على تحويل الفواكه والخضروات الطازجة إلى عصائر ومعلبات. "بجاية"بولاية 

 مؤسسة الالموارد البشرية في المطلب الثالث: التعريف بإدارة 
على إدارة الموارد البشرية في مؤسسة سفيتال للصناعات الغذائية،  التعرفمن خلال هذا المطلب سنحاول 

 حسب )المنطقة، الجنس، طبيعة عقد العمل،انطلاقا من طبيعة الموارد البشرية المكونة لهذه المؤسسة 
 ، السن، الخبرة المهنية(، بالإضافة إلى بعض ممارسات إدارة الموارد البشرية بهذه المؤسسة.المنصب

 ة الموارد البشرية المكونة للمؤسسةطبيعأولا: 
 موزعين كالأتي: عامل (3883)يوجد في مؤسسة سفيتال للصناعات الغذائية 

 الموارد البشرية حسب المنطقة: طبيعة -1
، وحتى في يتوزع عمال مؤسسة سفيتال للصناعات الغذائية في كل من مدينة بجاية، القصر، تيزي وزو

 .( ذلك2-3م )يبين الشكل رقوهران، بحيث يتوزع الجزء الأكبر من العاملين في مدينة بجاية، حيث 
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 2122لسنة  المنطقة : توزيع العمال حسب(2-3) الشكل رقم

 
 مديرية الموارد البشرية المصدر:

 

في  3879 بجاية تحظى بالعدد الأكبر من الموارد البشرية والذي قدر ب أن ولاية نلاحظ من خلال الشكل
عامل في القصر، بينما كانت النسبة الأقل في وهران، حيث بلغ عدد العمال في تلك  264بجاية و مدينة

 عامل. 80المنطقة 
 :طبيعة الموارد البشرية حسب الجنس -2

 ( توزيع الموارد البشرية في مؤسسة سفيتال للصناعات الغذائية حسب الجنس3-3يبين الشكل رقم )
 

 2122لسنة  : توزيع عمال مؤسسة سفيتال للصناعات الغذائية حسب الجنس(3-3) الشكل رقم

 
 مديرية الموارد البشرية المصدر:
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، حيث بلغت نسبة من جنس ذكر املين في هذه المؤسسةالع معظم( أن 3-3رقم ) الشكلنلاحظ من 
 .%0 أما نسبة الإناث فكانت، %90 الذكور

 :طبيعة عقد العمل طبيعة الموارد البشرية حسب -3
طبيعة عقد ( توزيع الموارد البشرية في مؤسسة سفيتال للصناعات الغذائية حسب 4-3يبين الشكل رقم )

 .العمل
لسنة  للصناعات الغذائية حسب طبيعة عقد العمل : توزيع عمال مؤسسة سفيتال(4-3)الشكل رقم

2122 

 
 مديرية الموارد البشرية المصدر:

، بينما %96العاملين في المؤسسة دائمين، حيث بلغت نسبتهم  معظم أن نلاحظ (4-3) من خلال الشكل
 .%4بلغت نسبة العمال المتعاقدين 

 :المنصب طبيعة الموارد البشرية حسب -4
 ( توزيع الموارد البشرية في مؤسسة سفيتال للصناعات الغذائية حسب المنصب.0-3يبين الشكل رقم )

 2122لسنة  المنصب توزيع عمال مؤسسة سفيتال للصناعات الغذائية حسب: (5-3) الشكل رقم

 
 مديرية الموارد البشرية المصدر:
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، بينما %42النسبة الأكبر كانت لأعوان التنفيذ، حيث بلغت  ( أن0-3رقم ) نلاحظ من خلال الشكل
، أما أقل نسبة فكانت لمنصب إطار عالي والتي %00والتي بلغت  ،تعادلت نسبة الإطارات وأعوان التحكم

 .%07 قدرت ب
 السن: طبيعة الموارد البشرية حسب -5

 .السن للصناعات الغذائية حسب ( توزيع الموارد البشرية في مؤسسة سفيتال6-3يبين الشكل رقم )
 

 (: توزيع الموارد البشرية في مؤسسة سفيتال للصناعات الغذائية حسب السن6-3الشكل رقم )

  
 مديرية الموارد البشرية المصدر:

أما أقل  ،%61[، حيث بلغت 07-30النسبة الأكبر كانت للفئة ] ( أن6-3رقم ) نلاحظ من خلال الشكل
 .%84 سنة والتي قدرت ب30نسبة فكانت للفئة أقل من 

 الخبرة المهنية: طبيعة الموارد البشرية حسب -6
( توزيع الموارد البشرية في مؤسسة سفيتال للصناعات الغذائية حسب الخبرة 8-3يبين الشكل رقم )

 .2722المهنية لسنة 
 2122لسنة  الخبرة المهنية ات الغذائية حسب: توزيع عمال مؤسسة سفيتال للصناع(7-3) الشكل رقم

 
 مديرية الموارد البشرية المصدر:
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سنوات ، حيث  87النسبة الأكبر كانت للخبرة المهنية الأكثر من  ( أن8-3رقم ) نلاحظ من خلال الشكل
 .%01سنوات[ والتي قدرت ب87-0، أما أقل نسبة فكانت للخبرة المهنية من ]%66بلغت 

 -بجاية-ثانيا: أهم ممارسات إدارة الموارد البشرية بمؤسسة سفيتال للصناعات الغذائية
أن مواردها البشرية هي المسؤولة عن أدائها وضمان مستقبلها، للصناعات الغذائية أدركت مؤسسة سفيتال 

حددت سفيتال هم، حيث مهاراتوتدريبهم وتنمية أحسن الكفاءات إلى اختيار  الاهتمام الممنوحجسده  وهذا ما
عاملين س توقعات وتطلعات العكوت ،من جهة موارد البشرية تركز على أهداف التنمية الاقتصاديةللسياسة 

 :1من جهة أخرى والتي تضمنت
والذي ” فيتال للتوظيفس“موقع ، حيث أنشأت المؤسسة جذب أفضل المواهب ودمجها وجعلها تعمل معا -

وفرص  مؤسسةما أنه يساعد على التعريف بالك، عدد كبير من المرشحينلعمل وجمع يسمح بنشر عروض ا
 بها؛ والإزدهار تنميةال
وتضمن التخطيط المثالي  المؤسسةجعل وظيفة الموارد البشرية، وظيفة استباقية وتفاعلية تتوقع احتياجات  -

 .لمواردها
مؤسسة تجعل من هادفة  تدريبية برامجمن خلال مجموعة  اللازمة التنمية المهنية ؤسسةالم عمالضمان ل -
 ؛من الطراز العالميومؤسسة فيتال ممثل اقتصادي كبير س
الإعتراف بإنجازات العاملين من ، و تقوم على مبدأين أساسيين وهما العدالة بيئة عمل محفزة عاملينمنح ال -

 .ومكافأة أفضل أداء همتكريمخلال 
 .يلي سنحاول التطرق لأهم ممارسات إدارة الموارد البشرية بمؤسسة سفيتال للصناعات الغذائية ماوفي
 :2نظام تقييم الأداء في مؤسسة سفيتال للصناعات الغذائية -1

بدأ تنفيذ هذا النظام لأداء الجديد على جميع فروعه، حيث نظام تقييم ا وتفعيل نشرحاول مجمع سفيتال 
التي كلفت بمهمة  (CEGOS)لمجمع سفيتال بالتنسيق مع المنظمة الفرنسية  التابع (SAMHA)في فرع 

تكوين فريق المشروع لضمان تنفيذ المراحل المختلفة لعملية التقييم، بحيث يتكون فريق المشروع من أعضاء 
للصناعات الغذائية ببجاية وكذلك  من مجموعة إدارة الموارد البشرية للمجمع وأعضاء تابعين لمؤسسة سفيتال

 هذا النظام الجديد للتقييم على الأسس التالية:، يقوم (SAMHA)أعضاء من 
                                                           

1 - https://www.cevital.com 
، 41المجلد، ، مجلة الأبحاث الإقتصادية، -دراسة تحليلية -نذير سي أحمد وأخرون، تنمية الموارد البشرية بمجمع سفيتال من منظور تقييم الأداء  -2 

 21-58، ص9142، 14العدد 
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 مرجع الوظيفة / الكفاءات: -1.1
يعتبر أداة أساسية في عملية تقييم أداء المورد البشري بحيث يسمح بتحديد المعارف والمهارات والأساليب  

يسمح استخدام مرجعية الوظيفة إلى مال عمليات وأنشطة المؤسسة، بحيث ح استكوالأدوات الضرورية لنجا
تحليل عمليات الأعمال الرسمية، ويمكن تعريف الوظيفة كمجموعة  من خلالتوضيح أنشطة ومهام معينة 

عناصر التي تشكل هيمنة الأنشطة والمهام المشتركة التي تضم مهارات متقاربة بحيث يستند دمج المناصب 
في الوظائف على تحليل المخططات التنظيمية، التصنيف الوظيفي والوصف الوظيفي، أما استخدام خرائط 

ح بتصنيف كل وظيفة مع وظيفة عمل في مجموعة وظائف وذلك لتحديد المداخل والطرق الوظائف فيسم
 مرجع الكفاءات ، أماالنظرية للتطوير المهني وكذا الوظائف الإستراتيجية والحساسة للمجموعة الرئيسية

اءات ، وحتى بتحديد جميع المعارف المكتسبة في التكوين المبدئي والتكوين المستمر، الأساليب والإجر  فيسمح
المهام  إتمامالأدوات والمتمثلة في البرمجيات وغيرها ودراسة السلوك المهني المطلوب والضروري للنجاح في 

والأنشطة بكفاءة وفعالية، بحيث يتم تحديد كل مهارة وتصنيفها حسب مجال الإختصاص ) التسويق، المالية 
ونجد أساس المستوى المتوقع من الإتقان، ت على ... وغيرها( وحسب نوع الكفاءة ويتم ترجيح كل الكفاءا

مصفوفات الترابط التي تهدف إلى التحقق من تناسق مستويات الكفاءة اللازمة لكل كفاءة في نفس عائلة 
في مرجع الكفاءات، والتي تسمح بتحديد الكفاءات  ةالوظيفة، فمجموعة مهارات المؤسسة مصنفة ومحدد

موعة، والتي توليها المؤسسة اهتمام خاص فتعتبر كوسيلة هامة لتنمية الرئيسية باعتبارها مفتاح المج
 .المهارات

 التقييمات: -2.1
يعتمد نظام تقييم الأداء على ثلاثة وسائل أساسية تعتمدها المؤسسة تتمثل في كل من العقد الفردي للتقييم 

(CIE) العقد الفردي للأداء ،(CIP) ومراجعة الإمكانيات ، (La Revue de Potentiel)  والهدف من الأنواع ،

المختلفة للتقييم هو قياس الكفاءة والأداء والإمكانيات المحتملة لكل عامل، وسوف نتعرف على كل وسيلة 
 كما يلي:

أو أقل،  (84)عملية التقييم هذه على العاملين المتواجدين في الصنف  تطبق: (CIE)العقد الفردي للتقييم  -
فهم يخضعون للتقييم سنويا في إطار العقد الفردي للتقييم، والغرض منه هو تقدير الإمكانيات الفردية في 

 العمل بناء على مرجع الكفاءات المحدد سابقا؛
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وما فوق،  (80)يطبق هذا النظام على العاملين المتواجدين في الصنف  :(CIP) العقد الفردي للأداء -
بغرض تحديد مستوى أدائهم للعمل، بناء على مرجع الخبرات المحدد من قبل المؤسسة ومستوى أدائهم في 

 تحقيق الأهداف المسطرة من قبل المؤسسة؛
تعد هذه المراجعة كإجراء تقييم العاملين المصنفين في  :(La Revue de Potentiel) مراجعة الإمكانيات  -

وما أكثر، الذين هم في تحكم كامل لأعمالهم والذين بلغوا أهداف أدائهم، والغرض من هذا  (80) المرتبة
التقييم تنمية المهارات، وبالتالي تحديد الإمكانات المحتملة ويتم تقييمهم في دورة نصف سنوية من قبل لجنة 

البشرية ومن أعضاء  مراجعة المستخدمين والتي تتشكل من المسؤول المباشر السلمي ومن مدير الموارد
 اللجنة التنفيذية.

 خطط التنمية الفردية: -3.1
 الفردية والتي تتكون من:لين إلى تعريف خطط التنمية تقييم العاميؤدي 

الوظيفة الحالية: تهدف هذه الخطط إلى  خطط التنمية الفردية لمواصلة البحث عن المهارات التي تتطلبها -
تحديد الأهداف وتخطيط أنشطة التنمية من تدريب وتحفيز وغيرها والمرتبطة بالفروق في المهارات التي تم 

 تحديدها في عمليات التقييم؛
خطط التنمية الفردية للإستعداد لتولي وظيفة جديدة: تهدف هذه الخطط إلى تحديد أنشطة التنمية من  -
  ين لتولي وظائف جديدة في المؤسسة؛يب وتحفيز وغيرها لإعداد العاملتدر 
لضمان الجودة وبقاء المؤسسة سة، خطط التنمية الإستراتيجية لتولي مناصب ومسؤوليات عليا في المؤس -

  .في ظل المنافسة
 البرامج التكوينية بمؤسسة سفيتال للصناعات الغذائية: -2

جاهدة لتحقيق التميز، حيث تقوم بتجسيد مجموعة من البرامج التكوينية لأفرادها،  تسعى مؤسسة سفيتال
تسعى من خلالها أن تصبح فاعل افتصادي أساسي في الجزائر وحتى على الصعيد الدولي، وخاصة تلك 
 البرامج الموجهة للتكوين في مجال الإدارة من أجل ضمان تكوين المسؤولين الحاليين حتى يصبحوا مدراء

ولتحقيق ذلك قام مجمع سفيتال بإطلاق مشروع جامعة ادرين على تقديم الأفضل للمؤسسة، مستقبليين ق
بمبادرة من الرئيس المدير العام من أجل جعل الكفاءات الإدارية كفاءات عالمية  2783المؤسسة في سنة 

الإستشارية في مجال تسمح بضمان تطور وازدهار المجمع بالإعتماد على شريك أجنبي كندي المؤسسة 
تم تدشين جامعة المؤسسة  2786سبتمبر  80الإستراتيجية، الحوكمة، إدارة المشاريع وتحول المؤسسات، وفي 
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(UCC)  لتطوير الكفاءات على مستوى المجمع، بحيث تكون الجامعة مكان لتشارك القيم، السلوكات وتحسين
ترتكز سياسة الموارد البشرية لسفيتال على توفير  المهارات، بالإضافة لتطوير المعارف والكفاءات بحيث

 .  1أحسن المواهب، التطوير المستمر للكفاءات والإعتراف والتحفيز الأفضل
 :التحفيز في مؤسسة سفيتال للصناعات الغذائية -3

للصناعات الغذائية على أسس موضوعية وعادلة، مما  تعتمد سياسة التعويضات في مؤسسة سفيتال
تتبنى إدارة الموارد البشرية في يساهم في خلق جو من التنافس بين العاملين بعيدا عن الصراعات، كما 

تصادية والمالية الحقيقية للوظائف سياسة تقوم على تطوير حوار اجتماعي دائم يترجم الشفافية الاق تسييرها
ق منح العمال الحبالإضافة إلى  وصاحب العمل، عاملينبين ال خ من الثقةز انتشار منا، مما يعز مؤسسةلل

 .2من شأنها أن تساهم في تسهيل وتحسين المهام المنجزةالتي  اتهمواقتراحتقديم أرائهم في 
 :3والمنح الإجتماعية تتمثل في لمزاياتمنح مؤسسة سفيتال للصناعات الغذائية مجموعة من اكما 

 عاملينوأسر ال عامليندينار )لل 0 777 عيد الفطر ، ومنحةدينار 80 777 وتقدر ب عيد الأضحى نحةم -
 (؛PR-CP-06)الإجراء وهذا ضمن  المتوفين والمتقاعدين(

سفيتال للصناعات  مؤسسة فيلكل العاملات دينار جزائري )  0 777 والمقدرة ب مارس 1منحة  -
 (؛PR-CP-05)الإجراء وهذا ضمن ( غذائيةال
وهذا ضمن  متوفى(  عاملولكل أسرة  عامللكل  طفليندينار جزائري ) 4 777وتبلغ   منحة التمدرس -

 (؛PR-CP-01)الإجراء 
شهر ا ، ويبلغ الحد  82الاستفادة من قرض يتم سداده على مدى  عامليمكن لل، بحيث  القرض الاجتماعي -

 (؛PR-CP-04)الإجراء وهذا ضمن  جزائري دينار 277 777الأقصى لهذا القرض 
وهذا  دج 377 777و 07 777تراوح بين تله زوجته وأطفاوحتى  عاملللمقدمة  للأمراض الخطيرةإعانة  -

 (؛PR-CP-03ضمن الإجراء )
 ؛من منتجات المؤسسةمتنوعة بالإضافة إلى مجموعة  جد 07 777قدرها و  واجالز  منحة -

                                                           
، 48سواكري مباركة وأخرون، الممارسات الحديثة لإدارة الموارد البشرية في ظل الإقتصاد المبني على المعرفة، مجلة جديد الإقتصاد، المجلد  -1 

 462، ص9191، 14العدد 
2 - Kennouche Samia, Chabi tayeb, L’impact des pratiques du développement durable des ressources humaines 

sur la compétitivité de l’entreprise cas : l’entreprise Cevital The impact of sustainable human resources practices 
on the competitiveness of the company case: Cevital, Revue Algérienne des Ressources Humaines,Vol3,N01, 2019, 
P81-82   
  

 -بجاية-مديرية الموارد البشرية لمؤسسة سفيتال للصناعات الغذائية -3 
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، أما بالنسبة للزوج والأبناء ٪07و  عامللل ٪877تغطية بحيث يتم  ،تغطية مصاريف التحاليل الطبية -
من سلسلة  عاملين بالمؤسسةيستفيد جميع ال، كما ٪07مغطاة بنسبة تصل إلى للتحاليل خارج الوطن فهي 

 ؛(أشهر 6كل من الفحوصات والتحاليل الصحية على فترات منتظمة )
، ويمتد هذا SAA ؤسسةمع م عاملينلصالح ال( ٪17رات تصل إلى )توقيع اتفاقية تأمين على السيا -

 ؛كحد أقصى شخصين الزوج والأبناء(، الأم، الاستحقاق إلى الأصول والفروع )الأب
المخيمات والرحلات الممنوحة خلال العطلة الصيفية، وكذا العمرة  بالإضافة إلى مزايا أخرى تتمثل في

بناء العاملين بالمؤسسة الناجحين في شهادة التعليم الإبتدائي، المتوسط تقديم الجوائز لألتكريم المتقاعدين، و 
 .والثانوي
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 : الإطار المنهجي للدراسة الميدانيةلثانيالمبحث ا
استخدام المنهج  ارتأيناخلي في تحسين أداء المورد البشري، لتعرف عن مدى مساهمة التسويق الدابهدف ا

على ملاحظة الوقائع، حيث يتميز بحيادية الباحث اتجاه والذي يقوم  (Positivism) الواقعي أو الموجبي
على المنطق الإستنتاجي  س مبدأ الموضوعية، واعتمدناوهذا ما يعكبشكل أدق، همه من أجل فالموضوع 

(Déduction) ابة والذي يقتضي الوصول إلى نتائج متوقعة بواسطة حقائق أو نظريات معروفة مسبقا، وللإج
على إشكالية الدراسة وأسئلتها الفرعية تم استخدام دراسة الحالة في مؤسسة سفيتال للصناعات الغذائية 

 اتباع الخطوات التالية:ببجاية، وذلك ب
 بناء نموذج الدراسة؛ -8
 ؛تحديد حجم العينة -2
   ؛تصميم الإستبيان وتحكيمه  ثم توزيعه -3
 ؛SPSSفي برنامج  الصالحة للتحليل ثم تفريغها فرز الإستبيانات -4
 ؛تحليل البيانات بإستخدام أساليب الإحصاء الوصفي والإحصاء الإستدلالي -0
 .اختبار الفرضياتعرض نتائج الدراسة وتحليلها و  -6

 الدراسةوعينة نموذج  المطلب الأول:
 حجم العينة المناسبالتعرف على نموذج الدراسة، إضافة إلى تحديد سنحاول من خلال هذا العنصر 

 دراسة.لتحقيق أهداف ال
 أولا: نموذج الدراسة

والدراسات السابقة المتعلقة بموضوع البحث، وعلى ضوء إشكالية الدراسة  انطلاقا من الجانب النظري
مساهمة التسويق الداخلي في تحسين أداء  يتمحور حولاسة والذي الدر هذه نموذج  تصميموفرضياتها، تم 

 يوضح هذا النموذج.( 1-3رقم ) المورد البشري، والشكل
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 : نموذج الدراسة(8-3) الشكل رقم
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 من إعداد الباحثةالمصدر: 

 
أن نموذج الدراسة يتكون من متغيرين، متغير مستقل )التسويق الداخلي(  هذا الشكلمن خلال  يتبين

ومتغير تابع ) تحسين الأداء(، بحيث يتكون التسويق الداخلي من خمسة أبعاد والمتمثلة في التقييم، التحفيز، 
 التدريب، الإتصال الداخلي، التمكين.

 ثانيا: مجتمع وعينة الدراسة
، ولكن نظرا لصعوبة إجراء الدراسة على ة مهمة في البحث العلمييعد تحديد مجتمع الدراسة خطو 

 .استخدام أسلوب المعاينةالمجتمع ككل ارتأينا 
 مجتمع الدراسة -1

الدراسة هذه مجتمع يقصد بالمجتمع في البحث العلمي جميع الأفراد أو العناصر موضوع البحث، ويتمثل 
في  ، حيث بلغ العدد الإجماليمن مختلف المناصب سفيتال للصناعات الغذائيةفي جميع عمال مؤسسة 
في كلا من  عامل موزعين (3883) من قبل إدارة الموارد البشرية 2722شهر فيفري الإحصائيات التي أجريت 

 .ووهران تيزي وزو، بجاية ةيولا

 تحسين أداء المورد البشري التسويق الداخلي

 

 
 تقييم الأداء   

 الشخصيةالمتغيرات 

 الجنس -
 السن  -
 المستوى التعليمي -
 المنصب -
 المهنية الخبرة -

 

 التحفيز

 التدريب       

الإتصال الداخلي    

 التمكين        

 المتغير التابع    المتغير المستقل
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 عينة الدراسة -2
إختيارها وفق قواعد خاصة لكي تجرى عليه الدراسة، ويتم سجزء من المجتمع الذي عبارة عن هي العينة 

يتم التوصل  ، وطالما أن العينة تمثل المجتمع تمثيلا صحيحا فإن النتائج التيتمثل المجتمع تمثيلا صحيحا
، ستكون نفس النتائج التي يتم التوصل إليها فيما لو أجريت الدراسة على أفراد المجتمع لهاإليها من خلا

ناسب من أهم القرارات التي يجب أن يدركها الباحث للحصول على ، كما أن تحديد حجم العينة الم1ككل
في المجتمع الذي يقدر بالألاف حيث يُذكر أن ، بيانات تزوده بمعلومات يمكن الإعتماد عليها لتعميم النتائج

   2دراسة.من مجتمع ال  %87فالأفضل هو أخذ 

، وبهدف تحصيل عامل من مجتمع الدراسة (317) مكونة منختيار عينة عشوائية وفي دراستنا هذه تم ا
، وعند إستبيان ( 310)، لكن لم يسترجع منها سوى إستبيان (077)ن المعلومات تم توزيع أكبر عدد م

، وبالتالي أصبح مجموع الإستبيانات الصالحة للتحليل اإستبيان وذلك لعدم صلاحيته (87)مراجعتها تم إلغاء 
 :ح ذلكإستبيان والجدول التالي يوض (380)

 : حجم العينة والإستبيانات القابلة للتحليل(1-3) الجدول رقم
حجم 
 العينة

عدد الإستبيانات 
 الموزعة

عدد الإستبيانات غير 
 المستردة

عدد الإستبيانات غير 
 الصالحة للتحليل

عدد الإستبيانات 
 الصالحة للتحليل

317 077 880 87 315 
 من إعداد الباحثة المصدر:

 
 : الأدوات المستخدمة في الدراسةالثانيالمطلب 

يقوم الباحث باختيار  حيث الركيزة الأساسية التي تعتمد عليها البحوث العلمية،عد الحصول على البيانات ي
بغرض إتمام عمليات البحث تم الاستعانة و ،هبحثلمعلومات التي تتناسب مع طبيعة ا أوأداة جمع البيانات 

  يلي: المتمثلة فيمابمجموعة من الأدوات 
 
 

                                                           
 82ص، 8002، الأردن ، دار وائل للنشر والتوزيع،  1ط ، spssالتحليل الإحصائي الأساسي بإستخدام ، محفوظ جودة -1 

 962، ص9142، 49، مجلة تنوير للبحوث الإنسانية والإجتماعية، العدد العيَنات في البحث العلمي: إجراءات واعتباراتالزهرة الأسود،  -2 
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  الوثائقأولا: 
ببعض الوثائق الداخلية المعمول بها في المؤسسة بما فيها التقارير المنجزة من قبل إدارة  تمت الاستعانة

 احيث قمنا بدراستهالموارد البشرية وكذا المطويات وغيرها من المنشورات والتي لها علاقة بموضوع البحث، 
 إثراء الموضوع قيد الدراسة. فيتساعد التي  المعلومات واستخراج كل اوتحليله
 الاستبيانثانيا: 
، وهو لتعرف على توجهات عينة الدراسةوا في جمع البيانات ستخداماستبيان من أكثر الأدوات االا تبريع

من أجل الحصول على البيانات التي بعناية مجموعة من الأسئلة التي يقوم الباحث بإعدادها  مؤلف من
ومن أجل تحقيق  ضوع الظاهرة المدروسة.يحتاجها لتحقيق أهداف البحث والوصول إلى نتائج حول مو 

وذلك بهدف التعرف عن مدى مساهمة التسويق تم إستخدام الإستبيان كأداة لجمع المعلومات  أهداف الدراسة،
صمم انطلاقا من ات الغذائية، حيث الداخلي في تحسين أداء المورد البشري بمؤسسة سفيتال للصناع

 كمرجع لصياغة عبارات الإستبيان.  الدراسات التي تناولت موضوع البحث واعتمادهامجموعة من 
، معتمدين في ذلك على محاوراف الدراسة إلى ثلاثة سؤالا قسمت وفق أهد (38)الاستبيان  تضمن 

 يلي: هذه الإجابات كما أسلوب الأسئلة المغلقة التي تحمل إجابات محددة مما يسهل علينا ترميز كافة
لعينة الدراسة والمتمثلة في ) الجنس،  لمتعلقة بالخصائص الشخصيةيحتوي على المعلومات االأول:  محورال

 (المستوى التعليمي، المنصب، الخبرة المهنيةالسن، 
وهي  )التسويق الداخلي(المتغير المستقل  عبارة تعكس كل عناصر (23)يحتوي على  الثاني: محورال

 : تيكالأ
 التسويق الداخلي (: عناصر2-3جدول رقم )

 الباحثةمن إعداد  المصدر:

 العبارات التسويق الداخلي عناصر 
 0-8 تقييم الأداء

 88-6 التحفيز
 80-82 التدريب

 89-86 الإتصال الداخلي
 23-27 التمكين
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  )داءالأتحسين (المتغير التابع عبارة تعكس كل عناصر  (84)يحتوي على  الثالث: محورال
وفق مقياس ليكرت الخماسي وهي  (0-8)من لكل من المتغير التابع والمستقل وتتراوح مدى الإستجابة 

 كالأتي :
 مدى الإستجابة وفق مقياس ليكرت الخماسي (:3-3جدول رقم )

 موافق بشدة موافق محايد غير موافق موافق بشدةر غي الإجابة
 0 4 3 2 8 الدرجة

 الباحثة من إعداد المصدر:

 الإحصائية المستخدمة في التحليل ثالثا: الأساليب
قمنا بتفريغ وتحليل الإستبيان من خلال البرنامج  للإجابة على إشكالية الدراسة واختبار صحة الفرضيات

 واستخدمنا الأساليب الإحصائية التالية: (SPSS)الإحصائي 
 أساليب الإحصاء الوصفي: -1

 وتمثلت فيما يلي:
 ؛حسب المتغيرات الشخصية العينةأفراد  : لمعرفة توزيعلتوزيع التكراري والنسب المئويةا -
 لتحديد مستوى المتغيرات ويعد من أهم مقاييس النزعة المركزية والأكثر استخداما وسط الحسابيمتال -

 وأبعادها وترتيبها حسب أهميتها؛
لمعرفة مدى تشتت القيم حول أوساطها  يستعمل: يعد من بين مقاييس التشتت، الإنحراف المعياري -

 القيم أفضل كلما اقتربت من الصفر.وتكون الحسابية 
 أساليب الإحصاء الإستدلالي:  -2

  :وتمثلت فيما يلي
  ؛لقياس ثبات أداة الدراسة ( Alpha Cronbach) استخدام معامل "الفا كرونباخ"معامل الثبات: ب -
 ؛الصدق البنائي لأداة الدراسةمعامل الصدق: للتعرف على  -
 ع البيانات؛لمعرفة توزي (Kolmogorov-Smirnov Test) استخدام اختبار التوزيع الطبيعي -
ختبار التباين المسموح  (VIF)إختبار معامل تضخم التباين  - للتأكد من عدم وجود إرتباط  (Tolerance)وا 

 عال بين أبعاد المتغير المستقل
  ؛ (8)+و (8-)لتوضيح قوة العلاقة بين المتغيرات، وهو محصور بين  "بيرسون" معامل الإرتباط -
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لإيجاد العلاقة بين المتغير التابع والمتغير  (Regression Analysis)البسيط  استخدام تحليل الإنحدار -
 المستقل؛

د عينة الدراسة للمتغير لقياس الفروق في إجابات أفرا (One Way-Anova) استخدام تحليل التباين الأحادي -
 المستقل ) التسويق الداخلي(؛المتغير تحسين الأداء( و التابع ) 

 ؛للتعرف على أراء أفراد عينة الدراسة بإختلاف الجنس (Independent Samples T-Test)إختبار  -
 .للمقارنات البعدية (Scheffe)إختبار -

 أداة الدراسةالمطلب الثالث: إختبار صلاحية 
حتى تكون هناك جودة في عملية القياس وثقة في النتائج المتوصل إليها لابد من توفر شرطين أساسيين 

 في أداة القياس وهما الصدق والثبات.
 صدق أداة القياسأولا: 

يقصد بالصدق صلاحية أداة البحث في تحقيق أهداف الدراسة، وبالتالي ارتفاع مستوى الثقة فيما توصل 
إليه الباحث من نتائج، فهو يقيس صدق عبارات الإستبيان من حيث صياغتها ومحتواها ودقتها في قياس 

 نذكر منها:، وهناك العديد من الإختبارات التي تعزز صدق أداة الدراسة 1الظاهرة المدروسة
 :الظاهريالصدق  -1

لدى الباحثين، حيث  سهولة واستعمالامن أكثر الطرق يعتبر صدق المحكمين أو استطلاع أراء المحكمين 
على مجموعة من المحكمين المختصين في  يتم الحصول على صدق الأداة عن طريق عرض الإستبيان

 المجال للتأكد من سلامة صياغة العبارات من جهة ومدى توافقها مع البعد أو المحور الذي تنتمي إليه.
للتأكد من تمثيل العبارات بعد تصميم الإستبيان في شكله الأولي تم عرضه على الأستاذ المشرف 

حور الذي تنتمي إليه وتقديم الإقتراحات اللازمة حول محتوى لمتغيرات الدراسة وعلاقتها بالبعد أو الم
على عدد من المحكمين من أعضاء الهيئة التدريسية لكل من جامعة البويرة وجامعة  ثم توزيعهالإستبيان، 

وشموليتها وتغطيتها (، حيث قاموا بمراجعة محتوى العبارات ومدى ملاءمتها 3 المسيلة )أنظر الملحق رقم
الملحق بصورته النهائية كما هو موضح في  ، وبناءا على ملاحظاتهم تم تعديل الإستبيانمدروسةللظاهرة ال

 .(4) رقم

                                                           
، جامعة 19، العدد 3، مجلة دراسات في علوم الإنسان والمجتمع، مجلد الصدق والثبات في البحوث الإجتماعيةحنان بشتة، نعيم بوعموشة،  -1 

 442، ص9191جيجل، الجزائر، 
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 ) صدق الإتساق الداخلي( الصدق البنائي -2
 : كما يلييتم الـتأكد من صدق الإتساق الداخلي لعبارات الإستبيان من خلال حساب معاملات الإرتباط 

 والمحاور  الصدق البنائي للأبعاد -1.2
 بين الأبعاد "بيرسون"تم حساب معامل الإرتباط  للأبعاد والمحاور للتأكد من صدق الإتساق الداخلي

  (4-3) كما هو موضح في الجدول رقم والمحاور والإستبيان ككل
 الإستبيان ككلو  والمحاور الإرتباط بين الأبعاد: (4-3) الجدول رقم

 للإستبيانالإتساق مع الدرجة الكلية  البيان
 **7,706 التقييم
 **7,701 التحفيز
 **7,728 التدريب

 **7,494 الإتصال الداخلي
 **7,371 التمكين

 **1,938 محور التسويق الداخلي
 **1,942 محور تحسين الأداء

 7.78الإرتباط دال إحصائيا عند مستوى الدلالة **
 spssمن إعداد الباحثة بناءا على نتائج  المصدر:

 
بين أبعاد التسويق الداخلي والإستبيان  "بيرسون"أن جميع معاملات الإرتباط خلال الجدول  مننلاحظ 

بين  "بيرسون"الإرتباط ، كما أن معاملات (7.87ق الإرتباط لمعظم الأبعاد )ككل دالة إحصائيا حيث فا
حيث فاق الإرتباط لكلا  إحصائيادالة أيضا تحسين الأداء والإستيبان ككل التسويق الداخلي ومحور محور 

 (، وهذا ما يفسر أن أبعاد ومحاور الإستبيان صادقة ومتسقة لما وضعت لقياسه.7.97) المتغيرين
 عبارات التسويق الداخلي ل الصدق البنائي -2.2 

بين  "بيرسون"تم حساب معامل الإرتباط لعبارات التسويق الداخلي للتأكد من صدق الإتساق الداخلي  
 .(0-3)كما هو موضح في الجدول رقم  عبارات التسويق الداخلي والدرجة الكلية للبعد الذي تنتمي إليه
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 لبعد الذي تنتمي إليهات التسويق الداخلي واعبار  : معامل الإرتباط لكل(5-3) الجدول رقم
 التحفيز التقييم
 رئيسك قبل من تقييمك أن ترى
 عادل

7,744** 
 مستمدة تتلقاها التي والمكافآت الحوافز

 تقييمك نتائج من
7,640** 

 إطار في تقييمك عملية تتم
 المقابلة

7,743** 
 احتياجاتك مع والمكافأت الحوافز تتناسب
 ورغباتك

7,566** 

 **7,666 تقييمك نتائج على اطلاعك يتم
 تتناسب ومكافآت حوافز المؤسسة تقدم
 تبذله الذي الجهد مع

7,843** 

 لتدوين أيضا التقييم يخصص
 الوظيفية حاجاتك

7,877** 
 لأداء اللازمة الإمكانيات المؤسسة توفر

 مهامك
7,446** 

 النقائص بإظهار التقييم يسمح
 منها تُعاني التي

7,773** 

 والحماسة الرغبة تمنحك المؤسسة بيئة
 بجد للعمل وتدفعك أعمالك لإنجاز

7,418** 

لا  ضرورة حاجياتك تلبية المؤسسة تعتبر
 زبائنها حاجات تلبية عن أهمية تقل

7,515** 

 التمكين الإتصال الداخلي التدريب
 المؤسسة تهتم

 عمالها بتدريب
 
 

7,579** 
 معلومات المؤسسة توفر
 مهامك لإتمام كافية

 

**,7747 
 

 المؤسسة تشجع
 وطرح الأراء تقديم

 الأفكار
7,666** 

 بناءا تدريبك تم
 تقييمك نتائج على

7,796** 
 المعلومات على تحصل
 الوقت في تحتاجها التي

 المناسب
7,648** 

 رئيسك يهتم
 لحل بإقتراحاتك
 قد التي المشكلات
 تواجهها

7,427** 

 الذي التدريب زاد
 قدراتك من تلقيته
 والعملية العلمية

7,811** 
 المؤسسة تسمح

 الزملاء مع بالتنسيق
 المطلوب العمل لإنجاز

7,786** 

 بعض تملك
 لاتخاذ الصلاحيات

 القرارات بعض
 عملك لتسهيل

7,838** 

 **7,855 عملك بتأدية تقوم **7,339 بسهولة التواصل يمكنك **7,752 البرامج أن ترى
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 تلبي التدريبية
 احتياجاتك
 الوظيفية

 تعرضت إذا رئيسك مع
 ما لمشكلة

 مشددة رقابة بدون

 spssا على نتائج من إعداد الباحثة بناء المصدر:

 
أن جميع العبارات التي يتكون منها محور التسويق الداخلي دالة إحصائيا عند  الجدوليتضح من هذا 
( كانت الأعلى الوظيفية جاتكتياحإ لتدوين أيضا التقييم يخصصأن العبارة )(، حيث 7.78مستوى الدلالة )

 يمكنك)عالي يدل على قوة العلاقة، بينما كانت العبارة  ( وهو إرتباط7.188إرتباطا بمعامل إرتباط قدر ب)
كما أن معظم ، (7.339الأقل ارتباطا بمعامل إرتباط ) (ما لمشكلة تعرضت إذا رئيسك مع بسهولة التواصل

أن عبارات محور التسويق الداخلي صادقة لما وضعت  يؤكد( وهذا ما 7.6يفوق ) العبارات كان ارتباطها
 لقياسه.
 عبارات تحسين الأداء ل الصدق البنائي -3.2

كل بين  "بيرسون"تم حساب معامل الإرتباط  لعبارات تحسين الأداء للتأكد من صدق الإتساق الداخلي
  (.6-3) كما هو موضح في الجدول رقمللمحور والدرجة الكلية عبارة من عبارات تحسين الأداء 

 عبارات محور تحسين الأداء و الدرجة الكلية للمحورلالإرتباط  : معامل(6-3) الجدول رقم
 تحسين الأداء

ل تكلفةالعمل بهذه المؤسسة يسمح بإنجاز المهام المطلوبة منك بأق  2,517** 

 **2,666 العمل بهذه المؤسسة يسمح بإنجاز أعمالك في الوقت المطلوب

 **2,397 الظروف المحيطة بالعمل تسمح بإنجاز مهامك بجودة ومهارة عالية

 **2,651 تلتزم بقوانين العمل وتعليمات الرؤساء

 **2,515 تلتزم بالنظام الداخلي للمؤسسة

 **2,523 هناك انخفاض في معدل غياباتك

 **2,525 تتناسب قدراتك ومهاراتك مع الأعمال والمهام المطلوبة منك

 **2,669 تعمل جاهدا لتصحيح الأخطاء والإستفادة منها

 **2,167 لتحمل المسؤولية عند حدوث حالات طارئة للعملتبادر 
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 **2,654 تملك القدرة على الإبداع لتحسين جودة عملك

 **2,529 تحرص على مراعاة القيم والسلوكات المشجعة في تحسين الأداء

 **2,683 تسعى جاهدا لتقديم الأفكار والمقترحات لتسهيل العمل

 **2,552 القرارات الوظيفية الفعالةكانت لك مساهمات في اتخاذ بعض 

 **2,742 تتوافق أهدافك مع أهداف المؤسسة

 spssعلى نتائج  من إعداد الباحثة بالإعتماد المصدر:

 
الجدول أن جميع العبارات التي يتكون منها محور تحسين الأداء دالة إحصائيا عند مستوى  نلاحظ من

( كانت الأعلى إرتباطا بمعامل إرتباط أهدافك مع أهداف المؤسسةتتوافق ، حيث أن العبارة )(7.78)الدلالة 
الظروف المحيطة بالعمل )وهو إرتباط عالي يدل على قوة العلاقة، بينما كانت العبارة  (7.842) قدر ب

، كما أن معظم العبارات (7.398)الأقل ارتباطا بمعامل إرتباط  (تسمح بإنجاز مهامك بجودة ومهارة عالية
 وهذا ما يأكد أن عبارات محور تحسين الأداء صادقة لما وضعت لقياسه. (7.0)كان ارتباطا يفوق 

 ثانيا: ثبات أداة الدراسة
يشير ثبات الأداة إلى المطابقة بين نتائج الإختبار في المرات المتعددة التي يطبق فيها على نفس 

، على نفس العينة وفي نفس الظروف ، بمعنى أن نحصل على النتائج نفسها إذا أعيد توزيع الإستبيان1الأفراد
 ."ألفا كرونباخ"داة الدراسة اعتمدنا على معامل لأثبات الوللتحقق من 

وذلك بأن يعطي المقياس قراءات مقياسا لموثوقية الإختبارات الإحصائية،  "ألفا كرونباخ"معامل  يعد
، بمعنى ثبات 2فما فوق جيدة (7.8)من القيمة حيث تعتبر عند تكرار استخدامه في فترات مختلفة، بمتقاربة 

 (.8-3هذا ما سنوضحه في الجدول رقم )أداة الدراسة و 
 
 
 
 

                                                           
 345، ص9148، 3، مجلة نقد وتنوير، العددالإستبيانالخطوات المنهجية لتصميم عايش صباح،  -1 

 9199، المجلة العربية للعلوم ونشر الأبحاث، معامل ألفا كرونباخمحمد تيسير،  -2 
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 لمحاور الإستبيان "ألفا كرونباخ"نتائج إختبار: (7-3) الجدول رقم

 SPSSمن إعداد الباحثة بناءا على نتائج  المصدر:
 

لمحور المتغير المستقل ) التسويق الداخلي( قد  "ألفا كرونباخ"أن قيمة  من خلال هذا الجدول نلاحظ
 (7.881)، أما بالنسبة للمتغير التابع) تحسين الأداء( فقدرت قيمتها ب (7.8)حيث فاقت قيمة  (7.182)بلغت 

، وعليه يمكن القول أن  (7.112)للإستبيان ككل  "ألفا كرونباخ"، في حين بلغت قيمة  (7.8)وهي أيضا تفوق 
راض وقدرته على تحقيق أغ هيثبت التناسق بين عبارات وهذا ما ،تمتع بدرجة عالية من الثباتالإستبيان ي
 الدراسة.

 
 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  عباراتعدد ال معامل الفا كرونباخ
 الداخليالتسويق  32 0·812

 تحسين الأداء 41 0.778
 الإستبانة ككل 23 0·882
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ختبار الفرضيات النتائجالمبحث الثالث: تحليل   وا 
المبحث عرض نتائج الدراسة وتحليلها بالإعتماد على مجموعة من أساليب الإحصاء في هذا سنحاول 

، وكذا معرفة توجهات أفراد العينة حول أبعاد الدراسة عينةف وصوذلك من خلال  الوصفي والإستدلالي
، ثم والمتغير التابع )تحسين الأداء(المتغير المستقل )التقييم، التحفيز، التدريب، الإتصال الداخلي، التمكين( 

 .بإختبار الفرضياتفي الأخير سنقوم 
 تحليل نتائج الدراسةعرض و المطلب الأول: 

وكذا معرفة توجهات أفراد العينة حول ، بخصائص وسمات العينةصر التعريف نسنقوم من خلال هذا الع
أبعاد المتغير المستقل )التقييم، التحفيز، التدريب، الإتصال الداخلي، التمكين( والمتغير التابع )تحسين 

 ما يلي: تمثلت نتائج الدراسة فيحيث الأداء(، 
 أولا: خصائص وسمات العينة

التعرف على توزيع أفراد عينة الدراسة حسب المتغيرات الشخصية المذكورة في الإستبيان ) الجنس، يمكن 
 :يلي من خلال ما السن، المستوى التعليمي، المنصب، الخبرة المهنية(

 وصف خصائص العينة حسب متغير الجنس -1
 .توزيع أفراد العينة المدروسة حسب متغير الجنس الأتييتضمن الجدول 

 : توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير الجنس(8-3) الجدول رقم
 

 النسبة المئوية % التكرار الجنس
 22.8% 072 ذكر

 00.7% 37 أنثى

 111% 513 المجموع

 SPSS من إعداد الباحثة بالإعتماد على مخرجات المصدر:

 

ما يعادل  ، وهذاذكر (281)أن أفراد العينة يتوزعون حسب متغير الجنس إلى  لالجدو  هذانلاحظ من 
، وعليه يمكن القول أن النسبة الأكبر (%88.8) أي ما يمثل (38)نجد أن عدد الإناث بلغ  بالمقابل، (11.3%)

، ويمكن  (%91) تعود لجنس الذكور وهذا ما يتوافق مع خصائص مجتمع الدراسة الذي يمثل فيه الذكور نسبة
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سة نظرا لتواجد نسبة كبيرة من العمال في مصانع إنتاج الزيت تفسير ارتفاع نسبة الذكور في هذه المؤس
 قوة عضلية كبيرة. والسكر وهذا ما يتطلب

 السنوصف خصائص العينة حسب متغير  -2
 .توزيع أفراد العينة المدروسة حسب متغير السن( 9-3)يتضمن الجدول رقم 

 سن: توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير ال(9-3) الجدول رقم
 

 النسبة المئوية % التكرار سنال
 82.4% 000 سنة 81أقل من 

 17.0% 122 سنة 12إلى  81من 

 4.1% 04 سنة 12أكثر من 

 111% 513 المجموع

 SPSS من إعداد الباحثة بالإعتماد على مخرجات المصدر:

للفئة العمرية  (عامل817)أن أفراد العينة يتوزعون حسب متغير السن إلى  ،الجدولهذا نلاحظ من خلال 
 بلغ عدد العمالحيث  سنة( 30)أقل من  تليها الفئة العمرية،  (%08.8) سنة( وهو ما يمثل 07إلى  30من )
 أي ما يعادل (84)سنة( بلغت  07أكثر من في حين نجد أن الفئة العمرية )، (%31.4) عادلأي ما ي (828)

فق مع وهذا ما يتواسنة(  07إلى  30من للفئة العمرية )وعليه يمكن القول أن النسبة الأكبر تعود ،  (4.0%)
إنخفاض نسبة الفئة العمرية ، ويمكن تفسير ( %61)نسبة  خصائص مجتمع الدراسة الذي تمثل فيه هذه الفئة

 .لطبيعة العمل في المصانع والتي تتطلب لياقة بدنية عالية في هذه المؤسسة نظراسنة(  07أكثر من )
 المستوى التعليميخصائص العينة حسب متغير  وصف -3

 توزيع أفراد العينة المدروسة حسب متغير المستوى التعليمي( 87-3)يتضمن الجدول رقم 
 مستوى التعليمي: توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير ال(11-3) الجدول رقم

 النسبة المئوية % التكرار مستوى التعليميال
 20,8% 64 أقل من ثانوي

 07.2% 16 ثانوي

 60.9% 091 جامعي
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 SPSS من إعداد الباحثة بالإعتماد على مخرجات المصدر:

 

 (عامل890)إلى  د العينة يتوزعون حسب متغير المستوى التعليميأن أفرا، الجدولهذا نلاحظ من خلال 
، (%27.3) أي ما يعادل (64)حيث بلغ عدد العمال  أقل من ثانوي يليه، ( %68.9) وهو ما يمثل جامعيل

، وعليه يمكن القول أن النسبة  (%88.1) أي ما يعادل (06)المستوى التعليمي ثانوي بلغ في حين نجد أن 
لمستوى التعليمي جامعي مما يشجع على الإعتماد على أرائهم في الإجابة على فرضيات الأكبر تعود 

 الدراسة.
 المنصبخصائص العينة حسب متغير  وصف -4

 .توزيع أفراد العينة المدروسة حسب متغير المنصب (88-3) يتضمن الجدول رقم
 المنصب: توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير (11-3) الجدول رقم

 

 النسبة المئوية % التكرار منصبال
 08.2% 71 عون تنفيذ

 08.2% 71 عون تحكم

 42.8% 007 إطار

 00.0% 82 عالي إطار

 111% 513 المجموع

 SPSS من إعداد الباحثة بالإعتماد على مخرجات المصدر:

 

وهو ما  (عامل 828) هم إطارات حيث بلغ عددهمأفراد العينة أغلب أن  ،الجدولهذا نلاحظ من خلال 
أي ما  (عامل 80) غحيث بل، عون تحكم وعون تنفيذ بنفس العدد المستوى التنظيمي، يليه ( %47.3) يمثل
 .(%82.8) أي ما يعادل (عامل 31)بلغ  المستوى التنظيمي إطار عالي، في حين نجد أن (%23.1) يعادل

ويمكن القول أن نسبة المستوى التنظيمي إطار عالي كانت أقل نسبة وهذا ما يضمن موضوعية المعلومات 
  المقدمة من طرف عينة الدراسة. 

 

 111% 513 المجموع
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 الخبرة المهنيةخصائص العينة حسب متغير  وصف -5
 .الخبرة المهنيةتوزيع أفراد العينة المدروسة حسب متغير  (82-3) يتضمن الجدول رقم

 الخبرة المهنية: توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير (12-3) الجدول رقم
 

 النسبة المئوية % التكرار خبرة المهنيةال
 80.7% 022 سنوات 0أقل من 

 60.9% 195 ةسن 27إلى  0من 

 6,4% 02 ةسن 27أكثر من 

 111% 513 المجموع

 SPSS من إعداد الباحثة بالإعتماد على مخرجات المصدر:

 

سنة( حيث بلغ  27إلى  0)من  تتراوح خبرتهم المهنيةأفراد العينة  أغلب أننلاحظ من خلال الجدول 
حيث بلغ سنوات(  0أقل من ) الخبرة المهنيةالأفراد ذوي تليها ، ( %68.9) وهو ما يمثل (عامل890) عددهم

خبرة  )أكثر من الأقل نسبة كانت للعمال ذوي ، في حين نجد أن (%38.8) أي ما يعادل (877)عدد العمال 
 ، وعليه يمكن القول أن النسبة الأكبر تعود (%6.4) أي ما يعادل (عامل27)عددهم  بلغ سنة( حيث  27

يشجع على الإعتماد على أرائهم في الإجابة على  وهذا ماسنة(  27إلى  0)من  المهنية خبرةالللعمال ذوي 
 .نظرا لما يملكونه من معلومات حول طبيعة وبيئة العمل في المؤسسة فرضيات الدراسة

 لمتغيرات الدراسة التحليل الوصفيثانيا: 
 للصناعات الغذائية بكل أبعاده قصد التعرف على مدى تطبيق التسويق الداخلي في مؤسسة سفيتال

)التقييم، التحفيز، التدريب، الإتصال الداخلي، التمكين( وكذا توجهات أفراد العينة حول تحسين الأداء في 
 .ع والمستقلالمؤسسة تم إستخدام المتوسط الحسابي والإنحراف المعياري لكل عبارة من عبارات المتغير التاب

 قل ) التسويق الداخلي(تحليل نتائج المتغير المست -1
التسويق  ة حول أبعادتم استخدام المتوسطات الحسابية والإنحرافات المعيارية لمعرفة توجهات أفراد العين

 :1وفق مايلي ، ولهذا تم تحديد مجال المتوسط الحسابي المرجحالداخلي
 اتة الدنيا للبديل( / عدد المستويالقيم-طول الفئة = )القيمة العليا للبديل

                                                           
 19، ص9115، دار المناهج للنشر والتوزيع، الأردن، 3،ط SPSSطرق الإحصاء باستخدام  شفيق العتوم،  -1 
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 فإن:وعدد المستويات خمسة وبما أن المقياس المستعمل هو مقياس ليكرت الخماسي 
 7.17= 0(/8-0طول الفئة = )

 :موضحة في الجدول الأتيتحديد توجهات أفراد العينة وعليه فإن مجالات المتوسط المرجح ل
 لمجالات المتوسط المرجح مقياس التحليل(: 13-3الجدول رقم )

 باحثةمن اعداد ال المصدر:

 المعيارية لمعرفة المتوسطات الحسابية والإنحرافاتبعد تحديد مجالات المتوسط المرجح، سنقوم بحساب 
)تقييم الأداء، التحفيز، التدريب، الإتصال الداخلي،  التسويق الداخلي ة حول أبعادأفراد العين توجهات
 : الأتي، وهذا ما سيوضحه الجدول التمكين(

 لأبعاد المتغير المستقل(: توجهات أفراد العينة 14-3الجدول رقم )

 SPSS من إعداد الباحثة بالإعتماد على مخرجات المصدر:

 مستوى الموافقة الحسابيمجال المتوسط 
 منخفض جدا 8.89إلى  8من 
 منخفض 2.59إلى  8.17من 
 متوسط 3.47إلى  2.67من 
 مرتفع 4.19إلى  3.47من 
 مرتفع جدا 0إلى  4.27من 

بالترتي  البعد المتوسط الحسابي الإنحراف المعياري المستوى 
402.7 مرتفع 4  التقييم 8.26 
 التحفيز 8.41 2.622 مرتفع 1
جدا مرتفع 0  التدريب 4.07 2.109 
 الإتصال الداخلي 4.29 2.428 مرتفع 0
 التمكين 8.98 2.144 مرتفع 8

 التسويق الداخلي 8.90 2.867 مرتفع



الفصل الثالث: مساهمة التسويق الداخلي في تحسين أداء المورد البشري بمؤسسة سفيتال للصناعات الغذائية 
 -بجاية -

 

 

154 

إتفاق بين أفراد العينة حول تطبيق التسويق الداخلي في مؤسسة  (84-3) نلاحظ من خلال الجدول رقم
( وانحراف 3.92مرتفع بمتوسط حسابي ) ة، حيث يرون أن مستوى تطبيقه كانسفيتال للصناعات الغذائي

الدراسة، وكان ( وهو صغير مما يدل على عدم وجود إختلاف في أراء أفراد عينة 7.368معياري قدر ب)
نحراف معياري )4.28أكثر الأبعاد تطبيقا هو بعد التدريب بمتوسط حسابي ) (، ثم يليه في 7.089( وا 
نحراف معياري )4.79الترتيب الثاني بعد الإتصال الداخلي بمتوسط حسابي ) (، ثم يليه في 7.473( وا 

(، وبعده في الترتيب الرابع 7.044)( وانحراف معياري 3.93الترتيب الثالث بعد التمكين بمتوسط حسابي )
(، أما في الترتيب الأخير فتمثل في بعد 7.842( وانحراف معياري )3.16بعد التقييم بمتوسط حسابي )

 (.7.677( وانحراف معياري )3.40التحفيز بمتوسط حسابي )
عبارات محور  وحتى نتمكن من تحليل النتائج السابقة لكل الأبعاد سنفصل في تقديم نتائج كل عبارة من

 التسويق الداخلي كما يلي:   
 الأداء تقييمتحليل نتائج بعد   -1.1

تطبيق تقييم الأداء في المؤسسة محل الدراسة، وذلك فعالية يتضمن هذا الجزء أراء عينة الدراسة عن مدى 
بعض الأساليب الإحصائية والمتمثلة  من خلال مستوى الموافقة عن كل عبارة من عبارات هذا البعد بإستخدام

 .وهذا ما يظهره الجدول التالي في المتوسط الحسابي والإنحراف المعياري
 لبعد تقييم الأداء توجهات أفراد العينة : (15-3) الجدول رقم

 SPSS من إعداد الباحثة بالإعتماد على مخرجات المصدر:

الإنحراف  المستوى الترتيب
 المعياري

المتوسط 
 الحسابي

 الرقم العبارات

602.2 مرتفع 2  8 عادل رئيسك قبل من تقييمك أن ترى 4.27 
692.9 مرتفع 3  2 المقابلة إطار في تقييمك عملية تتم 8.97 
262.9 مرتفع 8  3 تقييمك نتائج على اطلاعك يتم 4.09 
294.0 مرتفع 4  4 الوظيفية حاجاتك لتدوين أيضا التقييم يخصص 8.61 
 0 منها تُعاني التي النقائص بإظهار التقييم يسمح 8.44 0.201 مرتفع 0

 تقييم الأداء 5.36 مرتفع
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أن أفراد عينة الدراسة أظهرت اتجاها عاما نحو الموافقة لبعد تقييم  (80-3)رقم  نلاحظ من خلال الجدول
، كما (3.16)الأداء، مما يعني أن تطبيق تقييم الأداء كان بمستوى مرتفع حيث قدرت قيمة المتوسط الحسابي 

 جاء ترتيب عبارات هذا البعد حسب متوسطها الحسابي كالأتي:
 (7.976)وانحراف معياري  (4.89)الترتيب بمتوسط حسابي قدره  المرتبة الأولى في (3)احتلت العبارة رقم 

وهذا ما يظهر أنه يوجد اتفاق بين أفراد عينة الدراسة على الإطلاع على نتائج تقييمهم، ثم تليها العبارة رقم 
 والمتمثلة في عدالة التقييم حيث نجد أنه (7.162)وانحراف معياري قدره  (4.78)بمتوسط حسابي قدر ب  (8)

يوجد اتفاق في إجابات أفراد عينة الدراسة على عدالة التقييم في المؤسسة، وفي المرتبة الثالثة جاءت العبارة 
، أما العبارة (7.969)وانحراف معياري (3.98)التي مفادها أن التقييم يتم في إطار المقابلة بمتوسط حسابي (2)
والتي تتضمن أن التقييم  (8.794)وانحراف معياري قدره  (3.60)فاحتلت المرتبة الرابعة بمتوسط حسابي (4)

والمتمثلة في أن التقييم يسمح  (0)، وفي الأخير نجد العبارة رقم يخصص لتدوين الإحتياجات الوظيفية
   (8.780)وانحراف معياري  (3.44) بإظهار النقائص التي يعاني منها العامل وذلك بمتوسط حسابي

وأراء أفراد عينة الدراسة حول تقييم الأداء المعتمد في مؤسسة سفيتال الإطلاع على توجهات بعد 
، فهو مصمم بطريقة تسمح بقياس أداء العاملين بشكل للصناعات الغذائية ببجاية، يمكن القول أنه مناسب

لى يظهر من خلال موافقة أفراد العينة على العبارة التي تتضمن عدالة التقييم، بالإضافة إما موضوعي وهذا 
إطلاع العاملين على نتائج تقييمهم والذي يتم في إطار المقابلة، كما أنه يسمح بإظهار النقائص من جهة 

المعتمد  الأداء تقييمظام وتدوين الإحتياجات الوظيفية من جهة أخرى، وهو ما يتوافق مع ما ورد في تعريفنا لن
لمعارف والمهارات وحتى الأساليب والأدوات في المؤسسة محل الدراسة، فهو يعمل على تحديد النقائص في ا

الضرورية لإتمام المهام المطلوبة، كما أنه يعمل على مراجعة الإمكانيات لتنمية المهارات عند بلوغ الأهداف 
       .بالنسبة للإطارات والإطارات العليا

 تحليل نتائج بعد التحفيز  -2.1
في المؤسسة محل الدراسة، وذلك من خلال مستوى التحفيز يتضمن هذا الجزء أراء عينة الدراسة عن 

الموافقة عن كل عبارة من عبارات هذا البعد بإستخدام بعض الأساليب الإحصائية والمتمثلة في المتوسط 
 الحسابي والإنحراف المعياري.
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 الإنحرافات المعيارية()المتوسطات الحسابية، لبعد التحفيز توجهات أفراد العينة : (16-3) الجدول رقم

 SPSS من إعداد الباحثة بالإعتماد على مخرجات المصدر:

لموافقة لبعد التحفيز، حيث نلاحظ من خلال الجدول أن أفراد عينة الدراسة أظهرت اتجاها عاما نحو ا
، كما جاء ترتيب عبارات هذا البعد حسب (3.40)مستوى الموافقة مرتفع وذلك بمتوسط حسابي قدر ب كان 

 متوسطها الحسابي كالأتي:
 (7.728)وانحراف معياري  (3.80)المرتبة الأولى في الترتيب بمتوسط حسابي قدره  (4)احتلت العبارة رقم 

وهذا ما يظهر أنه يوجد اتفاق بين أفراد عينة الدراسة على توفر الإمكانيات اللازمة لأداء المهام، ثم تليها 
والمتمثلة في أن بيئة المؤسسة  (7.799)وانحراف معياري قدره  (3.84)بمتوسط حسابي قدر ب  (0)العبارة رقم 

، وفي المرتبة الثالثة إجابات أفراد عينة الدراسة اق في، حيث يوجد اتفالرغبة والحماسة لإنجاز الأعمال تمنح
التي مفادها أن الحوافز والمكافأت التي يتلقاها العمال مستمدة من نتائج التقييم بمتوسط  (8)جاءت العبارة 

 (3.40)فاحتلت المرتبة الرابعة بمتوسط حسابي (3) ، أما العبارة(7.921)وانحراف معياري (3.08)حسابي 
والتي تتضمن أن المؤسسة تقدم حوافز ومكافأت تتناسب مع الجهد الذي يبذله  (8.888)ي قدره وانحراف معيار 

الإنحراف  المستوى الترتيب
 المعياري

المتوسط 
 الحسابي

 الرقم العبارات

 8 تقييمك نتائج من مستمدة تتلقاها التي والمكافآت الحوافز 8.10 2.902 مرتفع 3
 2 ورغباتك احتياجاتك مع والمكافأت الحوافز تتناسب 8.21 0.097 متوسط 6
 مرتفع 4

 
0.007 8.41 

 الذي الجهد مع تتناسب ومكافآت حوافز المؤسسة تقدم
 تبذله

3 

 4 مهامك لأداء اللازمة الإمكانيات المؤسسة توفر 8.71 2.207 مرتفع 8

 مرتفع 2
2.299 8.74 

 أعمالك لإنجاز والحماسة الرغبة تمنحك المؤسسة بيئة
 بجد للعمل وتدفعك

0 

 متوسط 0
2.900 8.02 

 عن أهمية لا تقل ضرورة حاجياتك تلبية المؤسسة تعتبر
 زبائنها حاجات تلبية

6 

 التحفيز 3..5 1.611 مرتفع
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، (7.982) وانحراف معياري (3.81)بمتوسط حسابي قدره  (6)العامل ، وفي المرتبة الخامسة كانت العبارة 
حتياجات ورغبات العاملين والمتمثلة في أنه تتناسب الحوافز والمكافأت مع ا (2) وفي الأخير نجد العبارة رقم

  .(8.898)وانحراف معياري  (3.70)وذلك بمتوسط حسابي 
لاحظنا أن المؤسسة توفر الإمكانيات اللازمة  ،زعينة الدراسة الخاصة ببعد التحفيمن خلال إجابات أفراد 

لتأدية المهام، كما أن بيئة العمل محفزة وتدفع للعمل بجد بالإضافة إلى عدالة التحفيز فهو مستمد من نتائج 
التقييم ويتناسب أيضا مع الجهد المبذول، إلا أن الحوافز والمكافأت قد لا تتناسب مع إحتياجات العاملين 

أن يكشف عن النقائص وحتى  نهأاجع لعدم اعتماد المؤسسة على التقييم الذاتي الذي من شورغباتهم وهذا ر 
إحتياجات ورغبات العاملين، بالإضافة إلى عدم ارتقاء المؤسسة إلى مستوى تبني ثقافة العميل الداخلي أي 

  .اعتبار احتياجات العاملين ورغباتهم لا تقل أهمية عن تلبية احتياجات ورغبات الزبائن
 تحليل نتائج بعد التدريب  -3.1

في المؤسسة محل الدراسة، وذلك من خلال مستوى التدريب يتضمن هذا الجزء أراء عينة الدراسة عن 
الموافقة عن كل عبارة من عبارات هذا البعد بإستخدام بعض الأساليب الإحصائية والمتمثلة في المتوسط 

 الحسابي والإنحراف المعياري.
 )المتوسطات الحسابية، الإنحرافات المعيارية(لبعد التدريب توجهات أفراد العينة : (17-3) الجدول رقم

 

 SPSS من إعداد الباحثة بالإعتماد على مخرجات المصدر:

الإنحراف  لمستوىا الترتيب
 المعياري

المتوسط 
 الحسابي

 الرقم العبارات

 8 عمالها بتدريب المؤسسة تهتم 4.08 2.704 مرتفع 4
داج  مرتفع 8  2 تقييمك نتائج على بناءا تدريبك تم 4.42 2.147 
جدا  مرتفع 3  

2.749 4.07 
 العلمية قدراتك من تلقيته الذي التدريب زاد

 والعملية
3 

جدا  مرتفع 2  
2.206 4.09 

 احتياجاتك تلبي التدريبية البرامج أن ترى
 الوظيفية

4 

جدا  مرتفع  التدريب 4... 1.310 
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أن أفراد عينة الدراسة أظهرت اتجاها عاما نحو الموافقة لبعد  (88-3رقم ) خلال الجدولنلاحظ من 
، كما جاء ترتيب (4.28)مستوى الموافقة مرتفعا جدا وذلك بمتوسط حسابي قدر ب حيث كان التدريب، 

 عبارات هذا البعد حسب متوسطها الحسابي كالأتي:
 (7.048)وانحراف معياري  (4.47)المرتبة الأولى في الترتيب بمتوسط حسابي قدره  (2)احتلت العبارة رقم 

وهذا ما يظهر أنه يوجد اتفاق بين أفراد عينة الدراسة على أن التدريب يتم بناءا على نتائج التقييم، ثم تليها 
لة في أن البرامج والمتمث (7.186)وانحراف معياري قدره  (4.29)بمتوسط حسابي قدر ب  (4)العبارة رقم 

التدريبية تلبي الإحتياجات الوظيفية للعاملين، حيث نجد أنه يوجد اتفاق في إجابات أفراد عينة الدراسة على 
التي مفادها أن التدريب في المؤسسة يزيد من القدرات  (3)هذه العبارة، وفي المرتبة الثالثة جاءت العبارة 

، أما (7.849)وانحراف معياري (4.28)توسط الحسابي لهذه العبارة العلمية والعملية للعاملين، حيث بلغ الم
والتي  (7.824)وانحراف معياري قدره  (4.83)فاحتلت المرتبة الأخيرة في الترتيب بمتوسط حسابي (8)العبارة 

 تتضمن أن المؤسسة تولي اهتماما كبيرا لتدريب عمالها.
التدريب في مؤسسة سفيتال للصناعات الغذائية  نلاحظ من خلال إجابات أفراد عينة الدراسة فعالية

التدريبية تتناسب مع احتياجات ببجاية، بحيث يتم التخطيط له بناءا على نتائج تقييم الأداء، كما أن البرامج 
الكبير الذي توليه المؤسسة  ذلك من خلال الإهتمام لى الرفع من كفاءتهم، ويمكن تبريرالعاملين وتعمل ع

للتدريب، فهي تسعى جاهدة للتطوير المستمر وذلك بتحسين المهارات والمعارف وحتى بناء ثقافة تنظيمية 
تجسده جامعة المؤسسة التي تعمل على نشر وتشارك القيم والسلوكات  أساسها النجاح والتميز، وهذا ما

 الإيجابية.
 داخليتحليل نتائج بعد الإتصال ال  -4.1

في المؤسسة محل الدراسة، وذلك من خلال الإتصال الداخلي يتضمن هذا الجزء أراء عينة الدراسة عن 
مستوى الموافقة عن كل عبارة من عبارات هذا البعد بإستخدام بعض الأساليب الإحصائية والمتمثلة في 

 المتوسط الحسابي والإنحراف المعياري.
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)المتوسطات الحسابية، الإنحرافات لبعد الإتصال الداخلي توجهات أفراد العينة : (18-3) الجدول رقم
 المعيارية(

 

 SPSS على مخرجات من إعداد الباحثة بالإعتماد المصدر:

لبعد الإتصال الداخلي، نلاحظ من خلال الجدول أن أفراد عينة الدراسة أظهرت اتجاها عاما نحو الموافقة 
، كما (7.473)وانحراف معياري  (4.79)مستوى الموافقة مرتفعا، وذلك بمتوسط حسابي قدر ب حيث كان 

 :جاء ترتيب عبارات هذا البعد حسب متوسطها الحسابي كالأتي
 (7.606)وانحراف معياري  (4.34)المرتبة الأولى في الترتيب بمتوسط حسابي قدره  (4)احتلت العبارة رقم 

وهذا ما يظهر أنه يوجد اتفاق بين أفراد عينة الدراسة على أن التواصل مع رئيسهم في العمل يتم بسهولة إذا 
 (7.486)وانحراف معياري قدره  (4.27)قدره  بمتوسط حسابي (3)ما تعرضوا لمشكلة ما، ثم تليها العبارة رقم 

والمتمثلة في أن المؤسسة تسمح بالتنسيق مع الزملاء لإنجاز العمل المطلوب، حيث نجد أنه يوجد اتفاق في 
التي مفادها أن المؤسسة  (8)إجابات أفراد عينة الدراسة على هذه العبارة، وفي المرتبة الثالثة جاءت العبارة 

وانحراف  (4.71)الكافية لإتمام المهام المطلوبة، حيث بلغ المتوسط الحسابي لهذه العبارة توفر المعلومات 
وانحراف  (3.83) فاحتلت المرتبة الأخيرة في الترتيب بمتوسط حسابي (2)، أما العبارة (7.617)معياري

 علومات اللازمة في الوقت المناسب.والتي تتضمن الحصول على الم (7.129)معياري قدره 

الإنحراف  مستوىال الترتيب
 المعياري

المتوسط 
 الحسابي

 الرقم العبارات

 8 مهامك لإتمام كافية معلومات المؤسسة توفر 4.22 2.622 مرتفع 3
 مرتفع 4

2.209 8.78 
 الوقت في تحتاجها التي المعلومات على تحصل
 المناسب

2 

داج  مرتفع 2  
2.406 4.02 

 العمل لإنجاز الزملاء مع بالتنسيق المؤسسة تسمح
 المطلوب

3 

داج  مرتفع 8  
2.616 4.84 

 تعرضت إذا رئيسك مع بسهولة التواصل يمكنك
 ما لمشكلة

4 

 الإتصال الداخلي 10.. 15..1 مرتفع
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بأن مؤسسة سفيتال للصناعات الغذائية ببجاية توفر كل يمكن القول  على إجابات أفراد العينةبناءا 
المعلومات الضرورية لإتمام المهام وفي الوقت المناسب، كما أن العلاقة بين الزملاء وحتى مع الرؤساء تعد 

لك من خلال امتلاك المؤسسة لمديرية ذ الإتصالات الداخلية، ويمكن تبرير جيدة للغاية، وهذا ما يؤكد فعالية
خاصة بإدارة المعلومات تسهر على توفير المعلومات الضرورية وسرعة انتقالها لكافة العاملين، وهذا من 

 خلال استعمال أحدث وسائل الإتصال والتكنولوجيا.   
 تحليل نتائج بعد التمكين  -5.1

في المؤسسة محل الدراسة، وذلك من خلال مستوى التمكين يتضمن هذا الجزء أراء عينة الدراسة عن 
الموافقة عن كل عبارة من عبارات هذا البعد بإستخدام بعض الأساليب الإحصائية والمتمثلة في المتوسط 

 الحسابي والإنحراف المعياري.
 ية()المتوسطات الحسابية، الإنحرافات المعيار لبعد التمكين توجهات أفراد العينة : (19-3) الجدول رقم

 SPSS من إعداد الباحثة بالإعتماد على مخرجات المصدر:

 

لموافقة لبعد التمكين، حيث نلاحظ من خلال الجدول أن أفراد عينة الدراسة أظهرت اتجاها عاما نحو ا
، كما جاء ترتيب عبارات هذا البعد حسب (3.93) قة مرتفع وذلك بمتوسط حسابي قدرهمستوى الموافكان 

 متوسطها الحسابي كالأتي:

الإنحراف  مستوىال الترتيب
 المعياري

المتوسط 
 الحسابي

 رقمال العبارات

 8 الأفكار وطرح الأراء تقديم المؤسسة تشجع 8.28 2.226 مرتفع 4
 مرتفع 8

2.414 4.28 
 قد التي المشكلات لحل بإقتراحاتك رئيسك يهتم

 تواجهها
2 

 مرتفع 3
 

2.262 8.29 
 القرارات بعض لاتخاذ الصلاحيات بعض تملك

 عملك لتسهيل
3 

 4 مشددة رقابة بدون عملك بتأدية تقوم 8.97 2.242 مرتفع 2
 التمكين 5.05 ..1.3 مرتفع
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( 7.404)وانحراف معياري  (4.73)المرتبة الأولى في الترتيب بمتوسط حسابي قدره  (2)احتلت العبارة رقم 

وهذا ما يظهر أنه يوجد اتفاق بين أفراد عينة الدراسة على أن الرئيس في العمل يهتم لإقتراحات عماله في 
وانحراف معياري قدره  (3.98) بمتوسط حسابي قدره (4)حل المشاكل التي تواجههم، ثم تليها العبارة رقم 

، حيث نجد أنه ض الحرية في العملشددة أي منح بعوالمتمثلة في العمل دون الخضوع للرقابة الم (7.141)
التي مفادها  (3)يوجد اتفاق في إجابات أفراد عينة الدراسة على هذه العبارة، وفي المرتبة الثالثة جاءت العبارة 

أن المؤسسة تمنح بعض الصلاحيات للعاملين لإتخاذ القرارات التي من شأنها تسهيل العمل ، حيث بلغ 
فاحتلت المرتبة الأخيرة في  (8)، أما العبارة (7.167)وانحراف معياري (3.19) المتوسط الحسابي لهذه العبارة

 تقديم على تشجعوالتي تتضمن أن المؤسسة  (7.176)وانحراف معياري قدره  (3.13)الترتيب بمتوسط حسابي
 .رالأفكا وطرح الأراء

للصناعات الغذائية تشجع على طرح الأفكار في حل  من خلال ما سبق يتضح أن مؤسسة سفيتال
المشكلات التي تعترض العاملين، ومنحهم بعض الصلاحيات لتسهيل عملهم وهذا ما يولد لديهم شعور 
بالمسؤولية والرغبة في تحقيق الأفضل، كما تمنحهم الحرية في طريقة العمل التي يروها مناسبة والتي تضمن 

ذلك من خلال المتغيرات الشخصية لعينة الدراسة، بحيث نجد  ويمكن تبرير وقت،تحقيق النتائج بأقل جهد و 
( ذوي خبرة كبيرة ومستوى تعليمي جامعي، وهذا ما يأهلهم لإتخاذ بعض القرارات الوظيفية %68.9أن )

المؤسسة من أبرز المؤسسات التي تشجع الإبداع في والمساهمة في حل المشاكل التي قد تعترضهم، كما أن 
 تمكين العاملين.  إلا بيتحقق  والذي لن العمل

 تحليل نتائج المتغير التابع ) تحسين الأداء( -2
في المؤسسة محل الدراسة، وذلك من خلال حول تحسين الأداء يتضمن هذا الجزء أراء عينة الدراسة 

بعض الأساليب الإحصائية والمتمثلة في  بإستخدام عن كل عبارة من عبارات هذا المحور مستوى الموافقة
 .(27-3وهذا ما يظهره الجدول رقم ) المتوسط الحسابي والإنحراف المعياري
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)المتوسطات الحسابية، الإنحرافات حول تحسين الأداء  توجهات أفراد العينة(: 21-3الجدول رقم )
 المعيارية(

 

الإنحراف  مستوىال الترتيب
 المعياري

المتوسط 
 الحسابي

 رقمال العبارات

04.8 2.922 مرتفع 04 العمل بهذه المؤسسة يسمح بإنجاز المهام  
 المطلوبة منك بأقل تكلفة

 

0 

 

العمل بهذه المؤسسة يسمح بإنجاز أعمالك  4.00 2.428 مرتفع 1
 في الوقت المطلوب

0 

الظروف المحيطة بالعمل تسمح بإنجاز  4.22 2.672 مرتفع 7
 ومهارة عاليةمهامك بجودة 

8 

اجد  مرتفع 0  4 تلتزم بقوانين العمل وتعليمات الرؤساء 4.80 2.178 

 1 تلتزم بالنظام الداخلي للمؤسسة 4.08 2.207 مرتفع 4

اجد  مرتفع 0  6 هناك انخفاض في معدل غياباتك 4.01 2.242 

اجد  مرتفع 8 تتناسب قدراتك ومهاراتك مع الأعمال والمهام  4.02 2.624 
 المطلوبة منك

7 

تعمل جاهدا لتصحيح الأخطاء والإستفادة  4.29 2.208 مرتفع 6
 منها

2 

تبادر لتحمل المسؤولية عند حدوث حالات  8.70 2.990 مرتفع 08
 طارئة للعمل

9 

 02 تملك القدرة على الإبداع لتحسين جودة عملك 4.27 2.600 مرتفع 2

 والسلوكياتتحرص على مراعاة القيم  4.21 2.191 مرتفع 9
 المشجعة في تحسين الأداء

00 

تسعى جاهدا لتقديم الأفكار والمقترحات  8.29 2.200 مرتفع 00
 لتسهيل العمل

00 
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 مرتفع 00
كانت لك مساهمات في اتخاذ بعض القرارات  8.72 2.248

 الوظيفية الفعالة

08 

 مرتفع 02
 04 المؤسسة تتوافق أهدافك مع أهداف 4.22 2.622

540.1 مرتفع  تحسين الأداء 5.00 
 SPSS من إعداد الباحثة بالإعتماد على مخرجات المصدر:

 

الجدول أن أفراد عينة الدراسة أظهرت اتجاها عاما نحو الموافقة على تحسين الأداء هذا نلاحظ من خلال 
، كما جاء ترتيب عبارات (3.99)ة مرتفع وذلك بمتوسط حسابي قدره في المؤسسة، حيث كان مستوى الموافق

 هذا المتغير حسب متوسطها الحسابي كالأتي:
 (7.083)وانحراف معياري  (4.38)المرتبة الأولى في الترتيب بمتوسط حسابي قدره  (4)احتلت العبارة رقم 

وهذا  ساءبقوانين العمل وتعليمات الرؤ  وهذا ما يظهر أنه يوجد اتفاق بين أفراد عينة الدراسة على الإلتزام
وانحراف  (4.20)بمتوسط حسابي قدره  (6)، ثم تليها العبارة رقم نين الصارمة التي وضعتها سفيتالنتيجة للقوا

اق في إجابات أفراد عينة ، حيث يوجد اتففي الإنخفاض في معدل الغياباتوالمتمثلة  (7.147)معياري قدره 
مع الأعمال  المهاراتو  القدرات مفادها التناسب بين التي (8)، وفي المرتبة الثالثة جاءت العبارة الدراسة

 (0) ، أما العبارة(7.674) وانحراف معياري (4.27)والمهام المطلوبة من العاملين وذلك بمتوسط حسابي 
بالنظام  والتي تتضمن الإلتزام (7.188)وانحراف معياري قدره  (4.83) فاحتلت المرتبة الرابعة بمتوسط حسابي

وانحراف معياري  (4.88)بمتوسط حسابي قدره  (2)، وفي المرتبة الخامسة كانت العبارة الداخلي للمؤسسة
، أما في المرتبة في الوقت المطلوب الأعمال العمل بهذه المؤسسة يسمح بإنجازوالمتمثلة في أن  (7.413)

والتي مفادها العمل  (7.183)حراف معياري وان (4.79)بمتوسط حسابي قدره  (1)السادسة فاحتلتها العبارة 
 (4.71)بمتوسط حسابي قدره  (3)جاهدا لتصحيح الأخطاء والإستفادة منها، وفي المرتبة السابعة كانت العبارة 

والمتمثلة في أن ظروف العمل في المؤسسة تسمح بإنجاز المهام بجودة ومهارة  (7.681)وانحراف معياري 
والتي  (7.622)وانحراف معياري  (4.78)بمتوسط حسابي قدره  (10)منة فكانت للعبارة أما المرتبة الثا  عالية،
فاحتلت المرتبة التاسعة بمتوسط حسابي  (88)درة على الإبداع لتحسين جودة العمل، أما العبارة الق مفادها
المشجعة في  على مراعاة القيم والسلوكات الحرص والتي تتضمن (7.090)وانحراف معياري  (4.77)قدره 

 (7.617)وانحراف معياري  (4.71)بمتوسط حسابي قدره  (84)، تليها في المرتبة العاشرة العبارة تحسين الأداء
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بمتوسط حسابي قدره  (82)، ثم نجد العبارة  أهداف المؤسسةوالمتمثلة في التوافق بين أهداف العاملين و 
، أما جاهدا لتقديم الأفكار والمقترحات لتسهيل العمل السعي والتي مفادها (7.128)وانحراف معياري  (3.19)

فكانت في المرتبة الثانية عشر  في اتخاذ بعض القرارات الوظيفية الفعالة والمتمثلة في المساهمة (83)العبارة 
 (3.82)بمتوسط حسابي قدره  (9)، تليها العبارة (7.143)وانحراف معياري  (3.81)بمتوسط حسابي قدره 

، وفي لتحمل المسؤولية عند حدوث حالات طارئة للعمل المبادرة والتي تتضمن (7.992)اري وانحراف معي
 بأقل تكلفةيسمح بإنجاز المهام المطلوبة  العمل بهذه المؤسسةوالمتمثلة في أنه  (8)الأخير نجد العبارة رقم 
 . (7.971)وانحراف معياري  (3.48)وذلك بمتوسط حسابي 

عمال في الوقت والجودة المطلوبة، العينة نلاحظ حرص العمال على إنجاز الأمن خلال إجابات أفراد 
توفير  ضرورية وفي الوقت المناسب، بالإضافة إلىالمعلومات وهذا راجع لسهولة حصول العاملين على ال

يسمح  تنمية وتطوير أداء عامليها، وهذا ماالإمكانيات اللازمة لإتمام المهام، كما أن المؤسسة تهتم كثيرا ب
وكما تحرص مؤسسة سفيتال للصناعات الغذائية ببجاية على تقديم  بإنجاز المهام بجودة ومهارة عالية،

غير المحببة أو عدم تكرارها وذلك  السلوكياتالحوافز الإيجابية فهي تمنح أيضا الحوافز السلبية وهذا لمنع 
ة جدا مع العمال الذين لا يلتزمون من خلال الإنذارات أو الخصومات وغيرها من العقوبات، فهي صارم

على مرتفعة بقوانين العمل والتوجيهات وتطبيق الأوامر. ونلاحظ أيضا أن أفراد عينة الدراسة يظهرون موافقة 
قدرتهم في تقديم الأفكار والمقترحات واتخاذ بعض القرارات لتسهيل العمل، فالمؤسسة تعتمد أسلوب التمكين 

حجم العينة ذوي من ( %68.9المؤهلات التي تسمح بذلك، حيث نجد أن ) ولكن للعمال الذين يمتلكون
وخبرة مهنية عالية، كما نلاحظ من خلال إجابات أفراد العينة أنه يوجد توافق بين مستوى تعليمي جامعي 

أهداف العاملين وأهداف المؤسسة محل الدراسة، فالعامل يبحث دائما عن المناخ الإجتماعي والمهني 
وكذا الأجر المناسب بالإضافة إلى التنمية العملية في جو من العدالة والشفافية، وهذا ما يندرج  الملائم،

 ضمن قيم مؤسسة سفيتال للصناعات الغذائية ببجاية والمتمثلة في )النزاهة، الإحترام، المبادرة، التضامن(.
 المطلب الثاني: الإختبارات القبلية 

ختبارات الفرضيات وتطبيق تحليل الإنحدار، كان من الضروري إجراء بعض الإ قبل البدء في إختبار
 ما يلي:القبلية كما هو موضح في
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 إختبار توزيع البياناتأولا: 
يعتبر من أهم التوزيعات في علم الإحصاء بل يعتبر أساسا لكثير من النظريات الإحصائية الرياضية 

وللتأكد من أن البيانات تتوزع حسب التوزيع  المعلمية، حصائيةويلعب دورا أساسيا في إختبار الفروض الإ
 كما هو موضح في الجدول الموالي: " Test de Kolmogorov-Smirnov "الطبيعي نجري إختبار

 : التوزيع الطبيعي لمتغيرات الدراسة ) التسويق الداخلي، تحسين الأداء((21-3) الجدول رقم
 تحسين الأداء الداخليالتسويق  إختبار التوزيع الطبيعي

Test de Kolmogorov-Smirnov Z 2.246 2.241 

 Sig *200,2 *200,2مستوى الدلالة  
*. La corrélation est significative au niveau (2.21)  (bilatéral). 

 SPSS من إعداد الباحثة بالإعتماد على مخرجات المصدر:
 

لكل من المتغير المستقل) التسويق الداخلي( والمتغير  (Z)نلاحظ أن قيمة  (22-3) من خلال الجدول رقم
وهي أكبر  (7.2)بقيمة إحتمالية قدرت ب (7.740)و (7.746)التابع ) تحسين الأداء( قدرتا على التوالي ب

 ، وبهذا نستنتج أن البيانات تتبع التوزيع الطبيعي.(7.70)من مستوى الدلالة 
 إستقلالية المتغيرات المستقلةإختبار  ثانيا:

للتأكد من استقلالية أبعاد التسويق الداخلي ) التقييم، التحفيز، التدريب، الإتصال الداخلي، التمكين( تم 
خطي بين هذه الأبعاد، وذلك بهدف الكشف عن عدم وجود ارتباط  "بيرسون "حساب معامل الإرتباط 

 الإرتباط كالأتي:يوضح نتائج معاملات  والجدول الموالي

 تسويق الداخليمصفوفة الإرتباط لأبعاد ال: (22-3) الجدول رقم
 

الداخلي الإتصال التدريب التحفيز التقييم المتغيرات  التمكين 

 Corrélation de التقييم

Pearson 
1     

 Corrélation de التحفيز

Pearson 
7,441** 1    

 Corrélation de التدريب

Pearson 
7,366** 7,412** 1   

الداخلي الإتصال  Corrélation de 

Pearson 
7,175** 7,438** 7,425** 1  
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 Corrélation de التمكين

Pearson 
7,340** 7,078 7,046 7,091 1 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

 

 SPSS من إعداد الباحثة بالإعتماد على مخرجات المصدر:
 

أنه لا يوجد ارتباط كبير بين المتغيرات المستقلة بحيث بلغ أكبر ارتباط هذا الجدول نلاحظ من خلال 
والذي كان بين التقييم والتحفيز، وعليه يمكن القول أنه لا يوجد ارتباط تام بين المتغيرات المستقلة  (7.448)

 وللتأكد أكثر نجري الإختبار الموالي.
 الخطي الإرتباطإختبار ثالثا: 

    تسمى أيضا المصاحبة الخطية، حيث نقوم بتشخيص المصاحبة الخطية على المتغيرات بهدف التأكد 
  (VIF)من عدم وجود ارتباط عال بين المتغيرات المستقلة وذلك بالإعتماد على إختبار معامل تضخم التباين 

ختبار التباين المسموح لكل متغير من المتغيرات المستقلة، وللتأكد من ذلك نستعين بهذا  (Tolérance ) وا 
 الإختبار الذي يعتبر من أهم الطرق للتخلص من مشكلة التعدد الخطي، مع العلم أنه لابد عدم تجاوز معامل 

 ، وبحساب المعاملات السابقة(7.70)ين المسموح فتكون أكبر من ، أما إختبار التبا(3)تضخم التباين للقيمة 
  الأتي:تحصل عليها موضحة في الجدول لكل المتغيرات المستقلة كانت النتائج الم

 المسموح لأبعاد المتغير المستقل إختبار معامل تضخم التباين والتباين: (23-3) الجدول رقم

 SPSS من إعداد الباحثة بالإعتماد على مخرجات المصدر:
 

 التباين المسموح  ات المستقلةالمتغير 

( Tolérance) 
 معامل تضخم التباين 

(VIF) 
 1,490 2,671 التقييم

 1,532 2,653 التحفيز

 1,406 2,711 التدريب

 1,392 2,718 الإتصال الداخلي

 1,162 2,860 التمكين
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، حيث تراوحت قيمه (3)باين لجميع المتغيرات أقل من أن قيم إختبار تضخم الت (23-3) يبين الجدول رقم
وتتراوح  (7.70)، بينما كانت قيمة إختبار التباين المسموح لجميع المتغيرات أكبر من [0.180 - 0.060] بين

، وبالتالي يمكن القول أنه لا توجد مشكلة ارتباط عال بين هذه المتغيرات، وهذا ما [2.262 - 2.618]قيمه بين 
 يعزز إمكانية استخدامها في النموذج.

 فرضياتإختبار الالمطلب الثالث: 
بإختبار قيام الأن للإختبارات المعلمية، يمكن ال لقبلية والتي تعد كأساسياتبعد إجراء الإختبارات ا

 الفرضيات. 
 لىإختبار الفرضية الرئيسية الأو : أولا

 أداءعلى تحسين و دلالة إحصائية للتسويق الداخلي يوجد أثر ذالأولى على أنه الرئيسية تنص الفرضية 
 ببجاية. في مؤسسة سفيتال للصناعات الغذائية المورد البشري

0H  لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للتسويق الداخلي على تحسين أداء المورد البشري في مؤسسة سفيتال :
 للصناعات الغذائية ببجاية.

1H :  يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للتسويق الداخلي على تحسين أداء المورد البشري في مؤسسة سفيتال
 للصناعات الغذائية ببجاية.

ولإختبار الفرضية الرئيسية الأولى تم إستخدام تحليل الإنحدار الخطي البسيط لتحديد أثر التسويق الداخلي 
 كمتغير مستقل وتحسين الأداء كمتغير تابع والجدول التالي يوضح ذلك.

 الأداء( والمتغير المستقل تحسين : نتائج تحليل الإنحدار بين المتغير التابع )(24-3) الجدول رقم
 )التسويق الداخلي( في مؤسسة سفيتال للصناعات الغذائية

 المتغير
 التابع

 المتغير
 المستقل

 معامل
 الإرتباط

R 

 معامل
 التحديد

2R 

 قيمة
F 

 مستوى
 الدلالة

FSig 

 قيمة
B 

 قيمة
T 

 مستوى
 الدلالة

tSig 

 تحسين
 الأداء

 التسويق
 الداخلي

 

0,767 
 

0,588 

 

447,180 

 

0,000 

0.899 

0,791 

 

21,147 

 

0,000 

 التسويق الداخلي 7.898+  7.199= تحسين الأداء 
 SPSSمن إعداد الباحثة بالإعتماد على مخرجات  المصدر:
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( 447,180)حيث قدرت ب أكبر من قيمتها الجدوليةالمحسوبة  Fأن قيمة  نلاحظ من خلال هذا الجدول

، وعليه يتبين صلاحية النموذج (2.21)وهي أقل من  (FSig =0,000)حيث قدرت دالة إحصائيا  هاكما أن
(، وهو 7.868، كما قدر معامل الإرتباط بين التسويق الداخلي وتحسين الأداء ب)لإختبار صحة الفرضية

( %01.1مما يعني أن )( 0,588)قيمته فبلغت معامل التحديد يدل على الإرتباط القوي بين المتغيرين، أما 
، بالإضافة إلى المتغير التابع )تحسين الأداء( مفسر من طرف المتغير المستقل )التسويق الداخلي(من تباين 

وعليه نرفض الفرضية العدمية ونقبل ( 2.21) وهي أقل من مستوى الدلالة( 2.222)بلغت قيمتها  (tSig)أن 
 . الفرضية البديلة

وعليه فإنه يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للتسويق الداخلي على تحسين أداء المورد البشري في مؤسسة 
 سفيتال للصناعات الغذائية ببجاية.

ولتوضيح أثر كل بعد من أبعاد التسويق الداخلي على تحسين أداء المورد البشري، ارتأينا تقسيم الفرضية 
 ة كالأتي:الرئيسية الأولى إلى خمسة فرضيات فرعي

 إختبار الفرضية الفرعية الأولى من الفرضية الرئيسية الأولى -1
تنص الفرضية الفرعية الأولى على أنه يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لتقييم الأداء على تحسين أداء المورد 

 البشري في مؤسسة سفيتال للصناعات الغذائية ببجاية.
0H  لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لتقييم الأداء على تحسين أداء المورد البشري في مؤسسة سفيتال :

 للصناعات الغذائية ببجاية.
1H :  يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لتقييم الأداء على تحسين أداء المورد البشري في مؤسسة سفيتال

 للصناعات الغذائية ببجاية.
الأولى تم إستخدام تحليل الإنحدار الخطي البسيط لتحديد أثر تقييم الأداء  ولإختبار الفرضية الفرعية

 يوضح ذلك. (20-3رقم ) كمتغير مستقل وتحسين الأداء كمتغير تابع والجدول
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 تحسين الأداء( والمتغير المستقل : نتائج تحليل الإنحدار بين المتغير التابع )(25-3) الجدول رقم
 ( في مؤسسة سفيتال للصناعات الغذائيةتقييم الأداء)

 

 المتغير
 التابع

 المتغير
 المستقل

 معامل
 الإرتباط

R 

 معامل
 التحديد

2R 

 قيمة
F 

 مستوى
 الدلالة

FSig 

 قيمة
B 

 قيمة
T 

 مستوى
 الدلالة

TSig 

 تحسين
 الأداء

تقييم 
 الأداء

 

0,540 
 

0.292 

 

128,897 

 

0,000 

2.934 

0,276 

 

11,353 

 

0,000 

 الأداء تقييم 0.276+  2.934= تحسين الأداء 
 

 SPSSمن إعداد الباحثة بالإعتماد على مخرجات  المصدر:

( 128,897)حيث قدرت ب أكبر من قيمتها الجدوليةالمحسوبة  Fنلاحظ من خلال هذا الجدول أن قيمة 

، وعليه يتبين صلاحية النموذج (2.21)وهي أقل من  (FSig =0,000)كما أنها دالة إحصائيا حيث قدرت 
(، أما معامل 0,540وتحسين الأداء ب) تقييم الأداءلإختبار صحة الفرضية، كما قدر معامل الإرتباط بين 

( من تباين المتغير التابع )تحسين الأداء( مفسر من %29.2مما يعني أن )( 0.292)التحديد فبلغت قيمته 
وهي أقل من مستوى ( 2.222)بلغت قيمتها  (tSig)(، بالإضافة إلى أن تقييم الأداءطرف المتغير المستقل )

 . وعليه نرفض الفرضية العدمية ونقبل الفرضية البديلة( 2.21) الدلالة
على تحسين أداء المورد البشري في مؤسسة ذو دلالة إحصائية لتقييم الأداء وعليه فإنه يوجد أثر 

 سفيتال للصناعات الغذائية ببجاية.
 إختبار الفرضية الفرعية الثانية من الفرضية الرئيسية الأولى -2

تنص الفرضية الفرعية الثانية على أنه يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للتحفيز على تحسين أداء المورد 
 البشري في مؤسسة سفيتال للصناعات الغذائية ببجاية.

0H  المورد البشري في مؤسسة سفيتال للصناعات على تحسين أداء للتحفيز : لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية
 الغذائية ببجاية.

1H :  على تحسين أداء المورد البشري في مؤسسة سفيتال للصناعات للتحفيز يوجد أثر ذو دلالة إحصائية
 الغذائية ببجاية.
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كمتغير التحفيز تم إستخدام تحليل الإنحدار الخطي البسيط لتحديد أثر  الثانية ولإختبار الفرضية الفرعية
 مستقل وتحسين الأداء كمتغير تابع والجدول التالي يوضح ذلك.

 تحسين الأداء( والمتغير المستقل : نتائج تحليل الإنحدار بين المتغير التابع )(26-3) الجدول رقم
 ببجاية ( في مؤسسة سفيتال للصناعات الغذائيةالتحفيز)

 

 المتغير
 التابع

 المتغير
 المستقل

 معامل
 الإرتباط

R 

 معامل
 التحديد

2R 

 قيمة
F 

 مستوى
 الدلالة

FSig 

 قيمة
B 

 قيمة
t 

 مستوى
 الدلالة

tSig 
 تحسين
 الأداء

  التحفيز

0,580 
 

0,336 

 

158,474 

 

0,000 

2,738 

0,366 

 

12,589 

 

0,000 

 التحفيز 0.366+  2.738تحسين الأداء = 
 

 SPSSمن إعداد الباحثة بالإعتماد على مخرجات  المصدر:

( 158,474)حيث قدرت ب أكبر من قيمتها الجدوليةالمحسوبة  Fالجدول أن قيمة هذا من خلال نلاحظ 

، وعليه يتبين صلاحية النموذج (2.21)وهي أقل من  (FSig =0,000)كما أنها دالة إحصائيا حيث قدرت 
(، أما معامل 0,580لإختبار صحة الفرضية، كما قدر معامل الإرتباط بين التحفيز وتحسين الأداء ب)

( من تباين المتغير التابع )تحسين الأداء( مفسر من %33.6مما يعني أن )( 0,336)التحديد فبلغت قيمته 
 وهي أقل من مستوى الدلالة( 2.222)بلغت قيمتها  (tSig)طرف المتغير المستقل )التحفيز(، بالإضافة إلى أن 

 . الفرضية البديلةوعليه نرفض الفرضية العدمية ونقبل ( 2.21)
على تحسين أداء المورد البشري في مؤسسة سفيتال ذو دلالة إحصائية للتحفيز وعليه فإنه يوجد أثر 

 للصناعات الغذائية ببجاية.
 إختبار الفرضية الفرعية الثالثة من الفرضية الرئيسية الأولى -3

تنص الفرضية الفرعية الثالثة على أنه يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للتدريب على تحسين أداء المورد 
 البشري في مؤسسة سفيتال للصناعات الغذائية ببجاية.

0H  لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للتدريب على تحسين أداء المورد البشري في مؤسسة سفيتال للصناعات :
 الغذائية ببجاية.
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1H :  يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للتدريب على تحسين أداء المورد البشري في مؤسسة سفيتال للصناعات
 الغذائية ببجاية.

الخطي البسيط لتحديد أثر التدريب كمتغير  ولإختبار الفرضية الفرعية الثالثة تم إستخدام تحليل الإنحدار
 مستقل وتحسين الأداء كمتغير تابع والجدول التالي يوضح ذلك.

 تحسين الأداء( والمتغير المستقل : نتائج تحليل الإنحدار بين المتغير التابع )(27-3) الجدول رقم
 ببجاية ( في مؤسسة سفيتال للصناعات الغذائيةالتدريب)

 المتغير
 التابع

 لمتغيرا
 المستقل

 معامل
 الإرتباط

R 

 معامل
 التحديد

2R 

 قيمة
F 

 مستوى
 الدلالة

FSig 

 قيمة
B 

 قيمة
t 

 مستوى
 الدلالة

tSig 
 تحسين
 الأداء

  التدريب

0,698 
 

0,487 

 

296,660 

 

0,000 

1,822 

0,509 

 

17,224 

 

0,000 

 التدريب 0.509+  1.822تحسين الأداء = 
 SPSSبالإعتماد على مخرجات من إعداد الباحثة  المصدر:

( 296,660)حيث قدرت ب أكبر من قيمتها الجدوليةالمحسوبة  Fالجدول أن قيمة هذا نلاحظ من خلال 

، وعليه يتبين صلاحية النموذج (2.21)وهي أقل من  (FSig =0,000)كما أنها دالة إحصائيا حيث قدرت 
(، أما معامل 0,698وتحسين الأداء ب) التدريبلإختبار صحة الفرضية، كما قدر معامل الإرتباط بين 

( من تباين المتغير التابع )تحسين الأداء( مفسر من %41.8مما يعني أن )( 0,487)التحديد فبلغت قيمته 
 وهي أقل من مستوى الدلالة( 2.222)بلغت قيمتها  (tSig)(، بالإضافة إلى أن التدريبطرف المتغير المستقل )

 . الفرضية العدمية ونقبل الفرضية البديلةوعليه نرفض ( 2.21)
على تحسين أداء المورد البشري في مؤسسة سفيتال ذو دلالة إحصائية للتدريب وعليه فإنه يوجد أثر 

 للصناعات الغذائية ببجاية.
 إختبار الفرضية الفرعية الرابعة من الفرضية الرئيسية الأولى -4

تنص الفرضية الفرعية الرابعة على أنه يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للإتصال الداخلي على تحسين أداء 
 المورد البشري في مؤسسة سفيتال للصناعات الغذائية ببجاية.
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0H  لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للإتصال الداخلي على تحسين أداء المورد البشري في مؤسسة سفيتال :
 ذائية ببجاية.للصناعات الغ

1H :  يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للإتصال الداخلي على تحسين أداء المورد البشري في مؤسسة سفيتال
 للصناعات الغذائية ببجاية.

الداخلي  ولإختبار الفرضية الفرعية الرابعة تم إستخدام تحليل الإنحدار الخطي البسيط لتحديد أثر الإتصال
 كمتغير مستقل وتحسين الأداء كمتغير تابع والجدول التالي يوضح ذلك.

 تحسين الأداء( والمتغير المستقل : نتائج تحليل الإنحدار بين المتغير التابع )(28-3) الجدول رقم
 ببجاية ( في مؤسسة سفيتال للصناعات الغذائيةالإتصال الداخلي)

 

 المتغير
 التابع

 المتغير
 المستقل

 معامل
 الإرتباط

R 

 معامل
 التحديد

2R 

 قيمة
F 

 مستوى
 الدلالة

FSig 

 قيمة
B 

 قيمة
t 

 مستوى
 الدلالة

tSig 
 تحسين
 الأداء

 الإتصال 
 الداخلي

 

0,405 
 

0,164 

 

61,246 

 

0,000 

2,445 

0,380 

 

7,826 

 

0,000 

 الإتصال الداخلي 0.380+  2.445تحسين الأداء = 
 

 SPSSبالإعتماد على مخرجات من إعداد الباحثة  المصدر:

كما ( 61,246)حيث قدرت ب أكبر من قيمتها الجدوليةالمحسوبة  Fالجدول أن قيمة هذا نلاحظ من خلال 
، وعليه يتبين صلاحية النموذج لإختبار (2.21)وهي أقل من  (FSig =0,000)أنها دالة إحصائيا حيث قدرت 

(، أما معامل 0,405وتحسين الأداء ب) الإتصال الداخليصحة الفرضية، كما قدر معامل الإرتباط بين 
من تباين المتغير التابع )تحسين الأداء( مفسر من  (%86.4)مما يعني أن ( 0,164)التحديد فبلغت قيمته 

وهي أقل من ( 2.222)بلغت قيمتها  (tSig)(، بالإضافة إلى أن الإتصال الداخليطرف المتغير المستقل )
 . وعليه نرفض الفرضية العدمية ونقبل الفرضية البديلة( 2.21) مستوى الدلالة

على تحسين أداء المورد البشري في مؤسسة  للإتصال الداخليذو دلالة إحصائية وعليه فإنه يوجد أثر 
 سفيتال للصناعات الغذائية ببجاية.
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 إختبار الفرضية الفرعية الخامسة من الفرضية الرئيسية الأولى -5
تنص الفرضية الفرعية الخامسة على أنه يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للتمكين على تحسين أداء المورد 

 البشري في مؤسسة سفيتال للصناعات الغذائية ببجاية.
0H  لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للتمكين على تحسين أداء المورد البشري في مؤسسة سفيتال للصناعات :

 الغذائية ببجاية.
1H :  يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للتمكين على تحسين أداء المورد البشري في مؤسسة سفيتال للصناعات

 الغذائية ببجاية.
ولإختبار الفرضية الفرعية الخامسة تم إستخدام تحليل الإنحدار الخطي البسيط لتحديد أثر التمكين كمتغير 

 ضح ذلك.مستقل وتحسين الأداء كمتغير تابع والجدول الموالي يو 
 تحسين الأداء( والمتغير المستقل : نتائج تحليل الإنحدار بين المتغير التابع )(29-3) الجدول رقم

 ببجاية ( في مؤسسة سفيتال للصناعات الغذائيةالتمكين)
 

 المتغير
 التابع

 المتغير
 المستقل

 معامل
 الإرتباط

R 

 معامل
 التحديد

2R 

 قيمة
F 

 مستوى
 الدلالة

FSig 

 قيمة
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 قيمة
t 

 مستوى
 الدلالة

tSig 
 تحسين
 الأداء

  التمكين

0,249 
 

0,062 

 

20,626 

 

0,000 

3,319 

0,173 

 

4,542 

 

0,000 

 التمكين 0.173+  3.319تحسين الأداء =  
 

 SPSSمن إعداد الباحثة بالإعتماد على مخرجات  المصدر:

كما ( 20,626)حيث قدرت ب أكبر من قيمتها الجدوليةالمحسوبة  Fالجدول أن قيمة هذا نلاحظ من خلال 
، وعليه يتبين صلاحية النموذج لإختبار (2.21)وهي أقل من  (FSig =0,000)أنها دالة إحصائيا حيث قدرت 
(، أما معامل التحديد فبلغت 0,249وتحسين الأداء ب) امل الإرتباط بين التمكينصحة الفرضية، كما قدر مع

المتغير من تباين المتغير التابع )تحسين الأداء( مفسر من طرف  (%6.2)مما يعني أن ( 0,062)قيمته 
وعليه ( 2.21) وهي أقل من مستوى الدلالة( 2.222)بلغت قيمتها  (tSig)(، بالإضافة إلى أن المستقل )التمكين

 . نرفض الفرضية العدمية ونقبل الفرضية البديلة



الفصل الثالث: مساهمة التسويق الداخلي في تحسين أداء المورد البشري بمؤسسة سفيتال للصناعات الغذائية 
 -بجاية -

 

 

174 

على تحسين أداء المورد البشري في مؤسسة سفيتال  ذو دلالة إحصائية للتمكينوعليه فإنه يوجد أثر 
 للصناعات الغذائية ببجاية.

 إختبار الفرضية الرئيسية الثانيةثانيا: 
( حول α ≤ 2.21توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية ) تنص هذه الفرضية على أنه 

 .ببجاية للصناعات الغذائية التسويق الداخلي تعزى للمتغيرات الشخصية بمؤسسة سفيتالتطبيق 

0H  ( لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية :α ≤ 2.21 حول ) التسويق الداخلي تطبيق

 في مؤسسة سفيتال للصناعات الغذائية ببجاية.تعزى للمتغيرات الشخصية 
1H  ( توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية :α ≤ 2.21 حول ) التسويق الداخلي تطبيق

  في مؤسسة سفيتال للصناعات الغذائية ببجاية.تعزى للمتغيرات الشخصية 
 لأتي:اولإختبار صحة هذه الفرضية ارتأينا تقسيمها إلى مجموعة من الفرضيات الفرعية ك

 الفرضية الفرعية الأولى للفرضية الرئيسية الثانية -1
( حول α ≤ 7.70توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية ) تنص هذه الفرضية على أنه 

 ببجاية. مؤسسة سفيتال للصناعات الغذائيةفي سويق الداخلي تعزى لمتغير الجنس التتطبيق 
0H  ( لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية :α ≤ 2.21 حول التسويق الداخلي تعزى )

 في مؤسسة سفيتال للصناعات الغذائية ببجاية.لمتغير الجنس 
1H  ( توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية :α ≤ 2.21 حول التسويق الداخلي تعزى )

  في مؤسسة سفيتال للصناعات الغذائية ببجاية.لمتغير الجنس 
لي تبعا لمتغير الجنس، تم في إجابات أفراد العينة حول تطبيق التسويق الداخلتحديد الفروق الموجودة 

 والجدول التالي يوضح ذلك. Independent-semples (T-Test) إختبارالإعتماد على 
 متغير الجنسلتسويق الداخلي ل  Independent-semples (T-Test) : نتائج إختبار(31-3) الجدول رقم

  الإنحراف قيمة  t مستوى الدلالة
 المعياري

 المتوسط
 الحسابي

 الجنس

 التسويق ذكر 8.90 2.871 2.609 2.182
 أنثى 8.22 2.829 الداخلي

 SPSS من إعداد الباحثة بالإعتماد على نتائج المصدر:
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وهي  (7.037)عند مستوى الدلالة  (7.629)( تقدر بtقيمة )أن  (37-3رقم ) الجدولنلاحظ من خلال 
أنه لا توجد  ، أيالبديلة وقبول الفرضية الصفريةرفض الفرضية  ، وهذا يعني(7.70)أكبر من مستوى الدلالة 

اتفاق لي تعزى لمتغير الجنس، حيث نرى أن هناك فروق في إجابات أفراد العينة حول تطبيق التسويق الداخ
 الداخلي في المؤسسة محل الدراسة. في أراء كل من الذكور والإناث حول تطبيق التسويق

التسويق  تطبيق( حول α ≤ 1.15النتيجة: لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية ) 
 ببجاية. الداخلي تعزى لمتغير الجنس بمؤسسة سفيتال للصناعات الغذائية

 إختبار الفرضية الفرعية الثانية للفرضية الرئيسية الثانية -2
( حول α ≤ 7.70توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية ) أنه تنص هذه الفرضية على 

 ببجاية. التسويق الداخلي تعزى لمتغير السن بمؤسسة سفيتال للصناعات الغذائيةتطبيق 
0H  ( لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية :α ≤ 2.21 حول تطبيق التسويق الداخلي )

 ؤسسة سفيتال للصناعات الغذائية ببجاية.في متعزى لمتغير السن 
1H  ( توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية :α ≤ 2.21 حول تطبيق التسويق الداخلي )

  في مؤسسة سفيتال للصناعات الغذائية ببجاية.تعزى لمتغير السن 
لتحديد الفروق الموجودة في إجابات أفراد العينة حول تطبيق التسويق الداخلي تبعا لمتغير السن، تم 

 والجدول التالي يوضح ذلك. (One Way Anova)التباين الأحادي  إختبارالإعتماد على 
 السن متغيرلتسويق الداخلي و ل (One Way Anova): نتائج إختبار التباين الأحادي (31-3) الجدول رقم

مستوى 
 الدلالة

Fالإنحراف قيمة  
 المعياري

 المتوسط
 الحسابي

 السن

 

0.056 

 

 

2.910 

سنة 81أقل من  3.94 0.321   
 التسويق
 يالداخل

سنة 12سنة إلى  81من  3.89 0.391  
 سنة 12أكثر من  4.12 0.382

 SPSS من إعداد الباحثة بالإعتماد على نتائج المصدر:

( وهو 7.706( عند مستوى الدلالة )2.987المحسوبة بلغت ) (Fأن قيمة)نلاحظ من خلال هذا الجدول 
أنه لا  أي ،(، وهذا يعني رفض الفرضية البديلة وقبول الفرضية الصفرية7.70أكبر من مستوى الدلالة )
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، حيث نرى أن هناك لي تعزى لمتغير السنتوجد فروق في إجابات أفراد العينة حول تطبيق التسويق الداخ
 الداخلي في المؤسسة محل الدراسة. حول تطبيق التسويقاق في أراء مختلف الفئات العمرية اتف

التسويق  تطبيق( حول α ≤ 1.15النتيجة: لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية ) 
 ببجاية. بمؤسسة سفيتال للصناعات الغذائية لسنالداخلي تعزى لمتغير ا

 للفرضية الرئيسية الثانية إختبار الفرضية الفرعية الثالثة -3
( حول α ≤ 7.70توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية ) تنص هذه الفرضية على أنه 

 ببجاية. بمؤسسة سفيتال للصناعات الغذائية مستوى التعليميلالتسويق الداخلي تعزى لمتغير اتطبيق 

0H  ( لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية :α ≤ 2.21 حول تطبيق التسويق الداخلي )

 في مؤسسة سفيتال للصناعات الغذائية ببجاية.تعزى لمتغير المستوى التعليمي 
1H  ( توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية :α ≤ 2.21 حول تطبيق التسويق الداخلي )

  في مؤسسة سفيتال للصناعات الغذائية ببجاية.تعزى لمتغير المستوى التعليمي 
لتحديد الفروق الموجودة في إجابات أفراد العينة حول تطبيق التسويق الداخلي تبعا لمتغير المستوى 

 والجدول التالي يوضح ذلك. (One Way Anova)التباين الأحادي  إختبارالتعليمي، تم الإعتماد على 
متغير لتسويق الداخلي تبعا لل (One Way Anova): نتائج إختبار التباين الأحادي (32-3) الجدول رقم

 مستوى التعليميال
مستوى 
 الدلالة

Fالإنحراف قيمة  
 المعياري

 المتوسط
 الحسابي

 المستوى التعليمي

 

0.222 

 

 

02.249 

  أقل من ثانوي 3.78 0.308
 التسويق
 يالداخل

 ثانوي 3.90 0.099
 جامعي 8.92 0.380

 SPSS من إعداد الباحثة بالإعتماد على نتائج المصدر:

وهو  (7.777)عند مستوى الدلالة ( 82.749)المحسوبة بلغت   (Fأن قيمة)نلاحظ من خلال هذا الجدول 
توجد أنه  ، أيلبديلةوقبول الفرضية ا الصفرية، وهذا يعني رفض الفرضية (7.70)من مستوى الدلالة  أقل

نرى أن ، حيث مستوى التعليميلي تعزى لمتغير الفروق في إجابات أفراد العينة حول تطبيق التسويق الداخ
 الداخلي في المؤسسة محل الدراسة. حول تطبيق التسويقراء  الأفي  هناك إختلاف 



الفصل الثالث: مساهمة التسويق الداخلي في تحسين أداء المورد البشري بمؤسسة سفيتال للصناعات الغذائية 
 -بجاية -

 

 

177 

التسويق  تطبيق( حول α ≤ 1.15وى المعنوية ) النتيجة: توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مست
 ببجاية. بمؤسسة سفيتال للصناعات الغذائية لمستوى التعليميالداخلي تعزى لمتغير ا

  (Scheffe) ات في متغير المستوى التعليمي تم إستخدام إختبار المقارنات البعديةولمعرفة لمن تعود الفروق

 .والجدول الموالي يوضح ذلك
متغير المستوى تبعا لللتسويق الداخلي  (Scheffe)   : نتائج إختبار المقارنات البعدية(33-3رقم)الجدول 

 التعليمي
 مستوى الدلالة الإنحراف المعياري الفروقات في المتوسطات المستوى التعليمي

 أقل من ثانوي -ثانوي 
2,186 2,061 2,017 

 أقل من ثانوي -جامعي 
2,251 2,051 2,000 

 ثانوي -جامعي 
2,064 2,053 2,488 

 SPSS من إعداد الباحثة بالإعتماد على نتائج المصدر:

 

 

أقل من -جامعي)، (أقل من ثانوي-)ثانوي أن مستوى الدلالة للمجموعتينمن خلال هذا الجدول نلاحظ 
المجموعتين، أما (، وهذا ما يؤكد وجود فروق في إجابات أفراد هاتين 7.70( أقل من مستوى الدلالة )ثانوي

توجد فروق في  (، وهذا ما يعني أنه لا7.70ثانوي( فكانت أكبر من )-مستوى الدلالة للمجموعة )جامعي
 إجابات أفراد هذه المجموعة.

أنه توجد فروق ذات دلالة إحصائية حول تطبيق التسويق الداخلي تعزى لمتغير وعليه يمكن القول 
( ثانوي-أقل من ثانوي(، أما بين )جامعي-ن ثانوي( و بين )جامعيأقل م-المستوى التعليمي بين ) ثانوي

  .فلا توجد فروق في تطبيق التسويق الداخلي
 للفرضية الرئيسية الثانية إختبار الفرضية الفرعية الرابعة -4

( حول α ≤ 7.70توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية ) تنص هذه الفرضية على أنه 
 ببجاية. مؤسسة سفيتال للصناعات الغذائيةفي  خبرة المهنيةلالتسويق الداخلي تعزى لمتغير اتطبيق 
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0H  ( لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية :α ≤ 2.21 حول تطبيق التسويق الداخلي )

 في مؤسسة سفيتال للصناعات الغذائية ببجاية.تعزى لمتغير الخبرة المهنية 
1H  ( توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية :α ≤ 2.21 حول تطبيق التسويق الداخلي )

  في مؤسسة سفيتال للصناعات الغذائية ببجاية.تعزى لمتغير الخبرة المهنية 
لتحديد الفروق الموجودة في إجابات أفراد العينة حول تطبيق التسويق الداخلي تبعا لمتغير الخبرة المهنية، 

 والجدول الموالي يوضح ذلك. (One Way Anova)التباين الأحادي  إختبارتم الإعتماد على 
متغير الداخلي تبعا للتسويق ل (One Way Anova): نتائج إختبار التباين الأحادي (34-3) الجدول رقم

 خبرة المهنيةال
مستوى 
 الدلالة

Fالإنحراف قيمة  
 المعياري

 المتوسط
 الحسابي

 الخبرة المهنية

 

0.000 

 

 

2.007 

سنوات 1أقل من  3.22 0.326   
 التسويق
 يالداخل

سنة 02إلى  1من  3.91 0.812  
 سنة 02أكثر من  8.20 0.381

 SPSS بالإعتماد على نتائجمن إعداد الباحثة  المصدر:

( وهو 7.828( عند مستوى الدلالة )2.828المحسوبة بلغت )  (Fأن قيمة)نلاحظ من خلال هذا الجدول 
أنه لا  (، وهذا يعني رفض الفرضية البديلة وقبول الفرضية الصفرية، أي7.70أكبر من مستوى الدلالة )

لي تعزى لمتغير الخبرة المهنية، حيث نرى أن توجد فروق في إجابات أفراد العينة حول تطبيق التسويق الداخ
 الداخلي في المؤسسة محل الدراسة. حول تطبيق التسويقاق في أراء مختلف الفئات للخبرة المهنية اتفهناك 

التسويق  تطبيق( حول α ≤ 1.15عنوية ) توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الملا النتيجة: 
 ببجاية. بمؤسسة سفيتال للصناعات الغذائية لخبرة المهنيةالداخلي تعزى لمتغير ا

 للفرضية الرئيسية الثانية إختبار الفرضية الفرعية الخامسة -5
( حول α ≤ 7.70توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية ) تنص هذه الفرضية على أنه 

 ببجاية. بمؤسسة سفيتال للصناعات الغذائية منصبلالتسويق الداخلي تعزى لمتغير اتطبيق 
0H  ( لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية :α ≤ 2.21 حول تطبيق التسويق الداخلي )

 في مؤسسة سفيتال للصناعات الغذائية ببجاية.تعزى لمتغير المنصب 
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1H  ( توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية :α ≤ 2.21 حول تطبيق التسويق الداخلي )

  في مؤسسة سفيتال للصناعات الغذائية ببجاية. منصبتعزى لمتغير ال
، تم منصبلتحديد الفروق الموجودة في إجابات أفراد العينة حول تطبيق التسويق الداخلي تبعا لمتغير ال

 والجدول الموالي يوضح ذلك. (One Way Anova)التباين الأحادي  إختبار الإعتماد على
متغير لتسويق الداخلي تبعا لل (One Way Anova): نتائج إختبار التباين الأحادي (35-3) الجدول رقم

 المنصب
مستوى 
 الدلالة

Fالإنحراف قيمة  
 المعياري

 المتوسط
 الحسابي

 المستوى التعليمي

 

0.222 

 

 

2.172 

  عون تنفيذ 3.71 0.302
 التسويق
 يالداخل

 عون تحكم 4.22 0.029
 إطار دون مسؤولية 8.92 2.871
 إطار بمسؤولية 8.90 0.472

 SPSS من إعداد الباحثة بالإعتماد على نتائج المصدر:

وهو  (7.777)عند مستوى الدلالة ( 1.081)المحسوبة بلغت  (Fأن قيمة)نلاحظ من خلال هذا الجدول 
توجد ، وهذا يعني رفض الفرضية الصفرية وقبول الفرضية البديلة، أي أنه (7.70)أقل من مستوى الدلالة 

لي تعزى لمتغير المنصب، حيث نرى أن هناك فروق في إجابات أفراد العينة حول تطبيق التسويق الداخ
 المؤسسة محل الدراسة.الداخلي تعزى لمتغير المنصب في  حول تطبيق التسويقإختلاف  في الأراء  

التسويق  تطبيق( حول α ≤ 1.15النتيجة: توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية ) 
 ببجاية. بمؤسسة سفيتال للصناعات الغذائية لمنصبالداخلي تعزى لمتغير ا

والجدول   (Scheffe) ولمعرفة لمن تعود الفروفات في متغير المنصب تم إستخدام إختبار المقارنات البعدية
 .يوضح ذلك (36-3رقم )
 
 
 
 



الفصل الثالث: مساهمة التسويق الداخلي في تحسين أداء المورد البشري بمؤسسة سفيتال للصناعات الغذائية 
 -بجاية -

 

 

180 

 المنصب للتسويق الداخلي ومتغير (Scheffe)   : نتائج إختبار المقارنات البعدية(36-3الجدول رقم)
الفروقات في  المنصب

 المتوسطات
الإنحراف 
 المعياري

 مستوى الدلالة

 2,139 2,070 2,166 عون تنفيذ -إطار بمسؤولية 

 2,000 2,050 2,233 عون تنفيذ -مسؤوليةإطار دون 

 2,000 2,052 2,257 عون تنفيذ -عون تحكم 

 2,979 2,050 2,028 إطار دون مسؤولية -عون تحكم 

 2,651 2,070 2,090 إطار بمسؤولية -عون تحكم 

 2,786 2,066 2,062 إطار بمسؤولية -إطار دون مسؤولية 

 SPSS على نتائج من إعداد الباحثة بالإعتماد المصدر:

 

عون تنفيذ(، )عون  -من خلال هذا الجدول أن مستوى الدلالة للمجموعتين )إطار دون مسؤولية نلاحظ 
(، وهذا ما يؤكد وجود فروق في إجابات أفراد هاتين 7.70عون تنفيذ( أقل من مستوى الدلالة ) -تحكم 

إطار دون  -عون تنفيذ(، )عون تحكم  -المجموعتين، أما مستوى الدلالة للمجموعات )إطار بمسؤولية 
إطار بمسؤولية ( فكانت أكبر من  -إطار بمسؤولية(،  )إطار دون مسؤولية  -مسؤولية(، )عون تحكم 

 ( وهذا ما يعني أنه لا توجد فروق في إجابات أفراد هذه المجموعات.7.70)
الداخلي تعزى لمتغير  أنه توجد فروق ذات دلالة إحصائية حول تطبيق التسويقوعليه يمكن القول 

)إطار ، أما بين  عون تنفيذ( -)عون تحكم  و بين عون تنفيذ( -المنصب بين )إطار دون مسؤولية 
إطار بمسؤولية( و)إطار  -إطار دون مسؤولية(، )عون تحكم  -عون تنفيذ(، )عون تحكم  -بمسؤولية 

  الداخلي. فلا توجد فروق في تطبيق التسويقإطار بمسؤولية (  -دون مسؤولية 
( α ≤ 1.13توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية ) وكنتيجة للفرضية الرئيسية الثانية 

 في مؤسسة سفيتال للصناعات حول تطبيق التسويق الداخلي تعزى لمتغير المستوى التعليمي والمنصب

فروق ذات دلالة ، أما بالنسبة للمتغيرات) الجنس، السن، الخبرة المهنية( فلا توجد  الغذائية ببجاية
 .حول تطبيق التسويق الداخلي( α ≤ 1.13)  إحصائية عند مستوى المعنوية
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 ثالثا: إختبار الفرضية الرئيسية الثالثة
لتحسين ( α ≤ 2.21) تنص هذه الفرضية على أنه توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية 

) الجنس، السن، المستوى التعليمي، الخبرة المهنية، المنصب( تعزى للمتغيرات الشخصية  المورد البشري أداء
 ببجاية. مؤسسة سفيتال للصناعات الغذائيةفي 

0H  ( لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية :α ≤ 2.21 ) لتحسين أداء المورد البشري
 تعزى للمتغيرات الشخصية في مؤسسة سفيتال للصناعات الغذائية ببجاية.

1H  ( توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية :α ≤ 2.21 ) تعزى لتحسين أداء المورد البشري

  في مؤسسة سفيتال للصناعات الغذائية ببجاية.للمتغيرات الشخصية 
 سيمها إلى مجموعة من الفرضيات الفرعية كلأتي:ولإختبار صحة هذه الفرضية ارتأينا تق

 الأولى للفرضية الرئيسية الثالثة الفرضية الفرعية -1
( α ≤ 7.70توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية ) تنص هذه الفرضية على أنه 

 ببجاية. مؤسسة سفيتال للصناعات الغذائيةفي تعزى لمتغير الجنس  لتحسين أداء المورد البشري
0H  ( لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية :α ≤ 2.21 لتحسين أداء المورد البشري )

 في مؤسسة سفيتال للصناعات الغذائية ببجاية.تعزى لمتغير الجنس 
1H  ( توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية :α ≤ 2.21 لتحسين أداء المورد البشري )

  في مؤسسة سفيتال للصناعات الغذائية ببجاية.تعزى لمتغير الجنس 
لتحديد الفروق الموجودة في إجابات أفراد العينة حول تحسين أداء المورد البشري تبعا لمتغير الجنس، تم 

 والجدول التالي يوضح ذلك. Independent-semples (T-Test) إختبارالإعتماد على 
متغير تحسين الأداء و ل  Independent-semples (T-Test) : نتائج إختبار(37-3) الجدول رقم

 الجنس
  الإنحراف قيمةt مستوى الدلالة

 المعياري
 المتوسط
 الحسابي

 الجنس

 تحسين ذكر 8.92 2.878 0.267 2.268
 أنثى 4.00 2.400 الأداء

 SPSS من إعداد الباحثة بالإعتماد على نتائج المصدر:
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وهي  (7.763)عند مستوى الدلالة  (8.168)( تقدر بtأن قيمة )( 38-3رقم ) الجدولنلاحظ من خلال 
أنه لا توجد  رفض الفرضية البديلة وقبول الفرضية الصفرية، أي ، وهذا يعني(7.70)أكبر من مستوى الدلالة 

اتفاق في أراء تحسين الأداء تعزى لمتغير الجنس، حيث نرى أن هناك  فروق في إجابات أفراد العينة حول
 تحسين أداء المورد البشري في المؤسسة محل الدراسة.كل من الذكور والإناث حول 

المورد  أداءلتحسين ( α ≤ 1.15النتيجة: لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية ) 
 بجاية. تعزى لمتغير الجنس بمؤسسة سفيتال للصناعات الغذائية البشري

 الثانية للفرضية الرئيسية الثالثةإختبار الفرضية الفرعية  -2
( α ≤ 7.70توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية ) تنص هذه الفرضية على أنه 

 ببجاية. تعزى لمتغير السن بمؤسسة سفيتال للصناعات الغذائية المورد البشري أداءلتحسين 
0H  ( لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية :α ≤ 2.21 لتحسين أداء المورد البشري )

 في مؤسسة سفيتال للصناعات الغذائية ببجاية.تعزى لمتغير السن 
1H توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى المع : ( نويةα ≤ 2.21 لتحسين أداء المورد البشري )

  في مؤسسة سفيتال للصناعات الغذائية ببجاية.تعزى لمتغير السن 
لتحديد الفروق الموجودة في إجابات أفراد العينة حول تحسين أداء المورد البشري تبعا لمتغير السن، تم 

 والجدول التالي يوضح ذلك. (One Way Anova)التباين الأحادي  إختبارالإعتماد على 
تحسين أداء المورد البشري ل (One Way Anova): نتائج إختبار التباين الأحادي (38-3) الجدول رقم

 متغير السنتبعا ل
مستوى 
 الدلالة

Fالإنحراف قيمة  
 المعياري

 المتوسط
 الحسابي

 السن

 

0.050 

 

 

8.274 

سنة 81أقل من  4.26 0.382   
تحسين 
 الأداء

سنة 12سنة إلى  81من  3.97 0.392  
 سنة 12أكثر من  8.21 0.492

 SPSS من إعداد الباحثة بالإعتماد على نتائج المصدر:
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( عند مستوى الدلالة 3.784بلغت ) المحسوبة  (Fأن قيمة) (31-3رقم ) الجدولنلاحظ من خلال 
(، وهذا يعني رفض الفرضية البديلة وقبول الفرضية 7.70( وهو أكبر من مستوى الدلالة )7.708)

تحسين أداء المورد البشري تعزى لمتغير السن، أنه لا توجد فروق في إجابات أفراد العينة حول  الصفرية، أي
ئات العمرية حول تحسين أداء المورد البشري في المؤسسة محل اق في أراء مختلف الفاتفحيث نرى أن هناك 

 الدراسة.
المورد  أداءلتحسين ( α ≤ 1.15النتيجة: لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية ) 

 بمؤسسة سفيتال للصناعات الغذائية لسنتعزى لمتغير ا البشري 
 رئيسية الثالثةإختبار الفرضية الفرعية الثالثة للفرضية ال -3

( α ≤ 7.70توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية ) تنص هذه الفرضية على أنه 
 ببجاية بمؤسسة سفيتال للصناعات الغذائية مستوى التعليميلتعزى لمتغير ا المورد البشري أداءلتحسين 

0H  ( لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية :α ≤ 2.21 لتحسين أداء المورد البشري )

 في مؤسسة سفيتال للصناعات الغذائية ببجاية.تعزى لمتغير المستوى التعليمي 
1H  ( توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية :α ≤ 2.21 لتحسين أداء المورد البشري )

  للصناعات الغذائية ببجاية. في مؤسسة سفيتالتعزى لمتغير المستوى التعليمي 
لتحديد الفروق الموجودة في إجابات أفراد العينة حول تحسين أداء المورد البشري تبعا لمتغير المستوى 

 والجدول التالي يوضح ذلك. (One Way Anova)التباين الأحادي  إختبارالتعليمي، تم الإعتماد على 
تحسين أداء المورد البشري ل (One Way Anova)التباين الأحادي  : نتائج إختبار(39-3) الجدول رقم

 مستوى التعليميمتغير التبعا ل
مستوى 
 الدلالة

Fالإنحراف قيمة  
 المعياري

 المتوسط
 الحسابي

 المستوى التعليمي

 

0.222 

 

 

00.240 

  أقل من ثانوي 3.20 0.379
تحسين 
 الأداء

 ثانوي 4.20 0.810
 جامعي 4.26 0.362

 SPSS من إعداد الباحثة بالإعتماد على نتائج المصدر:
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( عند مستوى الدلالة 88.748المحسوبة بلغت )  (Fأن قيمة) (39-3رقم ) الجدولنلاحظ من خلال 
، وهذا يعني رفض الفرضية الصفرية وقبول الفرضية البديلة، (7.70)( وهو أقل من مستوى الدلالة 7.777)

د العينة حول تحسين أداء المورد البشري تعزى لمتغير المستوى التعليمي، إجابات أفراتوجد فروق في أي أنه 
حيث نرى أن هناك إختلاف  في الأراء  حول تحسين أداء المورد البشري تعزى لمتغير المستوى التعليمي في 

 المؤسسة محل الدراسة.
المورد  أداءلتحسين ( α ≤ 1.15النتيجة: توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية ) 

 بمؤسسة سفيتال للصناعات الغذائية لمستوى التعليميتعزى لمتغير ا البشري
  (Scheffe) ات في متغير المستوى التعليمي تم إستخدام إختبار المقارنات البعديةولمعرفة لمن تعود الفروق

 والجدول الموالي يوضح ذلك
 ومتغير تحسين أداء المورد البشريل (Scheffe)   المقارنات البعدية : نتائج إختبار(41-3الجدول رقم)

 المستوى التعليمي
 مستوى الدلالة الإنحراف المعياري الفروقات في المتوسطات المستوى التعليمي

 2,018 2,067 2,199 أقل من ثانوي -ثانوي 

 2,000 2,058 2,242 أقل من ثانوي -جامعي 

 2,670 2,056 2,012 ثانوي -جامعي 

 SPSS من إعداد الباحثة بالإعتماد على نتائج المصدر:

أقل من -أقل من ثانوي(، )جامعي-من خلال هذا الجدول أن مستوى الدلالة للمجموعتين )ثانوينلاحظ 
(، وهذا ما يؤكد وجود فروق في إجابات أفراد هاتين المجموعتين، أما 7.70ثانوي( أقل من مستوى الدلالة )

(، وهذا ما يعني أنه لا توجد فروق في 7.70ثانوي( فكانت أكبر من )-الدلالة للمجموعة )جامعيمستوى 
 إجابات أفراد هذه المجموعة.

تعزى لمتغير  حصائية حول تحسين أداء المورد البشريأنه توجد فروق ذات دلالة إوعليه يمكن القول 
ثانوي( -أقل من ثانوي(، أما بين )جامعي-عيأقل من ثانوي( و بين )جام-المستوى التعليمي بين ) ثانوي

 . تحسين أداء المورد البشري بمؤسسة سفيتال للصناعات الغذائية ببجايةفلا توجد فروق في 
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 إختبار الفرضية الفرعية الرابعة للفرضية الرئيسية الثالثة -4
( α ≤ 7.70) توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية تنص هذه الفرضية على أنه 

 ببجاية بمؤسسة سفيتال للصناعات الغذائية خبرة المهنيةلتعزى لمتغير ا المورد البشري أداءلتحسين 
0H  ( لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية :α ≤ 2.21 لتحسين أداء المورد البشري )

 للصناعات الغذائية ببجاية. في مؤسسة سفيتالتعزى لمتغير الخبرة المهنية 
1H  ( توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية :α ≤ 2.21 لتحسين أداء المورد البشري )

  في مؤسسة سفيتال للصناعات الغذائية ببجاية.تعزى لمتغير الخبرة المهنية 
لبشري تبعا لمتغير الخبرة لتحديد الفروق الموجودة في إجابات أفراد العينة حول تحسين أداء المورد ا

 والجدول التالي يوضح ذلك. (One Way Anova)التباين الأحادي  إختبارالمهنية، تم الإعتماد على 
تحسين أداء المورد البشري ل (One Way Anova): نتائج إختبار التباين الأحادي (41-3) الجدول رقم

 خبرة المهنيةمتغير التبعا ل
مستوى 
 الدلالة

Fالإنحراف قيمة  
 المعياري

 المتوسط
 الحسابي

 الخبرة المهنية

 

0.220 

 

 

7.462 

سنوات 1أقل من  4.22 0.326   
تحسين 
 الأداء

سنة 02إلى  1من  4.28 0.862  
 سنة 02أكثر من  8.69 0.309

 SPSS من إعداد الباحثة بالإعتماد على نتائج المصدر:

( وهو 7.778( عند مستوى الدلالة )8.461المحسوبة بلغت ) (Fأن قيمة)نلاحظ من خلال هذا الجدول 
توجد ، وهذا يعني رفض الفرضية الصفرية وقبول الفرضية البديلة، أي أنه (7.70)أقل من مستوى الدلالة 
، حيث نرى أن تعزى لمتغير الخبرة المهنية د العينة حول تحسين أداء المورد البشريفروق في إجابات أفرا

في المؤسسة محل  تعزى لمتغير الخبرة المهنية ي الأراء  حول تحسين أداء المورد البشريهناك إختلاف  ف
 الدراسة.

المورد  أداءلتحسين ( α ≤ 1.15النتيجة: توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية ) 
 ببجاية. بمؤسسة سفيتال للصناعات الغذائية لخبرة المهنيةتعزى لمتغير ا البشري
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  (Scheffe) ولمعرفة لمن تعود الفروفات في متغير الخبرة المهنية تم إستخدام إختبار المقارنات البعدية

 .والجدول الموالي يوضح ذلك
 متغيرتبع ل تحسين أداء المورد البشريل (Scheffe)   : نتائج إختبار المقارنات البعدية(42-3الجدول رقم)

 الخبرة المهنية
 

الفروقات في  بين المجموعات المهنيةفروقات الخبرة 
 المتوسطات

الإنحراف 
 المعياري

مستوى 
 الدلالة

سنة27أكثر من  –سنوات  0أقل من   2,829 2,090 2,024 

سنوات 0أقل من  –سنة  27إلى  0من   2,202 2,046 2,206 

سنة 27أكثر من  –سنة  27إلى  0من   2,887 2,027 2,220 

 SPSS بالإعتماد على نتائجمن إعداد الباحثة  المصدر:

سنة(، 27أكثر من  –سنوات  0من خلال هذا الجدول أن مستوى الدلالة للمجموعتين )أقل من نلاحظ 
(، وهذا ما يؤكد وجود فروق في 7.70( أقل من مستوى الدلالة )سنة 27أكثر من  –سنة  27إلى  0)من 

( سنوات 0أقل من  –سنة  27إلى  0من للمجموعة )إجابات أفراد هاتين المجموعتين، أما مستوى الدلالة 
 (، وهذا ما يعني أنه لا توجد فروق في إجابات أفراد هذه المجموعة.7.70فكانت أكبر من )

تعزى لمتغير  حصائية حول تحسين أداء المورد البشريأنه توجد فروق ذات دلالة إوعليه يمكن القول 
 21أكثر من  –سنة  21إلى  5)من ( و بين سنة21أكثر من  –سنوات  5أقل من بين ) الخبرة المهنية

تحسين أداء المورد فلا توجد فروق في  سنوات( 5أقل من  –سنة  21إلى  5)من  ، أما بينسنة(
 . البشري بمؤسسة سفيتال للصناعات الغذائية ببجاية

 إختبار الفرضية الفرعية الخامسة للفرضية الرئيسية الثالثة -5
( α ≤ 7.70توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية ) ية على أنه تنص هذه الفرض

 ببجاية. بمؤسسة سفيتال للصناعات الغذائية منصبللمتغير ا تعزى المورد البشري أداءلتحسين 
0H  ( لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية :α ≤ 2.21 لتحسين أداء المورد البشري )

 في مؤسسة سفيتال للصناعات الغذائية ببجاية.تعزى لمتغير المنصب 



الفصل الثالث: مساهمة التسويق الداخلي في تحسين أداء المورد البشري بمؤسسة سفيتال للصناعات الغذائية 
 -بجاية -

 

 

187 

1H  ( توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية :α ≤ 2.21 لتحسين أداء المورد البشري )

  في مؤسسة سفيتال للصناعات الغذائية ببجاية.تعزى لمتغير المنصب 
لتحديد الفروق الموجودة في إجابات أفراد العينة حول تحسين أداء المورد البشري تبعا لمتغير المنصب، تم 

 والجدول التالي يوضح ذلك. (One Way Anova)التباين الأحادي  إختبارالإعتماد على 
المورد البشري تحسين أداء ل (One Way Anova): نتائج إختبار التباين الأحادي (43-3) الجدول رقم

 المنصبمتغير تبعا ل
مستوى 
 الدلالة

Fالإنحراف قيمة  
 المعياري

 المتوسط
 الحسابي

 المنصب

 

0.222 

 

 

9.262 

  عون تنفيذ 3.20 0.370
 عون تحكم 4.08 0.867 تحسين الأداء

 إطار دون مسؤولية 4.28 2.847
 إطار بمسؤولية 4.20 0.897

 SPSS من إعداد الباحثة بالإعتماد على نتائج المصدر:

( وهو 7.777( عند مستوى الدلالة )9.167المحسوبة بلغت ) (F) أن قيمةنلاحظ من خلال هذا الجدول 
توجد ، وهذا يعني رفض الفرضية الصفرية وقبول الفرضية البديلة، أي أنه (7.70)أقل من مستوى الدلالة 
، حيث نرى أن خبرة المنصبحول تحسين أداء المورد البشري تعزى لمتغير الد العينة فروق في إجابات أفرا

 في المؤسسة محل الدراسة. المنصبفي الأراء حول تحسين أداء المورد البشري تعزى لمتغير هناك إختلاف 
المورد  أداءلتحسين ( α ≤ 1.15النتيجة: توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية ) 

 ببجاية. بمؤسسة سفيتال للصناعات الغذائية لمنصبتعزى لمتغير ا البشري
والجدول   (Scheffe) ات في متغير المنصب تم إستخدام إختبار المقارنات البعديةولمعرفة لمن تعود الفروق

 يوضح ذلك (44-3رقم )
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 متغيرتبعا ل المورد البشريتحسين أداء ل (Scheffe)   : نتائج إختبار المقارنات البعدية(44-3الجدول رقم)
 المنصب

 

الفروقات في  المنصب
 المتوسطات

الإنحراف 
 المعياري

 مستوى الدلالة

 
 عون تحكم

 2,222 2,019 2,804 عون تنفيذ

 2,072 2,058 2,024 إطار دون مسؤولية

 2,126 2,070 2,000 إطار بمسؤولية

إطار دون 
 مسؤولية

 2,220 2,058 2,002 عون تنفيذ

 0.222 2,067 2,027 إطار بمسؤولية

,2 2,070 2,024 عون تنفيذ إطار بمسؤولية 021  

 SPSS من إعداد الباحثة بالإعتماد على نتائج المصدر:

 

 عون -( أن مستوى الدلالة للمجموعتين )إطار دون مسؤولية 44-3من خلال الجدول رقم )نلاحظ 
(، وهذا ما يؤكد وجود فروق في إجابات 7.70عون تنفيذ( أقل من مستوى الدلالة ) -تنفيذ(، )عون تحكم 

 -عون تنفيذ(، )عون تحكم  -أفراد هاتين المجموعتين، أما مستوى الدلالة للمجموعات )إطار بمسؤولية 
طار بمسؤولية ( فكانت إ -إطار بمسؤولية(،  )إطار دون مسؤولية  -إطار دون مسؤولية(، )عون تحكم 

 ( وهذا ما يعني أنه لا توجد فروق في إجابات أفراد هذه المجموعات.7.70أكبر من )
تعزى لمتغير  تحسين أداء المورد البشريأنه توجد فروق ذات دلالة إحصائية حول وعليه يمكن القول 

( ، أما بين )إطار عون تنفيذ -عون تنفيذ( و بين )عون تحكم  -المنصب بين )إطار دون مسؤولية 
إطار بمسؤولية( و)إطار  -إطار دون مسؤولية(، )عون تحكم  -عون تنفيذ(، )عون تحكم  -بمسؤولية 

فلا توجد فروق في تحسين أداء المورد البشري بمؤسسة سفيتال إطار بمسؤولية (  -دون مسؤولية 
  .للصناعات الغذائية ببجاية

( α ≤ 1.13توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية ) وكنتيجة للفرضية الرئيسية الثالثة 

 (المنصب، الخبرة المهنية،المستوى التعليمي) ات الشخصيةمتغير لتعزى ل تحسين أداء المورد البشريحول 
 .فروقفلا توجد  والسن  الجنسمتغير ، أما بالنسبة لالغذائية ببجاية في مؤسسة سفيتال للصناعات
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 خلاصة:
من خلال هذا الفصل إسقاط الجانب النظري على مؤسسة سفيتال للصناعات الغذائية ببجاية،  حاولنا

وذلك للتعرف على مدى مساهمة التسويق الداخلي في تحسين أداء المورد البشري، حيث قمنا كخطوة أولى 
خير تم تحليل بتحديد حجم العينة المناسبة للدراسة، ثم توزيع الاستبيانات على مختلف أفرادها، وفي الأ

، حيث توصلنا إلى مجموعة من النتائج والتي يمكن إبرازها على النحو SPSSالبيانات بإستخدام برنامج 
 التالي:
يوجد أثر لتطبيق التسويق الداخلي في تحسين أداء المورد البشري في مؤسسة سفيتال للصناعات  -

( من التغيرات الحاصلة في %01.1سبته )ن الغذائية ببجاية، حيث استطاع التسويق الداخلي أن يفسر ما
؛ أما بالنسبة للأبعاد فكان الأثر على التوالي )التدريب، التحفيز، تحسين الأداء وهذا دليل على أهميته

 التقييم، الإتصال الداخلي، التمكين( على تحسين أداء المورد البشري في المؤسسة محل الدراسة؛
حول تطبيق التسويق الداخلي ( α ≤ 2.21وى المعنوية ) توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مست -

الغذائية ببجاية، أما بالنسبة  تعزى لمتغير المستوى التعليمي والمنصب في مؤسسة سفيتال للصناعات
 ؛للمتغيرات) الجنس، السن، الخبرة المهنية( فلا توجد  فروق ذات دلالة إحصائية 

رد تحســــين أداء المــــو حــــول ( α ≤ 2.21توجــــد فــــروق ذات دلالــــة إحصــــائية عنــــد مســــتوى المعنويــــة )  -
 فـــي مؤسســـة ســـفيتال (المنصـــب ، الخبـــرة المهنيـــة،المســـتوى التعليمـــي) ات الشخصـــيةمتغيـــر لتعـــزى ل البشـــري

ق.للصـــــــــــــناعات الغذائيـــــــــــــة ببجايـــــــــــــة، أمـــــــــــــا بالنســـــــــــــبة لمتغيـــــــــــــر الجـــــــــــــنس والســـــــــــــن فـــــــــــــلا توجـــــــــــــد فـــــــــــــرو 
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ظهر في مجال ، من المفاهيم الحديثة في مجال التسويق والتي تعنى بالموارد البشريةالتسويق الداخلي يعد 
التسويق وهذا ما جعل ، يساهم في تحسين جودة الخدمات الأسلوب الأمثل الذي باعتبارهتسويق الخدمات 

فالمؤسسة الناجحة يجب أن تهتم بعمالها قبل اهتمامها  الداخلي كأولوية لضمان نجاح التسويق الخارجي.
، ثم بدأ انتشار هذا المفهوم في جميع أنواع المؤسسات بغض النظر عن نوع النشاط الذي تمارسه، بزبائنها

 الداخليين بالزبائن الاهتماملنجاح المؤسسة وتميزها من خلال التسويق الداخلي بمثابة بوابة وأصبح 
المورد الذي يضمن أن العامل هو  حيث أيقنت المؤسسات في ظل الظروف الراهنة وتحدياتها)العاملين(، 

     تحقيق أهدافها واستراتيجياتها، والذي يرقى بها إلى مستويات التنافس بلا منازع.
لدراسة والمتمثلة في التعرف على مدى مساهمة التسويق الداخلي في تحسين اخلال هذه  حاولنا منولهذا 

فيتال للصناعات الدراسة الميدانية في مؤسسة س في المؤسسات الجزائرية، حيث أُجريتأداء المورد البشري 
 على المستوى الوطني والدولي، بالإضافة إلى تبنيها نجاحاتالغذائية ببجاية، وهذا نظرا لما حققته من 

الوقوف على واقع تطبيق التسويق ، وذلك بلمداخل الحديثة التي تعمل على تحسين أداء المورد البشريل
براز أبعاده الأساسية التي تضمن تحسين أداء المورد البشري من جهة في هذه المؤسسة الداخلي  من جهة وا 
 :لفرضيات التاليةاوذلك من خلال  أخرى،

 الفرضية الرئيسية الأولى -1
، التحفيز، التدريب، الإتصال الأداء تقييملتسويق الداخلي بمختلف أبعاده )ذو دلالة إحصائية ل يوجد أثر

 .مؤسسة سفيتال للصناعات الغذائية بجايةالداخلي، التمكين( على تحسين أداء المورد البشري في 
 الفرضية الرئيسية الثانية -2
السن، د)الجنس،التسويق الداخلي تعزى للمتغيرات الشخصية  تطبيقفي توجد فروق ذات دلالة إحصائية د

 بجاية. مؤسسة سفيتال للصناعات الغذائيةالمستوى التعليمي، الخبرة المهنية، المنصب( في 
 الفرضية الرئيسية الثالثة -3
المستوى ر السن،ز الجنس،ذ)دالشخصيةن الأداء تعزى للمتغيرات توجد فروق ذات دلالة إحصائية لتحسيذ

 بجاية. مؤسسة سفيتال للصناعات الغذائيةالتعليمي، الخبرة المهنية، المنصب( في 
 تم التوصل إلى النتائج التالية:الفرضيات  وبعد اختبار

 أولا: النتائج النظرية
 على النحو التالي:يمكن إدراجها  من خلال عرضنا للإطار النظري للدراسة توصلنا إلى جملة من النتائج،
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المورد الذي يضمن نجاحها  باعتبارهتسعى المؤسسات للعمل على تحسين أداء موردها البشري  -
 وتميزها؛

على أنهم زبائن داخليين لابد من معرفة احتياجاتهم في المؤسسة ينظر التسويق الداخلي للعاملين  -
 ؛إشباعهاورغباتهم والعمل على 

 التسويق الداخلي يولد بيئة عمل مشجعة على الأداء الفعال؛إن تطبيق  -
 فحسب، بل يمتد إلى المؤسسات الإنتاجية؛ المؤسسات الخدماتية لا يقتصر هذا المفهوم على   -
يتوقف نجاح التسويق الداخلي على مدى إدراك إدارة المؤسسة للمعنى الحقيقي لهذا المفهوم والعمل  -

هذا المدخل كأسلوب جديد يضمن تحقيق أهداف العاملين من جهة على توعية العاملين بأهمية 
  ؛وأهداف المؤسسة من جهة أخرى

الإجراءات الداخلية التي تحقق رضا الزبون لداخلي في إيجاد وتعزيز تتمثل المهمة الأساسية للتسويق ا -
 وتضمن رضا الزبون الخارجي؛ )العاملين( الداخلي

وتعزيز تقييم الأداء، تفعيل ي تضمن تحسين أداء المورد البشري في تتمثل أبعاد التسويق الداخلي والت -
 لالعمل على إشباعها من خلاف على إحتياجات ورغبات العاملين، ثم الإتصال الداخلي للتعر 

 .همتمكينكذا و  همتدريبتحفيزهم و 
 ثانيا: النتائج التطبيقية

من خلال تحليل البيانات والمعلومات الخاصة بالدراسة الميدانية في مؤسسة سفيتال للصناعات الغذائية 
 بجاية، توصلنا إلى مجموعة من النتائج كما يلي:

، حيث أن هذه غياب المفهوم الشامل للتسويق الداخلي في مؤسسة سفيتال للصناعات الغذائية ببجاية -
 ؛داخليعميل كمعاملة العامل الداخلي وتهمل فكرة  التسويق تعتمد فقط على إجراءاتالأخيرة 

التسويق الداخلي تعكس درجة موافقة مرتفعة أبعاد إجراءات أو خلصت نتائج الدراسة إلى أنه كل  -
، تليه في تنمية وتطوير أداء العاملين خاصة التدريب والذي توليه المؤسسة محل الدراسة اهتماما كبيرا

 ؛الأبعاد الأخرى على التوالي )الإتصال الداخلي، التمكين، تقييم الأداء، التحفيز(
ء المورد البشري، وهذا ما يعكس الجهود الفعالة التي تظهر نتائج الدراسة موافقة مرتفعة لتحسين أدا -

 تبذلها المؤسسة في ذلك؛
سفيتال يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للتسويق الداخلي على تحسين أداء المورد البشري في مؤسسة  -

قدر معامل الإرتباط بين التسويق الداخلي وتحسين الأداء للصناعات الغذائية ببجاية، حيث 
( 0,588)وهو يدل على الإرتباط القوي بين المتغيرين، أما معامل التحديد فبلغت قيمته  (7.0.0)ب
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من تباين المتغير التابع )تحسين الأداء( مفسر من طرف المتغير المستقل  (%85.5)مما يعني أن 
 ؛)التسويق الداخلي(

حول تطبيق التسويق الداخلي ذ(α ≤ .0.0ذ) ذلة إحصائية عند مستوى المعنويةتوجد فروق ذات دلا -
الغذائية ببجاية، أما بالنسبة  تعزى لمتغير المستوى التعليمي والمنصب في مؤسسة سفيتال للصناعات

 ؛الخبرة المهنية( فلا توجد  فروق للمتغيرات) الجنس، السن،
تعزى لمتغير  لتحسين الأداء( α ≤ .0.0توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية )  -

الغذائية ببجاية، أما  والمنصب في مؤسسة سفيتال للصناعات ، الخبرة المهنيةالمستوى التعليمي
 فلا توجد  فروق. السنو  الجنسلمتغير بالنسبة 

 ثالثا: أهم الإقتراحات
 ؛الإعتماد على التقييم الذاتي كوسيلة لمعرفة احتياجات ورغبات العاملين -
  ؛عميل الداخلي لضمان نجاح المؤسسة وتميزهاتبني ثقافة الزبون أو ال -
 الإجراءات اللازمة لنجاح تطبيق التسويق الداخلي؛ تفعيل -
 توعية العاملين بأهمية التسويق الداخلي لضمان تحقيق أهدافهم وأهداف المؤسسة؛ -
 ؛ دفع العاملين وتشجيعهم لطرح الأفكار والإبداع في حل المشكلات التي تعترضهم من خلال تمكينهم -
تعزيز الإتصالات الداخلية بما فيها الإتصالات غير الرسمية التي تضمن تحسين العلاقات والتفاعل  -

 بين العاملين؛ 
 رابعا: أفاق الدراسة

بعد الإنتهاء من هذه الدراسة توسعت نظرتنا لمواضيع أخرى متعلقة بمتغيرات البحث، حيث تمثلت أفاق 
 الدراسة في المواضيع التالية:

 التسويق الداخلي على تنمية الولاء التنظيمي؛أثر  -
 مساهمة التسويق الداخلي في تعزيز المواطنة التنظيمية؛ -
 التسويق الداخلي كمصدر للإبداع والإبتكار؛ -
 دور التسويق الداخلي في تحقيق التميز التنظيمي. -
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 7013، الأردن، دار زهران للنشر والتوزيع ، إدارة الموارد البشريةنصر الله ،  حنا -51
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دار كنوز المعرفة ، التماثل التنظيمي والأداء الوظيفي والشعور بالأمن، خالد أحمد سلامة الصرايرة -21
  7010الأردن،  ،العلمية

 دار وائل للنشر والتوزيع،، اتيجي"إدارة المواردالبشرية"مدخل إستر ، خالد عبد الرحيم مطر الهيتي -21
 7005الأردن، 

، دار المسيرة للنشر والتوزيع،  إدارة الموارد البشريةخضير كاظم حمود، ياسين كاسب الخرشة،  -81
 7001 ،7ط عمان،
 7018ة للنشر والتوزيع، الأردن، ، دار أسامالإتصال الداخلي والتغيير التنظيميدليلة بركان،  -11
  1111، ، الإسكندرية، المكتب الجامعي الحديث إدارة الموارد البشرية )رؤية المستقبلية(، راوية حسن -70
 7011الأردن، دار المسيرة للنشر والتوزيع، ، السلوك التنظيمي ،زاهد محمد ديري -17
 7002الأردن، دار كنوز المعرفة للنشر والتوزيع، ، إدارة الموارد البشرية، زيد منير عبوي -77
الأردن، ، دار الفكر للنشر والتوزيع ،إستراتيجيات إدارة الموارد البشرية، رامح عبد المطلب عامس -37

7011 
، دار أسامة للنشر والتوزيع، إدارة الموارد البشرية في المؤسسات التعليميةسعد عامر أبو شندي ،  -47

 7011الأردن، 
  7011أسامة للنشر والتوزيع، الأردن،  ، دارالأداء البشري في منظمات الأعمالسناء جبيرات،  -57
عمان،  دار مجدلاوي للنشر والتوزيع،، إدارة الموارد البشرية وتأثيرات العولمة عليها، سنان الموسوي -27

7008 
 ، 7002 ،7ط ، دار وائل للنشر، الأردن،إدارة الموارد البشرية "مدخل استراتيجي"سهيلة محمد عباس،  -27
لتسويق المستدام مدخل التسويق الشامل وتطبيقاته في المنظمات العربية اشرين أبو وردة،  -87

  7012دار تنوير للنشر والتوزيع ، مصر،  ،والأجنبية
 7008، دار المناهج للنشر والتوزيع، الأردن، 3ط ، SPSSطرق الإحصاء باستخدام  شفيق العتوم،  -71
 دار الجامعة الجديدة للنشر،، دارة الموارد البشريةالإتجاهات الحديثة في إصلاح الدين عبد الباقي ،  -30

  7007الإسكندرية، 
  7001الإسكندرية،  ،مركز الإسكندرية للكتاب ،إدارة الموارد البشرية، صلاح عبد الباقي وأخرون -13
، ، دار اليازوري للنشر والتوزيعالعملية الإدارية )مبادئ وأصول وعلم وفن(، وأخرون تيبيضرار الع -73
 7002لأردن، ا
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 ،7008، دار الفكر الجامعي، الإسكندرية، مصر،  إدارة التسويقطارق طه،  -33
 ، 7008، دار عالم الثقافة للنشر والتوزيع، الأردن، إدارة وتنمية الموارد البشريةطاهر محمود الكلاده،  -43
 7003  إدارة الموارد البشرية "رؤية إستراتيجية"،، عادل محمد زايد -53

بية للتنمية الإدارية، ، المنظمة العر تكنولوجيا الأداء البشري في المنظماتعبد الباري ابراهيم درة:  -32
  7003مصر، 

 القاهرة،  ، الشركة العربية المتحدة للتسويق والتوريدات،إدارة القوى البشرية، عبد الباري درة وأخرون -23
7008 

، دار إدارة الموارد البشرية في القرن الحادي والعشرين، عبد الباري ابراهيم درة، زهير نعيم الصباغ -83
 7010 ،7طوائل للنشر، الأردن، 

، دار قضايا وتطبيقات تسويقية معاصرةعبد الرحمن بن عبد الله الصغير، إياد عبد الفتاح النسور،  -13
 7014صفاء للنشر والتوزيع، عمان، 

، دار المسيرة للنشر والتوزيع البشرية"نظرة إستراتيجية" عولمة إدارة الموارد، عبد العزيز بدر النداوي -40
 7001 الأردن، ،والطباعة

 7011،7ط، المكتبة المصرية، مصر، إدارة التسويق عالم من الإبداععبد القادر محمد عبد القادر،  -41
 1118 ، دار غريب للطباعة والنشر والتوزيع، القاهرة،إدارة الموارد البشريةعلي السلمي،  -74
 7001، القاهرة ،دار غريب للنشر والتوزيع ،إدارة الموارد البشرية الإستراتيجية، علي السلمي -34
 7001 القاهرة، ،، السحاب للنشر والتوزيعتكنولوجيا الموارد البشرية، علي لطفي وأخرون -44
 ،اشرون وموزعوندار البداية ن ،المستشار في الإدارة الإحترافية للموارد البشرية، عمر الطراونة -54

   7011عمان، 
 الأردن،  دار وائل للنشر، ،ستراتيجي"إإدارة الموارد البشرية المعاصرة "بعد عمر وصفي عقيلي ،  -24

7005 
مجد المؤسسة الجامعية للدراسات والنشر والتوزيع، بيروت، وردية واشد،  :ترجمة، التسويقكاترين قيو،  -24

7008 
 7008 ، بيروت المنهل اللبناني، 47دار، رد البشرية"إتجاهات وممارسات"إدارة الموا، كامل بربر -84

دار وائل للنشر والتوزيع، الأردن،   ،spssالتحليل الإحصائي الأساسي بإستخدام محفوظ جودة،  -41
7008 
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 7010 الأردن،  ،، دار وائل للنشر والتوزيعإدارة الموارد البشرية، جودة محفوظ  -50
 7002 الإسكندرية،  ، مؤسسة حورس الدولية للنشر والتوزيع،هندرة الموارد البشرية، محمد الصيرفي -51
، المكتب الموسوعة العلمية للسلوك التنظيمي "التحليل على المستوى الفردي" ،محمد الصيرفي -57

  7001 الإسكندرية، ،الجامعي الحديث
 7002 الإسكندرية، دنيا الطباعة والنشر،، دار الوفاء ل، إدارة الموارد البشريةمحمد حافظ حجازي -53
 7017، دار مكتبة الحامد للنشر والتوزيع، الأردن، إدارة الموارد البشريةمحمد سرور الحريري،  -45
 1113بيروت،  الدار الجامعية للطباعة والنشر،، إدارة الموارد البشرية محمد سعيد سلطان ،  -55
 7008الدار الجامعية، الإسكندرية،  ،التسويق المتقدممحمد عبد العظيم،  -25
، مركز تطوير الأداء والتنمية للنشر التسويق الإجتماعيمحمد عبد الغني حسن، رضوى محمد هلال،  -25

 7011والتوزيع، مصر، 
  7004 الأردن،  دار حامد للنشر والتوزيع، إدارة الموارد البشرية"عرض وتحليل"،محمد فالح صالح ،  -85
السلوك التنظيمي "دراسة السلوك الإنساني الفردي والجماعي في منظمات القريوتي، محمد قاسم  -15

 7001 ،5ط ، دار وائل للنشر والتوزيع، الأردن،الأعمال"
 7010 ، الأردن دار وائل للنشر،، الوجيز في إدارة الموارد البشرية، محمد قاسم القريوني -20
، مكتبة الوفاء ( بين النظرية والتطبيقH.Rد البشرية إدارة الأفراد ) الموار محمد موسى أحمد،  -21

 7014مصر،  ،القانونية، الإسكندرية
، دار المسيرة للنشر والتوزيع، التسويق الصناعيمحمود جاسم الصميدعي، ردينة عثمان يوسف،  -27

 7011الأردن، 
 7001، المكتبة الأكاديمية، القاهرة، إدارة التسويقمحمود صادق بازرعة،  -32
، المجموعة العربية الإستراتيجيات الأساسية في إدارة الموارد البشريةمحمود عبد الفتاح رضوان،  -42

 7017للتدريب والنشر، القاهرة، 
 7014، المجموعة العرببة للتدريب والنشر، القاهرة، الأداء الإداري المتميزمدحت أبو النصر،  -52
، ، الإسكندرية، الدار الجامعيةدخل لتحقيق الميزة التنافسيةالموارد البشرية م، مصطفى محمود أبوبكر -22

7002 
 1114، ، مصر، الشركة العربية للنشر والتوزيعإدارة الموارد البشريةمصطفى مصطفى كامل،  -22
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دارة الأفراد، مصطفى نجيب شاويش -82  الأردن،  ،، دار الشروق للنشر والتوزيعإدارة الموارد البشرية وا 
7011 

، عولمي( -تكنولوجي -تنموي-إدارة الموارد البشرية )من منظور إداري فى يوسف كافي، مصط -12
 7014مكتبة المجتمع العربي للنشر والتوزيع، الأردن، 

 7001 الأردن،  ، دار الفكر للطباعة والنشر والتوزيع،إدارة الموارد البشرية، مهدي حسن زويلف -20
  7010 الأردن، كتبة المجتمع العربي للنشر والتوزيع،، مإدارة الأفراد، مهدي حسن زويلف -21
جدارا للكتاب  ،إدارة الموارد البشرية مدخل استراتيجيمؤيد سعيد السالم، عادل حرحوش صالح،  -27

 7001العالمي، الأردن، 
ية ، دار المحمدإدارة الموارد البشرية والسلوك التنظيمي  "دراسة نظرية وتطبيقية"ناصر دادي عذون،  -32

 7003العامة، الجزائر، 
، دار الوظائف الإستراتيجية في إدارة الموارد البشرية، عباس حسين جواد، نجم عبد الله العزاوي -42

 7010 الأردن، ،اليازوري للنشر والتوزيع
 :المجلاتثانيا: 

الإلتزام العلاقة بين التسويق الداخلي و أسعد حماد موسى أبو رمان، علاء الدين محمد خلف أحمد،  -52
 ، مجلة تنمية الرافدين، كلية الإدارة والإقتصاد، جامعة الموصل،يةالتنظيمي للعاملين في الفنادق الأردن

 7017 ،1العدد ، 34المجلد 
أسيا قرنان، مناهج تحسين الأداء البشري في المؤسسة العمومية الجزائرية، مجلة المفكر، جامعة  -22

 7018، 1، العدد 7، المجلد7الجزائر 
، مجلة تنوير للبحوث الإنسانية العيَنات في البحث العلمي: إجراءات واعتباراتالزهرة الأسود،  -22

 7011، 17والإجتماعية، العدد 
أثر أنماط الاتصال الداخلي مستوى دافعية المورد البشري في أم الخير ميلودي، نرجس فريوه،  -82

، عهد الوطني في التكوين المهني للتسيير بالبليدةدراسة حالة عينة من الموظفين بالم -مؤسسة خدمية
 7011، 01، العدد 11مجلة الباحث، المجلد 

واقع تطبيق ممارسات التسويق الداخلي من وجهة نظر الموظفين الإداريين في فرع أمال مطابس،  -12
 7012، 03العدد  2المجلد  ،عة الأغواطم، جا، دراسات العدد الإقتصاديمؤسسة موبيليس الأغواط
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أثر تطبيق التسويق الداخلي في الرضا الوظيفي الحاج عبد وهاني الضمور،  ،أمل إبراهيم أحمد -80
، 1العدد، 2دنية في إدارة الأعمال، المجلد ، المجلة الأر لموظفي المبيعات في مجموعة الإتصالات الأردنية

7010 
لعربي بن مهيدي أم جامعة ا ،نية، مجلة العلوم الإنساالإتصال داخل المؤسسةالأمين بلقاضي،  -81

 7014، 07العدد البواقي، 
، مجلة دراسات في علم اجتماع المنظمات، صراع الدور وتأثيره على الأداء الوظيفيأمينة قهواجي،  -87

 7018، 17، العدد 07المجلد 
مجلة  ،أثر ضغط العمل على الأداء الوظيفي في المصارف الأهلية العراقيةانتظار أحمد جاسم،  -83

 7071، 01، العدد 04، المجلد البحوث القانونية والإقتصادية
جودة الأداء التقني بإدارة المعلومات وتأثيره في أنعام توفيق الشهربلي، زينب عبد الواحد الوائلي،  -84

  7014، 3، العدد 2، المجلد ، المجلة العراقية لتكنولوجيا المعلوماتزيادة الكفاءة والفاعلية المؤسسية
محددات ومداخل تطوير أداء الموارد البشرية ورؤية مستقبلية أية ماهر، محمد عوض العربي،  -58

 7011، 07، العدد 70، مجلة دراسات، المجلد للتطوير: مدخل نظري
مفهوم التسويق في القرن الواحد والعشرون: مراجعة لتعريفات التسويق منذ ظهوره براهيمي فاروق،  -82

 7012، 8جلة العلوم الإنسانية، العدد، مإلى يومنا هذا
الدافعية والسلوك بين نظرية التدرج الهرمي لأبراهام ماسلو ونظرية بغول زهير، عطوي سعد الدين،  -82

 13-17، ص7012، 10، مجلة أبحاث نفسية وتربوية، العدد العقل الثلاثي لبول ماكلين
الإدارية على انضباط المور البشري داخل تأثير عناصر العملية بلاغماس بركة، زروال نصيرة،  -88

دارة الموارد البشرية،التنظيم  7012، 05العدد  ، مجلة التنمية وا 
، مجلة البشائر أثر التسويق الداخلي على الولاء التنظيمي لدى موظفي شركة موبيليسبلعابد فايزة،  -18

 7011،  01، العدد 05جامعة طاهري محمد بشار، المجلد  ،الإقتصادية
، التسويق الداخلي وتسيير الموارد البشرية وفقا لقوانين الوظيفة العمومية الجزائريةبن جيمة نصيرة،  -10

 7018، 01العدد  ،04جامعة طاهري محمد بشار، المجلد  ،مجلة البشائر الإقتصادية
وره في تحقيق التسويق الداخلي كمدخل لإدارة الموارد البشرية ودبودي عبد القادر، بن أحمد سميرة،  -11

، مجلة الميزة التنافسية دراسة مقارنة بين وكالات الشركة الوطنية للتأمينات وشركة سلامة للتأمينات ببشار
 7012، 3، العدد 5المجلد  جامعة أدرار، الجزائر، التكامل الإقتصادي،



 قائمة المراجع

 

 
025 

ت وأهميته في تنمية بورقبة قويدر، سماعيل عيسى، العيداني إلياس، إدارة المسار الوظيفي في المنظما -17
 7070، 1، العدد2الموارد البشرية، مجلة البديل الإقتصادي، المجلد 

حمد بوقرة أجامعة  ، مجلة أبعاد إقتصادية،علاقة التمكين الإداري بالأداء الوظيفيتلخوخ سعيدة،  -13
 7014، 1، عدد 4مجلدبومرداس، الجزائر، 

تصال في إدارة الموارد البشرية في المؤسسة الإقتصادية جايز كريم، أثر تكنولوجيا المعلومات والإ -14
 7071، 01، العدد 10الجزائرية، مجلة الإدارة والتنمية للبحوث والدراسات، المجلد 

التمكين الإداري وعلاقته بإبداع العاملين دراسة ميدانية على عينة من موظفي جواد محسن راضي،  -15
 7010، 01، العدد 17دية، المجلد ية للعلوم الإدارية والإقتصا، مجلة القادسكلية الإدارة والإقتصاد

، مجلة أثر استراتيجيات إدارة الموارد البشرية في تحقيق النجاح الإستراتيجيحاتم فارس الطعان،  -12
 7007، 3الدنانير، العدد 

، مجلة ملةمكانة المورد البشري في ظل فلسفة إدارة الجودة الشاحديدان صبرينة، خالد أسماء،  -21
 7018، 08إقتصاديات المال والأعمال، العدد 

أثر التمكين الإداري على الأداء الوظيفي حسن بن علي جابر عسيري، محمد أبو قاسم محمد حسنين،  -81
  7011، 7، العدد70، مجلة العلوم الإقتصادية والإدارية، المجلد دراسة ميدانية على بلدية محايل عسير

التمكين الإداري وأثره في تحسين الأداء المنظمي " دراسة تحليلية علي عمران،  حسن عبد السلام -11
، مجلة الدراسات المالية، لأراء عينة من إعضاء هيئة التدريس بكلية الإقتصاد والمحاسبة جامعة سبها"

  7012، 08المحاسبية والإدارية، العدد
تحسين أداء المورد البشري في قطاع التعليم  دور إدارة المعرفة فيحسناوي عائشة، دريدي أحلام،  -100

، مجلة التمويل العالي دراسة حالة أعضاء هيئة تدريس كلية العلوم الإقتصادية والتجارية وعلوم التسيير
 7077، 1، العدد2ستدامة، المجلد والإستثمار والتنمية الم

، مجلة الإدارة للمنظمة دور تخويل الصلاحيات في تطوير الأداء الوظيفي، حكمت محمد فليح -101
  7001،  22والإقتصاد، العدد 

أثر ممارسات التسويق الداخلي في ترسيخ أخلاقيات الأعمال حلموس مسعودة، عبد القادر بلخضر،  -107
عة جام ، مجلة أفاق للعلوم القسم الإقتصادي،دراسة حالة بنك الفلاحة والتنمية الريفية لولاية الأغواط -

 7011، 12العدد  ،04المجلد ة، الجزائر، زيان عاشور الجلف
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دراسة حالة  -معوقات تحسين أداء الموارد البشرية من وجهة نظر العاملينحمود حيمر،  -103
، 1، العدد 5راسات، المجلد ، مجلة ميلاف للبحوث والدالمؤسسة الوطنية لتوزيع الكهرباء والغاز بميلة

7011 
، مجلة دراسات في علوم والثبات في البحوث الإجتماعيةالصدق حنان بشتة، نعيم بوعموشة،  -104
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دور نظام المعلومات المحاسبية في تكوين قاعدة ودي عبد نينوي، عزيزة بن سمينة، هشام عمر حم -231
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لتسويق الشمولي في البراعة أثر ايوسف حجيم سلطان الطائي، أمير نعمة مخيف الكلابي،  -241
، مجلة الغري التسويقية دراسة تطبيقية لعينة من المصارف التجارية الخاصة في بغداد والنجف الأشرف

 7012، 07، العدد 14للعلوم الإقتصادية والإدارية، المجلد 
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 -بجاية– : مختلف الوحدات لمؤسسة سفيتال للصناعات الغذائية1الملحق رقم

Pôle corps gras :Liquide a Bejaia 

Unité Capacité Unité Observations 

Silos de stockage huile brut 61 900 Tn 17 bacs de stockages 

Raffinerie d'huile 2 100 Tn/jour  

Silos de stockage huile raffiné 6 620 Tn 19 bacs de stockages 

Conditionnement d'huile 2 500 Tn/jour  

 

Pôle corps gras :Solide a Bejaia 

Unité Capacité Unité 

Margarinerie 600 Tn/jour 

 

Pôle Sucre   a Bejaia 

Observations Unité Capacité Unité 

02 Hangars, (50 ktn, 150 ktn) Tn 200 000 

 

Hangar de stockage MP sucre 

 

02 Raffinerie (3000 tn, 3500 tn) Tn/jour 6 500 

 

Raffinerie sucre 

 

01 silo Tn 08 888 Silos de stockage PF 

 04 silos de 2950 tn Tn 11 088 

02 unités de conditionnements Tn/jour 10 000 Conditionnement de sucre 

 

01 unité Tn/jour 088 Raffinerie sucre Liquide 

05 bacs de 300 tn 

 

Tn 1 500 Silos de stockage PF 

 

 

Usine de production jus de fruits Tchina & desauces a EL-Kseur 

Unité Capacité Unité 

Tn/jour 1 130 Boissons 

 

Tn/jour 66 CAT (confitures) 

 

Tn/jour 100 Sauce 

 

  

L’Unité d’Eau Minérale Lalla Khedidja a Tizi Ouzou ( Agouni Gueghrane) 

Unité Capacité Unité 

Tn/jour 2 688 Eau 
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 -بجاية-: الهيكل التنظيمي لمؤسسة سفيتال للصناعات الغذائية(2) الملحق رقم
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 الأساتذة المحكمين للإستبيانقائمة : (3الملحق رقم )

 الجامعة أسماء الأساتذة المحكمين
 جامعة البويرة أ.د. منصر إلياس

 جامعة البويرة د. ميلود وعيل
 جامعة المسيلة د. حسين بركاتي

 جامعة المسيلة زريق عمر د.
 جامعة البويرة د. علي زيان محند واعمر
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 (: الإستبيان الموجه لعمال مؤسسة سفيتال للصناعات الغذائية4الملحق رقم )

Questionnaire destiné au personnel  de l’entreprise cevital  agro-industrie  

 

Mesdames, messieurs,  

Je viens vous solliciter afin de répondre au questionnaire  soigneusement. Votre aide m’est 

précieuse .Ce questionnaire s’insère dans ma recherche doctorale dont le thème est «  le 

marketing interne (motivation, formation, évaluation, communication interne …) dans 

l’amélioration de la performance des  ressources  humaines. ». 

Je porte  à votre connaissance que  les informations fournies seront utilisées exclusivement pour 

ma recherche doctorale. 

Merci. 

 

Premièrement : Informations personnelles. 

Sexe :     homme                              femme 

Age :   Moins de 35 ans                De 35 à 50 ans                   Plus de 50 ans 

Niveau d’instruction : Moins du secondaire                     Secondaire                universitaire        

ancienneté: Moins de 5 ans                   De 5 à 20 ans                    Plus de 20 ans 

Catégorie socioprofessionnelle :Exécution            Maitrise          Cadre           Cadre supérieur   

 

Deuxièment : Le marketing interne. 

1. Evaluation de la performance, 

 Tout à 

fait 

d’accord 

D’accord Neutre Pas 

d’accord 

Pas  tout 

à fait 

d’accord 

Pensez-vous que l évaluation de votre chef 

est juste 

 ترى أن تقييمك من قبل رئيسك عادل

     

Ton évaluation s’effectue sur la base d’un 

entretien. 

 تتم عملية تقييمك في إطار المقابلة

     

Vous êtes informé du résultat de votre 

évaluation 

         يتم اطلاعك على نتائج تقييمك

     

L évaluation est également attribuée pour noter 

vos besoins fonctionnels 

        الوظيفية ين حاجاتكيخصص التقييم أيضا لتدو 
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le système d'évaluation  aide à déterminer les tes 

compétences réelles 

 نقائص التي تعُاني منهاالبإظهار التقييم  يسمح

     

 

 

2. La motivation. 

 Tout à 

fait 

d’accord 

D’accord Neutre Pas 

d’accord  

Pas  tout 

à fait 

d’accord 

Les primes et les récompenses sont basées sur 

les résultats  de votre évaluation 

ييمكالحوافز والمكافآت التي تتلقاها مستمدة من نتائج تق  

     

les primes et les récompenses répondent  a  vos 

besoins  et vos vœux. 

 تتناسب الحوافز والمكافأت مع احتياجاتك ورغباتك

     

Les primes et les récompenses  correspondent à 

l’effort fourni. 

بذلهتقدم المؤسسة حوافز ومكافآت تتناسب مع الجهد الذي ت  

     

L’entreprise met à votre disposition tout les 

moyens nécessaires à l’accomplissement de 

votre mission. 

الإمكانيات اللازمة لأداء مهامكتوفر المؤسسة   

     

L’environnement interne de l’organisation a une 

influence sur la motivation au travail. 

دفعك وت بيئة المؤسسة تمنحك الرغبة والحماسة لإنجاز أعمالك
 للعمل بجد

     

L entreprise croit que rependre a vos besoins est 

une nécessité pas moins de rependre au besoins 

des clients 

تقل أهمية عن تلبية  تعتبر المؤسسة تلبية حاجياتك ضرورة لا
 حاجات زبائنها

     

 

3. La formation. 

 Tout à 

fait 

d’accord 

D’accord Neutre Pas  

d’accord 

Pas tout 

à fait 

d’accord  

L’entreprise accorde de l’importance à la 

formation 

عمالها تهتم المؤسسة بتدريب  

     

Ta formation est basée sur   les  résultats  de ton 

évaluation 

بناءا على نتائج تقييمك تم تدريبك  
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La formation a contribué à accroitre tes 

capacités scientifiques et  professionnelles. 

ةمن قدراتك العلمية والعملي زاد التدريب الذي تلقيته  

     

Les programmes de formation répondent à tes 

besoins professionnels 

ةتلبي احتياجاتك الوظيفي ترى أن البرامج التدريبية  

     

 

4: La communication interne. 

 Tout à 

fait 

d’accord 

D’accord Neutre Pas 

d’accord 

Pas tout 

à fait 

d’accord 

L’entreprise met à ta disposition les 

informations nécessaires à ta mission 

 توفر المؤسسة معلومات كافية لإتمام مهامك

     

Tu peux avoir accès à l’information en temps 

voulu. 

بعلى المعلومات التي تحتاجها في الوقت المناس تحصل  

     

La coordination s’opère avec tes collègues pour 

effectuer le travail  demandé. 

وب تسمح المؤسسة بالتنسيق مع الزملاء لإنجاز العمل المطل  

     

Il est possible de contacter ton chef  lors d’un 

problème facilement. 

لة مايمكنك التواصل بسهولة مع رئيسك إذا تعرضت لمشك  

     

 

5 : Responsabilisation. 

 Tout à 

fait 

d’accord 

D’accord Neutre Pas 

d’accord 

Pas tout 

à  

fait 

d’accord 

L’entreprise encourage l’expression des 

opinions et des idées. 

 تشجع المؤسسة تقديم الأراء وطرح الأفكار

     

Ton   chef  accorde de l’intérêt à vos suggestions 

dans la résolution des problèmes 

 يهتم رئيسك بإقتراحاتك لحل المشكلات التي قد تواجهها

     

Tu as des prérogatives pour prendre certaines 

décisions pour faciliter ton travail. 

 صلاحيات لاتخاذ بعض القرارات لتسهيل عملكملك بعض الت   ت
 يعني تفويض السلطة

 

     

Tu effectues ton travail  sans nécessité de 

contrôle permanent. 

 قوم بتأدية عملك بدون رقابة مشددةت
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Troisièmement :  la performance. 

 Tout à 

fait 

d’accord 

D’accord Neutre Pas 

d’accord 

Pas tout 

à fait 

d’accord 

Tu effectues tes missions  à moindre coût  dans 

cette entreprise 

 المهام المطلوبة منك بأقل تكلفة العمل بهذه المؤسسة يسمح بإنجاز

     

 

Tu réalises tes tâches dans les délais dans cette 

entreprise. 

مطلوبأعمالك في الوقت ال العمل بهذه المؤسسة يسمح بإنجاز  

     

Tu réalises ton travail en respectant la 

qualité  et de manière professionnelle. 

 الظروف المحيطة بالعمل تسمح بإنجاز مهامك بجودة ومهارة 
 عالية

     

Tu respectes les lois du travail et les instructions 

 de ton Responsables  

 تلتزم بقوانين العمل وتعليمات الرؤساء

     

Tu respectes les regles de procédure. 

بالنظام الداخلي للمؤسسة تلتزم  

     

Ton taux d’absentéisme a baissé. 

معدل غياباتكهناك انخفاض في   

     

Tu possèdes les capacités pour effectuer tes 

missions. 

نكمع الأعمال والمهام المطلوبة م كمهاراتتتناسب قدراتك و   

     

Tu effectues des efforts pour corriger tes erreurs 

survenus dans ton travail. 

والإستفادة منهاتعمل جاهدا لتصحيح الأخطاء   

     

Tu possèdes la capacité pour être responsable et 

effectuer ton travail de manière rigoureuse dans 

des situations d’urgence au travail. 

للعمل عند حدوث حالات طارئةلتحمل المسؤولية  تبادر  

     

Tu possèdes des capacités d’innovation afin 

d’améliorer la qualité de ton travail. 

القدرة على الإبداع لتحسين جودة عملك تملك  

     

Tu veilles à suivre les valeurs et les 

comportements encourageants l’amélioration de 

la performance. 

ين الأداءتحس القيم والسلوكات المشجعة في تحرص على مراعاة  

     

Tu possèdes la capacité de proposer   des idées 

pour faciliter le travail 

 لتسهيل العمل م الأفكار والمقترحاتيتقدتسعى جاهدا ل
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Tu participes à la prise de décision 

professionnelle efficace. 

لفعالةالقرارات الوظيفية ا بعض اتخاذ كانت لك مساهمات في  

     

Vos objectifs s'alignent sur les objectifs de 

l'entreprise 

أهداف المؤسسةتتوافق أهدافك مع   

     

 

 

                                                                      Merci beaucoup pour votre aimable contribution. 
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  SPSSمخرجات (: 5الملحق رقم )
 

 

 questionnaire 

 التقييم

Pearson. Correlation ,706** 

Sig.. (2-tailed) ,000 

N. 315 

 التحفيز

Pearson. Correlation ,701** 

Sig.. (2-tailed) ,000 

N. 315 

 التدريب

Pearson .Correlation ,728** 

Sig.. (2-tailed) ,000 

N. 315 

 الداخلي.الإتصال

Pearson. Correlation ,494** 

Sig.. (2-tailed) ,000 

N. 315 

 التمكين

Pearson. Correlation ,371** 

Sig.. (2-tailed) ,000 

N. 315 

الداخلي-التسويق  

Pearson. Correlation ,938** 

Sig. (2-tailed) ,000 

N. 315 

الأداء-تحسين  

Pearson. Correlation ,942** 

Sig.. (2-tailed) ,000 

N. 315 

questionnaire 

Pearson .Correlation 1 

Sig.. (2-tailed)  

N. 315 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Reliability -Statistics 

Cronbach's. 

Alpha 

N. of Items 

,812 23 

Reliability -Statistics 

Cronbach's. 

Alpha 

N .of Items 

,778 14 

Reliability- Statistics 

Cronbach's. 

Alpha 

N. of Items 

,882 37 
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 الجنس

 Frequency. Percent. Valid Percent. Cumulative. 

Percent 

 

.ذكر  278 88,3 88,3 88,3 

 100,0 11,7 11,7 37 أنثى

Total 315 100,0 100,0  

 

 

 السن

 Frequency. Percent. Valid. Percent Cumulative. 

Percent 

 

 38,4 38,4 38,4 121 سنة 35 من أقل.

 95,6 57,1 57,1 180 سنة 50 إلى سنة 35 من.

 100,0 4,4 4,4 14 سنة 50 من أكثر

Total 315 100,0 100,0  

 

 

التعليمي المستوى   

 Frequency. Percent.. Valid. Percent Cumulative. 

Percent 

 

 20,3 20,3 20,3 64 ثانوي .من أقل

 38,1 17,8 17,8 56 ثانوي

 100,0 61,9 61,9 195 جامعي.

 315 100,0 100,0  

 

 

المهنية الخبرة  

 Frequency. Percent. Valid. Percent Cumulative. 

Percent 

 

 31,7 31,7 31,7 100 سنوات 5 من أقل.

 93,7 61,9 61,9 195 سنة 20 إلى 5 من.

 100,0 6,3 6,3 20 سنة 20 من أكثر

Total 315 100,0 100,0  

 

 

 المنصب

 Frequency. Percent. Valid. Percent Cumulative 

.Percent 

 
 23,8 23,8 23,8 75 تنفيذ عون

 47,6 23,8 23,8 75 تحكم عون
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 87,9 40,3 40,3 127 مسؤولية دون إطار

 100,0 12,1 12,1 38 بمسؤولية إطار

Total 315 100,0 100,0  

 

Statistics 

 قبل من تقييمك أن ترى 

 عادل رئيسك

 في تقييمك عملية تتم

 المقابلة إطار

 نتائج على اطلاعك يتم

 تقييمك

 أيضا التقييم يخصص

 حاجاتك لتدوين

 الوظيفية

 بإظهار التقييم يسمح

 تُعاني التي النقائص

 منها

N.. 
Valid. 315 315 315 315 315 

Missing. 0 0 0 0 0 

Mean 4,07 3,97 4,19 3,65 3,44 

Std. Deviation ,862 ,969 ,906 1,094 1,015 

 

 

Statistics 

 والمكافآت الحوافز 

 مستمدة تتلقاها التي

 تقييمك نتائج من

 الحوافز تتناسب

 مع والمكافأت

 ورغباتك احتياجاتك

 المؤسسة تقدم

 ومكافآت حوافز

 الجهد مع تتناسب

 تبذله الذي

 الإمكانيات المؤسسة توفر

 مهامك لأداء اللازمة

 تمنحك المؤسسة بيئة

 والحماسة الرغبة

 وتدفعك أعمالك لإنجاز

 بجد للعمل

 المؤسسة تعتبر

 حاجياتك تلبية

 لاتقل ضرورة

 تلبية عن أهمية

 زبائنها حاجات

N 

Valid 315 315 315 315 315 315 

Missin

g 
0 0 0 0 0 0 

Mean 3,51 3,05 3,45 3,74 3,74 3,18 

Std. Deviation ,928 1,197 1,117 1,027 1,099 ,912 

 

 

Statistics 

 بتدريب المؤسسة تهتم 

 عمالها

 على بناءا تدريبك تم

 تقييمك نتائج

 الذي التدريب زاد

 قدراتك من تلقيته

 والعملية العلمية

 البرامج أن ترى

 تلبي التدريبية

 الوظيفية احتياجاتك

N 
Valid 315 315 315 315 

Missing 0 0 0 0 

Mean 4,13 4,40 4,27 4,29 

Std. Deviation ,724 ,547 ,749 ,816 
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Statistics 

 المؤسسة توفر 

 لإتمام كافية معلومات

 مهامك

 المعلومات على تحصل

 الوقت في تحتاجها التي

 المناسب

 المؤسسة تسمح

 الزملاء مع بالتنسيق

 المطلوب العمل لإنجاز

 التواصل يمكنك

 إذا رئيسك مع بسهولة

 ما لمشكلة تعرضت

N 
Valid 315 315 315 315 

Missing 0 0 0 0 

Mean 4,08 3,73 4,20 4,34 

Std. Deviation ,680 ,829 ,416 ,656 

 

Statistics 

 تقديم المؤسسة تشجع 

 الأفكار وطرح الأراء

 بإقتراحاتك رئيسك يهتم

 قد التي المشكلات لحل

 تواجهها

 بعض تملك

 لاتخاذ الصلاحيات

 لتسهيل القرارات بعض

 عملك

 بدون عملك بتأدية تقوم

 مشددة رقابة

N 
Valid 315 315 315 315 

Missing 0 0 0 0 

Mean 3,83 4,03 3,89 3,97 

Std. Deviation ,806 ,454 ,860 ,848 

 

 

Statistics 

 يسمح بالمؤسسة العمل 

 المطلوبة المهام بإنجاز

 تكلفة بأقل منك

 يسمح بالمؤسسة العمل

 في أعمالك بإنجاز

 المطلوب الوقت

 المحيطة الظروف

 بإنجاز تسمح بالعمل

 ومهارة بجودة مهامك

 عالية

 العمل بقوانين تلتزم

 الرؤساء وتعليمات

 الداخلي بالنظام تلتزم

 للمؤسسة

N 
Valid 315 315 315 315 315 

Missing 0 0 0 0 0 

Mean 3,31 4,11 4,08 4,31 4,13 

Std. Deviation ,908 ,483 ,678 ,573 ,817 

 

 

Statistics 

 في انخفاض هناك 

 غياباتك معدل

 قدراتك تتناسب

 الأعمال مع ومهاراتك

 منك المطلوبة والمهام

 لتصحيح جاهدا تعمل

 وجدت إن الأخطاء

 المسؤولية لتحمل تبادر

 حالات حدوث عند

 للعمل طارئة

 على القدرة تملك

 جودة لتحسين الإبداع

 عملك

N 
Valid 315 315 315 315 315 

Missing 0 0 0 0 0 

Mean 4,25 4,20 4,09 3,72 4,07 

Std. Deviation ,840 ,604 ,813 ,992 ,622 

 

 



 الملاحق
 

 

 

Statistics 

 مراعاة على تحرص 

 والسلوكات القيم

 تحسين على المشجعة

 الأداء

 لتقديم جاهدا تسعى

 والأفكار المقترحات

 العمل لتسهيل

 في مساهمات لك كانت

 القرارات بعض اتخاذ

 الفعالة الوظيفية

 مع أهدافك تتوافق

 المؤسسة أهداف

N 
Valid 315 315 315 315 

Missing 0 0 0 0 

Mean 4,05 3,89 3,78 4,00 

Std. Deviation ,595 ,821 ,843 ,680 

 

 

Statistics 

 الداخلي.التسويق التمكين الداخلي.الإتصال التدريب التحفيز التقييم الأداء.تحسين 

N 
Valid 315 315 315 315 315 315 315 

Missing 0 0 0 0 0 0 0 

Mean 3,9993 3,8635 3,4466 4,2746 4,0889 3,9302 3,9207 

Std. Deviation ,37880 ,74186 ,60009 ,51875 ,40306 ,54412 ,36736 

 

 

 الأداء.تحسين 

 الأداء.تحسين

Pearson. Correlation 1 

Sig (2-tailed)  

N. 315 

 التقييم

Pearso. Correlation **,540 

Sig. (2-tailed) ,000 

.N 315 

 التحفيز

Pearson. Correlation **,580 

Sig. (2-tailed) ,000 

N 315 

 التدريب

Pearson .Correlation **,698 

Sig. (2-tailed) ,000 

N 315 

 الداخلي.الإتصال

Pearson .Correlation **,405 

Sig. (2-tailed) ,000 

N 315 

 التمكين

Pearson. Correlation **,249 

Sig. (2-tailed) ,000 

N 315 

 الداخلي.التسويق

Pearson .Correlation **,767 

Sig.. (2-tailed) ,000 

N 315 



 الملاحق
 

 

Tests. de normalité 

 .Kolmogorov-Smirnova .Shapiro-Wilk 

Statistiqu .ddl Signific Statistiqu ddl Signific 

يالتسويق الداخل  ,046 315 ,200* ,992 315 ,114 

 

 

 

 
Tests de normalité 

 .Kolmogorov-Smirnova Shapiro-Wilk. 

Statistiq Ddl. Signific Statistiqu ddl Signific 

اءتحسين الأد  ,045 315 ,200* ,989 315 ,022 

 
 

  
 
 
 
 
 
 
 
 

  



 الملاحق
 

 

 

Modèle 

Tolérance VIF 

1 

(Constante)   

 1,490 671, التقييم

 1,532 653, التحفيز

 1,406 711, التدريب

 1,392 718, الداخلي.الإتصال

 1,162 860, التمكين

 

 

 

Correlations 

 التمكين الداخلي.الإتصال التدريب التحفيز التقييم 

 التقييم

Pearson.. Correlation 1 ,441** ,366** ,175** ,340** 

Sig.. (2-tailed)  ,000 ,000 ,002 ,000 

N. 315 315 315 315 315 

 التحفيز

Pearson. Correlation ,441** 1 ,412** ,438** ,078 

Sig.. (2-tailed) ,000  ,000 ,000 ,168 

N. 315 315 315 315 315 

 التدريب

Pearson. Correlation ,366** ,412** 1 ,425** ,046 

Sig.. (2-tailed) ,000 ,000  ,000 ,420 

N. 315 315 315 315 315 

 الداخلي.الإتصال

Pearson. Correlation ,175** ,438** ,425** 1 -,091 

Sig.. (2-tailed) ,002 ,000 ,000  ,105 

N. 315 315 315 315 315 

 التمكين

Pearson. Correlation ,340** ,078 ,046 -,091 1 

Sig.. (2-tailed) ,000 ,168 ,420 ,105  

N. 315 315 315 315 315 

**. Correlation. is .significant at the 0.01  

 

 

Model Summary 

Model. R. R .Square Adjusted. R 

Square 

Std. Error. of 

the Estimate 

1 ,767a ,588 ,587 ,24345 

a. Predictors: (Constant), الداخلي.التسويق 
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ANOVAa 

Model Sum .of Squares df. Mean .Square .F Sig.. 

1 

Regression. 26,504 1 26,504 447,180 ,000b 

Residual 18,552 313 ,059   

Total 45,056 314    

a. Dependent Variable: الأداء.تحسين 

b. Predictors: (Constant), الداخلي.التسويق 

 

 

Group Statistics 

.الجنس   N. Mean. Std Deviatio. Std. Error. Mean 

 الداخلي.التسويق
 02247, 37466, 3,9255 278 ذكر

 05081, 30908, 3,8850 37 أنثى

 الأداء.تحسين
 02235, 37258, 3,9848 278 ذكر

 06772, 41192, 4,1081 37 أنثى

 

 

 

t df Sig. (2-tailed) 

 الداخلي.التسويق
Equal. variances. assumed ,629 313 ,530 

Equal. variances .not .assumed ,728 51,203 ,470 

 الأداء.تحسين
Equal. Variances. assumed -1,867 313 ,063 

Equal. Variances. not. assumed -1,729 44,198 ,091 

 

 
 

 السن BY الأداء.تحسين الداخلي.التسويق

 

 

ANOVA. 

 Sum of Squares df. Mean Square. F. Sig 

 الداخلي.التسويق

Between -Groups ,776 2 ,388 2,910 ,056 

Within -Groups 41,599 312 ,133   

 42,375 314    

 الأداء.تحسين

Between -Groups ,871 2 ,435 3,074 ,015 

Within- Groups 44,185 312 ,142   

 45,056 314    

 
 

 التعليمي.المستوى BY الأداء.تحسين الداخلي.التسويق
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ANOVA 

 Sum of Squares df. Mean Square. F. Sig 

 الداخلي.التسويق

Between .Groups 3,038 2 1,519 12,049 ,000 

Within .Groups 39,337 312 ,126   

Total. 42,375 314    

 الأداء.تحسين

Between .Groups 2,978 2 1,489 11,041 ,000 

Within .Groups 42,078 312 ,135   

Total. 45,056 314    

 
 

ONEWAY الأداء.تحسين الداخلي.التسويق BY المهنية.الخبرة 

/MISSING ANALYSIS. 

 

ANOVA. 

 .Sum of Squares df. Mean Square. F. Sig 

 الداخلي.التسويق

Between. Groups ,570 2 ,285 2,127 ,121 

Within. Groups 41,805 312 ,134   

Total. 42,375 314    

 الأداء.تحسين

Between .Groups 2,058 2 1,029 7,468 ,001 

Within .Groups 42,998 312 ,138   

Total. 45,056 314    

 
 

 المنصب BY الأداء.تحسين الداخلي.التسويق

 

 

 

ANOVA. 

 Sum رof Squares dfر Mean. Square F. Sig 

 الداخلي.التسويق

Between -Groups 3,238 3 1,079 8,578 ,000 

Within- Groups 39,137 311 ,126   

Total 42,375 314    

 الأداء.تحسين

Between -Groups 3,913 3 1,304 9,860 ,000 

Within -Groups 41,143 311 ,132   

 45,056 314    

 

 


