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 ملخص
 
 

 ممخص

م استخدام المنهج ر التسويق الداخمي عمى أداء العاممين, ولتحقيق هذا الهدف تت هذه الدراسة لقياس أثهدف
في الجانب النظري والتطبيقي بالتطرق لكلا المفهومين وتحميل العلاقة بينهما, كما استعمل برنامج  الاستدلالي

حصل عميها وذلك " لمعالجة البيانات واستخراج وتحميل النتائج المتSpssالاجتماعية " مالحزم الاحصائية لمعمو 
بكمية العموم الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير عاملا  60لاستبيان الموجهة لعينة مكونة من من خلال ا

 بجامعة جيجل.

وتمثمت أهم النتائج المتحصل عميها في أن التسويق الداخمي لا يؤثر عمى أداء العاممين ولا يوجد أثر ذو دلالة 
العاممين في الكمية احصائية لأبعاد التسويق الداخمي )التدريب, التحفيز, الاتصال الداخمي, التمكين( عمى أداء 

 محل الدراسة.

  التحفيز, الاتصال الداخمي, التمكين, أداء العاممين. ,: التسويق الداخمي, التدريبالمفتاحية الكممات

 

Summary 

This study aimed to measure the impact  of internal marketing on the performance 

of employees, and to achieve the goah, the inductive approach was used in the 

theoretical and practical side by addressing both concepts and analyzing the 

relationship between them. Addressed to a sample of 60 workers at the Faculty of 

sience Economic, cormmecial and management science at the university of jijel.  

The most important results obtained were that internal marketing does not affect 

the performance of employees, and there is of statistically significant effect of 

internal marketing dimensions (training, motivation, internal communication, 

empowerment) on the performance of employees in the college under study. 

Keywords: internal marketing, motivation, traning, internal communication, 

empowerment, employee performance. 

   



 

 الاىداء

لى من كال الحق تعالى فيهأ ىدي ىذ  ما:ا امبحث ا 

 ﴾يما مما ريااي  غيراح ر وكل رب ا﴿ 

لى ملاكي في الحااة والداي حفظيما   الله ورعاىما ...ا 

خوتي أ خواتي وكل من أ حبني في الله لى ا   ا 

لى  وبشرى سعادةراهاا  ىاجر اتيغديل رفيلات الدرب ا 

 راهاا



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الاىداء

لى من كال الحق تعالى فيهأ ىدي ىذ ما:ا امبحث ا   

﴾حيما مما ريااي  غيرار وكل رب ا﴿   

لى ملاكي في الحااة والداي حفظيما الله ورعاىما ...  ا 

لى جدي اميالي رحو الله  الذي أ مل أ ن يراي  متفوكةا   

خوتي أ خواتي وكل من أ حبني في الله لى ا   ا 

 ىاجر

 



 

 

 

 

 وتقدير شكر
ذا  ذا نجحنا ولا باماأ س ا  " انليم لا تجعلنا هصاب باميرور ا 

 أ خفلنا"

لله حدا مثرا طابا مباركا فيو الذي وفلنا لا نجاز  الحمد

ىذا امعمل وامصلاة وامسلام على أ شرف خلق الله محمد 

 غلى الله علاو وسلم.

" على يوغرة مطفيأ تلدم بامشكر وامتلدير مل س تاذ "

عداد ىذه المذكرة ,  امتوجيهات امتي أ فادنا بها طوال فترة ا 

داري ملسم امعلوم مما هتلدم بامشكر الجزيل نلطاقم الا

نجاز  لى كل من ساعدنا من كريب أ و يعاد في ا  امتجارية وا 

 ىذا امعمل.

 

 



 

 قائمة الأشكال
 



 لأشكالا قائمة
 

 

 الصفحة عنوان الشكل الرقم
 01 (Berry)بيري نموذج 10
 01 (Goronoos)كرونروس نموذج 10
 00 الداخمي لمتسويق وأحمد رفيق نموذج 10
 51 التسيير وعموم والتجارية الاقتصادية العموم لكمية التنظيمي الهيكل 10
 66 الدراسة نموذج متغيرات 15
 

 

 

 

 



 

 قائمة الجداول
 



 الجداول قائمة
 

 

رقم 
 الجدول

 الصفحة العنوان

 01 الأهداف مستويات حسب الداخمي التسويق أهداف 10
 القابمة والاستمارات المستبعدة المسترجعة، الموزعة، الاستبيانات 10

 الإحصائي لمتحميل
16 

 16 الخماسي ليكرت توزيع 10
 Likert 16 ليكرت مقياس فئات 16
 16 المحكمين الأساتذة قائمة 16
 16 التدريب بعد لفقرات الداخمي الاتساق صدق قياس 11
 16 التحفيز بعد لفقرات الداخمي الاتساق صدق قياس 16
 16 الداخمي الاتصال بعد لفقرات الداخمي الاتساق صدق قياس 16
 16 التمكين بعد لفقرات الداخمي الاتساق صدق قياس 16
 61 الداخمي التسويق لأبعاد الداخمي الصدق 01
 60 العاممين أداء لفقرات الداخمي الاتساق صدق قياس 00
 60 الدراسة لمحاور كرونباخ ألفا الثبات معامل 00
 60 الجنس حسب العينة أفراد توزيع 00
 60 السن حسب العينة أفراد توزيع 06
 66 العممي المؤهل حسب العينة أفراد توزيع 06
 66 الأقدمية حسب العينة أفراد توزيع 01
 66 الشهري الدخل حسب العينة أفراد توزيع 06
 66 الوظيفي المنصب حسب العينة أفراد توزيع 06
 61 التدريب بعد لعبارات المعيارية والانحرافات الحسابية المتوسطات 06
 66 التحفيز بعد لعبارات المعيارية والانحرافات الحسابية المتوسطات 01
 الاتصال بعد لعبارات المعيارية والانحرافات الحسابية المتوسطات 00

 الداخمي
66 



 الجداول قائمة
 

 

 66 التمكين بعد لعبارات المعيارية والانحرافات الحسابية المتوسطات 00
 الثاني المحور لعبارات المعيارية والانحرافات الحسابية المتوسطات 00

 العاممين أداء
61 

 60 الدراسة لمتغيرات والتفمطح الالتواء معاملات 06
 60 المسموح والتباين التباين تضخم معامل 06
 60 الفرضيات لاختبار المعتمدة القرار قاعدة 01
 المتغير) Analysais of variance للانحدار التباين تحميل نتائج 06

 (العاممين أداء=التابع
60 

 66 (  Multiple Régression Analysais) المتعدد الانحدار تحميل نتائج 06
  

 

 

 

 

 

 



 

 المحتويات فهرس

 



 فهرس المحتويات

 

 حتوىالم الصفحة
 ممخص الدراسة 
  هداءلإا 
 الشكر 
 شكا الأ قائمة 
 جداو ال قائمة 
 المحتويات فهرس 

  مقدمة أ_و
 .الداخمي لتسويقالإطار المفاهيمي  الفصل الأول:

 تمهيد   
 مدخل لمتسويق الداخمي المبحث الأول:                
 الداخمي التسويق مفهوم تطور المطمب الأو :   
 الداخمي التسويق أهمية: الثاني المطمب 1 
 الداخمي التسويق أهداف المطمب الثالث: 1 
 آليات التسويق الداخمي المبحث الثاني: 1 
 الداخمي التسويق وظائف :الأو  المطمب 1 
 الداخمي التسويق نماذج :الثاني المطمب 1 
 الداخمي التسويق استراتيجيات :الثالث المطمب 22
 أبعاد التسويق الداخمي المبحث الثالث:  21
 التدريب والتحفيز :الأو  لمطمبا 21
 التمكين :الثاني لمطمبا  2
 الاتصا  الداخمي :الثالث المطمب 21
 خلاصة   2

 الثاني: عموميات حول أداء العاممين الفصل
 تمهيد  1
 أساسيات حول أداء العاممين لمبحث الأول:ا 12
 العاممين أداء تعريف :الأو  المطمب 12



 فهرس المحتويات

 

 ومحدداته العاممين أداء عناصر :الثاني المطمب 11
 العاممين أداء أنواع :الثالث المطمب  1
 أداء العاممينالعوامل المؤثرة عمى لمبحث الثاني: ا 11
 عوام  منظمة :الأو  المطمب 11
 الظروف المادية لمعم  :الثاني لمطمبا 11
 عوام  شخصية :الثالث المطمب  1
 تقييم أداء العاممين المبحث الثالث:  1
 العاممين أداء تقييم وأهمية تعريف :الأو  المطمب  1
 العاممين أداء تقييم ومعايير خطوات :الثاني المطمب 2 
 العاممين أداء تقييم نتائج استخدام ومجالات طرق :الثالث المطمب   
 العاممين أداء عمى الداخمي التسويق أبعاد أثر المطمب الرابع:   
  خلاصة 1 

 الاقتصادية العموم كمية في العاممين أداء عمى الداخمي التسويق لأثر ميدانية دراسةالفصل الثالث: 
 _جيجل جامعة_ التسيير وعموم والتجارية

 تمهيد    
 .الدراسة محل المؤسسة تقديم: الأول المبحث 1 
 الدراسة مح  المؤسسة عن نبذة: الأو  المطمب 1 
 الدراسة مح  المؤسسة تعريف: الثاني المطمب 1 
   الدراسة مح  لمكمية التنظيمي الهيك : الثالث المطمب 1 
 .الميدانية لمدراسة المنهجي الإطار: الثاني المبحث 11
 الميدانية الدراسة منهجية: الأو  المطمب 11
 .الدراسة لبيانات الإحصائية المعالجة أساليب: الثاني المطمب  1
 الدراسة أداة اختبار: الثالث المطمب 11
 الفرضيات واختبار الدراسة نتائج وتحميل عرض: الثالث المبحث  1
 الدراسة مجتمع وصف: الأو  المطمب  1
 الدراسة متغيرات حو  العينة مفردات وتحمي  عرض: الثاني المطمب  1
 الدراسة نموذج اختبار: الثالث المطمب   



 فهرس المحتويات

 

 المطمب الرابع: اختبار فرضيات الدراسة 2 
  خلاصة   
 الخاتمة 1 
 قائمة المراجع    
 قائمة الملاحق 1 
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لمبيع وحسب, ولكنو ييتم أن دور التسويق في الاقتصاديات الحديثة لا يقتصر عمى توفير منتجات 
من أىم العناصر التي  بالأفراد العاممين ويعدىم زبائن داخميين في سوق داخمي, حيث يعتبر العنصر البشري

تعتمد عمييا المؤسسات الناجحة في تنفيذ أنشطتيا وبرامجيا وتحقيق أىدافيا من خلال رفع قدرات العاممين 
ومياراتيم ومن ثم تحسين مستوى أدائيم, وىنا ظير مفيوم التسويق الداخمي الذي ييتم بأداء العاممين خاصة 

 مع العملاء. مباشر اتصالمنيم مقدمي الخدمات الذين ليم 

يعتبر التسويق الداخمي من بين أحدث الأنشطة والممارسات في قطاع الأعمال, ويقصد بيذا المصطمح 
معاممة الموظفين كعملاء, ومن ىنا ظير مفيوم العميل الداخمي الذي يركز أساسا عمى تعامل المؤسسة مع 

ذات م وولائيم مما يجعميم يقدمون منتجات موظفييا بالطرق والأساليب التي تعامل بيا عملائيا ما يضمن رضاى
من , حيث مستوى عال من الجودة إلى الزبائن تحت شعار "الزبون الداخمي ىو وسيمة الوصول لمزبون الخارجي"

 المعموم أن رضا الزبائن الخارجيين يتأثر بأداء العاممين.

اجح, كما أن رفع قدرات وميارات ومن ىنا فإن التسويق الداخمي يعد متطمبا أساسيا لمتسويق الخارجي الن
الأفراد العاممين والتعميم المستر ليم يمكن المؤسسة من أن تكون أقوى مع مرور الزمن وذلك بسبب القدرات 

 الجوىرية التي ستمتمكيا المؤسسة من خلال ىؤلاء الأفراد العاممين. 

 أولا: طرح الإشكالية

بيا موضوع التسويق الداخمي وأثره عمى أداء التي حضي ونظرا للأىمية  بناء عمى ما سبق عرضو
 العاممين تم طرح التساؤل المحوري التالي:

 ثر التسويق الداخمي عمى أداء العاممين؟.ما أ

 ولمبحث والتقصي في التساؤل المطروح قمنا بطرح مجموعة من الأسئمة الفرعية التالية:

 في العاممين أداء عمى لتدريببعد ال(  α≤0...) الدلالة مستوى عند معنوية دلالة ذو أثر يوجدىل  -
 .التسيير وعموم والتجارية الاقتصادية العموم كمية

 في العاممين أداء عمى لتحفيزبعد ال(  α≤0...) الدلالة مستوى عند معنوية دلالة ذو أثر يوجدىل  -
 .التسيير وعموم والتجارية الاقتصادية العموم كمية

 أداء عمى الداخمي لاتصالبعد ال( α ≤0...) الدلالة مستوى عند يةمعنو  دلالة ذو أثر يوجدىل  -
 .التسيير وعموم والتجارية الاقتصادية العموم كمية في العاممين

 في العاممين أداء عمى لتمكينبعد ال(  α≤0...) الدلالة مستوى عند يةمعنو  دلالة ذو أثر يوجدىل  -
 .التسيير وعموم والتجارية الاقتصادية العموم كمية
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 ثانيا: فرضيات الدراسة
يتطمب تحميل إشكالية التسويق الداخمي ومدى أثره عمى أداء العاممين في المؤسسة محل الدراسة 

 اختبار صحة الفرضيات التالية:
 الفرضية الرئيسية:

 ( لمتسويق الداخمي عمى أداء العاممينα ≤0.0.)عند مستوى الدلالة يوجد أثر ذو دلالة إحصائية 
 .وم الاقتصادية والتجارية وعموم التسييرفي كمية العم

 وتندرج تحت ىذه الفرضية أربع فرضيات فرعية:
 عمى لمتدريب(  α≤0...) الدلالة مستوى عند إحصائية دلالة ذو أثر يوجدالفرضية الفرعية الأولى: 

 .التسيير وعموم والتجارية الاقتصادية العموم كمية في العاممين أداء
 عمى لمتحفيز(  α≤0...) الدلالة مستوى عند إحصائية دلالة ذو أثر يوجد: الثانية الفرعية الفرضية

 .التسيير وعموم والتجارية الاقتصادية العموم كمية في العاممين أداء
للاتصال ( α ≤0...) الدلالة مستوى عند إحصائية دلالة ذو أثر يوجد: الثالثة الفرعية الفرضية

 .التسيير وعموم والتجارية الاقتصادية العموم كمية في العاممين أداء عمى الداخمي
 عمى متمكينل(  α≤0...) الدلالة مستوى عند إحصائية دلالة ذو أثر يوجد: الرابعة الفرعية الفرضية

 .التسيير وعموم والتجارية الاقتصادية العموم كمية في العاممين أداء
 ثالثا: أهمية الدراسة

لمتغيرات الدراسة من خلال الإلمام بالأدبيات تتجمى أىمية الدراسة في محاولة إبراز الأىمية النظرية 
المتعمقة بمتغيرات البحث " التسويق الداخمي" و " أداء العاممين" وكذلك إظيار الأىمية العممية والتطبيقية 

 .رية وعموم التسيير بولاية جيجلعن طريق إجراء دراسة ميدانية في كمية العموم الاقتصادية والتجا

 رابعا: أهداف الدراسة 

 نسعى من خلال قيامنا بيذه الدراسة إلى تحقيق جممة من الأىداف ندرجيا في النقاط التالية:

 توضيح مفيوم كل من المتغير المستقل" التسويق الداخمي" والمتغير التابع " أداء العاممين". -
 يحظى بيا التسويق الداخمي بالمؤسسة محل الدراسة.الوقوف عمى مدى الأىمية التي  -
محاولة إظيار طبيعة العلاقة والأثر الموجود بين التسويق الداخمي وأداء العاممين في المؤسسة  -

 محل الدراسة.
محاولة تقديم بعض الاقتراحات والتوصيات لممؤسسة محل الدراسة, وذلك استنادا لمنتائج التي  -

رة واضحة عن الجوانب التي يجب الاىتمام بيا في أنشطة التسويق الداخمي توصل إلييا مما يعطي صو ن
عطائيا الأولوية.  وا 
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 : أسباب اختيار الموضوع.خامسا

 ىناك أسباب ذاتية وموضوعية دفعتنا لاختيار موضوع الدراسة نوجزىا فيما يمي: 

 سباب الذاتية:الأ

 ميم في مجال تسويق الخدمات والتعمق فيو. الرغبة في دراسة موضوع -
 السعي إلى تنمية معارفنا واكتساب خبرة في مجال التسويق. -

 الأسباب الموضوعية:

 الاىتمام المتزايد بالتسويق الداخمي خاصة في مجال الخدمات. -
إلى  محاولة إبراز أثر التسويق الداخمي عمى أداء العاممين باعتباره الوسيمة التي تؤذي بالمؤسسة -

 التميز خاصة في ظل المنافسة.

 سا: المنهج المتبع والأدوات المستخدمةساد

لمدراسة, لأنو يعتمد عمى جمع لبناء الإطار النظري  دنا في دراستنا عمى المنيج الاستدلالياعتم
 اد عميوجانب إنساني, كما تم الاعتمالمعمومات والبيانات عن الظاىرة المدروسة, وكذلك لارتباط البحث بدراسة 

 لدراسة الميدانية حيث تم جمع المعمومات الضرورية لمدراسة بالاعتماد عمى مصدرين:في ا

النظرية )المسح المكتبي(: الغرض منو الوقوف عمى ما تناولتو المراجع والمصادر  الدراسة -
 العربية والأجنبية القديمة منيا والجديدة في ىذا الموضوع, وكذا المجالات والمقالات والدراسات السابقة.

د من أداة الاستبيان: وىذا لتحقيق اليدف المتعمق بالإجابة عمى إشكالية البحث من خلال التأك -
صحة الفرضيات ميدانيا حيث تم توزيع استمارة الاستبيان عمى عينة من العاممين بكمية العموم الاقتصادية 

 والتجارية وعموم التسيير بجامعة جيجل باستخدام الحزمة الاحصائية لمعموم الاجتماعية .

 سابعا: إطار الدراسة.

 اسة بالحدود التالية:من أجل الإجابة عمى الإشكالية المطروحة تم تحديد الدر 

: تناولت الدراسة موضوع أثر التسويق الداخمي عمى أداء العاممين حيث تم الحدود الموضوعية -
المستقمة : التدريب, التحفيز, حصر ىذه الدراسة في أربعة أبعاد لمتسويق الداخمي وىي تمثل المتغيرات 

 التمكين.الاتصال الداخمي و 
أجريت الدراسة عمى مستوى كمية العموم الاقتصادية والتجارية و وعموم  الحدود المكانية: -

 التسيير بجامعة جيجل.
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 0.00 -0.02لدراسي يذا الموضوع خلال الموسم اامتدت فترة الدراسة ل الحدود الزمانية:  -
  ماي .0إلى  2.سة التطبيقية في الفترة الممتدة من ري والتطبيقي حيث أجريت الدرافي جانبيا النظ

 .0.00من سنة 

 ثامنا: الدراسات السابقة في الموضوع.

 الجزائربحول أثر التسويق الداخمي عمى أداء المصارف التجارية العاممة  حموز فاطمةدراسة   -
في العموم التجارية دكتوراه الدرجة  أطروحة مقدمة لنيل _دراسة مقارنة بين المصارف الوطنية والأجنبية_

الدراسة إلى التعرف عمى تطورات عينة الدراسة ىدفت . 0.22_0.22, الجزائر ,0.بجامعة البميدة 
وأثر ذلك  ارف الوطنية والأجنبية العاممة بالجزائر نحو مستوى التسويق الداخمي المطبق داخميافي المص

ىذه الأىداف ولتحقيق عمى أدائيا, وذا الأثر حول علاقة الأثر لتطبيق التسويق الداخمي عمى الأداء. 
والمتمثمة في الادارة العميا والوسطى بجميع  ة,ستم تصميم وتطوير استبانة وتوزيعيا عمى عينة الدرا

 صالحة لمتحميل.ة ناستبا 242كدة وعنابة, وقد تم استرجاع وكالات المصارف العامة لمدينتي سكي
 الدراسة إلى النتائج التالية:وتوصمت 
  عاممة بالجزائر في مدى فروق ذات دلالة احصائية بين المصارف الوطنية والاجنبية الجود و

 ح المصارف الأجنبية.وفي مستوى أدائيا, جاءت ىذه الفروقات لصالبعاد التسويق الداخمي تطبيقيا لأ
  الوطنية والأجنبية عمى أداء كل من المصارف خمي ادموجب لتطبيق التسويق الأثر وجود

 الخاصة بالمصارف الأجنبية أكبر من نظيراتيا الوطنية., وكانت قوة تفسير نموذج الانحدار ئرزابالج
 الداخمي في أداء العاممين" مذكرةبعنوان "أثر اجراءات التسويق  سميمان صادق درماندراسة  -

 . 0.22ماجستير في العموم التجارية, تخصص تسويق خدمات, الأردن, 

تيدف ىذه الدراسة إلى بيان أثر التسويق الداخمي عمى أداء العاممين بالمصارف التجارية عينة 
 يما يمي:الدراسة, وتمثمت أىداف دراسة درمان ف

 التعرف عمى واقع التسويق الداخمي واجراءاتو في المصارف المدروسة؛ 
 قياس وتحديد ثقافة الخدمة لدى العاممين في المصارف ومدى مساىمتيا في تعزيز أدائو؛ 
 تحديد اتجاىات اعداد وتطوير الأفراد العاممين في المصارف المدروسة؛ 
  ارف في ايصال المعمومات التسويقية لمعاممين.قيام إدارات المصمحاولة التوصل إلى كيفية  

دراسة ميدانية عمى البنوك حول أثر التسويق الداخمي عمى رضا العميل _سميم  حيرشدراسة   -
, الجزائر, 0.جامعة البميدة  أطروحة مقدمة لنيل درجة دكتوراه في العموم التجارية _التجارية الجزائرية 

أبعاده عمى التوجو إلى التعرف عمى واقع التسويق الداخمي وأثره ب ةسيدف ىذه الدرا, ت0.02-.0.0
ن كأداة رئيسية لجمع البيانات استمارة الاستبيااستخدمت  برضا العملاء في البنوك التجارية الجزائرية.
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 .استمارة 062ا استرجع مني عامل 022عينة من  و عمىمن الأفراد العاممين بيا, حيث تم توزيع
 وصمت الدراسة إلى:ت
  وى ممارسة تتطبيق لمتسويق الداخمي في البنوك محل الدراسة وتسجيل تفاوت فيما يتعمق بمسوجود

 .طتوشأن
  والرضا الوظيفي عمى مستوى التوجو برضا جابي ومباشر لكل من التسويق الداخمي يتأثير اوجود

 العملاء.

 تاسعا: صعوبات الدراسة.

 إنجاز ىذه الدراسة واجيتنا بعض الصعوبات والعراقيل من بينيا:أثناء 

 صعوبة القيام بجمع البيانات من الميدان ورفض بعض المبحوثين الإجابة عمى الاستبيان.  -
 قمة الوقت لإنجاز ىذه الدراسة.  -

 عاشرا: تقسيمات الدراسة

الفصل الأول والثاني تضمنا الجانب  ثلاث فصول إلى البحث بتقسيم قمنا الموضوع, معالجة أجل من 
 :التالي النحو عمى التطبيقيوالفصل الثالث تضمن الجانب  النظري

 :احثمبثلاث  إلى تقسيمو تم ,لمتسويق الداخمي النظري للإطار خصص الأول الفصل 

 التسويق مفيوم تطورل الأول المطمب في سنتطرق ,الداخمي لمتسويق مدخل بعنوان الأول المبحث 
 في أما ,التسويق أىدافإلى  الثالث المطمب وفي ,الداخمي التسويق ىميةلأ الثاني المطمب وفي ,الداخمي
فقد أشرنا إلى أىم آليات التسويق الداخمي في ثلاث مطالب, المطمب الأول بعنوان وظائف  الثاني المبحث

ا لاستراتيجيات وفي المطمب الثالث تطرقنالتسويق الداخمي, أما المطمب الثاني بعنوان نماذج التسويق الداخمي, 
بالنسبة لممبحث الثالث فقد تضمن أبعاد التسويق الداخمي تم تقسيمو إلى ثلاث مطالب, التسويق الداخمي, 

المطمب الأول بعنوان التدريب والتحفيز, المطمب الثاني بعنوان التمكين, والمطمب الثالث بعنوان الاتصال 
 الداخمي.

 احث:مبثلاث  إلى تقسيمو تم ,العاممين أداء حول عمومياتبعنوان  الثاني الفصل

 وفي ,العاممين أداء فنعر س الأول المطمب في ,العاممين أداء حول أساسيات بعنوان الأول المبحث 
 في أما ,العاممين أداء أنواعإلى  الثالث المطمب وفي ,ومحدداتو العاممين أداء عناصرل سنتطرق الثاني المطمب
 عواملفي ثلاث مطالب, المطمب الأول بعنوان  العاممين أداء عمى المؤثرة العواملفقد أشرنا إلى  الثاني المبحث
, شخصية عواملا لم, وفي المطمب الثالث تطرقنلمعمل المادية الظروف, أما المطمب الثاني بعنوان منظمة
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 تعريفمطالب, المطمب الأول بعنوان  تم تقسيمو إلى أربعة العاممين أداء تقييم لممبحث الثالث بعنوانبالنسبة 
, والمطمب الثالث بعنوان العاممين أداء تقييم ومعايير خطوات , المطمب الثاني بعنوانالعاممين أداء تقييم وأىمية
 عمى الداخمي التسويق أبعاد ثر, وفي المطمب الرابع تطرقنا لأالعاممين أداء تقييم نتائج استخدام ومجالات طرق
 .العاممين أداء

 العموم كمية في العاممين أداء عمى الداخمي التسويق لأثر ميدانيةال دراسةلم خصص الثالث الفصل
 :مباحث ثلاث إلى تقسيمو تم ,_جيجل جامعة_ التسيير وعموم والتجارية الاقتصادية

 محل المؤسسة عن نبذة الأول المطمب في سنقدم الدراسة, محل المؤسسة تقديمتم  الأول المبحث 
 لمكمية التنظيمي الييكل إلى الثالث المطمب وفي الدراسة, محل المؤسسة تعريف الثاني المطمب وفي الدراسة,

 المطمب, مطالب ثلاث فيالميدانية  لمدراسة المنيجي الإطار إلى أشرنا فقد الثاني المبحث في أما ,الدراسة محل
, الدراسة لبيانات الإحصائية المعالجة أساليب بعنوان الثاني المطمب أما, الميدانية الدراسة منيجية بعنوان الأول
 الدراسة نتائج وتحميل عرض تضمن فقد الثالث لممبحث بالنسبة, الدراسة أداة ختبارلا تطرقنا الثالث المطمب وفي

 الثاني المطمب, الدراسة مجتمع وصف بعنوان الأول المطمب, مطالب ثلاث إلى تقسيمو تمالفرضيات  واختبار
 وفي  الدراسة نموذج اختبار بعنوان الثالث والمطمب, الدراسة متغيرات حول العينة مفردات وتحميل عرض بعنوان
 .الدراسة فرضيات ختبارلا تطرقنا الرابع المطمب



 

 لتسويقل الإطار المفاهيميالأول:  الفصل
 الداخلي
 .الداخلي للتسويق مدخل :الأول المبحث

 .الداخلي التسويق آليات: الثاني المبحث

 .الداخلي التسويق أبعاد: الثالث المبحث
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 تمهيد:

والتي يمكن من خلاليا تقديم أفضل  أحد أىم المداخل الحديثة في الفكر التسويقييعتبر التسويق الداخمي 
رغباتيم بما يفوق توقعاتيم, وذلك نتيجة ارتباط وظيفة التسويق الداخمي بأداء عمال الخدمات لعملائيا وتمبية 

قد ينعكس عمى  والعمل عمى اشباعيا, وتحقيق رضاىمالمؤسسة حيث يعتبر أن الوظائف التي يؤدييا العاممين 
مستوى جودة الاداء, ويركز دور التسويق الداخمي في تحسين أداء العاممين من خلال تبني اجراءات من أجل 
رفع مستوى مياراتيم وزيادة وعييم وادراكيم بالدور المنوط بيم في تحقيق أىداف المؤسسة والمتمثمة أساسا في 

 .واعتبارىم زبائن داخميين ر في نشاطيا, من خلال الحصول عمى رضا زبائنياضمان الاستمرا

التي وعمى ىذا الأساس رأينا أن نتناول في ىذا الفصل وبشيء من التفصيل أىم المحاور الأساسية 
 يتوقف عمييا مفيوم التسويق الداخمي في ثلاث مباحث أساسية متمثمة في الآتي:

 .الداخميمتسويق لمدخل المبحث الأول: 

 .يق الداخميآليات التسو  المبحث الثاني:

 .التسويق الداخمي أبعاد المبحث الثالث:
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 لتسويق الداخميامدخل  المبحث الأول:

عمى أىمية  التأكيدركز مفيوم التسويق التقميدي عمى الزبائن الخارجيين, ولكن في الآونة الأخيرة بدأ  
الاىتمام بالزبائن الداخميين )العاممين(, وىذا المجال من التسويق الذي بحث في ىذه الأمور يعرف بالتسويق 

  .من التسويق الخارجي أو ممارستو من إدارة الموارد البشرية والداخمي, الذي يستمد أدوات

 ول: تطور مفهوم التسويق الداخمي المطمب الأ 

 ((Berry Parassuramanكلا من  الداخمي في الظيور بداية الثمانينات عمى يدبدأ مفيوم التسويق 
وأخد ىذا الموضوع يكبر من حيث الأىمية إلى أن أصبح من الموضوعات اليامة التي تثير اىتمام الباحثين 

 وتتطمب التطوير.

 أولا: تعريف التسويق الداخمي

التسويق الداخمي كاقتراح لتوجو إدارة الخدمات التي تتضمن تطبيقات لمفيوم التسويق التقميدي حيث  جاء
 منيا:  نذكر الداخميأشار مجموعة من الباحثين والمؤلفين إلى بعض التعريفات الخاصة بالتسويق 

كمنتجات داخمية, النظر إلى العاممين كزبائن داخميين والأعمال " التسويق الداخمي بأنو: Berryعرف 
لرغبات لمزبائن الداخميين عند توجيو أو صياغة وتقديم المنتجات الداخمية التي تعمل عمى إشباع الحاجات وا

 1."أىداف المنظمة

" جيد معد مسبقا ومخطط : التسويق الداخمي عمى أنو ((Rafiq & Ahmed ف كل من رفيق وأحمدعر و 
من أجل مواجية ومقاومة التغيير ومن أجل تحفيز وتوجيو العاممين, بأسموب مشابو لمفيوم التسويق التقميدي, 

مة عمى المستويين العام والوظيفي, بيدف تحقيق رضا وتنسيق جيودىم نحو التنفيذ الفعال لاستراتيجيات المنظ
 2المستيمك من خلال موظفين محفزين وموجيين لممستيمك.

و: "جيود المنظمات الخدمية اليادفة لتزويد التسويق الداخمي عمى أن ( (Gumessenوقد عرف أيضا
الأفراد العاممين لدييا بتصور كامل وفيم واضح للأىداف و الميام التي ترغب المنظمة في تحقيقيا من خلال 

   3."وفقا لإنجاز الأىداف والمكافاةالتدريب و التحفيز والتقويم 

 من يرى أنو "فمسفة إدارية تيدف إلى تنسيق التغييرات الداخمية بين المنظمة وعاممييا من أجل  وىناك      

 
                                                           

1
أطروحة مقدمة لنٌل شهادة دكتوراه العلوم،  تكامل أنشطة التسوٌق الداخلً وإدارة جودة الخدمات وأثره على رضا الزبون،بن أحسن ناصر الدٌن،   

 .21، ص: 2016- 2015تخصص تسوٌق، كلٌة العلوم الاقتصادٌة والتجارٌة وعلوم التسٌٌر، جامعة العقٌد الحاج الخضر، باتنة، الجزائر، 
2
 .106، ص. 2006العربٌة للتنمٌة الادارٌة، القاهرة،  التمكٌن كمفهوم إداري معاصر،ٌحً سلٌم ملحم،   

3
، مذكرة مقدمة لة (ڤ)دراسة مٌدانٌة لعٌنة من المؤسسات الفندقٌة بولاٌة ور دور التسوٌق الداخلً فً تطوٌر جودة الخدمة الفندقٌةبوبكر عباسً،   

 .43، ص: 8002-8002ڤلة، الجزائر،لنٌل شهادة الماجستٌر فً علوم التسٌٌر، تخصص: تسوٌق، جامعة قاصدي مرباح بور
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    1.(          Pride and Ferrellالتغييرات الخارجية بين المنظمة وزبائنيا")نجاح 

 الموظفين ( أن التسويق الداخمي ىو ميمة توظيف وتدريب, وتحفيزkotler & keller 2102 ,ويرى )
 التسوق مبادئ يعتنق المنظمة في فرد كل أن هو يضمنو ,يدج بشكل العملاء خدمة في والراغبين القادرين
 تكون أن مكني المنظمة في التسويقية شطةنالأ أن الأذكياء المسوقون ويعترف .العميا الإدارة وخاصة المناسبة,

 ممتازة بخدمة نعد أن المعقول من فميس .المنظمة لخارج جيةالمو  تمك من -أىمية أكثر حتى أو- هميةالأ بنفس
 2.د لتقديميااستعدا عمى المنظمة موظفو كوني أن قبل

بتعريف التسويق الداخمي (       Johnson, Scheuing and Gaidaكما قام جونسون وآخرون )
الكامل لرسالة  عمى أنو "الجيود التي يجب عمى الشركة القيام بيا تجاه جميع أعضائيا بغرض إيجاد الفيم

التقييم بغرض إنجاز وتحقيق الأىداف مى أن يتم ذلك من خلال التدريب والتحفيز و الشركة و أىدافيا, ع
  3."المرغوبة

ويمكن كذلك الإشارة ىنا بأن التسويق الداخمي ىو "تمك الاستراتيجية التي تقوم عمى تشكيل وتكوين 
نسانية للأفراد الذين سيقومون بشغميا وأداء الميام التي تنطوي الوظيفة كمنتج يجب أن يتوافق مع الاحتياجات الإ

 .عمييا"

كما اقترح أحدىم بقولو "إن مؤسسة الخدمة الناجحة يجب عمييا اولا أن تبيع وظائفيا لمعاممين بيا, قبل أن 
 4تبيع خدماتيا لمعملاء في الخارج".

داخل المنظمة بكل قسم, وكل شخص ىو كما يستخدم مصطمح التسويق الداخمي لوصف تطبيق التسويق 
  5مورد وعميل, ويعمل موظفو كل المنظمة معا بطريقة تدعم استراتيجية الشركة وأىدافيا.

دأ إنجاح العلاقة بين التعاريف السابقة يمكن القول بأن التسويق الداخمي يسعى ويقوم عمى مب لمن خلا      
الحصول عمى رضاىم من خلال تدريبيم وتحفيزىم وتمبية حاجاتيم و  ىم عملاء داخميينالمؤسسة باعتبار العاممين و 

بر عنو)بالتسويق وتشجيعيم عمى العمل كفريق واحد. لأن رضا العملاء الداخميين في المؤسسة والذي يع
)تسويق خارجي(, حيث أن التسويق الداخمي يعمل عمى توفير أجواء  رضا العميل الخارجيالداخمي( مرتبط ب

 الرضا.ن بالإيجابية والرغبة في العمل و تقرة يشعر معيا العاممو وبيئة عمل مس

 
                                                           

1
أثر إجراءات التسوٌق الداخلً فً أداء العاملٌن )دراسة مٌدانٌة فً عٌنة المصارف التجارٌة فً محافظة  صادق وحسان ثابت جاسم،درمان سلٌمان   

 .52ص ، 2002جامعة الموصل، (،29)العدد 85 المجلد  ، مجلة تنمٌة الرافدٌننٌنوى(
3

، أطروحة العاملة بالجزائر)دراسة مقارنة بٌن المصارف الوطنٌة والأجنبٌة( ، أثر تطبٌق التسوٌق الداخلً على أداء المصارف التجارٌةحلوز فاطمة

 .63، ص: 2018-2017، الجزائر، 2مقدمة لنٌل درجة الدكتوراه فً العلوم التجارٌة، كلٌة العلوم الاقتصادٌة والتجارٌة وعلوم التسٌٌر، جامعة البلٌدة 
3
 . 152، ص 2008، الاسكندرٌة، مصر لدار الجامعٌة ، االتسوٌق المتقدممحمد عبد العظٌم أبو النجا،   

4
 .284، ص: 2004الأردن، ، ، دار وائل للنشر، عمان تسوٌق الخدماتهانً حامد الضمور،   

5
  Sahamão Ahencar de Farais. Internal Marketing (IM): a literatur review  and research propositions for service 

excellence, Doutor em Administra Cao Pela,  universidade federale de pernambuco _UFPE_, 2010, 99_115.     
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 ثانيا: تطور مفهوم التسويق الداخمي 

الذي عرفو نو توجد ثلاثة أشكال مختمفة لمتطور من خلال مراجعة أدبيات التسويق الداخمي, يتضح بأ
 1مفيوم التسويق الداخمي وىي:

 الأولى: دافعية ورضا الموظفمرحمة ال - أ
وتحديدا تطور مفيوم التسويق الداخمي ركزت الغالبية العظمى من الكتابات خلال المرحمة الأولى من 

ورضاه عن المؤسسة والأعمال التي يقومون بيا داخميا,  افعية الموظفو عمى قضية دوزملائ كتابات بيري
ويكمن السبب الرئيسي وراء ذلك في الحقيقة التي ترى بأن جذور التسويق الداخمي تنبع دائما من القناعة 

ستعداد لبذل مزيد من الحصول عمى رضاىم بالصورة التي تجعميم عمى ارة الاىتمام في تحفيز العاممين و بضرو 
 جودة الخدمة المقدمة.تحسين  لالجيود من أج

وتكمن أىمية الرضا الوظيفي في انو يقود إلى تحقيق رضا الزبائن, ويتم ذلك عن طريق استقطاب أفضل      
الخدمة  قيق أعمى مستويات الجودة في تأديةالموظفين والاحتفاظ بيم وتحفيزىم الأمر الذي سيؤذي إلى تح

 2وبالتالي إرضاء الزبائن.
 التوجه بالمستهمك: الثانية: مرحمة ال  - ب

حيث أشار إلى  Gronroosتشير الخطوة الثانية في تطور مفيوم التسويق الداخمي والتي تمت من خلال 
الدور الذي يمعبو موظفو الخط الأمامي في إدارة العلاقة مع الزبائن لكونيم مسؤولين عمى اشباع حاجات 

التفاعل التي تتم بينيم, وبذلك فيو يركز عمى مفيوم التسويق  ورغبات الزبائن, أو المستيمكين من خلال عممية
 التفاعمي الذي يتيح لممؤسسة فرص تسويقية ىامة.

 ومن أجل الاستفادة من الفرص التسويقية المتاحة, يجب أن تعمل المؤسسة عمى أن يكون لدييا:
 ون لدييم توجو بالمستيمك والسوق؛موظف -
  ؛بيعيةموظفون لدييم عقمية  -
 سة مع تفعيل العلاقات مع الزبائن؛تكامل وتناسق بين مختمف الوظائف داخل المؤسوجود  -
 استخدام التسويق كأساليب وتقنيات داخل المؤسسة. -

دارة التغيير: الاستراتيجية تنفيذالثالثة: مرحمة ال - ج  وا 
, وقد للاستراتيجيةالفعال  لمتنفيذوفي ىذه المرحمة يذىب الباحثين, إلى اعتبار التسويق الداخمي, كوسيمة 

أول من نادى بالدور المحتمل لمتسويق الداخمي, كأداة لإدارة الأفراد نحو تحقيق أىداف المؤسسة,  Winterكان 
اتجاه تحقيق أىداف المؤسسة, من خلال العممية التي تمكن الأفراد من فيم وتحفيز العاممين,  تخطيطىو " 

دراك ليس فقط قيمة البرنامج الذي تقدمو ا لمؤسسة, ولكن أيضا معرفة دورىم في البرنامج, إن تقدم وتطور وا 

                                                           
 

1
 . 154، ص. مرجع سبق ذكرهمحمد عبد العظٌم أبو النجا،  

2
 24، ص مرجع سبق ذكرهناصر الدٌن بن أحسن،   
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ميكانيزم يساعد  الاقتناع بأن التسويق الداخمي ىو , تدعمت أيضا من تزايدلمتنفيذمفيوم التسويق الداخمي كوسيمة 
 عمى تحقيق التناسق والتكامل بين وظائف المؤسسة".

إلى دور التسويق الداخمي في تحقيق التكامل بين الوظيفة " Glassman and Mcafee" ويشير 
التسويقية وباقي الوظائف الاخرى لممؤسسة, بالشكل الذي يجعل من الأفراد العاممين في أي وظيفة موارد تخص 
تمك الوظيفة التسويقية من خلال ىذه المرحمة أصبح واضحا أن أنشطة التسويق الداخمي ىي أكثر من التحفير 

بالمستيمك, بل توسعت لتشمل كل الجيود التي تؤذي إلى تقميل الصراعات بين مختمف الوظائف,  والتوجو
فقط بعمال وتفعيل الاتصالات الداخمية, من أجل تحقيق التنسيق والتكامل بينيا, وبالتالي فإن الأمر لا يتعمق 

ت بجودة عالية, تمكن من الاتصال, بل يشمل كل العاممين في المؤسسة من أجل المساىمة في تقديم خدما
 إرضاء الزبون الخارجي.

 المطمب الثاني: أهمية التسويق الداخمي 

يكتسي التسويق الداخمي أىمية بالغة بالنسبة لمعاممين والمنظمة والمجتمع, فممارسة أساليب 
 وفمسفة التسويق الداخمي في المنظمة, ىو الطريق الذي تعبر منو إلى أسواقيا الخارجية, والأداء
الذي تعزز من خلالو موقعا تنافسيا, وىذا ينعكس إيجابا عمى أداء وربحية المنظمة وأىدافيا 

 1المسطرة, وتتضح اىمية التسويق الداخمي لممنظمة من ثلاث محاور ىي:

 :بحيث يساىم التسويق الداخمي في بالنسبة لممنظمة: -أولا
 خلال من وذلك المنظمة, في يحدث تغيير أي انجاح في الداخمي التسويق يساىم إدارة التغيير: -

 .العاممين قبول
 ثقافة التسميم, نظام (المنظمة صورة تعد نورماند ريتشارد حسب :لممنظمة العامة الصورة بناء -
 ستراتيجيالا التوقع بيدف المصمحة صحابأ كل عمى لمتأثير المنظمة تستعمميا علاميةإ داةأبمثابة  )المنظمة
 لزيادة فرادالأ سموك وتوجيو التكاليف, بأقل متنوعة موارد عمى والحصول بفاعمية, السوق ودخول
 بنقاط والتعريف الداخمي تصالالا خلال من ماميدورا  الداخمي التسويق يمعب وىنا ,والإنتاجية الدافعية

 يقال ولذلك المستيدف القطاع ذىانأ في التموقع تحاول العاممين بواسطة ثم المنظمة, فرادأ لدى المنظمة تمييز
 .لممنظمة سفراء ىم العاممون نأ

 جميع بين وتكامل وتنسيق تعاون الى يحتاج استراتيجية أي تنفيذ ان :المنظمة استراتيجية بناء -
 الالتزام وبناء الوظيفية, والصراعات التداخل حدة تقميل عمى تعمل الداخمي التسويق وجيود والوظائف, الأفراد

 للإستراتيجية. الفعال لمتنفيذ المطموب
                                                           

1
، أطروحة مقدمة لنٌل شهادة الدكتوراه الطور الثالث فً علوم التسوٌق الداخلً أثر التعلٌم التنظٌمً على جودة الخدمات الصحٌة من خلالملوكً عمر،  

، ص. 2021-2020التسٌٌر، تخصص: إدارة الأعمال، كلٌة العلوم الاقتصادٌة والتجارٌة وعلوم التسٌٌر، جامعة الشهٌد حمه لخضر، الوادي، الجزائر، 

 .32-30ص. 
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 والمنافع المزايا من العديد ىناك لمموظف, بالنسبة المنظمة بأىمية يتعمق فيما :لمموظف ةبالنسب -ثانيا
 :منيا الداخمي التسويق استراتيجية تطبيق خلال من الموظف يستفيد منيا التي
 .العمال لدى ستقراربالا والشعور الرضا تحقق -
 التدريب الداخمي, تصالالا( الداخمي التسويق برامج تعتبر: العاممين مستوى وتحسين تطوير -
 .لمعامل الوظيفي لتطورا وبالتالي العامل داءأ تطوير في مساىمة برامج (التحفيز التمكين, والتطوير,
 لزميمو, الموظف ةنظر  تتغير الداخمي التسويق برامج خلال من :العاممين بين العلاقات تحسين -

 لممنظمة نتماءبالا الشعور يصبح وبالتالي جذري, بشكل عمىأ وأ قلأ وأ الوظيفي المستوى نفس في كان سواء
 لمعامل. يجابيإ مرأ

 الميام بأىمية الموظف لدى شعور تولد الداخمي التسويق برامج :الوظيفة بمعنى الموظف شعور -
 .المنظمة في المشتركة ىدافالأ تحقيق في بيا يقوم التي والواجبات
 استغلال عمى يساعد العاممين ورضا العاممين؛ رضا يحقق الداخمي التسويق :لممجتمع بالنسبة -ثالثا

 التسويقية الأىداف تحقيق من فينتج لممنظمة, التسويقية الأىداف تحقيق ثم ومن المتاحة الفرص التسويقية
 عمى ينعكس الداخمي العميل رضا فإن ثم ومن والمجتمع, والعاممين المنظمة عمى تعود التي الأرباح
 الاجتماعية بمسؤوليتيا الوفاء عمى قادرة تكون لحالةا ىذه في المنظمة نأحيث  المجتمع رفاىية تحقيق

 :ومنيا الزوايا كافة من المجتمع تجاها
 ؛استقلاليم وعدم العملاء وموارد مصالح عمى المحافظة -
 ؛البطالة مثل المجتمع مشاكل حل في المساىمة -
 .الضارة الآثار من البيئة عمى لمحافظة -

 :التالية النقاط في عامة بصفة الداخمي التسويق أىمية تمخيص يمكن و     

 ؛العاممين رضا تحقيق إلى تؤدي محفزة بيئة توفير في يساىم  -
 ؛الوظيفي الرضا من مقبول مستوى لتحقيق العاممين نحو التوجو الداخمي التسويق يمثل -
 بالعاممين تتعمق والتي المنظمة نشاطات في والتنسيق التكامل تحقيق في الداخمي التسويق يساىم -
 ؛وعلاقاتيم
 ؛)العملاء( خارجيا تطبيقيا في التوجو ىو كما داخميا التسويق فمسفة تطبيق في يساىم -
 تحقيق خلاليا من يمكن لممنظمة وشاممة محددة استراتيجية تطبيق في الداخمي التسويق يساىم -
 ؛لمعاممين المدى بعيدة الأىداف
 الداخمي التسويق لمفيوم وفقا بينيم التعاون أشكال وتحديد مياراتيم وتقوية العاممين بتدريب ييتم -

     ؛المنظمة في الداخمية العلاقات إشكالية لحل
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 الوظيفي الرضا إلى يؤدي شامل, نيج فيو الموظفين, احتياجات تمبية عمى الداخمي التسويق يعمل -
 ؛الموظفين مع التواصل خلال من تنفيذه ويتم

 ؛لمعملاء الموجو والسموك بالخدمات وعييم لتحفيز العملاء, نحو الموجو الموظف سموك يطور -
 .أفضل خدمات تقديم عمى الموظفين وتشجيع تحفيز -

 المطمب الثالث: أهداف التسويق الداخمي

لى خمق قوة عمل أكثر تفيما ووعيا واىتماما بخدمة العملاء, من ييدف التسويق بشكل عام إ
أجل استقطاب والمحافظة عمى أفضل العاممين وحثيم عمى أداء وظائفيم بكفاءة وفعالية, بتطبيق 

ى تطوير معرفة كل الداخمي لمعاممين, بالإضافة إل فمسفة وأساليب التسويق الخارجي عمى السوق
 زالة المعوقات الوظيفية التي تعوق الفعالية التنظيمية.من العميل الداخمي والخارجي وا  

 1صفة عامة فإن التسويق الداخمي يسعى لتحقيق الآتي:وب
ثارة دافعيتيم نحو إنجاز وظائفيم, بكفاءة وتغيير مواقفيم وسموكياتيم  - تحفيز العاممين وا 

 ن ىم عمى اتصال مباشر مع الزبائن؛تجاه الزبائن ولاسيما م
 خطط واستراتيجيات وثقافة المنظمة؛اكتساب التزام الموظفين اتجاه  -
إدارة التغيرات للانتقال من الطريقة التي اعتدنا عمل الأشياء بيا إلى العميل بالطريقة  -

 بيا حتى نحقق النجاح؛ التي نرغب القيام
يعمل عمى المساعدة في بناء ثقافة تنظيمية ترتكز عمى خدمة الزبون وجودة الخدمة  -

 .وبذلك فيو يؤدي إلى الحفاظ عمى معايير الجودة في تسميم الخدمات
 2أىداف التسويق الداخمي في ثلاث نقاط: Gronronsلقد حدد       

 مع الزبائن؛ب الموظفين المناسبين لمعمل بالوظائف الإدارية و الاتصال جذ -
 ؛المحافظة عمى الموظفين الجيدين والمناسبين -
التأثير في الموظفين وتحفيزىم من أجل أن يعمموا باتجاه خدمة الزبائن والسوق  -

 يبذلون قصارى جيدىم لمنجاح في العلاقة التفاعمية مع الزبائن. وبالتالي والمبيعات,

                                                           
1
: دراسة استطلاعٌة لآراء عٌنة من مًٌنظخلً وأثره على تحقٌق الالتزام التالتسوٌق الداز رؤوف محمود، سوزه محمد قادر، دٌلمان أحمد عزٌز، به نا 

، ص 2018، مجلة جامعة كركوك للعلوم الإدارٌة والاقتصادٌة، جامعة السلٌمانٌة، العراق 1، العدد 8العاملٌن فً كلٌة الاقتصاد جامعة السلٌمانٌة، المجلد 

288. 
2
، أطروحة مقدمة ي القرارر متخذأثر تطبٌق إجراءات التسوٌق الداخلً على جودة خدمات الجماعات المحلٌة فً الجزائر من وجهة نظحجال سعٌد،   

، 2فً العلوم التجارٌة، تخصص: تسوٌق، كلٌة العلوم الاقتصادٌة والتجارٌة وعلوم التسٌٌر، جامعة علً لونٌسً البلٌدة  لنٌل درجة الدكتوراه

 .49-48 .ص. ص ،2020-2019الجزائر،
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يمكن تشخيص أىداف التسويق الداخمي في ثلاثة مستويات, ىذه الأىداف توضح في 
  الجدول التالي:

 
  (: أهداف التسويق الداخمي حسب مستويات الأهداف1الجدول رقم)        

 التطبيقات  مستويات الأهداف
 أكثر تفيما وتحفيزا واىتماما بالعملاء.جعل العاممين  - عامال الهدف

خمق البيئة الداخمية التي تدعم الشعور بالعمل وتفتح العقمية البيعية  - الهدف الاستراتيجي
 بين الأفراد: دعم الطرق الإدارية, دعم سياسات الأفراد.

 دعم سياسات التدريب الداخمي ودعم إجراءات التخطيط والرقابة.  -
بطريقة  اتصرفو أن يفيموا لماذا يتوقع منيم أن ي العاممين يجب - الهدف التكتيكي

معينة أو يجب عمييم دعم موقف معين. مثال: الخدمة المعطاة أو الخدمة 
الداعمة يجب عمييم قبول الخدمات والنشاطات الأخرى التي يتوقع منيم دعميا 

 عند اتصالاتيم بالعملاء.
يجب تطوير الخدمة كاممة وأن تقبل داخميا قبل طرحيا في السوق  -

 كما يجب تفعيل قنوات الاتصال الداخمية والبيع الشخصي. 
 .343, ص: 2115, الطبعة الثالثة, دار وائل لمنشر والتوزيع, عمان الأردن, تسويق الخدماتىاني حامد الضمور,  المصدر:

يجب عمى يتم ذلك ولكي ييدف التسويق الداخمي كذلك إلى الحصول عمى ميزة تنافسية في السوق,        
المنظمات اعتماد نيج التسويق الداخمي عمى جميع المستويات من الإدارة العميا إلى أدنى مستوى وخمق ثقافة 

 1نظمة خارجيا وداخميا.المنظمة, وتعزيز صورة الم استراتيجيةتنظيمية, كما أنو ييدف ليصبح جزءا من 

 الداخمي يقالتسو  آلياتالمبحث الثاني: 

إن تطبيق مفيوم التسويق الداخمي ليس بالأمر اليين اذ يتطمب كثيرا من الجيد, فيو يستخدم 
المنظور التسويقي لإدارة العاممين في المنظمة, وتنمية مياراتيم وقدراتيم لكي يكونوا قادرين عمى 
تقديم أفضل الخدمات, وخمق علاقات طيبة مع زبائنيم وبالتالي تحقيق اليدف الذي تسعى 

وسنتطرق من خلال ىذا المبحث إلى أىم وظائف التسويق لمنظمة لتحقيقو وىو رضا الزبائن, ا
 الداخمي بالإضافة إلى نماذجو واستراتيجياتو. 

 
                                                           

1
 .50ص ،  ذكره سبق مرجع،  حجال سعٌد  
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 وظائف التسويق الداخمي  المطمب الأول:

 1حتى تتمكن المؤسسة من مزاولة عممية التسويق الداخمي, تقوم بالنقاط التالية:

المفاتيح الأساسية لمتسويق الداخمي ذلك بتوجيو كل الطاقات  إحدىيعتبر الإعلام الداخمي  علام:الإ -أولا
 و التجارية. الداخمية لممؤسسة نحو تحقيق الأىداف الاقتصادية

عمى النقيض من تدريب الموظفين الذي ييدف إلى العمل يعني تطوير  تطوير وتنمية الكفاءات: -ثانيا
الموظفين بالأنشطة الموجية لمحاجات المستقبمية لمموظفين التي قد تكون مشتقة من حاجات المؤسسة 

يحتاج الموظفين إلى أن يطمعوا عمى كيفية استخدام الحاسوب الشخصية, المستقبمية, فعمى سبيل المثال قد 
 لكتروني وجوانب أخرى من تكنولوجيا المعموماتية التي قد لا تكون حينيا من متطمبات العمل.البريد الإ

كذلك العممية الأكثر منيا أىمية وىي الاحتفاظ بالعمالة تتأثران بشمل عممية التوظيف  التحفيز: -ثالثا
ى أداء العاممين بإعطائيم مباشر بجودة المكافأة المعروضة, فاليدف الأساسي لنظام المكافأة ىو تحسين مستو 

شيء ذا قيمة نظيرا للأداء الجيد وتتأثر وجية نظر الموظفين بشأن المكافأة الجيدة وبطبيعة الحافز الذي يدفع 
 لكل فرد.

 2وتجدر الإشارة ىنا أنو توجد ثلاث مجالات تبرز دور التسويق الداخمي :

وقبول الأنظمة الجديدة داخل المؤسسة مثل : فقد يستخدم التسويق الداخمي لإحداث إدارة التغيير -
 تقديم تكنولوجيا المعمومات وممارسة أعمال جديدة وتغيرات أخرى.

: حيث يساىم التسويق الداخمي في بناء المعرفة والتقدير لأىداف المؤسسة بناء الصورة العامة -
 وذلك لأن جميع الموظفين ىم سفراء محتممون لممؤسسة. وقواىا,
وىي التي تيدف إلى تخفيض التداخل والصراع الوظيفي الداخمي  سويق الداخمي:استراتيجية الت -

 التسويق الخارجي تعمل. استراتيجيةوتطوير البرامج التعاونية وبناء الالتزام المطموب لجعل 

 المطمب الثاني: نماذج التسويق الداخمي

 3:ىيو  الداخمي التسويق تنفيذ كيفية توضح أساسية نماذج ثلاث وجود إلى الداخمي التسويق أدبيات تشير

باكتشاف  تقوم أنإذ  مستيمكين, الموظفين اعتبار عمى يرتكز والذي: (Berry)بيري نموذج -أولا
 عمى والعمل داخمية, تسويقية تقنيات تبني خلال من إشباعيا عمى والعمل ورغباتيم الداخميين الزبائن حاجات

                                                           
1
  Pierel Louis dubois, Alinjobert, Le marketing foudement et partie, 3

 
eme ed, economic, paris, 1998, p 408 

2
 .645-644، ص.  ص. مرجع سبق ذكرههانً الضمور،   

3
أطروحة مقدمة لنٌل شهادة دكتوراه، كلٌة العلوم الاقتصادٌة أثر التعلم التنظٌمً على جودة الخدمات الصحٌة من خلال التسوٌق الداخلً، ملوكً عمر،  

 .89، ص. 2021-2020والتجارٌة وعلوم التسٌٌر، جامعة حمه لخضر، الوادي، 
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للاندماج   فرصة لمعمال إعطاء مع والرغبات, الحاجات تمك إشباع في تساىم بطريقة الوظائف وتشكيل تصميم
 يجعميم ما أدائيم عمى ويؤثر الوظيفي رضاىم عمى ينعكس مما المنظمة, وسياسات خطط في والمشاركة

                                                                المستيمك.يتحمون بعقمية التوجو نحو 
 تمتمك المستيمك, نحو التوجو بعقمية ويتحمون عال أداء ذوي عاممين لدييا التي المنظمة فإن النموذج ليذا ووفقا
 ويمكن الأسواق؛ في السوقية حصصيا ورفع الجودة عالية خدمات تقديم من تمكنيا أكبر تنافسية ميزة بيم

                                                                 يظير الشكل التالي: كما بيري نموذج توضيح
  (Berry)بيري نموذج (  )الشكل                                        

 

 

 

 

 

 

 

 

مذكرة ماجستير, أثر التسويق الداخمي عمى الرضا الوظيفي والمصداقية في المؤسسة الخدمية, محجوبي محمد الاخضر, المصدر: 
 47, ص. 2101-2119الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير, جامعة أبو بكر بالقايد, تممسان, كمية العموم 

 الموظفين يعتبر (  ) الشكل في الموضح الداخمي لمتسويق (Berry) بيري نموذج أن الشكل من يتضح
 تصميم عمى تعمل ان المنظمة عمى ان يعني المنظمة داخل التسويقية التقنيات تبني وأن كمستيمكين, )العمال(
 بطريقة تساىم في: الوظائف وتشكيل

  إشباع حاجات ورغبات الموظفين؛  _

 المنظمة؛ وسياسات خطط فيكة والمشار الاندماج  في لمموظفين فرص إعطاء  _

 .الموظفين بأفضلوالاحتفاظ  جذب  _

 التفاعمي: التسويق عمى يرتكز والذي :(Goronoos) كرونروس نموذج -ثانيا

تحفٌز 

 العاملٌن

العاملٌن 

 كمستهلكٌن

الوظائف 

 كمنتجات

تطبٌق التقنٌات التسوٌقٌة داخل 

 المنظمة

جودة 

 الخدمة

رضا 

 المستهلك

المٌزة 

 التنافسٌة

الرضا 

 الوظٌفً

التحلً بعقلٌة التوجه 

 بالعملاء

جذب والحفاظ على العاملٌن الذٌن 

 لدٌهم توجه بالعملاء
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 لممنظمةلا يمكن  أنو يرى بحيث الداخمي, لمتسويق نموذج بوضع Goronoos (1990) كرونوس قام
دراك ووعي بالمستيمك توجو لدييم عاممين بوجود إلا ليا المتاحة التسويقية الفرص منالاستفادة   بخدمة وا 
 خدمات وتقديم العملاء, مع جيد تفاعل عنو ينتج ما وىو لأدوارىم,ومدركين   البيعية, بالعقمية ومتحمين العميل,
 توضيح ويمكن المنظمة, أىداف تحقيق وبالتالي العملاء رضا تحقيق إلى النياية في ويؤدي عالية, بجودة
  التالي: الشكل يظير كما كرونروس نموذج

 (Goronoos)كرونروس نموذج: (  )الشكل                           

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

قسم الترجمة بدار الفاروق, دار الفاروق للاستثمارات الثقافية, مصر, التسويق الداخمي, : بيرفيز أحمد, محمد رفيق, المصدر
 . 24, ص. 2103

 

 

معلومات ما قبل 

 حملات التسوٌق

ممارسات دعم 

 التوظٌف

حرٌة الموظفٌن 

 فً التصرف

 الإدارة الداعمة

إدراك الموظفٌن أهمٌة 

 دورهم

 موظفون

متحمسون   

 إرضاء 

 الموظفٌن

 التواصل الجٌد بٌن الموظفٌن

 جودة خدمة ملحوظة

 إرضاء العملاء

 زٌادة الأرباح

 التسوٌق 

 التفاعلً

 زٌادة 

 المبٌعات

 التدرٌب

اشتراك 

الموظفٌن فً 

 الادارة
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 دعمى عم الحصول يجبو أن الشكل في الموضح الداخمي لمتسويق  Goronoos كرونورس نموذج يعتبر
 دور ويتبمور الداخمي, التسويق برامج إفشال او إنجاح تستطيع والتي الداخمي, التسويق برامج لتنفيذ العميا الإدارة
                    :توفير خلال من المنظمة في لمعاممين المباشر وغير المباشر الدعم توفير في العميا الإدارة

 بالمستيمك التوجو تحقيق في حرجة مرحمة لأنيا العملاء خدمة عمى التدريب برامج خاصة التدريب, برامج -
                                  الزبون؛ بخدمة الوعي لأىمية العاممينواستيعاب 

 الذين الأفراد يلائم بما الوظائف وتصميم المناسبين, الأفراداختيار  خلال من مناسبة التعيين وسياسات برامج -
 سيشغمونيا؛

عطاءىم  القرارات اتخاذ في العاممين دعم -                                              اتخاذىا؛ في الحريةوا 
 يدرك أن خلال من تنفيذىا, في الشروع قبلالاستراتيجيات  في تحصل التي التغيرات بكل العاممين إطلاع- 

                                                                                                         الخدمة. تأدية في أدوارىم العاممين
 تعريفيما عمى واعتمادا السابقين النموذجين من بالاستفادة (Rafiq & Ahmed) وأحمد رفيق نموذج -ثالثا

 الداخمي, التسويق عمل أو تطبيق كيفية يوضح نموذج بتطوير وأحمد رفيق من كل قام الداخمي, لمتسويق
       :التالي الشكل في يظير كما, الداخمي التسويق عناصر بين والمتداخمة المتبادلة العلاقات من انطلاقا
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 داخميال متسويقل وأحمد رفيق (:نموذج30)شكل                     

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  .063, ص. 2118الدار الجامعية الاسكندرية, التسويق المتقدم,  : محمد عبد العظيم أبو النجا,المصدر

 ومن العملاء رضا لتحقيق مدخلا بالعملاء التوجو( 13)الشكل في الموضح حمدأو  رفيق نموذج ويعتبر   
 العلاقات خلال من يكون الداخمي, لمتسويق الفعال التنفيذ ان النموذج من ويتضح لأىدافيا, المنظمة تحقيق ثم

 :التالية الأنشطة بين المتبادلة

                                               داخميا؛ تسويقية تقنيات تبني-  

 التحفيز؛- 

                                                             الوظائف؛ بين والتكامل التنسيق -

  .الإداري التمكين -

التعاون والتكامل 

 الوظٌفً

 دافعٌة العمل

إتباع المدخل 

 التسوٌقً

 التوجه

 بالمستهلك

 جودة الخدمة

رضا المستهلك 

 النهائً

الرضا عن 

 الوظٌفة

التمكٌن أو منح 

السلطات 

 والصلاحٌات
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 عالية بجودة خدمات تسميم وبالتالي بالمستيمك لمتوجو واعتناقيم الموظفين رضا تحقيق إلى يؤدي ما وىذا
 خاص نموذج النموذج ىذا ضمن وخصص السوق, في تنافسية مكانة وتحقيق المستيمكين رضا في تساىم

 السابق. نموذجال هيظير  كما الخدمات قطاع في الداخمي بالتسويق

 المطمب الثالث: استراتيجيات التسويق الداخمي

 1:يمكن استعراض الخطوات الأساسية التي يجب أن تشتمل عمييا استراتيجيات التسويق الداخمي كالتالي

تحديد السوق الداخمي بوضوح, وذلك من اجل التأكد من أن المقدمين  : يجبالسوقتحديد  -أولا 
م إشباعيا, فكل تيلمخدمات الداخمية يمكن تحديدىم بمفيوم العملاء الداخميين الذين تتطمب حاج والمستقبمين

 ىو مشارك ويقدم الخدمة ىو بوضوح يقع ضمن ما يعرف بالسوق, وىذا قد يتضمن كامل المنظمة شخص
داخل القسم وبين الأقسام والأنشطة والمسؤوليات. إن تركيبة السوق الداخمية تعد ميمة مع  ويعكس العلاقات

  .لخطوط الاتصال الرسمية وغير الرسمية والسمطة إعطاء أىمية كذلك

ىذه الخطوة تشتمل عمى اختيار وتطبيق الأنشطة التسويقية الملائمة لتحقيق  :العمل التسويقي -ثانيا
لنجاح التسويق الداخمي, إن الاتصال الداخمي الجيد وفرق العمل وتفويض العاممين ىي من  رجة المثاليةالد

الداخمي, فالخطوات التمييدية لتطبيق ىذه الأىداف تحتاج إلى التدريب والتجريب  بعض أىداف التسويق
سنادىا إلى أفراد وفرق إدارية, وتدريب الموظفين وتطويرىا ىي من إن برامج التدريب عمى العناية بالعملاء  وا 

  .بعض الطرق المتاحة

 ,ومات التسويقية الدقيقة والحديثةتتضمن القيام بنشر المعم إن ىذه الخطوة :الاتصال التسويقي -ثالثا
وىذه الخطوة يجب أن تستيدف تشجيع المشاركة في تحقيق أىداف الأفراد والمنظمة.  .والخارجية الداخمية

ذا بي الداخمية وتشجيع الاتصال بالاتجاىين ىي أمثمة عمى أنواع بعض المداخل المفيد والمنشوراتفالمجلات 
 .الشأن

إن اليدف الكمي يجب أن يكون بناء البيئة الداخمية التي تتصف بالمرونة : التسويقيالتوجه  -رابعا     
المنظمة, إن أىداف المنظمة التسويقية ترسخ القيم المشتركة والسموك الذي يعكس أىداف  والاستجابة والتي

واضحة لجميع العاممين, وان تحدد أىداف وادوار الأفراد بوضوح لكي تمكنيم من رؤية  وميمتيا يجب أن تكون
  .المنظمة مساىمتيم في تحقيق أىداف

 

 

                                                           
1

العلوم الاقتصادٌة مذكرة ماجستٌر، كلٌة أثر التسوٌق الداخلً على الرضا الوظٌفً والمصداقٌة فً المؤسسة الخدمٌة، محجوبً محمد الاخضر،  

 .19، ص. 2010-2009أبو بكر بالقاٌد، تلمسان،  والتجارٌة وعلوم التسٌٌر، جامعة
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 التسويق الداخمي  أبعاد المبحث الثالث:

ذ يتنف م الخدمة, وكذلك فإنيعمى العنصر البشري في إنتاج وتقد رئيسيةقطاع الخدمات بصورة  دعتمي 
ل يإلى ن يؤديوالزبائن مما  نين العامميما بينعكس عمى جودة العلاقة فية سيب الأفراد بصورة عمميإجراءات وتدر 

في ة ية لنجاح المؤسسات الخدميالأساس زةيق الداخمي تعد الركيرضاىم, ومن ىذا المنطق فإن إجراءات التسو 
  .زبائنيا من جية أخرى يا من جية ورضايق أىدافيا المتمثمة في رضا عامميتحق

ة يعمم ة عمى أسسية المبنيق الداخمي ىي الطرق المتبعة من قبل المؤسسات الخدميواجراءات التسو  
دة يعلاقات جببناء  تعمقيتيم ومكافأتيم, وكل ما يزىم وترقيوتحف بيمين وتدر يالعامم راية اختيفية في كيوموضوع

 1.يايالمؤسسات وعامم ن إدارات ىذهيب

 :يميما يق الداخمي فيالتسو  وعمى ىذا الأساس نقوم بشرح إجراءات

 المطمب الأول: التدريب والتحفيز

  .ــبيالتدر أولا: 

ة يوالسموك ةية القدرات العممير وتنميب ىو أحد الوسائل التي تستخدميا الإدارة من أجل تطو يإن التدر  
ة يئة الداخميمستوى الب رات عمىيق نحو نمو المؤسسة وازدىارىا ومواجية التغيميد الطر ين بالشكل الذي يلمعامم

 2.ةيوالخارج

 ب ومنيايفات التدر ي: تتعدد تعر بيالتدر  يفتعر  -

الجيد المخطط والمنظم من قبل المؤسسة, لتزويد العاممين بمعارف معينة ب بأنو "يعرف التدر يكما   
 3."وتطوير قدراتيم ومياراتيم, تغيير سموكياتيم واحتياجاتيم بشكل ايجابي وبناءوتحسين 

ىو طريقة لمساعدة الفرد عمى جذب كفاءتو وفعاليتو في مكان العمل من خلال تحسين وتحديث  التدريب
معرفتو المينية من خلال خمق القدرات ذات الصمة بوظيفتو وتكوين السموك المناسب والموقف اتجاه الوظيفة 

 4والأفراد.

     

                                                           
1

مذكرة ماجستٌر، كلٌة العلوم الاقتصادٌة والتجارٌة سب رضا الزبائن، دور التسوٌق الداخلً فً تحقٌق جودة الخدمات المصرفٌة ثم كبلبانً عبد النبً،  

 .20، ص.2009_2008وعلوم التسٌٌر، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة، 
2
 .129، ص. 2009، عالم الكتب الحدٌث للنشر والتوزٌع، عمان، 3طإدارة الموارد البشرٌة "مدخل استراتٌجً"، عادل حرحوش، مؤٌد سعٌد السالم،  
3
 .269، ص. 2009إثراء للنشر والتوزٌع، الشارقة،  إدارة الموارد البشرٌة مدخل استراتٌجً متكامل،ٌد سعٌد السالم، مؤ 

4
 Bharthajan R, S Fabiyola kavitha, A Research On Effectiveness of training and development in its Solutions, 

international journale of Innovative Technology and Exploring , voheme_8 Issue_11, september 2019, p3571. 
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عمل  يذلأداء وتنف بالمعرفة أو الميارة ينالعامم يزودالتي من خلاليا  مية"العم عمى أنو ريببو التديميلقد عرف ف  
 1."ينمع

واتخاذ  الإيجابية ياتعمى إتباع السموك ينالعامم يبق الداخمي ىي تدر يزة لبرنامج التسو يإن السمة المم  
تقان ميارات الاتصال بما يالمواقف الصح  .ةية أعماليم بكفاءة عالين لتأديجعميم مؤىميحة وا 

 العاممينطرق تدريب 

تتعدد طرق تدريب العاممين بتعدد الاىداف المتوخاة من التدريب, فقد يكون التدريب لفترة قصيرة لا 
تتجاوز أسبوع, كما أنو قد تتجاوز أسبوع, كما أنو قد تتجاوز الاشير, وقد يتطمب اعتبار التدريب مستمرا أو 

 مؤقتا, اعتمادا عمى طبيعة اليدف المراد تحقيقو.

 2تصنيف طرق تدريب العاممين إلى مجموعتين أساسيتين كالآتي:حيث يمكن 

التدريب في موقع العمل: ومن مميزات ىذا الاسموب أن مسؤولية التدريب تتركز في شخص واحد  -
بدلا من توزيعيا بين إدارة الموارد البشرية والشرف عمى العامل, الأمر الذي يزيد من فاعمية التدريب وكذا 

النفقات والأفراد اللازمين لإدارة برامج التدريب, ومن بين أكثر الطرق تجسيدا ليذا الأسموب التممذة الاقتصاد في 
 الصناعية, التناوب الوظيفي, التدريب الوظيفي المبرمج, التوسع الوظيفي.

التدريب خارج نطاق العمل: في بعض الأحيان, تمجأ المؤسسة إلى إرسال عماليا إلى التدريب في  -
ارج المؤسسة, وذلك عندما تقتضي بعض الأعمال مستويات عالية من الميارة لا يمكن توفيرىا بواسطة أماكن خ

 كوادرىا, بسبب ضيق الوقت أو لعدم توفرىا عمى جياز تدريبي كفئ.

ويمكن تحقيق ىذا النوع من التدريب عن طريق المحاضرات, الندوات والمؤتمرات وحمقات العمل, دراسة 
 الدور, المباريات الإدارية, البريد الوارد, التعميم بالممارسة, الوسائل السمعية والبصرية.الحالات, تمثيل 

 .التحفيزثانيا: 

يشير لفظ الحوافز في معناه الاصطلاحي إلى:" الامكانات المتاحة في قدمت عدة تعاريف لمتحفيز حيث  
حو سموك معين, وأدائو لنشاط أو نشاطات البيئة المحيطة بالفرد, والتي تستخدم لتحريك المزيد من دوافعو ن
 3محددة بالشكل والاسموب الذي يشبع رغباتو أو حاجاتو أو توقعاتو".

 ويرى آخرون أن الحوافز ىي: " مجموعة العوامل والمؤثرات التي تدفع الفرد نحو بذل جيد أكبر في عممو 

                                                           
1
 .159، ص. 2007، دار الفكر الجامعً، عمان، 1طإدارة الموارد البشرٌة، محمد الصٌرفً،  
2
 283ص.  ،مرجع سبق ذكره ،السالم سعٌد مؤٌد 
3
 . 2012، ص. 2007الوفاء لدنٌا الطباعة والنشر، القاهرة، ، 1طإدارة الموارد البشرٌة، محمد حافظ حجازي،  
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شباع حاجاتو المتعددة وتحقيق  والابتعاد عن ارتكاب الاخطاء, مقابل حصولو عمى ما يتضمن تحقيق رغباتو وا 
 1مشروعيتو ومتطمباتو التي يسعى لبموغيا من عممو".

 2وتعرف الحوافز عمى أنيا:" بمثابة المقابل للأداء المتميز".

 :التحفيز أهمية - أ

 3يمكن تمخيص أىمية التحفيز في النقاط التالية:

 جذب الموظفين لممؤسسة ورفع روح الولاء والانتماء؛ -

 إشباع احتياجات الموظفين بكل أنواعو؛ -

 تنمية روح التعاون بين الموظفين؛ -

 تحسين صورة المؤسسة في المجتمع؛ -

 إشعار الموظفين بروح العدالة داخل المؤسسة. -

 . الحوافز أنواع - ب

 4: نجد فقد وامكاناتيا المؤسسات باختلاف تختمف تجدر الاشارة أن أنواع الحوافز

 وتكون لحث العاممين عمى القيام بالسموك المطموب . حوافز ايجابية : -      

 حوافز سمبية : وتكون لحث العاممين عن الامتناع عن سموك معين مثل الغياب والتأخر. -

 المطمب الثاني: التمكين

باعتبار أن العاممين و بالخص عاممي الخط الامامي ىم أكثر دراية بمتطمبات الزبائن, بحكم التعامل 
 ومي معيم, أصبح من الضروري عمى المؤسسة أن تتيح ليم حرية أكثر في التصرف, بإيجاد الحمولوالتفاعل الي

                                                           
1

، 2003القاهرة، مصر، منشورات المنظمة العربٌة للتنمٌة الإدارٌة، التحفٌز المعنوي وكٌفٌة تفعٌله فً القطاع العام الحكومً، محمد مرعً مرعً،  

 .180ص. 
2
 .15ص. ، 2008، دار كنوز المعرفة العلمٌة، عمان، 1، طبالحوافز الادارةهٌثم العانً،  
3
 .236، ص. 2004دون طبعة، دار الجامعة للنشر والتوزٌع، الاسكندرٌة، مصر،  ، إدارة الموارد البشرٌة،أحمد ماهر 
4
 .236، ص. المرجع نفسه 
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المناسبة لمتطمبات ىؤلاء الزبائن, عمى أساس قدراتيم ومعارفيم المكتسبة من خبراتيم في التعامل معيم, شريطة 
 1يمي:أن يتحمموا نتائج عمميم, وىذا ىو جوىر التمكين الذي يمكن تعريفو كما 

التمكين ىو " العممية التي يقوم من خلاليا المدراء بمساعدة الموظفين عمى اكتساب الميارات والسمطة 
 .2التي يحتاجونيا لاتخاذ القرارات التي تؤثر فييم وفي عمميم"

كما يعرف عمى أنو "أحد المبادرات التي يقوم بيا القادة في المؤسسة اتجاه العاممين, والتي من شأنيا  
نح المزيد من السمطات ليم في أداء أعماليم, مع تعيد والتزام العاممين بمسؤولية الاستخدام الفعال ليذه م

 3السمطات, وبما يؤدي إلى تحقيق نتائج أفضل لكل من العاممين والمؤسسة".

 ويعرف أفندي التمكين بما يمي: 

وتحمل المسؤولية في استخدام " التمكين ىو عممية إعطاء العمال سمطة أوسع في ممارسة الرقابة 
 قدراتيم, من خلال تشجيع قدراتيم عمى اتخاذ القرارات".

"التمكين ىو نقل السمطات الكافية لمعاممين لكي يتمكنوا من أداء الميام الموكمة إلييم بحرية دون تدخل 
ة لمموظف عمى فقد عرف التمكين عمى أنو: "عممية إعطاء القدر  (Saaed,2013أما ) 4مباشر من الإدارة".

 5التفكير واتخاذ الاجراءات المناسبة والسيطرة عمى العمل بطريقة مستقمة".

من خلال التعريفات السابقة نستطيع القول أن التمكين يؤكد عمى مشاركة العاممين في اتخاذ القرارات 
ومشاركة كلا من العاممين واعطاءىم المزيد من الحرية في العمل والتصرف فيو يعتمد في الأساس عمى اندماج 

 والإدارة لتوفير الجيد والوقت لمعمل بكفاءة.

 أهداف التمكين:

إن اليدف من عممية التمكين ىو الاستفادة من آثاره الايجابية عمى الاداء الوظيفي وتتمثل ىذه الاىداف 
 6في:

 ينجزونيا؛زيادة الدافع لتقميل الاخطاء وجعل الفرد يتحمل مسؤولية أكبر للأعمال التي  -

 زيادة فرصة الابداع والابتكار؛ -
                                                           

1
 .357-355، ص. ص. 2007، دار وائل للنشر، عمان، 3ط، ادارة الموارد البشرٌة، إدارة الافرادسعاد نائف برنوطً،  
2

، دار الٌازوري العلمٌة للنشر والتوزٌع، إدارة التمكٌن واقتصادٌات الثقة: فً منظمات أعمال الالفٌة الثالثةزكرٌا مطلك الدوري، أحمد علً صالح،  

 .27، ص. 2009عمان، الاردن، 
3
 . 253-252، ص. ص. 2009قناة السوٌس،  ء، كلٌة التجارة بالإسماعٌلٌة، جامعةاستراتٌجٌات تطوٌر وتحسٌن الأداسٌد محمد جاد الرب،  
4
 .11-10، ص. ص. 2003، المنظمة العربٌة للتنمٌة الإدارٌة، تمكٌن العاملٌن مدخل للتحسٌن والتطوٌر المستمرعطٌة حسٌن أفندي،  

5
  Saaed, a, et al, (2013), measuring the impact of empowerment on jop satisfaction among the middle level 

mangers of jvc descon lahore. Public poliy and administration rasearch, vol. 3, no.4, p:90. 
6

المؤتمر العلمً الدولً حول الأداء المتمٌز للمنظمات والحكومات، مارس مظاهر الأداء الاستراتٌجً والمٌزة التنافسٌة،  سناء عبد الكرٌم الخناق،  

 .42، جامعة ورقلة، ص. 2005
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 دعم التطور المتواصل لمعمميات والمنتجات والخدمات؛ -

 تحسين ارضاء الزبون حيث ان قرب الموظف من الزبون يساعد عمى اتخاذ القرارات بسرعو؛ -

 تقميل الغيابات عن العمل ودوران العمل؛ -

 ؛ةالعاممين والانتاجي ةالذات لرقاب ةاستخدام ضغط الزملاء واساليب فرق ادار  -

 ؛المنافسةعمى  القدرة -

 متطمبات الزبون؛ ةوتمبي ةالانتاجي ةكتقميل الضياع وزياد للأداءالحصول عمى افضل نتائج  -

 .الإدارةالعميا وتفرغيم لمتخطيط الاستراتيجي وتطوير خطو  ةالعبء عمى الادار تقميل  -

وتوظيف اقصى  بأىدافياوالتزام العاممين  لممنظمةايضا من تمكين العاممين ىو خمق الولاء  الغايةكما ان 
وييدف تمكين العاممين الى  ,والانخراط في التحسين المستمر لتمبيو رغبات وتوقعات العملاء ,طاقاتيم من اجميا

في اتخاذ القرارات وكذلك تحمل  المشاركةفيو يساعد عمى  ,وتحقيق الاندماج الوظيفي البيروقراطيةالتغمب عمى 
دون انتظار تدخل الرؤساء دائما وكذلك  يواجيونياحيث يتم حل المشكلات التي  ,لعمل بشكل فعالمخاطر ا

الغياب ودورات العمل  ةفان تطبيق مفيوم تمكين العاممين يؤدي الى تحقيق الرضا الوظيفي لمعاممين وخفض تكمف
 داء.ما يؤدي الى تحسين الأ

 المطمب الثالث: الاتصال الداخمي

المعمومات  ةبين الادارات والاقسام وذلك من خلال اتاح الواحدة المنظمةخمي يتم داخل الاتصال الدا
 دىح برامج التسويق الداخمي عمى مويعتمد نجا ,بكفاءةفي الوقت المناسب لاستخداميا في مجال العمل  اللازمة

 ةلذا فان الاتصال الداخمي يعتبر جوىر سياس ,المنظمةقسام أدارات و إتعاون بين جميع الموظفين في جميع ال
 التسويق الداخمي.

وتعرفو  ,الاعمال المخطط ليا لإنجاز المنظمةتصال الداخمي بانو تدفق المعمومات ونقميا داخل يعرف الا
عمى انو مجموع المبادئ والتطبيقات التي تيدف الى تشجيع سموك الاستماع وتسييل تمرير  الفرنسية الجمعية
 الفردية الفعاليةمن اجل تحسين  المنظمةالمعمومات وتسييل العمل الجماعي المشترك وترقيو قيم ونشر 

او بين  المختمفةسواء كان ذلك بين اقساميا او فروعيا  الواحدة الإدارية المنظمةفيو يتم في نطاق  ,والجماعية
 1في جميع مستوياتيم. بالمنظمةالموظفين 

                                                           
1

مة لنٌل شهادة الماجستٌر فً العلوم الاقتصادٌة وعلوم دمذكرة مقالاتصال الداخلً فً المؤسسة وأثره فً تفعٌل أداء العنصر البشري، بلال مسرحد،  

، 2009-2008ائر، بن ٌوسف بن خدة، الجز تخصص إدارة أعمال، قسم علوم التسٌٌر، كلٌة علوم الاقتصادي والتجارٌة وعلوم التسٌٌر، جامعةالتسٌٌر، 

 .80ص. 
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دارة المؤسسة مع العاممين داخل ىو تعامل إ يتبين لنا أن الاتصال الداخميمن خلال التعاريف السابقة 
للإدارة أو السمطة العميا نقل قراراتيا وأوامرىا إلى مختمف مستويات وداخل أنشطتيا التنظيمية, إذ يمكن نطاقيا 

 التنفيذ, وبإمكانيا نقل وتوجيو سموك العاممين في الاتجاه السميم. 

 الاتصال الداخمي: بعادأ

 1:التاليةالاتصال الداخمي في النقاط  فعاليةيجاز ابعاد الاتصال الداخمي او شروط إيمكن 

ليو بيدف إعمم وفيم كل من المرسل والمرسل  ةقيم الاتصال الداخمي:ة وضوح الهدف من عممي -
 الاتصال التي تتم بينيما؛ ةعممي

الاتصال الداخمي دل ذلك فكمما كان تنوع في نظام  التنوع في نظام الاتصال الداخمي المعتمد: -
 ويقصد بالتنوع استخدام الاتصال الصاعد والنازل والرسمي وغير الرسمي؛, النظامة عمى جود

وملائمتيا لممرسل  الرسالةى ملائمتيا لمحتوى وىدف دمأي : المستخدمةالاتصال  ةوسيم ةملائم -
 اليو؛

و الغموض الذين سيؤديان أمن الاخطاء  الرسالة ةسلام وسلامتها من الاخطاء: الرسالةوضوح  -
 .ةعالي ةالاتصال الداخمي ذات جود ةلمحتواىا سيجعل عممي خاطئة تأويلاتالى 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1

 .84ص. ،  المرجع السابق نفس بلال مسرحد،
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 خلاصة الفصل:

المعالم الارشادية في تطبيق التسويق الداخمي ختاما ليذا الفصل الذي تم من خلالو التطرق إلى مختمف 
والاتصال الداخمي الذي يعتبر , ضافة إلى التمكينالتي تتمثل في كل من التدريب والتحفيز بالإ وإجراءاتوأىم 

حيث يعتمد نجاح المؤسسات في تحقيق أىدافيا بدجة كبيرة عمى تي تنقل كل من الاجراءات السابقة, الوسيمة ال
المدخل الأنجح لرفع وتحسين كفاءة أداء كفاءة وفعالية مواردىا البشرية, وتعتبر اجراءات التسويق الداخمي ىي 

 العاممين في المؤسسات بما يحقق الانتاجية من جية ورضا ىذه الموارد من جية أخرى.

ومنو فالتسويق الداخمي ومن خلال اجراءاتو, يستخدم المنظور التسويقي لإدارة العاممين في المؤسسة 
المؤسسة قادرة عمى خمق يم أفضل الخدمات, وبذلك تكون وتنمية مياراتيم وقدراتيم لكي يكونوا قادرين عمى تقد

 , وبالتالي تحقيق اليدف الذي تسعى إليو المؤسسة.واعتبارىم زبائن داخميين مع زبائنيا علاقة وطيدة

 



 

 حول أداء العاملين عموميات الثاني:الفصل 

العاملين أداء حول أساسيات: الأول المبحث  

العاملين أداء في المؤثرة العوامل: الثاني المبحث  

العاملين أداء تقييم: الثالث المبحث  



 العاملينأداء عموميات حول                                                                            الفصل الثاني          

 

 

31 

 تمييد 
يتزايد الاىتمام في الوقت الحاضر بموضوع الأداء، وبمدى فعالية وكفاءة المؤسسات في تأدية وظائفيا 

كانت ىذه المؤسسات تجارية أو خدمية، ومن ىنا جاء التركيز  سواءوتحقيق الأىداف التي أنشأت من أجميا 
داء لتضمن عمى إدارة موارد ىذه المؤسسات بصورة تضمن ليا الوصول إلى أىدافيا من خلال رفع مستوى الا

، والتطور وما يشيده العالم ىذه الأيام من تنافس واىتمام بموضوع الأداء، كل ذلك يتطمب وليا الاستمرارية والنم
ن المؤسسات التركيز عمى العنصر البشري لتحقيق أىدافيا من خلال فاعمية استخدام الموارد واستغلال الفرص م

المتاحة والطاقات المتوفرة، كل ىذه الدوافع تتطمب رفع مستوى الأداء البشري والأداء المؤسسي من اجل تقديم 
                                                                  ت وتوقعات المواطنين.الخدمات بسرعة وجودة عالية، وذلك من أجل الاستجابة لاحتياجا

سنتعرف من خلال ىذا الفصل عمى مفيوم أداء العاممين وبعض المفاىيم المرتبطة بو من خلال المباحث 
 :التالية

 .أداء العاممين المبحث الأول: أساسيات حول
 .الثاني: العوامل المؤثرة في أداء العاممين المبحث

 .المبحث الثالث: تقييم أداء العاممين
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 أداء العاممينالمبحث الأول: أساسيات حول 
يعتبر العنصر البشري أحد أىم مصادر الأداء في المؤسسة باعتبار أن الفرد ىو أىم مواردىا عمى 

غاب عنيا أداء العنصر  سواء كانت مالية، تكنولوجية، أو تنظيمية إذاالإطلاق إذ لا معنى لمموارد الأخرى 
، وانطلاقا من أىمية تحميل أداء العاممين سيتم التطرق في ىذا المبحث بداية إلى  المستوى الإداريالبشري عمى 

 مفيوم أداء العاممين إلى جانب عناصره ومحدداتو إضافة إلى أنواع الأداء. 
 أداء العاممين تعريفالمطمب الأول: 

يعد الأداء من بين أىم المفاىيم المتداولة خاصة في الجانب التنظيمي وليذا سنحاول إعطاء عدة تعاريف 
 لغوية واصطلاحية توضح ىذا المفيوم نذكر منيا:

: ىو "الجيد الذي يبذلو الفرد، حيث يعبر عمى المستوى الذي حققو من ناحية كمية وجودة الميام الأداء
 1أو من الوقت المحدد بو". المطموبة

 وىذا التعريف يركز عمى جودة العمل و الوقت اللازم لإنجازه.
يعرف الأداء بأنو: "درجة تحقيق و إتمام الميام المكونة لوظيفة الفرد وىو يعكس الكيفية التي يحقق أو 

 2يشبع بيا الفرد المتطمبات الوظيفية ".
ية التي يتم إنتاجيا في فترة زمنية محددة لمخطط الموضوعية الأداء ىو: "مدى مطابقة العمميات الإنتاج

 3مسبقا ووضع الحمول العممية والعممية التي تكفل تجاوز القصور وتجنب الانحراف في النتائج مستقبلا "
، وبذلك فمفيومو لتحقيقيا ةممنظسعى البالمخرجات أو الأىداف التي ت" يعبر عنو الأداءويمكن القول أن 

 4". عنصرين ىما: الأىداف والمنظمة في حالة نشاطيا لتحقيق ىذه الأىدافيشمل 
 5: ين ىماخمالية، نتناولو وفق مدكما تم تحديد مفيوم الأداء وفقا لمصطمحي الكفاءة والفع

  تعني القدرة عمى الانجاز بالشكل الصحيح، وىي حسب  الكفاءة:مدخلMartory Bernard" تتمثل "
 ويمكن تمثيل ىذا رياضيا كما يمي: .النتائج المحققة والموارد المستخدمة لتحقيقيا(في: )العلاقة بين 

 
 الموارد المستخدمة /النتائج المحققة=الكفاءة

 المدخلات  /المخرجات=أو

                                                           
1
 .130، ص. 2007، دار الفجر للنشر و التوزٌع، القاهرة، 1ط تنمٌة الموارد البشرٌة،علً غربً وآخرون،   

2
 .209، ص. 2003دار الجامعٌة، الاسكندرٌة، مصر، إدارة الموارد البشرٌة )رؤٌة مستقبلٌة(، رواٌة حسن،   

3
مجلة الباحث العدد العاشر، جامعة  أثر استخدام تكنولوجٌا المعلومات على الأداء الوظٌفً للعاملٌن فً الأجهزة الحكومٌة المحلٌة،العربً عطٌة،  

 .323، ص2012قاصدي مرباح، ورقلة، الجزائر، 
4
 .74 .ص، ذكره سبق مرجع، لٌندة فرخة  

5
Bernard Martory,  Gestion des ressources humaines, pilotage social et performances,  Dunod, paris, 2009,  p. 164. 
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 وتعني القدرة عمى الانجاز المناسب، أي القدرة عمى الانجاز التام للأشغال، ويتضمن : مدخل الفعالية
" تتمثل في )درجة Martory Bernard "ىذا اختيار الأىداف الجيدة والطريقة المناسبة لتحقيقيا. وىي حسب 

 قة الرياضية التالية:وبيذا يمكن حساب الفعالية بالعلا بموغ أو تحقيق الأىداف ميما كانت الموارد المستخدمة(.
 النتائج المتوقعة /النتائج المحققة=الفعالية

 الأىداف /النتائج المحققة=أو
وكتعريف شامل لأداء العاممين فيعرف بأنو: "نتيجة التفاعل بين السموك والإنجاز، أي أنو ذلك السموك 

بالطريقة التي تحقق الكفاءة والفعالية الذي يصدر عن المورد البشري ويترجم في صورة إنجاز لمميم الوظيفية 
ويكون نتائج ىذا التفاعل بدوره ناتج عن العلاقة بين إدراك المورد البشري لدوره الوظيفي ومتطمباتو والقدرات 

 والميارات والجيد المبذول بالإضافة إلى الظروف البيئية المحيطة"
 المطمب الثاني: عناصر أداء العاممين ومحدداتو

ناصر وعوامل محددة لأداء العاممين و التي بدونيا لا يمكن الحديث عن وجود أداء فعال في ىناك عدة ع
 المنضمات

 أولا: عناصر أداء العاممين.
إن دراسة عناصر الأداء تعد بمثابة الأساس الذي يجب عمى المسؤول المباشر التقيد بو عند تقييم أداء 

 1مرؤوسيو، ومن ىذه العناصر ما يمي:
وتشمل المعارف العامة و الميارات الفنية و المينية، وما يمتمكو الفرد من المعرفة بمتطمبات الوظيفة:  - أ

 خبرات في مجال العمل.
عممو الذي يقوم بو، وما يمتمكو من رغبات يدركو الفرد عن وتتمثل في مدى ما  نوعية العمل: - ب

 ن الوقوع في الأخطاء.وميارات فنية، وبراعة وقدرة عمى التنظيم و تنفيد العمل دو 
: وىي مقدار العمل الذي يستطيع الفرد إنجازه في الظروف العادية، ومقدار ىذا المنجز العمل كمية   -ج    

 الإنجاز.
نجاز الأعمال الوثوقو  المثابرة    -د     :  تشمل الجدية والتفاني في العمل وقدرة الفرد عمى تحمل المسؤولية وا 

 ومدى حاجتو للإرشاد و التوجيو من قبل المشرفين، وتقويم نتائج عممو.في أوقاتيا المحددة 
لكن يجب الإشارة إلى أن ىذه العناصر ليست ثابتة، فيناك من الباحثين من يرى أن ىناك عناصر أخرى 
تختمف عنيا، ويرجع ذلك بالدرجة الأولى إلى أن ظاىرة الأداء ومستوياتو تعد من أعقد الظواىر التي تواجييا 

 المنضمات وذلك لتعدد العوامل التي تؤثر عمييا.
 ثانيا: محددات أداء العاممين

 ىناك تقسيمات عديدة لمعوامل المحددة لأداء العاممين وتختمف باختلاف الباحث، وعميو بغرض التبسيط
                                                           

1
 . 75، ص. ذكره سبق مرجع فرخة لٌندة،  
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 يمكننا تقسيم ىذه المحددات إلى نوعين عوامل خارجية وأخرى ذاتية:
محددات الأداء الخارجية ببيئة العمل في المنظمة و البيئة الخارجية العامة تتعمق   العوامل الخارجية:  - أ

 1بمتغيراتيا السياسية، الاقتصادية الاجتماعية بشكل عام، إلا  أن أىم عوامميا تتمثل في:
: ويغطي كلا من الميام والمسؤوليات والأدوات والتوقعات من طرف الموظف، متطمبات العمل - 

 الطريقة والأساليب والأدوات والمعدات المستخدمة في أداء الموظف لواجباتو وعممو.بالإضافة إلى 
تتمثل العوامل الفنية في نوعية الآلات والمعدات وأساليب العمل المستخدمة، وىي تعني العوامل الفنية:  -

 الفرد.التكنولوجيا المستعممة في العمل، ليا دور حاسم عمى طبيعة وخصائص النشاط الذي يمارسو 
يعبر البعض عن العوامل الفنية بالموارد وىي تعتبر متغير موقفي ىمم في الأداء لأنو قد يوضع أفراد 
لدييم قدرات عالية وتدريب جيد في مواقف تحول دون القيام بالعمل عندما لا يتم إعطائيم الموارد اللازمة للأداء 

 الفعال لمميام.
الاجتماعية في ظروف العمل الاجتماعية التي أثبتت تجارب تتمثل العوامل  العوامل الاجتماعية: -

"ىوثورن" في ثلاثينيات القرن الماضي أثرىا اليام عمى أداء الفرد، ولعل من أىميا التنظيم الغير رسمي 
 لجماعات العمل، نمط القيادة و الإشراف، والعلاقة الرسمية داخل جماعة العمل. 

ترتبط بسموك الفرد في العمل الذي يمثل أداءه الوظيفي، ىذا الأخير  وىي العوامل التيالعوامل الذاتية:  - ب
ينتج من تفاعل القدرة عمى العمل والدافعية لمعمل لدى الفرد في ظل البيئة أو الظروف التي يمارس 

 فييا العمل، وىو ما يمكن أن نعبر عنو بالعلاقة التالية:
 الجيد(*الادراك(الاداء=القدرة*الدافعية 

تتمثل القدرة عمى العمل في قدرات الفرد الشخصية التي تحدد درجة فعالية وكفاءة  عمى العمل: القدرة-
 2الجيد الذي يبدلو في العمل، ويمكن تقسيم ىذه القدرات إلى:

وىي قدرات يمتمكيا الفرد أصلا ويجمبيا إلى الوظيفة معو، لذلك تسمى قدرات فطرية أو موروثة:  ▪
تكون بدنية مثل: الصحة، المياقة، حده السمع والبصر، أو شخصية بالاستعدادات، وىي إما ان 

 مثل: ضبط النفس، المبادرة، حسن الخمق وغيرىا. 
وىي قدرات يحصل عمييا الفرد بالممارسة والتدريب والتعمم وتتمثل في القدرات المكتسبة:  ▪

ه في المنظمة، لذلك المؤىلات العممية، الخبرات العممية، ومعرفة الفرد كيف ينبغي أن يمارس دور 
 يطمق عمييا ميارات إدراك الدور الوظيفي الذي قد يعتبره البعض منفصلا عن القدرة.

 تشير الدافعية إلى "الطاقة الكامنة داخل الفرد والتي تحركو وتوجيو لمتصرف بطريقة الدافعية لمعمل:  -
 3كمة إليو في العمل".معينة، كما تمثل قوة الحماس التي يتصف بيا الفرد لمقيام بميامو المو 

                                                           
1
 .183، ص. 2005رسالة مكملة لنٌل شهادة الدكتوراه، جامعة الجزائر، تفعٌل نظام تقٌٌم أداء العامل فً المؤسسة الاقتصادٌة، نور الدٌن شنوفً،   
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3
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أي أنيا قوة تدفع الفرد لإعطاء اتجاه لحاجاتو وبواعثو التي تحدد سموك الفرد الذي ييدف إلى تقميل التوتر 
وبالتالي تحقيق التوازن لديو، وىي تعبر عن الرغبة في العمل وتنعكس في شكل جيد يبدلو الفرد في العمل وفي 

الجيد الذي يبدلو الفرد في العمل بقوة الدافع لديو، ىذا الأخير يعتمد عمى درجة مثابرتو واستمراره فيو، ويرتبط 
 التفاعل بين تقييم الفرد لممكافأة أو الجزاء المادي أو المعنوي الذي سيحصل عميو.

إن العوامل التي عرضناىا سابقا تتفاعل فيما بينيا، ناتج ىذا التفاعل ىو مستوى الأداء الفعمي لمفرد، كما 
المحددات أوزان مختمفة في تأثيرىا عمى الأداء إضافة إلى تأثيرىا في بعضيا البعض، فارتفاع القدرات  ان ليذه

مثلا قد يزيد من دافعية أو رغبة الفرد في العمل كما أن الدافعية قد تجعل الفرد يسعى لتطوير وتنمية قدراتو، مما 
 نظامية.يتطمب أن ننظر ليذه المحددات نظرة شاممة وفق المقاربة ال

 المطمب الثالث: أنواع أداء العاممين 
بعد التعرف عمى مفيوم الأداء و التطرق إلى عناصره ومحدداتو يمكننا الانتقال عمى عرض أنواع الأداء 

 1ىذا الأخير يمكن تصنيفو وتقسيمو كغيره من الظواىر التنظيمية ويمكن تقسيمو حسب المعيارين ىما:
 وفقا ليذا المعيار يمكن تقسيم الأداء إلى نوعين يمكن شرحيما كما يمي: حسب معيار المصدر: -أولا
يطمق عمى ىذا النوع من الأداء أداء الوحدة، أي أنو ينتج ما تممكو المؤسسة من الأداء الداخمي: -أ

 الموارد فيو ينتج أساسا ما يمي: 
دا استراتيجيا قادرا عمى صنع ىو أداء الأفراد في المؤسسة الذي يمكن اعتبارىم مور الأداء البشري:  -

 القيمة وتحقيق الأفضمية التنافسية من خلال تسيير مياراتيم.
 يتمثل في قدرة المؤسسة عمى استعمال استثمارىا بشكل فعال. الأداء التقني: -
 : يكمن في فعالية تييئة واستخدام الوسائل المالية المتاحة.المالي الأداء   -
لناتج عن المتغيرات التي تحدث في المحيط الخارجي فالمؤسسة لا ىو الأداء االأداء الخارجي: -ب

تتسبب في إحداثو ولكن المحيط الخارجي ىو الذي يخمقو، فيذا النوع بصفة عامة يظير في النتائج البعيدة التي 
تتحصل عمييا المؤسسة كارتفاع سعر البيع وكل ىذه التغيرات تنعكس عمى الأداء سواء بالإيجاب أو السمب، 
ىذا النوع من الأداء يفرض عمى المؤسسة تحميل نتائجيا وىذا ميم إذ تعمق الأمر بالمتغيرات الكمية اين يمكن 

 قياسيا وتحديث أثرىا.
 : حسب ىذا المعيار يمكن تقسيم الأداء إلى نوعين: حسب معيار الشمولية -ثانيا

جميع العناصر و الوظائف أو الأنظمة : ىو الذي يتجسد في الإنجازات التي ساىمت فييا الأداء الكمي-أ
الفرعية لممؤسسة لتحقيقيا، لا يمكن نسب إنجازىا إلى أي عنصر من دون مساىمة باقي العناصر في ىذا النوع 
من الأداء، يمكن الحديث عن مدى وكيفية بموغ المؤسسة أىدافيا الشاممة كالاستمرارية والشمولية، الربح والنمو 

 و في الحقيقة نتيجة تفاعل أداء أنظمتيا.كما أن أداء المؤسسة ى
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ىو الذي يتحقق عمى مستوى الأنظمة الفرعية لممؤسسة، وينقسم بدوره إلى عدة أنواع الأداء الجزئي: -ب
حيث يمكن أن ينقسم حسب المعيار الوظيفي إلى  ،تختمف باختلاف المعيار المعتمد لتقييم عناصر المؤسسة

 أداء وظيفة مالية، أداء وظيفة الأفراد، أداء وظيفة التموين....
 المبحث الثاني: العوامل المؤثرة في أداء العاممين

ىناك العديد من العوامل التي ليا تأثير مباشر أو غير مباشر في أداء العاممين، منيا ما يقع تحت سيطرة 
لعامل والكثير منيا ىو خارج سيطرتو، وعمى الرغم من أن ىذه العوامل قد تؤخذ بوصفيا أعذار إلا أنيا الفرد ا

يجب أن تؤخذ بالاعتبار لأنيا حقيقة موجودة بالفعل، ويمكن تصنيف ىذه العوامل المؤثرة في أداء العاممين إلى 
 ثلاث أصناف، يحوي كل صنف مجموعة من المؤثرات الفردية.

 لأول: عوامل منظمةالمطمب ا
 الإجراءات والطرق الإدارية المستخدمة مع العاممين وتضم:مؤسسات و السياسات و تتعمق بفمسفة ال 
تعتبر العلاقة بين المدير وموظفيو علاقة تكاممية، وأسموب المدير في تعاممو مع  أولا. أسموب الإدارة: 
لموكمة إلييم بفعالية، فالمدير يوجو الموظفين لتنفيذ أحد العناصر الرئيسية التي تضمن أداء الأعمال ا يوموظف

متطمبات العمل وفق توجيو معين، فالبعض منيم ينيج أسموب الحزم في قراراتو ولو مبرراتو في ذلك، والبعض 
 الآخر ينحى أسموب التسمط لفرض قراراتو وقناعاتو.

قد يؤثر بالتالي عمى أدائيم  مما لاشك فيو أن التسمط لو أثر سمبي عمى معنويات العاممين مما  
نتاجيم، ولتلافي ىذه الحالة ينبغي عمى المدير أن يكون حازما في لين ولينا في حزم بمعنى ان يطمب إنجاز  وا 
الميمة المطموبة بالشكل الصحيح مع المحافظة  عمى الروح المرحة والعلاقة الإيجابية دون أن تظير عميو 

نكة المدير الإدارية وخبرتو العممية، فالأسموب الإداري الأكثر فعالية لضمان علامات التسمط وىنا يرجع الأمر لح
إنجاز الأعمال بانسيابية ىو الأسموب الذي يعمل عمى تحقيق المعادلة الصعبة وىي إنجاز العمل وتحقيق 

استخدام الأىداف مع المحافظة عمى العلاقات الصحية بين العاممين سواءً تطمب المشاركة أو الحزم أو حتى 
 1النظام لو تطمب الأمر لكن في أضيق الحدود.

ىو عبارة عن البناء الذي يحدد التركيب الداخمي لمعلاقات السائدة في المؤسسة ثانيا. التصميم التنظيمي: 
فيو يوضح التقسيمات أو الوحدات الرئيسية او الفرعية المتعمقة بمختمف الأعمال و الأنشطة التي تحقق أىداف 

إضافة لذلك يبين أنماط الاتصالات وشبكات العلاقات ولكي يحقق الييكل التنظيمي لممؤسسة الكفاءة  المؤسسة،
والفعالية في إنجاز الميام لابد أن يتسم بالمرونة، إن ىذه الخصائص تتيح لمعاممين المشاركة في اتخاذ القرارات 

مي قادر عمى تحفيز الأفراد ورفع روحيم ورسم السياسات وتحقيق سبل الإبداع والابتكار في إطار مناخ تنظي
 2المعنوية.
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ىي درجة تحقيق المساواة والنزاىة في الحقوق والواجبات التي تعبر عن علاقة ثالثا. العدالة الوظيفية: 
الفرد بالمؤسسة، وتجسد فكرة العدالة مبدأ تحقيق الالتزامات من قبل الموظفين تجاه المؤسسة التي يعممون فييا، 

 1لثقة التنظيمية المطموبة بين الطرفين.وتأكيد ا
تعتبر من أىم مكونات الييكل الاجتماعي والنفسي لممؤسسة، حيث تعتبر قيمة ونمط اجتماعي، والاعتداء 
عمييا من جانب المؤسسة يمثل تدمير لمقيم والعلاقات الاجتماعية لمعاممين، وعميو فإن عدم العدالة يترتب عميو 

ت ضارة بالمؤسسة، لذلك يعتبر موضوع العدالة التنظيمية من الموضوعات الميمة في إتباع العاممين لسموكيا
حقل الادارة، لأن العدالة التنظيمية تصب في السعي العممي لردم الفجوة الحاصمة بين أىداف الأعضاء وأىداف 

 المؤسسة.
ر في خمق المناخ التنظيمي : إن نمط الاتصالات السائدة من شأنيا التأثيرابعا. الاتصالات الداخمية     

الملائم، ومن خلاليا يتم نقل المعمومات والبيانات والأفكار لتحقيق الأداء المستيدف لممؤسسة، وتعتمد 
الاتصالات عمى طبيعة العمل والمناخ التنظيمي السائد إذ أنيا تؤثر وتتأثر بو عادة حيث أن الموقع المادي 

مل الرسمية والغير رسمية من شأنيا أن تخمق مناخا تنظيميا ملائما للأفراد وما ترتبط بذلك من جماعات الع
 2لخمق التفاعلات الاجتماعية اليادفة بين الأفراد وتنشيط دورىم وأدائيم.

 المطمب الثاني: الظروف المادية لمعمل 
 وتتمثل بالعوامل المادية التي تحيط بالعامل أثناء قيامو بالعمل وىي: 

الإضاءة في بيئة العمل من العوامل الطبيعية عامة فبالعينين تنقل إلى الجياز تعتبر أولا. الإضاءة: 
بالمائة من مجموع ما تنقمو الحواس الخمسة، فالإضاءة السميمة ضرورة ممحة  85العصبي المركزي ما يزيد عن 

 لإجيادلمقيام بالأعمال عمى أكمل وجو، وتكمن مخاطر الإضاءة في ضعف تدريجي في قوة الإبصار نتيجة 
 عصب العين بالإضافة إلى الأثير عمى الجياز العصبي المركزي مما يؤدي إلى سرعة الشعور بالتعب والإجياد 

  3ونقص القدرة عمى أداء العمل.
ىي الخميط المتنافر من الأصوات التي تنتشر في جو العمل حيث تؤثر عمى نشاط ثانيا. الضوضاء: 

الآثار الجانبية التي تحدثو عمى المدى الطويل من أثر عمى الصحة العاممين فتقمل من إنتاجيم فضلا عن 
 والروح المعنوية لمعاممين.

ينبغي أن يعمل الإنسان في بيئة عمل توفر درجة حرارة معتدلة سواء كان العمل  ثالثا. درجة الحرارة:
المعدلات المناسبة في عضمي أو ذىنيا فإن كفاءة الفرد تقل فيو كمما ازدادت درجة الحرارة أو انخفضت عن 

                                                           
1
ى موظفً وزارات السلطة الوطنٌة أثر إدراك العاملٌن للعدالة التنظٌمٌة على أبعاد الأداء السٌاقً )دراسة تطبٌقٌة علصابرٌن  مراد نمر أبو جاسر،   

 .12، ص. 2010رسالة ماجستٌر، غٌر منشورة، قسم ّإدارة الاعمال كلٌة التجارة، الجامعة الاسلامٌة، غزة، الفلسطٌنٌة(، 
2
 السلطة الوطنٌة الفلسطٌنٌةدراسة تطبٌقٌة على موظفً وزارات أثر المناخ التنظٌمً على أداء الموارد البشرٌة)محمود عبد الرحمان ابراهٌم الشنطً،   

 .37، ص.2006(،  رسالة ماجستٌر، قسم إّدارة الاعمال كلٌة التجارة، الجامعة الاسلامٌة، غزة، فً قطاع غزة
3
 رسالة ماجستٌر، غٌر ،بتقرت(  SPMCالظروف الفٌزٌقٌة وأثرها على أداء العاملٌن)دراس مٌدانٌة على عٌنة من عمال مصنع الآجر خدٌجة بن بطة،  

  . 09، ص. 2012_2011منشورة، قسم العلوم الاجتماعٌة، كلٌة العلوم الانسانٌة والاجتماعٌة، جامعة قاصدي مرباح ورقلة، 
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مكان العمل، حيث ارتفاعيا أو انخفاضيا يسبب ضيقا لدى العامل كما تؤثر عمى النواحي الفسيولوجية لمعامل 
 مما يزيد إحساس العامل بالضيق ويقمل كفاءتو في العمل.

تساىم في ويقصد بيا مدى استخدام الأساليب التكنولوجية الحديثة التي رابعا. التنظيم المادي لمعمل: 
أتمتو العمل وتحديثو من حين لآخر، وما تضفيو من تسييلات في تنفيد العمل والإبداع، إن توافر التكنولوجيا 
المناسبة يؤثر إيجابيا عمى كمية وجودة الخدمات والإنتاج، وكذلك عمى تخفيض الوقت اللازم لذلك وبالتالي 

 1تخفيض الجيد المبذول.
ة العمل تعتبر عاملا ميما في تحفيز العاممين أو إحباطيم، إذ أن العمل إن طبيع خامسا. طبيعة العمل:

الروتيني الرتيب يؤدي إلى حدوث الممل والسأم وزيادة الإىمال و اللامبالاة وعدم الاكتراث نحو اعتماد أسموب 
تتسم بالتحسن  التحديث، أو التطوير حيث أن العامل غالبا ما يشعر بعدم أىمية وجدوى عممو، أما الأعمال التي

والتطوير فإنيا تشجع العاممين عمى الإسيام بكل طاقتيم وقدراتيم الإبداعية في إثارة الكفاءات والإمكانات 
 الكامنة لدييم في نجاح العمل وتحقيق الأىداف.

 المطمب الثالث: عومل شخصية
 وتتمثل السمات والمميزات الموجودة لدى الفرد العامل وتضم:

: قد يرتبط مستوى التعميم عكسيا أو طرديا بالالتزام التنظيمي الذي يؤدي إلى رفع التعممأولا. مستوى 
الأداء، وقد يرجع السبب في العلاقة العكسية في أنو كمما ارتفع مستوى التعميم لدى الفرد زادت توقعاتو من 

ديو بالانخفاض، ومن جية أخرى المؤسسة، وكان التزامو لمينتو أكبر، كمما أثر عمى مستوى الالتزام التنظيمي ل
كمما ارتفع مستوى التعميم وزادت خبرات الفرد وكانت طبيعة العمل تتناسب مع قدراتو وميولو واتجاىاتو كمما 

 ارتفع مستوى الالتزام التنظيمي.
تعتبر من العوامل التي ليا تأثير عمى أداء العاممين حيث كمما زادت مدة  ثانيا. عدد سنوات الخدمة:
 يميظوالعكس صحيح أي في حالة مدة الخدمة القصيرة فيكون الالتزام التن الخدمة زاد تعمق الفرد بالمؤسسة،

 2الأداء. بانخفاضمنخفض وىذا ينعكس 
نعني بو افتقار الفرد لممعمومات التفصيمية عن الدور الوظيفي  ثالثا. درجة المعرفة بالعمل ومتطمباتو:

المتوقع منو أو أن تكون اختصاصات ميامو غامضة وغير واضحة فيصيبو الشعور بعدم السيطرة عمى عممو 
 3الضغط.بمما يؤدي إلى شعوره 

ى أنيا المكان الذي رون إلى المؤسسة عمنظكمما كان الأفراد ي رابعا. رغبة العامل وأخلاقياتو في العمل:
 يعتمدون عميو في إشباع حاجاتيم، وىناك درجة من التطابق بين توقعات الأفراد وما تقدمو المؤسسة زاد الالتزام 

 

                                                           
1
 .35ص. مرجع سبق ذكره،  محمود عبد الرحمان ابراهٌم الشنطً،  
2

 .27، ص. مرجع سبق ذكرهصابرٌن مراد نمر أبو جاسر، 
3
 .385، ص. 2003الجامعٌة للنشر، مصر، ، الدار السلوك التنظٌمًماهر أحمد،  
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 1 وبذلك الأداء الوظيفي. التنظيمي

وأن أي خمل في ىذه العوامل  والاتجاهإلى ىذه العوامل عمى أنيا مؤثرات في الجيد والقدرة  النظرويجب 
أن يؤثر في أداء الفرد فضلا عن ذلك فأن تأثيرات ىذه العوامل تتفاوت حسب أىميتيا فيما يخص الفرد  يمكن

السيئ يمكن أن يسبب التوجيو الخاطئ لمجيود  الإشرافالعامل، فمثلا السياسات الغير واضحة أو نمط 
مقدرات الموجودة لدى وبالطريقة نفسيا فإن النقص في التدريب يمكن أن يتسبب في استغلال غير صحيح ل

أن تيتم بيذه العوامل وتسخرىا بشكل إيجابي لزيادة فاعمية وكفاءة أداء  الإدارةلذا فإن عمى   2الأفراد العاممين.
 العاممين، وىذا يكون عن طريق:  

 وناجحة يقل فييا عوائق الأداء؛  ةئكفتوفير بيئة مؤسسية مدعمة تستخدم طرائق إدارية  -
 أدنى حد ممكن؛   إلى -
 توفير ظروف عمل جيدة لمعاممين؛  -
 اختيار العاممين الأكفاء الذين يمتازون بقدرات وميارات وخبرات عالية. -
إلى أن التسويق الداخمي يؤثر في تحسين ودعم أداء العاممين حيث إجراءاتو المتمثمة  الإشارةىنا يجب و   

إلى العاممين تدخل  والتدريب الداخمي ونشر المعمومات التسويقية ةفي ثقافة الخدمة وسياسات إدارة الموارد البشري
  3أدائيم. المؤثرة في أداء العاممين والتي من شأنيا أن تؤثر بشكل إيجابي في ضمن جميعيا العوامل

 المبحث الثالث: تقييم أداء العاممين. 
التقييم التنسيق بين جيود كل من إدارة  أنظمةمرت عممية تقييم الأداء بتطورات عديدة، فاليوم تتطمب 

لين عن تقييم الأداء، ولقد تعددت الطرق المتبعة لتقييم أداء العامل ؤو الموارد البشرية، ومديري المؤسسة المس
التي تشرح الأسموب الذي يتم عمى أساسو تقييم أدائو، فيمكن إن نقسم طرق تقييم أداء العامل إلى حديثة وأخرى 

خطوات ومعايير وطرق تقييم  ،تعريف وأىمية تقييم أداء العاممين إلىفي ىذا المبحث  نعرض تقميدية، وسوف
 .أداء العاممين

    لمطمب الأول: تعريف وأىمية تقييم أداء العاممين. ا
 أولا: تعريف تقييم أداء العاممين
    اذ يقصد بو: بداية نقوم بالتطرق لتعريف التقييم

"عبارة عن سموك عممي يؤديو فرد أو مجموعة من الأفراد، أو مؤسسة ويتمثل في كما يعرف الأداء: بأنو 
 . 4أعمال وتصرفات وحركات مقصودة من أجل عمل لتحقيق ىدف أو أىداف محددة"

 

                                                           
1
 .27، ص. مرجع سابق الذكر، صابرٌن مراد نمر أبو جاسر 
2
 .373، ص. 1999، دار وائل للنشر، عمان، الأردن، تسوٌق الخدمات مدخل استراتٌجً وظٌفً تطبٌقًبشٌر عباس العلاق، الطائً حمٌد،  
3
 .211، ص.مرجع سبق ذكرهراوٌة محمد حسن،  
4
 .49، ص 2001 الإدارٌة، للتنمٌة العربٌة المنظمة ،بالأداء الموجه الإداري التدرٌبمد المبٌضٌن، وأسامة محمد جرادات، عقلة مح 
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   1كما يعرف الأداء بأنو "السموك الذي تقاس بو قدرة الفرد عمى الإسيام في تحقيق أىداف المنظمة"
 استخدام المعاييرالتقييم بأنو  "إصدار حكم لغرض ما، ويتضمن التقييم " Monahanوعرف موناىان "

 .  2لتقييم مدى دقة وفاعمية الأشياء"
 تعريف تقييم أداء العاممين:   

  ىناك عدة تعاريف لتقييم أداء العاممين، نذكر منيا:  
 .  3"عممية تقدير أداء كل فرد من العاممين خلال فترة زمنية معينة لتقدير مستوى ونوعية أدائو"ىي  -
"يقصد بتقييم أداء العاممين قياس مدى قيام العاممين بالوظائف المسندة إلييم وتحقيقيم للأىداف  -

 . 4يادة الأجورالمطموبة منيم، ومدى تقدميم في العمل وقدرتيم عمى الاستفادة من فرص الترقية وز 
العممية التي بموجبيا تقدر جيود العاممين بشكل منصف وعادل، لتجري مكافأتيم بقدر  "تقييم الأداء ىو -

ما يعممون وينتجون، وذلك استنادا إلى عناصر ومعدلات تتم عمى أساسيا مقارنة مستويات أدائيم بيا لتحديد 
       .5" مستوى كفاءتيم في الأعمال الموكمة إلييم

" كما تعرف عممية تقييم الأداء عمى أنيا "عممية تقدير أداء كل فرد من العاممين خلال فترة زمنية -  
  . 6لتقدير مستوى ونوعية أدائو"

وينظر أيضا لتقييم الأداء عمى أنو العممية التي بموجبيا يتم قياس أداء الأفراد العاممين طبقا لميام "-
جاز الذي نجاز الفعمي لمفرد وسموكو وأدائو ومدى استعداده لتحسين وتطوير الانوواجبات الوظيفة في ضوء الا

معرفة جوانب الضعف والقوة، في طريقة أدائو ومستوى الانجاز الذي يقدمو لغرض  عمىيقدمو، ربما يساعد 
 . 7"معالجة جوانب الضعف وتدعيم وتعزيز جوانب القوة

 يمي:   من التعاريف السابقة يمكننا أن نستنتج ما
 إن ما يتم تقييمو ىو أداء العامل لمعمل الذي يكمف بو وليس الفرد العامل.   -
 إن عممية تقييم الأداء ىي عممية تتم بصفة دورية، أي أن عممية التقييم ىي عممية مستمرة.  -
 . مسبقاإن أداء الفرد العامل يقيم من خلال معايير موضوعة  -

                                                           
1
 .35ص  رجع سبق ذكره،مسناء عبد الكرٌم خناق،  
2
 .14ص. ،2008 عمان، ،والتوزٌع للنشر أسامة دار، الأداء وتقٌٌم التدرٌب اتجاهاتعمار بن عٌشً،  
3

 . 378، ص. 2001الأردن،  ،، دار وائل للنشر-إدارة الأفراد-إدارة الموارد البشرٌة سعاد نائف برنوطً،
4
 .  87، ص 2001والتوزٌع، القاهرة،  والنشر للطباعة، دار قباء والعاملٌن الشركاتكٌف تقٌم أداء زهٌر ثابت،  

  
5

مجلة البحوث الاقتصادٌة والمالٌة،  ،حالة عٌنة من موظفً جامعة ورقلة_تشخٌص واقع نظام تقٌٌم أداء العاملٌن فً الجامعة _دراسة  ،خالد رجم

 .  98. ص، 2021-12-31العدد الثانً، جامعة أم البواقً، الجزائر،  المجلد الثامن،
6
 . 123ص  ،2004 قالمة، لجامعة النشر مدٌرٌة ،البشرٌة الموارد إدارة حمداوي وسٌلة، 
7
رسالة ، -حالة دراسٌة على جمعٌة أصدقاء المرٌض الخٌرٌة-فاعلٌة نظام تقٌٌم الاداء واثره على مستوى أداء العاملٌن موسى محمد أبو حطب، 

 .14، ص. 2009ماجستٌر، قسم ادارة الاعمال، كلٌة التجارة، الجامعة الاسلامٌة ، غزة، 
 
 
 



 العاملينأداء عموميات حول                                                                            الفصل الثاني          

 

 

41 

تحميمية لأداء العامل بحيث يمكن تقدير سمات نوعية بدرجات متفاوتة لدى العاممين، وما ليذه  عممية -
 السمات من علاقة بالشخصية والقدرات حتى يمكن وضع الشخص المناسب في المكان المناسب. 

 إن عممية تقييم الأداء يجب أن تكون مبنية عمى ضوء أىداف محددة.  -
عممية تقييم الأداء تمتاز بالعمومية والشمولية؛ أي أن تقييم الأداء يشمل جميع العاممين في المنظمة  -

)رؤساء ومرؤوسين( في كافة المستويات الإدارية، فشمولية التقييم تشعر جميع من يعمل في المنظمة بنزاىة 
 و في العمل. أنو محاسب عن نشاط مسبقاوعدالة نظام تقييم الأداء فييا فالكل يعرف 

نظرا لأىمية تقييم الأداء في المنظمة أصبحت ىناك ضرورة لاعتباره نظام يتألف من مدخلات  -
وعممية التقييم ومخرجات، المدخلات تتمثل في المرؤوس موضع التقييم، الرئيس المقيم معمومات عن أىداف 

 المنظمة، معايير التقييم. 
؛ تعتمدىا المنظمةلرؤساء في تطبيق طريقة أو طرق التقييم التي يجسدىا ما يمارسو ا عممية التقييم أن كما

 حيث تتكامل وتتفاعل عناصر مزيج المدخلات.  
، الموارد البشريةأما مخرجات تقييم الأداء، فتتمثل في مجموعة النتائج الإيجابية مثل تخطيط كل من 

 .   وتقييم ما قد يكون من قصور في سياسات الاختيار والتعيين والتدريب
مما سبق ذكره سنحاول تقديم تعريف تقييم أداء العاممين نعتقد أنو أكثر شمولا لجوانب التقييم بحيث نمتزم 

 بو في بحثنا ىذا وىذا التعريف ىو:  
"إن تقييم الأداء يعني تقدير كفاءة العاممين في أعماليم وسموكيم وأنو نظام رسمي مصمم من طرف إدارة 

نظمة من أجل قياس و تقييم أداء وسموك الأفراد أثناء العمل وذلك عن طريق الملاحظة الموارد البشرية في الم
المستمرة والمنظمة ليذا الأداء والسموك ونتائجيا، خلال فترة زمنية محددة ومعروفة، وتقييم الأداء يساعد الإدارة 

رشا  .  ده إلى مواضع القوة و الضعف"في اتخاذ القرارات بشأن العامل وا 
 : أىمية تقييم أداء العاممينثانيا

لتقييم أداء العاممين الكثير من الفوائد التي تعود عمى العاممين والمؤسسة، وىو ما يجعمو عممية ضرورية 
 ومحورية في إدارة الموارد البشرية في المؤسسات، ولعل أبرز فوائد ومزايا تقييم الأداء: 

يسيم تقييم الأداء في الكشف عما يكون ىنالك من طاقات كامنة لدى الأفراد وغير مستغمة في  -
عمميم الحالي، ويسيم أيضا في الكشف عن العاممين الذين لا تتفق قدراتيم واستعداداتيم ومياراتيم مع ما 

ج التدريبية اللازمة وتوزيع تقسيم العمل وتخطيط البرام لإعادةيقومون بو من أعمال ويمكن أن يكون ذلك مدخلا 
 المسؤوليات والأعباء والأدوار عمى أعمال أخرى تتفق مع قدرة الفرد العامل؛ 

يسيم تقييم الأداء في توفر الأساس الموضوعي لكثير من أنشطة ومجالات الموارد البشرية كالترقية  -
التعيين وبعبارة أخرى فإن تقييم والنقل والتحفيز والأجور ومدى صلاحية اختبارات التوظيف وسلامة عمميات 
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الأداء أساس موضوعي وعادل لمكافأة المجدين من العاممين ومعاقبة المقصرين منيم ومن ثم تجنب الحكم 
 1العشوائي أو المتحيز عند اتخاذ القرارات في ىذا المجال؛

ل جوانب عدة تتناو  الإداريفعمميات التطوير  الإداريتقييم الأداء أساس جوىري لعمميات التطوير  -
جراءات العمل، ومنيا وىو أىم ما يتصل بالعاممين أنفسيم، إذ يسيم تقييم  بالتنظيمومتشابكة منيا ما يتصل  وا 

الأداء في توافر معمومات ىامة عن مستوى أداء العاممين فإنيا بذلك تساعد في تحديد الأساس الواقعي الذي 
أن تكون مرشدا وموجيا  أخرى فإن نتائج تقيم الأداء يمكنوبعبارة  الإدارييجب أن تبدأ منو جيود التطوير 

مثال ذلك برامج التدريب والتطوير الوظيفي والتحفيز وتوزيع الاختصاصات  الإداريلمعديد من برامج التطوير 
 والمسؤوليات وتحديد معدلات الأداء وغيرىا؛ 

أوضاع العاممين كما يعد مؤشرا المختمفة بمعمومات واقعية عن أداء و  الإداراتيزود تقييم الأداء   -
نتاجيتيم ومستقبل المؤسسة نفسيا؛  لإجراء  دراسات ميدانية تتناول أوضاع العاممين ومشكلاتيم وا 

يسيم تقييم الأداء في تحديد مدى فعالية المديرين والمشرفين في تنمية وتطوير أعضاء الفريق الذي   -
 2يعمل تحت إشرافيم وتوجيياتيم.

  طوات ومعايير تقييم أداء العاممينالمطمب الثاني: خ
 أولا: خطوات تقييم أداء العاممين. 

 يمكن تحديد خطوات تقييم أداء العاممين كالآتي: 
 

لابد لعمميو تقييم أداء العاممين كأي عممية إدارية، من أن تتم وفق خطة محددة، تأخذ باعتبارىا معايير 
 تي:خطوات تقييم الأداء كالآالكمفة والفعالية في ذات الوقت ويمكن تحديد 

و ىو ما يعني تحميل ووصف وتصنيف  التعرف عمى طبيعة العمل المراد تقييم اداء العاممين فيو: -
 وتقييم الوظائف.

ولابد ان تكون ىذه المعايير  و معايير التقييم واعلام المقيمين والمقيمين بيا:تحديد اسس أ -
 واضحة كما ونوعا في اذىان الطرفين من عاممين ومشرفين وىي لا تخرج عن ما يمي: 

والتي قد تؤثر عمى مستويات أداءىم ومن تمك الصفات أ. الصفات الشخصية التي يتحمى بيا العاممون: 
 مستوى الدافعية والقدرة عمى البادئة والحماس لمعمل وغير ذلك.

: كعدد طمبات او الخدمات التي يدققيا او يقدميا السموك والتصرفات الفعمية التي يقوم بيا العاملب. 
لمموظف او عدد المكالمات التميفونية التي يستقبميا موظف استعلامات او عدد المقابلات التي يقوم بيا مسؤول 

 ما وما الى ذلك من وحدات العمل.
كنسبة الربح او تخفيض التكاليف او مستوى رضا ج. النتائج التي يصل الييا او يحققيا العامل: 

المتعاممين معو وذلك حسب القطاع أو الوظيفة التي يعمل بيا العامل او الموظف ومن البدييي ان يكون التقييم 
                                                           

1
 .112، ص. 1989، دار سلاسل للطباعة والنشر، الكوٌت، الموارد البشرٌةإدارة زكً محمود هاشم،  
2
 .97،ص1996، دار الشروق للنشر والتوزٌع، فلسطٌن، إدارة الموارد البشرٌةشاوٌش مصطفى نجٌب،  
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 ،ايضا تقييم الزملاء وتقييم فيناك ؟من قبل الرئيس لممرؤوس، إلا ان ىناك اكثر من رأي حول من يقيم من
 المرؤوسين.

و التقارير الإحصائية أو التقارير المباشرة أ الملاحظة: سواء عن طريق المناسبةداء بالطرق د. تقييم الأ
 .الكتابيةو الشفوية أ
 لمتعرف عمى الفرق بينيا. :للأداء المحددةبين ما تم انجازه وبين المعايير  المقارنة -
 .تقرير التقييم ومناقشتو بالتقرير عمى اداءهاطلاع المرؤوس عمى  -
 .المحددةمعايير اللتصحيح المسار وتلافي اي خروج عن  المناسبةاتخاذ الاجراءات  -

لخطوات التي يجب تطبيق عن ا  management by objective بالأىداف الإدارةويعتبر اسموب 
 1التقييم. اتباعيا في عممية

 تقييم أداء العاممين.  ثانيا: معايير   
يقصد بمعايير الأداء الأساس الذي يقيّم بو الفرد ويقارن بو لمحكم عميو أو ىي المستويات التي يعد فييا 
الأداء جيدا ومرضيا أو سيئا وأن تحديد ىذه المعايير أمر ضروري لنجاح عممية تقييم الأداء، حيث أنيا تساعد 

م بخصوص تحقيق أىداف المؤسسة وتوجيو المديرين إلى الأمور التي في تعريف العاممين بما ىو مطموب مني
 لتطوير الأداء.  الاعتبارينبغي أن تؤخذ بعين 

يتم تقييم أداء العاممين باستخدام معايير محددة يستند إلييا في الحكم عمى صلاحية السموك والكفاءة 
ليو الفرد وبالتالي يقارن بو لمحكم عميو أو ىي الأدائية لمعاممين، ويقصد بمعايير الأداء الأساس الذي ينسب إ

المستويات التي يعتبر فييا الأداء جيدا ومرضيا، ويشترط أن تصاغ ىذه المعايير بمشاركة العاممين مما يرفع 
من إخلاصيم وولائيم لممؤسسة وكذا أدائيم، وتنقسم معايير الأداء إلى نوعين ذاتية وتسمى بعناصر الأداء، 

 (2)ية وتسمى بمعدلات الأداء:ومعايير موضوع
وتشمل الصفات والمميزات التي يجب أن تتوفر في العامل وتختمف طبقا لمفروقات المعايير الذاتية: أولا: 

 بين الوظائف وىي: 
 ميارة العامل في أداء ميامو؛  -
 توفر المعمومات المينية الكافية لدى العامل و استعداده لزيادتيا وتطويرىا؛  -
 م وأساليب العمل والالتزام بيا؛ ظالعامل لتوجييات ون إدراك -
 الاىتمام بسلامة وكفاءة ما يستخدم في الأداء من معدات وأدوات؛  -
 الانضباط والالتزام بمواعيد الدخول والخروج؛ -

                                                           
1
 .188.189ص. ص.  ن،عما ،2010، دار وائل للنشر،1ط، إدارة الموارد البشرٌة الوجٌز فً محمد قاسم القروٌتً،  
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المبادأة والايجابية في الأداء في جميع المواقف العادية وغير العادية والتفكير في أفكار واقتراحات  -
 جديدة من شأنيا أن تحسن من الأداء كما ونوعا؛ 

 والإدلاءطريقة التعامل مع الزملاء والرؤساء والمرؤوسين والعملاء من حيث التعاون والاحترام  -
دراكيا؛ بمختمف الآراء وقبول التوجييا  ت وا 

 الميارات الاتصالية والقيادية لدى الرؤساء وقدرتيم عمى تحميل المشكلات واتخاذ القرارات؛  -
أو لنقص ميارات معينة  والإىمالالأخطاء الفنية المرتكبة أثناء العمل ومدى رجوعيا لعدم الانضباط  -
 روف خارجة عن إرادة الفرد. ظأو حتى ل

 مثل: كميةعن المقومات الأساسية التي تستمزميا طبيعة العمل  برتعالمعايير الموضوعية: ثانيا: 
 1.ومدى ما حققو الفرد من أىداف، استعمال وقت العمل، الميارة ،السرعة، ، النوعيالإنتاج

 تقييم أداء العاممين. استخدام نتائج ومجالاتالمطمب الثالث: طرق 
 أولا: طرق التقييم 

ذه ىين، سواء في أدب الإدارة أو في الواقع التطبيقي بعض مأداء العامناك أكثر من طريقة وأداة لتقييم ى 
ا لا توفر يم في الأداء ولكنميى تقدموقوف عما لييمين التعرف عمم العاميالطرق توفر مجموعة من البيانات ي

ارة في الإد ويمتعتمد ع الآخروالبعض  الأفرادت في مجال شؤون ازمة لمتخذي القرار مجموعة من البيانات اللا
ا، وبعض المؤسسات يا عيوبيا ولىا مزيايءات تقييم الأداء المتاحة لاتنمية العنصر البشري، كل طرق  واجر 

يدية وأخرى ما، وطرق التقييم يمكن تقسيميا إلى طرق تقيتستخدم أكثر من طريقة لتحسين نظم تقييم الأداء ب
ت مالية  إلى جانب اا كمعايير ومؤشر يواستخدامى الجوانب الكمية ميدية عمحديثة حيث ترتكز الطرق التق

ف الصفات الشخصية وترتكز مى الجوانب النوعية ومختما بالأداء الفردي، بينما الطرق الحديثة تعتمد عيتمامىا
 .ى الأداء الجماعيمع

  تتمثل فييدية: مالطرق التق - أ
ا الرئيس المباشر ييقوم بموجبا، إذ يميتعتبر من أقدم الطرق قياس أداء وأسطريقة الترتيب البسيط:  .1

م من الأحسن إلى الأسوأ، أو العكس وذلك بعد أن يقوم يى حساب كفاءتمتنازليا أو تصاعديا ع وبترتيب مرؤوسي
بمقارنة كل موظف بالأخرين ويجب ألا يكون الترتيب والمقارنة وفق صفة معينة فحسب، بل وفق الأداء العام 

ين ذوي الكفاءة المنخفضة عن مم والاستعمال تمكن من فصل العامية الفيمسا يذه الطريقة بأنىموظف، تتميز مل
د عدد اما ز ما لا تتسم بالموضوعية ويصعب تطبيقيا كيا أنيين ذوي الكفاءة المرتفعة ولكن من عيوبمالعام
 ين.مالعام

 مزايا ىذه الطريقة:
 سيمة التطبيق؛ -

                                                           
1
 .241، ص. 2009إثراء للنشر والتوزٌع، عمان،  ،1ط إدارة الموارد البشرٌة،مؤٌد سعٌد السالم،  
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 الكفء بطريقة واضحة. رين الكفء وغيالتفرقة ب -
 ىذه الطريقة: عيوب

 ي حالة وجود عدد كبير من الافراد؛يصعب تطبيقيا ف -
 1أن شخصية القائم بالتقييم وطريقة تفكيره واحتياجاتو قد يترتب عمييا نتائج غير موضوعية. -
تحقق قدر أعمى  ذه الطريقة لتقييم أداء العامل العام ككل،ى: يمكن إتباع طريقة المقارنة المزدوجة -2

ى مقارنة كل موظف بموظف أخر، ويمكن التوصل إلى الترتيب العام لجميع متعتمد عمن الموضوعية حيث 
ل عدد ا اختيار كل موظف كأفضل فرد في المقارنة الزوجية أي من خلايت التي يتم فيال المر ين من خلامالعام

  2ذه الحالة ينبغي تحديد عدد المقارنات الممكنة.ىت وفي التفضيلا
ون إلى نفس مية المقارنة ففي الغالب سوف يصمإذا قام أكثر من شخص بعم ايذه الطريقة بأنىتتميز 

يصعب  وذه الطريقة إلا أنىولة يالنتائج تقريبا عما لو اتبعت أي طريقة أخرى من طرق التقييم، ومع بساطة وس
ح ما لا تصيأن، كما اد حيث سيكون عدد المقارنات كبير امن الأفر   اا في الأقسام التي تحتوي عددا كبير ياستخدام

و اختبار مدى نجاح ىا يد، ويكاد يكون الغرض منافر ا لا تحدد النواقص للأيض التدريب أو الترقية لأنالأغر 
ذه الطريقة في حالة كبر عدد ى وية الاختيار والتحسن ضف إلى ذلك الوقت الذي تستغرقمالمؤسسة في عم

 3م كبير.يوب تقييممد المطاالأفر 
 ميم وكفاءاتيتاحسب قدر  وذه الطريقة بقيام المشرف بتوزيع مرؤوسيىتتم  : طريقة التوزيع الإجباري -3

منحنى طبيعي حيث تقع النسبة العالية في أي مجموعة كبيرة في الفئة المتوسطة ثم تتدرج التوزيعات  ى شكلمع
ين يكونون مالعام ض أن غالبيةاذه الطريقة من افتر ىق مكذا تنطىى طرفي المنحنى، و مبنسب أقل بالتساوي ع

ا نفس النسبة ميم من ذوي الكفاءة المرتفعة وتقابية منميمذوي الكفاءة المتوسطة، في حين تكون نسب ق منعادة 
دا ووقتا يا في تقييم الأداء ولا يبذل المقيم جيا وسرعتيذه الطريقة بسيولتىتقريبا من ذوي الكفاءة الضعيفة، تتميز 

نقص الموضوعية نتائج تقييميا عامة ولا توضح نتائج التقييم نقاط القوة ا مييكبيرين في التقييم أما ما يعاب ع
 4والضعف.

 في وتتمثلالطرق الحديثة:    - ب
ما  اي الأكثر استعمالا في القطاعات الإدارية حيث كثير ىالطريقة الإنشائية أو طريقة التقرير:   -1

حول أداءه وقد يكون التقرير وصفيا  وأري ويقيم أداء الفرد في أخر العام بتقدير يعده المسؤول المباشر يبدي في
ا يا ونقاط القوة والضعف فييام التي قام بأدائمميى وصف لممل عتيا بحيث يشم، وقد يكون تفصياإنشائيا ومختصر 

 . مووالنتائج العامة لعم

                                                           
1
 .41ص.  مرجع سبق ذكره،عمار بن عٌشً،  
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 .374، ص. 1995عمان، الاردن،  دار حنٌن للنشر،الرقابة الادارٌة، مهدي حسن زوٌلف،  
3
 .335، ص1985ر،، مصرةه، مكتبة الغرٌب، القاد والكفاءة الإنتاجٌةارفإدارة الأً، لمً علالس 
4
 .417، ص. 1991دار وائل للنشر، عمان، الاردن،  إدارة الموارد البشرٌة المعاصرة )بعد استراتٌجً(،وصفً عقٌلً عمر،  
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ى حصر الجوانب م: تسمى كذلك بطريقة المقاييس التدريجية حيث تعتمد عالرمزيالترتيب الرقمي أو  -2
ن المقيم إفة وبالتالي فمسل بحيث يحتمل كل جانب درجات مختما بشكل متسيالتي تتصل بالعمل ويتم ترقيم

في ن معدل الدرجات إاية فيذا الجانب وفي النىه من مستوى أداء العامل في اما ير مع مة تتناسب يضع علا
    بين وح مااية الترتيب مدى يتر مدقة، ويستخدم في عمما بالعمل توخيا ليتمفة حسب درجة صمالجوانب المخت

" أو الرمز " أ "  في حالة الترتيب الرقمي ومن " أ " إلى " ر " في حالة الترتيب الرمزي، يمثل الرقم "   إلى 
د القائمين بالتقييم وكذلك ام من جانب الأفر يوسريعة الف ة في التطبيقيمذه الطريقة سىى درجة الترتيب، تعتبر مع

ا بسرعة ييممقيم حيث يستطيع الإجابة عما تمكن من سرعة التقييم بالنسبة ليم كما أنيد الذين سيتم تقييماالأفر 
عن التحيز من جانب الفرد الذي يقوم بالتقييم،  ا وجود بعض المشاكل الناجمةييمذه الطريقة يعاب عىرغم أن 
ف إذ مى أو أقل كما أن تطبيق النتائج قد يختمت أعان النزعة لدى الكثير من المقيمين إلى إعطاء تقدير إكذلك ف
قات مع الرؤساء، ماذا تعني؟ العلا مثلا ووم الصفات من جانبيمفلاختلاف ية التقييم مف الفرد القائم بعممما اخت

 .؟ويمل تعني شيئا محددا أو متفق عى
ت، تتكون كل اه الطريقة وضع مجموعات عديدة من العبار ىذيتم وفق  الإجباري: الاختيارطريقة  -3

ن الصفات غير المرغوبة ثلان الصفات المرغوبة والأخريين تمما تمثلايت، عبارتين مناى أربع عبار ممجموعة ع
مية في ىر أكثر أفي أداء الفرد، تتولى إدارة الموارد البشرية بوضع شفرة سرية خاصة بتحديد العبارة التي تعتب

تين فقط واحدة تقيس الصفة مختيار جماا المقيم، يقوم المقيم في كل مجموعة بيذه الشفرة لا يعرفىكل ثنائية و 
دف من وجود أربع جمل في كل مجموعة يالمرغوبة في أداء المرؤوس والثانية تقيس الصفة غير المرغوبة وال

ا المقيم ومن يمية وزن وقيمة حقيقة يجمالحقيقة أن لكل جم دف ولكن فيىا ية لمريا أن كل جمىو أن يبدو ظاى
وك الشخص مس ة التي تصف فعلاميختار الجم إنوثم لا يستطيع أن يقيم المرؤوس تقييما حسنا أو سيئا ولذا ف

وبذلك يكون  وناك واحدة من الصفتين تكون كصفة مرغوبة في التقييم أم مدمومة فييفي الوظيفة وأما الحقيقة  ف
ذه الطريقة ىتمتاز  ا المقيم،ىقييم في يد إدارة الموارد البشرية، وتكون بصفة محايدة ومقيمة بالبيانات التي أوردالت

م يوكموس ويميل أداء عاممى تحما تجبر المقيم عيا كما أنيلكبر الجانب النظري في اا أكثر مصداقية نظر يبكون
ا لا تحدد جوانب النقص بشكل دقيق في أداء يأنا مييبشكل جيد لتحديد نقاط القوة والضعف وما يعاب ع

 1ين. مالعام
الذي ترتكز عميو ىو تجميع اكبر عدد ممكن من الوقائع التي  : الأساسالحرجة الوقائع طريقة  -4

تتسبب في نجاح أو فشل العمل، والتي تؤثر في أداء الفرد، سواء من حيث نجاحو أو إخفاقو، وتحدد قيمة لكل 
أداء  بملاحظةحادثة حسب أىميتيا لمعمل، لا يطمع عمى تمك القيمة القائم بالتقييم ويطمب من المقيم أن يقوم 

لفرد بشكل دقيق، ليحدد أي من ىذه الوقائع تحدث من خلال أداء الفرد لعممو، وبعد الانتياء من ىذا التقييم ا
بتحديد كفاءة الفرد، وذلك عمى أساس عدد الحوادث التي حدثت في أدائو واحتساب قيمتيا في  الإدارةتقوم 

الفرد، و تحتاج ىذه الطريقة إلى مقدرة وكفاءة  القائمة السرية وبذلك نستخرج المعدل الأخير الذي يعبر عن كفاءة

                                                           
1
 .254 :، مرجع سبق ذكرهً عمر، لوصفً عقٌ 
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دقيقة لأداء مرؤوسييم، وذلك لموقوف عمى الأعمال  ملاحظةعالية من قبل الرؤساء المباشرين، إذ يتطمب منيم 
 1التي يقوم بيا مرؤوسييم بنجاح أو إخفاقيم وتحميل الأسباب ومقارنة ذلك مع الوقائع المحددة.

ىذه الطريقة تقيس الأداء وتقيمو عن طريق المقارنة بين الأىداف  :دافىبالأ الإدارة طريقة -5
الموضوعة والمسطرة من قبل المؤسسة لمفرد من أجل إنجازىا مع ما أنجز فعلا وتمر ىذه الطريقة بعدة خطوات 

  2وىي كالآتي:
          يتم ىذا تحديد الأىداف والنتائج المطموب تحقيقيا، والتي سيتم قياس الأداء وتقييمو عمى أساسيا، و  -

 بالاتفاق بين الرئيس والمرؤوس؛
 أثناء التنفيذ يقوم الرئيس بمساعدة مرؤوسيو في تحقيق الأىداف، ومتابعة تحقيق النتائج؛  -
نياية المدة المتفق عمييا يتم تقييم النتائج التي تحققت وذلك بمقارنة ما تم تحقيقو، بما اتفق عميو  في -

 في بداية الفترة، وتحديد الانحراف عن التنفيذ إيجابا أو سمبيا. 
إن اليدف الأساسي من ىذه الطريقة ىو تقوية العلاقة بين الرئيس والمرؤوس، وزيادة تحفيز الأفراد عمى 

 العمل. 
 ومن أىم المقومات الأساسية للإدارة بالأىداف، وبصفة خاصة في مجال تقييم الأداء ما يمي: 

ت مسؤولية عمل المشاركة الجماعية بين الرئيس والمرؤوسين في وضع الميام الأساسية ومجالا -
 الفرد؛  
يضع الفرد بنفسو أىداف الأداء قصيرة الأجل بالتعاون مع رئيسو، أما دور الرئيس فيو توجيو عممية  -

 يم المختمفة؛ ظوضع الأىداف، وذلك من أجل ضمان ارتباط ىذه الأىداف بأىداف واحتياجات التن
حيث يتم عقد لقاء  ،ياس وتقييم الأداءعمى معايير الق، (الرئيس والمرؤوس)موافقة الأطراف المعنية  -

مشترك بين الرئيس والمرؤوس بين الحين والآخر لتقييم مدى تحقيق الأىداف السابق تحديدىا، وفي أثناء ىذه 
 الاجتماعات يتم وضع أو تعديل أىداف خاصة بالفترات القادمة. 

سيو، فيو يحاول يومياً مساعدة بالأىداف يمعب المشرف دوراً إيجابياً في مساعدة مرؤو  الإدارةفي ظل 
المحققة لا عمى السمات  الإنجازاتترتكز عممية التقييم عمى ،  مرؤوسيو في تحقيق الأىداف الموضوع

 3والمميزات الشخصية.
ى العيوب التي ميزت طريقة مب عمتغمذه الطريقة لىاستحدثت : السموكيطريقة التدرج البياني  -6

ك مستمد من واقع سمو يتم تحديد وتصميم أعمدة لكل صفة أو  والحرجة، حيث أنالتدرج البياني وطريقة المواقف 
ى مدى مو الحال في طريقة التدرج البياني، ويقيم الفرد عىوليست صفات عامة محددة مسبقا كما  الفعميالعمل 
بات مطمرتبطة بمت السموكياتذه الصفات أو ىالمتوقع في واقع العمل بحيث تكون  ووكمصفات وسمل امتلاكو

                                                           
1
 .211، ص. 2003، دار الصفاء للنشر، الأردن ،إدارة الأفرادمهدي حسن زوٌلف،  
2
 .378، ص. 2003، الدار الجامعٌة، مصر ،الاختبارات واستخدامها فً إدارة الموارد البشرٌة والأفرادأحمد ماهر ، 
3
 . 434، ص. 2003، الدار الجامعٌة، مصر ،للموارد البشرٌة الاستراتٌجٌة الإدارةجمال الدٌن محمد المرسً ، 
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كأن نقول الأداء متميز أو  ميووك ودرجة تعبر عمسمفة لمالعمل الأساسي، كما يتم ربط وتفسير المستويات المخت
ية التقييم، وما موك الفرد في العمل أثناء عممبصورة مباشرة مع س وى ربط تقسيممذا يساعد عىجيد أو ضعيف، و 

ا تعمل يلأبعاد التقييم كما أن تحديدىاية التقييم بسبب معم ل من الأخطاء المترتبة فيما تقيذه الطريقة أنىيميز 
ا يذا المقياس كما أنىالموضوعية والصدق في  بكبر اتصافو، المطموببالأداء  الفعميى ربط أداء العمل مع

دف التقييم أكثر فعالية خاصة فيما يتمثل بالتحفيز ىفي تحديد نقاط القوة والضعف وبذلك يكون  تساىم
التي  للأعمالا إلا يولا يمكن استخدام تنفيذىافي   المطموبد يوالج التكمفةا ارتفاع ييموما يعاب عوالتدريب، 
 ا كالتي تتضمن القوات الجسمية. يحظتيمكن ملا
التخطيط   :معينة لمعامل مثل سموكيةذه الطريقة يتم قياس وصفات يوفقا ل كز التقييم:اطريقة مر  -7
يل ممن تح الأىدافذه الصفات في ضوء تحديد ليالإنسانية وذلك بوضع معايير قياسية  والعلاقاتالتنظيم، 

ي تستخدم لتطوير أداء المديرين وبصورة يف تحديدىاتقييم بالرغم من صعوبة مالعمل، تحديد الأبعاد الضرورية ل
ام يد في المالأداء الأفر ى التقييم الموضوعي ما ترتكز عييا وتمتاز بكونمالع للإدارةالمرشحين  للأفرادخاصة 

د، إلى جانب ذلك افر تنمية الإدارية للأما تساعد في وضع خطط ليمحددة ومؤكدة كما أن معموماتالإدارية، توفر 
ا العالية وصعوبة وضع معايير يفتما كييموما يعاب ع الأفرادعن جوانب القوة  والضعف في أداء  معموماتتوفر 
ا في جميع يى شخصية العامل وصعوبة استخداممع انتائج التقييم أكثر تأثير  ات، تكونيوكمت والساار يممدقيقة ل

 المستويات الإدارية. 
  1:ية التقييم تتمثل فيمات التي تقوم بعميناك من يرى بأن الجىو  
  ؛الرئيس المباشر -
 ؛جانمال -
 ؛والعملاءالزبائن  -
 ؛خارجين خبراء -
 ؛المرؤوسين -
  )الزملاء(.بالنظير  النظراء -

 2المتمثمة في:تقييم الأداء في المؤسسات العديد من المنافع والفوائد و  يحقق
 ؛أدائيمق بجودة مد فيما يتعافي التعرف واكتشاف الفروق بين الأفر  يساعدىا -
    ؛اىت الترقية والتدريب وغير اأساس عادل لتوزيع الحوافز والمكافآت واتخاذ قرار  -
  ؛ة لتشجيع العمل الجماعيموسي -
 ؛وومات المرتدة عن جودة أدائمل المعمن خلا ووضعف ويحتاج الفرد إلى معرفة نقاط قوت -
 الزيادة من دافعية الفرد.  -

                                                           
1
 .22.ص مرجع سبق ذكره، موسى محمد أبو حطب، 
2
 . 239ص ،2001الدار الجامعٌة، الإسكندرٌة، مصر،وك الإنسانً فً المنظمات، لالسح الدٌن، عبد الباقً صلا 
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 تقييم أداء العامميناستخدام نتائج ثانيا: مجالات  
مية ىى مدى جدوى وأمواثبات ع انىا نتائج تقييم الأداء لخير بر يإن معرفة المجالات التي تستخدم في    

 :التقييم فنتائج التقييم تستخدم في المجالات التاليةذا ى
ى لأن تقييم أداء الفرد مترقية لشغل الوظائف الأعما مدى أحقية كل فرد ليين يكشف لم: تقييم أداء العامالترقية - أ

لشغل  ووامكانياتراتو وقد وتلاىكشف عن مؤ مفي العمل لعدة سنوات يعتبر مقياسا موضوعيا ل توومدى كفاء
 1الحالي. موى من عمممنصب أع

في العمل  ومة اختيار الفرد وتعيينى مدى سلامحكم عماما لى اتعتبر نتائج تقييم الأداء معيار  التعيين والنقل:  - ب
م بحاجة إلى الانتقال لوظيفة أخرى ى، كما تمثل وسيمة فعالة لمعرفة الذين وتاوقدر  وءم مع كفاءتالذي يتلا

 2م.يتاءم وقدر تتلا
التدريبية التي  بالدوراتة مفيدة لإعداد قائمة مين وسيم: يعتبر تقييم أداء العامالاحتياجات التدريبيةتخطيط   - ج

 ا. يا إدارة الموارد البشرية ومن يشارك فييتحتاج
ية ما في عمىومات مفيدة لإدارة الموارد البشرية تساعدمتقدم نتائج تقييم الأداء مع تخطيط الموارد البشرية:  - د

 ا الأساسية. يمتيا في أداء ميالموارد وبالتالي مساعدتذه ىتخطيط 
ره من نتائج يتم تحديد من يإذ عن طريق تقييم الأداء وما يظ تحديد المكافآت التشجيعية ومنح العلاوات:  - ه

 الحسن.  وو أدائ ولنشاط ووة أو مكافأة تشجيععلا ويستحق منح
 تقييمو في ومراعاتيا ممفو، في ذلك تثبيت إلى ما لعقوبة فرد أي تعرض : يتطمبوالمعاقبة الانضباط   - و

يثبت  فيذا ذلك، سبب ما عقوبة إلى وتعرض يستخدميا التي الأجيزة حماية في ما فرد تقصير فإذا ثبت السنوي
  . الاعتيادي ممفو في التفاصيل حفظ إلى بالإضافة السنة، لتمك تقييمو في

 إذا ذلك بالإضافة إلى السنة، خلال الفرد عمييا حصل التي بالعقوبات قائمة التقييم تقارير تتضمن ليذا
 أن احتمال من لو لمتأكد السابقة التقييمات إلى لمعودة حاجة ىناك تكون قد جديدة شكوى ما فرد عمى رفعت
ذا صحيحة، الشكوى تكون  أو الوظيفية درجتو تنزيل أو بتجميد ترقيتو معاقبتو ذلك يتطمب قد صحتيا ثبتت وا 
 كان ىذا إذا فيما لتحديد الفرد ممف إلى العودة تحتاج كيذا حاسما قرار المنظمة تتخذ أن فقبل . غيرىا أو فصمو
  . مواقع أخرى في منو بالاستفادة تسمح بمؤىلات تمتعو مدى لتقدير وكذلك ومتكرر، اعتيادي السموك

 من دون بالسرقة موظفا أحدىم يتيم فقد مؤكدة، غير التيمة كانت إذا كذلك ميمة المعمومات ىذه وتكون
الموضوع بالعودة إلى نماذج  في النظر يمكن ىنا براءتو عمى الموظف يصر حين في ذلك، إثبات يستطيع أن

 ييا بالنسبة لأمانتو.تقييم أداء الفرد التي حصل عم
 المطمب الرابع: أثر أبعاد التسويق الداخمي عمى أداء العاممين

 إن معظم الأنشطة التي قدميا الباحثون عند تقديم مفيوم التسويق الداخمي ىي حقا جوىر اىتمام المورد      

                                                           
1
 . 194، صمرجع سبق ذكرهدي، هف ملحسن زوٌ 
2
 . 380، ص،2001، الأردن، للنشر وائل دار، -الأفراد إدارة-البشرٌة الموارد إدارة ، ف برنوطًئناسعاد  
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 البشري بالمؤسسة، وقد أثار ذلك نقاشا حول أدوار إدارة الموارد البشرية والتسويق الداخمي والعلاقة بينيما، في
 قاط التالية:تحقيق ما ىو مطموب من أىداف، وسنبرز ىذا الأثر في الن

 :العاممين أداء عمى التدريب أثر
 بالبحث المتعمقة الجوانب في كبير بشكل بالاىتمام الحديث العصر في الانسانية المؤسسات سعت لقد   

 السموك من يجعل الذي بالشكل لدييا العاممين الأفراد سموك عمى تؤثر أن يمكن التي والاساليب الوسائل عن
 عمى بالحصول تكمن لا التدريب فأىمية إذن، العامل لمفرد الوظيفي المسار مع العام للانسجام محققا الانساني
نما فحسب، بالأداء المرتبطة والفنية الفكرية الميارات  معرفة من العاممين تمكن التي التدريبية البرامج وفرة أن وا 
 الولاء درجة رفع في كبير بشكل تساىم وقراراتيا، سياساتيا تحكم التي الفمسفية والجوانب وأىدافيا المؤسسة
 في ليم الكفاءة درجة رفع إلى شك أدنى بلا يؤدي وىذا أيضا، العاممين للأفراد المعنوية الروح وتحسين لممؤسسة
  .الأداء

 أن من الرغم وعمى الأىداف، إنجاز في وفاعميتو الأداء لتحسين وحتمية لازمة ضرورة التدريب فإن لذا
 يشير العممي الواقع لكن لموقت، اضاعتا ويمثل المؤسسة تكاليف رفع إلى يؤدي إضافيا نشاطا يعتبر التدريب

 الجيود بوضوح يبرز اعتماده جراء من عمييا الحصول المتوخى والفوائد التدريب عمييا ينطوي التي الأىمية بأن
 1.وفاعميتو العاممين أداء كفاءة وتطوير تحسين لطرق اعتماده في المبذولة

 :العاممين أداء عمى التحفيز أثر 
 آثار من ليا فيما العاممين، معظم أداء عمى الأثر شك بلا سمبية أو ايجابية بأنواعيا الحوافز تترك
 تمقى الذي الموظف سيبذليا التي الجيود في الوظيفي الأثر ويتمثل الحوافز، متمقي عمى واجتماعية اقتصادية
 لمقدار المساوية الجيود تقديم خلال من وتترجم عنو، المأخوذة والصورة المكانة عمى الحفاظ أجل من الحوافز
 أسوة حوافز عمى لمحصول لتطمعيم نظرا الموظفين، بين تنافسي جو لتوفير إضافة إياه، منحو تم الذي الحافز
 تحققيا التي والاقتصادية الاجتماعية الآثار أما العمل، كفاءة رفع إلى بالنتيجة يؤدي بدوره وىذا العمل، بزملاء
 منيا يعاني التي المادية المشكلات حل في تساىم ما غالبا فيي الموظف، عمييا يتحصل التي المادية الحوافز
 الشعور الموظف لدى توّلد واجتماعية، اقتصادية لمشاكل حمولا أوجدت الحوافز فتكون وأسرتو، الموظف
 2.مؤسستو إلى بالانتماء

 :العاممين اداء عمى التمكين أثر
 أدائو عمى التأثير في تساىم والتي التنظيمية والمحددات بالمتغيرات مميئة عمل بيئة في العامل يتواجد

 ويعتبر السائدة الإدارية والسياسات التنظيمية الثقافة عن تنتج أغمبتيا أن إلا التنظيمية المتغيرات تعدد ورغم
 وزيادة ادائيم تحسين في املا موظفييا مع بتطبيقيا الإدارة تبادر قد التي السياسات وأبرز أىم من التمكين
 السموك يشجع ان يمكن العاممين تمكين استخدام أن عمى(Moidogaziev) Fernandez أكد فقد إنتاجيم

                                                           
1
 128-127. ص. ص،2007، الاردن، والتوزٌع للنشر المسٌرة دار ،الاولى الطبعة، البشرٌة الموارد إدارة، الخرشة كاسب ٌاسٌن، حمود كاظم خضٌر  

2
 .150. ص، 2006، الاولى الطبعة، والتوزٌع للنشر الثقافة عالم دار، الذات ادراك طرٌق عن التحفٌز، الدروبً سلٌمان 
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 لتمكين" ولولر بووين" مفيوم عمى وبناء الأمريكية المتحدة الولايات في العام القطاع في العاممين لدى الابداعي
 موظفي لتشجيع يستخدم أن يمكن التمكين ممارسة في الاختلاف ان كيف تستكشف الدراسة ىذه فان العاممين
 في التمكين أبعاد تمثمت وقد الأعمال بأداء لمقيام وأحدث أفضل طرق استحداث في الأمريكية الفيدرالية الحكومة

 المرتبطة والميارات لممعارف الوصول صلاحية اعطاء ايضا والأداء الغايات حول بالمعمومات العاممين مشاركة)
،  فيدرالي موظف الف اربعمائة الدراسة ىذه شممت(، العمل عمميات تغيير عمى القدرة العاممين ومنح بالعمل
 الاداء لتحسين كطريقة العام القطاع في واسع نطاق عمى تبنيو تم قد التمكين برنامج أن النتائج أظيرت
 وتصحيح الميام لتنفيذ جديدة ابتكاريو طرق ايجاد عبر كبير بشكل الاداء العاممين تمكين يحسن حيث التنظيمي
 من ساميا ىدفا والابتكار الابداع تضع لا مؤسسو أي أن عمى( 2006 المحاسنة) دراسة اكدت كما الاخطاء
 يجعل ان يحاول لا الوظيفي موقعو كان ميما فرد واي والانييار التردي مصيرىا سيكون الاغمب عمى اىدافيا
 ووظيفتو نفسو تطوير في المساىمة عمى القدرة وعدم بالتخمف نفسو عمى يحكم فسوف حياتو من جزء الابداع

 الذاتية الطاقة وتعزيز خمق خلال من المؤسسات في البشري الاداء تحسين الى التمكين يؤدي كما ومؤسستو
 حرصا اكثر العاممين فيصبح الشخصية بحرية نظرىم وجيات عن لمتعبير ليم الفرص اتاحو خلال من لمعاممين

 الذات وتحقيق والأىمية بالإنجاز الشعور مثل العاممين حاجات من اعمى مستوى اشباع ايضا عمميم اتقان عمى
 عمى إيجابا ينعكس الذي الأمر ونشاطا حماسا أكثر يكونوا حتى ليم قويا دافعا الحاجات ىذه اشباع ويمثل
 1.أدائيم

 :العاممين أداء عمى الداخمي الاتصال أثر
 والخبرات والمعمومات والافكار الآراء إيصال وفي البشري المورد الشؤون اداره في دور الداخمي للاتصال

 يؤثر إذ معين وىدف توجيو نحو وتحركاتيم سموكياتيم عمى التأثير وفي والعاممين لممؤسسة العميا الإدارة بين ما
  :يمي كما المؤسسة في البشري المورد أداء في الداخمي الاتصال

 العاممين؛ وتنشيط تحفيز أداة الداخمي الاتصال - 
 العاممين؛ لإدماج وسيمة الداخمي الاتصال -
 العاممين؛ أداء انخفاض أسباب بعض عمى لمقضاء فعالو تنسيق وسيمو الداخمي الاتصال -
 .العاممين سموك لتغيير فعالو وسيمو الداخمي الاتصال -

 الذي المعنى نفسو ىو" المراسل" ذىن في الذي المعنى يكون عندما يتحقق الداخمي الاتصال فان وعميو
 نتيجة البشري العنصر أداء مستوى تحسين الى يؤدي بما الاتصال من اليدف يتحقق وبالتالي" المتمقي" فسره

 إنجاز في العامل الفرد مساىمو مدى عمى اثر الذي المواقف ومتغير جية من والنتائج الأنشطة بين التفاعل

                                                           
1
،  التسٌٌر علوم فً الثالث الطور دكتوراه شهادة لنٌل مقدمة رسالة، التنظٌمٌة المواطنة سلوك خلال من العاملٌن أداء على التمكٌن أثر، عمر كبٌر 

. ص. ص، 2021-2020، الوادي،  لخضر حمه الشهٌد جامعة، التسٌٌر وعلوم والتجارٌة الاقتصادي علوم كلٌة، التسٌٌر علوم قسم، أعمال إدارة تخصص

50-51. 
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 إنجاز في العامل الفرد مساىمو مدى عمى اثر الذي المواقف ومتغير جية من والنتائج الأنشطة بين التفاعل 
 1.العاممين أداء عمى الداخمي الاتصال يحدثيا التي التأثير علاقة نتيجة أخرى جية من ميامو

يمكن القول أن دور التسويق الداخمي ىو تحقيق التكامل بين أنشطة وظيفة الموارد البشرية ووظيفة  وعميو
 التسويق بمعنى أن كل واحد منيما يعتمد عمى الآخر ولا يمكن الفصل بينيما في المؤسسة.

بر وظائف وعميو فإن قسم التسويق الداخمي يعمل عمى جذب وتطوير وتحفيز واستبقاء العاممين الأكفاء ع
يتم التعامل معيا كمنتجات وخدمات تمبي احتياجات العاممين، والتسويق الداخمي ىو فمسفة معاممة الموظفين 

 كعملاء وتشكيل وظائف لتتلاءم مع الاحتياجات البشرية.
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
1
، 2021 دٌسمبر، 03 العدد، 04 المجلد، الاقتصادٌة المنهل مجلة، البشرٌة الموارد أداء تحسٌن فً الداخلً الاتصال أدوات تطبٌق أثر، بحشاشً رابح 

 444-421. ص
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 خلاصة الفصل:
إضافة إلى عممية تقييم أداء  تم التعرف في ىذا الفصل عمى مفيوم الأداء والعوامل التي تؤثر فيو،  

مة لتقييم الأداء، حيث كمما كانت ظام أو أنظر لأىميتيا تحتاج إدارة الموارد البشرية إعداد نظالعاممين، وبالن
اما ناضجا لتقييم ظالمؤسسة أكبر حجما وأكثر تعقيدا وتعتمد عمى عناصر بشرية ناضجة، تحتاج المؤسسة إلى ن

 ة المثمى منيم.أدائيم يساعدىا في الاستفاد
، كما أنو والاستمراريةحيث أن المؤسسة تسعى إلى الوصول إلى الأداء المتميز الذي يضمن ليا البقاء  

ذي وباعتبار مجموعة من الأفراد أو العاممين يمارسون نشاطات مختمفة تؤدي في مجموعيا إلى تجسيد اليدف ال
تقييم أداء العاممين حيث يتم مقارنتيا بالأداء المطموب ة لحتجسيد طرق ناج يياأنشئت لأجمو المؤسسة، فيجب عم

التصحيحية، وىناك عدة  بالإجراءاتمن خلال معايير موضوعة بعناية ثم محاولة استخراج الانحرافات والقيام 
 اختيار الطريقة المناسبة وذلك بالأخذ بعين الاعتبار عدة متغيرات.  ؤسسةطرق لمتقييم لذا عمى إدارة الم

مكننا أن نستخمص أن عممية قياس الأداء ىي جزء من عممية المراقبة وىي بذلك تكتسي أىمية وبذلك ي
 .داخل المؤسسة بالغة عند مقارنة الأداء الفعمي بالأداء المخطط

عمى أداء العاممين سنقوم بدراسة ميدانية في كمية العموم أثر متسويق الداخمي لمعرفة ما إذا كان لو  
 والتجارية وعموم التسيير بولاية جيجل من خلال الفصل الموالي.الاقتصادية 
   
 
 
 
 
 
 



 

 الداخمي التسويق أثر دراسة: الثالث الفصل
 العموم كمية في العاممين أداء عمى

  التسيير وعموم والتجارية الاقتصادية

الدراسة محل المؤسسة تقديم: الأول المبحث  

الميدانية لمدراسة المنهجي الإطار: الثاني المبحث   

 واختبار الدراسة نتائج وتحميل عرض: الثالث المبحث
 .الفرضيات
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 تمهيد:

ظري لدراستنا بعرض مشكمة البحث والتطرق لأىم الجوانب المتعمقة والمرتبطة بعد أن قمنا في الفصل الن
بيا, سنحاول من خلال الدراسة الميدانية ترجمة ىذه الحقائق إلى معطيات ممموسة, وذلك بالاعتماد عمى 

البيانات والمعمومات التي  من تحويل المعطيات النظرية إلى حقائق واقعية, في ضوءمنيجية متكاممة تمكننا 
 عمييا في الميدان. سنتحصل

عى من خلال ىذا الفصل إلى دراسة أثر أبعاد التسويق الداخمي عمى أداء العاممين لدى عينة من نس
مد الصديق بن يحي _جيجل_ , ومن أجل العاممين بكمية العموم الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير بجامعة مح

ثلاث تحقيق أىداف الدراسة ومعالجة اشكاليتيا واختبار الفرضيات التي انطمقت منيا تم تقسيم ىذا الفصل إلى 
 مباحث تتمثل في:

 .الدراسة محل المؤسسة تقديم: الأول المبحث

 .الميدانية لمدراسة المنيجي الإطار: الثاني المبحث 

 .الفرضيات واختبار الدراسة نتائج وتحميل عرض: الثالث المبحث

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



الفصل الثالث: دراسة ميدانية لأثر التسويق الداخلي على أداء العاملين في كلية العلوم الاقتصادية والتجارية 

جامعة جيجل__وعلوم التسيير   

 

 

56 

 المبحث الأول: تقديم المؤسسة محل الدراسة

 يحي بن الصديق محمد بجامعة التسيير وعموم والتجارية الاقتصاديةبتقديم موجز لكمية العموم  سنقوم  
محل التربص وذلك بالتطرق إلى مراحل نشأتيا وابراز مختمف الميام, إضافة إلى الأىداف التي  _ ,جيجل_

 تسعى لتحقيقيا.

 المطمب الأول: نبذة عن المؤسسة محل الدراسة

كمية العموم الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير, ىي الكمية التي تمت ىيكمتيا بموجب المرسوم       
والذي يعدل ويتمم  2009فبراير سنة  17الموافق  1430صفر عام  21المؤرخ في  92-09التنفيذي رقم 

 2003يوليو سنة  22الموافق  1424جمادى الأول عام  22المؤرخ في  258-03المرسوم التنفيذي رقم 
د المتضمن إنشاء جامعة جيجل, ولم تكن ىذه الكمية سوى دائرة تابعة لمعيد لإعلام الإعلام الآلي, أحد معاى

سابقا, حيث كانت معروفة باسم دائرة الاقتصاد, إلا أنيا أصبحت بمثابة أحد  -جيجل–المركز الجامعي 
الصروح العممية والمعرفية التي تقوم عمييا جامعة جيجل وذلك بالنظر إلى عدد الطمبة التي تحتوييم, والإمكانات 

 تصار في النقاط التالية: البشرية و البيداغوجية التي تتمتع بيا, والتي يمكن عرضيا باخ

 طالبا مسجلا وموزعين في مختمف أقسام الكمية. 3413يقدر عدد طمبة الكمية  -
 أساتذة مؤقتين. 108أستاذا دائما بالإضافة إلى  119يشرف عمى تأثير ىؤلاء الطمبة  -
طالب, أما الأخير  340طالب, واثنان منيا  240( مدرجات, ثلاثة منيا تستوعب 6بيذه الكمية ) -

( قاعة لمتدريس تستوعب كل 64مقعد. يضاف إلى ىذه المدرجات أربعة وستون ) 280فتقدر طاقة استيعابو ب 
( 3, وثلاث)للأنترنت( 2( قاعات مجيزة للإعلام الآلي, وقاعتين اثنتين )4(, وكذلك )40منيا اربعين طالبا )

 قاعات للأعمال التطبيقية.

 الدراسةالمطمب الثاني: تعريف المؤسسة محل 

(المكونة لجامعة محمد 07ىي إحدى الكميات السبع ) ركمية العموم الاقتصادية والتجارية وعموم التسيي
أقسام تتمثل في: قسم العموم الاقتصادية, قسم العموم التجارية,  حيث تضمن خمسة -جيجل–يحيى الصديق بن 

لى قسم التعميم الأساسي وتشيد الكمية في الآونة قسم عموم التسيير, قسم العموم المالية و المحاسبة, بالإضافة إ
الأخيرة حركية دؤوبة انطلاق بيا نحو الافضل لتجسيد استراتيجية الجامعة في إطار مشروع المؤسسة المعتمد 
من قبل إدارة الجامعة وفي ىذا الإطار تسعى جاىدة لموصول إلى جممة من الأىداف عمى المتوسط القريب 

 تتمثل في الآتي:
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يم تكوين لمطمبة يتماشى و متطمبات العصر, من خلال استخدام التقنيات الحديثة في العممية تقد -
 التعميمية.
تفعيل وتطوير مشاريع البحث لطمبة الدراسات العميا وتدعيم الأبحاث العممية المتميزة للأساتذة  -
 الباحثين.
 في التسيير.تحقيق نظام إدارة الجودة بالكمية وتطبيق مبادئ الشفافية والحكمة  -
الافتتاح الايجابي لأسرة الكمية عمى محيطيا الاقتصادي و الاجتماعي وربط جسور التعاون وتبادل  -

 الخبرات مع مختمف الشركاء.
الاعتماد عمى الرقمنة في التسيير لتوفير الجيد و الوقت وتقميل التكاليف واستعمال مختمف التقنيات  -
     الحديثة.

 ة محل الدراسة  كميالتنظيمي لمالمطمب الثالث: الهيكل 

من خلال ىذا الجزء سيتم التعرف إلى الييكل التنظيمي العام لممؤسسة محل الدراسة, من خلال التعرف 
 (:04عمى أىم الخصائص وميام كل مصمحة كما يوضح الشكل رقم)
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 التسيير وعموم والتجارية الاقتصادية العموم (: الهيكل التنظيمي لكمية04الشكل رقم)

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 _جيجل _جامعة التسيير وعموم والتجارية الاقتصادية العموم مصمحة المستخدمين لكمية المصدر:

 عميد الكلية

 الأمين العام مسؤول المكتبة رئيس القسم

نائب العميد المكلف بما 

بعد التدرج والبحث 

العلمي والعلاقات 

 الخارجية

نائب العميد المكلف 

بالدراسات والمسائل 

 المرتبطة بالطلبة

مساعد رئيس القسم المكلف بما 

 بعد التدرج والبحث العلمي

 المكلف القسم رئيس مساعد

 بالتدريس والتعليم في التدرج

 مصلحة التدريس

 مصلحة التعليم والتقييم

 متابعة أنشطة البحث 

مصلحة التكوين المالي لما بعد 

التدرج وما بعد التدرج 

 المتخصص

ي
ئق
وثا

 ال
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ص
ر
 ال
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يي
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 ت
حة

صل
 م

ي
ج
غو
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 ال

ث
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 و
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ج
تو
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صل
 م

المستخدمين مصلحة  

 فرع الأساتذة

مصلحة 

الموظفين 

 الإداريين

مصلحة 

الميزانية 

 والمحاسبة

فرع 

 الميزانية

فرع 

 المحاسبة

مصلحة الوسائل 

 العامة

 فرع الوسائل

 فرع الصيانة

 مصلحة الأنشطة العلمية والثقافية والرياضية

مصلحة متابعة 

التكوين فيما بعد 

 التدرج

متابعة  مصلحة

 أنشطة البحث

مصلحة التعاون 

والعلاقات 

 الخارجية

مصلحة 

 التدريس

مصلحة التعليم 

 والتقييم

مصلحة 

الاحصائيات 

والاعلام 

 والتوجيه
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 الييكل التنظيمي لمكمية من عدد من الأقسام, وكل قسم يتولى مجموعة من الميام كما يمي: يتكون

 عميد الكمية -أولا

 من أبرز مهامه
 يترأس مجمس الكمية المكون من ممثمي الطمبة والأساتذة والعمال. -
 المشاركة في الممتقيات الوطنية والدولية. -
 كشيادات التخرج.يمضي عمى جميع الأطراف المرتبطة بالكمية  -
 ل الطمبة ويستمع إلى انشغالاتيم.يستقب -
 يطمع عمى كل مراسلات الكمية لمتابعة سير العمل. -
 استلام البريد والقيام بنسخ منو لإرسالو لممصالح الأخرى. -

 الأمانة العامة  -اثاني      

كتب الأمن الداخمي برئاسة الأمين العام, وتضم مكتب الأمين العام ومكتب السكريتاريا ويمحق بيا م
حارس, إضافة إلى حاجب رتبة عامل ميني  14حراس موزعين عمى قاعة السحب والمكتبة و 3المتكون من 

 من الصنف الثالث وعاملات التنظيف. 

 من أبرز مهامها
 تحضير مشروع مخطط تسيير موارد البشرية لمكمية وتنفيذه. -
 تسيير مسار الميني لممستخدمين الكمية. -
 الأرشيف وتوثيق الكمية ومحافظة عمييما.تسيير  -
 تحضير مشروع ميزانية الكمية وتنفيذه. -
ترقية الأنشطة العممية والثقافية والرياضية لفائدة الطمبة بالتنسيق مع الييئات المعنية لمديرية  -
 الجامعة.
 تسيير الوسائل المنقولة وغير المنقولة لمكمية والسير عمى صيانتيا. -
 الداخمي لمكميةتنفيذ مخطط الأمن  -

 تشتمل الأمانة العامة لمكمية عمى المصالح التالية:

 مصمحة المستخدمين و التكوين -1

متصرفين  3تتكون مصمحة المستخدمين و التكوين من رئيس مصمحة برتبة متصرف إداري, إضافة إلى 
 إداريين وعامل ميني من المستوى الأول, وىي بدورىا تشتمل عمى الفروع الآتية:
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 ؛فرع الأساتذة  -
 فرع المستخدمين الإداريين والتقنيين وأعوان المصالح.  -

 من أبرز مهامها
 تسيير المسار الميني لممستخدمين التابعين لمكمية وكذا الذين يتولى مدير الجامعة تعيينيم. -
إعداد وتنفيذ مخططات التكوين وتحسين المستوى وتجديد معمومات المستخدمين الإداريين, وتقنيين,  -

 وأعوان مصالح الجامعة.
 ضمان تسيير تعداد مستخدمي الكمية مع ضمان التوزيع المنسجم حسب المناصب الشاغرة. -
 تنسيق, إعداد وتنفيذ مخططات تسيير الموارد البشرية لمكمية. -

 مصمحة الميزانية والمحاسبة -2

إداري رئيسي تتكون مصمحة الميزانية والمحاسبة من رئيس مصمحة برتبة متصرف إداري ومحاسب 
 ومساعد محاسب, وىي بدورىا تشتمل عمى الفروع الآتية:

 فرع الميزانية. -
 فرع المحاسبة. -

 من أبرز مهامها
 مراقبة ومتابعة جميع العمميات المتعمقة بميزانية التسيير الخاصة بالكمية. -
 السير عمى احترام التنظيم الذي يحكم إجراءات وكيفيات تنفيذ نفقات ميزانية التسيير. -
تجميع المعمومات المتعمقة بالميزانية والمحاسبة المتصمة بالسنة المالية وتقديم الكشوف الإجمالية  -

 الدورية طبقا لمتشريع المعمول بو.
 حفظ وتصنيف المستندات المرتبطة بتسيير الميزانية. -

 مصمحة الوسائل العامة -3

 ي, وتشتمل عمى فرعين أساسيين:مصمحة الوسائل العامة من رئيس مصمحة برتبة متصرف إدار  تتكون

 فرع الوسائل العامة. -
 فرع الصيانة. -

 من أبرز مهامها
 ضمان تزويد الييئات التابعة لمكمية بوسائل التسيير. -
 ضمان صيانة الممتمكات المنقولة وغير المنقولة لمكمية. -
 السير غمى عقد الصفقات المختمفة مع الموردين والمتعاممين مع الكمية. -
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 الكمية. ضمان وصيانة -
 ضمان مختمف الخدمات لإطارات الكمية وضيوفيا. -

 مصمحة الأنشطة العممية والرياضية والثقافية -4

 ىذه المصمحة جامدة ولم يتم تفعيميا إلى حد الساعة.

 نائب العميد المكمف بالدراسات والمسائل المتعمقة بالطمبة -ثالثا 

 مهامه  من أبرز
 المجنة البيداغوجية الخاصة بالطمبة. ويترأس -
 يشرف عمى مصمحة التدريس. -
 عضو في لجنة التأديب. -
 يشرف عمى تحويلات الطمبة الداخمية من فرع لآخر. -
 إعادة الإدماج بالنسبة لمطمبة المتخمفين في الدراسة. -

 لح بيداغوجية ىي:يساعد نائب العميد المكمف بالدراسات والمسائل المتعمقة بالطمبة في ميامو ثلاث مصا

 مصمحة التدريس -1

تقنيين ساميين في الإعلام  05تتكون مصمحة التدريس من رئيس مصمحة برتبة متصرف إداري بمساعدة 
تقنيين في الإعلام الآلي, بالإضافة إلى عامل ميني من المستوى الأول موزعين عمى الأقسام  03الآلي, و

 الموجودة بالكمية.

 من أبرز مهامها
 التحضير والإشراف عمى عممية التسجيلات لحاممي شيادة البكالوريا الجدد. -
 إعادة تسجيل طمبة كل المستويات الدراسية في المدرسة. -
 توثيق الشيادات وكشوف النقاط. -
 المتابعة الإدارية لممفات الطمية خلال مسارىم الدراسي  -

 مصمحة التعميم والتقييم -2

 من رئيس مصمحة برتبة متصرف رئيسي.تتكون مصمحة التعميم والتقييم 

 من أبرز مهامها
 تقويم ومتابعة تنفيذ برامج التدريس في كل أقسام الكمية. -
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 متابعة مدى تطابق مفردات المقاييس مع البرامج المعتمدة والمحاور التي تمقن لمطمبة. -
 متابعة توزيع سير الامتحانات. -
 عممية التعميم.تسيير تقارير مجالس الشعب والتخصصات عن سير  -
رساليا لرئاسة الجامعة لمبث فييا. -  استقبال ممفات العطل الأكاديمية وا 
 الاطلاع عمى النتائج النيائية لمغيابات لمعرفة العلاقة التي تربطيا بالنتائج النيائية لمطمبة. -

 مصمحة الإحصائيات والإعلام والتوجيه -3

 يس المصمحة برتبة متصرف إداري.تتكون مصمحة الإحصائيات والإعلام والتوجيو من رئ

 من أبرز مهامها
 إعداد إحصائيات الطمبة والأساتذة بالكمية. -
 إعداد مختمف إحصائيات الطمبة قيد التخرج. -
 حساب معدل التأطير حسب الرتب ولكل طور تعميمي لكل قسم. -
 إعداد الحصيمة النيائية لنتائج طمبة الكمية. -

 والعلاقات الخارجية رج والبحث العمميدالعميد المكمف بما بعد الت نائب -رابعا

 يترأسيا نائب عميد الكمية بمساعدة كاتبة مديرية ومتصرف إداري في إطار إدماج أصحاب الشيادات.

 مهامه من أبرز 
 الإشراف عمى مسابقة الماجستير. -
 التدرج.أخد أو اقتراح الاجراءات الضرورية لضمان سير التكوين لما بعد  -
 جامعيين لمتربص في الخارج. أساتذةالتكفل بإرسال  -
 القيام بعقد ممتقيات دولية ووطنية. -
 الإشراف عمى مناقشة مذكرة التخرج لطمبة الماجستير. -
 استقبال أساتذة وشخصيات بارزة لمقيام بمحاضرات لإثراء جيد لمطمبة والجامعة. -
 متابعة سير المجمس العممي لمكمية عمى أرشيفو. -

 تضم نيابة العميد المكمف بما بعد التدرج والبحث العممي والعلاقات الخارجية ثلاث مصالح:و 

 مصمحة متابعة التكوين فيما بعد التدرج. -
 مصمحة متابعة أنشطة البحث.  -
 مصمحة التعاون والعلاقات الخارجية. -
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 مكتبة الكمية -خامسا

 مهامها من أبرز 
 المستفيدين. وضع كم ىائل من الكتب والمراجع في خدمة -
 العمل عمى ترقية المستوى العممي الجامعي. -
 سد حاجيات الطمبة والأساتذة من ناحية المراجع وتسييل عممية البحث.  -
خضاعو باستمرار لمجرد. -  صيانة الرصيد الوثائقي لممكتبة وا 

 المبحث الثاني: الإطار المنهجي لمدراسة الميدانية.

الدراسة والأساليب الإحصائية المعتمدة, بالإضافة إلى الأداة سنحاول في ىذا المبحث وصف عينة 
المستخدمة المتمثمة في استقساء آراء العاممين في كمية العموم الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير وىي الفئة 

 المستيدفة, بعدىا قياس صدق وثبات الاستبيان.

 المطمب الأول: منهجية الدراسة الميدانية

ىو الطريقة التي يتبعيا الباحث في دراسة مشكمة أو ظاىرة ما, حيث اعتمدنا في دراستنا  منيج الدراسة
عمى منيج دراسة ميدانية بالاعتماد عمى الاستبيان كأداة لجمع البيانات من العينة محل الدراسة قصد الوصول 

 إلى فيم أشمل وأعمق لموضوع الدراسة.

 أولا: مجتمع وعينة الدراسة

( أن المجمع المستيدف ىو العاممين في كمية العموم 02لية الدراسة يبين الجدول رقم )بناء عمى إشكا
ف تم تصميم عاملا, ولموصول إلى ىذا اليد 99الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير _جيجل_ والبالغ عددىم 

, مفردة 80م حصر ىذه العينة في حيث تعشوائيا  اختيارىمعينة من مجتمع الدراسة تم استبانة طبقت عمى 
استمارة لعدم قابميتيا لمتحميل الإحصائي إما لعدم جدية  13بعدىا تم استبعاد استمارة, و  73واسترجع منيا 

المبحوث في الإجابة عمييا, أو عدم استكماليا لشروط ممئيا ليصبح مجموع الاستمارات الصالحة لمدراسة والقابمة 
 استمارة قابمة لمتحميل الإحصائي.   60لمتحميل الاحصائي 

 الاستبيانات الموزعة، المسترجعة، المستبعدة والاستمارات القابمة لمتحميل الإحصائي(: 02الجدول رقم)    

   الاستمارات  مجتمع الدراسة
 الموزعة

       الاستمارات
 المسترجعة

         الاستمارات 
 المستبعدة

 الاستمارات القابمة لمتحميل

 60 13 73 80 العاممين في الكمية
 الطالبتين: من إعداد المصدر
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 ثانيا: تصميم الاستبيان

تم تصميم الاستبيان بعد الاطلاع عمى الدراسات السابقة ذات الصمة بالموضوع, كما تم عرضو عمى 
 مجموعة من الاساتذة لمتحكيم ليقدم في صورتو النيائية ويحتوي عمى قسمين ىما:

البيانات الشخصية )الجنس, العمر, : يضم البيانات الأولية, وىي متغيرات مستقمة تشمل المحور الأول
 المؤىل العممي, الأقدمية, الدخل الشيري, المنصب الوظيفي(.

أبعاد )التدريب, التحفيز, الاتصال الداخمي,  04ويتضمن ىذا المحور لمحور الثاني: التسويق الداخمي ا
 عبارة, وىي: 20التمكين( ويشمل 

 عبارات؛ 06بعد التدريب يتضمن  -
 عبارات؛ 05من بعد التحفيز يتض -
 عبارات؛ 04بعد الاتصال الداخمي يتضمن  -
 عبارات. 05بعد التمكين يتضمن  -

 عبارات  10 ذا المحورويتضمن ىالمحور الثالث: أداء العاممين 

الخماسي, حيث كانت أوزانو متدرجة عمى  ”likert“وقد تم تدريج عبارات الاستبيان عمى سمم ليكرت 
 النحو التالي:

 (: توزيع ليكرت الخماسي03الجدول رقم)                          

 غير موافق تماما موافق محايد غير موافق غير موافق تماما
01 02 03 04 05 

 ولدقة النتائج, ولأجل تحديد فئات ىذا المقياس يستخرج طول الفئة الذي يحسب كما يمي:

 يمثل طول كل فئة من الفئات الخمس لمقياس ليكرت, ويعطى بالعلاقة التالية:  طول الفئة:

 طول الفئة= المدى / عدد درجات المقياس

 .4=1-5المدى يعبر عن الفرق بين أعمى وأدنى درجة أي: 

 0.8=5/4يقسم المدى عمى عدد الفئات لمحصول طول الفئة الصحيح كما يمي:

 ياس المبينة في الجدول التالي:مقوعمى ىذا الأساس تتكون فئات ال
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 .Likert(: فئات مقياس ليكرت 04الجدول رقم)

 دلالتها الدرجة المجال رقم الفئة
 مستوى منخفض جدا غير موافق تماما ]1.8-1] الأولى
 مستوى منخفض غير موافق ]2.6-1.8] الثانية
 مستوى متوسط محايد ]3.4-2.6] الثالثة
 مستوى مرتفع موافق ]4.2-3.4] الرابعة

 مستوى مرتفع جدا موافق تماما ]5-4.2] الخامسة
 : من إعداد الطالبتين بالاعتماد عمى مقياس ليكرت الخماسي.المصدر

 ثالثا: متغيرات الدراسة

إن تحديد طبيعة العلاقة بين المتغيرات المستقمة والمتمثمة في ابعاد التسويق الداخمي التحفيز, التدريب, 
 منا بناء نموذج افتراضي لدراستنا.والمتغير التابع أداء العاممين يتطمب  والاتصال الداخمي,التمكين 

 نموذج الدراسة.(: متغيرات 05الشكل رقم)                        

 

                                                                 

 

 

 

 

 

 : من إعداد الطالبتينالمصدر

 المطمب الثاني: أساليب المعالجة الإحصائية لبيانات الدراسة.

لمعموم الاجتماعية لتحقيق اىداف الدراسة وتحميل البيانات المجمعة, تم استخدام برنامج الحزم الإحصائية 
(spss,)  وىو برنامج يحتوي عمى مجموعة كبيرة من الاختبارات الإحصائية التي تندرج ضمن الإحصاء

الوصفي مثل: التكرارات, المتوسطات , الانحرافات والمعيارية,  وضمن الإحصاء الاستدلالي مثل معاملات 
 لاحصائية التي تم استخداميا في الدراسة:الارتباط, التباين الأحادي, وفيما يمي مجموعة الاساليب ا

 المتغير التابع المتغير المستقل

التسويق الداخميأبعاد   

 التدريب

 التحفيز

 الاتصال الداخمي

 التمكين

 أداء العاممين
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 لمعرفة بيانات عينة الدراسة, وتحديد درجات موافقتيم لعبارات المحاور.التكرارات و النسب المئوية:  -
يعتبر أىم مقاييس النزعة المركزية وأكثرىا استخداما وىو يمثل مركز الثقل  الوسط الحسابي المرجح: -

ى أىمية الفقرة عند أفراد ينة الدراسة عمى الاستبيان يعبر عن مدفي أي توزيع واستخدامو لإجابات ع
  العينة.

: لمعرفة مدى انحراف إجابات أفراد العينة لكل عبارة من عبارات متغيرات الانحراف المعياري المرجح -
الحسابي, وكمما كان  الدراسة, ولكل محور من المحاور الرئيسية والفرعية لمدراسة عن متوسطيا

  إجابات أفراد العينة والعكس صحيح.الانحراف أقل من الواحد كمما قل التشتت بين 
"  r(: معامل الارتباط لبيرسون " r"Corrélation Coefficient Pearsonمعامل ارتباط بيرسون) -

لذي تنتمي إليو وذلك لتقدير لمعرفة درجة ارتباط كل عبارة من العبارات الاستبيان مع الدرجة الكمية لممحور ا
 الاتساق الداخمي لأداة الدراسة.

أو يساوي أو  لفحص ما إذا كان متوسط متغير ما لعينة أصغر ":One Semple T Testاختبار" -
 .أكبر من قيمة ثابتة

 مطمب الثالث: اختبار أداة الدراسةال

 سيتم في ىذا المطمب التطرق إلى اختبار صدق وثبات الاستبيان.

 :أولا: الصدق الظاهري للاستبيان

عرضت أداة الدراسة عمى أربعة من المحكمين ذوي الاختصاص والخبرة في مجال العموم التجارية بكمية 
العموم الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير, واستنادا إلى الملاحظات والتوجييات التي أبداىا المحكمون أجرينا 

م المحكمين, حيث تم إعادة صياغة بعض العبارات من مضامين الاستبيان التعديلات التي اتفق عمييا معظ
 والجدول الموالي يتضمن أسماء الأساتذة المحكمين: 

 (: قائمة الأساتذة المحكمين05الجدول رقم)

 الجامعة الرتبة التخصص اسم ولقب الأستاذ
 جامعة جيجل أستاذ محاضر "أ" تسويق    خالد ليتيم

 جيجل جامعة أستاذ محاضر "ب" تسويق سامي حمودة
 جيجل جامعة أستاذ محاضر "أ" تسويق سامية بولعسل
 جيجل جامعة أستاذ محاضر "أ" تسويق الطيب بولحية

 من إعداد الطالبتينالمصدر: 

 



الفصل الثالث: دراسة ميدانية لأثر التسويق الداخلي على أداء العاملين في كلية العلوم الاقتصادية والتجارية 

جامعة جيجل__وعلوم التسيير   

 

 

67 

 لفقرات الاستبيان  ثانيا: صدق الاتساق الداخمي

مفردة بحساب معاملات  60البالغ حجميا تم حساب الاتساق الداخمي لفقرات الاستبانة عمى عينة الدراسة 
  الارتباط بين كل فقرة والدرجة الكمية لمبعد من كل محور التابعة لو كما يمي:

 التسويق الداخمي الاتساق الداخمي لعبارات المحور الأول:   - أ
 التدريب :الأوللفقرات البعد الاتساق الداخمي   -1

 لمعرفة درجة الارتباط بين كل فقرة من فقرات التدريب مع" Pearsonتم حساب معامل الارتباط بيرسون "

 الدرجة الكمية لممجال الذي تنتمي إليو, كما يمي:

 التدريببعد قياس صدق الاتساق الداخمي لفقرات (: 06الجدول رقم)              

 ((singالقيمة الاحتمالية  معامل بيرسون للارتباط الفقرات
 0.000 0.870** لك بشكل مستمرتضع المؤسسة برامج تدريبية 

 0.000 0.913** تقيس الإدارة درجة استفادتك من التدريب
 0.000 0.781** تعتبر البرامج التدريبية المتاحة بالمؤسسة كافية

 0.000 0.915** لتدريبك مجهودات المؤسسة تبذل
للاحتياجات لمؤسسة ملاءمة الدورات التدريبية  تراعي ا

 التدريبية لديك
**0.890 0.000 

 0.000  0.785** البرامج التدريبية متاحة لجميع العاممين
 (. α≤ 0.05دال احصائيا عند مستوى المعنوية ) **             Spss مخرجات عمى بالاعتماد الطالبتين اعداد من: المصدر

يبين الجدول أعلاه معاملات الارتباط بين كل عبارة من عبارات التدريب والدرجة الكمية لعباراتو وكذا 
وىي جميعيا موجبة ودالة  0.915و 0.781مستوى المعنوية حيث يتضح أن قيم معاملات الارتباط تتراوح بين 

 .د صالحة لما وضعت لقياسووىذا يعني أن عبارات ىذا البع ( α≤ 0.05) المعنويةإحصائيا عند مستوى 

 التحفيز: الثاني لفقرات البعد الداخمي الاتساق -2

 مع التحفيز فقرات من فقرة كل بين الارتباط درجة لمعرفة" Pearson"تم حساب معامل الارتباط بيرسون
 :يمي كما, إليو تنتمي الذي لممجال الكمية الدرجة
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 التحفيزبعد لفقرات  الداخمي الاتساق صدق قياس(: 07)رقم الجدول          

 (sing) الاحتمالية القيمة للارتباط بيرسون معامل الفقرات
 0.000 0.668** توفر لك المؤسسة حوافز معنوية 

 0.000 0.659** مادية حوافز المؤسسة لك تقدم
 0.000 0.656** والمكافآت الحوافز بنظام كافية معرفة لديك
 0.000 0.730** يستحقها لمن غالبا والترقيات الدرجات تمنح

 0.000 0.753** سمم الحوافز عادل بين العاممين
 (. α≤ 0.05) المعنوية مستوى عند احصائيا دال**              Spss مخرجات عمى بالاعتماد الطالبتين اعداد من: المصدر

 وكذا لعباراتو الكمية والدرجة التحفيز عبارات من عبارة كل بين الارتباط معاملات أعلاه الجدول يبين     
  ودالة موجبة جميعيا وىي 0.753و 0.656 بين تتراوح الارتباط معاملات قيم أن يتضح حيث المعنوية مستوى

 .لقياسو وضعت لما صالحة البعد ىذا عبارات أن يعني وىذا(  α≤ 0.05) المعنوية مستوى عند إحصائيا

 الاتصال الداخمي: الثالثلفقرات البعد  الداخمي الاتساق -3

الاتصال  فقرات من فقرة كل بين الارتباط درجة لمعرفة  "Pearson"بيرسون الارتباط معامل حساب تم
 :يمي كما, إليو تنتمي الذي لممجال الكمية الدرجة مع الداخمي

 الاتصال الداخميبعد  لفقرات الداخمي الاتساق صدق قياس(: 08)رقم الجدول        

 (. α≤ 0.05) المعنوية مستوى عند احصائيا دال**              Spss مخرجات عمى بالاعتماد الطالبتين اعداد من: المصدر

 لعباراتو الكمية والدرجة الاتصال الداخمي عبارات من عبارة كل بين الارتباط معاملات أعلاه الجدول يبين
 موجبة جميعيا وىي 0.883و 0.670 بين تتراوح الارتباط معاملات قيم أن يتضح حيث المعنوية مستوى وكذا
 .لقياسو وضعت لما صالحة البعد ىذا عبارات أن يعني وىذا(  α≤ 0.05) المعنوية مستوى عند إحصائيا ودالة

 التمكين: الثالث لفقرات البعد الداخمي الاتساق -3

 مع التمكين فقرات من فقرة كل بين الارتباط درجة لمعرفة" Pearson"بيرسون الارتباط معامل حساب تم

 ((sing الاحتمالية القيمة للارتباط بيرسون معامل الفقرات
 0.000 0.883** تتميز التعميمات والإجراءات في الكمية بالوضوح

 0.000 0.844** توفر لك المؤسسة معمومات كافية لتنفيذ المهام الموكمة اليك  
 0.000 0.684** لا تجد صعوبة في تبادل المعمومات مع زملائك 

 0.000 0.670** المشرفين سهل وسمسطريقة التواصل مع 
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 :يمي كما, إليو تنتمي الذي لممجال الكمية الدرجة

 التمكينبعد  لفقرات الداخمي الاتساق صدق قياس(: 09)رقم الجدول            

 (. α≤ 0.05) المعنوية مستوى عند احصائيا دال**               Spss مخرجات عمى بالاعتماد الطالبتين اعداد من: المصدر

 وكذا لعباراتو الكمية والدرجة التمكين عبارات من عبارة كل بين الارتباط معاملات أعلاه الجدول يبين
 ودالة موجبة جميعيا وىي 0.763و 0.650 بين تتراوح الارتباط معاملات قيم أن يتضح حيث المعنوية مستوى
 .لقياسو وضعت لما صالحة البعد ىذا عبارات أن يعني وىذا(  α≤ 0.05) المعنوية مستوى عند إحصائيا

 التسويق الداخميالاتساق الداخمي لأبعاد المحور الأول:  -5

 (: الصدق الداخمي لأبعاد التسويق الداخمي10الجدول رقم)                  

 (. α≤ 0.05) المعنوية مستوى عند احصائيا دال**              Spss مخرجات عمى بالاعتماد الطالبتين اعداد من: المصدر

( معاملات الارتباط بين كل بعد من أبعاد محور التسويق الداخمي والدرجة الكمية 10يبين الجدول رقم )
وىي  0.840و 0.659ليذا المحور وكذا مستوى المعنوية, حيث يتضح أن قيم معاملات الارتباط تتراوح بين 

وىذا يعني أن  ( α≤ 0.05)جميعيا موجبة تدل عمى وجود ارتباط قوي ودال احصائيا عند مستوى المعنوية 
 أبعاد محور "التسويق الداخمي" صالحة لما وضعت لقياسو.

 

 ((sing الاحتمالية القيمة للارتباط بيرسون معامل الفقرات
 0.000 0.665** الأعمى لممسؤول غالبا الرجوع دون القرارات اتخاذ حرية لديك

تضع المؤسسة هيكلا مرنا يمكنك من المشاركة في التغيير 
 وتطوير أداءك

**0.663 0.000 

 0.000 0.743** تتيح المؤسسة لك إبداء الرأي في حل المشكلات وطرح الأفكار

 0.000 0.650** لهميتم مساعدة الموظفين الجدد وتقديم النصح والإرشاد 

 0.000 0.763** يمكنك اتخاذ أي إجراء يضمن جودة عالية في عممك

 ((sing الاحتمالية القيمة للارتباط بيرسون معامل العنوان البعد
 0.000 0.659** التدريب البعد الأول

 0.000 0.840** التحفيز البعد الثاني 
 0.000 0.724** الاتصال الداخمي البعد الثالث
 0.000 0.762** التمكين البعد الرابع
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 الثاني:  المحور لعبارات الداخمي الاتساق  - ب

المحور  فقرات من فقرة كل بين الارتباط درجة لمعرفة" Pearson" بيرسون الارتباط معامل حساب تم
 :يمي كما, إليو تنتمي الذي لممجال الكمية الدرجة مع الثاني

 لفقرات أداء العاممين الداخمي الاتساق صدق قياس (:11الجدول رقم )           

 (. α≤ 0.05) المعنوية مستوى عند احصائيا دال**              Spss مخرجات عمى بالاعتماد الطالبتين اعداد من: المصدر

 بين تراوحنلاحظ من الجدول أعلاه أن إجابات أفراد العينة المتعمقة بالمحور الثاني "أداء العاممين" ت
 أن يعني وىذا(  α≤ 0.05) المعنوية مستوى عند إحصائيا ودالة موجبة جميعيا وىي 0.793و 0.594
 .لقياسو وضعت لما صالحة المحور ىذا عبارات

وبالتالي فإن محتوى كل محور من محاور الاستمارة لو علاقة موجبة بيدف الدراسة عند مستوى المعنوية 
(0.05 ≥α ) . 

 ثالثا: اختبار الثبات

الاستبانة أن تعطي ىذه الأخيرة نفس النتيجة لو تم إعادة توزيعيا عمى أفراد العينة أكثر من يقصد بثبات 
مرة تحت نفس الظروف, ومعامل الثبات يأخذ قيما تتراوح بين الصفر والواحد الصحيح فإذا لم يكن ىناك ثبات 

ثبات تام تكون قيمة المعامل  في البيانات فإن قيمة المعامل تكون مساوية لمصفر, وعمى العكس إذا كان ىناك
تساوي واحد الصحيح, وكمما اقربت قيمة معامل الثبات من الواحد كان الثبات مرتفعا وكمما اقتربت من الصفر 

 كان الثبات منخفضا وذلك كما يمي:

 ((sing الاحتمالية القيمة للارتباط بيرسون معامل الفقرات
 0.000 0.710** أسعى بشكل جدي لتحقيق أهداف المؤسسة

 0.000 0.793** أبذل كامل طاقاتي أثناء تأديتي لعممي
 0.000 0.654** أقوم بمبادرات من أجل تطوير وتحسين أدائي

 0.000 0.660** أنجز كافة أعمالي في الوقت المحدد له
 0.000 0.676** أحرص عمى تقديم أعمال ذات جودة عالية

 0.000 0.596** أهتم بتحسين مستوى أدائي لمعمل بشكل مستمر
 0.000 0.679** أعمل عمى القيام بعممي بشكل مبدع

 0.000 0.594** أعمل عمى حل مشكلات العمل بشكل مبتكر
 0.000 0.784** أساهم في زيادة إنتاجية العمل

 0.000 0.745** بعممي بشكل كفءأقوم 
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 تكون درجة الثبات مقبولة. %70إلى  %60من  -
 عالية. الثبات درجة تكون %80إلى  %71من  -
 تكون درجة الثبات عالية جدا. %80ثر من كأ -

 الدراسةنباخ لمحاور و (: معامل الثبات ألفا كر 12الجدول رقم)                  

 معامل ألفا كرونباخ عدد العبارات العنوان المحاور
 0.884 20 التسويق الداخمي المحور الأول
 0.876 10 أداء العاممين المحور الثاني

 spssمن إعداد الطالبتين بالاعتماد عمى مخرجات المصدر: 

 ( أن:12نلاحظ من خلال نتائج الجدول رقم )

إحصائيا والمقدرة ب "التسويق الداخمي" تجاوز القيمة المقبولة  بالنسبة لممحور الأول ثباتمعامل ال -
 بمعنى أن معدل ثبات المحور الأول مرتفع. 0.884حيث بمغ  0.60

 0.60بالنسبة لممحور الثاني "أداء العاممين" تجاوز القيمة المقبولة إحصائيا والمقدرة ب  ثباتمعامل ال -
 بمعنى أن معدل ثبات المحور الأول مرتفع. 0.876حيث بمغ 
  0.60معامل الثبات بالنسبة لجميع المحاور "الاستبيان ككل" تجاوز القيمة المقبولة احصائيا والمقدرة ب  -
 أن معدل ثبات جميع المحاور مرتفع.بمعنى  0.857حيث بمغ 

وبيذا نكون قد تأكدنا من صدق وثبات الاستبيان, وأنو قابل لمتوزيع في صورتو النيائية والاعتماد عميو 
 كأداة ليذه الدراسة.

 المبحث الثالث: عرض وتحميل نتائج الدراسة واختبار الفرضيات

من خلال الاستبانة بالاعتماد عمى  ليياسنتناول في ىذا المبحث عرض مختمف البيانات المتوصل إ
والقيام بتحميميا بالشكل الذي يساىم في اخراج نتائج تجيب عمى  spssالبرنامج الاحصائي لمعموم الاجتماعية 

 الفرضيات المطروحة سابقا.

 المطمب الأول: وصف مجتمع الدراسة

الديموغرافية التي شممتيا أداة تم تخصيص ىذا المطمب لوصف خصائص عينة الدراسة حسب المتغيرات 
 الدراسة )الجنس, العمر, المؤىل العممي, الأقدمية, الدخل الشيري, المنصب الوظيفي(:
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 أولا: الجنس 

 تتوزع مفردات عينة الدراسة حسب متغير الجنس كما يمي:

 (: توزيع أفراد العينة حسب الجنس13الجدول رقم )                    

 %النسبة المئوية التكرار الجنس
 %53.3 32 ذكر

 %46.7 28 أنثى 
 %100 60 المجموع
 spss مخرجات عمى بالاعتماد الطالبتين إعداد من المصدر:

 %53.3الأكبر لممستجوبين تغمب عمييا فئة الذكور بنسبة ( أن الفئة 13نلاحظ من خلال الجدول رقم)
من  %46.7فردا, بينما فئة الإناث نسبة  32من المجموع الكمي لعينة الدراسة التي شمميا البحث أي بما يعادل 

 فردا من أفراد العينة. 28المجموع الكمي لأفراد الدراسة أي ما يعادل 

 سنثانيا: ال

 :يمي كما السن متغير حسب الدراسة عينة مفردات تتوزع

 حسب السن العينة أفراد (:توزيع14الجدول رقم)                      

 %النسبة المئوية التكرار السن
 %1,7 1 سنة 30أقل من 

 %58.3 35 سنة 40إلى  30من 
 %35.0 21 سنة 50إلى  40من 

 %5 3 سنة 50أكثر من 
 %100 60 المجموع
 spss مخرجات عمى بالاعتماد الطالبتين إعداد من: المصدر

حيث يتبين أن أغمبية ,  الخاص بتوزيع أفراد عينة من العاممين حسب متغير العمر يشير الشكل أعلاه
ئة فالبينما بمغت  ,%58.3وىي الفئة الأكبر بنسبة  سنة 40إلى  30أفراد عينة الدراسة تتراوح أعمارىم من 

فردا,  60فردا من أصل  21وىي نسبة متوسطة العدد تقدر ب  %35.0نسبة  سنة 50 إلى 40  من العمرية 
 . %5و %1,7عمى التوالي نسبة  سنة 50 من أكثرو  سنة 30 من أقلفي حين بمغت فئتي 

 ثالثا: المؤهل العممي
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 :يمي كما المؤىل العممي متغير حسب الدراسة عينة مفردات تتوزع

 المؤهل العممي حسب العينة أفراد (:توزيع15الجدول رقم)                   

 %النسبة المئوية التكرار المؤهل العممي
 %18.3 11 بكالوريا أو أقل

 %28.3 17 ليسانس
 %28.3 17 ماستر فما فوق
 %25 15 مؤهلات أخرى

 %100 60 المجموع
 spss مخرجات عمى بالاعتماد الطالبتين إعداد من: المصدر

النسبة الغالبة والأكبر ىي فئة الجامعيين المتمثمة في ليسانس ( أن 15يتضح من خلال الجدول رقم)
فردا, أما  15بما يعادل  %25 أخرى مؤىلات , في حين قدرت فئةلكل منيما %28.3وماستر فما فوق بنسبة

فردا, ويلاحظ من ىذا  11أي ما يعادل  %18.3فقد سجل أقل نسبة ب  أقل أو بكالوريا فيما يخص فئة
 فردا. 34شممت عدد معتبر من مجموع مفردات العينة بما يعادل  فوق فما وماستر ليسانسالتفاوت أن فئة 

 رابعا: الأقدمية

 :يمي كما الأقدمية متغير حسب الدراسة عينة مفردات تتوزع

 الأقدمية حسب العينة أفراد توزيع (:16الجدول رقم)                    

 %النسبة المئوية التكرار الأقدمية
 %8.3 5 سنوات 5من أقل 
 %31.7 19 سنوات 10إلى  5من 
 %46.7 28 سنة 15إلى  10من 

 %13,3 8 سنة 15أكثر من 
 %100 60 المجموع
 spss مخرجات عمى بالاعتماد الطالبتين إعداد من: المصدر

 سنة 15 إلى 10 مناعتمادا عمى معطيات الجدول أعلاه نلاحظ أن أغمبية الأفراد الذين تتراوح خبرتيم 
عامل بنسبة  19ب سنوات 10إلى  5, يمييم الأفراد الذين تتراوح خبرتيم من %46.7عامل بنسبة  28ب 

عمال, وفي  8أي ما يعادل  %13,3سنة ب  15, في حين بمغت نسبة الأفراد الذين تزيد خبرتيم عن 31.7%
  . %8.3عمال بنسبة  5أصغر قيمة ب  سنوات 5 من أقلالأخير نجد الأفراد الذين خبرتيم 
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 خامسا: الدخل الشهري

 :يمي كما الدخل الشيري متغير حسب الدراسة عينة مفردات تتوزع

 الدخل الشهري حسب العينة أفراد توزيع (:17الجدول رقم)                   

 %النسبة المئوية التكرار  الدخل الشهري
 %35 21 دج وأقل 30000
 %65 39 30000أكثر من 
 %100 60 المجموع
 spss مخرجات عمى بالاعتماد الطالبتين إعداد من: المصدر

يتقاضون راتبا أكثر من  %65من المستجوبين أي ما نسبتيم  %65من خلال الجدول يتضح أن 
دج وأقل, 30000مبحوث يتقاضون شيريا راتب  21عن ما يقدر ب 31.7دج في حين تعبر نسبة  30000

دج, مما يجعل إمكانية شعورىم  30000ويلاحظ من خلال النتائج أن معظم أفراد عينة الدراسة يتجاوز راتبيم 
 بالرضا عن الأجر وارد.

 يثالثا: المنصب الوظيف

 :يمي كما المنصب الوظيفي متغير حسب الدراسة عينة مفردات تتوزع

 المنصب الوظيفي حسب العينة أفراد (:توزيع18الجدول رقم)                 

 %النسبة المئوية التكرار المنصب الوظيفي
 %5 3 نائب عميد
 %5 3 رئيس قسم

 %23.3 14 رئيس مصمحة
 %66.7 40 وظائف أخرى

 %100 60 المجموع
 spss مخرجات عمى بالاعتماد الطالبتين إعداد من: المصدر

من خلال الجدول أعلاه أن أغمبية عينة الدراسة يمثمون رتبة وظائف أخرى بالكمية محل الدراسة حيث بمغ 
, ثم %23.3عاملا بنسبة  14رئيس مصمحة حيث بمغ عددىم , ثم تمييا رتبة %66.7عاملا بنسبة  40عددىم 

 .  %5عمال بكل منصب أي بنسبة  3رتبتي نائب عميد ورئيس قسم حيث بمغ عددىم 

 وظائف الموجودة.إلى طبيعة ال والتباعد ويرجع ىذا الاختلاف
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 المطمب الثاني: عرض وتحميل مفردات العينة حول متغيرات الدراسة

عمى المتوسطات الحسابية  بالاعتمادسنقوم بعرض إجابات عينة الدراسة, ثم تحميل ىذه الإجابات 
 وبالتالي الوصول إلى نتائج تخدم أىداف الدراسة. افات المعياريةر والانح

 أولا: عرض وتحميل إجابات أفراد العينة حول عبارات المحور الأول: التسويق الداخمي

 يمي:جاءت إجابات أفراد الدراسة حول عبارات المحور الأول التسويق الداخمي كما ىو موضح فيما 

 (: المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لعبارات بعد التدريب19الجدول)       

 مستوى الموافقة الانحراف المعياري المتوسط الحسابي العبارات الرقم
 منخفضة 0.932 1.9833 تضع المؤسسة برامج تدريبية لك بشكل مستمر  1
 منخفضة 0.814 2.0000 تقيس الإدارة درجة استفادتك من التدريب 2
 منخفضة 0.491 1.8167 تعتبر البرامج التدريبية المتاحة بالمؤسسة كافية 3
 منخفضة 0.794 1.9500  لتدريبك مجهودات المؤسسة تبذل 4
تراعي المؤسسة ملاءمة الدورات التدريبية  5

 للاحتياجات التدريبية لديك
 منخفضة 0.880 1.9667

 منخفضة 0.817 1.8833 متاحة لجميع العاممينالبرامج التدريبية  6
 منخفضة 0.580 1.9333 الدرجة الكمية لبعد التدريب

 spss مخرجات عمى بالاعتماد الطالبتين إعداد من: المصدر

 نلاحظ من الجدول أعلاه:

 ]2.6-1.8وىي تنتمي إلى مجال الموافقة ] 1.93منخفضة حيث بمغت  أن الدرجة الكمية لبعد التدريب
, ىذا ما يعني أن مستوى إدراك أفراد عينة الدراسة لبعد التدريب منخفضة, مع انحراف لسمم ليكرت الخماسيوفقا 

عمى وجود انسجام وتجانس في إجابات أفراد عينة الدراسة وأنيم غير وىذا ما يدل  0.580معياري قدر ب 
الاىتمام لموردىا البشري ولا تعمل عمى  فالمؤسسة لا تعطي .موافقين عمى العبارات التي تضمنيا ىذا البعد

 .تدريبو

 ة فقد جاءت النتائج الاحصائية عمى مستوى العبارات كما يمي: أما من درجة الموافق

والذي ينتمي إلى المجال  2.00لى بمتوسط حسابي قدره و ( عمى المرتبة الأ02رقم )تحصمت العبارة  -
 .0.814الموافقة بانحراف معياري قدره ] والذي يدل عمى درجة منخفضة من 1.8-2.6]

والذي ينتمي إلى المجال  1.98( عمى المرتبة الثانية بمتوسط حسابي قدره 01تحصمت العبارة رقم ) -
 .0.932] والذي يدل عمى درجة منخفضة من الموافقة بانحراف معياري قدره 1.8-2.6]
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والذي ينتمي إلى المجال 1.8167قدره ( عمى المرتبة الثالثة بمتوسط حسابي 05تحصمت العبارة رقم ) -
 .0.880] والذي يدل عمى درجة منخفضة من الموافقة بانحراف معياري قدره 1.8-2.6]

والذي ينتمي إلى المجال  1.95بمتوسط حسابي قدره  عمى المرتبة الرابعة (04تحصمت العبارة رقم )
 .0.794ياري قدره ] والذي يدل عمى درجة منخفضة من الموافقة بانحراف مع1.8-2.6]

والذي ينتمي إلى المجال  1.88بمتوسط حسابي قدره  عمى المرتبة الخامسة (06تحصمت العبارة رقم )
 .0.817] والذي يدل عمى درجة منخفضة من الموافقة بانحراف معياري قدره 1.8-2.6]

والذي ينتمي إلى المجال  1.8167بمتوسط حسابي قدره  عمى المرتبة السادسة (03تحصمت العبارة رقم )
 .0.491] والذي يدل عمى درجة منخفضة من الموافقة بانحراف معياري قدره 1.8-2.6]

 (: المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لعبارات بعد التحفيز20الجدول)      

 مستوى الموافقة الانحراف المعياري المتوسط الحسابي العبارات الرقم
 منخفضة 1.163 2.3000 توفر لك المؤسسة حوافز معنوية  7
 منخفضة 0.989 2.1667 مادية حوافز المؤسسة لك تقدم 8
 متوسطة 1.419 2.7333 والمكافآت الحوافز بنظام كافية معرفة لديك 9

 منخفضة 1.020 2.3833 يستحقها لمن غالبا والترقيات الدرجات تمنح 10
 منخفضة 1.406 2.4667 العاممينسمم الحوافز عادل بين  11

 منخفضة 0.574 2.4100 الدرجة الكمية لبعد التحفيز
  spss مخرجات عمى بالاعتماد الطالبتين إعداد من: المصدر

 من الجدول أعلاه نلاحظ:

] 2.6-1.8وىي تنتمي إلى مجال الموافقة ] 2.41منخفضة حيث بمغت  أن الدرجة الكمية لبعد التحفيز
منخفضة, مع انحراف  أفراد عينة الدراسة لبعد التحفيز ليكرت الخماسي, ىذا ما يعني أن مستوى إدراكوفقا لسمم 

 غير وأنيم الدراسة عينة أفراد إجابات في وتجانس انسجام وجود عمى يدل ما وىذا 0.574معياري قدر ب 
 عمى تعمل ولا البشري لموردىا الاىتمام تعطي لا فالمؤسسة البعد ىذا تضمنيا التي العبارات عمى موافقين
 .تحفيزه

 ة فقد جاءت النتائج الاحصائية عمى مستوى العبارات كما يمي: أما من درجة الموافق

والذي ينتمي إلى المجال  2.73( عمى المرتبة الأولى بمتوسط حسابي قدره 09تحصمت العبارة رقم ) -
 .1.419من الموافقة بانحراف معياري قدره  ] والذي يدل عمى درجة متوسطة2.6-3.4]
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والذي ينتمي إلى المجال  2.46( عمى المرتبة الثانية بمتوسط حسابي قدره 11تحصمت العبارة رقم ) -
 .1.40] والذي يدل عمى درجة منخفضة من الموافقة بانحراف معياري قدره 1.8-2.6]

والذي ينتمي إلى المجال 2.38( عمى المرتبة الثالثة بمتوسط حسابي قدره 10تحصمت العبارة رقم ) -
 .1.02] والذي يدل عمى درجة منخفضة من الموافقة بانحراف معياري قدره 1.8-2.6]

والذي ينتمي إلى المجال  2.30بمتوسط حسابي قدره  عمى المرتبة الرابعة (7تحصمت العبارة رقم )
 .1.16ة منخفضة من الموافقة بانحراف معياري قدره ] والذي يدل عمى درج1.8-2.6]

والذي ينتمي إلى المجال 2.16بمتوسط حسابي قدره  عمى المرتبة الخامسة (8تحصمت العبارة رقم )
 .0.98] والذي يدل عمى درجة منخفضة من الموافقة بانحراف معياري قدره 1.8-2.6]

 المعيارية لعبارات بعد الاتصال الداخمي(: المتوسطات الحسابية والانحرافات 21الجدول)  

الر
 قم

يالانحراف المعيار  الحسابي ط المتوس العبارات  مستوى الموافقة 

 متوسطة 1.063 3.2333 تتميز التعميمات والإجراءات في الكمية بالوضوح 12

 متوسطة 1.135 3.3167 توفر لك المؤسسة معمومات كافية لتنفيذ المهام الموكمة اليك   13

 مرتفعة 0.740 3.6500 لا تجد صعوبة في تبادل المعمومات مع زملائك  14

 مرتفعة 0.931 3.4667 طريقة التواصل مع المشرفين سهل وسمس                                                            15

 مرتفعة 0.571 3.4167 الدرجة الكمية لبعد الاتصال الداخمي

 spss مخرجات عمى بالاعتماد الطالبتين إعداد من: المصدر

 من الجدول أعلاه نلاحظ:

-3.4]وىي تنتمي إلى مجال الموافقة  3.41حيث بمغت  مرتفعةالاتصال الداخمي أن الدرجة الكمية لبعد 
أفراد عينة الدراسة لبعد الاتصال الداخمي  وفقا لسمم ليكرت الخماسي, ىذا ما يعني أن مستوى إدراك ]4.2

 عينة أفراد إجابات في وتجانس انسجام وجود عمى يدل ما وىذا 0.57, مع انحراف معياري قدر ب مرتفعة
 تعمل و البشري لموردىا الاىتمام تعطي فالمؤسسة البعد ىذا تضمنيا التي العبارات عمى موافقين وأنيم الدراسة
 .الداخمي ضمان جودة الاتصال عمى

 ة فقد جاءت النتائج الاحصائية عمى مستوى العبارات كما يمي: أما من درجة الموافق
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والذي ينتمي إلى المجال  3.65لى بمتوسط حسابي قدره و ( عمى المرتبة الأ14رقم )تحصمت العبارة  -
 .0.74من الموافقة بانحراف معياري قدره رتفعة والذي يدل عمى درجة م ]3.4-4.2]

والذي ينتمي إلى المجال 3.46( عمى المرتبة الثانية بمتوسط حسابي قدره 15العبارة رقم )تحصمت  -
 .0.931من الموافقة بانحراف معياري قدره  رتفعةوالذي يدل عمى درجة م ]3.4-4.2]

والذي ينتمي إلى المجال  3.31( عمى المرتبة الثالثة بمتوسط حسابي قدره 13تحصمت العبارة رقم ) -
 .1.135من الموافقة بانحراف معياري قدره توسطة والذي يدل عمى درجة م ]2.6-3.4]

والذي ينتمي إلى المجال  3.23بمتوسط حسابي قدره  عمى المرتبة الرابعة (12تحصمت العبارة رقم ) -
 .1.063من الموافقة بانحراف معياري قدره والذي يدل عمى درجة متوسطة  ]2.6-3.4]

 الحسابية والانحرافات المعيارية لعبارات بعد التمكين (: المتوسطات22الجدول)      

 مستوى الموافقة المعياري الانحراف  المتوسط الحسابي العبارات الرقم
 لممسؤول غالبا الرجوع دون القرارات اتخاذ حرية لديك 16

 الأعمى
 متوسطة 1.175 2.6667

تضع المؤسسة هيكلا مرنا يمكنك من المشاركة في التغيير  17
 وتطوير أداءك

 منخفضة 0.959 2.4167

تتيح المؤسسة لك إبداء الرأي في حل المشكلات وطرح  18
 الأفكار

 متوسطة 1.122 2.8833

 متوسطة 1.275 3.2500 يتم مساعدة الموظفين الجدد وتقديم النصح والإرشاد لهم 19
 متوسطة 1.020 3.2167 يمكنك اتخاذ أي إجراء يضمن جودة عالية في عممك 20

 متوسطة 0.536 2.8867 الدرجة الكمية لبعد الاتصال التمكين
 spss مخرجات عمى بالاعتماد الطالبتين إعداد من: المصدر

 من الجدول أعلاه نلاحظ:

 ]3.4-2.6]وىي تنتمي إلى مجال الموافقة  2.88ة حيث بمغت التمكين متوسطأن الدرجة الكمية لبعد 
, مع انحراف التمكين منخفضالخماسي, ىذا ما يعني أن مستوى إدراك أفراد عينة الدراسة لبعد  وفقا لسمم ليكرت
 موافقين وأنيم الدراسة عينة أفراد إجابات في وتجانس انسجام وجود عمى يدل ما وىذا 0.536معياري قدر ب

 .تمكينيم عمى تعملو  البشري لموردىا الاىتمام تعطي فالمؤسسة البعد ىذا تضمنيا التي العبارات عمى

 ة فقد جاءت النتائج الاحصائية عمى مستوى العبارات كما يمي:أما من درجة الموافق
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والذي ينتمي إلى المجال  3.25بمتوسط حسابي قدره  عمى المرتبة الأولى (19تحصمت العبارة رقم ) -
 .1.275من الموافقة بانحراف معياري قدره توسطة والذي يدل عمى درجة م ]2.6-3.4]

والذي ينتمي إلى المجال  3.21( عمى المرتبة الثانية بمتوسط حسابي قدره 20تحصمت العبارة رقم ) -
 .1.020] والذي يدل عمى درجة منخفضة من الموافقة بانحراف معياري قدره 1.8-2.6]

والذي ينتمي إلى المجال  2.88بمتوسط حسابي قدره  ( عمى المرتبة الثالثة18تحصمت العبارة رقم ) -
 .1.122من الموافقة بانحراف معياري قدره توسطة والذي يدل عمى درجة م ]2.6-3.4]

والذي ينتمي إلى المجال  2,66بمتوسط حسابي قدره  عمى المرتبة الرابعة (16تحصمت العبارة رقم ) -
 .1.175من الموافقة بانحراف معياري قدره توسطة والذي يدل عمى درجة م ]2.6-3.4]

والذي ينتمي إلى المجال  2.41ة بمتوسط حسابي قدره عمى المرتبة الخامس (17) تحصمت العبارة رقم -
 .0.959 ] والذي يدل عمى درجة منخفضة من الموافقة بانحراف معياري قدره1.8-2.6]

 ثانيا: عرض وتحميل إجابات أفراد العينة حول عبارات المحور الثاني: أداء العاممين

 عبارات المحور الثاني أداء العاممين كما ىو موضح في الجدول التالي:جاءت إجابات أفراد الدراسة حول 

 (: المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لعبارات المحور الثاني أداء العاممين23الجدول)

 مستوى الموافقة الانحراف المعياري المتوسط الحسابي العبارات الرقم
 مرتفعة 0.355 4.1333 أسعى بشكل جدي لتحقيق أهداف المؤسسة   
 مرتفعة جدا 0.247 4.3000 أبذل كامل طاقاتي أثناء تأديتي لعممي   
 مرتفعة جدا 0.240 4.2833 أقوم بمبادرات من أجل تطوير وتحسين أدائي   
 مرتفعة جدا 0.264 4.2000 أنجز كافة أعمالي في الوقت المحدد له   
 مرتفعة جدا 0.267 4.2467 أحرص عمى تقديم أعمال ذات جودة عالية   
 مرتفعة جدا 0.226 4.3300 أهتم بتحسين مستوى أدائي لمعمل بشكل مستمر   
 مرتفعة جدا 0.368 4.2667 أعمل عمى القيام بعممي بشكل مبدع   
 مرتفعة  0.379 4.1667 أعمل عمى حل مشكلات العمل بشكل مبتكر   
 مرتفعة  0.367 4.1500 أساهم في زيادة إنتاجية العمل   
 مرتفعة جدا 0.328 4.3333 أقوم بعممي بشكل كفء   

 مرتفعة جدا 0.144 4.2433 الدرجة الكمية لممحور الثاني أداء العاممين
 spss مخرجات عمى بالاعتماد الطالبتين إعداد من: المصدر
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 من الجدول أعلاه نلاحظ:

وىي تنتمي إلى مجال  4.24 حيث بمغت مرتفعة جدا أن الدرجة الكمية لممحور الثاني "أداء العاممين"
أفراد عينة الدراسة لممحور الثاني  وفقا لسمم ليكرت الخماسي, ىذا ما يعني أن مستوى إدراك] 5-4.2]الموافقة 

 عينة أفراد إجابات في وتجانس انسجام وجود عمى يدل ما وىذا 0.144, مع انحراف معياري قدر بمرتفعة جدا
 .المحور ىذا تضمنيا التي العبارات عمى  موافقين وأنيم الدراسة

 ة فقد جاءت النتائج الاحصائية عمى مستوى العبارات كما يمي:أما من درجة الموافق

والذي ينتمي إلى المجال  4.33( عمى المرتبة الأولى بمتوسط حسابي قدره 30تحصمت العبارة رقم ) -
 .0.328افقة بانحراف معياري قدره ] والذي يدل عمى درجة مرتفعة جدا من المو 4.2-5]

والذي ينتمي إلى المجال   4.33بمتوسط حسابي قدره  عمى المرتبة الثانية (26تحصمت العبارة رقم ) -
 .0.226] والذي يدل عمى درجة مرتفعة جدا من الموافقة بانحراف معياري قدره 4.2-5]

والذي ينتمي إلى المجال  4.30بمتوسط حسابي قدره  عمى المرتبة الثالثة (22تحصمت العبارة رقم ) -
 .0.247] والذي يدل عمى درجة مرتفعة جدا من الموافقة بانحراف معياري قدره 4.2-5]

والذي ينتمي إلى المجال  4.28بمتوسط حسابي قدره  عمى المرتبة الرابعة (23تحصمت العبارة رقم ) -
 .0.240موافقة بانحراف معياري قدره ] والذي يدل عمى درجة مرتفعة جدا من ال4.2-5]

والذي ينتمي إلى المجال  4.26بمتوسط حسابي قدره  عمى المرتبة الخامسة (27تحصمت العبارة رقم ) -
 .0.368] والذي يدل عمى درجة مرتفعة جدا من الموافقة بانحراف معياري قدره 4.2-5]

والذي ينتمي إلى المجال  4.26قدره بمتوسط حسابي  عمى المرتبة السادسة (25تحصمت العبارة رقم ) -
 .0.267] والذي يدل عمى درجة مرتفعة جدا من الموافقة بانحراف معياري قدره 4.2-5]

والذي ينتمي إلى المجال  4.20بمتوسط حسابي قدره  عمى المرتبة السابعة (24تحصمت العبارة رقم ) -
 .0.264معياري قدره  ] والذي يدل عمى درجة مرتفعة جدا من الموافقة بانحراف4.2-5]

والذي ينتمي إلى المجال  4.16بمتوسط حسابي قدره  ( عمى المرتبة الثامنة28تحصمت العبارة رقم ) -
 .0.379من الموافقة بانحراف معياري قدره رتفعة والذي يدل عمى درجة م ]3.4-4.2]

والذي ينتمي إلى المجال  4.15بمتوسط حسابي قدره  ( عمى المرتبة التاسعة29تحصمت العبارة رقم ) -
 .0.367من الموافقة بانحراف معياري قدره رتفعة والذي يدل عمى درجة م ]3.4-4.2]

والذي ينتمي إلى المجال  4.13بمتوسط حسابي قدره  ( عمى المرتبة العاشرة21تحصمت العبارة رقم ) -
 .0.355من الموافقة بانحراف معياري قدره رتفعة والذي يدل عمى درجة م ]3.4-4.2]
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 الدراسة اختبار نموذج المطمب الثالث:

 اختبار التوزيع الطبيعي لمتغيرات الدراسةأولا: 

لمتأكد من أن متغيرات الدراسة تتبع التوزيع الطبيعي تم الاعتماد عمى معاممي الالتواء والتفمطح, تمييدا 
 موضحة في الجدول الموالي:لاستخدام أسموب تحميل الانحدار لاختبار فرضيات الدراسة, ونتائجيما 

 (: معاملات الالتواء والتفمطح لمتغيرات الدراسة24الجدول رقم)

 معامل التفمطح معامل الالتواء  المتغيرات
التسويق 
 الداخمي

 0.727 1.055 التدريب
 -0.228 0.446 التحفيز

 -0,238 -0,861 الاتصال الداخمي
 -0.733 -0.373 التمكين

 -0.171 0.043 أداء العاممين                
 spss مخرجات عمى بالاعتماد الطالبتين إعداد من: المصدر 

] 1.055, -0,861] لمتغيرات الدراسة محصورة بين نلاحظ من خلال الجدول السابق أن قيم معاملات الالتواء
, كما أن [3, -3المحصور بين ]( وتنصر ضمن المجال المقبول لمتوزيع الطبيعي 3وىي بذلك أقل من )

وعميو يمكن القول أن  20] وىي أقل من 0.727, -0.733معاملات التفمطح المتحصل عمييا محصورة بين ]
 متغيرات الدراسة تتبع التوزيع الطبيعي مما يسمح باستكمال اختبار فرضيات الدراسة.

 ثانيا: تحميل معامل تضخم التباين والتباين المسموح

حقق من عدم وجود مشكمة الارتباط الخطي بين المتغيرات المستقمة لمدراسة واستقلاليتيا عن من أجل الت
 حسب الجدول الموالي: المسموح والتباين التباين تضخما تم الاعتماد عمى كل من معامل بعضي

 المسموح والتباين التباين تضخم معامل (:25الجدول رقم)

 ((Toléranceالتباين المسموح  (VIFتضخم التباين ) معامل المتغيرات المستقمة
 0.665 1.503 التدريب
 0.509 1.965 التحفيز

 0.606 1.649 الاتصال الداخمي
 0.636 1.573 التمكين

 spss مخرجات عمى بالاعتماد الطالبتين إعداد من: المصدر
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وىي أقل ] 1.965 ,1.503] بيننلاحظ أن معاملات تضخم التباين لجميع المتغيرات المستقمة محصورة 
وبالتالي لا يوجد  0.1وىي أكبر من ] 0.665 ,0.509] , في حين أن التباين المسموح محصور بين10من 

 ارتباط بين المتغيرات المستقمة ولا تظير مشاكل عند اختبار صحة الفرضيات.

 المطمب الرابع: اختبار فرضيات الدراسة

فرضيات الدراسة في إطار ابراز أثر التسويق الداخمي عمى أداء  في ىذا الجزء الأخير سيتم اختبار
العاممين لدى العاممين بكمية العموم الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير, حيث سيتم أولا اختبار الفرضية 

الداخمي,  الرئيسية, من ثم الفرضيات الفرعية المتعمقة بتأثير أبعاد المتغير المستقل )التدريب, التحفيز, الاتصال
التمكين( عمى المتغير التابع )أداء العاممين(, وقبل الشروع في ذلك تجذر الاشارة إلى أنو تم الاعتماد عمى 

 قرار الموضحة في الجدول الموالي:قاعدة ال

 (: قاعدة القرار المعتمدة لاختبار الفرضيات26الجدول رقم)

 القرار البيان الحالة
 0.05إذا كانت قيمة مستوى الدلالة أكبر تماما من المستوى المعتمد) 01

Sig>) 
 رفض الفرضية

 ≤0.05)المعتمد المستوى أقل أو يساوي الدلالة مستوى قيمة كانت إذا 02
Sig) 

 قبول الفرضية

 من إعداد الطالبتين المصدر:

 اختبار الفرضية الرئيسة -1

تم الاعتماد عمى تحميل الانحدار المتعدد والجدول الموالي من أجل التأكد من صحة الفرضية الرئيسية 
 يوضح النتائج المتحصل عمييا:

 )أداء العاممين( Analysais of variance(: نتائج تحميل التباين للانحدار 27الجدول رقم)

درجات  مجموع المربعات النموذج
 الحرية

متوسط 
 المربعات

 Fقيمة
 المحسوبة

مستوى 
 Sigدلالة 

 معامل
التحديد 

R-deux 

معامل 
    Rالارتباط 

 0.113 0.013 0.95 0.177 0.027 4 0.107 الانحدار 1
     0.152 55 8.360 الخطأ المتبقي

      59 8.467 المجموع
 spss مخرجات عمى بالاعتماد الطالبتين إعداد من: المصدر
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 0.05أكبر تماما من المستوى المعتمد       =Sigيتضح من خلال الجدول السابق أن مستوى الدلالة 
"يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية , وعميو فإن الفرضية الرئيسية (=Sig 0.95< 0.05)أي 

(≤0.0 α) "لمتسويق الداخمي عمى أداء العاممين في كمية العموم الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير 
 مرفوضة.

 ات الفرعيةاختبار الفرضي -2

يتم اختبار أثر كل بعد من أبعاد المتغير المستقل "التسويق الداخمي" المتمثمة في)التدريب, التحفيز, 
الاتصال الداخمي, التمكين( عمى المتغير التابع "أداء العاممين" من خلال تحميل التباين للانحدار المتعدد, 

 :وصل إلييا موضحة في الجدول التاليوتأسيسا عمى قاعدة القرار الموضحة سابقا, والنتائج التي تم الت

 (Multiple Régression Analysais(: نتائج تحميل الانحدار المتعدد )28الجدول رقم)

   Tقيمة المعاملات النمطية المعاملات غير النمطية  النموذج
 المحسوبة

مستوى دلالة                       
Sig      

       - B الخطأ المعياري Bêta - - 
 Constant 4.299 0.224 - 16.303 0.000ثابت 

 0.803 -0.251 -0.041 0.082 -0.020 التدريب
 0.853 -0.186 -0.035 0.094 -0.017 التحفيز

 0.591 0.504 0.093 0.086 0.047 الاتصال الداخمي
 0.599 -0.528 -0.089 0.087 -0.046 التمكين

 spss مخرجات عمى بالاعتماد الطالبتين إعداد من: المصدر

 أولا: الفرضية الفرعية الأولى

لبعد  (Sig ≤0.05)"يوجد أثر ذو دلالة احصائية عند مستوى المعنويةحسب الفرضية الفرعية الأولى 
 يتبينومن خلال الجدول .  " في كمية العموم الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير التدريب عمى أداء العاممين

وىو أكبر  0.803, ذلك أن مستوى الدلالة قدر بمحل الدراسة كميةاللنا أنو لمتدريب أثر عمى أداء العاممين ب
 تماما من مستوى المعنوية وعميو استنادا إلى قاعدة القرار السابقة الذكر فإن الفرضية الفرعية الأولى مرفوضة.

 ثانيا: الفرضية الفرعية الثانية

لبعد  (Sig ≤0.05)"يوجد أثر ذو دلالة احصائية عند مستوى المعنويةحسب الفرضية الفرعية الثانية 
.ومن خلال الجدول يتبين  " في كمية العموم الاقتصادية والتجارية وعموم التسييرعمى أداء العاممين  التحفيز
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وىو أكبر تماما  0.853لنا أنو ليس لمتحفيز أثر عمى أداء العاممين عينة الدراسة, ذلك أن مستوى الدلالة قدر ب
 من مستوى المعنوية وعميو استنادا إلى قاعدة القرار السابقة الذكر فإن الفرضية الفرعية الثانية مرفوضة.

 ثالثا: الفرضية الفرعية الثالثة

لبعد  (Sig ≤0.05)"يوجد أثر ذو دلالة احصائية عند مستوى المعنويةحسب الفرضية الفرعية الثالثة 
.ومن خلال  " في كمية العموم الاقتصادية والتجارية وعموم التسييرعمى أداء العاممين  الاتصال الداخمي

الجدول يتبين لنا أنو ليس للاتصال الداخمي أثر عمى أداء العاممين بالكمية محل الدراسة, ذلك أن مستوى الدلالة 
وىو أكبر تماما من مستوى المعنوية وعميو استنادا إلى قاعدة القرار السابقة الذكر فإن الفرضية  0.591قدر ب

 الفرعية الثالثة مرفوضة.

 الفرعية الرابعةرابعا: الفرضية 

لبعد  (Sig ≤0.05)"يوجد أثر ذو دلالة احصائية عند مستوى المعنويةحسب الفرضية الفرعية الرابعة 
. ومن خلال الجدول يتضح  " في كمية العموم الاقتصادية والتجارية وعموم التسييرعمى أداء العاممين  التمكين
وىو أكبر تماما  0.599, ذلك أن مستوى الدلالة قدر ببالكمية أثر عمى أداء العاممين نلمتمكيلا يوجد لنا أنو 

 مرفوضة. الذكر فإن الفرضية الفرعية الرابعةمن مستوى المعنوية وعميو استنادا إلى قاعدة القرار السابقة 
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 خلاصة الفصل:

أثر التسويق الداخمي عمى أداء العاممين من خلال الدراسة الميدانية التي تمت  تم في ىذا الفصل تقصي
, والتعرف عمييا بفضل الوثائق التي تم -جامعة جيجل-بكمية العموم الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير

في أربعة أبعاد الحصول عمييا من مصمحة المستخدمين, وكذا الوقوف عمى واقع متغيرات الدراسة فييا والمتمثمة 
, والمتغير التابع التمكين(داخمي, )التدريب, التحفيز, الاتصال ال لمتسويق الداخمي كمتغيرات مستقمة وىي

استمارة باستخدام البرنامج الاحصائي لمعموم الاجتماعية  60والمتمثل في أداء العاممين, حيث تم تحميل بيانات 
Spss) الداخمي لا تؤثر عمى أداء العاممين بالكمية, من خلال رفض ( وتم التوصل إلى أن أبعاد التسويق

 فرضيات الدراسة.
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من خلال ىذا البحث حاولنا ابراز أثر التسويق الداخمي عمى أداء العاممين, وفي إطار الاجابة عمى 
الادبيات الاشكالية المطروحة والبحث في مدى صحة الفرضيات التي انطمقت منيا الدراسة, وبعد الاطلاع عمى 

المرتبطة بموضوع من جية ودراسة عينة من عمال كمية العموم الاقتصادية والتجارية بولاية جيجل من جية 
  أخرى, تم التوصل إلى مجموعة من النتائج وعمى إثرىا قدمنا مجموعة من النتائج والاقتراحات.

 نتائج الدراسة أولا: 

 ئج الدراسة النظريةنتا   - أ

 ي لمدراسة توصمنا إلى:من خلال الاطار النظر 

العاممين زبائن داخميين وضرورة الاىتمام  التسويق الداخمي ىو فمسفة حديثة تنص عمى اعتبار -
 بحاجاتيم ورغباتيم والعمل عمى إشباعيا.

كما تبين بأنو من أجل خمق البيئة الخصبة لمتسويق الداخمي ووضعو في حيز التنفيذ لابد من  -
, وتسميط الضوء عمييا التدريب, التحفيز, الاتصال الداخمي, التمكينتطبيق إجراءاتو المتمثمة في 

 لضمان التطبيق الفعال والناجح لمتسويق الداخمي في المؤسسة.
وى الأداء الداخمي والتوجو نحو الزبون تمس مي ىو بأىمية التسويق الخارجي لأنالتسويق الداخ -

 والتوجو نحو الزبون الخارجي. ينعكس عمى جودة المنتجات الخارجية الداخمي)العاممين(
من عناصر التسويق الداخمي التدريب والذي تكمن أىميتو في مساعدة الموظفين عمى أداء  -

 أعماليم بإتقان وبالجودة المطموبة, مما ينعكس ذلك عمى رفع مستوى أداء العاممين. 
عنوي العادل دور يعتبر التحفيز من أىم عناصر التسويق الداخمي, حيث أن لمتحفيز المادي والم -

كبير في التأثير عمى العاممين, وتدفعيم لأداء الأعمال الموكمة إلييم عمى أكمل وجو, كما ينعكس ذلك 
 عمى مستوى أدائيم.

من الركائز الأساسية لمتسويق الداخمي ىو تفعيل الاتصالات الداخمية بين العاممين بمختمف  -
عناصر التسويق الداخمي تتم من خلال شبكة اتصال مستوياتيم في اليرم التنظيمي, حيث أن جميع 

 داخمي, بالإضافة إلى مساىمتو في توضيح رؤية الادارة لتحسين العلاقة بين العاممين.
لمتمكين أىمية كبيرة داخل المؤسسة حيث أنو يعطي الحرية لمعاممين بالتعامل مع الزبائن بيدف  -

 الابتكار والابداع.ترسيخ الثقة بالنفس في الزبائن وتشجيعيم عمى 
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 ئج الدراسة الميدانيةنتا - ب

 من خلال الاطار التطبيقي لمدراسة توصمنا إلى النتائج التالية:

( لمتسويق α ≤0.0.عمى أنو لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة)الدراسة  أكدت -
 في كمية العموم الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير. الداخمي عمى أداء العاممين

 كمية في العاممين أداء عمى لمتدريب( α ≤0...)الدلالة مستوى عند إحصائية دلالة ذو أثر يوجد لا  -
 .التسيير وعموم والتجارية الاقتصادية العموم

 كمية في العاممين أداء عمى لمتحفيز( α ≤0...)الدلالة مستوى عند إحصائية دلالة ذو أثر يوجد لا -
 .التسيير وعموم والتجارية الاقتصادية العموم

 العاممين أداء عمى للاتصال الداخمي( α ≤0...)الدلالة مستوى عند إحصائية دلالة ذو أثر يوجد لا -
 .التسيير وعموم والتجارية الاقتصادية العموم كمية في

 كمية في العاممين أداء عمى لمتمكين( α ≤0...)الدلالة مستوى عند إحصائية دلالة ذو أثر يوجد لا -
 .التسيير وعموم والتجارية الاقتصادية العموم

 لموردىا الاىتمام تعطي لا المؤسسةفدرجة المتوسط الحسابي لبعد التدريب والتحفيز كانت منخفضة,  -
 تحفيزه.تدريبو و  عمى تعمل ولا البشري

 البشري لموردىا الاىتمام تعطي المؤسسةف ,كانت مرتفعةدرجة المتوسط الحسابي لبعد الاتصال الداخمي  -
 ضمان جودة الاتصال الداخمي. عمى تعمل و

 تعملو  البشري لموردىا الاىتمام تعطي المؤسسةفة, عد التمكين كانت متوسطدرجة المتوسط الحسابي لب -
 .تمكينو عمى

 ثانيا: اقتراحات الدراسة

اقتراحات يمكن أن تساعد كمية العموم الاقتصادية والتجارية وعموم ما سبق يمكننا تقديم مجموعة من خلال 
 التسيير بجامعة جيجل نذكرىا فيما يمي:

عمى الكمية زيادة اىتماميا بالتسويق الداخمي والعمل عمى تطبيقو لأنو يعتبر عنصر ضروري  -
 لنجاح تسويقيا الخارجي.

طائيم الحرية في اختيار أساليب يمكن تسميط الاىتمام بتمكين العاممين وذلك من خلال إع -
 م.أعمالي



 خاتمة عامة
 

 

89 

 العمل عمى تشجيع العمل الجماعي بين العاممين بالكمية. -
ضرورة اىتمام الكمية بتدريب وتطوير العاممين ورفع مياراتيم وسموكياتيم الشخصية, والعمل عمى  -

 تطوير البرامج التدريبية التي تساعد عمى رفع مستوى أدائيم.
ممين لأداء الأعمال الموكمة إلييم عمى أكمل وجو, من خلال وضع نظام العمل عمى إثارة العا -

لخدمات متميزة وىذا ما يؤدي إلى  حوافز مناسب وعادل ينص عمى مكافأتيم في حالة تقديميم
 تحسين أدائيم.

 أفاق الدراسة:

مستقبمية تكمل  من الاطراء والتجديد نقترح مجموعة من المواضيع والتي يمكن أن تكون كبحوثلمزيد        
 :الموضوع الذي تم تناولو

 .أثر التسويق الداخمي عمى التسويق الخارجي 
 .إجراءات التسويق الداخمي وأثره عمى جودة الخدامات 
 التسويق الداخمي عمى ولاء العملاء من خلال الرضا الوظيفي. تأثير 
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 الملاحق
 

 



 (: استبانة البحث )بعد التحكيم(01الممحق لرقم)  

 الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية
 وزارة التعميم العالي والبحث العممي 

  -جيجل-جامعة محمد الصديق بن يحي 
 كمية العموم الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير

 -قسم العموم التجارية-
 تخصص: تسويق خدمات

  

 

 استبيان  

 

       

 

 

 

 

 :                                                           الطالبتين إعداد من     

                                                                      برماد رانية

  مجيطنة ىاجر

 0200-0202 :السنة الجامعية  

"أثر التسويق في إطار إعدادنا لمذكرة مكممة لنيل شيادة ماستر تخصص تسويق خدمات بعنوان: 
دراسة ميدانية في كمية العموم الاقتصادية  -الداخمي عمى أداء العاممين في المؤسسة الخدمية"

لمحصول عمى بعض ، فإننا نقدم لكم ىذه الاستبانة التي صممت خصيصا -والتجارية وعموم التسيير
البيانات التي تخدم مباشرة أىداف البحث العممي، وليذا الغرض نأمل منكم التكرم والاجابة عن 

 الأسئمة بدقة وموضوعية، وشكرا لكم مسبقا.



 أولا: بيانات شخصية

 ذكر             أنثى         الجنس: -2

 سنة     50إلى  40من        سنة      40إلى  30من       سنة     30أقل من    العمر: -0

     سنة 50أكثر من               

 مؤىلات أخرى       ماستر فما فوق       ليسانس        بكالوريا أو أقل       المؤهل العممي: -3

 سنوات     10إلى  5من                       سنوات    5أقل من   الأقدمية:  -4

 سنة     15أكثر من                      سنة 15إلى  10من                 

  دج    30000أكثر من            دج وأقل   30000:   الدخل الشهري -5

      رئيس مصمحة         رئيس قسم       نائب عميد       عميد      المنصب الوظيفي: -6

             أخرى وظائف                          
 
 
 

 

 

 

 
 
 

 
 



 ثانيا: أبعاد التسويق الداخمي

 سمم القياس                       العبارات                      

 الرقم
 غير 

 موافق 
 تماما

 غير
 موافق

 
 محايد

 
 موافق

 موافق 
 تماما

 البعد الأول: التدريب

      المؤسسة برامج تدريبية لك بشكل مستمر  تضع 2
      من التدريبتقيس الإدارة درجة استفادتك  0
      تعتبر البرامج التدريبية المتاحة بالمؤسسة كافية 3
       كلتدريب مجيودات المؤسسة تبذل 4
تراعي المؤسسة ملاءمة الدورات التدريبية للاحتياجات  5

 التدريبية لديك
     

      البرامج التدريبية متاحة لجميع العاممين 6
 التحفيز: الثاني البعد                                                

      توفر لك المؤسسة حوافز معنوية  7
      مادية حوافز المؤسسة لك تقدم 8
      والمكافآت الحوافز بنظام كافية معرفة لديك 9

      يستحقيا لمن غالبا والترقيات الدرجات تمنح 22
      سمم الحوافز عادل بين العاممين 22

 البعد الثالث: الاتصال الداخمي

      تتميز التعميمات والإجراءات في الكمية بالوضوح 20
توفر لك المؤسسة معمومات كافية لتنفيذ الميام الموكمة  23

 اليك  
     

      لا تجد صعوبة في تبادل المعمومات مع زملائك  24
      طريقة التواصل مع المشرفين سيل وسمس                                                            25
 التمكين: الرابع البعد

 لممسؤول غالبا الرجوع دون القرارات اتخاذ حرية لديك 26
 الأعمى

     



 
 الرقم

 
 العبارات

 غير
 موافق
 تماما

 غير
 موافق

 

  
محايد

  

  
 موافق

موافق 
 تماما

تضع المؤسسة ىيكلا مرنا يمكنك من المشاركة في  27
 التغيير وتطوير أداءك

     

تتيح المؤسسة لك إبداء الرأي في حل المشكلات وطرح  28
 الأفكار

     

      يتم مساعدة الموظفين الجدد وتقديم النصح والإرشاد ليم 29
      عممك يمكنك اتخاذ أي إجراء يضمن جودة عالية في 02

 ثالثا: أداء العاممين

 
 الرقم

 
 العبارات

 غير
موافق 
 تماما

 غير 
 موافق

 
 محايد

 
 موافق 

     موافق
 تماما

      أسعى بشكل جدي لتحقيق أىداف المؤسسة 02
      أبذل كامل طاقاتي أثناء تأديتي لعممي 00
      أقوم بمبادرات من أجل تطوير وتحسين أدائي 03
      كافة أعمالي في الوقت المحدد لوأنجز  04
      ذات جودة عاليةحرص عمى تقديم أعمال أ 05
      لمعمل بشكل مستمر أىتم بتحسين مستوى أدائي 06
      أعمل عمى القيام بعممي بشكل مبدع 07
      أعمل عمى حل مشكلات العمل بشكل مبتكر 08
      أساىم في زيادة إنتاجية العمل 09
      أقوم بعممي بشكل كفء 32
 

 

 

 

 



 

 (: قياس صدق الاتساق الداخمي لبعد التدريب02الممحق رقم)
Corrélations 

 المإسسة تضع 
 لك تدرٌبٌة برامج
 مستمر بشكل

 الإدارة تقٌس
 استفادتك درجة
 التدرٌب من

 البرامج تعتبر
 المتاحة التدرٌبٌة
 كافٌة بالمإسسة

 المإسسة تبذل
 مجهودات
 لتدرٌبك

 ملاءمة المإسسة تراعً
 التدرٌبٌة الدورات

 لك التدرٌبٌة للاحتٌاجات

 البرامج
 متاحة التدرٌبٌة
 العاملٌن لجمٌع

 xالتدرٌب

 برامج المإسسة تضع
 مستمر بشكل لك تدرٌبٌة

Corrélation 
de Pearson 

      
**

     
**

     
**

     
**

     
**

     
**

 

Sig. 
(bilatérale) 

                               

N                      

 درجة الإدارة تقٌس
 التدرٌب من استفادتك

Corrélation 
de Pearson 

    
**

       
**

     
**

     
**

     
**

     
**

 

Sig. 
(bilatérale) 

                               

N                      

 التدرٌبٌة البرامج تعتبر
 كافٌة بالمإسسة المتاحة

Corrélation 
de Pearson 

    
**

     
**

       
**

     
**

     
**

     
**

 

Sig. 
(bilatérale) 

                               

N                      

 مجهودات المإسسة تبذل
 لتدرٌبك

Corrélation 
de Pearson 

    
**

     
**

     
**

       
**

     
**

     
**

 

Sig. 
(bilatérale) 

                               

N                      

 ملاءمة المإسسة تراعً
 التدرٌبٌة الدورات

 لك التدرٌبٌة للإحتٌاجات

Corrélation 
de Pearson 

    
**

     
**

     
**

     
**

       
**

     
**

 

Sig. 
(bilatérale) 

                               

N                      

 متاحة التدرٌبٌة البرامج
 العاملٌن لجمٌع

Corrélation 
de Pearson 

    
**

     
**

     
**

     
**

     
**

       
**

 

Sig. 
(bilatérale) 

                               

N                      

 xالتدرٌب

Corrélation 
de Pearson 

    
**

     
**

     
**

     
**

     
**

     
**

   

Sig. 
(bilatérale) 

                               

N                      

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

 

 التحفيزلبعد (: قياس صدق الاتساق الداخمي 03الممحق رقم)
Corrélations 

 المإسسة لك توفر 
 معنوٌة حوافز

 المإسسة لك تقدم
 مادٌة حوافز

 بنظام كافٌة معرفة لدٌك
 والمكافآت الحوافز

 والترقٌات الدرجات تمنح
 ٌستحقها لمن غالبا

 عادل الحوافز سلم
 العاملٌن بٌن

 xالتحفٌز

 حوافز المإسسة لك توفر
 معنوٌة

Corrélation de 
Pearson 

      
**

     
*

     
*

     
*

     
**

 

Sig. (bilatérale)                           

N                   

 حوافز المإسسة لك تقدم
 مادٌة

Corrélation de 
Pearson 

    
**

            
*

     
**

     
**

 

Sig. (bilatérale)                           

N                   

 بنظام كافٌة معرفة لدٌك
 والمكافآت الحوافز

Corrélation de 
Pearson 

    
*

            
**

     
*

     
**

 

Sig. (bilatérale)                           

N                   



 والترقٌات الدرجات تمنح
 ٌستحقها لمن غالبا

Corrélation de 
Pearson 

    
*

     
*

     
**

       
**

     
**

 

Sig. (bilatérale)                           

N                   

 بٌن عادل الحوافز سلم
 العاملٌن

Corrélation de 
Pearson 

    
*

     
**

     
*

     
**

       
**

 

Sig. (bilatérale)                           

N                   

 xالتحفٌز

Corrélation de 
Pearson 

    
**

     
**

     
**

     
**

     
**

   

Sig. (bilatérale)                           
N                   

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 
*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 

 

 (: قياس صدق الاتساق الداخمي لبعد الاتصال الداخمي04الممحق رقم)
Corrélations 

 التعلٌمات تتمٌز 
 الكلٌة فً والإجراءات
 بالوضوح

 المإسسة لك توفر
 لتنفٌذ كافٌة معلومات

 إلٌك الموكلة المهام

 فً صعوبة تجد لا
 مع المعلومات تبادل

 زملائك

 مع التواصل طرٌقة
 سهل المشرفٌن
 وسلس

 الداخلً_الاتصال

 والإجراءات التعلٌمات تتمٌز
 بالوضوح الكلٌة فً

Corrélation de 
Pearson 

      
**

     
**

     
**

     
**

 

Sig. (bilatérale)                      

N                

 معلومات المإسسة لك توفر
 إلٌك الموكلة المهام لتنفٌذ كافٌة

Corrélation de 
Pearson 

    
**

       
**

     
**

     
**

 

Sig. (bilatérale)                      

N                

 تبادل فً صعوبة لاتجد
 زملائك مع المعلومات

Corrélation de 
Pearson 

    
**

     
**

       
**

     
**

 

Sig. (bilatérale)                      

N                

 المشرفٌن مع التواصل طرٌقة
 وسلس سهل

Corrélation de 
Pearson 

    
**

     
**

     
**

       
**

 

Sig. (bilatérale)                      

N                

 الداخلً_الاتصال

Corrélation de 
Pearson 

    
**

     
**

     
**

     
**

   

Sig. (bilatérale)                      
N                

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

 

 (: قياس صدق الاتساق الداخمي لبعد التمكين05الممحق رقم)
Corrélations 

 اتخاد حرٌة لدٌك 
 الرجوع دون القرارات

 الأعلى للمسإول غالبا

 هٌكلا المإسسة تضع
 المشاركة من ٌمكنك مرنا
 أدائك وتطوٌر التغٌٌر فً

 إبداء لك المإسسة تتٌح
 حل فً الرأي

 وطرح المشكلات
 الأفكار

 الموظفٌن مساعدة ٌتم
 النصح وتقدٌم الجدد

 لهم والإرشاد

 أي اتخاذ ٌمكنك
 ٌضمن إجراء
 فً عالٌة جودة

 عملك

 التمكٌن

 اتخاد حرٌة لدٌك
 الرجوع دون القرارات

 الأعلى للمسإول غالبا

Corrélation 
de Pearson 

      
*

     
*

          
**

     
**

 

Sig. 
(bilatérale) 

                          

N                   

 هٌكلا المإسسة تضع
 المشاركة من ٌمكنك مرنا
 أدائك وتطوٌر التغٌٌر فً

Corrélation 
de Pearson 

    
*

       
**

     
*

     
**

     
**

 

Sig. 
(bilatérale) 

                          

N                   



 إبداء لك المإسسة تتٌح
 المشكلات حل فً الرأي
 الأفكار وطرح

Corrélation 
de Pearson 

    
*

     
**

       
**

     
**

     
**

 

Sig. 
(bilatérale) 

                          

N                   

 الموظفٌن مساعدة ٌتم
 النصح وتقدٌم الجدد

 لهم والإرشاد

Corrélation 
de Pearson 

         
*

     
**

       
*

     
**

 

Sig. 
(bilatérale) 

                          

N                   

 إجراء أي اتخاذ ٌمكنك
 فً عالٌة جودة ٌضمن
 عملك

Corrélation 
de Pearson 

    
**

     
**

     
**

     
*

       
**

 

Sig. 
(bilatérale) 

                          

N                   

 التمكٌن

Corrélation 
de Pearson 

    
**

     
**

     
**

     
**

     
**

   

Sig. 
(bilatérale) 

                          

N                   

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 
**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

 

 "أداء العاممينلممحور الثاني " (: قياس صدق الاتساق الداخمي06الممحق رقم)
Corrélations 

 أسعى 
 بشكل
 جدي
 لتحقٌق
 أهداف

 المإسسة

 أبذل
 كامل
 طاقاتً
 أثناء
 تؤدٌتً
 لعملً

 أقوم
 بمبادرات

 أجل من
 تطوٌر
 وتحسٌن
 أدائً

 كافة أنجز
أعمالً  ّ 

 الوقت فً
 له المحدد

 أحرص
 تقدٌم على

 أعمال
 جودة ذات

 عالٌة

 أهتم
 بتحسٌن
 مستوى
 أدائً
 للعمل
 بشكل
 مستمر

 أعمل
 على
 القٌام
 بعملً
 بشكل
 مبدع

 على أعمل
 حل

 مشكلات
 العمل
 بشكل
 مبتكر

 أساهم
 زٌادة فً

 إنتاجٌة
 العمل

 أقوم
 بعملً
 بشكل
 كفء

 الثانً_المحور

 بشكل أسعى
 لتحقٌق جدي

 المإسسة أهداف

Corrélation 
de Pearson 

      
**

     
**

     
**

     
**

          
**

     
**

     
**

     
**

     
**

 

Sig. 
(bilatérale) 

                                                   

N                                  

 كامل أبذل
 أثناء طاقاتً
 لعملً تؤدٌتً

Corrélation 
de Pearson 

    
**

       
**

     
**

     
**

     
**

     
**

     
**

     
**

     
**

     
**

 

Sig. 
(bilatérale) 

                                                   

N                                  

 بمبادرات أقوم
 تطوٌر أجل من

 أدائً وتحسٌن

Corrélation 
de Pearson 

    
**

     
**

       
**

     
**

     
*

     
*

     
**

     
**

     
**

     
**

 

Sig. 
(bilatérale) 

                                                   

N                                  

 كافة أنجز
أعمالً  فً ّ 
 له المحدد الوقت

Corrélation 
de Pearson 

    
**

     
**

     
**

       
**

     
**

     
*

          
**

     
**

     
**

 

Sig. 
(bilatérale) 

                                                   

N                                  

 على أحرص
 ذات أعمال تقدٌم
 عالٌة جودة

Corrélation 
de Pearson 

    
**

     
**

     
**

     
**

       
**

     
**

          
**

     
**

     
**

 

Sig. 
(bilatérale) 

                                                   

N                                  

 بتحسٌن أهتم
 أدائً مستوى
 بشكل للعمل
 مستمر

Corrélation 
de Pearson 

         
**

     
*

     
**

     
**

       
**

     
**

     
**

     
**

     
**

 

Sig. 
(bilatérale) 

                                                   

N                                  
 القٌام على أعمل
 بشكل بعملً

Corrélation 
de Pearson 

    
**

     
**

     
*

     
*

     
**

     
**

       
**

     
**

     
**

     
**

 



 .Sig مبدع
(bilatérale) 

                                                   

N                                  

 حل على أعمل
 العمل مشكلات

 مبتكر بشكل

Corrélation 
de Pearson 

    
**

     
**

     
**

               
**

     
**

       
**

     
*

     
**

 

Sig. 
(bilatérale) 

                                                   

N                                  

 زٌادة فً أساهم
 العمل إنتاجٌة

Corrélation 
de Pearson 

    
**

     
**

     
**

     
**

     
**

     
**

     
**

     
**

       
**

     
**

 

Sig. 
(bilatérale) 

                                                   

N                                  

 بعملً أقوم
 كفء بشكل

Corrélation 
de Pearson 

    
**

     
**

     
**

     
**

     
**

     
**

     
**

     
*

     
**

       
**

 

Sig. 
(bilatérale) 

                                                   

N                                  

 الثانً_المحور

Corrélation 
de Pearson 

    
**

     
**

     
**

     
**

     
**

     
**

     
**

     
**

     
**

     
**

   

Sig. 
(bilatérale) 

                                                   

N                                  

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 
*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 

 

 لمحاور الدراسةمعامل الثبات ألفا كرومباخ (: 07الممحق رقم)
 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 
Cronbach 

Nombre 
d'éléments 

        

 
Statistiques de fiabilité 

Alpha de 
Cronbach 

Nombre 
d'éléments 

        

  

 

 لعينة الدراسة (: الخصائص الشخصية والوظيفية08الممحق رقم)
 الجنس

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

Valide 

                   ذكر

                    أنثى

Total                 

 
 العمر

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

Valide سنة      من أقل               

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 
Cronbach 

Nombre 
d'éléments 

        



                   سنة    إلى   من

                   سنة    إلى    من

                 سنة    من أكثر

Total                 

 
 العلمي المؤهل

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

Valide 

                   أقل أو بكالورٌا

                   لٌسانس

                   فوق فما ماستر

                    أخرى مإهلات

Total                 

 
 الأقدمية

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

Valide 

               سنوات   من أقل

                   سنوات    إلى   من

                   سنة    إلى    من

                   سنة    من أكثر

Total                 

 
 الشهري الدخل

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

Valide 

                أقل و دج      

                         من أكثر

Total                 

 
 الوظيفي المنصب

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

Valide 

               عمٌد نائب

                قسم رئٌس

                   مصلحة رئٌس

                    أخرى وظائف

Total                 

 

 حسابية والانحرافات المعيارية(: المتوسطات ال09الممحق رقم)

 بعد التدريبعبارات المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ل -1
Statistiques descriptives 

 N Moyenne Variance 

 بشكل لك تدرٌبٌة برامج المإسسة تضع
 مستمر

               

 من استفادتك درجة الإدارة تقٌس
 التدرٌب

               

 المتاحة التدرٌبٌة البرامج تعتبر
 كافٌة بالمإسسة

               

                لتدرٌبك مجهودات المإسسة تبذل
 الدورات ملاءمة المإسسة تراعً

 لك التدرٌبٌة للاحتٌاجات التدرٌبٌة
               

                العاملٌن لجمٌع متاحة التدرٌبٌة البرامج
                xالتدرٌب



N valide (listwise)      
    

 

 حفيزبعد التعبارات المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ل -2
Statistiques descriptives 

 N Moyenne Variance 

                 معنوٌة حوافز المإسسة لك توفر
                مادٌة حوافز المإسسة لك تقدم
 الحوافز بنظام كافٌة معرفة لدٌك

 والمكافآت
                

 لمن غالبا والترقٌات الدرجات تمنح
 ٌستحقها

                

                 العاملٌن بٌن عادل الحوافز سلم
                xالتحفٌز

N valide (listwise)      
    

 

 تصال الداخميبعد الاعبارات المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ل -3
Statistiques descriptives 

 N Moyenne Variance 

 الكلٌة فً والإجراءات التعلٌمات تتمٌز
 بالوضوح

                

 لتنفٌذ كافٌة معلومات المإسسة لك توفر
 إلٌك الموكلة المهام

                

 مع المعلومات تبادل فً صعوبة تجدلا 
 زملائك

               

 سهل المشرفٌن مع التواصل طرٌقة
 وسلس

               

                الداخلً_الاتصال

N valide (listwise)      

 

 

 تمكينبعد العبارات المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ل -4
Statistiques descriptives 

 N Minimum Maximum Moyenne Variance 

 الرجوع دون القرارات اتخاد حرٌة لدٌك
 الأعلى للمسإول غالبا

                          

 من ٌمكنك مرنا هٌكلا المإسسة تضع
 أدائك وتطوٌر التغٌٌر فً المشاركة

                         

 حل فً الرأي إبداء لك المإسسة تتٌح
 الأفكار وطرح المشكلات

                          

 وتقدٌم الجدد الموظفٌن مساعدة ٌتم
 لهم والإرشاد النصح

                          

 جودة ٌضمن إجراء أي اتخاذ ٌمكنك
 عملك فً عالٌة

                          

                          التمكٌن

N valide (listwise)        

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 "أداء العاممين" لمحور الثانيعبارات الانحرافات المعيارية لالمتوسطات الحسابية وا -5
Statistiques descriptives 

 N Moyenne Variance 

 أهداف لتحقٌق جدي بشكل أسعى
 المإسسة

               

                لعملً تؤدٌتً أثناء طاقاتً كامل أبذل
 وتحسٌن تطوٌر أجل من بمبادرات أقوم
 أدائً

               

أعمالً كافة أنجز                 له المحدد الوقت فً ّ 
 جودة ذات أعمال تقدٌم على أحرص
 عالٌة

               

 بشكل للعمل أدائً مستوى بتحسٌن أهتم
 مستمر

             

                مبدع بشكل بعملً القٌام على أعمل
 بشكل العمل مشكلات حل على أعمل
 مبتكر

               

                العمل إنتاجٌة زٌادة فً أساهم
                كفء بشكل بعملً أقوم

                الثانً_المحور

N valide (listwise)      

 
 لمتغيرات الدراسةمعاملات الالتواء والتفمطح / تضخم التباين والتباين المسموح (: 10الممحق رقم)

Statistiques 

 الثانً_المحور التمكٌن الداخلً_الاتصال xالتحفٌز xالتدرٌب 

N 
Valide                

Manquante           
Asymétrie            -     -          

Erreur std. d'asymétrie                          
Aplatissement      -     -     -     -     

Erreur std. d'aplatissement                          

 
Coefficients

a
 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients standardisés t Sig. Statistiques de colinéarité 

A Erreur standard Bêta Tolérance VIF 

  

(Constante)                           
                     -     -          - xالتدرٌب

                     -     -          - xالتحفٌز

                                     الداخلً_الاتصال

                     -     -          - التمكٌن

a. Variable dépendante : الثانً_المحور 

  

 

 

 

 



 

 

 (: اختبار فرضيات الدراسة11الممحق رقم)
 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 
de l'estimation 

      
a

      -            

a. Valeurs prédites : (constantes), التدرٌب ,التمكٌنx, التحفٌز ,الداخلً_الاتصالx 

 
ANOVA

a
 

Modèle Somme des 
carrés 

ddl Moyenne des 
carrés 

D Sig. 

  

Régression                      
b

 

Résidu                 

Total             
a. Variable dépendante : الثانً_المحور 

b. Valeurs prédites : (constantes), التدرٌب ,التمكٌنx, التحفٌز ,الداخلً_الاتصالx 

 
Coefficients

a
 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients standardisés t Sig. Statistiques de colinéarité 

A Erreur standard Bêta Tolérance VIF 

  

(Constante)                           
                     -     -          - xالتدرٌب

                     -     -          - xالتحفٌز

                                     الداخلً_الاتصال

                     -     -          - التمكٌن

a. Variable dépendante : الثانً_المحور 
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