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 الإهداء
 إلى:

 أمــــــــي وأبي الحبيبين، أهدي لكما ثمرة عملي وحفظكما الله من كل سوء

 زوجي الغالي.خطواتي ارافقني دربي ودعمإلى من 

 واعتزازاحبا عيني  وقرتا اإلى ولدً

ب  إخوتي وأخواتي  إلى كل عائلتي  ومن ٌعرفني من بعيد أو من قرٍ

 إلى أرض الوطن الجسائر الحبيبت 

 حبــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــا ووفــــــــــــــــــــــــــــــــــــاء.   

  وجل عز الله لوجه وخالصا متقبلا عملا يكون  أن الله إلى متضرعة

 



 

 
II 

 

 شنس وجقدًس

ثني عليه وأطتغفسه، الري بيده جتم الأعمال، وبإزادجه جتحىل الأقىال 
ُ
الحمد لله زب العاالإين وأشنسه وأ

لماث الجهل والضلال 
ُ
إلى هىز العلم إلى أفعال، والصلاة والظلام على الىبي الري أدسج الىاض من ظ

 والحق، هبيىا العسبي الأمين وعلى آله وصحبه أحمعين ومن جبعه إلى ًىم الدًن.

 ثليجيعماز ومن العسفان بالجميل وظبت الفضل لأهله، وأجقدم بالشنس الجصيل إلى حامعت 

"، ومل من فيها علىم التظيير"قظم  العلىم الاقتصادًت والتجازيت وعلىم التظيير وبالخصىص مليت 

 على حهىدهم القيمت، فبازك الله فينم حميعا وحصالم ديرا. اطتثىاءون د

وجيت مل بلاغت، وأفىيت بحس الىطق في الىظم والىثر، الإا لىت بعد القىل إلا مُقصسة، ومُعترفت 
ُ
ولى أهني أ

 "، فأقدم له باقاث من الشنسميلىد شيد الخيرالدلتىز "الأطتاذ لفضيلت  بالعجص عن واحب الشنس

قدمه من جىحيهاث  ، الري جحمل عبء الؤشساف على هره السطالت وعلى ماالامتىان فان ووافس والعس 

قيمت وهصائح طدًدة أثسث البحث فهان وعم الأطتاذ االإىحه والأخ النسيم فأزحى من الله العلي العظيم 

 أن ًسفع دزحاجه في الدهيا والآدسة.

لجىت االإىاقشت لتفضلهم وقبىلهم مىاقشت هرا البحث لما أجىحه بالشنس والتقدًس إلى الظادة أعضاء 

 بهدف إثسائه وإطتنمال هقائصه.

الدلتىز  لهل من طاعدوي في ادساج هرا البحث وأدص بالرلس الأطتاذ الجصيل  لما أجقدم بالشنس

م ، وإلى مل الرًن مدو لي العىن واالإظاعدة، وإلى الرًن ل"أطامت قسبت"  "بىفاجح عبد العليم" والأطتاذ

 أجمنن من ذلسهم في هره الظطىز وحصاهم الله عني مل الخير والبرماث.

 ومن الله الظداد والتىفيق، والحمد لله زب العاالإين.
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 ممخـص الدراسـة

مؤسسات الإتصالات في  تحقيق الميزة التنافسية فيممارسات التسويق الداخمي  انعكاسات مماراسات "
 الجزائرية

 ""دراسة ميدانية " 
 

ن، التمكي"التوظيف، والمتمثمة بـ التسويق الداخميممارسات انعكاسات ىدفت ىذه الدراسة إلى التعرف عمى 
تحقيق الميزة  فيالتكامل والتنسيق الداخمي" ، الإتصال الداخمي، الدعم الإداري، الحوافزالبرامج التدريبية، 

 .مؤسسات الإتصالات الجزائريةفي  التنافسية

جمع  من أجلإعتمدت ىذه الدراسة عمى المنيج الوصفي، التحميمي، والميداني، حيث تم تطوير إستبانة 
، وتم الإعتماد عمى الحزمة الإحصائية موظفي المؤسسةالبيانات الأولية من أفراد عينة الدراسة من 

 ( لتحميل بيانات الإستبانة.SPSSالإجتماعية )

البرامج التدريبية، التمكين، و التسويق الداخمي والمتمثمة في كل من " وتوصمت الدراسة إلى أن لممارسات 
مؤسسات في  تحقيق الميزة التنافسية فيالإتصال الداخمي، التكامل والتنسيق الداخمي" أثر دال إحصائيا و 

، يزتحفالالتوظيف، و ، بينما أظيرت نتائج الإنحدار المتعدد عدم وجود تأثير لكل من "الإتصالات الجزائرية
لى أنو كما توصمت إ،  مؤسسات الإتصالات الجزائريةفي  تحقيق الميزة التنافسية في" والدعم التنظيمي

 لكلا المتغير ين المستقل والتابع.فروق ذات دلالة إحصائية أي توجد لا

الإتصال التوظيف، التمكين، البرامج التدريبية، الحوافز، : التسويق الداخميممارسات  الكممات المفتاحية:
مؤسسات الاتصالات الجزائرية لميواتف ، الميزة التنافسية،  الداخمي، الدعم الإداري، التكامل والتنسيق الداخمي

 . النقالة
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Abstract 

Effect of Internal Marketing Practices in achieving the 

competitive advantage by in the Algerian telecommunications 

institutions 
     This study aimed at investigating the effect of the internal marketing 

practices, namely the “employment, empowerment, training programs, 

motivation, internal communication, organizational support, integration and 

internal coordination” in achieving the competitive advantage by in the Algerian 

telecommunications institutions. 

     This study is based on the descriptive, analytical, and fieldwork approach. A 

questionnaire was conducted for the purpose of collecting primary data from the 

study sample; employees of the Algerian telecommunications institutions. The 

statistical package for social sciences (SPSS) was used as means for analyzing 

the questionnaire data. 

     The study showed that the internal marketing practices “empowerment 

,training programs, internal communication, integration and internal 

coordination” have a statistically significant influence in achieving the 

competitive advantage by in the Algerian telecommunications institutions. On 

the other hand, there is no significant influence of the “employment, motivation, 

organizational support” by in the Algerian telecommunications institutions. 

Also, the results showed that there are no significance statistical differences to 

the variables: the independent and the dependent. 

      
Key words: Internal Marketing practices  : employment, empowerment, training programs, 

motivation, internal communication, organizational support, integration and internal 
coordination:, competitive advantage, Algerian telecommunications institutions.    
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 مقدمة
 أولا: توطئة

ة مف الضغوط في بيئة الأعماؿ الحالية والتي تشيد حركة مف التحولات والتغيرات وكذا مجموع     
، مما شكل ليا صعوبة التحكـ فييا وىذا ما عكس حالة عدـ التأكد  والمطالب أماـ مؤسسات اليوـ

 وعدـ الاستقرار والتغير المستمر في حاجات ورغبات الزبائف.
ونتيجة لمضغوطات التي فرضتيا ىذه الأحداث كاف عمى المؤسسات ضرورة معرفة حسف التكيف 

رة عمى المنافسة بتنويع استراتيجياتيا والاستجابة الفعالة مع التقمبات لتضمف البقاء وتعزز القد
 ومداخميا وأساليبيا.

وما جعل السبيل الأجدر ليذه المؤسسات ىو القياـ بالتغييرات المناسبة في عناصرىا حتى تحقق 
التوازف مابيف إمكانياتيا الداخمية والتحديات البيئية. ومف ىذا المنطمق تتجسد فكرة البحث عف مصدر 

 يفية الحافع عمييا.الميزة التنافسية وك
حيث ركزت الكثير مف الاتجاىات عمى ربط تنافسية المؤسسة بمتغيرات البيئة الخارجية فقط، إلا أنو 
يتعدػ ذلؾ ليصل بتأكيد أىمية دور الموارد الداخمية وحتمية استغلاليا واستثمارىا في عممية 

، وىذا تحت إطار الانتقاؿ إلى الحصوؿ عمى ميزة تنافسية مف خلاؿ المقاربة المبنية عمى الموارد
اقتصاد المعرفة، وضمف ىذا الأخير تتجمى الأىمية الكبرػ لمكفاءات باعتبارىا بعدا جديدا فرضتو 

 مختمف المتغيرات الراىنة.
إذ أف المورد البشرؼ يعتبر القاعدة الرئيسة والأداة الفعالة لتمكيف أؼ مؤسسة إنسانية سواء عمى 

دمي مف تحقيق أىدافيا، حيث أف المورد البشرؼ يشكل رأسا ماليا حقيقيا ، الصعيد الإنتاجي أو الخ
ىو بدوره يتفاعل مع الموارد الاستثمارية الأخرػ لتحقيق سبل نجاح المؤسسة وتحقيق متطمبات 

 تطورىا.
لذلؾ يعتبر الاىتماـ الجيد بالمورد البشرؼ مدخلا ذو حضوه أساسية يتمتع بيا عند المؤسسات، حيث 
تعمل ىذه المؤسسات عمى إعداد الأطر البشرية لدييا، وجذب امير الكفاءات باعتبارىا العصب 

ة جنبا إلى الرئيس ليا والجزء الممموس مف خدماتيا، وىذا ما يمكف اف تعمل بو إدارة الموارد البشري
جنب مع الإدارة التسويقية، باعتبار العامل الموظف زبونا داخميا وىذا ما يندرج تحت مفيوـ التسويق 

تقوـ الداخمي، والذؼ يعمل عمى تنمية ميارات وقدرات الموظفيف بالمؤسسة وفق إستراتيجية ىادفة 
أحسف وجو  عمى وظائفياوالمحافظة عمييا وحثيا عمى أداء  فضل الموارد البشريةعمى استقطاب أ

التطبيق الأساسي لو  أف إلى بالإضافة، المادية والمعنوية ومف ثـ سد حاجاتيا وتمبية رغباتيا ،ممكف
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في كيفية تحديد الاحتياجات التدريبية وحل مشاكل تسويق الخدمات، وبناء علاقات متميزة مع 
تعتبر بمثابة تعويض النقص في بعض زبائنيا، والاىتماـ بتنمية وتأىيل ىذه الموارد البشرية التي 

، والتي تساعدىا عمى تحقيق معايير الجودة المستيدفة، حيث أصبح المؤسساتالموارد الأخرػ ليذه 
في مختمف  المؤسساتالاىتماـ بالمورد البشرؼ يحتل مكانة مف ضمف أولويات العديد مف 

 .عبر أنحاء العالـ المؤسسات
الداخمية بالبيئة الخارجية الدائـ، مما  المؤسسةوبالتالي فاف تمؾ التطورات تعكس احتكاؾ بيئة     

لمحيطة بيا، والعمل عمى تجديد لمواجية التحديات ااستوجب عمييا التمتع بدرجة مف المرونة العالية 
عي للابتكار الابداعي موقعيا التنافسي، والاحتفاظ بميزتيا التنافسية لتتفوؽ، وتستمر في التجديد والس

 والتوجو نحو العملاء.
لمصادر بشرية تتمتع بقدرات ذات فعالية متميزة تساىـ في تنسيق  المؤسساتحيث اف امتلاؾ      

 وتعزيز العلاقات الداخيمة والخارجية لخمق قيمة مضافة فريدة يصعب تقميدىا مف قبل المنافسيف. 
 فيالتسويق الداخمي ممارسات  انعكاساتستبحث في ومف ىذا المنطمق فإف ىذه الدراسة       

ذلؾ عمى طبيعة ونوعية الخدمات  في مؤسسات الإتصالات الجزائرية، وآثار تحقيق الميزة التنافسية
المقدمة مف قبل العامميف في ىذا القطاع، ومدػ ظيور ذلؾ عمى مستوػ قدراتيا عمى تقديـ الخدمات 

مف الزبائف، وكسب رضاىـ مع الحفاظ عمى العملاء الحالييف  المتميزة وتطويرىا لإستقطاب المزيد
 الثورة التنافسية اليائجة.    ىافي ظل بيئة تغزو 

 : مشكمة الدراسةثانيا
يعتمد تسويق الخدمات عمى مجموعة مف الركائز الأساسية، والتي تعد منطمقا جوىريا لتحقيق      

بالعامل كزبوف داخمي وذلؾ بما  الاعتناءفاعمية عمميات وممارسات تسويقية إدارية تنصب حوؿ 
لا إية، الخدم المؤسساتيتناسب مع التقدـ والتطور العممي الموجود في آليات وأساليب تتبناىا إدارات 

وذلؾ إنطلاقا مف بعض نتائج بعض الدراسات  مية الجزائرية،الخد المؤسساتف ىذا يقل وجوده في أ
، مما تعترض طريقيا نحو الرقي والتقدـ فيي تعاني مف عدة مشاكل السابقة ذات الصمة بالموضوع،

اىتماميا بالمورد  ضرورةمتطمبات التحولات الداخمية ل سبل فعالة لمتكيف مع إيجاد ىيجبرىا عم
فإف ىناؾ حاجة  وبالتالي البشرؼ لتتميز بذلؾ عمى مستوػ البيئة الخارجية وتحقق الميزة التنافسية،

ظيار إلى إجراء ىذه الدراسة لتعميق مفيوـ التسويق ال في تحقيق الميزة  انعكاسات ممارساتوداخمي وا 
وذلؾ بتسميط الضوء عمى مؤسسات التنافسية مف خلاؿ كل بعد مف المتغيريف المستقل والتابع 

والتي تعتبر جزء مف المؤسسات الخدمية الجزائرية وىي ( لمهواتف النقالة)الاتصالات الجزائرية 
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 مشكمة الدراسة تتبمور في الإشكالية ومف ىذا المنطمق فإف ،تعاني مف نفس الأعراض المذكورة سابقا
 : ةالآتي
مؤسسات  في لتحقيق الميزة التنافسية ايمكف اعتبار ممارسات التسويق الداخمي مصدر  هل

 ؟)لمهواتف النقالة(  الجزائرية الاتصالات
 تـ استثناء المؤسسات الخاصة بالياتف الثابت والتركيز عمى المؤسسات لميواتف النقالةملاحظة: 

 .فقط
 التساؤلات الفرعية الآتية:ويتفرع من هذا التساؤل الرئيس مجموعة من 

 ؟تطبيق ممارسات التسويق الداخميماىو مستوػ  .1

 ماىو مفيوـ الميزة التنافسية في المؤسسة الخدمية؟ .2

 تكمف طبيعة العلاقة بيف أبعاد التسويق الداخمي وأبعاد الميزة التنافسية؟ فيـ .3

وىل ىو مجسد في  ؟التنافسية في تحقيق الميزة أثر لممارسات التسويق الداخميىل يوجد  .4
 مؤسسات الاتصالات الجزائرية؟

 : أهمية الدراسةثالثا
 دراسةىمية، وىي سميط الضوء عمى موضوع في غاية الأىميتيا بتتستمد ىذه الدراسة أ       

التسويق الداخمي في تحقيق الميزة التنافسية، وبيذا تركز عمى تناوؿ محور ممارسات  انعكاسات
لو ادارة خاصة تديره  صبحتالمورد البشرؼ، وبالتالي تضاعفت أىميتو فأوىو  ألالكل منظمة  أساسي

 المؤسسةصوؿ ىـ أأ  لأنودىا يصعب تقمي لميزات التنافسية اليامة والتيصبح مف احيث أوتيتـ بو، 
 تيا الوحيدة.بل وثرو 

الداخمي التسويق أبعاد ىمية ىذه الدراسة مف ندرة المواضيع التي تناولت كما تتجمى أ        
طبعا بجمع  في تحقيق الميزة التنافسية عمى المستوػ المحمي)في حدود عمـ الباحثة( انعكاساتوو 

 .المتغيريف معا
 والإدارةالدراسة كونيا تتناوؿ نقطة مشتركة في مجالي ادارة الموارد البشرية  أىميةمما يرفع        

ساليب حديثة لرفع مياراتو، والعمل عمى تطويره عامل البشرؼ والرقي بو باستخداـ أحوؿ ال التسويقية
ايجابا داخميا، والتميز خارجيا وتضمف بيذا البقاء  المؤسسةلبذؿ جيد اكبر متميز لينعكس عمى 

كسابيـوالاستمرار، ىذا وتساعد ىذه الدراسة الميتميف بيذا المجاؿ والتعرؼ عمى خفاياه  معرفة  وا 
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جراءات ساليبأتعامميـ معو بطريقة فعالة وفق تبني  داريةتسويقية في ظاىرىا،  وا  وسموكية في  وا 
 باطنيا والتي تستيدؼ العميل الخارجي.

"قطاع  ىمية القطاع الذؼ سوؼ تتناولو، الا وىو قطاع خدمي جزائرؼ تنبع أىمية الدراسة مف أ       
يع الحساسة المواضني العديد مف المشاكل، فيو يعتبر مف ا، والذؼ يع"لميواتف النقالة الاتصالات

 جوانبو.  أىـبراز عمى صعيد التنمية الاقتصادية، وا   ىميةوالميمة، ولما لو مف أ 
 : أهداؼ الدراسةرابعا
تيجية التي تقوـ عمييا أؼ اعد أساسا لمحتوػ الإستر تي تيعد موضوع البحث مف الموضوعات ال     

الخدمية عمى وجو  لمختمف المؤسساتالقدرات التنافسية والتي تساىـ في بقاء تعزيز  مؤسسة
ت الخدمية تحاوؿ تقديـ أنموذج عممي لممؤسسا وبيذا تمثل ىذه الدراسة مساىمة فكرية الخصوص،
ظيارالتسويق الداخمي ممارسات في عكس  ، وذلؾ تحقيق الميزة التنافسيةعمى  انعكاساتو أىـ وا 

وتزويده بجميع ماـ بالعامل كزبوف داخمي إنطلاقا مف النظرة الحديثة لوجية النظر التسويقية بالإىت
، ومف خلاؿ ىذا اليدؼ الرئيسي يق مستويات عالية مف الرضا لدييـ، بيدؼ تحقالسياسات والبرامج

 تتفرع جممة مف الأىداؼ الفرعية ، يتـ طرحيا كالآتي:
  تسعى الدراسة لعرض الإطار النظرؼ والتطبيقي لممارسات التسويق الداخمي في المؤسسات

 .خدميةال

  ،التعرؼ عمى واقع المؤسسات الخدمية في تجسيدىا لأبعاد التسويق الداخمي)التمكيف
، والتنسيق والاتصاؿ الداخمي، والدعـ التنظيمي، امج التدريبية، والتحفيزوالتوظيف، والبر 

 والتكامل الداخمي(.  

 والبرامج التدريبية، والتوظيف،  )التمكيف،الداخميالتسويق  التعرؼ عمى أثر ممارسات
تحقيق الميزة في  ، والتنسيق والتكامل الداخمي(والاتصاؿ الداخمي، والدعـ التنظيميوالتحفيز، 
 .التنافسية

  تسعى الدراسة إلى إضافة معرفية قد تدعـ ادراة مؤسسات الاتصالات الجزائرية في الترقية مف
ثيف الميتميف حوؿ اتجاىات ومضموف الى تعزيز اىتمامات الباحاساليبيا الادراية، بالإضافة 

 موضوع الدراسة. 
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 : فرضيات الدراسةخامسا
إنطلاقا مف مشكمة وأىداؼ الدراسة وبناء عمى ما عرضتو  الدراسات السابقة مف فرضيات  فقد     

 وىي:  لاختبارىاتمت صياغة مجموعة الفرضيات الآتية 
رسات التسويق الداخمي أىمية اتولي إدارة المؤسسات الخدمية تطبيق مم ولى:ال الرئيسة الفرضية 

 .كبيرة
 الخدمية بتحقيق الميزة التنافسية بشكل كبير. المؤسساتتيتـ  الثانية:الرئيسة الفرضية 
بعاد ( لأα≤ .0.5 لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوػ معنوية ) :الثالثةالرئيسة الفرضية 

، يالتنظيمالدعـ الداخمي،  الاتصاؿالحوافز، ة، يالبرامج التدريبمكيف، تالالتسويق الداخمي )التوظيف، 
  التكامل والتنسيق الداخمي( عمى تحقيق الميزة التنافسية لدػ الأفراد العامميف في مؤسسة موبيميس. 

( لآراء α≤ .0.5توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوػ معنوية )  لا :الرابعة الرئيسة الفرضية
مستوػ العمر، الالأفراد العامميف تجاه التسويق الداخمي تُعزػ لمعوامل الديموغرافية )الجنس، 

 .مي( والعامل الوظيفي )سنوات الخبرة( في مؤسسة موبيميسيالتعم
( α≤ .0.5توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوػ معنوية ) لاالخامسة: الرئيسة الفرضية 

مستوػ العمر، اللآراء الأفراد العامميف تجاه الميزة التنافسية تُعزػ لمعوامل الديموغرافية )الجنس، 
 .مي( والعامل الوظيفي )سنوات الخبرة( في مؤسسة موبيميسيالتعم
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 : نموذج الدراسة  سادسا
 تحقيق الميزة التنافسيةالتسويق الداخمي في  انعكاسات( الذؼ يوضح 1الدراسة رقـ )نموذج 

 (1نموذج الدراسة رقـ )
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 مف إعداد الباحثة بناء عمى الدراسات السابقة المصدر:
 أسموب جمع البيانات:: سابعا
 :تـ اتباع مجموعة مف الأساليب وذلؾ مف خلاؿ      
 أداة الدراسة -1

مف ثلاث أجزاء، يتناوؿ الجزء الأوؿ  ةمؤلفلغايات الدراسة الميدانية، تـ تصميـ استبانة      
بالأبعاد  ةوالخاصقرات فتكوف مف مجموعة ينة الدراسة، أما الجزء الثاني فمعمومات عامة عف ع

 الميزة التنافسية التسويق الداخلي

 الجودة 

 التجديد 

 الكفاءة 

  الاستجابة لحاجات

 العميل

 

 التوظيف

 التكامل والتنسيق الداخمي

 التنظيميالدعـ 

 الاتصاؿ الداخمي

 التمكيف

 البرامج التدريبية

 التحفيز 
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 Susan K. Foreman and Arthur)والتحفيزفي: التوظيف  متمثمةالسبعة لمتسويق الداخمي 

H.Money)1 والدعـ التنظيمي التدريبية، البرامج(Wachirapun Chotechuong, Kiatichai 

Vesdapunt)2 والتكامل والتنسيق الداخمي الاتصاؿ الداخمي، التمكيف و(Norizan M.Saad et all)3 ،
ي: التجديد، الجودة، فمتمثمة  ةالتنافسيبأبعاد الميزة  ةوالخاصقرات فتكوف مف مجموعة وجزء ثالث 

 .4(فالح عبد القادر الحوري وعبد الستار العمي) والكفاءة، والاستجابة لحاجات الزبائف
 أسموب الدراسة -2

حيث يعتبر المنيج ، لمدراسات السابقة استنادا، وذلؾ المنيج الوصفي والتحميمي اعتمادتـ       
المساعد في إعطاء صورة دقيقة، ويضيف بذلؾ رصيدا إضافيا مف الحقائق والمعارؼ الأمر الذؼ 

ممارسات التسويق الداخمي انعكاسات يساعد في عممية فيـ ىذه الدراسة، والمتمثمة في معرفة طبيعة 
رؼ عمى المسح المكتبي ، حيث سيتـ الاعتماد في تغطية الجانب النظالميزة التنافسيةفي تحقيق 

تـ تغطية الجانب الميداني مف خلاؿ ت العممية المتخصصة، بينما سوؼ والإطلاع عمى المجلا
تـ  الاعتماد عمى عممية التحميل الفرضيات  اختبارتطوير إستبانة تخدـ أىداؼ البحث، وبيدؼ 

   ( .SPSSالإحصائي مستعينا ببرنامج الحزمة الإحصائية لمعموـ الاجتماعية )
 : التعريفات الإجرائيةثامنا
لقد تـ الإعتماد في صياغة التعريفات الاجرائية الخاصة بالمتغير المستقل"التسويق الداخمي "      

تـ والتابع "الميزة التنافسية " مف خلاؿ الاطلاع عمى المراجع الأجنبية والعربية في ىذا المجاؿ ، وسي
 كالآتي : تعريف كل متغير عمى حدة

 
 :التسويق الداخمي 

                                                 
1
 Susan K. Foreman and Arthur H.Money, " Internal Marketing concepts, Measurement and and Application", Journal 

Marketing management, 1995, N11, pp 755-768 

2
Wachirapun Chotechuong, Kiatichai Vesdapunt, “A‌Managerial Internal Marketing Strategy Model for Life Insurance 

Industry in Thailand”, International Journal of Behavioural Science, 2015, Vol.10, N2, pp 53-68.  

3
 Norizan M.Saad, Pervaiz K.Ahmad, Mohammed Rafiq, “Internal Marketing-like Approaches to Build Business 

Competencies and Infrove Performance in Large Malaysian Corporations”, Asian Academy of Management 

Journal,2002, Vol.7, N2, 27_53. 

4
ودورىا في تعزيز الميزة التنافسية "دراسة ميدانية في قطاع المصارؼ استراتيجيات تكنولوجيا المعمومات فالح عبد القادر الحورؼ، عبد الستار العمي، " 

 .121-55، ص ص 2006، 2، العدد مجمة البصائر""، الأردنية
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"العملاء الداخميف  المؤسسةىو أسموب تصميـ السياسات والبرامج الموجية إلى العامميف ب
"بغية إنجاز مستويات عالية مف الرضا لدييـ، والذؼ بدوره يمكف أف يؤدؼ إلى الإرتقاء 

دور  بمستوػ جودة الخدمة المقدمة لمعملاء الخارجييف وبالتالي ىو عممية الإعتراؼ بأىمية
 ميف في تسويق الخدمة.امالع

 تخاذ القرارت في  :التمكيف بداء الرأؼ وا  عممية منح الموظفيف حرية أكبر في المشاركة وا 
 شؤوف خاصة بمسؤولية تسميـ خدمة ترضي العميل ، وىذا يساعد في تحسيف القدرة الذاتية .

 قدراتو وصفاتو وفق ىو عممية إختيار الفرد المناسب بالطريقة التي تتناسب مع : التوظيف
متطمبات الوظيفة بيدؼ إتصاؿ خدمات ذات جودة تضمف مف خلاليا تحقيق الرضا 

 لزبائنيا.

 ىي عممية تعديل أو تغيير سموؾ الأفراد وجعميـ يستعمموف أساليب متعددة البرامج التدربية :
ليـ فرص  في أداء عمميـ وذلؾ بتزويدىـ بالمعمومات والمعارؼ التي تكسبيـ ميارة مما تفتح

 الترقية في المستقبل وزيادة الحوافز.

 مجموعة مف العوامل والمزايا والتي تكوف بمثابة دوافع التي  المؤسسةىو إستخداـ  :التحفيز
 أو تغيره أو حتى الحد منو. ع العامميف لإتخاذ سموؾ معيفتدف

 ىو عنصر فعاؿ والذؼ بواسطتو يتـ جمع المعمومات وبثيا لكل الجيات  :الإتصاؿ الداخمي
التي ىي بحاجة ليا ، وىو يشمل كل الإتصالات الرسمية وغير الرسمية التي تتـ داخل 

 .المؤسسة

 ة جميع والإمكانيات لمموظفيف ، ومع تييئ جميع التسييلاتلتوفير الإدارة : الدعـ التنظيمي
 .ناف والراحة أثناء القياـ بعمميـالظروؼ ليحسوا بالإطمئ

 ففعالية تسميـ  المؤسسةىي عممية التعاوف والتنسيق بيف أفراد  :تكامل والتنسيق الداخمي ،
عمميات التجييز لمخدمة لأنيا لا تقتصر  انطلاؽالخدمة لمعميل النيائي يجب اف تبدأ مف 

 ل.عمى العامل الموجود بالخط الأمامي ، وىذا ما نسميو فريق العم
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 :الميزة التنافسية 
بقدر اكبر مف منافسييا، وذلؾ باستغلاليا الاستغلاؿ  المؤسسةىي المجاؿ الذؼ تتمتع فيو 

مكانياتياالامثل لمصادرىا  الداخمية، ومواجيتيا لمتحديات الخارجية، واستغلاؿ الفرص  وا 
 مقارنة بمنافسييا في مجاليا الخدمي. أفضلالمناسبة بيدؼ الحصوؿ عمى مركز تنافسي 

 :تفوؽ حاجات ورغبات الزبائف  أوعف تقديـ منتجات )خدمات( تتطابق  تعبرالجودة
 .لإرضائيـ

 :والذؼ يحتوػ عمى أية فكر أو  يقوـ عامل التجديد عمى بعدؼ الإبداع والابتكار  التجديد
سموؾ أو عمل بطريقة مميزة، أو إعادة أفكار أو عمميات بطريقة أحسف يضمف بقاء عمل 

 المؤسسة ويزيد مف أدائيا لتحقيق ازدىارىا. 
 :التي يمارسيا الفرد مف  السموكياترات ومجمل اىي مجموعة مف المعارؼ والمي الكفاءة

 نجازىا، في إطار زمني محدد.لاالذؼ يسعى  الأىداؼأجل تحقيق 
 وقت ممكف  وأسرع بأفضليعبر عف تقديـ الخدمة  :)المرونة( لحاجات الزبائف ستجابةالا

الاستجابة السريعة لحاجات لمزبوف، والسعي نحو تقميل وقت الانتظار لو لنيل ولائو الدائـ.و 
 بشكل مستمر.لو الزبائف بكفاءة، وتقديـ خدمات جديدة 

 الدراسةتاسعا: حدود 
لضبط إطار الدراسة )معالجة الإشكالية انطلاقا مف الإجابة عمى فرضيات الدراسة والتي تتضمف     

  أبعاد المتغيريف المستقل والتابع( تـ وضع الحدود التالية:
الحدود الموضوعية: تمحورت الدراسة الحالية بشكل رئيس بالتركيز عمى تبياف انعكاسات  -1

الداخمي في تحقيق الميزة التنافسية في مؤسسات الاتصالات، يعني جانب ممارسات التسويق 
لداخمي سبعة أبعاد ىي "التوظيف، خدمي، حيث شمل المتغير المستقل والذؼ مثل التسويق ا

التكامل والتنسيق الدعـ التنظيمي، ، البرامج التدريبية، التحفيز، الاتصاؿ الداخمي، التمكيف
كوف مف أربعة أبعاد ىي "الجودة، تيمثل الميزة التنافسية يتابع والذؼ ، أما المتغير ال"الداخمي

الاستجابة لحاجات العميل"، مع وجوب تبياف الأثر لكل بعد مف أبعاد التجديد، الكفاءة، 
التسويق الداخمي في تحقيق الميزة التنافسية والنظر الييا كحزمة واحدة، وىل تمؾ الممارسات 

  اثبتت ببعض المؤشرات المحددة سابقا.   ماىي مصدر لتحقيقيا بعد
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تشمل الدراسة أغمب الوكالات التجارية لمؤسسة موبيميس، وذلؾ انطلاقا مف  الحدود المكانية: -2
يف العامميف بيا فتواجد المديريات الجيوية، حيث تـ توزيع استمارة الاستبياف عمى الموظ
 بحجـ عينة محددة بطريقة احصائية )لمتفصيل أكثر انظر الفصل الثالث( 

إلى  2012مف سنة بداية الإطار الزماني لمدراسة ككل كاف فيما يخص  الحدود الزمنية: -3
المعمومات  تجمع الميدانية عمى الوجو الخصوص فقد، أما الدراسة 2017سنة  بدايةغاية 

بداية مف ا يخص توزيع الاستبيانات فكانت مأما في 2016ة حوليا منذ بداية سن
 . 20/01/2017إلى غاية  1/09/2016

 السابقةالدراسات : اعاشر 
 غة العربية:المالدراسات ب - أ

:أثػػر التسػػويق الػػداخمي وجػػودة الخػػدمات فػػي رضػػا الزبػػوف : دراسػػة بعنػػواف)الجريػػري(  دراسػػة (1
 1نياليمتطبيقية لعينة مف المصارؼ 

وذلؾ  ،ف ىدفت ىذه الدراسة لقياس أثر التسويق الداخمي وجودة الخدمات في رضا الزبو وقد        
لما اقتضتو التنافسية للأسواؽ التي تعمل فييا المصارؼ والتي جعمت ىذه الأخيرة تبحث في كيفية 

 لؾ المتغيرات المتسارعة، كما سعت نحو التعرؼ عمىتحديات التي تطرحيا المنافسة وكذمواجية ال
الأىمية التي تولييا إدارات المصارؼ لمتسويق الداخمي والعمل نحو تحسيف أساليب التسويق 

اخمي وىي )أسموب تعييف الأفراد، البرامج التدريبية الداخمي، حيث تبنت خمسة متغيرات لمتسويق الد
جودة بث المعمومات التسويقية(، أما بالنسبة لو الصلاحيات، والتطويرية، الحوافز والمكافآت، 

الممموسية( والرضا متغيراتيا )الاعتمادية، الاستجابة، الثقة المصداقية، التعاطف،  الخدمات فكانت
الوظيفي كمتغير تابع يؤثر عميو كل مف التسويق الداخمي وجودة الخدمات، ولتحقيق أىداؼ ىذه 

استبياف  (78)( استبانة عمى عينة مف موظفي المصارؼ اليمنية وكاف منيا 85الدراسة تـ توزيع )
(‌95( استبانة عمى زبائف ىذه المصارؼ وكانت منيا )115صالح لمتحميل، بالاضافة أنو تـ توزيع )

 .فقط‌صالحة‌للتحليل
وتوصمت الدراسة إلى مجموعة مف النتائج بأف ىناؾ علاقة ارتباط قوية بيف التسويق الداخمي        

رضا ، بالإضافة أف ىناؾ علاقة إرتباط قوية بيف جودة الخدمات و (R.887=وجودة الخدمات )
                                                 

" ، أطروحة دكتوراه غير  أثر التسويق الداخمي وجودة الخدمات في رضا الزبائف : دراسة ميدانية لعينة المصارؼ اليمنيةصالح عمرو وكرامة الجريرؼ ،" 1
 .2006منشورة، كمية الإقتصاد، جامعة دمشق، 
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التركيز عمى أىمية تحسيف العمميات الداخمية في جميع أقساـ  الزبائف، كما خمصت الدراسة إلى
أنيا أثبتت أف إلى المصارؼ لنيل رضا الزبائف مف خلاؿ تقديـ خدمات فائقة الجودة، بالاضافة 

مج التدريبية بما يتناسب مع الاحتياجات التدريبية، ليس ىذا فقط بل المصارؼ اليمنية تضع البرا
لي تكوف نقطة اوبالت ،وجود تأثير أساسي وجوىرؼ لأبعاد الجودة عمى رضا الزبوف أيضا أثبتت 

نطلاؽ لموصوؿ إلى جودة الخدمات ونيل رضا الزبوف تبدأ مف التركيز عمى تحسيف العمميات الا
 رؼ لكي تضمف تسميـ خدمات عالية الجودة لمزبائف.صالمالداخمية في جميع أقساـ 

أهمية تدريب المورد البشري ودوره في تحقيق الميزة ( بعنواف:" عائشة شتاتحةدراسة ) (2
 ":1التنافسية مع دراسة حالة مديرية الصيانة لسوناطراؾ بالغواط

لممؤسسة في عممية بناء وامتلاؾ الدراسة إلى التعرؼ عمى دور الموارد الداخمية ىذه ىدفت ولقد      
باعتبارىا المحدد الأسي  الميزة التنافسية مف خلاؿ المقاربة الحديثة عمى الموارد والكفاءات البشرية

نما بالاستثمار في رأس المورد البشرؼ عف طريق التدريب. حيث تـ  ليا، ولايكوف ذلؾ مف فراغ وا 
استمارة،  52الصالح منيا كاف قد كاف الكمي و  ٪ مف حجـ المجتمع24مثل  قدو  ااستبيان 80توزيع 

مع العمـ اف أفراد العينة شممت العامموف في الادارات و أعواف التحكـ والتنفيذ، وتـ التحميل والتفسير 
 .بالاعتماد عمى الأساليب الإحصائية

عممية مجموعة مف النتائج أبرزىا أف التدريب يعتبر ركنا أسياسيا في  الدراسة إلىوتوصمت      
التنمية الإدارية فيو عممية مخططة ومنظمة ومستمرة محورىا المورد البشرؼ، وىذا ما عزز النتيجة 

 توجد علاقة ارتباط طردية قوية بينو وبيف تحقيق الميزة التنافسية. وبأن
في تحقيق الميزة التنافسية في برنامج  الإدارةأنموذج مقترح لدور ( بعنواف: "حاتوغدراسة ) (3

في ضوء واقعها والاتجاهات  الردنيةالتعميـ الفندقي والسياحي في كميات المجتمع 
 :2"المعاصرة

                                                 
1
"، أطروحة  أىمية تدريب المورد البشرؼ ودوره في تحقيق الميزة التنافسية مع دراسة حالة مديرية الصيانة لسوناطراؾ بالأغواطعائشة شتاتحة، "   

 .  2011، 3دكتوراه غير منشورة، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، تخصص ادارة الاعمال، جامعة الجزائر

أنموذج مقترح لدور الادارة في تحقيق الميزة التنافسية في برامج التعميـ الفندقي والسياحي في كميات المجتمع الاردنية سوزؼ محمد عمي حاتوغ،"2
"، أطروحة دكتوراه غير منشورة، الدراسات التربوية العميا، جامعة عماف العربية لمدراسات العميا، قعيا والاتجاىات المعاصرةفي ضوء وا

 .2006الاردف، 
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الى تحقيق الميزة التنافسية في برامج التعميـ الفندقي والسياحي في كميات قد ىدفت الدراسة إف      
 الإجابة، حيث قامت بتصميـ مجموع مف الأسئمة الخاصة بموضوع الدراسة بيدؼ الأردنيةالمجتمع 

وف وعضو ىيئة التدريس يعمم إداريا( 83يا والاستفادة منيا، حيث استيدفت عينة كاف عددىا )عن
تنفيذ برامج التعميـ الفندقي والسياحي موزعة في مختمف مناطق لكميات المجتمع الأردنية  في تسع

 الأردنيةلقياس درجة قياـ الادارة في كميات المجتمع  استبيانيفالباحثة بتطوير  تامالمممكة، وق
 .والإدارييفبدورىا في تحقيق الميزة التنافسية في ىذا البرنامج مف وجية نظر أضاء ىيئة التدريس 

افسية في تحقيق الميزة التنيتمثل  الأردنيةفي كميات المجتمع  الإدارةدور  وقد توصمت الى أف     
 ىي:( مجالا 13الفندقي والسياحي في )في برنامج التعميـ 

الشاممة، الثقافة التنظيمية، الييكل  الإستراتيجيةادارة الموارد البشرية، القيادة، المنيجية الادارية، 
العمميات في مجالي تطبيق  إدارةالبنية التحتية، وف الطمبة، ادارة التكنولوجيا، ؤ ادراة شالتنظيمي، 

مستوػ متوسط بشكل عاـ فيما يخص إلى البرامج وتنفيذىا، وضبط الجودة، كما توصمت الدراسة 
 قياـ الادارة بدورىا في تحقيق الميزة التنافسية.

دخوؿ السوؽ كمصدر لمميزة التنافسية سوؽ  حواجزراتيجية تسا( بعنواف: "لميف حسابدراسة ) (4
      1:"2013 إلى 8991ائر الهاتف النقاؿ بالجز 

توضيح العلاقة بيف حواجز الدخوؿ أماـ تيديدات المنافس بالدراسة إلى التعرؼ ىذه سعت   
المتغير  الياتف النقاؿ بالجزائر، حيث تبنىمتعاممي خدمات ل محتمل ومصادر الميزة التنافسيةال

ىي: الحواجز الييكمية غير الإستراتيجية، الحواجز الييكمية الإستراتيجية، الحواجز  االمستقل أبعاد
التفكير الاستراتيجي ومدخل الموارد، القدرات  :السموكية الإستراتيجية، اما المتغير التابع فكانت أبعاده

الذيف بمغ  والكفاءات. حيث تـ اعتماد استبانة وزعت عمى عينة عشوائية شممت المشتركيف والزبائف
فقرة ارتبطت بأبعاد الموضوع، تـ  76مجيبا مف مجتمع الدراسة واحتوػ الإستبياف عمى  385عددىـ 

 تحميميا بواسطة جممة مف الاساليب الإحصائية.
وجود علاقة موجبة بيف مختمف المحاور والمتغيرات، واشارت  إلىالدراسة ىذه ولقد خمصت      

مياتف ف استراتيجيات حواجز دخوؿ السوؽ لاحصائيا بيف كل م ةالنتائج أنو توجد علاقة موجبة دال
 النقاؿ ومصادر الميزة التنافسية.  

                                                 

 
1
"، اطروحة 2013-1995استراتيجية حواجز دخوؿ السوؽ كمصدر لمميزة التنافسية سوؽ خدمات الياتف النقاؿ بالجزائر " لميف حساب،  

 . 2016، 3غير منشورة عموـ في إدارة الاعماؿ، كمية العموـ الإقتصادية والتجارية وعموـ التسيير، جامعة الجزائر دكتوراه
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التنافسية  سياسات إدارة الموراد البشرية في تحقيق الميزة"دور ( بعنواف:فاطمة الربابعةدراسة ) (5
  1":لممنظمات مع التطبيق عمى الجامعة الردنية

موارد البشرية )سياسات ىدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى مستوػ ممارسات سياسات اللقد      
التخطيط، سياسات التوظيف، سياسات المكافآت المدفوعات، سياسات التمكيف، سياسات تقييـ 

سياسات إدارة الجودة الشاممة، وسياسات المقارنة المرجعية( في الجامعة الأداء، سياسات التدريب، 
الأردنية وتأثيرىا في جوانب الميزة التنافسية في محاورىا )التعميـ، والبحث العممي، وخدمة المجتمع، 

التي يتيحيا ىذا المنيج  الأدواتالإدارة الجامعية(، وفي سبيل تحقيق ىدؼ الدراسة تـ استخداـ و 
مثمة في الوثائق والسجلات، مع تصميـ استمارة استبياف تـ توزيعيا عمى عينة عشوائية طبقية والمت

( 350( مفردة ضمف مجتمع ىيئة التدريس بالجامعة الأردنية، أعتمد منيا عدد )425بمغ عددىا )
 ناسبة.الم ةالوصفية والتحميمي استمارة صالحة، وتـ تحميميا وتفسيرىا باستخداـ الأساليب الإحصائية

وعميو توصمت الدراسة إلى مجموعة مف النتائج أبرزىا: وجود أثر ميـ ذو دلالة إحصائية      
لسياسات إدارة الموارد البشرية مجتمعة في تحقيق الميزة التنافسية، مع تحصيل العلاقة الإرتباطية 

 .الأردنيةالإيجابية في ىيئة التدريس لمجامعة 
عمى التوالي: إدارة الجودة  تعمى تحصيل الميزة التنافسية مف السياسياحيث كاف الأثر الأكبر      

 الشاممة، ثـ التخطيط لمموارد البشرية، ثـ المقارنة المرجعية، ثـ التمكيف، ثـ التوظيف لمموارد البشرية.
 المؤسسي والميزة التنافسية الداءإدارة معمومات الزبائف وأثرها في دراسة )الفقياء( بعنواف: " (6

 2":راسة ميدانية عمى الشركات المساهمة العامة الفمسطينيةد
سعت الدراسة إلى توضيح دور إدارة معمومات العملاء عمى الأداء المؤسسي والميزة التنافسية      

مف الأبعاد "دراسة ميدانية عمى الشركات المساىمة العامة الفمسطينية"، حيث شممت الدراسة جممة 
ىي: إدارة العملاء مكوناتيا )الحصوؿ عمى معمومات، ضماف جودتيا والاستفادة منيا( و الأداء 
المؤسسي مكوناتو )نمو المبيعات، والحصة السوقية، وىامش الربح مقارنة بالعاـ السابق( أما الميزة 

                                                 
1
"،  دور سياسات إدارة الموراد البشرية في تحقيق الميزة التنافسية لممنظمات مع التطبيق عمى الجامعة الأردنية فاطمة عمي محمد الربابعة، "  

 كمية العموـ الاقتصادية والسياسية، ،الإدارة العامة، ( 2007، 1، العدد 27في )المجمة العربية للإدارة، المجمد  منشورةأطروحة دكتوراه 
 .2006، مصر، القاىرةجامعة 

 
2
 ة العامة الفمسطينيةإدارة معمومات الزبائف وأثرىا في الأداء المؤسسي والميزة التنافسية دراسة ميدانية عمى الشركات المساىم ساـ الفقياء، "  

  .254-221، ص ص 2010، 1، العدد 25"، مجمة جامعة النجاح للأبحاث، العموـ الإنسانية، مجمد 
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لمؤشرات التنافسية، حيث التنافسية فتـ تجسيدىا مف خلاؿ المقارنة مع المنافسيف بالاعتماد عمى ا
تكوف مجتمع الدراسة مف الشركات المساىمة العامة المدرجة في سوؽ فمسطيف للأوراؽ المالية، وتـ 

( شركة، تـ توزيع مجموعة مف 33)بمغتعينة عشوائية بسيطة مف مجتمع الدراسة  اختيار
 اعية.ببرنامج الحزمة الإحصائية لمعموـ الاجتموحممت الاستبيانية الاستمارات 

حيث خمصت الدراسة إلى جممة مف النتائج وىي وجود علاقة معنوية ذات دلالة إحصائية بيف      
إدارة معمومات العملاء وتحقيق مستويات أعمى مف الأداء المؤسسي بأبعاده الثلاثة مجتمعة ومنفردة 

ما  معمومات العملاء، فيباستثناء بعد نمو المبيعات، حيث لـ يرتبط بعلاقة معنوية مع جيود إدارة 
كاف ىناؾ تأثير قوؼ لإدارة معمومات العملاء في نمو الحصة السوقية واليامش، بالإضافة إلى وجود 
تأثير ميـ ومعنوؼ لإدارة معمومات العملاء في تحقيق مستويات أعمى مف الميزة التنافسية لدػ 

 الشركات الفمسطينية. 
الإطار المفاهيمي للإستدامة والميزة التنافسية بعنواف: "( ثامر البكري، خالد بني حمدافدراسة ) (7

  1":في اعتمادها لإستراتيجية الإستدامة HPالمستدامة محاكاة 
طير مفاىيمي لنقطة حاسمة في بيئة الاعماؿ تتمثل في إلى طرح تأالدراسة ىذه سعت      

والاستمرار ولمتكيف مع كل المتغيرات الاستدامة والتي أصبحت مسارا إستراتيجيا ليا بيدؼ البقاء 
الحاصمة حوليا، بالإضافة إلى تبياف مفيوـ الميزة التنافسية التي أصبحت أمرا واجبا لتفردىا في 

نية والبرمجيات والحواسيب و ر عات الإلكتلمصنا HP، حيث كاف التطبيق العممي عمى شركة أعماليا
 الشخصية.

ومف خلاؿ التطرؽ لجممة مف الأمور اليامة المرتبطة بالميزة التنافسية والميزة التنافسية       
منيا اف قيمة الميزة التنافسية ترتبط المستدامة، فقد توصمت إلى جممة مف الخلاصات الاستنتاجية 

 تحقيق مع مستوػ الإبداع المتحقق في خمقيا وتطبيقيا في الواقع العممي لممؤسسة، وىذا يعني باف
متوافق مع الإمكانات  دوف أف يكوف ىناؾ إبداع فكرؼ  مستمرايكوف  أفالميزة التنافسية لا يمكف 

 لأنياالآخريف، إذ بدوف ذلؾ لامعنى لمميزة التنافسية  مقارنة معالمتاحة في التطبيق والتمايز بيا 
 ستكوف اجترارا لأفكار مماثمة لاتمبث أف يتـ تقميدىا مف قبل الآخريف ولتنتيي ىذه الميزة التنافسية.
بالإضافة أف الربط بيف الاستدامة والميزة التنافسية لا يعني الدمج مابيف الفكرتيف أو التوجييف، بل 

                                                 
 

1
"، الأكاديمية في اعتمادىا لإستراتيجية الإستدامة HP"الإطار المفاىيمي للإستدامة والميزة التنافسية المستدامة محاكاة ثامر البكرؼ، خالد بني حمداف،  

 .11_3، ص ص 2013، 9لمدراسات الإجتماعية والإنسانية، العدد 
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ظرة إلى الطبيعية المتاحة أنو يعني استشراؼ لمسار جديد واستراتيجي لعمل المؤسسة يتوافق مع الن
             والاستشراؼ المفرط لتمؾ الموارد.    

دراسة )فالح عبد القادر الحوري وعبد الستار العمي( بعنواف: "استراتيجيات تكنولوجيا  (8
 1المعمومات ودورها في تعزيز الميزة التنافسية "دراسة ميدانية في قطاع المصارؼ الردنية""

سعت الدراسة لابراز استراتيجيات تكنولوجيا المعمومات ودوره في تعزيز الميزة التنافسية، حيث     
اعتبرت أف الاستثمار بتكنولوجيا المعمومات أحد الوسائل التي تمكف مف تحقيقيا، وذلؾ مف خلاؿ 

كأساس لتعزيز ثلاث استراتيجيات ىي "قيادة التكنولوجيا، والتحرؾ الأوؿ، والتحالفات الاستراتيجية" 
" ولكشف ذلؾ والابتكارالميزة التنافسية مف خلاؿ أبعادىا "جودة الخدمات، والكفاءة التشغيمية، 

 صممت استبانة ووزعت عمى عينة عشوائية بسيطة مف ضمف عشرة مصارؼ أردنية.   
ات تكنولوجيا وخمصت الدراسة إلى أف أفراد العينة يدركوف الأىمية الكبيرة التي تحققيا استراتيجي     

المعمومات الثلاث سواء مجتمعة أو كل واحدة عمى حدا ليا الأثر الإيجابي في تعزيز وتأكيد الميزة 
ترتيب كاف عمى جودة الخدمات ثـ عمى تعزيز الكفاءة التشغيمية ثـ بال الأكبر الأثرالتنافسية، حيث 

 عمى تعزيز الابتكار. 

  الدراسات بالمغة الاجنبية: -ب 
‌"Susan K. Foreman and Arthur H.Money)دراسة  (1 ‌بعنوان: ) Internal Marketing 

concepts, Measurment and and Applition":2 
الدراسة إلى التعرؼ عمى التسويق الداخمي مف عدة جوانب "المفاىيـ، وأىـ مقاييسو، ىذه ىدفت و      

قد و  بالاعتماد عمى عدة دراسات سابقة،وتطبيقاتو" حيث اعتمد عمى جانب التحميل بأدلة نظرية 
ضحت عدة أمور غامضة منيا، ما ىو التسويق الداخمي بمفيومو العريض، وطرحت الدراسة جممة و 

مف الأبعاد أو المكونات التي تمثمو مف خلاؿ قاعدة الدراسات الأخرػ وبناء عمى ذلؾ تبنت الأبعاد 
المكافآت( والتي تعتبر كمقاييس ليا، الحوافز و و )الرؤية، التطوير والتوظيف، ىي:الخاصة بدراستيا 

لى مف يسوؽ التسويق الدا يقتصر عمى فئة معينة، وىذا  خمي، ىل يمس كل أفراد المؤسسة، أـوا 
 التقسيـ بدوره ينعكس عمى جودة الخدمة والذؼ يحقق تميز في أدائيا.  

                                                 
1
 .121-55، ص ص مرجع سبق ذكرهفالح عبد القادر الحورؼ، عبد الستار العمي،   

2
 Susan K. Foreman and Arthur H.Money, Opcit, pp 755-768 
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 A Model of Internal Marketing for Building( بعنواف: " Richard J. V areyدراسة ) (2

and Sustaining a competitive Service Advantage"1 

خدمات متميزة والعمل عمى كيفية لالدراسة إلى توضيح نموذج بناء التسويق الداخمي ىذه ىدفت      
تعزيز القدرة يتمثل في  مضموف ىذا النموذجأف الحفاظ عمييا لتكوف بذلؾ ميزة تنافسية، حيث 

الذؼ التنظيمية لتقديـ خدمة جيدة بشكل مستمر، وىذا ما يتمحور حولو مفيوـ التسويق الداخمي 
ولا يكوف ذلؾ إلا بتفعيل العلاقات الداخمية يعتمد عمى الجذب والتوظيف والحفاظ عمى المورد البشرؼ 

لمتواصل بيف العميل  مصدر هبيف أفراد المؤسسة مع تجسيد مبادغ التسويق الاجتماعي باعتبار 
سيـ وحيوية، ومف خلاؿ ذلؾ يمكف  أف يُ  ، وىذا ما يجب تطبيقو في السوؽ الداخمية بكفاءةوالمورد

، حيث توجيو نظاـ الادارة نحو الإيجاب وجعمو أكثر مرونة واستجابة لمبيئتيف الداخمية والخارجية
دارة الموراد لايق الداخمي منياج اعتبار التسو  :توصمت الدراسة إلى طرح جممة مف التوجيات منيا

البشرية، واعتباره ىو نفسو التسويق الخارجي لانو يستعمل تقنياتو، كما اف التسويق الداخمي مصدر 
أنو عممية اجتماعية تيدؼ لتشغيل مبدأ لتحقيق الميزة التنافسية، وىذا كمو لاف الانطلاقة كانت مف 

ي يتطمب مدراء وموظفيف جيديف لدييـ الميارات الأعماؿ وانجاحيا، وبالتالي التسويق الداخم
والاستجابات السميمة نحو اتخاذ قرارات صحيحة لتكوف لدييـ الديناميكية والمرونة نحو تحقيق 

 التميز.
 A Managerial ( بعنواف: "Wachirapun Chotechuong, Kiatichai Vesdapuntدراسة ) (3

Internal Marketing Strategy Model for Life Insurance Industry in Thailand "2         
الإدارية لمتاميف عمى الحياة التسويق الداخمي  إستراتيجيةالدراسة إلى تحديد نموذج ىذه سعت و       

في المؤسسات التايلاندية، حيث الغرض مف ىذه الدراسة الكمية ىو إبراز دور التسويق الداخمي في 
الالتزاـ التنظيمي ىذا ومف خلاؿ ممارساتو الفعالة فإنو يساعد عمى تاميف ترسيخ القيادات وكذا دعـ 

حياة الموظفيف أكثر وبأماف باعتباره مصدر نجاح ليـ ولممؤسسة، حيث تبنت الدراسة مجموعة مف 
ىي "أداء المؤسسة، والبرامج التدريبية، والاتصاؿ الداخمي، والدعـ  الأبعاد لمتسويق الداخمي

عـ التكنولوجي، ودعـ العمميات، والأجر والحوافز، والاتصاؿ الخارجي" ودورىا عمى التنظيمي، والد
عدة مقابلات مع كبار المسؤوليف  أجريت، حيث القيادية ثـ تأثير الكل عمى الالتزاـ التنظيمي اـميال

                                                 
1
 Richard J. V arey, “A Model of Internal Marketing for Building and Sustaining a competitive Service Advantage”, 

Journal of Marketing  Management, 1995, Vol.11, pp 41-54. 

2
 Wachirapun Chotechuong, Kiatichai Vesdapunt, Opcit, pp 53-68. 
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استبانو  495يلاندا بالإضافة انو وزعت االتنفيذييف العامموف في ثلاث مؤسسات كبرػ ناجحة في ت
 عمى عينة طبقية مف الموظفيف.

ستراتيجية التسويق الداخمي حيث  وخمصت الدراسة انو      توجد علاقة قوية بيف الالتزاـ التنظيمي وا 
أكدتو المقابلات التي اجريت مع كبار  ، وىذا ماتسيـ في الحفاظ عمى موظفي المؤسسات ورعايتيـ

أداء المؤسسي والدعـ التنظيمي والاتصاؿ الداخمي  المسؤوليف، حيث كاف الأثر الكبير مف خلاؿ
المذكورة، وبيذا يكوف ىذا  الأبعادمف  تأثيرعمى تعزيز الالتزاـ التنظيمي أما بقية الأبعد فكانت أقل 

        .النموذج كدليل لتأكيد ما طرحتو الدراسة
 Internal Marketing-like Approaches to "( بعنواف: Norizan M.Saad et allدراسة ) (4

Build Business Competencies and Improve Performance in Large Malaysian 

Corporations "1 
ىدفت الدراسة لمتعرؼ عمى التسويق الداخمي وكيفية استخدامو لبناء الكفاءات وتحسيف الأداء      

ولة لكسب المعرة حوؿ التسويق الداخمي، وفق تبنييا في المؤسسات الكبرػ، حيث مثمت الدراسة محا
ق الداخمي ىي: استراتيجية المكافآت، والاتصالات الداخمية، والتدريب يو سلجممة مف المبادغ لمت

والتوظيف، التنسيق  والتطوير، والييكل التنظيمي، والقيادة العميا، والبيئة المادية، والاختيار والتعييف
 لموظائف، ونظـ الحوافز، والتمكيف، والتغيير.والتكامل الداخمي 

استبانة عمى مجموع الموظفيف العامميف محل الدراسة وتـ  ..3وبغية تحقيق أىداؼ الدراسة تـ توزيع 
 .تقسيميا بنسب متفاوتة حسب عدد موظفي كل مؤسسة

ؿ تفعيل أف تحسيف الأداء مرتبطا ارتباطا وثيقا بدعـ الإدارة العميا مف خلاوخمصت إلى      
ستراتيجية المكافآت، وتحسيف البيئة المادية، مع تجسيد القيادة العميا، ىذا مف جانب  التمكيف، وا 
وأكدت الدراسة مف جانب آخر أف مصدر التجسيد التمكيف ىو الاختيار والتوظيف الجيد، مع تنفيذ 

تكامل الداخمي والتدريب نظـ الحوافز لتحقيق الأىداؼ التنظيمية، وأخيرا إف عممية مزج التنسيق وال
والتطوير مصدر قوة وتفاعل الوظائف. وبالتالي فإف مزيج التسويق الداخمي يبني كفاءات فاعمة 

  وينشط أداء المؤسسات العاممة بيا.   

 

 

                                                 
1
 Norizan M.Saad, Pervaiz K.Ahmad, Mohammed Rafiq, “Opcit, 27_53. 
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 Internal Marketing concepts, Measurment and ”( بعنواف:Yafang, Ta-Weiدراسة ) (5

“and Applition
 1 

 الدراسة لمعرفة كيفية تحسيف جودة الخدمة باعتبار التسويق الداخمي عاملاتيدؼ ىذه و        
، مف خلاؿ دراسة العلاقة لممتغيرات الثلاث لمتسويق الداخمي وىي "برامج التدريب عمى امحدد

الخدمة، وحوافز الأداء، الرؤية حوؿ التميز بالخدمة وجودة الخدمات المقدمة في ثلاث مستشفيات 
( استبانة عمى الممرضات، حيث أسترجع منيا ..3حقيق أىداؼ الدراسة تـ توزيع )في تايواف، ولت

 .فقط ( استبانة.23كاف الصالح منيا لمتحميل ) وقد( استبانة، .25)
وتوصمت الدراسة لجممة مف النتائج أىميا وجود علاقة ايجابة قوية بيف البرامج التدريبية وجودة       

قة بيف حوافز الأداء وجودة الخدمات وذلؾ لعدـ رضا الممرضات الخدمات، كما أنو لا توجد علا
خمصت أف التسويق الداخمي لا يمكف أف يؤدؼ إلى الدراسة إلى عمى ما يتمقونو مف حوافز، وبالتالي 

يمكف أف يعزز ويدعـ تحقيق خدمات عالية  وتحسيف المعارؼ والميارات والقدرات لمممرضات، لكن
رضاء الممرضات بالمستشفيات الثلاث.  الجودة إذا ما طبق بما ي  تناسب وا 

6) (‌ ‌بعنوان:Schen Sou &دراسة ) "Information technology adoption for service 

innovation practices and competitive advantage: the case of Financial firms‌"
2

‌:‌

الخدمة كمقدرة تنظيمية قوية مف خلاؿ الدراسة الى توسيع نطاؽ الابداع في تقديـ ىذه تيدؼ و       
ي تؤثر عمى تحقيق الميزة التنافسية لممنظمة، وبالتالي فاف ىذه الدراسة تتبني تكنولوجيا المعمومات وال

تبحث في كيفية تبني تكنولوجيا المعمومات مف اجل تحسيف تطبيقات الابداع والابتكار في تقديـ 
 افسية.الخدمات وتاثيرىا في تحقيق الميزة التن

( عامل مف شركات المالية 558انة، وزعت عمى )بوبيدؼ تحقيق نتائج الدراسة تـ تطوير است     
وقد توصمت الدراسة الى اف تبني تكنولوجيا المعمومات لو اثر ايجابي عمى تطبيقات  في تايواف.

 ابتكار الخدمات الجديدة وبيذا تزيد مف قيمة الميزة التنافسية لممنظمات.
 
 

                                                 
1
Yafang Tsai, Ta-Wei Tang, “How to Improve Service Quality: Internal Marketing As a Determining Factor”, Total 

Quality Management, Vol.19, No.11, 2008, pp 1117-1126. 
2
J.Schen‌&‌H.T.Sou, “Information Technology Adoption for Service Innovation Practices and Competitive 

Advantage: The case of Financial firms ”, information research, Vol.12, No.3, 2007. 
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 The Role of Internal Marketing in( بعنواف: " S.R.Seyed Javadien et allدراسة ) (7

Creation of Sustainable Competitive Advantages :"1  

ىدفت الدراسة إلى معرفة دور التسويق الداخمي في خمق الميزة التنافسية ثـ كيفية استدامتيا،      
لخدمات والذؼ أصبح معظـ المؤسسات طابعيا حيث اف قاعدة المعرفة والتوجو نحو اقتصاد ا

يذا وجب عمييا أف تنظـ نشاطاتيا وفق شكل يحقق ليا ميزة تنافسية، وبالتالي فإف المورد بو ، خدمي
، وتعتبر قوػ عاممة كامنة الطاقة فيما استغمت جيدا عادت ببناء يمثل أصلا غير ممموس البشرؼ 

لزبوف الداخمي يكوف بذلؾ تجسيد رؤية الزبوف حقيق رؤية اتمتيف ومميز لممؤسسة، فمف خلاؿ 
الخارجي، وبيذا يتحقق رضا الطرفيف وىذا ىو ىدؼ التسويق الداخمي ومبتغى الدراسة مف خلاؿ ما 

   قدمتو مف تحاليل.   
 ت أو عدة مقاربات منيا:أخذ عدة توجياالداخمي التسويق  أفوبالتالي توصمت إلى  

التوجو نحو الموظف باعتباره ممثل الخدمة، حيث أف الاىتماـ بو قبل انضمامو لممؤسسة بدءا    
باختياره ثـ توظيفو وتدريبو والعمل عمى تحفيزه فتقييمو لتكشف مدػ رضاه والذؼ بدوره ينعكس عمى 

 خارجي.مما يعود رضاه بالمنفعة عمى المؤسسة وعمى العميميف الداخمي والجودة الخدمات المقدمة، 
حيث يسعى التسويق الداخمي بإزالة أؼ قيود لتبني مبادغ إدارة التوجو نحو إدارة الجودة الشاممة    

الجودة الشاممة باعتبار كلاىما ليما نقاط مشتركة )مكونات( ويعمموف بيا مف أجل تحقيق أىداؼ 
 داخمية وخارجية.

داخميا بصبغة خاصة  وتوظيفياالتوجو نحو التسويق وىذا باستعماؿ كل آليات التسويق الخارجي    
 لتزيد مف أداء الموظفيف.

التوجو نحو اعتبار التسويق الداخمي كمصدر لمميزة التنافسية والذؼ يعمل عمى التركيز عمى عمل    
وتطوير ميارتيـ ليتميزوف داخميا  الموظفيف داخميا والعمل عمى صقل شخصياتيـ واستغلاؿ مواىبيـ

مكانة المؤسسة وتحقق ميزة تنافسية يعمل التسويق  لتعززوليكوف ذلؾ التميز موصوؿ خارجيا 
  الداخمي عمى الحفاظ عمييا.   

 
 

                                                 
1
    S.R.Seyed Javadien, H. Rayej, M. Es Tiri and H. G horbani,“The Role of Internal Marketing in Creation 

of Sustainable Competitive Advantages”,Trends in Applied Sciences Research, 2011, pp 364-374. 
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 إحدى عشرة: بياف الاستفادة مف الدراسات السابقة
بنيت ىذه الدراسة عمى جذور ومضموف الدراسات السابقة، مما سيل رسـ معالـ موضوعيا       

والذؼ شمل المتغيريف المتغير المستقل "ممارسات التسويق الداخمي" والمتغير التابع "الميزة التنافسية" 
موضوع وما احتواىما مف أبعاد مختمفة، بالإضافة إلى توضيح بعض المفاىيـ والأطر ذات الصمة بال

عممية بناء منيجية البحث مع تجسيد خمفية نظرية وتطبيقية ذات صبغة موضوعية، وىذا ما يسر 
بالإضافة أف الدراسة الحالية استفادت  .نموذجيا وفق أداة قياس واضحة المؤشرات والأدواتوتحديد 

  مف نتائج بعض الدراسات السابقة في مناقشة وتفسير نتائجيا.
  يطرح فيما يمي: الحالية عف باقي الدراسات السابقة أما ما يميز الدراسة

بالرغـ مف أف ميد الدراسة الحالية كاف الدراسات السابقة، إلا أف ىذه الدراسة ليا خصوصيتيا       
 وصيغتيا الخاصة بيا وذلؾ مف خلاؿ النقاط الآتية:

التسويق الداخمي وربطيا تعد الدراسة الحالية مف الدراسات القميمة التي تبحث في ممارسات      
، حيث -عمى حد عمـ الباحثة-بتحقيق الميزة التنافسية في قطاع الخدمات عمى مستوػ الجزائر 

حاولت أف تثبت لمتسويق الداخمي دور جوىرؼ في تعزيز مركز المؤسسة الاقتصادية )الخدمية منيا( 
 مف خلاؿ تفعيل بعدييا المستقل والتابع.

لحالية مميزة عف الدراسات بالمغة العربية التي لـ تربط مباشرة بيف المتغيريف كما تعد الدراسات ا     
"البعض منيا" فربطت  الأجنبيةالمستقل والتابع بل أخذت كل واحد عمى حدا، أما الدراسات بالمغة 

بيف المتغيريف لكف غمب عمييا الطابع النظرؼ لا الكمي، في حيف شممت الدراسة الحالية المريف 
 والكمي. النظرؼ 
تمكف أف  مؤثرةالوظيفية كمتغيرات  تأضافت الدراسة الحالية المتغيرات الديموغرافية والمتغيراو      

 تفسر دور التسويق الداخمي في تحقيق الميزة التنافسية بخلاؼ الدراسات السابقة التي لـ توضح ذلؾ.
عمى عكس الدراسة الحالية فقد  أجريت أغمب الدراسات السابقة تطبيقيا في قطاعات مختمفةكما      

استيدفت قطاع الخدمات وبالأخص قطاع الاتصالات الخاص باليواتف النقالة "عمى المستوػ 
 المحمي" بالجزائر والذؼ عرؼ انتعاشا مؤخرا، فيو مف أىـ القطاعات إذا ما استغل جيدا.

قي القطاع محل الدراسة وفي الأخير تخدـ نتائج الدراسة الحالية الجانبيف النظرؼ والتطبي     
 مف خلاؿ والباحثيف الميتميف بيذا المجاؿ، والأخذ بالتوصيات المقدمة في تعزيز الميزة التنافسية

 ممارسات التسويق الداخمي. 
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 اثنتي عشرة: صعوبات الدراسة
ف حيث مبعض الصعوبات  لقد واجيت الباحثةجة الجانب النظرؼ لالصعوبات الخاصة بمعا     

ا مف شكميا تيموضوع متشعب العناصر، وكيفية ترجمصعوبة ضبط أبعاد الدراسة باعتبار محور ال
ة، ىذا مف جانب أما مف جانب آخر فقد اعترضت الباحثة مشاكل مف حيث الخاـ إلى عبارات سمس

كانت حيث مقابلات،  إجراءأو حتى  تالاستبياناقبوؿ أصحاب المؤسسات المبحوث فييا لتوزيع 
ي المؤسسات الثلاث لمياتف النقاؿ موبيميس، واووريدو، وجيزؼ، فالانطلاقة ليذه الدراسة بالعمل 

ميزة التنافسية وفق يحقق ال اضطرت الباحثة لإثبات ماوبالتالي حيث كاف ردة فعميـ الرفض التاـ، 
وشمالا  عمى وكالات مؤسسة موبيميس شرقا وغربا وجونبا تالاستبيانازيع و وتـ ت مؤشرات معينة

ى أنو كانت لإ، بالإضافة (لمتفصيل أكثر لتكوف العينة أكثر تمثيلا وشمولا )أنظر الفصل الثالث
يجيبوف بجدية اؼ  لا وكأنيـكما انيا كانت غير واقعية تماما متشابية  المبحوث فييا إجاباتبعض 

مف عدد أف توزع أكبر جاىدة الباحثة  ، وحاولتالكثير منيا إلغاءتسبب في بطريقة عشوائية، مما 
    ضعيفة جدا.    كانت نسبة الاسترداد  المطموبة لافحجـ العينة 

 ثلاثة عشرة: هيكل الدراسة
، وبحكـ اتطبيقي اوجانب انظري انبالعاـ لمدراسة فقد شممت جانبيف جافيما يخص الإطار أما      

كل فصل تمييد ويختتـ بخلاصة،  ـأف تقسميا إلى ثلاث فصوؿ يتقدمضموف الدراسة ارتأت الباحثة 
 وكاف التقسيـ عمى النحو التالي:

الفصل الأوؿ بعنواف الإطار النظرؼ لمتسويق الداخمي والذؼ تفرع إلى أربعة مباحث حيث تناوؿ      
عالج ماىية التسويق الداخمي، كما قد المبحث الأوؿ أساسيات التسويق الشمولي، أما المبحث الثاني ف

ص المبحث خعمميات وتقنيات ومكونات مزيج التسوؽ الداخمي، أما فيما يإلى لثالث تطرؽ المبحث ا
 تمحور حوؿ أبعاد التسويق الداخمي.فقد الرابع 
بعنواف علاقة التسويق الداخمي بتحقيق الميزة التنافسية والذؼ تكوف فقد كاف الفصل الثاني أما      

تناوؿ أبعاد فقد مف أربعة مباحث، المبحث الأوؿ عالج ماىية الميزة التنافسية، أما المبحث الثاني 
وضح فقد عمى جودتيا، وفيا يخص مضموف المبحث الثالث  ـالميزة التنافسية وأىـ المعايير الحك

الداخمي نحو تجسيد الميزة التنافسية، وأخيرا المبحث الرابع فجسد مساىمات  توجيات التسويق
 التسويق الداخمي في خمق الميزة التنافسية.

، حيث تكوف مف أربعة مباحث إجرائياالفصل الثالث بعنواف طبيعة الدراسة الميدانية وكيفية      
تصالات الجزائرية "موبيميس، اووريدو، التعريف بمؤسسات قطاع الا إبرازالأوؿ محتواه  المبحث فكاف
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الإطار المفاىيمي لمدراسة الميدانية، ثـ تلاه المبحث الثالث والذؼ  جيزؼ"، أما المبحث الثاني فوضح
تناوؿ اختبار الصلاحية والنتائج الديموغرافية والوظيفية، وأخيرا المبحث  الرابع والذؼ شمل مناقشة 

 نتائج الاختبار.
وفي الأخير ختمت الدراسة بخاتمة تضمنت جممة مف النتائج الموصولة بمجموعة مف      

    الاستنتاجات، ثـ عرض جممة مف التوصيات.  
 
 



 

 الأول  الفصل

الإطار النظري 

    للتسويق الداخلي 
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 تمهيد:
 ،الانافس  وتنوع استراتيجياتيا وأساساليوـ عااؿ الدولي  الذؼ يشيده عالـ الأ التطور والتوسعإف      

وتعدد أبعادىا بشكل امحوظ في ظل شبك  اف التغيرات التي يصاحبيا ناو التكنولوجيا بآلياتيا الاختمف ، 
حيث نجد جل الاؤسسات العاام  في ىذا الجو الثائر والحيوؼ )نخص بالذكر الاؤسسات الخداي  وخاص  

البشري  والاىتااـ بتناي  واستغلاؿ اواردىا  ارغا  عمى تحديث أنظاتيا الداخمي  جدىاأنيا احل الدراس ( ن
وكذا الخارجي  لاستقطاب واقتناص الفرص الاناسب  وفق تسويق شاولي ياس جايع  ،والاادي  والاعموااتي 

تحقيق ل والحفاظ عمييـكسب زبائنيا لأطراؼ أصحاب الاصالح ضاف اتطمبات تحقيق غاياتيا، وخاص  
 تنوع نشاطاتيا.ايزة تنافسي ، وضااف بقاء وجودىا ب

داخميا وخاص  باواردىا البشري  بيا ولتتنوع نشاطات ىذه الاؤسسات الخداي  لابد اف الاىتااـ      
باعتبارىا الاحرؾ الأساسي لمااؿ والاعااؿ، ولا ياكف الاستغناء عنو حتى في ىذا العصر الرقاي. وعميو 

ؽ حديث  للاىتااـ والاعتناء بو أكثر نجد اف أغمب الاؤسسات الناجح  تعال عمى تجسيد أساليب وطر 
 بيدؼ تحقيق قيا  اضاف . 

 وفي ىذا الفصل سيتـ تناوؿ جام  اف الأفكار ذات الصم  باضاونو، حيث تـ تقسياو إلى:
 الابحث الأوؿ: أساسيات التسويق الشاولي؛ -
 الابحث الثاني: ااىي  التسويق الداخمي؛ -
 ازيج التسويق الداخمي؛ واكوناتتقنيات وعاميات الابحث الثالث:  -
 الابحث الرابع: أبعاد التسويق الداخمي. -
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 التسويق الشمولي أساسياتالمبحث الاول: 
الحالي   ياجوىر افيوـ التسويق الفعاؿ يوجد في قمب أؼ اؤسس  تعال عمى تمبي  احتياجات زبائنإف     

وارضائو وصولا إلى  اداخمي ابالاوظف واعتباره زبون إنطلاقا اف العناي ق انفع  ليـ، وذلؾ موالاستقبمي  بخ
تمبي  رغبات الزبوف الخارجي في ظل إطار تفاعمي واجتااعي وىذا اا يتجسد في افيوـ التسويق 

 الشاولي.
واف خلاؿ اضاوف ىذا الابحث سيتـ توضيح افيوـ وخصائص وفوائد التسويق الشاولي، ثـ يتـ     

خلاؿ ياف ااىي  التسويق الداخمي وعرض أىـ حيثيات ىذا الافيوـ اف التخصيص اكثر والتركيز عمى تب
 واكوناتو وأىـ تقنياتو وأبرز أبعاده التي تخدـ الدراس  الحالي .    وخصائص

 )التسويق الموسع( مفهوم التسويق الشموليالمطمب الاول: 
 ىتااـتتاحور حوؿ الطابع التسويقي والإ ناوذج جديدلت تظير بوادر تحميلات جذري  اايدة بدأ     

بجانب شاولي واسع والذؼ تيتـ بو الانظاات الاعاصرة والاحيط  بظروؼ بيئي  تتصف بالتغير وعدـ 
فيـ ا الافيوـ لابد لمتطرؽ بالتدريج لالثبات، وفي ظل ذلؾ كمو تبمور افيوـ التسويق الشاولي، ولاعرف  ىذ

 "التسويق"، وثانييا "الشاولي "، ثـ ثالثيا ثلاث افاىيـ ايا  أوليا لتعرؼ عمىافاتيحو، وذلؾ اف خلاؿ ا
 "التسويق الشاولي"

 الفرع الأول: التسويق
يقوـ التسويق عمى التعرؼ عمى احتياجات ورغبات الاستيمؾ وقدراتو، وعاداتو وسموكياتو الشرائي ،     

ع والخداات وتقديايا باا يتوافق اع احتياجات ورغبات وقدرات الاستيمؾ الشرائي  وبشرط موتصايـ الس
خير  ﴿(:صلى الله عليه وسلمالحنيف استرشادا بقوؿ الرسوؿ )الإسلااي عدـ تعارضيا اع تعاليـ وابادغ الديف 

داؿ وواؼ حوؿ كل السباؽ في إعطاء افيوـ الحنيف ننا الإسلااي يحيث كاف د 1.﴾الناس أنفعيـ لمناس
 باختمف أبعاده.يخص التسويق اا 
ويعال التسويق كنشاط إدارؼ عمى ترويج السمع والخداات وتوسيع نطاؽ السوؽ وعمى تصريف ناتج     

يَا  ﴿العال البشرؼ بعائد اربح، وعمى الانتشار في الداخل والخارج استرشادا بقوؿ الله سبحانو وتعالى:
ْـ شُعُوبًا وَقَبَائِلَ لِتَعَارَفُوا  ْـ اِفْ ذَكَرٍ وَأُنْثَىٰ وَجَعَمْنَاكُ ْـ  ۚ  أَيُّيَا النَّاسُ إِنَّا خَمَقْنَاكُ ِ أَتْقَاكُ ْـ عِنْدَ اللََّّ إِفَّ أَكْرَاَكُ

دراس  السوؽ . حيث أف التسويق عال اتكاال الأبعاد، اترابط الجوانب يشال 2﴾ إِفَّ اللَََّّ عَمِيٌـ خَبِيرٌ  ۚ  

                                                 
1

 .3289ٙمٟ فٟ شعت الإ٠ّبْ، أظش صض١ش اٌزبِع اٌصغ١ش صذ٠ج  صغٓ، سٚاٖ اٌذسالطٕٟ ٚاٌطجشأٟ ٚاٌج١ 
2

 .13ا٠٢خ  -عٛسح اٌضزشاد–اٌمشآْ اٌىش٠ُ  
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رغباتو ويشال  أف خدا  تتفق اع احتياحاتو واعوالاستيمؾ اف أجل تصايـ الانتج سواء أكاف سمع  
 1أيضا توزيع ونقل السمع  إلى استيمكييا، ويتضاف أيضا الترويج لمانتج الذؼ سيتـ تقدياو.

ابادغ أساسي  تحكـ ولقد عرض الفكر الإدارؼ في الإسلاـ ليذه القضايا عرضا واضحا وأرسى ليا     
التعاال، فييا فالتسويق يعتاد عمى الاضارب ، وحرك  الاضارب  والبيع والشراء والتبادؿ لمسمع والخداات 
وحرك  فاعم  وأساسي  في النشاط الاقتصادؼ لماؤسسات والانظاات الإداري  في الاجتاع الإسلااي تستاد 

، وقولو سبحانو 2﴾فَ فِي الْأَرْضِ يَبْتَغُوفَ اِفْ فَضْلِ اللََِّّ وَآخَرُوفَ يَضْرِبُو  ﴿اشروعيتيا اف قولو وتعالى:
بَا ﴿وتعالى:  َـ الرِّ ِ  ۚ  وَأَحَلَّ اللََُّّ الْبَيْعَ وَحَرَّ بِّوِ فَانتَيَىٰ فَمَوُ اَا سَمَفَ وَأَاْرُهُ إِلَى اللََّّ ف رَّ  ۚ  فَاَف جَاءَهُ اَوْعِظٌَ  اِّ

ئِؾَ أَصْحَابُ النَّارِ  ْـ فِييَا خَالِدُوفَ  ۚ  وَاَفْ عَادَ فَأُولَٰ  3.﴾ىُ
وقد حث الرسوؿ الكريـ عمى البيع والتجارة باعتبارىاا أساس التسويق الحديث لمسمع والخداات، فقد     

 4.﴾الرجل بيده، وكل بيع ابرور أؼ الكسب أطيب أو أفضل؟ قاؿ: عال ﴿(: صلى الله عليه وسلمسئل الرسوؿ )
اىتـ الإسلاـ بالتسعير والأسعار باعتبارىا أحد الجوانب الأساسي  لمتسويق، ووضع لمتسعير أحكااا وقد     

عادل  تحكـ النشاط التسويقي، وتضع لو الضوابط الكفيم  بسلاا  العال ونزاىتو، واف بينيا وضع السعر 
 ﴿ؿ الله سبحانو وتعالى: ستاده اف قو ع  والذؼ يكفل لو ربحيتو وىو اا نالعادؿ الذؼ يستحقو انتج السم

ْـ وَلَا تَعْثَوْا فِي الْأَرْضِ اُفْسِدِيفَ   5.﴾وَلَا تَبْخَسُوا النَّاسَ أَشْيَاءَىُ
ولقد وضع الرسوؿ الكريـ دستور العال التسويقي لكاف  الانظاات الإداري  ليكوف نبراسا وىاديا ليـ     

 بعضكـ يبع ولا وا،تدابر  ولا ،تباغضوا ولا تناجشوا، ولا تحاسدوا، لا﴿(: صلى الله عليه وسلموحاكاا لعاميـ في قولو )
 ،يحقره ولا يكذبو، ولا ،يخذلو ولا يظماو، لا الاسمـ، أخو الاسمـ إخوانا، الله عباد وكونوا بعض، بيع عمى
 كل ، الاسمـ أخاه يحقر أف الشر اف اارغ  بحسب - ارات ثلاث صدره إلى ويشير - ىاىنا التقوػ 
. وىذا الدستور الشاال والاتكاال الذؼ يحكـ النشاط 6﴾ وعرضو واالو داو : حراـ الاسمـ عمى الاسمـ

ط، وبحسف كفاءة العال فيو يبنى اف خلالو التسويقي في الانظاات الإداري  كفيل بحسف إدارة ىذا النشا
سياسات الانظا  في عاميات تصايـ السمع والخداات وترويجيا اف خلاؿ البيع الشخصي والإعلاف 

العدال  سواء بالنسب  والإعلاـ وتنشيط التعاقدات، وكذا سياسات التسعير الاناسب  التي تتفق اع قواعد 

                                                 
1

اٌّعٙذ الإعلاِٟ ٌٍجضٛث ٚاٌتذس٠ت، تضش٠ش: محمد عجذ الله اٌجشعٟ، ِضّٛد عجذ اٌض١ّذ ِشعٟ، "الإداسح فٟ الإعلاَ"، ٚلبئع  اٌجٕه الإعلاِٟ ٌٍت١ّٕخ: 

 .206-203، ص ص 1990، ربِعخ الأص٘ش، رذح، 31ٔذٚح سلُ 
2

 . 20ا٠٢خ  -عٛسح اٌّضًِ-اٌمشآْ اٌىش٠ُ 
3

 .275ا٠٢خ  -عٛسح اٌجمشح–اٌمشآْ اٌىش٠ُ  
4

 بوُ ٚأصّذ.سٚاٖ اٌض 
5

 .183ا٠٢خ  -عٛسح اٌشعشاء–اٌمشآْ اٌىش٠ُ  
6

 سٚاٖ اٌجخبسٞ فٟ وتبة الأدة، ٚسٚاٖ ِغٍُ فٟ وتبة اٌجش ٚاٌصٍخ. 

http://library.islamweb.net/newlibrary/display_book.php?idfrom=180&idto=189&bk_no=81&ID=37#docu
http://library.islamweb.net/newlibrary/display_book.php?idfrom=180&idto=189&bk_no=81&ID=37#docu
http://library.islamweb.net/newlibrary/display_book.php?idfrom=180&idto=189&bk_no=81&ID=37#docu
http://library.islamweb.net/newlibrary/display_book.php?idfrom=180&idto=189&bk_no=81&ID=37#docu


 هتسوٌق انداخهً                                                                                                انفصم الأول                                                                              الإطاز انىظسي ن

 

 
5 

 

ْـ وَزِنُوا  ﴿أوضحو الله تعالى في قولو: لمانتج أو الاوزع أو الاستيمؾ وىو اا  وَأَوْفُوا الْكَيْلَ إِذَا كِمْتُ
ِـ  لِؾَ خَيْرٌ وَأَحْسَفُ تَأْوِيلًا  ۚ  بِالْقِسْطَاسِ الْاُسْتَقِي   1.﴾ذَٰ

 وبيذا تتضح كاال أسس التسويق وباختمف اتطمباتو اف خلاؿ الانيج الإسلااي الذؼ كاف     
اختمف آرائيـ حوؿ التسويق والتنظير  بقي  العمااء والافكريف لمتحميل واادادأوؿ اف أشار إليو، ليتطرؽ 

ـ(، ففي 17لظيور التسويق كانت في القرف ) الأولىالبداي   أف إلى( Drukerيشير دركر)فحوؿ ذلؾ، 
 ـ( تقريبا قاات الأسرة الياباني  )ايتسيوؼ( بإنشاء أوؿ اتجر ليا في ادين  طوكيو، وانذ ذلؾ1650عاـ )

الوقت ظيرت سياسات تصايـ الانتجات، وتناي  الاوارد اللازا  للإنتاج، والإعلانات التي تيدؼ جذب 
ذا لـ ترضى باا نقداو لؾ ياكنؾ  نقودؾ"، كاا ظيرت فكرة  استردادالاستيمؾ اثل "لاتسأؿ، إشتر انا، وا 

. كاا يشير  لاتحدة الأاريكي  ودوؿ أيضا إلى أف الولايات ا( Drukerدركر)الكتالوجات، والبيع بمحزـ
ـ( عمى يد شرك  فيستر العالاي ، 19أوربا الغربي  لـ تعرؼ شيئا عف التسويق إلا أف في انتصف القرف )

أىاي  في  الأكثر( أوؿ اف أشار إلى أف التسويق يعتبر النشاط Cromick.CMcوكاف كروايؾ )
جااع  )بنسمفانيا( في أوائل القرف الانظا ، كاا أف اصطمح "التسويق" ظير لأوؿ ارة كاقرر دراسي ب

( بتدريس Butherـ( قاـ بثر )1910ـ(، وتـ تدريسو تحت عنواف تسويق الخداات وفي عاـ )20)
(. أاا انظاات الأعااؿ فقد ظير أوؿ قسـ لمتسويق وبحوث Wicansinأساليب التسويق في جااع  )

ـ( 1911( بإنشاء قسـ لبحوث التسويق فييا سن  )Curtisالتسويق اف نفس القرف، حيث قاات شرك  )
ـ( بدأت الانظاات الصناعي  والتجاري  الأاريكي  1917وذلؾ تحت اساى "البث التجارؼ" ، وانذ سن  )

الآف، حيث أصبح التسويق  إلى الاىتااـىذا  واستارفي إدراؾ أىاي  نشاط التسويق واجالاتو الاختمف  
 2يشال جايع الاجالات.

) جانب عماي تنظياي  الإدارؼ ىو إلا اضاوف جاء بو الفكر  عف التسويق اا أعلاهإف اا تـ طرحو     
نفسو، ولو عدة تطورات عبر  الإنسافعامي(، وبالتالي فاف ناحي  التكمـ عف التسويق وجذوره ىو قديـ قدـ 

 الزاف. 

فعرؼ عمى أنو نشاط إنساني  ،التسويقلافيوـ أوعي  الفكر التسويقي عمى تعريفات عدة  اشتامتحيث     
( بأنو: Kotlerيعرفو كوتمر )، كاا 3شباع الحاجات والرغبات اف خلاؿ عاميات التبادؿييدؼ إلى إ

والإداري  التي يستطيع الأفراد والجااعات اف خلاليا الحصوؿ عمى اا يحتاجونو  الاجتااعي العامي  

                                                 
1

 35ا٠٢خ  -عٛسح الإعشاء-اٌمشآْ اٌىش٠ُ 
2

 .21-20، ص ص 2009، داس صفبء ٌٍٕشش ٚاٌتٛص٠ع، الأسدْ، 1"، طأعظ اٌتغ٠ٛك اٌّعبصشسثضٟ ِصطفٝ ع١ٍبْ، "
3

 .36، ص 2010، داس صفبء ٌٍٕشش ٚاٌتٛص٠ع، الأسدْ، 1"، ط ِجبدئ  ٚأعب١ٌت اٌتغ٠ٛكلاس اٌضعجٟ، "عٍٟ ف
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شار عمى أنو نظاـ يُ و  ىذا، 1وتبادليا وتقييايا فياا بينيـنتاجيا رغبوف فيو اف الانتجات، اف خلاؿ إوي
الأفكار وتسعيرىا وترويجيا، اترابط  تصاـ لتخطيط السمع والخداات و العااؿ الأ اتكاال اف أنشط 

وفي نفس السياؽ يُوضح عمى عيا، لكي تشبع حاجات الاستيمكيف والاستخدايف الحالييف والارتقبيف، وتوزي
شط  والأعااؿ الاتكاام  التي تقوـ بيا إدارة اتخصص  في الانظا ، تسعى اف نو اجاوع  اف الأنأ

خلاليا إلى توفير السمع ، أو الخدا ، أو الفكرة لماستيمؾ الحالي والارتقب بالكاي  والاواصفات والجودة 
، وأسيل الاناسب  والاطموب ، وفي الاكاف والزااف الاناسبيف، وباا يتااشى اع ذوقو، وبأقل تكمف  ااكن 

وأيسر الطرؽ والسبل، وذلؾ بالتعاوف والتنسيق اع إدارة الإنتاج، وىذا ينطوؼ عمى دراس  الاستيمؾ 
و الفكرة باا يتوافق اع ىذه الطمبات، وتحديد سعرىا ـ تخطيط إنتاج السمع  أو الخدا  أوطمباتو واف ث

يصاليا إليو، وىذا كمو ييدؼ إلى إش الحالي   باع حاجات ورغبات الاستيمؾالاناسب، وترويجيا وتوزيعياػ وا 
يجاد ارك كاا ، 2ز تنافسي لمانظا  في السوؽ يساعدىا عمى تحقيق أرباح اناسب  لياوالاستقبمي ، وا 

ناا يُاارس التسويق ويترعرع يُضاؼ عمى ذلؾ بأ نو ليس حكرا عمى انظاات الأعااؿ الربحي  فحسب، وا 
، كاا يُاارس اف قبل الأاـ والشعوب الاجتااعياسي  والاؤسسات اليادف  لمربح في بيئ  الانظاات الأس

ويُؤكد  ،3نفسيـ وأفكارىـ وبمدانيـ واعتقداتيـ، وطراز حياتيـ وأؼ شيء آخر قابل لمتسويقوالأفراد لتسويق أ
وفف يحتاج إلى عمـ يعتاد عمى الاعرف  بقواعد الاتصاؿ وأساليب التأثير والإقناع،  باعتبارهذلؾ الافيوـ 

و الخدا  ؿ إلى الاستيمؾ وتعريفو بالشرك  أو السمع  أايارة استخداـ الطرؽ والوسائل الابدع  لموصو 
عريفات واف خلاؿ اضاايف ىذه الت، 4وتطورييا لتحقيق ىدؼ الربح أو الأىداؼ التي تضعيا الشرك 

 5يجاز أىـ العناصر الاشترك  كالآتي:ياكف ذكر وا  الاختمف  
 اىتااـيمؾ حيث ياثل الاستيمؾ فردا كاف أـ جااع  احور ف لماستالتسويق عمـ وفف اوجياإف  -

 النشاطات التسويقي  الاختمف .
وبالتالي  نشط  الشرك مى تتكاال وتتفاعل اع كاف  أوجو أعااؿ وااارس  فضإف التسويق فمسف   -

خرػ الأعااؿ الأ ليا بدوف تعاضد وتفاعل وظائف عااؿ لا قيا فيو وظيف  اف وظائف الأ
 وتفاعميا.

                                                 
1
Kotler; Philip; Keller; Lane, “Marketing Management”, 11thed Prentice Hall, 2004, p 4. 

2
 .23داس ص٘شاْ ٌٍتٛص٠ع ٚإٌشش، الأسدْ، ص ِجبدئ اٌتغ٠ٛك )ِذخً ِتىبًِ("،عّش ٚصفٟ اٌعم١ٍٟ، "

3
اٌطجعخ اٌعشث١خ، ا١ٌبصٚسٞ،  الأعظ اٌع١ٍّخ ٌٍتغ٠ٛك اٌضذ٠ج )ِذخً شبًِ("،ص١ّذ اٌطبئٟ، ِزّٛد اٌص١ّذعٟ، ثش١ش اٌعلاق، ا٠ٙبة عٍٟ اٌمشَ، "

 .14-13، ص ص 2007الأسدْ، 
4

 .37، صمسجع سُبق ذكسيعٍٟ فلاس اٌضعجٟ، 
5

 . 22-21، ص ص 2009، داس وٕٛص اٌّعشفخ اٌع١ٍّخ ٌٍٕشش ٚاٌتٛص٠ع، اٌزضائش، 1"، طخذِبدتغ٠ٛك اٌفش٠ذ وٛستً، "
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 Marketingإف التسويق عامي  اتجددة ابني  عمى الاعرف  الاتاثم  بالذكاء التسويقي ) -

Intelligence( وبحوث التسويق )Marketing Research( وقواعد البيانات )Data Bases  والاعرف )
(Knowledge) .بشكل عاـ 

مى إشباع حاجات الناس الانظاات التي ترػ نفسيا قادرة ع إف التسويق نشاط تاارسو كاف  -
 يـ الولاء.تيـ باا يحقق ليـ الرضا ويكرس لورغبا

أعااؿ اترابط  تصاـ لتخطيط السمع والخداات والأفكار  أنشط إف التسويق نظاـ اتكاال اف  -
 الارتقبيف.لييف و اوتسعيرىا وترويجيا وتوزيعيا لكي تشبع حاجات الاستيمكيف والاستخدايف الح

الربحي  فقط بل تاارسو الانظاات غير الربحي   الأعااؿالتسويق ليس حكرا عمى انظاات  إف -
 والشعوب والأفراد. والأاـ

 اور أساسي  وىي:يركز التسويق عمى ثلاث أ -
  اجتااعي اقتصادؼالتسويق نشاط. 
 .التسويق نظاـ اتكاال 
 .التسويق اجاوع  اف الوظائف 

يعتبر نظااا اتكاالا واتفاعلا بيف عناصره التي تاارسيا اجال النشاطات ف التسويق وعميو فإ    
قوـ عمى أسس برز الدوافع لمعال الربجي وغير الربحي، الذؼ يجاري  وغير التجاري ، وكذا ياثل أالت

  يئوالإبداع، بيدؼ التكيف اع أغمب التغيرات التي تطرحيا الب الابتكاريجاد انيجي  انظا  تسعى لإ
ضاف  إلى تعدد السموكيات، و كذا اا اءات وبرااج واختمف الأساليب بالإجر الداخمي  اف سياسات وا  

الحرك ، تفرض عمى الانظا  تبني  تطرحو البيئ  الخارجي  واا تتصف بو اف تقمبات وتغيرات سريع 
ذؼ فروع نظااو، تغوفق قاعدة اعرفي  اوثوق  اضبوط ،  تخطيطي ستراتيجيات احكا  بناء عمى قاعدة إ

وتزيد اف فعاليتو، ليتحقق لمانظا  الدعاا  القوي  وتكتسب اف خلالو الاركز التنافسي  وتناي كفاءتو
( اف خلاؿ طرح جام  اف العناصر Kotlerالفريد الذؼ يجسد الايزة التنافسي  ليا، وىذا اا يؤكد كوتمر )
 ( فياا يمي:1الشكل رقـ ) التسويقي  التي يعتاد عمييا افيوـ التسويق، والاوضح  في
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 ( يمثل: مفاهيم التسويق الأساسية2الشكل رقم )
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

Source:Kotler; Philip; Keller; Lane, “Marketing Management Analysis, Planing, Implememtation and Control”, 

Prentice Hall.NJ, 2004, p11. 

فلا بأس أن نشير إلى بعض النقاط باا أف الدراس  الحالي  اسمط  الضوء عمى قطاع خداي ملاحظة: 
 1عمى إثر ظاىرتيف رئيستيف: إدماج التسويق في مجال الخدمات، حيث انو تـ بتسويق الخدماتالخاصة 

 –الظاىرة الاولى تخص أزا  أو اشكل لمحل، أاا الظاىرة الثاني  التي تفسر إدااج التسويق في الخداات 
 فيي تخص أىاي  ازدىار أسواؽ الخداات. -والتي لا تقل عف سابقتيا

  2تسويق الخدمات:مراحل نشأة وتطور 
( وىي ارحم  لاناقشات حوؿ اىاي  اف يكوف لتسويق الخدا  1980ارحم  الزحف البطيئ )قبل  (1

ادبيات تسويق انفصم ، وجيود لرجاؿ التسويق التقميديوف تحاولاثبات اف نظريات التسويق القائئا  
 قادرة عمى اعالج  كاف  اشكلات التسويق في القطاع الخداي أو السمعي.

( تـ وصف الخداات بشكل اكثر دق ، وتـ التركيز عمى 1980-1986  الاشي الاتسارع )ارحم (2
ادارة الجودة في عاميات الخدا  وظير ناوذج الفجوات، وظيرت الدراسات التي تضيف عناصر 
اضافي  لمازيج التسويقي العلاقات التفاعمي ، والتسويق الداخمي والناس والدعـ الاادؼ واوردؼ 

ضاف  إلى الدراسات التي تحدثت عف الصفات الاايزة لمخدا  اثل، اللااماوسي  وعدـ الخدا ، بالا
 التجانس والفنائي .

                                                 
1

 .83-82، ص ص 2014،ِىتجخ اٌٛفبء اٌمب١ٔٛٔخ، الاعىٕذس٠خ، 1"، طتغ٠ٛك اٌخذِبد ٚاٌخذِبد اٌع١ِّٛخثشا١ٕ٠ظ عجذ اٌمبدس، " 
2

 .74-73، ص ص  ٠2012ع، الأسدْ، ، داس اٌشا٠خ ٌٍٕشش ٚاٌتٛص1"، طتغ٠ٛك اٌخذِبدصا٘ش عجذ اٌشص١ُ، " 

العلاقات، والشبكات
التبادلات، التعاملات 
 

الأسواق
 

، والمشترون المرتقبون  المسوقون
المنتجات )السمع، الخدمات، الأفكار( 

 

القيمة، التكمفة، الرضا
الحاجات، الرغبات، حالات  

الطمب
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 حتى الآف: 1986ارحم  الركض السريع اف  (3
شيدت تناني الادبيات التسويقي  التي عالجت بشكل دقيق واباشر الاشاكل الخاص  باؤسسات 

ونظاـ الخدا  والخدا  كعامي  واستويات الخدا ، فظيرت دراسات تتعمق بتصايـ الخدا ، 
الاتصاؿ الشخصي، والجودة ورضا الاستفيديف اف الخدا  والتسويق الداخمي وشاش  تحميل 

في الخداات، ونااذج اخرػ تربط الجودة  الخدا ، وظيرت أيضا ابحاث لدراس  وتحميل الربحي 
 بالانتاجي  بالربحي . 

 :الأعااؿ التي تختص بانسياب السمع والخداات، اف ىو أداة أنشط   مفهوم تسويق الخدمات
عمى انو نظاـ كمي  1971الانتج إلى الاستيمؾ أو الاستخدـ، كاا عرفو ستانتوف سن  

لتكاال أنشط  الأعااؿ الاصاا  لتخطيط وتسعير وترويج وتوزيع الخداات الاشبع  لرغبات 
  1الاستيمكيف الحالييف.

  :ائص لمتسويق الخداي، وىذا راجع لاختلاؼ ىناؾ عدة خصخصائص تسويق الخدمات
 2الخصائص الاايزة لكل خدا ، واف ىذه الخصائص نجد:

انتاجي  الخدا : وىي علاق  الزبوف بالاؤسس ، وعلاق  العالاء فياا بينيـ، كاا انيا تجاع بيف  -
 العناصر الاادي  والبشري .

ي الواقع تطبيق الأفكار صعوب  تطبيق الأفكار الجديدة في ايداف الخداات: حيث يصعب ف -
الجديدة في ايداف الخداات، لأف ذلؾ يتطمب تكاليف باىض  بالإضاف  إلى ضرورة تغير سموؾ 
وذىنيات الاستخدايف الذيف ليـ علاق  اباشرة اع العالاء لكي يبقى الإبداع وسيم  لاواجي  

 الانافسيف.
اؿ الزبائف دور كبير وذلؾ في جودة أىاي  الاستخدايف في استقباؿ الزبائف: لماستخدايف في استقب -

ونوعي  الخدا  الاقدا  لمعالاء، وىذا يعتاد عمى التسويق الداخمي، والذؼ ييتـ بتكويف عااؿ 
رضاء العايل. بأىاي الاؤسس  وجعميـ يحسوف   وا 

صعوب  الاتصاؿ: ويتعمق ذلؾ بصعوب  الالتزاـ بالوعود عنداا نعمـ أف ليس في وسعنا ضااف  -
 في أي  لحظ . نوعي  الخدا 

التاييز بيف خداات الانافسيف: ياكف لماؤسس  الخداي  التاييز عف طريق سرع  الأداء أو اختيار  -
ا  التي تعطي صورة اعين  في تطور العالاء، لكف غالبا اا تشكو الاؤسس  الخداي  اف العلا

 صعوب  تاييز خدااتيا عف خداات الانافسيف ااا يجعميا عرض  لاشكل التقميد.
                                                 

1
 . 74، ص مسجع سبق ذكسيصا٘ش عجذ اٌشص١ُ،  
2

 .77، ص انمسجع انسابق 
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 لمزيج التسويقي لمخدمات: ا 

نظرا لاا تتاتع بو الخداات اف خصائص تايز بيا وتختمف عف السمع الاادي ، فإف الازيج التسويقي 
لمخداات بتصف اف الصعوبات اكبر ااا عميو بالنسب  لمسمع الاادي ، وعميو فيو يشال الازيج 

 1ىي:اي  الازيج الاوسع لمخداات و التي تندرج تحت تسالتسويقي التقيدؼ ويزيد عنو ببعض الابعاد و 
يحتل الأفراد العنصر الأساسي في انتاج وتقديـ الخداات فاف دوف ىذا العنصر  الأفراد )الناس(: -

دورا في سوؼ لا ياكف أف تنتج الخدا  وتقدـ وتشترػ. حيث اف لكل اقدـ الخدا  والاستفيد انيا 
اف البراع  والايارة الصدؽ باتزاـ بالوعود  استارار إنتاجيا وتقديايا. فماقدـ الخدا  دورا اياا

والإيفاء بيا والذؼ ينعكس عمى الأداء الجيد والفعاؿ الذؼ اف خلالو ياكف اف يحقق رضا 
أاا الاستفيد فاف دوره ايـ جدا  الاستفيد وجعمو بشكل حمق  ترويجي  فعال  لخداات الانظا .

قق لو، وبالتالي فانو يقوـ باخبار اجاايع لمتوريج لخداات الانظا  اف خلاؿ استوػ الرضا الاتح
أخرػ اف الزبائف عف خداات الانظا  والعااميف فييا وحسف تقديـ الخدا  والاداء الاايز في 
تقديايا، وبالتالي فاف ىؤلاء الاجاايع يقواوف أيضابأخبار اجاايع اخرػ عف الخداات التي 

ت. إف الاعمواات الانقول  عف طريق ىؤلاء تقدايا الانظا  وعمى ىذا النحو يتـ انتقاؿ الاعمواا
الاستفيديف وغيرىـ عف خداات الانظا  تشكل عنصرا اضافا لعناصر الازيج التسويقي 

 لمخداات.
ياثل الدليل الاادؼ أو البيئ  الاادي  الاستمزاات الاادي  الداعا  والاساعدة في الدليل المادي:  -

الاستخدا  في تقديـ الخداات( والسمع التي  والأجيزةتقديـ الخداات )الاباني، الأثاث، الاعدات، 
الطبي ، التخدير وغيرىا(. إف  والأجيزةتسيل عامي  تقديـ الخدا  )اثلا غرف  العاميات، الاعدات 

الدليل الاادؼ يمعب دورا تأثير في عامي  تسويق الخدا  وكذلؾ يحكـ الاستفيد اف الخدا  عمى 
 يكوف جزء اف النطاؽ الواسع لتسويق تمؾ الخدا .الخدا  واستوػ رضائو عنيا، بذلؾ 

التي يتـ اف خلاليا تقديـ الخدا ، لذلؾ فإف الاحتواء الاباشر لمزبوف  ءاتاجر الإتاثل العمميات:  -
الفني  لاكان  الخدا  تتعاظـ خلاؿ العاميات التي  والإاكانياتالخداات  اغمب بإنتاجفياا يتعمق 

اا بيف اقداي  ثاؿ عمى ذلؾ )الصدؽ، الاودة والعلاق  الطيب (عند أداء الخدا  كا إجراؤىايتـ 
الخدا  الاستفيديف انيا، وكذلؾ غزارة الاعمواات والايارات التي ياتمكيا اقداي الخدا  تؤثر 

 إيجابا في إدارؾ الاستفيد وباا يجعل إنتاج الخدا  لائقا واقبولا.
 :الأبعاد الأساسية لجودة تسويق الخدمات 

                                                 
1

 .83 -82، ص ص 2010، داس اٌّغ١شح ٌٍٕشش ٚاٌتٛص٠ع، الأسدْ، 1"، طتغ٠ٛك اٌخذِبدِضّٛد ربعُ اٌص١ّذعٟ، سد٠ٕخ عخّبْ ٠ٛعف، " 
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في تسويق الخداات، تحكايا ثلاث  أبعاد، ىي: ساع  اقدـ الخدا ، وايارات رجاؿ إف الجودة 
البيع لدػ شركات الخداات، وقيا  الخداات الاساعدة أو الاكام ، حيث تحدد ىذه الأبعاد طبيع  

 1الاوقف التنافسي في اجاؿ تقديـ ىذه الخداات، وتستاد ىذه الأبعاد الاذكورة أىايتيا ااا يمي:
اقداي الخداات، ىي أحد الاؤشرات الياا  لمحكـ عمى ادػ جودة تقديـ ىذه  ة الأفرادأف ايار  -

الخداات، حيث يصعب كاا سبق وأوضحنا عال تنايط كاال لايارات اقداي ىذه الخداات 
 فجودة أداء الخدا  قد تختمف اف فرد لأخر واف وقت لآخر.في جايع الأوقات، 

، تمعب دورا في الحكـ عمى ادػ جودة الخدا  أف القيا  الاضاف  لمخداات الاساعدة -
الاقدا . حيث تعد ىذه الخداات الاساعدة أحد الآليات التنافسي  التي تايز جودة بعض 

 الخداات عف غيرىا، ويظير ىذا بوضوح في قطاع الخداات البنكي .
أف ساع  اقدـ الخدا ، ىي احد الاؤشرات الياا  في تسويق الخدا ، وخاص  في حال   -

تسويق الخداات الايني ، اثل الخداات الطبي  والقانوني  والاحاسبي ، ىذا علاوة عمى اف 
  الخداات الاعيب  لا ياكف ردىا ارة أخرػ لاقداي ىذه الخداات.

 الفرع الثاني: الشمولية
 ف التحولات الجديدة التي تطرحيا العولا  والتطورات اليائم  التي تشيدىا الانظا  في كل جانبإ    

قمـ اع التقمبات التي تتايز بيا لزايا التأالبشري ، أ الاوارددارة لتسويق وا  اف جوانب وظائفيا وخاص  ا
ساليب وتقنيات توطد العلاق  بيف الانظا  والعالـ الخارجي التي تتعاال اعيا، اف خلاؿ تبني أالبيئ  

بعاد وخارجيا اف خلاؿ ثلاث  أ  داخميا بالطاق  البشري ىتااـالاؼ ياثمو الزبوف، وذلؾ اف خلاؿ الذ
 2ىي:

 ف:جسـ كلا اف الاسوؽ والزبوف، حيث أوالاقصود في ىذا الجانب  الجسـ ولا:أ
نجاز يفي  إلى ك( يشال عاال صحتو وسلااتو، بالإضاف  إBody Marketerجسـ الاسوؽ )    

لمتحكـ في  استعاالوعند  الانتباهصلابتو التي تعكس الثق  وقوة  الرسائل القوي  التي يرسميا بناءً عمى
التركيز بيدوء)عف طريق الرأس(، وتبادؿ الاشاعر)فتح القمب(، بشكل اثالي، والذؼ يكوف فيو طاق  ال

 الجسـ بالحركات الافيدة. أنحاءوتوزيع الطاق  عبر جايع 
طرح  لى التصرفات التي يتصرؼ بيا، حيث يتـفيُنظر إ( Customer Bodyاا جسـ الزبوف )أ    

و ينزؿ، لكي يتحرؾ كجعمو يتكمـ أو ياشي أو يصعد أ اقتراحاتاجاوع  اف النشاطات في شكل 

                                                 
1

 .78، ص مسجع سبق ذكسيصا٘ش عجذ اٌشص١ُ،  
2
Larry J. Rosenberg, Principal, Communication Miracles Consulting, LLC, larryros@gmail.com. 

 

mailto:larryros@gmail.com
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ى سرد عميو قصص اختمف  تقوؼ عاق لطبيع  تحركاتو اف خلاؿ جساو، بالإضاف  إوالتعرؼ عمى 
 نفاسو وتوجو انتباىو داخميا. أ

 ف:والزبوف، حيث أعقل كلا اف الاسوؽ والاقصود في ىذا الجانب  العقل ثانيا:
يوتو لاسوؽ ابتسـ لمدلال  عمى ححيث يجب اف يكوف ا (Mind Marketer)الاسوؽ  وذىف عقل    

عجم  التحسيف تقنيات  واستعااؿبااارس  التااريف الصعب ،  الاتصاؿووعيو، وتدريب العقل عمى 
تجايع  قيقو اف خلاؿلتح والاستعدادسب لانا،كاا عميو تحضير اليدؼ ا1*(PDCAالاستار)

اؾ الذاتي والعال عمى التغيير الإيجابي اف أجل اعرف  در بالإ والاىتااـ جابي  والافيدة،الاعمواات الإ
 و جيد اعيف.الإستجاب  لأؼ توتر أ

الدعاب  لكسب  باستعااؿلزبوف وذلؾ يعال الاسوؽ لدخوؿ عقل ا (Mind Customer)زبوف عقل ال   
ىداؼ والعال، الااضي تحضيره وتوسيع ادركاتو تشال: "الأسئم  اتنوع  عميو ل، وطرح أابتساااتو

 ."التي يتوقعيا ىـ الحقائق والتصوراتشخصيتو الذاتي ، وأ والحاضر والاستقبل، 
 ف:ف، حيث أوالاقصود في ىذا الجانب روح كلا اف الاسوؽ والزبو  الروح ثالثا:

عقمو، لكي يشعر بأف الطاق  يط بدنو وتيدئ  تبرز اف خلاؿ تنش (Spirit Marketer)روح الاسوؽ 
في شكل حوار اع الذات تتضاف سئم  ل الحاجات العايق  لمزبوف، وطرح أابيف يديو، والعال عمى تأ

 فكار صادق  اتجاه الزبوف.عدة أ
ثـ التعرؼ  طرح السؤاؿ عميو ليفكرلمتعرؼ عمى روح الزبوف يجب  (Spirit Customer)زبوف روح ال   

 عميو اف خلاؿ كلااو حوؿ الرؤػ والقيـ التي يتبناىا، والتي يراىا في الاراتب العميا.   
 الفرع الثالث: التسويق الشمولي

العمااء والباحثيف انذ  ىتااـباثر الافاىيـ الحديث  التي حظيت كيعد افيوـ التسويق الشاولي اف أ    
جوانب اختمف  اف جانب الاسوؽ وجانب الزبوف اف خلاؿ عدة ظيوره، حيث قااوا بدراستو اف 

ف ىذا الافيوـ يتسـ بتعدد تعريفاتو نظرا لعدـ ح وىذا اا تـ توضيحو سابقا، كاا أالجسـ والعقل والرو 
 .وضوح تعريفا عمايا اوحدا

 ، باعنى تصايـ وتطوير وتنفيذ عاميات(ـ21)عُرؼ افيوـ التسويق الشاولي في اطمع القرف  وقد    
اد ذ يعتوترابط داخل الانظا  وخارجيا، إ اتساعالتي ليا  والأنشط البرااج كذلؾ اعرف  يق، و التسو 

اارس  الفعمي  وليس فقط فمسف  للأعااؿ نشط  التسويق التي تجسد الاعمى جايع الاناىج الاتبع  في أ

                                                 
1

اسـ دائرة  او : ويعني ىذا الادخل ، خطط(اعالباعنى عمى التوالي: )طبق، راقب، (Plan, Do, Check, Action:)   اف الكماات تعنياجاوعل صرتاخ * 
 عجم  ديانج، حيث يركز عمى أىاي  تكاال العال الإدارؼ في حمقات اتتابع .
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حسف كفاءة وأعمى أفضل ستيدؼ الحصوؿ يف التوجو نحو التسويق الشاولي التجارة، حيث أو أ
درج   برزالتسويق الشاولي ي أف إلىيُشار  كاا،1بدلا اف تجسيد الافاىيـ البسيط  والعادي  فعالي 

، فيو الانترنيت ، وخدا  الزبائف، والعال عبر والترابط اع الخط  التسويقي  لمانظا الارتباطعالي  اف 
افيواو ف (، بالإضاف  إلى أ2)جوىر التوجو نحو الزبوف، وذلؾ حسب اا ىو اوضح في الشكل رقـ 

الانظا  التي تساىـ في تحقيق  جراءاتتطور بناء عمى الابادغ الأساسي  لمتسويق الخاص بأعااؿ وا  
ائي، تطوير، والتوزيع والتسويق لماستخدـ النيالنشط  التسويق الشاولي تشترؾ في الأىداؼ، وأف أ

لكونو لانظا  اف اجزء لا يتجزأ  ىود بل و طرؼ خارجي لو دور احدو وبيذا لا يعتبر كياف اعزوؿ أ
عرؼ كذلؾ عمى قد ىذا و  ،2داخل وخارج الانظا  اتصاؿ، حيث يشال كل نقط   فييافعالاعنصرا 

فيوـ لاختمف الاتغيرات البيئي  الداخمي  والخارجي ، فيو ا الاستجاب أنو أحدث افيوـ الذؼ يقوـ عمى 
ف التوجو نحو التسويق الشاولي يزود ااكن ، حيث أواسع واتكاال ضرورؼ لتحقيق أفضل نتائج 

 واكتشاؼ نشطتوالتسويق الشاال بتكاال أحدػ افاىيـ ق إقيا  الزبوف بفيـ عا استخلاصمي  عا
يا  اع ضااف بناء علاق  طويم  الأاد، علاقات الإشباع و تقديـ القخمق القيا ، وتوصيل أو القيا ، 

التي تقدـ و دارة سمسم  قيا  فعال  ف خلاؿ إق الشاولي يتـ اف نجاح التسويالاتبادؿ ووفقا ليذا فإ
انتجات ذات جودة عالي ، الخدا  الاايزة، والسرع ، والتسويق الشاال يحقق ناو اربح اف خلاؿ 

وأضاؼ كوتمر  ،3القيا  لو وتجسيدىا استخلاصظ عميو، اع ازيادة اشارك  الزبوف، وبناء ولائو والحف
الأفراد والابادغ ذات الأغراض الإجتااعي  ليشال السمع والخداات والانظاات و أف ىذا الافيوـ يتسع 

ع الأخير اف التسويق )التسويق صبحت تركز عمى النو يوضح أف تزايد عدد الانظاات التي أ كاا
 الاجتااعي الانظاات ييدؼ إلى كسب التأييد في القضايا  ذه( وىذا التركيز اف جانب ىالاجتااعي

والحفاظ عمى الطاق ، حااي  البيئ ، الرقاب  عمى السجائر، الاخدرات، وغيره اف  اثل: التموث،
تشكل الارحم  الأولى في العامي   تأف وظيف  التسويق أصبح إلى بالإضاف اىر الاشابي ، و الظ

وعميو فإف التسويق الشاولي يعبر عف  ،4الإداري  لمانظا  وانيا تتفرع وظائف ونشاطات الأخرػ 
، حيث وعااللأالاختمف ااارسات الؼ ياثل الاظير الجديد لو و أفكار الحديث  في عمـ التسويق، الأ

عااليا، والذؼ يعتاد عمى تطبيق برااج في اختمف أ عالي  ارون   نفسياتاارسو الانظاات لتكسب 

                                                 
1
Solomon A.Keelson, “The evolution of the Marketing concepts: Theoretically different roads leading to practically same 

Destination”, Online journal of Social Services Research, Vol 1, NO2, 2012, pp 35-41. 
2
Ashutosh Nigam, “Holistic Marketing of Sftware products: The new paradigm”, International Journal of 

computer Sciences and Management Studies, Vol 11, No 1, 2011, pp 2231-5268. 
3
Kotler Philip, Keller Kevin , “Marketing Management”, Edition 21th, Prentice-Hall companies, Inc, New Jersey, USA, 2006, 

p40. 
4

 .53، صمسجع سُبق ذكسيعٍٟ فلاس اٌضعجٟ، 
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اا  التسويق اف خلاؿ التطوير والتصايـ والتطبيق، اختمف النشاطات والعاميات بشكل اتفاعل وىذا
عناصره  أو أبعادهاف  ياكف تعريف التسويق الشاولي ولؾ انفيميب كوتمر، ويضيف عمى ذ هيؤكد

 أو الاجتااعيوالتسويق بالعلاقات، التسويق  التفاعمي، والتسويق الداخمي، أوالاتكاال  وىي: التسويق
 سيتـ توضيحو في الاطمب الثالث اف ىذا الابحث. ايخص جانب الاسؤولي  الاجتااعي ، وىذ
 انشطة التسويق الشمولي( يمثل:3الشكل رقم )

 
 
 
 
 
 
 

 

 
Source:Solomon A.Keelson, “The Evolution of the Marketing concepts: Theoretically different roads 

leading to practically same Destination”, Online journal of Social Services Research, Vol 1, NO2, 2012, pp 

35-41. 

 
 وفوائد التسويق الشموليخصائص المطمب الثاني: 

فاف  ،وائده الاتنوع تتوضح ف ، والتي اف خلاليااايزة لويتحمى التسويق الشاولي بعدة خصائص     
 ىايتو الواسع ، وىذا اا سيوضح فياا يمي:خلاليا تعكس أ 

 خصائص التسويق الشمولي :الأولالفرع 
في تفعيل علاقات الانظا  الداخمي ، والتي تاثل في تطوير  يعتاد التسويق الشاولي عمى عدة جوانب    

ق  يساسي  بطر تيا وداج أىدافيا الفرعي  و الأفكار كفاءابرااجيا وتناي  اياراتيا، وتوحيد أسياساتيا وتنظيـ 
ارتب  وانسق ، والعال عمى تجسيد الاقارب  النظااي  بيف وظائفيا، كاا تساىـ في دعـ قدرة الانظا  عمى 

 اواكب جل ا باختمف اتغيراتيا الخارجي  اف أتحقيق التكيف الفعاؿ اع القوػ والظروؼ البيئي  الاحيط  بي
اولي ل  ليا، وبالتالي يتايز التسويق الشالفعا الاستجاب بيئ  اتغيرة، وتحقيق  باعتبارىاالتطور الاستار 
 1ىايا:بعدة خصائص أ 

                                                 
1
Ashutosh Nigam, “Holistic Marketing of Sftware products: The new paradigm”, International Journal of 

computer Sciences and Management Studies, Vol 11, No 1, 2011, pp 2231-5268 
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 ف العالاء.تاكالاتزايد ب الاعتراؼ -
 التركيز عمى تطوير العرض لمسوؽ الاستيدف . -
 تصايـ التسويق وفق صالح الزبوف. -
 التركيز عمى النتائج السميا  وليس عمى الانتجات. -
 .العال عمى جعل الزبوف يشارؾ في خمق القيا  -
 يصاؿ الرسائل الجيدة لمزبوف.أحدث الطرؽ لإ استخداـ -
 .الاستثاارطوير اعايير وقياس العائد عمى ت -
 دوات التسويق ذات التقني  العالي .تطوير أ -
 صوؿ طويم  الادػ.تركيز عمى بناء أال -
التفاعل والنفوذ داخميا، ليكوف  لاستعادةالانظا   أنحاءويق الشاولي عبر التطبيق الشاال لمتس -

 خارجيا. اجيد اانعكاس
بعض  اتخاذالاء، وذلؾ اف خلاؿ اشاركتيـ في الفائق لمع الاىتااـفإف التسويق الشاولي يولي  وعميه    

ا يُاكف ، وىذا اتقديـ خدا  اا و كيفي أ ييـ حوؿ تصايـ انتج ااإعطاء رأو السااح ليـ بالقرارات، أ
)بيف يقوؼ العلاق  بينياا وىذا ااعمى نشاط الانظا ،  ااراقب اف يكوف طرفالصلاحي  أالعايل ويخولو 
 باعتبارهلمانظا   ا، والأار عائد إلى طبيع  الفكر الجديد حوؿ أف العايل أصبح شريكالزبوف والاوظف(

ء الزبوف   أو عالاي ، بالإضاف  إلى أف التحميل الدائـ حوؿ كيفي  إرضاجزء اف سمسم  التوريد احمي
 إدارةاختمف تقنيات التسويق الخارجي بأساليب بعال زبونيا الداخمي، وااارس   للاىتااـالخارجي يدفعيا 

الاوارد البشري  بغي  تناي  اياراتو وتطوير قدراتو ليكوف السبب في بقاء ولاء الزبوف، وليصبح جزء اف 
باساعدة عاميات بحوث التسويق  إلا اعيا الانظا ، طبعا لا يكوف ذلؾ سمسم  القيا  التي تتعاال

 ساليب الخاص   في اجاؿ التنبؤ، اعكل واحد حسب اجالو وغيرىا اف الأ اير الخبراءعمى أ والاعتااد
دراس  أسواؽ عالائيا لالانظا  دائاا لحاج   باعتبار، تبني نظاـ يقظ  كفؤ وحيوؼ يدرؾ كل الاستجدات

والرغبات والتوقعات، وكذا خصائصيـ السموكي  واتجاىاتيـ الشرائي  ليكوف باثاب   الاحتياجاتاف حيث 
عمى التكنولوجيا ذات الكفاءة العالي  والحديث  التي يغمب  والاعتاادىذا ، لات لنظاايا الاعموااتيخاد

لقوة انافستيا،  يرات، واركزعمييا طابع التجديد لمتايز، ولتكوف باثاب  دليل عمى اتابع  الانظا  كل الاتغ
كل  في لانتشارىااصدر  باعتباره الاستثااري خاصي  في تناي  عوائد الانظا  ف لمتسويق الشاولي كاا أ

ساسي  والعال عمى الأ والاىتااـ باواردىاىدفيا،  اكاف وفي كل شريح  اف شرائح أسواقيا التي تسد
 صبحو أناعموا  ولتكوف السباق  في ذلؾ، لأال بالتقاط كالاىتااـ، التقميداؿ أو اف الحفاظ عميو اف الزو 
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تنافسي  قوػ في ىذا العالـ الذؼ تسوده اختمف النزاعات والصراعات الللأ سرع وليس البقاءحاليا البقاء للأ
 فيي تاثل السلاح الرئيس لغزو ىذا البيئ  التي تعال فييا الانظا ، ؼ قيود،الشرس  والتي لا تقيدىا أ

الأصل الوحيد الذؼ يعتبر سبب وجود أؼ انظا  حتى ولو كانت  باعتبارهلبشرؼ باوردىا ا والاىتااـ
في ىذا الاجاؿ والعناي  بو يكسبيا نفوذ ذو قوة وسمط  اتين  داخميا  الاستثاار، والعال في افتراضي 
لااح تايزىا تعكس ادػ سيادتيا عمى استوػ وجودىا عمى الساح  السوقي  التنافسي ، وأحد ا وخارجيا

وتطويرىا، وعلاج جوانب ضعفيا بأحدث الأساليب أو  الإيجابي ا الداخمي  اكانياتيلحفاظ عمى جوانب وا  با
الخارجي، فرض عمييا  حسف، وبناءً عمى التطورات التي يفرزىا الاحيطالأ إلىالعال عمى تغييرىا 
فضمي  تنافسي  نادرة وشاام  وارن ، يكوف إلا باكتساب أوالبقاء وذلؾ لا  الاستارارالاقاوا  اف أجل 
نجاز ووسائل تحقيقيا بكل دق  وسرع  وا   تيجي استر اتجانس اف الأىداؼ الاوضوع  والإاضاونيا خميط 

رضاء اصالح الاتعااميف اعيا بشكل جيد يوطد العلاقات رضي اصالحيا الخاص ، وفي ظل ذلؾ إي
 يـ. نالبيني  فياا بي التفاعلاتويوسع 

 : فوائد التسويق الشموليالفرع الثاني
 الياا  التي تاثل سبب وجود الانظا ، وابرر بروزىا الأنشط جام  اف  يعتبر التسويق الشاولي    

الاعنوي ، بالتواصل اع اختمف  والأرباحالاادي   الأرباحالاجتااعي والاقتصادؼ، والذؼ بواسطتو تحقق 
التي تسعى لتحقيق سمسم  القيـ الاختمف   والإستراتيجي الاتنوع   والأىداؼ الأبعادالاصالح ذات  أصحاب

ممتسويق الشاولي أىاي  كبيرة تتضح اف خلاؿ فوعميو  طراؼ الاتفاعم  فياا بينيا،لكل طرؼ اف ىذه الأ
 1ىـ الفوائد التي يقدايا والاذكورة كالآتي:ذكر أ 

 دارة برا  جيات الانظا .يساعد عمى تحقيق التركيز وا 
 وراض. االزبوف سعيدبقاء فع عمى إيحا 
 .ييتـ بتقميل التكاليف عمى الادػ الطويل 
 خرػ.حقيق التايز اقارن  بالانظاات الأيسعى لت 
 عااؿ ابتكر.ناوذج أ بداع يساعد عمى إ 
 .تحسيف جودة الانتج 
 صحاب ات اع أسيس وبناء العلاا  التجاري ، والزبائف، وجودة الخدا ، العلاقيساعد عمى تأ

 .نظا الاصالح، وساع  الا

                                                 
1
Ibid, pp 2231-5268. 
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تيجي، ولا استر نشاطات اتنوع ، فاف الاؤكد أف لو علاقات ذات بعد إ ف لمتسويق الشاوليأا با وعميو    
ي يقابميا ا  بطرؽ عماي  انظا  ودقيق ، والتنظا  الانظاف خلاؿ التنسيق بيف اختمف ألا إيكوف ذلؾ 

ؿ وعزايـ عمى بذؿ اجيود االعاداء فيزيد رضا واقعيا الذؼ ينعكس عمى تحسيف الأ التطبيق الفعمي في
ة ددارة الجو خل إدا وانتياجف الجودة والإنتاجي ، يكبر واحارب  اليدر والقضاء عمى كل اعوقات تحسأ

لو و خدا  لمزبوف تحقق نافسي شديد، اف خلاؿ تقديـ انتج أىـ السبل لمتايز في احيط تاف أ  باعتباره
ف اف ، بالإضاف  أاعيار لمتفاضل بيف الانتجات صبحت الجودة ليـالرضا عمى كل الاستويات، حيث أ

تكنولوجيا حديث ، حيث  استخداـالشاولي تغطي  اناطق واسع  اف الأسواؽ والتوسع في فوائد التسويق 
ف الانظا  تاارس الافتاح السحرؼ لكل نجاح، وخاص  أساليب الجديدة والابتكرة أصبح البحث عف الأ

تربط بيف اختمف الاصالح، وبيذا اف خلالو ترقى ساع  الانظا  نشاطيا في ظل ثقاف  كوني  اتنوع  
تطورة لتحقيق ساليب ات، وزرع الثق  في السمع وابتكار أنواع جديدة بأوتثبت جدارة العلاا  التجاري  لمانتجا

 جل تحقيق الايزة التنافسي  الفريدة.  الناو الاتواصل اف أ
 

 عناصر التسويق الشموليالمطمب الثالث:
، وىذا اا وتحديده عناصره التي تكونو عمىي، التعرؼ فيـ التسويق الشاوليتطمب التعاق في اعرف  و     

والتسويق بالعلاقات، ق الداخمي، والتسويق التكاامي، ييوضحو كوتمر بأنيا أربع  عناصر ىي: التسو 
 توضيح كل عنصر بالتفصيل كالآتي: اع ،جتااعيالاوالتسويق 
 الداخميول: التسويق الفرع الأ 

ات بواسط  اديرؼ الجودة في الانظاات الياباني ، حيث يعتبر أف يظير ىذا الافيوـ في بداي  الخاسين    
ىـ أولويات الانظا  ىو تسميط الضوء عمى العااميف عبارة عف انتجات داخمي ، وأف اف أ العااميف 

ولائيـ، وليكوف ىذا دليلا عمى  وتحقيق رغباتيـ والسعي نحو الحفاظ عمييـ وكسب ولائيـ اف خلاؿ تحقيق
 1.نيل رضا العايل الخارجي

الاختمف  التي ترصد لنا عامي  تناي  وتطور ىذا الافيوـ عبر  يتـ استخلاص الأشكاؿ والاراحلىذا و     
شكاؿ اختمف  يقف عمييا التطور الفعمي الذؼ ار . وبالفعل يتـ رصد ثلاث  أالكتابات التي تناولتو بالتحميل

بالاستيمؾ، وأخيرا ارحم   التوجوبو افيوـ التسويق الداخمي، وىي ارحم  دافعي  ورضا الاوظف، ثـ ارحم  
دارة التغيير بيا،  تيجي اإستر تنفيذ   :، فياا يميتمؾ الاراحل بالتفصيل ستعراضاـ يتو الشرك  وا 

                                                 
1
Ballantyne, D., Christopher. M., & Payne A, “Improving the quality of services marketing: Service (Re) design is the critical 

link”. Journal of Marketing Management, Vol 11, pp7-24. 
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 1ورضا الاوظف: الارحم  الأولى دافعي  أولا:
عمى قضي   ولى لتطوير افيوـ التسويق الداخميظاى اف الكتابات خلاؿ الارحم  الأركزت الغالبي  الع    

وراء ذلؾ في  ف السبب الرئيسياكلأعااؿ التي يقوـ بيا داخميا، ويدافعي  الاوظف ورضاه عف الانظا  وا
بتحفيز  الاىتااـتنبع دائاا اف القناع  بضرورة  ف جذور افيوـ التسويق الداخميالحقيق  التي ترػ بأ

لبذؿ ازيد اف الجيود بغرض تحسيف  استعدادرضاىـ بالصورة التي تجعميـ عمى  العااميف والحصوؿ عمى
رج  الآلي  في العاميات، وعدـ فقط عمى زيادة د الاعتاادلخدا  التي تقدايا شركاتيـ. حيث أف جودة ا
في استوػ جودة تمؾ الخداات الاقدا   اثل وغير الاتناسق الذؼ يسبب تباينداء غير الاتاابالأ الاىتااـ

ى تركيز الجيود التنظياي  عمى لاشكم  التبايف في أداء الخدا  إ إلى ىؤلاء الاستيمكيف. وقد ساىات
وانسق اف الجودة.  لى تقديـ خدا  ذات استوػ ارتفعصوؿ إبالاوظفيف والعااميف بغرض الو  الاىتااـ

بصف  عاا  بقضي  إثارة دافعي  الاوظفيف لمعال وتحقيق رضاىـ عف الاياـ التي  الاىتااـواف ثـ بدأ 
، والتي تحتوؼ عمييا وظائفيـ داخل الانظاات التي ينتاوف إلييا. إذف فنقط  البداي  لتفعيل ىذا نياو يؤد

ىذا الرضا باثاب   اعتبارلرضا لماوظف. حيث ياكف لإشباع وابتحقيق ا الاىتااـالافيوـ تتاثل في ضرورة 
سواؽ التي تستيدفيا انظاات لو قياس الاستيمؾ الخارجي في الأالتراواتر الذؼ نستطيع اف خلا

 الأعااؿ.
 لى الاوظفيف باعتبارىـ استيمكيفالنظر إواف ىنا بدأت الكتابات التسويقي  تؤكد عمى ضرورة     

شباع انتجات يجب أف يتـ تصايايا بشكل جيد لإرضاء وا   باعتبارىاف داخمييف، والتعاال اع الوظائ
بالإشارة  تالكتاباكيف الداخمييف. وبناء عمى ذلؾ بدأت اجاوع  أخرػ اف حاجات ورغبات ىؤلاء الاستيم

ار رتفع اف جودة الأداء. الأ، وتحفيز العاال  الاتايزة ذات الاستوػ الاواستبقاء، القياـ بجذبإلى أىاي  
ف قبوؿ فكرة او باقي انافسييا. وجدير بالذكر أالذؼ جعل اف تمؾ النوعي  اف الشركات عف اا يقد

التعاال اع الاوظفيف كاستيمكيف قد أثار الكثير اف الجدؿ حوؿ ادػ انطقي  الفمسف  التي تقوـ عمييا 
التي قد يواجييا  تمؾ الارحم ، ولذلؾ ظيرت الكتابات التي بدأت تشير الى عدد اف الاشاكل الاحتام 

 يق الداخمي.سو افيوـ الت
 2ىـ الاشاكل ىي:أ حيث طرح كل اف رفيق واحاد 

                                                 
1

 .155-154، ص ص 2008"، اٌذاس اٌزبِع١خ، الاعىٕذس٠خ، اٌتغ٠ٛك اٌّتمذَجذ اٌعظ١ُ اثٛ إٌزب، "محمد ع
2
Rafiq, M, Ahmed, P.K, “The Scope of Internal Marketing: Defining the Boundary Between Marketing and Human Resource 

Management”, Journal of Marketing Management, Vol 9, No 3, pp 219-32. 
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، حيث قد يكوف عند بعض الاوظفيف لى الاوظفيفانتج ىو الوظيف  التي يتـ بيعيا إال اعتبار . أ
حاجاتو، وىذا اا ينعكس  لا تشبعذ يا إسونر خمفي  اسبق  سمبي  حياؿ ىذه الوظيف  التي ياا

 يا.في ولائو لمانظا  التي يعال بوء بالس
ض عمييـ، بل حتى ااكف تفرض الاوظفيف بيف الانتجات )الوظائف( التي تعر  اختيارصعوب   . ب

لمانتج الذؼ يريده  اختيارهالخارجي لمزبوف الخارجي وكيفي   ، عكس اا يعرض في التسويقعمييـ
 وفق رغباتو.

 لمانظا .رضاء الاوظفيف، قد يسبب ىذا تكمف  فيز وا  تح  . ت
كيفي  اعاام  الاستيمؾ  الاوظفيف كاستيمكيف داخمييف، وىنا يحدث التصادـ حوؿ اعتبار . ث

لى فكرة التوجو إ رفضل، وكيف يتـ ذلؾ، وبيذا تتبمو أـ الاستيمؾ الداخمي الخارجي أفضل أ
 الارحم  الثاني  اف تطور التسويق الداخمي.

 1الارحم  الثاني  التوجو بالاستيمؾ: :ثانيا
( Gronroosنروز )رو تشير الخطوة الثاني  في تطوير افيوـ التسويق الداخمي والتي تات اف خلاؿ ج    

الاوظفيف والعالاء أثناء تقديـ وأداء الخدا ، ويعني  بالتواصل والتفاعل الذؼ يتـ بيف الاىتااـة ر رو لى ضإ
ىذا تغمغل الاوظف بشكل كبير في الخدا  التي يؤدييا، الأار الذؼ يجعمو في حال  تفاعل دائـ اع 

 Interactiveالتسويق التفاعمي ) عمى اا أطمق عميو العايل حياؿ تقدياو ليا، واف ىنا ركز جورنروز

Marketingو اسؤولي  الاوظف الأساسي  تجاه اشباع حاجات ورغبات العالاء (، والذؼ يؤكد في
ف العلاقات التفاعمي  التي تتـ بيف الاشترؼ والبائع لف يقتصر إلى أ شار جورنروز وقد أوالاستيمكيف. 

ناا سياتد تأ تأثيرىا فرص التسويقي  ثيرىا بشكل قوؼ عمى توفير الفقط عمى قرارات الشراء وا عادة الشراء، وا 
ىذه الفرص وجود توجو بالاستيمؾ، وتوجو  اقتناص. ويتطمب انيا والاستفادة استغلالياي ياكف لمشرك  الت

اايزة. واف ىنا يركز افيوـ التسويق الداخمي عمى اوظفيف  بيعيوعقميو بالسوؽ، وأفراد عااميف لدييـ 
و، وتبعا ليذه الرؤي  فمف تتوافر لدييـ الدافعي  والوعي بحاجات الاستيمؾ الذؼ يتـ التعاال اعو وخدات

يكوف كافيا اجرد وجود اوظفيف لدييـ الحااس والدافعي  لمعال)اثل اا افترض بيرؼ وزالائو(، بل يجب 
(. ولا يقتصر الاار ىنا عمى ىذا Sales mindedجيدة ) بيعيوبعقميات  أيضااف يتصف ىؤلاء الاوظفيف 

الحد، حيث ستحتاج الخدا  الى وجود تعاوف وتفاعل بيف كل اف اقدايا واستيمكيا حتى يتـ الوصوؿ 
افيوـ التسويق الداخمي  أفنروز كذلؾ عمى ذات كفاءة عالي . كاا يؤكد جرو تقديـ خدا  جيدة وكفء. إلى

ئف الحيوي  داخل الشرك  لتفعيل علاقات اايزة اع اختمف الوظا ضرورة وجود تكاال بيف أيضايستمزـ 
                                                 

1
 . 158-157محمد عجذ اٌعظ١ُ اثٛ إٌزب،  ِشرع عجك روشٖ، ص ص 
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 –صمي لمتسويق الداخمي لنطوؼ بتوسيع تعريفو الأ 1985في  (نروزجرو )الاستيمكيف، حيث قاـ 
ف العااميف بالشركات، نشط  التسويق بشكل داخمي اع الاوظفيعمى ضرورة أداء أ -ف  إلى اا قداوضابالإ

 لمتسويق الداخمي ياكف تمخيصيا في الآتي: لى رؤي  أكثر شاولاوىذا يؤدؼ إ
ؤثر وتتعاال اعيـ بشكل كفء ف تأ اداخمي اسوق باعتبارىـياكف لمانظاات التي تنظر إلى الاوظفيف     
عمى  قادرة بيعيوواوجو بالسوؽ، وعقمي   يـ لمعال اع الاستيمكيف بشكل واعثارة دوافعإ بغرض–وفعاؿ

واحي الداخمي  التي قد تيتـ بيا التسويق كادخل يركز عمى الن استخداـاف خلاؿ  -التفاعل والتواصل
التسويقي  اع الاوظفيف داخل  الأنشط اثل الاوارد البشري ، وكذلؾ عف طريق ااارس   إدارةيضا اعيا أ

 الشركات.
اف خلاليا  يتـبعدا آخر يدخل ضاف تطبيق التسويق واعتباره كوسيم  ( George) (جورج)كاا يضيف     

تعال بناء عمى افاىيـ التوجو بالسوؽ والتوجو  بيعي الخدا  بعقمي   بأداءتحفيز وتشجيع الاوظفيف لمقياـ 
في كيفي   (رفيق واحاد)وادخل  (نروزرو ج)حيث يتاثل الاختلاؼ الجوىرؼ بيف ادخل  1بالاستيمؾ.

عمى أىاي  خمق فمسف    (نروزو ر ج) التعاال اع الاوظفيف كاستيمكيف، حيث يؤكد التعريف الافاىياي
عمى اجرد إرضاء  (حاد)رفيق وأالتوجو بالاستيمؾ الخارجي بيف الاوظفيف، في حيف يركز ادخل  

ثارة دوافعيـ لكل خدا  يقواوف بأدائيا.  2الاوظفيف وا 
دارة الإستراتيجي تنفيذ  –الارحم  الثالث  توسيع افيوـ التسويق الداخمي  ثالثا:  3التغيير: وا 
لاحتال لمتسويق الداخمي كوسيم  بالدور ا االكتاب الذيف نادو  أوائلاف  (وينتر)وفي ىذه الارحم  قاـ     
 ف التسويق الداخمي كاا يمي:"عمىبتعري (وينتر)دارة الاوظفيف نحو تحقيق الأىداؼ التنظياي . وقد قاـ لإ
لؾ اف خلاؿ الاؤسسي ، عمى أف يتـ ذثارة دافعي  العااميف تجاه تحقيق الأىداؼ ا  نو تخطيط، وتعميـ، و أ

يضا أالذؼ تقداو الشرك  ولكف  دراؾ ليس فقط قيا  البرنااجا  فراد العااميف اف فيـ، و العامي  التي تاكف الأ
 اعرف  دورىـ في ىذا البرنااج".

ف ىناؾ تزايد في القناعات التي داخمي كآلي  لمتنفيذ، حيث يلاحع ألى التسويق الوتنظر تمؾ الرؤي  إ    
استخدااو كايكانيزـ يساعد عمى تحقيق التكاال الوظيفي عبر الوظائف الاختمف  الاوجودة  إاكاني ترػ 

لى دور التسويق الداخمي في تحقيق التكاال بيف الوظائف إ  (واكافي جلاسااف)بالتنظيـ، واف ىنا يشير 
ؼ وظيف  اوارد ، بالشكل الذؼ يجعل اف الأفراد العااميف في أالانظا ب الأخرػ التسويقي  وباقي الوظائف 

 تخص تمؾ الوظيف  التسويقي .
                                                 

1
George, W.R, “Internal Marketing and Organizational Behaviour: APartnership in Developing Customer-Conscious 

Employees at Every Level”, Journal of Business Research, Vol 20, No 1, pp 63-70. 
2

 .158محمد عجذ اٌعظ١ُ اثٛ إٌزب،  ِشرع عجك روشٖ، ص 
3

 .160-159اٌّشرع اٌغبثك اٌزوش، ص ص 
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أؼ شرك  إناا يحتاج  تلاستراتيجياخل يرػ بأف التنفيذ الفعاؿ دلاف ىذا ابأ ويمكن القول بصفة عامة    
الداخمي  التي قد  والصراعاتلى القضاء عمى التعارض بالدرج  الأولى إلى جيود تسويقي  داخمي  تسعى إ

داخمي  جيدة تسيـ في تفعيل  اتصالاتالاختمف ، وتحاوؿ في نفس الوقت إيجاد  تحدث بيف الوظائف
لداخمي قد و التوسعات عمى افيوـ التسويق ا. أف اثل ىذه الإضافات أالتنسيق اللازـ بيف ىذه الوظائف

و كانت اوجي  إلى داخل الشرك  أاا استراتيجيات تنظياي  بغض النظر إذا  ؼلتنفيذ أ أداةتجعل انو 
 اوجي  خارجيا.

عضاء ل أنحاء وأ ، ويشال كالإستراتيجي فإف ىذه الارحم  تعكس أف التسويق يعتبر أداة لتنفيذ  وعميه    
و خداي ، في ظل اناخ تحفيزؼ يدفع عالي  والكفاءة سواء كاف صناعي  أالانظا ، واف خلالو تحقق الف

 ىداؼ زبائنيـ ونيل رضاىـ وولائيـ.بجودة عالي ، ااا يحقق ذلؾ أىدافيـ وأ  أدائيـبالعااميف لزيادة 
الاعمواات الافصم  يتـ  اا باقيأ، فقط تاريخي لمتسويق الداخمينو تـ عرض التطور الاع العمـ أ    

 عرضيا في الابحثيف الثاني والثالث اف نفس الفصل. 
 الفرع الثاني: التسويق التكاممي

ت التجارؼ لانظااعمى النشاط ثائرة كاف ليا انعكاس قوؼ ثورة  بطرح  تكنولوجيا الالكترونيال قاات    
و كاا يساى التسويق التفاعمي عف طريق التكاامي أالتسويق الفعمي لافيوـ بيدؼ التجسيد الأعااؿ، 
ار اشارك  والحو التسييل  الاتعااميف والعال عمىوالعالاء  اختمف شبكات التوزيعبيف  لكترونيالإ التفاعل
لمعامي  التسويقي   إدراكويؤخذ بعيف الاعتبار نوع العايل وكيفي  نوع  أفاع العمـ أنو يجب ، يـالدائـ بين

نو يطرح بعض الوسائل التفاعمي  التي يكوف ليا تأثير أإلى ، بالإضاف  1داخل الانظا  وفق تفاعمو اعيا
، وتقمل اف الاجيودات رارات الشرائي اف جودة القف يتحسلمعف الاعمواات، و اماوس في طريق  لبحث 

 واستدااتضيلات العالاء والاستيمكيف، كاا ياكف فالانتجات التي تتناسب اع ت اختيارالتي تيدؼ إلى 
 2الكترونيا لاساعدة العالاء في اتخاذ قرارات تفاعمي  وىي:

نترنيت اع تقسيـ شبك  الأرح البدائل الاختمف  عمى الوسيم  التفاعمي  الأولى: تتمخص في ط -
ىاي  كل خاصي  بالانتج، إضاف  إلى تحديد أقل نفع  لكل بديل وكذلؾ وضع أوزاف لأوظيفي  الا

 استوػ اقبوؿ لكل خاصي .

                                                 
1
Hauble. G.Trifler, “Consumer Decision Marketing in Online Shopping Environment: The effects of Interactive Decision 

Aids”, Marketing Science, Vol19, No1, 2000, pp 4-21. 
2
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وتساعد ىذه الاصفوف   (Comparison Matrixالوسيم  التفاعمي  الثاني : ىي تصايـ الاقارب  ) -
لاقترح  والاختارة وتيسر ليـ ترتيب الاعمواات الارتبط  العالاء لعال اقارب  عايق  بيف البدائل ا

 بالخصائص والصفات.
 علاقات -تسويق -أفراد -إنتاجف  )ويعني أف يكوف ىناؾ تكاال وتنسيق بيف وظائف الشرك  الاختم    

 .1عاا (
 أىداؼ يحقق باا ورغبات الاستيمؾ حاجات لإشباع الأنشط  بيف لمتنسيق يسعى يتكاامال والتسويق    

 والآخر التسويقي  بالأنشط  خاص الأوؿ التكاال، اف استوييف عمى التسويقي الافيوـ يقوـ الانظا ،
 داخمي  التسويق قسـ ايا  الأقساـ تكوف  بيف الجااعي العال تشجيع أجل واف  .الانظا وظائف باختمف
بالاسئولي  والعائد عمى الاستثاار ياد الاسوقيف بإجابات عف القضايا الاتعمق   بالإضاف  أنو .2وخارجي 
، فيو يساح لماسوقيف بالقياـ بالاختبارات والبحوث الاسحي  اتساؽ الرسال  اع حاجات العالاء وادػ

اال الأنشط  التسويقي  في . ويساعد عمى تكيحتاجيا العالاءلتحسيف جودة الخدا  والاعمواات التي 
 3الاؤسسات.

 العلاقاتبالتسويق  الفرع الثالث:
اؿ تسويق الاستيمؾ في عمى نطاؽ واسع في اج ستخداـالااصطمح التسويق بالعلاقات شائع أصبح     

يد اف الأفكار الجديدة في اجاؿ الأعااؿ، يحدث خيرة، واع ذلؾ، وكاا ىو الحاؿ بالنسب  لمعدالسنوات الأ
، فيناؾ اف يستخدـ اصطمحات اثل: التبادؿ 4حوؿ الاعنى الاقصود اف ىذا الاصطمح الارتباؾ

بالعلاقات، تسويق العلاق ػ التسويق بالعلاقات، والجيود الابذول  لفيـ التسويق في البيئ  الاعاصرة تتعقد 
 5بسبب:
 تعدد الاصطمحات الاستخدا  لوصف وتعريف السوؽ؛ . أ
 وحدات التحميل الاستخدا  اف جانب الادارس الاختمف ؛ اختلاؼ . ب
، وأف الاستيلاكي تج  لمسمع بأف نوعيات اعين  اف التسويق تناسب الاؤسسات الان الاعتقاد . ت

 ع الصناعي .اؤسسات الخداات، أو اؤسسات السم نوعيات أخرػ تناسب أكثر

                                                 
1

 .39، صمسجع سُبق ذكسيعٍٟ فلاس اٌضعجٟ، 
2
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فراد كاف  في الاؤسسات ، اع التركيز عمى نشاط يشترؾ فيو الأ ويعرؼ تسويق العلاقات عمى أنو:    
رساء العلاقات بيني ارور الوقت، فالعلاقات الشخصي  والتفاعلات والتبادؿ الاجتاعي يعد اف أىـ بـ بناء وا 

الايا   نو: فكرة تبادؿ العلاقات، كاا ياكف تعريفو عمى أ1العناصر الجوىري  الاؤلف  لتسويق العلاقات
والثق  كبناء  الالتزاـفي الأفكار وفي القيا ، ويبرز بيف الاؤسس  والزبوف ىو تشارؾ  فالارتباطأساسا، 

العلاقات الاتبادل  الابني  عمى  استقرارياا فتسويق العلاقات يسعى إلى بين الارتباطأساسي يحفع ىذا 
ناؾ اف يرػ اف التسويق العلاقات كاا ى ،2الوفاء الاشترؾ، وليس الذؼ دونتو العقود والصفقات الشكمي 
يؤدؼ في النياي  إلى وجود علاق  دائا   الذؼجزء اف تمؾ التفاعلات التي تحدث بيف الاؤسس  والزبوف، و 

واستارة اعو، ويحرص أفراد التسويق عمى تناي  اثل ىذه العلاقات بشكل قوؼ لمغاي ، حيث ياكف العال 
ف أ( Berry)( بيرؼ )في حيف يرػ ، 3اعا لحل كاف  الاشكلات التي تواجو الزبوف في تعاامو اع الاؤسس 

، وعمى الاستوػ استراتيجيلاقات يتوزع حسب ثلاث استويات ىي: استوػ تكتيكي، واستوػ التسويق الع
 5عريض : ( اف خلاؿ ثلاث استوياتارلبا)، وىذا اا يؤكد 4الفمسفي

ترويج الابيعات، والتطورات  أدواتعمى الاستوػ التكتيكي: تستخدـ علاق  التسويق كأداة اف  -
ؿ الولاء قصير الأاد. واع مت عمى زيادة ادػ أشكاالتي شيدتيا تكنولوجيا الاعمواات عا

ىذه الأشكاؿ ينطوؼ عمى سياس  انتيازي  تؤدؼ إلى خطط ولاء اكمف  تخمق  تطبيق ذلؾ فإف
 لمحافز الاقدـ وليس ولاء لماورد.

عمى الاستوػ الاستراتيجي: ينظر إلى تسويق العلاق  عمى انو العامي  التي يسعى اف خلاليا  -
الاورد إلى ربط العالاء اف خلاؿ روابط قانوني  واقتصادي  وتكنولوجي  وجغرافي  وروابط 

عاد ونفور العايل بدلا اف الاحتفاظ بو، واف اب إلىزاني ، وقد تبيف أف ىذه الروابط قد تؤدؼ 
رك  التي لـ تحقق علاق  عايق  فعال  اع عالائيا قد تعجز عف الحفاظ عمى ىذه العلاق  الش

ل علاق  أحيانا. يكوف في الواقع إذا تغيرت البيئ  القانوني  أو التكنولوجي . واا يحدث في شك
غير اتااثل يقوـ عمى التفاوت في الاعرف  والقوة والاوارد. وليس عمى الثق  والود  ارتباطا

الاتبادؿ واقتساـ  والاعتااد  اف خلاؿ التعاوف الاتبادؿ، تبادؿ، وحيناا تستار العلاقالا
 .والاستاراري  الاستقرارخاطر، قد تنطوؼ العلاق  عمى قدر أكبر اف الا
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يتوجو تسويق العلاق  إلى لب فمسف  التسويق. والتعريف التقميدؼ عمى الاستوػ الفمسفي:  -
حتياجات العايل وتسويق العلاق  بإعتباره فمسف  تركز اف   لالمتسويق يركز عمى انح الأولوي

تيجي  التسويق بعيدا عف الانتجات ودورة حياتيا في اقابل دورة حياة العلاق  استر جديد عمى إ
 بالعايل.

قاا  علاق  بيف التسويق بالعلاقات لا يقتصر عمى إف أ (Hart et alواخروف ) ويضيف ىارت
ف كالاوردوف، والاساىايف، آخري طراؼيتعدػ ذلؾ لإقاا  علاق  اع أالانظا  والزبوف، بل 

 .1صحاب الاصالح الاختمف وأ
 2ستراتيجيات تسويق العلاقات الناجح  عمى اجاوع  اف العناصر الياا  اثل:كاا نجد اعظـ إ

 ( أفراد اوجي  بالاستيمؾCustomer-Oriented Personal ) 
وتصرفاتيـ اوجي  بالاستيمؾ بالنسب  لمشركات التي تركز يجب أف تكوف اتجاىات الاوظفيف 

عمى بناء علاقات اع الاستيمكيف، فقد يكوف الاوظف ىو الشخص الذؼ يتصل بو الاستيمؾ في 
ظر ىذا يرػ غيره داخميا، وبالتالي يصبح الااثل الوحيد لمشرك  كميا اف وجي  ن الشرك  ولا

ؼ قسـ غير اوجو بالاستيمؾ اف شأنو أف أو أؼ شخص، الاستيمؾ، ويؤكد ىذا عمى أف وجود أ
 يضعف الصورة الذىني  الجيدة لمشرك  ككل.

 :دور التدريب 
يدرؾ رجاؿ التسويق تاااا الدور الذؼ يمعبو تدريب العااميف والاوظفيف في خدا  الاستيمؾ وبناء 

كيف وخداتيـ بشكل الادرب  التواصل اع الاستيم علاقات جيدة اعو، حيث تستطيع القوة العاام 
افضل، ااا يساىـ في تناي  وبناء علاقات اتايزة اعيـ، واف ىنا اتيات الكثير اف الشركات 
بتنفيذ العديد اف برااج التدريب التي تاكنيا اف تحقيق أىدافيا الخاص  باستراتيجي  تسويق 

 العلاقات.
 ( التاكيفEmpowerment :) 

عطاء الاوظفيف سمط  أكبر التسويق بإالشركات الاوجي  بضاف  لمتدريب، تقوـ العديد اف بالإ
 كيف، وقد ساىـ ذلؾاالت اصطلاحقد يطمق عمى ىذا التفويض لمسمط  لحل اشاكل الاستيمؾ، و 

نيـ اف الالاؾ عنداا يتـ التعاال اعيـ كشركاء في الانظا  اي  شعور ىؤلاء الاوظفيف بأفي تن
ستعداد ، ويناي لدييـ ابأنفسيـ أنفسيـ إدارةاوظفيف عمى التي يعاموف بيا، ويساعد ىذا التاكيف ال

                                                 
1
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 ىؤلاءزيادة حااس يضا اكبر لمعال والاساءل  عف أدائيـ وأداء الشرك  ككل، كاا قد يساىـ أ
 ستنيض لدييـ الرغب  في الوصوؿبغي  بناء انظا  أقوػ، وت لتحال بعض الاخاطر الاوظفيف

بالثق ، واف ثـ يتعاظـ في النياي  الشعور بالرضا سواء  إحساسيـالى النجاح والحفاظ عميو، وتعـ 
 بالنسب  لماستيمكيف أو بالنسب  لماوظفيف.

 فرؽ العال(Team Work) 
اداده باستويات ارتفع  اف  التي–تقوـ العديد اف الشركات  تسعى الى خمق القيا  لماستيمؾ وا 

لى تحقيق مؾ الفرؽ إال اتكاام ، حيث تسعى تبتخصيص الاوظفيف في فرؽ الع -شباعالإ
 اشارك  جااعي  في الجيود التي تساىـ بيا في الآتي:

 نجاز الأىداؼ العاا .إ 
 .رفع استويات الأداء الوظيفي وأداء الشرك  ككل 
 .تحقيق قيا  كبيرة لمانتج 
 شباع لماستيمؾ.تحسيف استويات الرضا والإ 

جااع  العال سوؼ يساعد ويدعـ و في نفس دارة أأف الأفراد الاوجوديف في نفس الإ ويعني ىذا
ف يتنافس بعضيـ اع البعض. ويساعد ىذا تعاوف كل انيـ اع الآخر بدلا اف أبعضيـ بعضا، وي

في اجالات وظيفي  اختمف  اثل  عمى تعظيـ الأداء بصف  خاص  عنداا يعال الأفراد الاوجوديف
ىداؼ احددة تركز عمى أ    الاستيمؾ كفريق عال واحد يسعى إلى تحقيقنتاج والابيعات وخداالإ

 خمق القيا  لماستيمؾ وزيادة درج  رضاه عف ااارس  الشرك  اعو.

 (Social Marketing) الفرع الرابع: التسويق الاجتماعي
 ات عنداا تبيف لكوتمريكافيوـ انفصل في بداي  السبعين البدءفي   الاجتااعينشأ افيوـ التسويق     

ياكف لمتقنيات والأدوات التسويقي  الاستخدا  بشكل ناوذجي في الانتجات  بأنو( 1971وزولتااف )
بأنو:  الاجتااعيف التسويق اوالخداات اف تستخدـ بشكل اساو في اجاؿ تسويق الأفكار، ويعرؼ الاؤلف

التصايـ، والتنفيذ والتحكـ في البرااج الاطموب  اف تؤثر في ادػ تقبل الأفكار الاجتااعي  وكذا الأخذ 
حيث يقوـ عمى توجيو النشاط  اعتبارات تخطيط الانتوج والتسعير والاتصالات والتوزيع والبحث التسويقي،ب

تغير في السموؾ في ذلؾ الاجتاع لاا فيو انفع  الكل. وبالطبع تبدو  إحداثالتسويقي الى اجتاع بقصد 
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لو علاق  نسبي  ويعتاد عمى وجي  نظر الاستفيد في الكيفي  التي يُدرؾ فييا  ا( اصطمحالانفع كما  )
 1.الاجتااعيالانافع اف آثار التسويق 

ساني  أخرػ، قد ناس  التسويق، وتشابكو اع اجالات إف حداث  ىذا الادخل الفمسفي في در حيث أ    
اتطمبات، بل اازالت اوضع نقاش لف يفي بكاال ايجعل اف الصعوب  إعطاء تعريف احدد ودقيق ياكف أ

 ي:اايمتسايات ارادف  ويتـ ذكر انيا كذ ىناؾ ، إواجتياد
 ؛Social Idea Marketingالاجتااعي تسويق الفكرة  . أ
 ؛Public Issue Marketingتسويق القضايا العاا   . ب
 ؛Marketing Social التسويق الاجتاعي . ت
 . Nonprofit Marketing التسويق غير اليادؼ لمربح . ث
لى الربح، وكذلؾ الانظاات إوالارتبط بانظاات غير اليادف   يجتااعالالى التسويق إحيث يُشار     

العاا  التي تحقق انافع اتعددة لماجتاع. كالذؼ يلاحع في الترويج عف برااج السلاا  الاروري ، الحد 
بالاجتاع، والتي تسيـ باجاميا اف التدخيف واضاره، والاشروبات الكحولي ، غيرىا اف البرااج الارتبط  

ايف التي تدفع جراء أالتفي تقميص أقساط  أوفراد، لاخاطر الصحي  التي يتعرض ليا الأفي الحد اف ا
 الاخاطر الناجا  عف تمؾ الأفعاؿ.

ذىب إلى أبعد اف بقي  الافاىيـ ليشال الانظاات  الاجتااعيأف التسويق  إلىشارة وفياا تقدـ تـ الإ    
 2:كاا يمي ذات العلاق  بذلؾ الأفكارىذه غير اليادف  لمربح وكالآتي يتـ تمخيص أىـ 
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 الاجتماعي( يمثل: مفهوم التسويق 1-1الجدول رقم )
 مثال وصف النوع

 Personالفرد ) تسويق -1

Marketing) 
 الجيود التسويقي  الاصاا  لمحصوؿ عمى 

الاىتااـ والانتباه، وتفضيل السوؽ الاستيدؼ 
 نحو الشخص.

الحالات الطلابي   ارشحي
 والنيابي  والرئاسي .

 Placeتسويق المكان ) -2

Marketing) 
  الاصاا  لجذب الزوار لانطق   الجيود التسويقي

احددة وتحسيف صورة الجااىير بالنسب  لادين  أو 
 دول  شعب.

دعوات زيارة الأااكف 
 السياحي .

 Ideaتسويق الفكرة ) -3

Marketing) 
  الجيود التسويقي  الاصاا  لتسويق قضي  أو

 اوضوع اجتااعي لقطاع سوقي اختار.
برنااج احو الأاي ، تخطيط 

 الأسرة.
المنظمة  تسويق -4

(Organization 

Marketing) 

  : الجيود التسويقي  لانظاات ذات اصالح اشترك
حكواي  تسعى انظاات خداي ، واؤسسات 

لمتأثير عمى الآخريف لقبوؿ أىدافيا وطمب 
 خدااتيا والاساىا  اعيا بطريق  اف الطرائق.

وزارة التناي  الاجتااعي ، ىيئ  
 الأاـ الاتحدة، رعاي  الطفول .

 
 لمتسويق: الاجتااعيوالاخطط الآتي يوضح أبعاد الافيوـ 
 الاجتماعي( يمثل: أبعاد مفهوم التسويق 4الشكل رقم )

 المجتمع
 رفاهية الإنسان

 
 

 
 المفهوم التسويق الاجتماعي

 
 إرضاء الرغبات  المستهمكين                                               تحقيق الأرباح   الشركة
 .11، ص 2002وائل، ، دار 2"، طالتسويق استراتيجياتنزار عبد المجيد البرواري، أحمد محمد فهمي البرزنجي، "المصدر: 
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( الذؼ يشير الى 4اف خلاؿ الرجوع لماخطط رقـ ) الاجتااعيوياكف بياف تأثير ونطاؽ التسويق    
 1الآتي:
 : تحقيق الرضا لمحاج  الإنساني 

في  الاختمف  الالتزاااتأف لا تنحصر الحاجات الإنساني  في حدود السمع والخداات، بل تاتد إلى 
 تحقيق بيئ  نظيف  بجوانبيا الاختمف  لتحقيق ناط حياتي سميـ.

  الاجتااعي ااتداد إلى الاجالات : 
ياكف أف يسيـ التسويق في اعالج  وتطوير العديد اف القضايا التي تيـ الاجتاع بصورة عاا  

 كاا ىو الحاصل في الرقاب  عمى التموث البيئي وتعزيز إجراءات التربي  والتثقيف.
 لاعتبارات التأثيري  عمى الاجتاع:ا 

لا تنحصر الاعتبارات التأثيري  في سعييا لتحقيق الأرباح فحسب، بل إف الأداء التسويقي 
الاتحقق في الانظا  ياتد إلى الجوانب الإنساني  التي تتعمق بعاوـ الاجتاع والاتغيرات البيئي  

 الاحيط  بالانظا .
يمعب دورا رياديا في عامي  رفع  الاجتااعيف التسويق يتضح أ، من خلال ما تم طرحه سابقاو     

يُفرض نو إلى أااف لماستيمؾ، بالإضاف  اجتاع ككل، اع تحقيق السلاا  والأولم الاستوػ الاعيشي للأفراد
، بأساليب الاناسبيفف في الوقت والاكاف ده الاستيمكو يعمييا العال والسعي دائاا نحو إيجاد وتجسيد اا ير 

نجاز أ  عمى قيا ، وذلؾ اف خلاؿ تحقيق أكبر كفاءة  اايزة تسعدىـ وبأإبداعي عمى فعالي  تسويقي  تيدؼ وا 
ف   بالنحو الاطموب والارغوب، وخاص  وأصحاب الاصالح الاختمفى إقناع الاتعااميف اعيا اف ذوؼ أإل

 الاجتااعيويق ، وبيذا ييف التسالانظا  تعال وسط بيئ  تتضاف عمى اتغيرات اتنوع  واخاطر كثيرة
نساني ااجتااعي اإلى إحداث التغيير في كل نواحي الانظا  داخميا باعتبارىا كيان اتجي  نحو  اتفاعلا اوا 

جيا، اع العمـ أف ىدؼ التسويق بث ىذا التغيير خارجيا أؼ اع البيئ  التي تتعاال اعيا الانظا  خار 
ليس تحقيق الربح الاادؼ بل تعظيـ الانفع  الكمي  والتي تعـ كل أفراد الاجتاع، وىذه الانفع   الاجتااعي

ليا بعد إقناعي لكل اف يتعاال بيا، كاا حقق باقتناء جوانب اادي  اماوس  بل جوىرىا الأفكار التي تلا ت
لتحقيق رفاىي  الاجتاع  التي تسعى الاجتااعي ليا علاق  بالاسؤولي   الاجتااعيىذا التسويق  أفنجد 

التي تنضبط بيا الانظا  حياؿ اا تقداو لماستيمكيف  الالتزاااتجايع  الاجتااعي  الاسؤولي حيث تاثل 
يكوف ضاف الأىداؼ والقيـ الاشترك   اا تقداوتكوف  أفوالتي تتطابق اع حاجاتيـ اع شرط وفق رغباتيـ 

تسعى الأخلاقي  التسويقي ، والتي لو علاق  ب الاجتااعيكاا أف التسويق  بيف الطرفيف وعدـ الإخلاؿ بيا،

                                                 
1

 .63، ص مسجع سبق ذكسئضاس عجذ اٌّز١ذ اٌجشٚاسٞ، أصّذ محمد فّٟٙ اٌجشصٔزٟ، 
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رادؼ اباعتناؽ التسويق الأخضر والذؼ أصبح ك ءاالحفاظ عمى البيئ ، وذلؾ بجعل البيئ  خضر  نحو
والعال عمى ، "جعل بيئ  آان  ونظيف "يتكيف اع قواعد المعب  التنافسي  حاالا شعار  استراتيجيحيوؼ 
السمع الصديق  لمبيئ  وتقديـ انتجات خضراء أؼ توليد التأثير الإيجابي لو، ج لتان التأثير السمبي لأؼ إزال 

اع  تتعاالانتجات خالي  اف الاواد الحافظ  وغير الضارة بصح  الإنساف وباحيط البيئ ، وبيذا باعنى 
 .االزبوف أخضر يتايز بحسف اقتنائو لمانتجات التي يشترييا وادرؾ لكل اا يفعمو ويعرؼ اع اف يتع
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 الداخمي ماهية التسويقالمبحث الثاني:

بات تحقيق رغىداؼ الاحددة ليا اف: ناو، بقاء، وع  حسب الأاتن ىتااااتا  دارة الانظااتتواجو إ    
رضاء رغباتو، لذلؾ نجد أ  ضرارعدـ الإالاستيمكيف،  ارػ جيدىا لتجسيد التايز غمبيا تبذؿ قصبالاجتاع وا 

الاورد البشرؼ  عتبارباعل لدييا وزيادة كفاءاتو، وذلؾ اف تطوير اجتاعيا البشرؼ الفا نطلاقااالفريد 
اات الخداي ، والتي عمى وجو التخصيص الانظساسي  لكل تنظيـ، ولاسياا لرئيسي والنواة الأالاحرؾ ا

كو الواسع دراخاص  اع إ،ىتاااياا تسعى جاىدة لإرضاء العايل الخارجي، والذؼ أصبح ىاجسا واحور 
ؼ تقداو، ، وفقا لمعرض التسويقي الذختياراتوواافاضم  بيف الخداات حسب رغباتو وزيادة وعيو نحو ال

دارة التسويقي ، حيث ييتـ ل في طياتو افيوـ حديث يربط بيف إدارتي الاوارد البشري  والإوالذؼ يحا
وىذا  .والاوسوـ بػ "التسويق الداخمػػػػػي"ىـ يعزز شعورىـ بالولاء ويقوؼ انتااءوظفيف كعالاء داخمييف لابال

الابحث الثاني اف ىذا البحث بتبييف تعريف وخصائص التسويق الداخمي، ثـ تحديد أىاي  أىـ اوجود ب
 أىدافو.

 التسويق الداخمي:وخصائص تعريف ول: المطمب الأ 
 يتـ طرح ىذا الاطمب في فرعيف كاا يمي:

 تعريف التسويق الداخمي الفرع الأول:
دارةالتسويقي   الإدارةيشغل افيوـ التسويق الداخمي حيزا واكان  ىاا  في كل اف اجالي      الاوارد  وا 

تعدد التعاريف حولو،  رافدا اعرفيا جديدا، ااا جعل ذلؾ ينعكس اف خلاؿ والذؼ ياثل اوضوعو البشري ،
عطاءه وعميو يُلاحع عدـ إ  ،تخصصات الباحثيف والافكريف في ىذا الاجاؿ واختلاؼوذلؾ راجع إلى تنوع 

 افيواا اوحدا ودقيقا، وفياا يمي سيتـ عرض بعض التعاريف انيا: 
قد أولى الانيج الإسلااي ىذا الجانب اىتاااا بالغا ضاف قيـ وأخلاقيات الإسلاـ في التعاال بيف     

ير اف النصوص أرباب العال والعااميف لدييـ، وحث الانيج الإسلااي عمى الاىتااـ بالعااميف في كث
(  صلى الله عليه وسلمالشرعي  اف الكتاب والسن  النبوي  الاطيرة واف خلاؿ الااارسات التطبيقي  لتعاال الرسوؿ )

حيث يعرؼ عمى أنو ادخل تسويقي  وصحابتو وخمفائو الراشديف اع العااميف في اختمف اجالات العال.
ميف لدييا اف خلاؿ الاستخداـ يركز عمى إقاا  وتعزيز علاقات طيب  وطويم  الأجل بيف الانظا  والعاا

الفعاؿ للأساليب والأدوات الاناسب  في توظيف العااميف في الانظا  وتناي  وتطوير أدائيـ واياراتيـ 
 وتحفيزىـ وتعزيز العلاقات الداخمي  اعيـ بالشكل الذؼ يعود بالفائدة لكلا الطرفيف الانظا  والعااميف فييا.
حيث اىتـ الإسلاـ بالعااميف ورتب ليـ قوانيف تحفع وتقدر جيدىـ البدني أو الذىني حقوقا ويتضح ذلؾ 
اف علاق  العااميف بأرباب العال عمى ادػ التاريخ بأف الإسلاـ سبق كل النظـ السائدة في الأرض 
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لغيرىـ لقاء أجر بصرؼ بالعناي  بالعاال. والاقصود بالعاال كل أنواع العااميف الاتعاقديف لأداء عال 
 النظر عف التساي  وطبيع  العال اثل طبيب وايندس وادرس وفلاح وحارس وخادـ، وغير ذلؾ.

زِؿٌ اَفْ وَلِيَ لَنَا عَاَلًا وَلَيْسَ لَوُ اَنْ ﴿ (: صلى الله عليه وسلما الخصوص قوؿ النبي )اا ورد في ىذ وأوضحأجمى  واف     
، أَوْ لَيْسَتْ لَوُ دَابٌَّ  ، فَمْيَتَّخِذْ خَادٌِـ فَمْيَتَّخِذْ خَادِاًا وْجٌَ  فَمْيَتَزَوَّجْ ، أَوْ لَيْسَ لَوُ ، أَوْ لَيْسَتْ لَوُ زَ ، فَمْيَتَّخِذْ اَنْزِلًا 

وىو نص واضح وصريح عف حقوؽ العااميف في  1﴾ دَابًَّ  ، وَاَفْ أَصَابَ شَيْئًا سِوَػ ذَلِؾَ فَيُوَ غَاؿ  
، ويوجد الكثير اف الاصادر التي تتكمـ عف التسويق الداخمي وأىـ ااارساتو في الإسلاـ إلا أف 2الإسلاـ

الاجاؿ واسع وكذا  وجيز، ولـ تتوسع لأفو الدراس  الحالي  سعت لتبياف الأصوؿ الحقيقي  لو باختصار 
   طابع الدراس  لا يأخذ الجانب الإسلااي.

اعاصر حوؿ التكمـ عف التسويق الداخمي ولـ يتفقو عمى افيوـ ولقد تعددت الدراسات في وقتنا ال     
أكثر باوظفييا واعاامتيـ  الاىتااـلداخمي أنو: جيود الانظا  حوؿ التسويق ا جرونروز يرػ اوحد حيث 

أف الوظائف ىي عبارة عف انتجات ونشاطات إداري   جرونروز كاا أبرز، عمى أنيـ عالاء داخمييف
دارة الاوارد التسويق الداخمي عمى أنو فمسف  لإ فيرػ  جورج  اا اف انظورأ ،3تسعى لإرضاء العالاء

نظا  الى تكاال وظائف الاف وجي  نظر تسويقي  فيي تعال كأنو عامي  إداري  تيدؼ إ البشري  بالانظا 
 النشاط الرئيسي لمانظا ف كل العااميف في الاستويات التنظياي  يعرفوف يا التأكد اف أولأ: بطريقتيف
ذؼ يدعـ رضا العالاء نشط  الاختمف  فييا، اع تطبيق ذلؾ وفقا لتفاعميا اع الاحيط الوباقي الأ

لدػ العااميف الالتزاـ والدافعي  نحو التوجو لخدا  العايل  أفق  الثاني  فيي التحقق ياا الطر الخارجييف، أ
لا اف الفعال  والاتاثم  في أنو لا يكوف إرضاء العايل الخارجي إ  التبادلي الخارجي، وذلؾ بتحقيق العلاق 

اف قبل العايل الداخمي، ولا يكوف ذلؾ إلا بواسط  بذؿ جيد اف الإدارة  خلاؿ تقديـ خداات اتايزة
عمى أنو: اعاام  الانظا  لاوظفييا بنفس اا تعاال  اافسيبيرؼ وبار  وكاا  عرف ،4رضاء العايل الداخميلإ

أف  بيرسي، في حيف يرػ 5السوؽ الداخمي ىو التوجو نحو السوؽ الداخمي واعتباريف يالخارجعالائيا 
أف السوؽ الخارجي والسوؽ  باعتباربرااج التسويق الداخمي وابادئو اااثم  لبرااج التسويق الخارجي 

ضا الداخمي يصدراف لبعضياا البعض، واثل ذلؾ بأنياا ارآة عاكس  لبعضياا البعض وربط ذلؾ بر 

                                                 
1

ادٍ رو    .ػ الاااـ احاد في سنده عف الْاُسْتَوْرِدَ بْفَ شَدَّ
2

 خبٌذ صغٓ اٌضش٠شٞ، "إٌّٙذ الإعلاِٟ فٟ اٌتغ٠ٛك"، اٌّؤتّش اٌعبشش فٟ التصبد٠بد اٌّبي ٚالإعلاَ، ثتصشف. 
3Gronroos,G., “Internal Marketing An Integral Part of Marketing Theory”, Chicago ,American  Marketing Association, 1981, 

pp 236-238. 

 
4George D.,” Internal Marketing and organizational behavior a Partnership in Developing customer-conscions Employees at 

every level”, Journal of Business Research, Vol 20, No 1, 1990, PP 63-70. 
5Berry, L.L.,and Parasurman, A., “Marketing Services: Competing through Quality”, journal of Retailing 67,1991, pp 420-

450 
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يشير أف  زيتااف وآخروف  ، وفي تعريف1العايل الخارجي الناتج عف اساىاات رضا العايل الداخمي
ختيار وتوظيف العااميف الاناسبيف وتدريبيـ وتحفيزىـ واكافأتيـ اع توفير التسويق الداخمي يتضاف إ

ضاف  إلى تعريف ، بالإ2الاناسب  ليـ بيدؼ التزويد في الخدا  ذات الجودة العالي  اوالتكنولوجيالاعدات 
بأنو الطريق  التي تتضاف تدريب وتحفيز الاوظفيف لتناي  قدراتيـ وخمق الدافع لخدا   وكمر كوتمر
جل أيـ السياسات والبرااج الاعدة اف التسويق الداخمي ياثل تصا ويرتي لفموؾ و، ىذا ويشير 3الزبائف

يجابا بالرقي في جودة الخداات الاقدا  عالي  اف الرضا لدييـ لينعكس إ استوياتالعااميف، وذلؾ لتحقيق 
وؿ لمانظا ، نيـ السوؽ الأإلييـ عمى أاميف والنظر اىاي  العالإدارة بأ اعتراؼارجييف، إذ أف لمعالاء الخ

لى برااج اوجي  إ استناداحاجاتيـ ورغباتيـ  فقف وظائفيـ ياثل انتجات داخمي  ليا، والاصاا  و أو 
، ويؤكد 4ووضوح الادوارة والعلاقات بيف العااميف والاتصالات أاكافللمعااميف يتضانيا التناي  والتدريب وا

"أف  رجيفوواف جي  يعرفو ، 5بأنو وسيم  لبناء اواقف جيدة نحو تحسيف جودة الخدا  ايييلا ولوناذلؾ 
فقط عمى النشاطات الإداري  نحو التأثير في الكفاءة وتزويد العااميف  لا يقتصر تعريف التسويق الداخمي

باا يحتاجونو وتدريبيـ وتحفيزىـ، وخمق ليـ ظروؼ عال ارن  واناسب ، بل لابد اف إيصاؿ ذلؾ 
بنظريات وابادغ تسويقي  ليكوف الاوظفيف بالانظا  زبائف داخمييف يعاموف عمى فيـ وتوطيد العلاق  اع 

بأنو التسويق الداخمي يتضاف تاكيف العااميف في اختمف الوظائف  ايمير وسيكتيز وأضاؼ، 6زبائف"ال
، في حيف 7بيدؼ أخذ انطباع إيجابي لدػ العالاء الخارجييف نحو الخداات الاقدا  اف طرؼ الانظا 

ىذه الأخيرة كسوؽ  واعتبارالعايق والدقيق لأىداؼ الانظا  كساب الاوظفيف الفيـ عمى أنو إ يعرفو
داخمي ، وعامي  التبادؿ بيف كل قسـ أو بيف كل أفراد الانظا  باثاب  الأدوار التي تاارس اا بيف الاورد 

نو عامي  استارة وانظا  تعال عمى تحفيز وتشجيع الاوظفيف في كل عمى أ بريتي بيناا يعرفو، 8والزبوف 
رساؿ الرسال  يعتبر تحدؼ لا يتوقف فقط لإ اوبيذ رضاء الزبوف،لإ الأفضلستويات بالانظا  لتقديـ الا
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ضحو اا يو  اوىذ، 1جل التاييزز سموؾ الاوظفيف اف أالصحيح  بل يتعدػ ذلؾ ليرسخ ويقوؼ ويعز 
 إدارةالانظا  دوف اف يقتصر عمى داخل  الأفرادياارسيا كاف   أفااارس  يجب  أونو وظيف  )الطائي( بأ
، 2لى تقديـ الخداات ذات الجودة الاتايزالعال كفريق واحد لموصوؿ إف خلاؿ و جي  اعين  اأو قسـ أ

 .3وبالتالي يصبح تقني  اطبق  في الانظا  لضااف بند الخدا  الاتايزة
 مفهوما فمسفيا يأخذعمى تصور التسويق الداخمي  بعضيا يركزف أىذه التعريفات يوضح  ن تفحصإ    
بداع الإ اىيا ضاف اداخل تسويقي  انظا  جوىر دار الانسق  إكار والحركات فيج  حتاي  لتطور الأتكن

خذ يشير أنو افيواا يأفراد داخل الانظا ، وبعضيا التوافق والتعاوف الاجسد بيف الأ الاستار وظاىرىا
الا  ذلؾ التركيز عمى البيئ  الخارجي  ولا يكوف  إلىنتيج  تحوؿ الانظاات الخداي   الطابع الاستراتيجي

البيئ  الداخمي ، وتحميميا والتعرؼ عمى نقاط قوتيا والحفاظ عمييا واعرف  اواطف ضعفيا  بالتركيز عمى
تقديـ خداات ذات جودة عالي  اف قبل عااليا، وىذا الاتجاه يدعـ  إلىوالعال عمى علاجيا، وصولا 

، ويقي في طياتو ابادغ تس يأخذالتسويق الداخمي  أفويعكس انحى البعض الآخر اف الافكريف اف خلاؿ 
لمانظا  ياثل اوظفييا العااميف لدييا، باعتبارىـ زبائف داخمييف، واف اا  الأوؿوالذؼ يقضي باف السوؽ 

عميو تصل الى  بناءً يقداونو ليا ىي انتجات، وىذه العلاقات الاتبادل  تجسد الفكر التسويقي الفعاؿ، و 
 تحقيق رضا الزبوف الخارجي وتحقيق الايزة التنافسي .

تي ال الإداري اجاوع  اف الااارسات والأساليب  باعتباره متكاملا هوما إداريامف الى انو اخذ بالإضاف     
، وتناي ىـانتااء، وتقوؼ أدائيـوتحسف  تيـكفاءرفع جل ف أف داخميا اتعدىا الانظا  ويطبقيا الاوظفو 

نحو العايل راقي  والتوجو ىا ببعضيـ البعض لتحفزىـ عمى تقديـ خداات ذات جودة دعلاقاتيـ بل وتوط
 بالتايز الذؼ يتصف بو العايل الداخمي. يعترؼوؿ و الخارجي ليصبح ىذا الأخير الشاىد الأ

بو الدراسات السابق  اف افاىيـ اتعددة واختمف  سواء اف حيث شاوليتيا، أو اف  تاا جاءى موبناء ع
 متسويق الداخميصياغة تعريفا ل نخمص إلىوبالتالي حيث اضاونيا وكذلؾ الأبعاد التي تناولتيا، 

عامي  بذؿ جيود الانظا  والاىتااـ بالاوارد  :عمى أنه الذي يشيرهدف الدراسة الحالية و  تناسب معي
دارة العااميف وفق سياسات وبرااج الانظور التسويقي لإ باستخداـزبائف داخمييف، وذلؾ  واعتبارىا البشري 

اعرف  حسف اختيارىـ و اف  نطلاقااقراراتيـ  اتخاذا بفعالي ، حيث تساعدىـ عمى حسف انسق  ياارسوني

                                                 
1PreetiSingh,” Internal Marketing: Alifegaurd In recessionary Times”, IJMT, Vol 2, No 6, 2012, PP2249-1058. 

"، ادؽ السمسم  )دراس  حال  عااف(تحميل العلاق  التعاضدي  بيف الذكاء التسويقي والتسويق الداخمي واثرىاا عمى رضا العااميف في فنحايد عبد النبي الطائي، "2
، الاردف، 2012افريل  26-23الاؤتار العماي السنوؼ الحدؼ عشر ذكاء الاعااؿ واقتصاد الاعرف  ، جااع  الزيتون  الاردني ، كمي  الاقتصاد والعموـ الادراي ، 

 .446-430صص 
3Marius CalinBenea, ”Internal Marketing and service organization”, ACTA Technica Corviniensis-Bulletin of engineering, 

2008, tome1, pp 25-30. 
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يعكس الاناخ كسابيـ حوافز اختمف  وفق ناط اتصالي ارف زودىـ بالايارات التي تزيدىـ اف إاواقعيـ، وت
رضاء العايل ، ويتضانو التعاوف والتفاعل بيف أفراد الانظا  لموصوؿ إلى إالتنظياي الالائـ لعاميـ

 وتمبي  حاجاتو اف خلاؿ تقديـ خداات اتايزة، وىذا اا يعكس رضا العايل الداخمي.الخارجي 
وبيذا ياكف عرض الفرؽ بيف التسويق الداخمي والتسويق الخارجي، حيث يتـ توضيح اىـ اوجو     

 1كاا يمي: الاختلاؼ
يكوف اليدؼ في التسويق الداخمي ىو العااؿ )العالاء الداخمييف(، وعامي  التسويق ليـ  الأهداف:أولا: 

يجب اف تقوـ عمى الابادرة وليس اجرد الاستجاب  لطمباتيـ، وكاا ىو الحاؿ في أؼ عامي  تسويقي  فاف 
دؼ ف العايل الاستيااعي. وقد يؤدؼ الإحساس بأالضرورؼ فيـ العايل عمى الاستوػ الشخصي والج

اعروؼ وافيوـ لدػ ف العايل الانظا ( إلى الاعتقاد الخاطئ بأ يعال في نفس الجو العاـ )داخل
حتى تمؾ التي لا  احتياجاتوالقدرة الحقيقي  عمى التعرؼ عمى ف تكوف لدػ الانظا  الانظا . فيجب أ

اكاني  توفير بإيستطيع أو لا يعرؼ كيف يفصح عنيا، ثـ تكوف ايا  الاؤسس  بعد ذلؾ احاول  إقناعو 
 بكل تعيداتو. والالتزاـ الاحتياجاتىذه 

في حيف لمتسوؽ الخارجي ىدؼ يتاثل في العايل الخارجي الذؼ عمى الانظا  أف تفيـ وتتوقع 
 ياجاتو اف أجل تمبيتيا.تاح
في عامي  التسويق، فإف تأثيرىا في الدائـ إذا كانت الظروؼ والعواال السياسي  ليا دورىا  السياسة:ثانيا: 

إطار نفس التسويق الداخمي عادة اا يكوف أقوػ بكثير، حيث تزيد حدة الانافس  بيف العااميف داخل 
 الانظا .

تناور فييا كل اف البائع والاشترؼ ويتفاوضاف اف أجل يوعامي  الشراء غالبا اا تكوف عامي  صعب  
ف نجاح ـ في الترقي والحصوؿ عمى اراكز أعمى. إضل الصفقات، وذلؾ لزيادة فرصيفعقد أ

عمى البائع )أو الاشترؼ( وىزياتو تفاوضيا قد يكوف لو تأثير كبير  الانتصارالاشترؼ)أو البائع( في 
بارور الوقت عمى تقدـ العاال واستقبمو العامي. فقد يكوف البائع والاشترؼ يتنافساف عمى نفس 

 اثيل عند التعاال اع السوؽ الخارجي.الانصب وبالطبع ىذا الوضع ليس لو 

فر بيا الايارات التسويقي  الضروري ، فالسوؽ اقميلا اف الأسواؽ الداخمي  تتو  اإف عدد المهارات:ثالثا: 
ف تقبمو أو ناع )لا يوجد لدينا غير ىذا إاا أالداخمي يخمو تاااا اف الدبموااسي  والطبع اف احاول  الإق

جي الذؼ يتطمب ايارات عالي ، اف أجل تمبي  اوجود في التسويق الخار تتركو(. عمى عكس اا ىو 
 العايل الخارجي.   احتياجات

                                                 
1

 .181 -176، ص ص2000، اٌذاس اٌذ١ٌٚخ لاعتخّبساد اٌخمبف١خ، ِصش، 2"، طاتزب٘بد رذ٠ذح فٟ اٌتغ٠ٛكأثشٞ ٠ٚغٍْٛ، "
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 خصائص التسويق الداخمي: الفرع الثاني:
يُشار إلى أف التسويق الداخمي يحال ايزات وخصائص استادة اف تكاال تطبيقات إدارة الاوارد     

ذه الساات التي يتصف بيا تساىـ في ضااف جودة التسويق البشري  والإدارة التسويقي ، حيث نجد أف ى
الخارجي وبيذا يتحقق التبادؿ الاتفاعل والفعاؿ بيف السوؽ الداخمي والسوؽ الخارجي، وياكف تمخيص 

 اا يمي: الخصائص الياا  لمتسويق الداخمي ك
   التسويق الداخمي عاواا ىو ليس أنشط  انفصم ، ولكنيا اضان  بالجودة الأولي  لبرااج خدا

والأعااؿ الكمي ، حيث يشكل ىيكل الأنشط  الارافق  ويعد ىيكل تاييدؼ  والاستراتيجياتالزبوف 
 .1لمنشاط التسويق الخارجي

 الايزة  اكتسابر حاسـ في ىي النقط  الحاسا  لنجاح التسويق الداخمي، كاا لو دو  الاتصالات
 .2التنافسي  وفي تقميص الصراع داخل نطاؽ الكادر الوظيفي

   تقود العااميف لمحصوؿ عمى النتائج الجيدة، وُيستخدـ في  اختياري يعد التسويق الداخمي عامي
 .3تيسير روح الإبداع

  ا في الإدارة وكذلؾ يمتزـ عند الاستويات العُمي اعالي الالتزاـيكوف التسويق أكثر نجاحا عنداا يكوف
 . 4بو كاف  العااميف ويكوف أسموب الإدارة الافتوح  ىو الأسموب السائد

   فيتجاوز وظيفتو إشباع الحاجات الاادي  لمعااميف ويعال  اجتااعي يعتبر التسويق الداخمي عامي
 .5ييـالوظيفي والأاف، بالإضاف  إلى زيادة الرضا الوظيفي لد الاستقرارعمى توفير ليـ 

  يعتبر التسويق الداخمي عامي  إداري  يسعى لتحقيق التكاال والتنسيق بيف الوظائف داخل
 7:خلاؿ اف، 6الانظا 

 ىذه وأف، بيا يقواوف  التي الأنشط  عف كافي  وخبرة دراي  لدييـ العااميف كل أف اف التأكد -
 .الخارجييف العالاء حاجات إشباع إلى تؤدؼ الأنشط 

 .بكفاءة عاميـ لأداء وتحفيزىــ إعدادى تـ العااميف كل اف التأكد -

 

                                                 
 .311، ص 2005"، اٌطجعخ الأٌٚٝ،  داس اٌضبِذ، عّبْ، الأسدْ، صشفٟاٌتغ٠ٛك اٌّت١غ١ش اٌعزبسِخ، "1
 . 311اٌّشرع راتٗ، ص 2
 .311اٌّشرع راتٗ، ص 3
 .312اٌّشرع راتٗ، ص 4

5Richard J. Varey, “A Model of Internal Marketing for Building and Sustaining a Competitive Service Advantage”, Opcit, pp 

40- 63. 
6Ibid, pp 40- 63. 

7
ٌٍتب١ِٓ صبِذ شعجبْ، "احش اٌتغ٠ٛك اٌذاخٍٟ وّذخً لادساح اٌّٛاسد اٌجشش٠خ عٍٝ ِغتٜٛ رٛدح اٌخذِخ اٌصض١خ ثبٌّغتشف١بد اٌتبثعخ ١ٌٍٙئخ اٌعبِخ 

 .2، ص 2003، 60، و١ٍخ اٌتزبسح، ربِعخ اٌمب٘شح، اٌعذد ِزٍخ اٌّضبعجخ الادسا٠خ ٚاٌتب١ِٓاٌصضٟ ثبٌمب٘شح اٌىجشٜ"، 
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 التسويق الداخمي: وأهداف أهميةالمطمب الثاني: 
 يتـ تحديد ىذا الاطمب في فرعيف كاا يمي:     

 همية التسويق الداخمي:أالفرع الاول:
اليوـ ىي  اعظاياا  خداي  تريد اف تستار وتزدىر لأف انظ لأؼكبيرة  أىاي ياثل التسويق الداخمي      

ىدافيا ىذه الأدوات التي تجعميا تبمغ أ خذ بحاج  إلى اداخل فاعم  في إدارتيا، والتسويق الداخمي ىو أ
ح صبـ في الرفع اف تنافسيتيا في وقت أكثر كفاءة وفعالي  طبعا وفقا لمتطبيق السميـ والذؼ يساىأ بصورة

ىـ نقاط لاحمي والعالاي، وياكف سرد طرح أ اصعدة وعمى الاستوػ يعرؼ انافس  شديدة عمى جايع الأ
 الدور الذؼ يمعبو كالآتي:

كبر دليل عمى تبني الانظا  ويقوؼ علاقاتيـ بالانظا ، وىذا أ الاوظفيف يعزز بأىاي  عتراؼالا -
 1عمى تطبيق التسويق الداخمي تحت القياـ بالعلاقات الاتبادل  والاتفاعم  بينيا والاوظفيف.

وسيم  ربط بيف اختمف الوظائف خاص  بيف ادارتي الاوارد  عتبارهباالتسويق الداخمي ىاـ  -
 هالبشري  والتسويقي ، وذلؾ بتطبيق ابادغ التسويق عمى السوؽ الداخمي، واحاول  الربط بيف ىذ

 2داء.ايارات العااميف بالانظا  ليكوف أثره إيجابيا عمى الأالافاىيـ لتناي  

 اتيجيستر ا اأسموب باعتبارهبوف الخارجي و الزبوف الداخمي، في خمق قيا  لمز يمعب دورا اياا  -
داري  انظا  يكوف تطبيقيا قوي عمى البعد  ثرىاوأ ايعتاد عمى قاعدة تخطيطي  وأساليب فني  وا 

 3داء الانظا .الطويل إيجابي في أ

ف لأف بإاكانيـ أجايور العااميف بالانظا  الايزة التنافسي  ليا، جوىر التسويق الداخمي يعتبر  -
 4دائيـ الجيد في كل خمي  اف خلاياىا.او يحافظوف عمى بقائيا اف خلاؿ أ يحطاونيا

دارة انظا  تجعل اف الانظا  ا  ابادغ قوي  و  أساستحسيف العلاقات التسويقي  الداخمي  عمى  -
 5.أفرادىايف شبك  اف الاتصالات الارن  والحيوي  ب

دارة ي وا  ساسا عمى تكاال بيف قساي التسويقبرنااج التسويق الداخمي يعتاد أ أداءنجاح وكفاءة  -
 1.يق الداخميتسو ف الافتاح الرئيس الذؼ يحقق برنااج الار الاوارد البشري ، ويعتب

                                                 
1
MihaelaKelemen, Loannapaposolomon, “Internal Marketing: A qualitative study of culture change in the UK banking 

sector”, Journal of Marketing Management, Vol 23, No7-8, 2007, pp 745-767.  
2
Norzan M. Saad, PervaizK.AhmedRafiq,” Internal Marketing: Using Marketing like approaches to build 

business competencies and improve pervormance in large Malaysian corporation”, Asian academy of 

Management Journal, Vol.7, No.2, 2002, pp 27-53. 
3
Ibid, pp 27-53. 

4WillianE.Lowell,” Internal Marketing: Apowerful Growth and Survival strategy your organization cannot do without”, 

Business Development Directives, WWW.BDDONLINA.COM. 
5Mornay Roberts L ombard, “ Employees as Customers an internal marketing study of the avis car Rental group in south 

Africa”, African Journal of business Management, Vol.4, No.4, 2010, pp 362-372. 
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حاولت الباحثة استخلاص جممة من ىاي  التسويق الداخمي، ف حوؿ أ الافكرو  اا طرحووبناء عمى      
 في نفس السياؽ كالآتػػػػػػػػػي: الأفكار
يمعب التسويق الداخمي دورا بارزا اف خلاؿ التفاعل البيئي الذؼ يساعد الانظا  عمى التعاال اع  -

 ويعطييا القدرة عمى التكيف اع اؼ اتغيرات.الظروؼ والاستجدات، 

يدعـ الاركز التنافسي الذؼ يساعد الانظا  وجعميا قادرة عمى بناء قدرات تساىـ في تعزيز ىذا  -
 يجابي  صارخ .تجسيد نتائج إ إلىالاركز والوصوؿ 

اف خلاؿ التنسيق والسيطرة عمى النشاطات  الإداري الااارس   انظـ لتحسيف طار انيجياياثل إ -
 رقابتيا. أو

تولد لدييـ  اميف بالانظا ، اااات العاتعال عمى تحسيف قدرات الكفاء بداعي إاكاني  تبني أفكار إ -
 حسف.دوافع تغير اف وضع وأداء الاؤسس  نحو الأ

وتداخل بطريق  استارة واعقدة  تأثيرخير في البشرؼ لمانظا  اع اعتبار ىذا الأبالنظاـ  الاعتااد -
، والعال عمى اعالج  الاشاكل الارتبط  بالعلاقات الاتداخم  بيف الأخرػ الفرعي   الأنظا اع 
 والجااعات واحيط العال وتحقيق التكاال بيف الفرد والانظا . الأفراد

في البشري  الذؼ ينعكس  إدارة الاوارداء ديد لابادغ التسويق الداخمي يحسف أف التطبيق الجإ -
 لى تايز وازدىار الانظا .بدوره إ رائع ، وىذا التطور يؤدؼ زيادة تقديايا لخداات

وقت ارون  اوظفييا، والراجع لى صراا  وفي نفس اليعد نجاح أؼ انظا  خاص  الخداي  انيا إ -
 وانعكاسواضح في تنفيذىـ ليا بشكل جيد، جميـ، والى السياسات والبرااج الاصاا  اف ألذلؾ إ

 ذلؾ النجاح ولاء العالاء الخارجييف ليا.

  واعزز التنافسي ، ىاي  الاورد البشرؼ والذؼ ياثل اصدر لمربحيلداخمي اف أ أىاي  التسويق ا  -
التكنولوجي  بل وحتايا تفرضو طبيع  التحديات العماي  والتطورات  ارا ضروريافالعناي  بو أ

 عاال اياا لمتفوؽ. وباعتبارهالسريع  الحاصم ، 

 هداف التسويق الداخمي:أ الفرع الثاني:
بالاتطمبات الاختمف  التي يرغب الزبوف في تحقيقيا اف خلاؿ تمقيو  الاىتااـإف التركيز عمى ضرورة     
سات التي نظاتيا داخل براز وفرض وجودىا اف خلاؿ الااار إ ت راقي ، تسعى الانظا  جاىدة فيلخداا
جراءات تدعـ الجودة بيـ، فتوفر ليـ أنظا  اتطورة وا   والاعتناءخاص  بالاوظفيف لدييا  والاىتااـبيئتيا 

والتحسيف، بطرؽ تسويقي  داخمي  بغي  خمق قيا  اضاف  لتحقيق رضاء زبائنيا الداخمييف والخارجييف اف 

                                                                                                                                                         
1Davidow. H. W, Bro Uttal,” Total customer Service”, New York Harper and Row Publishers, 1989, p 27. 
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حقيق ىاي  التسويق الداخمي والذؼ يسعى لتيفوؽ توقعاتيـ، اف ىذا يبرز أ  يتوقعونيا وااخلاؿ تقديـ اا 
 كالآتػػي: سب آراء اختمف  اف أىاياح الأىداؼجام  اف 
حداث التفاعل بيف الاوظفيف والانظا  والعالاء خاص  في اجاؿ الخداات، حيث ييدؼ لإ -

ف و والزب نو باثاب  ىازة وصل بيف الانظا عاميات تقديـ الخدا  لأ يتحكـ العنصر البشرؼ في
 1الخارجي.

نظا  وصولا لتقديـ خداات اايزة بأفكار إبداعي  عضاء الاسعى نحو تقوي  العلاق  بيف جايع أ ي -
 2بالزبوف الخارجي وفق تفاعل العلاقات الداخمي  والخارجي . الاعتناءاوجي  بيدؼ 

 3لى:يسعى التسويق الداخمي إ -

التعرؼ عمى الزبائف الداخمييف مق الوعي بابادغ التسويق الداخمي، بالإضاف  إلى خ
تطمبات وأىـ ديف الداخمييف واناقش  الاور تصورات الايصاؿ ا  الداخمييف، ىذا و  والاورديف

 ثناء عاميات التبادؿ الداخمي .الصعوبات التي ياكف أف تواجييـ أ

ر التي تساعد في وف الداخمي، وتحديد الاعاييرضا الزب اعرف  كيفي  قياسإلى  ىكاا يسع
 التسويقبنظاـ  جزاء الخاص التغذي  العكسي  لكل الأ أسموبتجسيد اع  ،ذلؾ كايا وكيفيا

 بو.ن، والتحكـ في جايع جواالداخمي

جزاء اف الاوارد البشري  تفاعم  بيف الاجاوعات الكمي  والأيعال عمى فحص طبيع  العلاقات الا -
والتي تتكاال اع بعضيا نظا  ىذه الأجزاء اجاوع  اف الأعادة والأ الانظا ، باعتبارداخل 

 4جل خمق قيا  اضاف .البعض اف أ

ضاء إر البعض بيدؼ  ببعضياادراؾ الذؼ يؤكد تضااف كل اف الاوظفيف والانظا  الإترسيخ  -
وتصور ذىني جيد لديو بواسط  خدااتيـ  انطباعالخارجي، اف خلاؿ اا يتركونو اف العايل 
 5الااتازة.

بيـ وكسب  والاحتفاظل عمى جذب العااميف الااىريف تطبيق التسويق الداخمي في الانظاات يعا -
شباعشباعيا، وفيـ حاجاتيـ والعال عمى إولائيـ   6حاجات وتمبي  رغبات الزبائف الخارجييف. وا 

                                                 
1
Sandra Vandermerue, “Customer Drive corporation Green Programe Long Rang Planning”, Vol.23., No.6, 1990, pp 10-16. 
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 الانتااءفوس الاوظفيف يجاد ايارات وكفاءات اتطورة تتايز بروح اعنوي  عالي ، وغرس بنىدفو إ -
اعتقداتيـ وقيايـ لينعكس ذلؾ انيا، وخمق بيئ  تنظياي  تتااشى و  لا يتجزألمانظا  كونيـ جزءا 

 1داء الانظا  ككل.لإيجاب عمى أبا

فمسف  إداري  ىو جعل العااميف أكثر  باعتبارهأف اف أىداؼ التسويق الداخمي  2يشير )الضاور( -
فإف ىدفو ىو خمق البيئ   الاستراتيجيوعيا وتفياا لمعالاء وأكثر تحفزا لخداتيـ، وعمى الاستوػ 

الداخمي  الاناسب  التي تدعـ تفيـ العايل والتفتح الذىني البيعي بيف الأفراد، أاا ىدفيا عمى 
كاا يشر بيع الخداات الداعا  وترويج الجيود التسويقي  لماوظفيف،  الاستوػ التكتيكي ىو

عالاء احفزة نحو خدا  السااعيل( اف اليدؼ الرئيس لمتسويق الداخمي ىو ايجاد قوػ عاام  )إ
 تي :الفرعي  الآ بالأىداؼترتبط 

 ."تجايع اعمواات عف القوػ العاام  "فياا يتعمق بالعالاء 

 يجاد قبوؿ لافيوـ التوجو نحو العالاء.إ 

  دارةتدريب العااميف  اع العالاء. الاتصاؿطبيع   وا 

 3ء.تطوير بيئ  تسويقي  تدعـ الاواقف الخاص  وسموؾ التوجو نحو العالا 

أف التسوؽ الداخمي يسعى إلى تحقيق اجاوع  اف  اف طرؼ بيرسي واورغاف الإشارةكاا تـ  -
 4ىاا:الأىداؼ أ 

 صحاب السمط  الذيف يتخذوف القرارات دعـ لخطط الانظا .اساندة أ 

 و الوسطاء، ذيف يتعااموف اباشرة اع الزبائف أو تغيير سموكيات الأفراد الالحرص عمى تعديل أ
 ارف اعيـ. أسموبيـحيث يكوف 

 حسف وجو.التسويقي  وفق اا ىو اطموب وعمى ألتزاـ الاوظفيف لتطبيق الخط  نيل إ 

 ى لمتحسيف جيدة تسع استراتيجيات خيرة لتبنيالعال عمى تبني إدارة التغيير التي تسعى ىي الأ
 عااؿ والنشاطات لتحقيق التايز الدائـ. الجيد وتناي  اختمف الأ

حسب آراء الباحثيف حوؿ التسويق الداخمي،  الأىداؼاف توضيح اختمف  تأتىاف خلاؿ اا  وعميه    
 الاستخمص  كالآتػػػي: الأىداؼتـ صياغ  

                                                 
1
Ballantyne ,D,”The Strengths and Weakness of Internal marketing”, London , 2000, p 43. 

 .387، ص 2008"، داس ٚائً، اٌطجعخ اٌشاثعخ، عّبْ، الأسدْ، تغ٠ٛك اٌخذِبد٘بٟٔ صبِذ اٌضّٛس، "2
3
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167-78. 



 هتسوٌق انداخهً                                                                                                انفصم الأول                                                                              الإطاز انىظسي ن

 

 
40 

 

بكفاءات اناسب  لموظائف الشاغرة، والعال  العااؿ الذيف يتاتعوف  انتقاءتسعى الانظاات الخداي  إلى     
وي  علاقاتيـ لى تقإ بالإضاف عنويا بيدؼ كسب ولائيـ ديا وابيـ وتحفيزىـ اا بالاىتااـعمى الحفاظ عمييـ 
 لا بتجسيد ابادغ التسويق الداخمي.بيـ، ولا يكوف ذلؾ إ

العال عمى رفع استوػ تيـ و بسلاا والاىتااـداخل الانظا   الأفرادايارات تناي   إلىكاا تسعى     
 وأىداؼفراد العال عمى توازف بيف حاجات الأـ في العال وبذؿ الازيد اف الجيد، و اع رفع رغبتي دائيـأ

 تساعد عمى تحقيق ىذا التوازف. الانظا  اف خلاؿ عامي  تكاامي 

شباعفي التعاال اع الاوارد البشري  نساني موب إسالسعي نحو تبني أ إلى بالإضاف      نيـ حاجاتيـ لأ وا 
ل جيدة توحي باستقبل ايني واعد لأفراد الانظا ، وفتح توفير ظروؼ عاؼ انظا ، اع ر أسبب ظيو 

انح و ، والاستقراراناخ تنظياي يحفز عمى العال  ، اف خلاؿ تجسيدوالاستقلالي ليـ فرص الإبداع 
عباء القرار وفي تحال أ  اتخاذوالاساىا  في  الاستقلالي اف الحري  في التصرؼ ونوعا اف الاوظفيف نوعا 

التشجيع والدعـ، بغي  التحسيف والتطوير والنيوض في  يالأهدـ لمانظا ، في جو الاسؤولي  وتحقيق التق
 رضاء الزبائف الخارجييف.اف أجل إ جوانبالجودة عمى اختمف ال

يسيل عامي  تطوير  انسيابياخمي بشكل بوف الدالداخمي بيف الاورد الداخمي والز يعال عمى التفاعل و     
ميف يوصوليا، وىذا يعظـ قيـ الخدا  ويرفع درج  توطيد العلاق  بيف العالى غاي  الانظا  إ الخدا  داخل

 الداخمي والخارجي.

زيادة الحصيم  الاعرفي  والاعمواات وصقل قدرات الاوظفيف بالانظا ، باا تحقيق  إلى بالإضاف     
اميف اف ، والنيوض باستوػ العاالأفضليضاف تحقيق التغييرات الاطموب  في السموؾ والكفاءة نحو 

اؼ كلا اف الانظا  ىدطاوحاتيـ لموصوؿ إلى التقدـ لتحقيق أ  واستغلاؿقدراتيـ الكاان   استثاارخلاؿ 
 طار فاعل واتكاال.والعااميف في إ

 استخداـواات الاتعمق  بكيفي  رفع كفاءة انيجي  انظا  وبطريق  ادروس  لتقييـ الاعم اختيارىذا و     
داري  بصبغات يحتوؼ عمى جام  اف البنود الإتطوير ناوذج اوحد داخل الانظا  الاورد البشرؼ الداخمي ب

ف ىذا الناوذج وسيم  لمتنظيـ وليس لمتقييد، تصحبو سويقي  تخص اوظفي الانظا ، اع الإشارة عمى أت
 ،أدائياتحسيف الكفاءة وزيادة  ، واف ثـسعى لتحسيف الجودةي  التي تاجاوع اف البرااج التدريبي  القو 

 طوؿ فترة ااكن . سيف الاركز التنافسي والتايز بو ألى تحرشيدا، وصولا إ استغلالاالاوارد  واستغلاؿ
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 التسويق الداخمي مزيجمكونات و  تالثالث: عممياالمبحث 
ادئو داخميا بواسط  عمى تعزيز اكانتو داخل الاؤسس ، بنشر وترسيخ اب يعال التسويق الداخمي     

يجسد فعاليتو ويقوؼ العلاقات البيني  )بيف الاوظفيف فياا بينيـ، وبيف  استخداـ ازيج تسويقي داخمي
داخميا، ويحسف خدااتيا اع إرضاء زبائنيا الخارجييف، وا عطاء صورة ناوذجي   الاوظفوف والاؤسس (

ؿ يوضح عاميات عرضو اف اضاوف ىذا الابحث في اطمبيف الأو  ـحوؿ اخرجاتيا الراقي . وىذا اا سيت
 التسويق الداخمي والاطمب الثاني يبرز أىـ اكونات الازيج التسويقي الداخمي كالآتي.

 ت التسويق الداخمي: عممياالأولالمطمب 
 ىي : عامياتيرػ )الطائي والعلاؽ( أف لمتسويق الداخمي أربع      

 Establishment a Service cultureترسيخ ثقاف  الخدا    .1
إف أؼ برنااج لمتسويق الداخمي ىو عبارة عف عامي  تاثيل لثقاف  الخدا ، لأف برنااج تسويق الخدا      

يحكـ عميو بالفشل أو الإخفاؽ إذا لـ تعال الانشأة عمى ترسيخ ثقافتيا لدعـ خدا  الزبوف. كاا أنو يحتاج 
سويق عمى أف العقب  الرئيسي  اف قبل الإدارة. ويؤكد خبراء الت (Strong Commitmentقوؼ ) التزاـإلى 

(. وأف الادراء يعاموف جاىديف في Middle Managementلبرااج التسويق الداخمي ىي الإدارة الوسطى )
نشاطيـ الإدارؼ إلى تقميص التكاليف ويزداد الأرباح استنديف بذلؾ عمى نظاـ الاكافأة الذؼ غالبا اا 

ودة. ولترسيخ ثقاف  الخدا  لدػ العااميف يتطمب اف يعتاد عمى أساس الوصوؿ إلى استويات تكمف  احد
 الاكافأة( أف تدعـ ذلؾ اف خلاؿ السياسات والإجراءات وأنظا  Top Management)العميا الإدارة 

 والأفعاؿ أو الأعااؿ اليواي  في الانشأة.

 Values andوالاعتقدات)( ىي ناط اف الاشارك  في القيـ Organization Cultureإف ثقاف  الانظا )    

Beliefs)  التي تعطي اعنويا إلى الأعضاء في الانظا  وتزودىـ بالقواعد الخاص  بالسموؾ، حيث أف لكل
 الانشأة، عمى عكس ف  ضعيف ابعض الانظاات تاتمؾ ثق انظا  ثقاف  خاص  تتايز بيا، ولكف نلاحع أف

و التي يعال بيا حيث تلازا نشأةالافإف كل شخص فييا ياتمؾ ثقاف   التي تاتاز بنظاـ إدارؼ جيد وفعاؿ
( تساعد الانظا  Strong Cultureعاالو إزاء الزبائف، ولذلؾ فإف الثقاف  القوي )أ في سموكياتو وتصرفاتو و 

كيف يعاموف واا ىو  ، الأوؿ في السموؾ الاباشر والاقصود ىو أف العااميف يعرفوف جيدافي اجاليف
لي يتولد ا، أـ الاجاؿ الثاني إعطاء الثقاف  القوي  لمعااميف إحساسا أو شعورا باليدؼ وبالتانيـ الاتوقع

 1.لمانظا  الانتااءلدييـ شعور 

                                                 
 .348-347، ص ص 2009"، ا١ٌبصٚسٞ، عّبْ، الأسدْ، تغ٠ٛك اٌخذِبد، "ص١ّذ عجذ إٌجٟ اٌطبئٟ، ثش١ش عجبط اٌعلاق1
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الداخمي تتبمور اف افيوـ الخدا  العادؼ الى  قالتسوي إستراتيجي  فألبرت أ وفي ىذا السياؽ يضيف    
العاـ  الإطار((، والذؼ ياثل 5افيوـ الخدا  الداخمي ، ابينا ذلؾ في اثمث الخدا  )انظر الشكل رقـ )

لمعلاقات الخارجي  وكيفي  فيـ الادراء لعناصر الخدا  الجيدة الخاص  بالزبائف اف خلاؿ وصف انو وجود 
 1الذيف يخداوف الزبائف. رادالأفالانظا  لخدا  حاجات 

والذؼ يفترض  ((6حيث كاف ااتداد لاثمث الخدا ، ليصبح اثمث خدا  الاوظفيف )انظر الشكر رقـ )    
انو يعتبر ثقاف  الخدا  احد  إلى بالإضاف بتطوير ثقاف  الخدا  وتطويرىا،  إلاالانظا  لا تكوف  أىاي اف 

داخل الانظا  والحكـ عمى ىذا التوجو  الأفرادالطرؽ التي تؤثر عمى تحسيف السموؾ وتقوؼ علاقات 
 2" اف طرؼ العااؿ.أولابػ"الزبوف 

بقيادات الانظا  التي تؤثر عمى  يبدأتطور الجديد لاثمث خدا  الاوظفيف وبالتالي ضاف ىذا ال    
اثمث الخدا  الداخمي  ياثل  أفذلؾ  إلىاااي، ويُضاؼ الاوجودوف في الخط الأ رادالأف وأفعاؿ إحساس

داخل الانظا ، والثقاف ، والقيادة، عناصر تؤثر عمى الاوظف، وىذا الناوذج يضاف التزاـ  كزبوف الاوظف 
يف التسويق الداخمي لتحس إستراتيجي تقدـ تطبيق  اا يبيفلخارجي، وىذا الاوظفيف لخدا  الزبوف ا

 3العلاقات.
ولا اف تدريب بالاورد البشرؼ أ بالاىتااـسمسم  العاميات التي تبدأ ف توضح جميا أااا تقدـ ي وعميه    

داخميا، تسعى لتجسيد  الاجتااعيع النسيج وتطوير وفيـ قيـ واعتقدات الانظا ، والعال عمى التناغـ ا
  رجييف انطلاقا اف ولاء زبائنيا الداخمييف.اثقاف  خدا  اايزة تجذب وتحافع عمى ولاء زبائنيا الخ
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 الخدمة إستراتيجية

 النظام الافراد

 الزبائن

Source: Albercht K, “ At America s Service ”, Homewood, IL, Dow jones-Iruin, 1985. 

 

 المنظمة القيادة

 الثقافة

 الموظفين

Source: Albercht K, Zemak, “ Service Americal  ”, Homewood, IL, Dow jones-Irwin, 1988. 
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 Development of aMarketing to Humanتناي  ادخل التسويق إلى إدارة الاوارد البشري    .2

Resources Management  

بيـ بالإضاف  إلى بحث  والاحتفاظابادغ التسويق لغرض جذب العااميف  استخداـ يريفعمى الادر  يتوجب
وتطوير نوع اف الفيـ لحاجات العااميف، وبنفس الدق  تعريف وتحديد حاجات الزبائف، والسبب في ذلؾ أف 

، حيث أف قساا انيـ يبحث عف الاردود الاادؼ لزيادة دخمو، والقسـ الاتجاهميف في نفس ليس جايع العاا
أساليب  استخداـالوحيد لاعيشتو. ولذلؾ بإاكاف رجاؿ التسويق  الاصدر باعتبارهينظر إلى العال  الآخر

الفئات الالائا  لمانشأة وتناي  عناصر الازيج  انتقاء يتـالبحث التسويقي لتجزئ  سوؽ العال، واف ثـ 
عناصر الازيج التسويقي ىي العال،  فإالتسويقي لجذب ىذه الفئات. عمى سبيل الاثاؿ بالنسب  لمعااميف ف

فإف العااميف يبحثوف عف انافع  الاتجاه، وبنفس نقل، الاكافآت الاعنوي ، ...إلخ، الاوقع، الالدفع، الانافع
 ضيحيا بالأاثم  التالي  :اختمف  نحاوؿ تو 

 .بعضيـ ينجذب إلى العال بسبب الارون  في ساعات العال 
  أو انافع التأايف الصحي لو ولعائمتو. ااتيازاتوالبعض الآخر بسبب 
 .أو بسبب التسييلات الاقدا  لمعناي  بالأطفاؿ والنقل إلى اواقع العال 

كاا أف البرااج التدريبي  وبرااج الحوافز لمعااميف يجب أف توضع بشكل يتلاءـ وحاجات اجاايع     
تسويق اتعددة الأبعاد  استراتيجي العال الاختمف . إف الوصوؿ إلى ىذا اليدؼ يتطمب بالضرورة إتباع 

والاىداؼ لغرض جذب أكبر قدر ااكف اف القطاعات السوقي  الاوجودة في سوؽ العال، وىذا يعني أف 
تسويق واحدة اوجي  إلى عدة فئات قد يحقق نتائج فاشم  لأف لكل فئ  اف العااميف  إستراتيجي إتباع 

نا لابد اف سرد العواال الاؤثرة في جذب حاجات ورغبات ودوافع اتفاوت  لمعال كاا أسمفنا سابقا. وى
( وىي : الحصوؿ Benefitsوالازايا )( (Salaryالعااميف لمعال في الانشآت الخداي  بالإضاف  إلى الراتب 

عمى فرص  في الترقي  والناو، الرغب  في العال، فرص  لتحال الاسؤولي ، شروط عال جيد، التقدير التاـ 
رنااج تدريبي جيد، الساع  الشخصي  لمعال في الشرك ، الاوقع الجغرافي، لمعال الانجز، أااف العال، ب

 .  1.إلخ.ساعات عال اعقول .
 Dissemination of Marketing Information toنشر أو بث الاعمواات التسويقي  إلى العااميف   .3

Employee 
 2:سوؼ نحاوؿ توضيح ىذا الاوضوع الياـ عمى شكل نقاط كالآتي

                                                 
 .353 -351ثك، ص ص"، ِشرع عبتغ٠ٛك اٌخذِبدذ عجذ إٌجٟ اٌطبئٟ، ثش١ش عجبط اٌعلاق، "ص1١ّ
 .359 -358، ص صمسجع انسابق انركس2
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الزبائف ىي العااميف  عمىذات الفعالي  الأكثر والتأثير الأكبر  الاتصاؿوف وسيم  كغالبا اا ت -
 Customerالاباشر بالزبوف ) الاتصاؿأنفسيـ يقواوف بتقديـ الخداات إلى الزبائف اباشرة، أؼ 

Contract.) 

يتطمب اف الإدارة أف توفر اعمواات كافي  ودقيق  عف الخداات الجديدة التي تنوؼ اؤسس   -
لخدا  الترويج عنيا ويفضل إطلاع العااميف عمييا، بل تجربتيا حتى يستطيع اورد الخدا  ا

إيصاؿ الاعمواات الضروري  وتقديـ شرح واضح لمانافع التي يستفيد انيا الزبوف عند شرائو 
 لمخدا ، وبيذه الطريق  تصبح عامي  إقناعو سيم  اف قبل اورد الخدا .

( أف تتفيـ بأف العااميف يمعبوف Management Levels  كاف )يتوجب عمى الاستويات الإداري -
 ( لمزبائف.Expected Behaviorاف أجل تحقيق السموؾ الاتوقع ) اياايـأدوارىـ ويؤدوف 

( كجزء اف Printed publicationsيتطمب اف الاؤسس  الخداي  أف تستعال النشرات الاطبوع ) -
 (.Internal Communicationالداخمي) الاتصاؿعامي  

إف انظاات الخدا  كالبنوؾ والاستشفيات والفنادؽ وشركات النقل تستخدـ الأساليب  -
( في عامي  التدريب لتزويد العااميف الاتدربيف بالاعارؼ والانافع الخاص  Technologyالتقني )

 بالخداات الاقدا  إلى زبائنيا.

بجايع الاعمواات الضروري  الاتعمق  وأخيرا وليس آخرا يتطمب اف الإدارات أف تزود العااميف  -
بالخداات الجديدة والتغييرات التي حصمت أو ستحصل في طبيع  الخداات والحالات 

( والتطورات الاتعمق  بالإجراءات والوسائل الخاص  بتوفير Marketing Campaignsالتسويقي )
 ( في الزااف والاكاف الاحدديف.Service Provisionالخدا  )

)الطائي والعلاؽ( عمى ىذه النقط  عمى الانظاات الخداي  بتوزيع الاعمواات ونشرىا ويوصي     
يصاليا إلى العااميف بشكل دورؼ وانتظـ   الاوكم  إلييـ. والأعااؿانيا في تأدي  الاياـ  للاستفادةوا 

 Implementation of a Reward and Recognitionتنفيذ نظاـ الاكافأة والإقرار بجيود العااميف   .4

System 
 ( يتطمب اف العااميف اعرف  سر الاين  الكااف وراء تقديـ الخداKnow How لكي يقواوا بياايـ )

 وفاعمي . بكفاءةوواجباتو 

 ( إف أؼ برنااج لمتسويق الداخمي يجب أف يتضاف اعايير الخداService Standards وطرؽ )
اؤسس  الخدا  أف تعرؼ جيدا (، وفي ىذه الحال  يتطمب اف Methods of Measuringالقياس)

 كيف ياكنيا الوصوؿ إلى تحقيق ىذه الاعايير باا يخدـ أىدافيا التسويقي .
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  خدا  الزبائف عمييا أف تبذؿ  باتجاهإذا اا رغبت اؤسس  الخدا  بأف يكوف فريق عاميا اوجيا
بأنيـ جزء اف  والاعتراؼوالإقرار بجيود عاامييا  لماكافآتقصارػ جيدىا لصياغ  نظاـ عاؿ 

 1(.Family Team) عائم  الاؤسس 

وتعتبر عاميات التسويق الداخمي  باثاب  تطبيق لجايع القواعد الخاص  بالتسويق الذؼ يتـ بيف      
العالاء الخارجييف وفرؽ العال. ويرجع السبب في ذلؾ إلى العديد اف أفراد فرؽ العال يعتبروا باثاب  

والعاميات الخاص  بالتسويق اف خلاؿ العالاء. وتمتزـ عامي  التسويق الداخمي  عالاء داخمييف لمسياسات 
 :2بالقواعد الخاص  بعامي  التسويق ألا وىي

دراس  أوضاع السوؽ: وذلؾ اف خلاؿ التعرؼ عمى انواع فرؽ العال واحتياجاتيـ واتجاىاتيـ واا      
لتي تتعمق بكيفي  تنفيذ عامي  التسويق اف خلاؿ : عمى سبيل الاثاؿ الأىداؼ االأىداؼتحديد و  شابو ذلؾ؛

وضع السياسات: اثل تمؾ السياسات التي تساعد فريق العال عمى تنفيذ عامي  و  العلاق  بالعالاء؛
تعريف فرؽ العال بقواعد التسويق: كاا تمتزـ ب التسويق اف خلاؿ الاتصاؿ بالعالاء عمى نحو فعاؿ؛

تقييـ النتائج الخاص  بعامي  التسويق في ضوء ثـ  لاطموب ؛باستخداـ وسائل الاتصاؿ والإعلاـ ا
 تطوير الخطط وتنفيذىا في الارات القادا .كاا يتـ الاعتااد عمى  الاتجاىات واستوػ الأداء؛

تنشأ العديد اف الأفكار التي تساعدؾ عمى تنفيذ عامي  التسويق اف خلاؿ العلاق  بالعالاء اف تطبيق     
التخطيط لوضع برنااج خاص بعامي  التسويق الداخمي ، قـ بالاستعان  بالعناصر ىذا الانيج. فعند 

 :3الأساسي 
تحديد الأىداؼ الخاص  بعاميات الاتصاؿ اع تقييـ التأثيرات الخاص  بتمؾ العاميات في ضوء  أوليا  

  ىذه الأىداؼ الأساسي ؛
دارة وتحديد التكاليف الاتكبدة في اقابل عامي  الاتصاؿ بالنسب  لعامي  الإ أىاي التأكيد عمى ثانييا   

 الأرباح التي يتـ تحقيقيا )لكل اف فريق العال والعالاء(؛
تقسيـ فرؽ العال الداخمي  وفقا لأنواع الاياـ التي يتعيف عمييـ القياـ بيا وكذلؾ الاكاسب ثالثيا  أاا  

الذيف اف الافترض أف تصميـ التي يحققونيا بحيث ياكف إرساؿ الرسائل الاطموب  إلى الأشخاص 
 تمؾ الرسائل؛

                                                 
 .360-359، ص ص انركس مسجع سابق"،  تغ٠ٛك اٌخذِبدص١ّذ عجذ إٌجٟ اٌطبئٟ، ثش١ش عجبط اٌعلاق، "1
2

، دسا اٌفبسٚق ٌٍٕشش ٚاٌتٛص٠ع، ِصش، 1"، تشرّخ ت١ت تٛة ٌخذِبد اٌتعش٠ت ٚاٌتشرّخ، طاٌتغ٠ٛك ِٓ خلاي علالته ثبٌعّلاءوٛرب ٔج١ذد، "

 .  156-155، ص ص 2003
3

 .157-156، ص  صاٌّشرع اٌغبثك
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إجراء عامي  استبياف دوري  خاص  بفرؽ العال لتقييـ التأثيرات الخاص  بعاميات التسويق رابعيا  و   
 الداخمي ؛

استخداـ العديد اف وسائل الاتصاؿ الاتطورة لتمقي رسائل اف خلاليا: بداي  اف خااسيا  و   
ارئي  والوسائط الاتعددة وعقد اجتااعات اباشرة اع العالاء واستخداـ الرسائل الاطبوع  والوسائط ال

 وسيم  الاتصاؿ وفقا لأىاي  الرسال  ونوع العالاء وحجايـ لإبلاغيـ بالاطموب؛
إذا كانت الايزاني  تساح بذلؾ، بالوكالات الاحترف  في عاميات الاتصاؿ  الاستعان سادسيا  و   

 بالاطموبيفالداخمي  وكيفي  تنفيذىا بحيث يتـ الاتصاؿ بالأشخاص  والتحكـ في حجـ عاميات الاتصاؿ
لا فإف فريق العال سيتوفر لديو قدرا ىائلا اف الاعمواات  وتقديـ خداات ليـ في الوقت الاناسب، وا 

 والتفاصيل غير الضروري ؛
لاا ليـ اف التعرؼ عمى ادػ أىاي  تعبئ  ودعـ فريق العال في أؼ اكاف يعاموف بو، سابعيا  أاا  

 سويق اف خلاؿ العلاق  بالعالاء؛تأثير عمى عامي  الت
يجب ألا يقتصر دور الإدارة التي تتعاال بشكل اباشر اع العالاء عمى التحكـ فقط، واخيرا ثاانيا    

ناا ياتد دورىا ليشال التوجيو والاساعدة والتدريب والتشجيع. ويرجع السبب في ذلؾ إلى أف دور  وا 
 لتحكـ فقط لا يسيـ في تنفيذ عامي  التسويق اف خلاؿ العلاق  بالعالاء.الإدارة أو ا

 

 التسويق الداخمي مزيج مكونات :المطمب الثاني
يقوـ الازيج التسويقي بشكل عاـ عمى فكرة أساسي  افادىا عدـ قدرة اكوف واحد أو عنصر عمى     

تحقيق الأىداؼ والغايات الاطموب  بأفضل الأشكاؿ وأحسف الصيغ، لذا ظيرت فكرة الازيج أو التوليف  
عنصر واحد  خداـاستوالتي تكوف أكثر قدرة عمى تمبي  الأىداؼ وتحقيق الغايات التي تتبعيا الانظا  اف 

تكوف اف اجاوع  اتنوع  اف الاوظفيف الذيف يشتركوف في حاضن  تكل انظا   ىذا واعتبار. 1فقط
 عاميات تبادؿ اع بعضيـ البعض. ولموفاء بحاجاتيـ غالبا اا يعتاد الاوظفوف عمى الخداات الداخمي 

داخل الانظا . وكاا ىو الحاؿ اع العالاء الخارجييف يشترؾ ىؤلاء  أشخاص أو أخرػ التي تقدايا أقساـ 
. ىذا الاحتكاؾ الاحتكاؾالعالاء الداخميوف في احتكاكات عديدة بالخدا  لموفاء بالحاجات الكثيرة في ىذا 

الداخمي يتضاف علاقات بيف الاوظفيف عمى اتصاؿ اباشر بالعايل والعااميف في الصفوؼ الخمفي ، 
عف رػ البعض أف الاوظف ىو عبارة حيث ي2لمانظاات الكبيرة بيف الاكتب الرئيسي وكل فرع.وبالنسب  

                                                 
 .149عّبْ، الأسدْ، ص 2008"، اٌطجعخ اٌخب١ٔخ،  داس ٚائً، اٌتغ٠ٛك دإعتشات١ز١بٔضاس عجذ اٌّز١ذ اٌجشصاٚٞ، أصّذ محمد فّٟٙ اٌجشصٔزٟ، " 1
2

 .620، ص مسجع سبق ذكسيادس٠بْ ثبٌّش، 
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لاؿ ااارس  الازيج خ التسويق الاتعارؼ عمييا افوتطبيقات لذلؾ تطبق عميو الافاىيـ  1عايل داخمي
 . التسويقي

زيج اتكاام  تساى باأف التسويق الداخمي يتكوف اف أربع  عناصر  رفيق وأحادوبنفس الافيوـ يؤكد     
 :التسويق الداخمي، وىي كالآتي

 Product: المنتج . أ

في الوظيف  التي تبيعيا  تتضانويقصد بالانتج اجاوع  الخصائص التي تجذب العااميف، والتي تكوف    
بأف الانتج الداخمي ىو  جورونروز، بالإضاف  إلى اا أشار لو 2الانظا  لمزبوف الداخمي ألا وىو العاال
، ىذا 3، والادعوا  ببرااج تدريبي  تُغذؼ روح الجااع والاتجاىاتالوظيف  التي تتخمميا جام  اف القيـ 

التسويقي  ااا تؤدؼ  الاستراتيجي أف ىذه القيـ والأساليب تساىـ في تحقيق  رفيق وأحادووضح كل اف 
 .4أدائيـإلى خمق نوع اف الإبداع في 

 Priceالسعر:  . ب

أف السعر ىو السموؾ الذؼ يتعااموف بو الاوظفوف اع العالاء الخارجييف عمى سبيل  فيوااتشير     
الاثاؿ التصرؼ في حال  التعصب، أو عدـ الاعاام  الجيدة التي يبدييا العايل الخارجي، كاا ياثل السعر 

، 5بأداء وظائفيـ عمى أكال وجو التزاايـالتكمف  التي يدفعيا العااميف أثناء وقت العال واف خلاؿ 
 بالإضاف  إلى أنو الجيد البدني والنفسي والذىني الذؼ يبذلونو لمقياـ بالواجبات الاطموب  انيـ وىذا اا أكده

 .6فيميبو

 Promotionالترويج: . ت

تي ياثل الترويج أداة فاعم  لمتعريف بالانتوج الداخمي والاتاثل في الوظيف ، وىو يشال كل الوسائل ال    
بأنو اوارد البشري  أحاد ورفيق اليادؼ بالعالاء الداخمييف، حيث يشير  الاتصاؿيكوف دورىا الأساسي 

                                                 
1Ingrid Doherty, Tom Craig, Godfriedattafua, Anne Boocock, Rebekah Jamieson,Craig, “ The Consumer-employee as 

member of mental Health assertive outreach Team 2 Impression of Consumer-employee and other team member”, Journal of 

mental Health, Vol 13, No1, 2004, pp 71-81. 
2ViomaP.”Internal marketing Management : Broadening The Scope of Internal Mareting in : Varey, RJ.and Lewis, B.R, 

Op.cit, p  64.  
3Gronroos, C., “Relationship Approach to Marketing in Service Contex: The marketing and organizational behaviour 

interface”, Journal of Business Research, Vol.20, No.1., 1990, p 3-11. 
4Rafik M. Ahmed P.K., “The scop of Internal Marketing Defining The Boundary Between Marketing  and Human Resource 

Management ”, Journal of Marketing Managemmt,,Vol. 9, 1993,pp 219- 232. 
5ViomaP.”Internal marketing Management : Broadening The Scope of Internal Mareting in : Varey, RJ.and Lewis, B.R, 

Opcit, p .67  
6Flipo, J.p., “Service Firms: Interdependence of Extermal and Internal Marketing Strategies”, European Journal of Marketing, 

Vol.20., NO. 8., pp 5-14. 
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كتابي  وشفوي  اباشرة وغير اباشرة تُعمف عف وجود  واتصالي يستعاموف ابادغ تسويقي  وتقنيات إعلااي  
بالإضاف  إلى  1والتعمياات، يازاتالااتدورات تدريبي ، أو وجود تعديلات جديدة أو ترقيات، أو غيرىا اف 

قناعيـ  .2أف الإعلاف يستخدـ لجذب العااميف داخل الانظا  وا 
 Placeالمكان:  . ث

، وأضاؼ عمى ذلؾ أنو 3عمى أنو الاكاف الذؼ يُقاـ فيو العال أؼ الذؼ يعال فيو العااميف فيميبو يشير   
لابد أف يتضاف الأااكف والتجييزات التي يحتاجيا العايل الداخمي لإتااـ عامو بصورة جيدة، وأف يحس 

 .4بالراح  اثمو اثل نظرة العايل الخارجي الذؼ يرتاح اف ترتيبات الاكاف الذؼ يشترؼ انو اا يحتاجو 
 اكون عناصر أخرػ إلا ياكف إضاف  اف ازيج التسويق الداخمي، السابق  الذكر ربع  الأ إلى بالإضاف    
يتكوف اف سبع  عناصر ىي: )الانتج، السعر، الترويج، التوزيع، الدليل  ؼازيج التسويقي الخداي والذلم

يضاح عاميات التسويق الداخمي وكيفي  تأثيرىا عمى أداء ، بيدؼ الاستفادة إ5الأفراد(و الاادؼ، العاميات، 
 الذؼ اف شأنو يحقق الايزة التنافسي  ليا إذا كاف اوجيا بالشكل الاطموب. الاؤسس 

ازيج اثمو اثل التسويق الخارجي، إلا انو يتايز اف خلاؿ اضاوف  وبالتالي نرى أن لمتسويق الداخمي   
كل عنصر فالانتج ياثل الوظيف  التي تتكوف اف اجاوع  الاواصفات التي تتخمميا اياـ وواجبات 
واسؤوليات وايارات وأساليب ووسائل تتلاءـ وفق اا يرغب فيو العاال، أاا السعر فيو السموكيات 

ظيار التزااو اتجاه ىذه الوظيف  بتضحي  تستحق ذلؾ إوكذا  ني   التي يدفعيا الاوظفوالتكمف  الذىني  والبد
، أاا الترويج فيو اجاوع  الأساليب التي تبذؿ الاؤسس  فييا جيدا وذلؾ اا يعرؼ تكمف  الفرص  البديم 

قناعواوظف لم وا علاايااتصاليا لتوفيرىا بيدؼ  خلاليا  الانظا  والعاميات التي تسعى اف بأنشط  وا 
عرضيا جام  اف الازايا اف اجل جذب الاوظف  إلى بالإضاف ، أىدافووالتي تتضاف  أىدافيالانجاز 

قد تكوف اباشرة  القرار في عامي  اتخاذ إشراكولو وكذا كيفي   وااارستيا التحفيز وكيفي  عرضو جوانبك
عمى و الجوانب الاادي  الاماوس  وكل  ، وبالنسب  لماكاف فيو الوسط الذؼ ياارس فيو عاموغير اباشرة أو

           لماؤسسات الخداي .  الأااايوجو التخصيص فيو يخص اوظفي الجانب 

اواطف  اف التعريج عمى ذكرتـ عرضو حوؿ عناصر ازيج التسويق الداخمي، لابد  واف خلاؿ اا   
ذلؾ احاول  التعرؼ عمى الاصدر الذؼ لو  إلى بالإضاف عمى استوػ الانظا   الأسموبااارس  ىذا 

                                                 
1Rafik M. Ahmed P.K., “The scop of Internal Marketing Defining The Boundary Between Marketing  and Human Resource 

Management ”, Op.cit, pp 219- 232. 
2Berry,L.L, ”The Employee As Customer”, Op.cit, 1981, pp 8-25. 
3Flipo, J.p., “Service Firms: Interdependence of External and Internal Marketing Strategies”, Op.cit, pp 5-14.  
4Berthan P., Ewing M., Hah L., “Captivating Company Dimension of Attractiveness in Employee Banding”, International 

Journal of Advertising, Vol.24, No.2, pp 151-172. 
5
Rafik M. Ahmed P.K., “The scop of Internal Marketing Defining The Boundary Between Marketing  and Human Resource 

Management ”, Op.cit, pp 219- 232. 
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لاعرف  أىـ اىتاااات دىا عمى ارض واقع الانظا . و نشر ابادغ التسويق الداخمي وتجسيالصلاحي  حوؿ 
 1:وىاا تييفالتسويق الداخمي، لابد عمى اف ياارسو اف يُجيب عمى السؤاليف الآ

 قسـ داخميا(؛ أـا  ككل اف الذؼ يقوـ بالتسويق الداخمي؟ )ىل الانظ السؤال الأول: -

داخل الانظا  عمى  اواحد اإلى اف توجو جيود التسويق الداخمي؟ )ىل يخص قسا السؤال الثاني: -
 وجو التخصيص أو يشال كل العااميف(.

 يبرز ذلؾ:الذؼ ( 7عميياا، الشكل التالي رقـ ) وللإجاب ولتوضيح الغاوض الاوجود في السؤاليف    
 

 مصادر واتجاهات التسويق الداخمي( يمثل: 7الشكل رقم )
 
 

 
 

 
Source: Susan, K. Foreman,” Internal Marketing; Concepts, Measurement and  

Applications”, Journal of Marketing Management, Vol. 3, No. 11,1995, pp.755-768. 

 
 ( يتبف:7اف خلاؿ الشكل رقـ )

ق يو يقوـ بتطبيق أساليب وتقنيات التسالاربع الأوؿ: يوجو التسويق الداخمي لقسـ اعيف، حيث  . أ
دؿ تكوف بيف قسايف عايم  التبا أفلو، باعنى  يُعتبر ىذا الأخير عايلاعمى قسـ آخر والذؼ 

ى الاثاؿ التالي: عال قسـ نظـ الاعمواات الإداري  تقدـ وتسوؽ خدااتيا يُعطأكثر ولمتوضيح 
 اثلا". الإنتاج إدارة"قسـ  وىو إلى قسـ آخر

                                                 
1
Susan, K. Foreman,” Internal Marketing; Concepts, Measurement and  Applications”, Journal of Marketing Management, 

Vol. 3, No. 11,1995, pp.755-768. 
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اتيا إلى قسـ واحد يكوف الاربع الثاني: في ىذا الجانب تعال الانظا  عمى القياـ بتسويق خدا . ب
وبيذا يكوف توجيو الكمي عمى جانب فرعي او جزئي، وعمى سبيل  ،أقسااياطبعا ضاف 

داخميا، فتعال  لأىايتوالانظا  اىتااـ الاستشفيات بقسـ التاريض عمى وجو الخصوص نظرا 
 عاميـ. أثناءلضااف السير الحسف  اا يطمبونوكل  عمى تقديـ كل التسييلات اع توفير

في ىذا الجانب فيطبق بعكس اا طبق الاربع الثاني، إذ يقوـ قسـ اعيف  أااالاربع الثالث:  . ت
إدارة الاوارد البشري   ة، فعمى سبيل الاثاؿ توجيو جودجايع أنحاء الانظا  إلىبتوجيو جيوده 

لى جايع أنحاء الانظا  باختمف أقساايا، والعال نحو تناي  اياراتيـ وتطوير كفاءاتيـ، اع إ
 وفير ليـ الشخص الاناسب في الاكاف الاناسب وفي الوقت الاناسب.ت

مى الاسوؽ وفي نفس الوقت أاا ىذا الجانب فيو يتايز بأف تكوف الانظا  عالاربع الرابع:  . ث
ف الوظائف التي ياارسونيا ىي قبل يعني العايل، حيث تجسد فكرة أف الاوظفيف عالاء وأالاست

ئـ لكل أفرادىا التنظياي الالا ختوفير الانااف عمى الانظا   لي لابداعبارة عف انتجات، وبالت
، ليكوف باثاب  الدليل الذؼ يثبت جدارة اا تقداو اف خداات ذات لاسات الاىتااـوا عطائيـ كل 

 اايزة ترضي العايل الخارجي وتحافع عمى بقائو. 

وبعد تحديد الأسواؽ واف يقوـ بالتسويق الداخمي فلابد اف تحديد الاتعااميف اع ىذه الأسواؽ، يعني      
 الزبائف الذيف ليـ علاق  اباشرة بيذا السوؽ الداخمي. 

 :Internal Clients المنظمة داخل منالزبائن  -
اف الخطأ الاعتقاد بأف بحوث التسويق تيتـ فقط باا يحصل خارج الانظا  اف اشكلات تسويقي ، أو     

ات يباا يتوافق اع حاجأنشطتيا الاختمف  داخل الانظا   تاارسعمى اف فرص بيعي ، بل أنيا تعال 
 1:نظا ، واف أبرزىاواصالح الأقساـ والإدارات الاختمف  في الا

  ادراء التسويقMarketing Management: 
ىؤلاء ىـ أكثر الأطراؼ استخدااا لمبيانات والاعمواات التي يقدايا قسـ بحوث التسويق، لأنيا تنصب     

عمى القرارات الاتعمق  بالازيج التسويقي الذؼ تقداو الانظا ، ولاساعدتيا في اتخاذ القرارات الصائب  
وكيفي  تعزيزىا وزيادتيا في السوؽ، أو في تطوير والصحيح  إلى حد كبير، فياا يتعمق بحصتيـ السوقي  

 الانتج الحالي أو الجديد الذؼ ياكف أف تدخل بو إلى أسواقيا الجديدة.
ولا ينحصر الأار عند ىذا الجانب فقط، بل ياتد إلى البحث في الطرؽ الاناسب  لعاميات التوزيع     

لاستيمكيف، وبخاص  لمسمع الاوساي  اثلا، وأساليب الخزف الجديدة، وباا يتوافق اع حاجات ورغبات ا

                                                 
1

 .90-89، ص ص 2009، ِىتجخ اٌزبِعخ، الأسدْ، 1"،طثضٛث اٌتغ٠ٛك أعظ ٚصبلادحبِش اٌجىشٞ، " 
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والحصوؿ عمييا خارج توقيتاتيا الزاني  وكذلؾ الأار باا يتعمق بعاميات التسعير وقياس استوػ الأسعار 
 والطمب في السوؽ.

  الإدارة العمياTop Management : 
انظا  أو عمى ىي الجي  الاسؤول  عف التخطيط الاستراتيجي سواء كاف عمى الاستوػ الكمي لم   

الاستوػ التسويقي )الوظيفي(. وبذلؾ فيي بحاج  ااس  إلى البيانات الدقيق  عف السوؽ والاتغيرات الاؤثرة 
التسويقي  الاناسب ،  الإستراتيجي فييا اف قوػ تنافسي  وفرص اتاح  وتيديدات اتقابم  باتجاه صياغ  

 والاتوافق  اع رسال  الانظا  وتوجييا الاستقبمي.
 
  الأقساـ الأخرػOther Departments: 

في الانظا  إلى  الآخريف خر، تبرز ىنالؾ حاج  لدػ الاديريفظرؼ لآاف وقت لآخر أو اف     
بيانات واعمواات تخص أعااليـ أو االو علاق  بالنشاط التسويقي الاؤدػ باجامو. كاا ىو اثلا في 

الطمب لكي يتـ تقدير حجـ العوائد الاتوقع  حاج  قسـ الاالي  إلى البيانات احددة عف السوؽ وحجـ
القياـ بأنشط   لماوازن  الاالي  القادا ، أو لفترة زاني  قادا  واا ياكف التخطيط إليو اف إعداد

استثااري  أو اوقف االي اجدد لاحقا. وكذلؾ الحاؿ بالنسب  إلى قسـ الاوارد البشري  عنداا يخاطب 
اات تتعمق بوجي  نظر الزبائف تجاه اكان  الشرك  في ذىنيـ، قسـ بحوث التسويق لمحصوؿ عمى اعمو 

ي  التطويري  لغرض التخطيط لاستقطاب عناصر جديدة اف القوػ العاام ، أو لإجراء البرااج التدريب
 ولتعزيز اكان  الانظا  في ذىني  الزبائف.  لرفع كفاءة أداء الاوظفيف

 : تقنيات التسويق الداخميالمطمب الثالث
يعتاد التسويق الداخمي عمى تقنيات جيدة يتـ اف خلاليا تزويد ودفع الاوظفيف نحو تقديـ خداات     

 1راقي ، وياكف عرض أىاياا كالآتي:
ااتداد الاتصالات الداخمي  اع تشارؾ الاعمواات في إطار تفاعمي ازدوج داخل الانظا ، حيث  -

دااجيـ في اس ، ونشاطات يا ، وأىدافياتراتيجياتجعل الاوظفيف عنصر اف أسرة الانظا  وا 
 الانظا ، وربط واجباتيـ بواجبات عال الانظا .

تدريب وتطوير الأفراد، وفيـ حاجات الزبائف، وتزويدىـ بايارات فردي ، بشكل استار وليس  -
 بصف  اقيدة بفترات اعين .

                                                 
1
Roger Bennett, Anna Barkensjo, “Internal Marketing, Negative Experiences, and Volunteers Commitment to providing 

High-Quality services in a UK helping and caring charitable organization ”, Voluntas: International Journal of voluntary and 

Nonprofit organization, Vol 16, No 3, 2005, pp 251-274. 
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 وا عطائيا حلااساعدة الأفراد في العال كفريق واحد، واحاول  فيـ الاشاكل التي ياكف اف تقع  -
 اف بعد وصفيـ لاياايـ الشخصي  )وضوح الأدوار(.

 التعريف ببني  الانظا ، وتوضيح اختمف اكوناتو وكيفي  تنظياو. -

تاكيف الاوظفيف )باعنى آخر: إعطائيـ جزء اف الاسؤولي ، أؼ صلاحي  بخصوص كيفي  إتااـ  -
 المجوء إلى الإدارة العميا(.قرارات في بعض الأوقات اباشرة دوف الواجباتيـ اف خلاؿ اتخاذ 

الاعتراؼ بجيود العااميف أو باياايـ وقدراتيـ اف خلاؿ اا قداوه اف اساىاات وانجازات  -
واضح  ككتاب  أحد أسااء العااؿ في الموح  الشرفي ، باثاب  شكر وتقدير وفي نفس الوقت تحفيز 

 لو ولأاثالو اف العااؿ.

 ظا . تزويد الاوظفيف )الاتطوعيف( برؤي  الان -

د التسويق الداخمي لابد يجستلكي تتحقق  أنو( Leonard et all) وىذا باا يؤكده ليوناردو وآخروف  -
اف الاىتااـ بضروريات وأساسياتو، إذ تسعى الانظا  إلى جذب، وتطوير، وتحفيز، والاحتفاظ 
بالعااميف الاؤىميف والاىتااـ باا يحتاجونو اف جوانب اادي  واعنوي ، وربط كل ىذا بنظاـ اتصاؿ 

يعال بالانظا ، اع تييئتيـ  فعاؿ، ولكي يتحقق لابد اف عرض رؤي  تكوف باثاب  الانارة لكل اف
لمقياـ بأداء جيد يتجسد في طريق  تقديايـ لمخدا  بواسط  تعميايـ وتطوير اعارفيـ، بالإضاف  

، ودعـ ذلؾ بترؾ ليـ نوع اف الحري  1إلى تكويف فرؽ عال فعال  تعال بصف  اتواصم  واتكاام  
فأتيـ واجازاتيـ لمانظا  كيفي  اكاـ، وبيذا تتجمى والتي بدورىا تفتح ليـ باب الإبداع في عامي

إزاء ذلؾ لتكتال لدييـ الايارة باعرف  وتاييز أساليب التعاال اع زبائف الانظا  والابتكار فييا، 
نجاز اعظـ أىدافيا.  وىكذا تتحقق رؤي  الانظا  وا 

العديد اف التقنيات التي اعتبرىا أساليب تاارس ضاف استوياف يتـ  كاا يضيف جورنورز   
 2اا فياا يمي:عرضي

 Strategic Internal Marketingالتسويق الداخمي الاستراتيجي: أولا: 

 حيث أشار أف الأبعاد الآتي  الإداري  ياكف اعتبارىا كنشاط لمتسويق الداخمي الإستراتيجي:

تبني دعـ اف الاستويات الإداري  العميا، إذا أريد تبني البرنااج التسويقي الداخمي أف ينفذ،  -
اف الضرورؼ أف يناؿ البرنااج الدعـ الكاال اف الإدارة العميا، واف يشجعوا الاوظفيف فانو 

لمنظر إلى الاتطوعيف وزالائيـ عمى أنيـ زبائف، ىذا يتطمب تغييرا رئيسيا في تفكير 
                                                 

1Leonard L. Berry A., parasuraman,”Services Marketing Starts From Within”,InVarey, R.J. and Lewis, B.R. (Eds.), Internal 

Marketing: Directions for Management, Routledge, London,2000, p174. 
2

 .59-58، ص ص 2009، داس صبِذ ٌٍٕشش، الأسدْ، 1"، طإداسح اٌتغ٠ٛك فٟ إٌّظّبد غ١ش اٌشثض١خاٌجشٚاسٞ، " ٔظبَ ِٛعٝ ع٠ٛذاْ، عجذ اٌّز١ذ
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الانظا ، كاا انو بحاج  إلى وقت يانح لماوظفيف تطوير استويات اف التسويق الداخمي 
 ء.واف يخططا لطرؽ الأدا

أساسيات تعييف واختيار الاوظفيف واحدة اف الأفكار الرئيسي  التي يتضانيا التسويق  -
الداخمي ىي تطابق الأفراد اع الوظائف الاتوفرة، ىذا التطابق يتطمب استقطاب أفرادا 
اناسبيف وكذلؾ تخطيط دقيق لموظائف التي سيشغميا الأفراد في الانظا ، فقد بذلت العديد 

ر الربحي  جيودا كبيرة لجذب الأفراد الاناسبيف بالايارات الاناسب  اف الانظاات غي
 واواقفيـ لمعب أدوارا اعين  لمتعاال اع الزبائف.

التدريب عمى خدا  الزبائف: ياثل التدريب عمى خدا  الزبائف ارحم  حرج  وىاا  في  -
لزبائف تحقيق التوجو نحو السوؽ، وىذا يعني أف عمى الاوظفيف فيـ استيعاب أىاي  ا

الداخمييف والخارجييف وكيفي  التعاال اعيـ، فواحدة اف الأخطاء الشائع  في الانظاات التي 
تتبنى التوجو نحو الزبائف لمارة الأولى ىي اف الأنظا  الاعاوؿ بيا يجب أف تستخدـ في 

 اراقب  وتعزيز استويات الخدا .

ضانيا تبني التسويق الداخمي ىو إجراءات التخطيط لمتركيز عمى الزبوف اف الفوائد التي يت -
اشارك  جايع العااميف في اختمف الاستويات في عامي  التخطيط خاص  عند وضع 

 الإستراتيجي .

 Tactical Internal Marketingالتسويق الداخمي التكتيكي: ثانيا: 

 تتضاف الاعتبارات الخاص  بالتسويق الداخمي التكتيكي النقاط الآتي :
ستراتيجي ، كاا إنحو تدريب الاوظفيف لخدا  الزبائف كقضي   الالتزاـ اعتباراكف التدريب: بيناا ي -

بشكل غير رساي وتدريب  ااستثاار  اعتبارهنيا اىتااـ جايع الاوظفيف في الانظا ، كذلؾ ياكف أ
 و وظيف  احددة.أدارة استار بحيث تصمح لإ

 الإداراتلاوظفيف في جايع غير الرساي : وفحوػ ىذه النقط  إف ا الاتصالاتالتشجيع عمى  -
الرساي  الاتصاؿالاختمف  عمييـ أف يجروا اتصالات غير رساي  فياا بينيـ، إضاف  إلى أشكاؿ 

 والوقائع الاجتااعي  تعتبر عاالا اساعدا في ىذا الاتجاه. فالأحداثلأداء أدوراىـ. 

، ىذه الوسائل والاجتااعاتالرساي  الداخمي : واف ضانيا النشرات واقتطفات الأخبار  الاتصالات -
ىادئ  تساعد لتحقيق غاي  افيدة وىي التطورات التي حصمت ضاف طاقـ الاوظفيف بطريق  

لى التغيرات التي حدثت في طبيع  الخدا . كاا تخدـ ىذه الوثائق لترويج إضاف  إ، واقتصادي 
 ع الداخمي.ا ر و الصأالانافس   إلىدارتو وقساو والتي قد تقود لإ بانتاائوشعور الاوظف 



 هتسوٌق انداخهً                                                                                                انفصم الأول                                                                              الإطاز انىظسي ن

 

 
55 

 

الداخمي: وكشرط اسبق لتحقيق رضا الزبوف الداخمي ىو في الفيـ الكاال لجايع  بحوث التسويقثالثا: 
نيا ىاا  والتي يجب التركيز عمييا. وليذا تعتبر بحوث التسويق أالعناصر التي يعتبرىا الزبائف ب

 الاتطوعوف ىاا  في تنفيذ جيودىـ.الداخمي في غاي  الأىاي  لكشف تمؾ الاجالات التي يتوقعيا 
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 بعاد التسويق الداخميأ: المبحث الرابع
اياا كانت اساىااتيـ  ييتـ التسويق الداخمي بالعااميف داخل الاؤسس  باعتبارىـ اف أغمى الأصوؿ    

الاؤسس . وبناء عمى ذلؾ يعتاد التسويق الداخمي عمى جام   أىداؼنحو تحقيق  جااعي  أوسواء فردي  
اف التقنيات الفعال  لتشجيعيـ ودفعيـ للاجتياد والابتكار في أدائيـ، وكذا تييئ  ليـ اناخ عال حيوؼ 

لاكون  لمتسويق الداخمي والتي ضاف إطار اف الأبعاد ا ،رفيـالاستغلاؿ طاقاتيـ وتناي  اعليـ واناسب 
يستطيع التحكـ في الاورد البشرؼ اف تاكيف، وتدريب، وتحفيز، واتصاؿ داخمي، وكذا الدعـ خلاليا اف 

 الإدارؼ والتكاال والتنسيق الداخمي.
عمى اضاوف ىذا الابحث لاعرف  أكثر التفاصيل حوؿ اا تـ طرحو  الإطلاعياكف  أكثرولمتوضيح     

 اسبقا فياا يمي.
 والتمكين الأول: التوظيف المطمب
بالاىتااـ بترغيب القوػ البشري  الاؤىم  لمعال في الاؤسس  باختيار وتعييف  يعال التسويق الداخمي    

اف  حأفضل العناصر ليكونوا اصدر قوة ليا وقادريف عمى اتخاذ قرارات اناسب  وحاسا  وىذا اا سيوض
 خلاؿ طرح بعدؼ التوظيف والتاكيف لمتسويق الداخمي

 : التوظيفالفرع الأول
الاواقع الشاغرة فييا اف خلاؿ التوظيف في  حديد وجذب الاوظفيف الاؤىميف لالءالانظا  اطالب  بت    

الانظا  والاحافظ  عمييـ، والتوظيف يبدأ بتخطيط الاوارد البشري  واختيار الاوظفيف ويستار طواؿ 
 .1وجودىـ في الانظا 

وترغيب الاوارد البشري   الإعلافالتي تقتضي اف الانظا   الإداري مى أنو العامي  عكاا يعرؼ     
سيااياو العناصر الاتقدا  لمعال،  أفضلالاؤىم  لمعال في الانظا  ثـ اختيار وتعييف  في تحقيق  ا 

 .2أىدافيا
 تتاثل فياا يمي: أىداؼولمتوظيف 

 . تحقيق الكفاءة والفعالي  في استخداـ الاوارد البشري  في الانظا 

  العااميف في الانظا  واياراتيـ.وايارات ات تطوير قدر 

 الانظا . أىداؼحاجات العااميف الشخصي  وربط ذلؾ بتحقيق  إشباع 

  الانظا . أىداؼاف اساىا  العااميف في تحقيق  الأقصىالحد  إلىالوصوؿ 

                                                 
1

 .80، ص 2008"، داس لٕذ٠ً ٌٍٕشش ٚاٌتٛص٠ع، الأسدْ، أعبع١بد اداسح الأعّبيعبِٟ محمد ٘شبَ صش٠ض، "
2
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الانظا  بتمؾ الاحتياجات اف خلاؿ عامي  التوظيف التي تيدؼ في التحميل النيائي الى  إادادويتـ     
تعتبر عامي   توفير الاوارد البشري  الاؤىم  لاساعدة الانظا  في الوصوؿ إلى تحقيق أىدافيا. اف ىنا

تمؾ الوظيف   الاوارد البشري  وتشال إدارةوالحيوي  في اجاؿ  الأساسي  الإداري التوظيف اف العاميات 
 :1ثلاث  اراحل أساسي  ىي

 Attractionالاستقطاب  -

ارشحيف احتاميف لموظائف الشاغرة الحالي  أو الاتوقع  في  اكتشاؼالاستقطاب ىو عامي     
 الاؤسس . أؼ أنو نشاط يقوـ عمى الوصل بيف اف يبحثوف عف وظائف واف يعرضوف وظائف.

وتختمف الانظاات فياا بينيا في نطاؽ ااارستيا لمنشاط الإستقطابي. فيناؾ اؤسسات تقوـ 
وىناؾ عدة عواال تحدد نطاؽ  ستقطابي  عمى ادػ أوسع بكثير اف اؤسسات أخرػ.ابأنشط  

 2النشاط الاستقطابي بالنسب  لماؤسس  وتجعمو بالتالي يختمف اف اؤسس  إلى أخرػ.
 3اف أىايا: الاستقطابواال الاؤثرة عمى نطاؽ حيث توجد اجاوع  اف الع

  :أف حجـ الاؤسس  يعتبر اف العواال الياا  الاؤثرة عمى نطاؽ نشاطيا في  لا شؾالحجـ
ستقوـ  جذب القوػ العاام  التي تحتاج إلييا. فالاؤسس  الكبيرة التي تستخدـ اائ  ألف عاال

ر اف انظا  يعال فييا اائ  عاال بالتأكيد بالبحث عف ارشحيف احتاميف باعدؿ أكبر بكثي
 فقط.

  الظروؼ الاحيط  بسوؽ العال: في الانطق  التي تعال فييا الاؤسس  تؤثر أيضا عمى عال
نطاؽ النشاط الاستقطابي الذؼ تقوـ بو. )العرض الكمي والطمب الكمي عمى العاال  في سوؽ 

 العال الاحمي (

  العاام  وادػ فعالي  جيودىا الااضي  في  الخبرة السابق  لمانظا  في اجاؿ استقطاب القوػ
الجذب والحصوؿ عمى احتياجاتيا اف العااميف تؤثر بلا شؾ عمى نطاؽ نشاطيا الاستقطابي 

 اف حيث ادػ نجاحيا في الحصوؿ والاحافظ  عمى أفراد أكفاء.

 ال ظروؼ العال والأجور والازايا الاختمف  التي توفرىا الانظا  تؤثر بلا شؾ عمى دوراف الع
 وبالتالي عمى الحاج  للاستقطاب في الاستقبل.

 أو الانكااش: إف الانظاات الانكاش  أو الراكدة والتي لا تناو ولا الانظا  نحو الناو  اتجاه
تتوسع تحتاج إلى نشاط استقطابي قميل أو قد لا تحتاج إليو عمى الإطلاؽ. أاا الاؤسسات 

                                                 
1
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التي تتوسع باعدؿ سريع، ستجد نفسيا اضطرة النااي  التي تتوسع في نشاطيا، بالذات تمؾ 
لمقياـ بنشاط استقطابي عمى نطاؽ واسع بحيث يصبح نشاطا رئيسيا ليا في اجاؿ إدارة 

 الاوارد البشري .

  طبيع  الوظائف الاعروض  وساع  الاؤسس : ىناؾ انظاات تستقطب العااميف بسيول  أكبر
الشباؾ في البنوؾ  وأعااؿفي الجااعات اف انظاات أخرػ. فوظائف اثل أعااؿ السكرتاري  

)اوظف الشباؾ الذؼ يتعاال اع الجايور( وغيرىا اف الوظائف الروتيني  لا تجتذب أفراد 
أكفاء، لأف ىذه الوظائف اف النوع الانخفض الراتب، الأار الذؼ يؤدؼ إلى ارتفاع اعدؿ 

الحصوؿ عمى أفراد ايرة  دوراف العال فييا ااا يزيد اف الصعوب  التي تواجييا الاؤسس  في
لشغل ىذه الوظائف، اف ناحي  أخرػ نجد أف الاؤسسات الكبيرة الاشيورة تتاتع بقدرة عالي  

توفرىا ايرىا نظرا لجاذبيتيا وارتفاع العوائد والازايا التي وأ عمى اجتذاب أفضل العناصر
 (.لمعااميف فييا )اثل جنراؿ اوتورز في الولايات الاتحدة الأاريكي  اثلا

أف العواال السابق  تؤثر أيضا عمى الاصادر الاناسب  التي ياكف لماؤسس  الحصوؿ  ولا شؾ    
انيا عمى القوػ العاام  الاطموب . فقد لا يتيسر لاعظـ الاؤسسات استخداـ جايع اصادر القوػ 

في أىاي  الاصدر قد تختمف اف وقت لآخر نتيج  لتأثير ظروؼ العرض والطمب  أفالعاام ، كاا 
سوؽ العال. وبالتالي فإف اختيار الاصدر الاناسب يتوقف أساسا أيضا عمى العواال السابق 

 الإشارة إلييا.  

 Selectionالاختيار  -

الفعاؿ في انتقاء أنسب الاتقدايف لشغل الوظيف  اف بيف الاتقدايف لشغميا الاختيار  يتاثل    
العامي  التي تقوـ بيا الانظا  لانتقاء أفضل باستخداـ أدوات الاختيار الاتكاام . وىو تمؾ 

الاترشحيف لموظيف ، وىو الشخص التي تتوافر فيو اقواات واتطمبات شغل الوظيف  أكثر اف 
و عمى غيره، ويتـ ىذا الاختيار طبقا لاعايير الاختيار التي تطبقيا الانظا . واف ثـ ياكف تعريف

اقواات واتطمبات  يف لشغل لموظيف  بناء عمى توافرالأفراد الاتقدا انو اختيار الفرد اف اجاوع 
وجدارات شغل الوظيف  أكثر اف غيره باستخداـ أدوات اختيار اتطورة واتكاام  واجاوع  الاعايير 

 1الاطموب .

 Employmentالتعييف  -

                                                 
1
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اتقدايف ىو العامي  التي تتضاف جايع القرارات والأنشط  التنظياي  التي تؤثر عمى عدد ونوع الأفراد ال   
افيوـ شاال لتدبير الاوارد البشري  حيث ترغيب  أنياافيو اصطمح بالاختيار فيعرفا عمى  لشغل وظيف .

واختيار العناصر الاناسب  لمتقدـ والالتحاؽ بالوظائف الشاغرة، وتمقى طمباتيـ واعالجتيا باستخداـ أدوات 
صدار القرارات بتعييف أنسبيـ وفقا لمجدارات والاعايير الاوضوع .  الاختيار باعنى أف الحديث  الاتكاام  وا 

اكانياتويعيف الشخص في وظيف  تتناسب اع قدراتو  ، أؼ أف يكوف ىناؾ توافق اشترؾ بيف اتطمبات 1وا 
اكانياتالوظيف  وقدرات  يادة شعوره الشخص بحيث يكوف ىناؾ استثاار أفضل لقدرات الشخص وز  وا 

 2.بالرضا نظرا لتوافق قدراتو اع طبيع  الوظيف  التي عيف فييا
لقد فرضت التغيرات التي شيدىا عمى الانظاات أف تيتـ باعايير جديدة تتلاءـ اع الايارات الجديدة     

ذا لي الضروري  ليا كايارة الإبداع والعديد اف الايارات العقمي  والاجتااعي  الأخرػ، كاا يجب أف يكوف 
النوع اف الايارات الأولي  عمى الايارة الفني  التي ياكف اكتسابيا بالعال، ويجب أف تيتـ بالتوجيات 

يف تتوافر فييـ قيـ وقناعات الإنجاز ا، واف يكوف الاختيار للأفراد الذالإيجابي  لماتقدايف لمعال فيي
 تغيرة. ويتساوف بالارون  والقدرة عمى التكيف اع ظروؼ عال الانظا  الا

أف يبدأ بالتخطيط لمعلاق  بيف الفرد والانظا  أكثر اف التركيز وبذلؾ فإف التركيز عمى الاختيار يجب     
عمى اتطمبات عال احدد، واثل ىذا الأار يساح اف جي  بتقييـ شاال لاحيط عال الانظا  واف جي  

إف عامي  بالاواصفات السابق  ستمعب أخرػ يساح بتقييـ الايارات والقدرات والقيـ والاعرف  لماوظفيف، 
 3دورا في تعزيز كفاءة الانظا  وتسيـ في تحقيق الايزة التنافسي  ليا.

وتتاثل عامي  استقطاب واختيار وتوظيف القوػ العاام  أىـ الوظائف التي تقوـ بيا الدائرة الإداري  في     
العاام  وتصايـ العال والبرااج التسويقي  انظا  الاعااؿ والتي تاثل نشاط تسويقي يتناوؿ قضايا القوػ 

وذلؾ بيدؼ الحصوؿ عمى اوظفيف دائايف ياتازوا بالكفاءة والاقدرة عمى كسب العالاء ويتضاف ىذا 
الاحور اجاوع  اف الخطوات لاستقداـ العااميف لماساىا  في تنفيذ أعااؿ الانظا  وتحقيق طاوحاتيـ، 

لاؤىم  عمايا وفنيا ذات الخبرة والكفاءة والدراي  وذلؾ لمقياـ بالواجبات ولابد ىنا اف توفيرىا القوػ العاام  ا
والاياـ الاوكم  إلييـ عمى أكال وجو. فالتوظيف ىو عامي  ايا  نحو تحديد احتياجات الاوارد البشري  

(Humans Resources  في الانظا  والعال عمى توفير كايات كافي  اف الأفراد الاؤىميف لتعبئ )
اف خلاؿ البحث عف جايع العااميف الاحتاميف وتشجيعيـ ر بفاعمي . يبدأ ىذا الاحور بالاستقطاب الشواغ

عمى تقديـ طمبات التوظيف وفقا لاجاوع  اف الشروط تحددىا الانظا  اسبقا، حيث كماا زاد عدد 
                                                 

1
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ءة، وتأتي الاتقدايف لموظيف  كماا زادت درج  تاكف الانظا  اف استقطاب الأفراد ذوؼ الخبرة والكفا
الارحم  الثاني  الاختيار بعد عامي  الاستقطاب ضاف إجراءات التوظيف وتتاثل عامي  الاختيار 

خاص  في التسويق الداخمي في اختيار الأفراد ذوؼ الايارة والاعرف  لمكفاءة الاناسب  اف بيف  كإستراتيجي 
ر لدييـ الكفاءة الأكثر لشغل الوظيف  الاعمف الاتقدايف. فيو عامي  يتـ اف خلاليا انتقاء الأفراد الذيف تتوف

وبالشكل الذؼ يحقق تكافؤ الفرص وابدأ العدال  والاساواة. وباا أف عنيا بعيدا عف الوساط  والاحسوبي  
يا انتقاء أفراد اف اجاوع الاتقدايف لموظيف  الاعمن  وبطريق  اف شأنيا لالاختيار ىو العامي  التي اف خلا

الانظا . فلابد أف تكوف طريق  الاختيار عادل  وكفؤة كوف ىذه الكفاءة ستحقق  ؼوأىداتحقيق غايات 
 لمانظا  وتوجياتيا الاستقبمي  بعد التعييف يعتبر أعمى كمف  وأكثر صعوب  وتعقيدا:

   يصاؿتوفير فريق عال اف الاوظفيف ياتاز بالاقدرة عمى تحقيق أىداؼ الانظا انتجات ذات  وا 
 جودة عالي ؛

  الانظا  اف الوقوع في اشاكل ارتفاع اعدؿ دوراف العال أو اا يساى بالتسرب الوظيفي؛تجنب 

  رفض جايع الأفراد الاتقدايف لموظيف  اف ذوؼ الايارة والكفاءة الاتدني  خصوصا في الاؤىلات
 العماي  والذكاء والدورات التدريبي ؛

 استوػ الإنتاجي ؛ رفع استوػ ساع  الانظا  وتحسيف 

  الانظا  ورع حصتيا السوقي  اف خلاؿ زيارة رضا العالاء؛ أرباحالاساىا  في تحسيف 

 . تقميص كمف التشغيل والاصاريف الإداري 

 ي:كل الآتتشتال عامي  التوظيف عمى عدة اراحل ياكف توضيحيا تفصيميا في الش
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 ( يمثل مراحل التوظيف:8الشكل رقم)
 

 تحديد الاحتياجات اف الاوارد البشري ، كاا ونوعا 1

 الاعلاف والترغيب 2 

 اف الاتقدايف تمقي الطمبات 3 

 فحص الطمبات وتحديد الارشحيف لمتعييف. 4 

 تحديد اف سيطبق عميو اف الارشحيف طرؽ الاختيار 5 

 اعداد قائا  بأسااء الارشحيف لمتعييف6 

 اعداد اسااء الاقبوليف لموظائف الاعمف عمييا7 

 صدور قرار التعييف 8 

 التوجيو9 

 فترة الاختيار 11 

التثبيت في  11 
 الوظيفي 
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 : التمكينالفرع الثاني
طلاؽيقصد بالتاكيف توسع الخيارات أااـ الإنساف      العناف لقدراتو في التعميـ والتعمـ وفرص العال  وا 

دارةوتحال الاسؤوليات  تنظياي  وايارة جديدة تيدؼ إلى  إستراتيجي حيث يعتبر التاكيف الوقت بكفاءة،  وا 
إعطاء الاوظفيف الصلاحيات والاسؤوليات والحري  في أدائيـ لمعال دوف تدخل اباشر اف الإدارة وتوفير 

 ،  1ىيميـ اينيا وامكياالاناسب  لتأ الاوارد وبيئ  العال

 التمكين: تاتجاها
 :2ف ىااوؼ عمى اتجاىيبينت الأدبيات فياا يخص اتجاىات التاكيف أن   

 تصالي: وىو  عامي  التاكيف التي تتـ اف الأعمى إلى الأسفل ويتـ ذلؾ عنداا تتشارؾ الاتجاه الا
لي يتضاف التاكيف ااارسات إثراء اوبالتالاستويات العميا اع الاستويات الدنيا في السمط ، 

 الوظيف  بالإدارة الذاتي  والاستقلالي  في فرؽ العال.

 ثق  عمى انجاز يف نحو التاكيف والتي تتجمى في الالعاام اتجاهالتحفيزؼ: فيو يركز عمى  الاتجاه
  واعنى الاياـ، حيث يتضاف فعالي  الأداء واستقلاؿ الاوارد البشري  ويعطي لمعال قيا  اضاف

تحسيف جودة الخدا  والثق  بيف العااميف والزيادة في  أكثر تحفيزا حيث يضاف التاكيف الإدارؼ 
واخرجاتيا. وتاكيف  الإداري والاتصاؿ ااا يؤثر في تاكيف العلاق  بيف الانظا   الانفتاح

الشكل  ايني، وتعزيز الرضا الوظيفي الاوىوبيف والابدعيف وتزويد العااميف بالتوازف الشخصي وال
 اتجاىات التاكيف:الآتي يوضح 
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 .223-222، ص ص 2011"، الأوبد١ّ٠خ ٌٍٕشش ٚاٌتٛص٠ع، الأسدْ، ِفب١ُ٘ إداس٠خ  ِعبصشحأصّذ محمد عع١ذ اٌش١بة، غغبْ محمد أثٛ صّٛ، "
2

  .223اٌّشرع اٌغبثك، ص 
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 ( يوضح اتجاهات التمكين9الشكل رقم )
 
 
 
 
 

  

 
 .223، ص 2011"، الأكاديمية لمنشر والتوزيع، الأردن، مفاهيم إدارية  معاصرةأحمد محمد سعيد الشياب، غسان محمد أبو حمو، "المصدر: 

 
إف سياسات التاكيف تتكوف اف سبع  ابادغ استادة اف الأحرؼ الأولى لكما   1:مبادئ التمكين

Empowerment :حيث ياثل كل حرؼ اف ىذه الكما  ابدأ اف الابادغ وىي 
(: إذ ينبغي تعميـ كل فرد في الانظا  لأف التعميـ يؤدؼ إلى زيادة Educationتعميـ العااميف ) -

 فاعمي  العااميف فييا، الأار الذؼ يؤدؼ بدوره إلى نجاحيا.
لتقبل فكرة التاكيف  فالارؤوسي(: عمى الإدارة أف تخطط لكيفي  تشجيع Motivationالدافعي  ) -

في نجاح الاؤسس  اف خلاؿ برااج التوجيو والنوعي ، وبناء فرؽ العال دورىـ الحيوؼ  ولبياف
 الاختمف ، واعتااد سياسات الأبواب الافتوح  لمعااميف اف قبل الإدارة العميا.

(: إف جيود التاكيف لف يكتب ليا النجاح االـ يكف لدػ كل فرد في الانظا  Purposeالغرض ) -
ىي الفيـ الواضح والتصور التاـ لفمسف  الانظا  واياتيا وأىدافيا، إف صمب عامي  التاكيف 

 للأفراد لتحقيق أىداؼ الانظا . الإبداعي الاستخداـ الاخطط والاوجو للإاكانات 

إدارؼ تتكوف اف ثلاث أحرؼ يساييا  اح اعادل  التاكيف لا(: تـ اقتر Ownershipالامكي  ) -
(3As:تاثل الأحرؼ الأولى لعناصر الاعادل  وىي ) 

 (Achievement(= الإنجاز)Authority) (+ الاساءل Accountability) السمط 

ؤولي  عف أفعاليـ وقراراتيـ، والاس الاسؤولي ولتحقيق الإنجاز فإف عمى الإدارة والعااميف فييا قبوؿ 
ياكف أف تكوف ااتع  لمعااميف خاص  إذا تـ تشجيعيـ عمى تقديـ أفكارىـ للإدارة العميا وكاف 

 ااارس  سمطاتيـ عمى أعااليـ. اساوح ليـ

                                                 
1

 .32-31، ص ص 2010، داس ر١ٍظ اٌضِبْ ٌٍٕشش ٚاٌتٛص٠ع، الاسدْ، 1"، طأحش اٌتّى١ٓ عٍٝ فبع١ٍخ إٌّظّخ١ّٙشاد، "عّبد عٍٟ اٌ

 اتزب٘بد اٌتّى١ٓ

 الاتزبٖ اٌتضف١ضٞ الاتزبٖ الاتصبٌٟ

 الإداسح اٌذ١ٔب الإداسح اٌٛعطٝ الإداسح اٌع١ٍب

اٌتّى١ٓ ِٓ خلاي اٌتٛاصْ  اٌتّى١ٓ ِٓ الأعٍٝ إٌٝ الأعفً

 اٌشخصٟ
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برااج التاكيف قبل  بإفشاؿ(: تقوـ الإدارة في بعض الأحياف Ego Elimanationنكراف الذات ) -
رؼ القديـ الاتاثل الذات واتباع الناط الإداديريف بحب االبدء بتنفيذىا، كاا يتصف بعض ال

السمط ، وينظروف إلى التاكيف عمى أنو حد ليـ، ليس طريقا لتحسيف استوػ بالسيطرة عمى 
التنافسي  والربحي  لمانظا ، أو فرص  لناوىـ شخصيا كاديريف وكاوجييف، ولذلؾ لابد أف يتايز 

 ديريف بنكراف الذات.اال

(: إف نتائج التاكيف ياكف أف ترشد الانظا  إلى Willingness to Changeالرغب  في التغيير) -
ف البحث عف طرؽ عال جديدة وناجح  أصبحت الحقيق   الطرؽ الحديث  في أداء اياايا، وا 

ذااليواي ، و   ستؤدؼ إلى الفشل. لـ تشجع الإدارة العميا والوسطى التغيير فإف وسائل الأداء ا 

اة لمتاكيف ىو الاعتقاد بأف كل عضو في الانظا  قادر عمى (: إف دـ الحيRespectالاحتراـ )  -
ذا الإسياـ فييا لـ يشكل احتراـ العااميف فمسف  جوىري  في  اف خلاؿ تطوير الإبداع فييا، وا 

الانظا . فإف عامي  التاكيف لف تقدـ النتائج العميا الارجوة، والاحتراـ يعني عدـ التاييز بيف 
 ب. لأف عدـ الاحتراـ يؤدؼ إلى افشاؿ كاف  جيود التاكيف. العااميف لأؼ سبب اف الأسبا

 
 الثاني: البرامج التدريبية والتحفيز  مطمبال

عمى نقل اعمواات وايارات اتطورة للأفراد العااميف في الاؤسس  وتنايتيا  يسعى التسويق الداخمي     
بأساليب حديث ، ليكونوا أكثر تييئا بقبوؿ التحديات واياـ جديدة، دوف أف يخمو ذلؾ بتحفيزىـ وتشجيعيـ 

تدريب ااديا واعنويا بيدؼ التحسيف في أدائيـ وفي أداء الاؤسس  ككل، وسيتـ علاج ذلؾ في بعدؼ ال
 التحفيز لمتسويق الداخمي فياا يمي.و 

 التدريب:الفرع الأول
إف التوجيات الإداري  الجديدة تعبر عف حقيق  ايا ، لادػ وضوح الدور البارز والفعاؿ لماوارد     

وتنسيق اختمف العناصر والاوارد  الأىداؼالبشري  وذلؾ لأنيا جوىر الاعرف  التي اف خلاليا يتـ تحقيق 
قاات ىذه الأخيرة بتحديث عنصر التناي  والتدريب لماوارد والإاكانيات داخل اختمف الانظاات. وعميو 

وجعميا قوي  تواجو كل التحديات ورفع كفاءتيا الإنتاجي  وكذا  احيويتيالبشري  العاام  بيا اف أجل تطوير 
لإرضاء زبائنيا والحفاظ عمييـ اف خلاؿ تايزىا بااتلاكيا لايزة تنافسي   وصولا التأقمـ اع التغيرات البيئي 

 .وصعب  التقمدنادرة 
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مزالاء العااميف باا يكفل أداء أعااليـ بطريق  الايارات والاقدرات والجَدارات ليقصد بالتدريب تناي     
د يأخذ أشكالا كثيرة فقد يكوف داخميا أكثر كفاءة وفعالي  اع زيادة قدراتيـ التنافسي ، والتدريب بيذا الشكل ق

 .1وقد يكوف خارجيا وقد يكوف في اوقع العال في أثناء العال
 وياكف تقسيـ الايارات إلى ثلاث أنواع رئيس :  

 ؛Technical Skillsايارات فني   -

 ؛conception Skillsايارات عقمي  واداري   -

 .Human Skillsايارات انساني   -

الايارات البدني  )الاتعمق  بالقوة الجسدي ( التي قد تتطمبيا بعض الوظائف اثل ىذا بالإضاف  إلى 
 وظائف الحراس  والأاف.

رات الإنساني . حيث انو كماا زاد الاستوػ اأو خاصا بتناي  الاي إداريافنيا أو وغالبا اا يكوف التدريب    
في  الأداءيتطمب ذلؾ الازيد اف الايارات الإنساني  والعقمي  وكاف ليا ثقل أكبر في عامي  تقييـ  الإدارؼ 

 حيف يكوف ثقل الايارات الفني  الاتطمب  أكبر في الاستويات الإداري  الدنيا.
 2حيث يتـ تحديد الارتكزات الأساسي  لافيوـ التدريب كالتالي:   

 ادة قدرات وفاعمي  العااميف.لزي اأساسي ايعتبر التدريب اطمب 

 التدريب انذ المحظ  التي يمتحق بيا الفرد في عامو في الاؤسس . يبدأ 

 . يعتبر التدريب عامي  استارة طالاا بقي الفرد يعال في الاؤسس 

 .يركز التدريب عمى صقل القدرات الفردي  وعمى تحديث الاعمواات والاعرف  لمفرد بشكل استار 

  تيـ وفاعميتيـ تستطيع الاؤسس  رفع استوػ اميف في الاؤسس  ورفع كفاءيب العااف خلاؿ تدر
 أدائيا العاـ وكفايتيا واستوػ ربحيتيا وتايزىا في سوؽ العال.  

 3كاا يتضاف افيوـ التدريب اجاوع  اف العناصر الأساسي  أىايا:   
 عمى أساس خطط  التدريب ىو جيود اخطط : إف التدريب ليس عالا عشوائيا ارتجاليا لكنو يقوـ

 اوضوع  وتفكير اسبق حتى ياكف الاؤسس  اف اراجع  أولويتيا لمتدريب.

  التدريب عامي  استارة: ينبغي وضع خط  التدريب وتخصيص اوازن  لو، وخاص  في الادػ
القصير، فالتدريب استار، وذلؾ حتى تتاكف الاؤسس  اف اجابي  التغيرات التي تأخذ اوقعيا 

 ل أو ظروؼ السوؽ والانافس  أو في التكنولوجيا أو غير ذلؾ.سواء في وسائل العا

                                                 
1

 .214-213، ص ص 2009، حمبفخ ٌٍٕشش ٚاٌتٛص٠ع، الإِبساد، 1ط و١ف تطجك ٔظبَ اداسح اٌّٛاسد اٌجشش٠خ فٟ ِؤعغه"،محمد عشٞ غلاَ، " 
2

 .211، ص 2001"، داس ص٘شاْ، الأسدْ، اٌجشش٠خإداسح اٌّٛاسد صٕب ٔصش الله، "
3

 .173، ص 2010، داس ٚائً ٌٍٕشش ٚاٌتٛص٠ع، 1"، طإداسح اٌّٛاسد اٌجشش٠خِضفٛظ أصّذ رٛدح،"
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  التدريب ليس غاي  في حد ذاتو، لكنو وسيم  لتحقيق غاي . والغاي  ىنا ىي تحسيف أداء الفرد اف
و الاتصالي  أو التحميمي ، بالإضاف  إلى أ الإدراكي ي  اياراتو الفني  أو اعارفو وتناخلاؿ زيادة 

 كو.تغيير اتجاىاتو وسمو 

  يعتبر النشاط التدريبي أحد الأنشط  الرئيس  التي تاارسيا إدارة الاوارد البشري  فالحاج  لمتدريب
تفرض نفسيا حيناا يكوف ىناؾ فجوة بيف الاعارؼ والايارات الحالي  لماوظف وبيف الاعارؼ 

 والايارات التي تتطمبيا الوظيف .

ف الشركات تنفق الاييف الدولارات سنويا عمى تدريب الاوظفيف ليست قميم ، فكثيرا اتدريب تكمف      
 اوظفييا، لكف إدارة ىذه الشركات تعتبر نفقات التدريب كاستثاار في العنصر البشرؼ.

لو التسويق الداخمي اف خلاؿ اىتاااو بتدريب الاوظفيف، لاف لو اعتبارات أساسي   ىوىذا اا يسع    
بعيف الاعتبار باثاب  قواعد عاا  يسترشد بيا في تصايـ وتنفيذ برااج وخطط التدريب في  أخذىاينبغي 

 في عامي  اتخاذ القرار. إشراكيـالاؤسسات، وتغيير اتجاىاتيـ اع تحسيف قدراتيـ بالإضاف  إلى 
د التي دػ أىاي  التدريب التي ييتـ بيا التسويق الداخمي باستعراض الفوائاوياكف الاستدلاؿ عمى    

 1ياكف تحقيقيا، والتي اف أىايا:
تخفيض اعدلات و ارفو وتناي  اياراتو وصقل قدراتو، ارتفاع إنتاجي  الاوظف الاتدرب نتيج  لزيادة اع  

لتالي إلى رفع استوػ رضا العالاء، العال وبا إتقافالأخطاء التي ترتكب أثناء العال ااا يؤدؼ إلى 
ف نتيج  رفع اياراتيـ وقدراتيـ لموصوؿ إلى الاستوػ الاطموب لأداء رفع الروح الاعنوي  لمعااميوكذلؾ 

 وظائفيـ ااا يؤدؼ إلى تخفيض اعدؿ دوراف العال واعدلات التغيب عف العال.

زيادة قدرة الاوظفيف رؤوس وكذلؾ توثيق العلاقات بينيـ، و تحسيف الثق  بيف الرئيس والابالإضاف  إلى 
 باقي الاشاركيف في الدورات التدريبي . عمى تبادؿ الآراء والاعمواات اع

الاساىا  في إشعار الاوظف بالاستقرار الوظيفي نتيج  اعتقاده بأىاي  في العال وبأف الانظا  ىذا و   
تخفيض حجـ الإشراؼ الإدارؼ فالاوظف ر الإنساني لإبقائو والحفاظ عميو، اع تستثار في العنص

 الاتدرب يتقف عامو بشكل أكبر.

تحسيف قدرات الاشارؾ عمى حل ىا  في نجاح تطبيق افيوـ التاكيف، اع الاساائده ايضا واف فو     
 اشكلات العال وفق الأسس العماي .

  : التحفيز الفرع الثاني

                                                 
1

 .178-173، ص ص انمسجع انسابق انركس
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عمى الوفاء بقيا   رباثاب  الاقابل للأداء الاتايز، ويفترض ىذا التعريف أف الاجر قاد عتبر الحوافزت    
الانصب، وىي الوظيف  وبالتبعي  قادر عمى الوفاء بالاتطمبات الأساسي  لمحياة، وطبيع  الوظيف  وقيا  

عف تايزىـ في الأداء أف الاداء يستحق الحافز ىو اداء غير عادؼ أو رباا  تركز عمى اكافأة العااميف
 . 1افي يزيد عف الأجروفق لاعايير أخرػ إلى استحقاؽ العااميف إلى تعويض إض

ويقصد بالتحفيز توجيو سموؾ الأفراد وتقويتو واواصمتو لتحقيق أىداؼ اشترك  إذ أف السموؾ الإنساني     
 تحده عواال ثلاث  ىي:

 سبب انشئ السموؾ. -

 وىدؼ يسعى الفرد لبموغو وىو يسمؾ سموكا اعينا. -

 وقوة تدفع ذلؾ السموؾ وتوجيو بعد أف تثيره. -

أصال  في نظر ز إلا وسيم  للإشباع، والأداة التي يتـ بيا الإشباع، وأف الاحفز الأكثر واا الحاف    
التجارب والأزاات أيضا نشأ اف أكثر الحاجات أصال  وعميو كماا كانت الحاج  إلى شيء اا أعاق وأشد 

 حيوي  فإف الاحفز لتمؾ الحاج  يكوف أقوػ واشد حيوي  أيضا.
أو حتى الاقتناع عف العال يدفع الإنساف إلى سموؾ  أفكارفالحوافز عبارة عف كل قوؿ أو فعل أو     

لا أف التحفيز ىو قوة خارجي  تسمط  أفضل أو بعال عمى استاراره فيو، فيي تناي الدافعي  وتقود إلييا، وا 
لـ يمتقيا أصبح التحفيز ىو  عمى الأفراد اف الخارج فاف وجدت الدافعي  اف الداخل التقيا في الاعنى، وأف

 2الحث اف الآخريف عمى أف يقوـ الفرد بالسموؾ الاطموب.
 ا الداخمي اف خلاؿ نظـ التحفيز، فيي تعتاد عمى انواع اتعددة.لتاارس الانظا  تسويقي  

 :أنواع نظم الحوافز 
 وىي كالتالي: الإدارةالاحفزات التي ياكف أف يكوف ليا تأثير في 

 3الخارجية:أولا: المحفزات 
 اثل العواال الاحيط  والاجتااعي  التي بدورىا ليا أقساـ اختمف  انيا:

ىذا القسـ اف الإدارة ليس لو في الحقيق  احفز طبيعي بل أف العاال الوحيد  إجبار القوى الفوقية: -
لنشاط الادير أو الإدارة في ىذه الفرضي  ىو صيان  الذات في اواجي  العاال الاضرب. وليس 

 شؾ في انو حيثاا يوجد فيو الإجبار لف يكوف فيو اوضع لمقيـ. ثا 
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اف الارحم  الاذكورة فاف القياـ بالعال بدافع عواال استارار  أفضلوفي ارحم   من حيث المحفز: -
الحياة الطبيعي  كأعداد السكف والامبس والصح  وأاثاليا تعتبر أاورا ضروري ، رغـ أف ضرورة ىذه 

الحاج  لمدفاع الاباشر عف الحياة، بحيث يكوف عاال الإجبار الخالص الحاجات ليست باستوػ 
ىو الاحفز، ولكف باا أف ضااف وسائل الحياة الطبيعي  اف ىذه الضرورات، فإنو ياكف القوؿ باف 

 الاحفز الاذكور يستند اف الناحي  العماي  إلى عواال شبو إجباري .

 1اف الاحفزات التي نساييا داخمي  إلى أقساـ اختمف  ىي:وينقسـ ىذا النوع  ثانيا: المحفزات الداخمية:
 والذؼ ينقسـ بدوره إلى نوعيف:فضمية عمى اآخخرين:الشعور بالأ -
 جاه نفسو وتجاه أف الشعور الاذكور يطابق الواقع: باعنى أف الشخص الذؼ لديو اثل ىذا التصور ت

اف ناحي  النشاطات العقمي  والقوػ العضمي  أفضل اف الآخريف ويكوف تفكيره  أنوالآخريف، ويعتقد ب
 اطابقا لمواقع، وىو بإحساسو ىذا يتحرؾ ويعال باتجاه التصدؼ لاوقع الإدارة.

 اطابقا لمواقع ففي ىذه الحال  إذا لـ يكف  الإدارةالشعور بالأفضمي  عمى الآخريف في أار  إذا لـ يكف
واقع ىو السبب، فلا لوـ عميو اف الناحي  النفسي  واف الناحي  الشخصي ، برغـ في جيمو بالتقصيره 

 أنو إذا ارتكب خطأ اف ناحي  الاسؤولي  فإنو يجب التحقيق في انحرافو وخطئو.

ىذا النوع اف الاحفزات ليس داخلا في انطق  القيـ،  المحفز الذي سببه الأنانية وحب الظهور: -
 الوقح داخل في انطق  القيـ الاضادة. الأناني فإف اظير  بل بالنظر لمعواال النفسي 

بحيث أنو إذا انتقت الانفع  يرفض الادير أو الإدارة  المحفز المستند إلى المصمحة الخاصة: -
 وىذا النوع والذؼ قبمو يعتراف أكثر الاحفزات انتشارا في عالـ الغرب الاعاصر.العال. 

بعقمي  ونفسي  اعتدلتيف يتوقعوف لمقياـ ببعض أغمب الناس الذيف يتاتعوف  الحب الذاتي للإدارة: -
كري ، والقضاء وغير ذلؾ. وىذا العماي  والعس والأعااؿ، والقضايا الاجتااعي ، الأعااؿ، كالطيراف

 اتجذرا إلى حد كبير. النوع

ل الشوؽ وىو بحد ذاتو اف أىـ عواا التخصص والمرور بتجارب كثيرة من مسائل الإدارة: -
، يكشف  أفلمنشاطات الإداري  وسببو ىو  التخصص والاعرف  اللازا  في فرع اعيف اف العموـ

الشخص لو تعمق وشوؽ احفز لذلؾ الفرع، ااا أوصمو إلى درج   أفعادة ىذه الحقيق  وىي 
ع خصص. والاختلاؼ بيف ىذا النوع والنوع الرابع ىو أف التعمق والشوؽ الاادؼ في النوع الرابالت

ىو سبب النشاط والتخصص، أاا في النوع الخااس فاف النشاط والتخصص التدريجي أصبح سببا 
 لبروز الايل والشوؽ.
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وىذا الاحفز ىو داخل انطق  القيـ والذيف  الإحساس بالواجب الناجم عن الالتزام الإنساني: -
ف الاصالح ويعاموف وفق و يعاموف بيذا الاحفز الاستند إلى شرؼ الإنساف وكرااتو الذاتي  يتجاوز 

دافعيـ الداخمي لمتكاال وىذا ىو الاحفز الأصيل والقيـ الشبيو بالكثير اف الاظاىر العظيا  
 تحت غطاء ناقص اف الأخلاؽ. تخفىوضرورات الذات التكاامي  لمبشر والتي 

اكف وأشرؼ الدوافع التي ي الأىداؼىذا الاحفز ىو أعظـ  أفلاشؾ في الشعور بالتكميف الإلهي: -
تصورىا بشأف الإدارة. ففي ىذا الاحفز لا اكاف لماصالح ولا للاستناد إلى العواال الإجباري  
والاحيط  بالاجتاع. ولا ىو اموث بالإنساني  وحب الظيور وليس احركو عاال إشباع الرغب  
 الشخصي  والايرة التخصصي  وغيره. وأوؿ أثر ليذا الاحفز ىو أف شخص الادير أو الإدارة في

 أؼ فرع وفي أؼ وضع يعتبر جايع أعضاء الإدارة كأعضاء كيانو وقواه.

 1ثا: الحوافز المادية:لثا
فآت وتتاثل ىذه الحوافز في الاكاأخرػ وتتعدد أشكاؿ ىذه الحوافز وتختمف صورىا اف اؤسس  إلى     

الاادي ، ويعتبر الحافز النقدؼ الاادؼ اف أىـ طرؽ الحوافز في أياانا ىذه وذلؾ لأف النقود تشبع كل 
ة وزائم . دالتي تعتبر اجر  الأخرػ حاجات الإنساف تقريبا. وىي حقيق  واقعي  وقابم  لمتداوؿ بعكس الوسائل 

الااؿ  تشبع ضرورات الحياة اف اأكل  ويرجع اعتبار الااؿ اف الحوافز الرئيس  لمعال إلا أنو عف طريق
واسكف، كاا أنو اف الضرورؼ لمصح  والتعميـ بالإضاف  إلى اف توفير كااليات الحياة والاركز 

الذؼ يتقاضاه الفرد ااا يقوـ بو اف  الأجرالاجتااعي يعتاد عمى الااؿ إلى حد كبير، ويتاثل الااؿ في 
ودفعو عمى  العاالواف ىذه الطرائق أثره في تحفيز مف  اختعمى الإنساف بطرؽ  الأجرويوزع ىذا عال 

 العال واف ىذه الطرؽ: 
يوجو ليذه الطريق  عيب يتاثل في إنيا لا تعطي الفرص  لمعااؿ الااىريف لبذؿ الأجر باليومية: -

دراكيـ  أعمىجيد  يتساووف اف حيث النتيج  والأجر اع غيرىـ اف العال  بأنيـلشعورىـ وا 
مى الرغـ اف ذلؾ فإف طريق الأجر باليواي  أو بالساع  أو بالأسبوع أو غير الأكفاء إلا ع

بالشير تعطي الفرص  لمعالـ ليصل بإنتاجو إلى استوػ رفيع بصرؼ النظر عف الوقت وليس 
 .أجرهيزداد ىناؾ اا يؤدؼ إلى الإسراع في انجاز عامو حتى 

يرتبط اجر العاال في ىذه الطريق  بكاي  الإنتاج الذؼ يقوـ بو لأنيا تعطي  بالقطعة: جرالأ -
 فرص  لظيور الفروؽ الفردي  وبطبيع  الحاؿ يرتبط الإنتاج بالعار وبالصح  وبالحيوي .
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أؼ يزداد أجره كماا زادت حاجاتو واع زيادة عدد أفراد أسرتو  الأجر حسب احتياجات الفرد: -
ذا كانت الأنواع السا أخرػ نذكر  اادي  انتشارا إلا أف ىناؾ أنواعبق  تاثل أكثر الحوافز الوا 

بعضيا عمى سبيل الاثاؿ: العلاوات الاستثنائي ، والاشتراؾ في الأرباح، والأجور التشجيعي ، 
 والعاولات.

حوافز اف الضرورؼ عند تطبيق نظـ ال ووىناؾ أسس تحديد نظاـ الحوافز الاادي ، حيث يرػ البعض ان   
 في الحسباف: الاادي  وضع النواحي الآتي 

  بالنسب  لكل اجاوع   الأداءأؼ بوضع كل اجاوع  اتشابي  اعا ليسيل قياس  الأداءقياس
حتى ياكف اعرف  عدد الوحدات التي ياكف إنجازىا في زاف اعيف وبطبيع   حداايني  عمى 

الحاؿ فاف لكل عال سواء كاف العال بسيطا أو اعقدا طريق  احسف لأدائو ياكف التوصل إلييا 
لغاء الحركات الزائدة  افباستخداـ أسموب دراس  الوقت والحرك  والذؼ يؤدي إلى الحركات العاا  وا 

 .التي لا لزوـ ليا

  الصعوبات التي تواجو تطبيق الحوافز الاادي : تواجو الحوافز الاادي  الكثير اف العقبات
 : أىاياوالصعوبات واف 

  أف الانشاة تحتاج إلى الكثير اف الاراقبيف والافتشيف لمتفتيش عمى إنتاج العااؿ كاا وكيفا
ي  ثاني  فأف الاؤسس  لتتاكف اف حساب كاي  الإنتاج التي تستحق أجور حافزة عمييا واف ناح

تحتاج إلى ىذا العدد اف الاراقبيف والافتشيف ولوقف نسب  التدىور التي يؤوؿ إلييا الإنتاج اف 
 إجراء استخداـ ىذه الحوافز.

   أف تأثير الحوافز الاادي  يقتصر عمى ادػ حاج  الأفراد إلى النقود وىذا يرتبط بأعبائيـ العائمي
 لذؼ يقوـ بو الفرد ويسد احتياجاتو فإف إنتاجو بعد ذلؾ يقل.  فعنداا يغطي جزءا اف العال ا

   اليدوي  اثل عااؿ  الأعااؿاين  لأخرػ، ففي حال   أويختمف أثر الحافز النقدؼ اف وظيف
اصانع السيارات الأاريكي  فإنيـ لا ينظروف كثيرا لمترقي   الأعااؿالاحاؿ التجاري  الضخا  أو 

ا ذو الايف ورجاؿ الإدارة فيريدوف الشيرة والترقي  وتحقيق الذات . إاالأكثربل ينظروف لمااؿ 
 عف الحوافز النقدي  نسبيا.

  أف الحوافز الاادي  أو النقدي  وخاص  الفردي  تمغي دور الجااع  وتأثيرىا الذؼ قد يصل إلى
  الطرد انيا.

  
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 يث: الاتصال الداخمي والدعم التنظيمالثال المطمب
بيدؼ ضااف حسف سير  العااميف داخل الاؤسس  لمتواصل اع بعضيـ البعضيحتاج كل الأفراد     

عاميـ عل أحسف وجو وبطريق  ديناايكي  انظا  لنقل وتبادؿ الاعمواات فياا بينيـ، حيث يكوف الاىتااـ 
بيـ فرديا أو جااعات والعناي  بيـ واساعدتيـ لتحقيق أىدافيـ، وبالتالي يكوف التسويق الداخمي حقق اا 

و إليو بعد تبنيو لبعدؼ الاتصاؿ والدعـ الإدارؼ، ولمتوضيح أكثر تـ اعالجتو بأكثر تفصيل في ىذا يصب
 الاطمب. 

 الاتصاؿ الداخمي :الفرع الأول
والاتجاىات، لاعمواات ونقل الاشاعر تعد الاتصالات داخل الانظا  وسيم  لتنسيق الأعااؿ ونشر ا    
، وىذا اا يسعى التسويق الداخمي لو ـاا بينيالأفراد لمتبادؿ  اجاوع  اف لا تحدث إلا وفق تفاعل حيث

، كاا يزيد اف قدرتيـ عمى ابتكار الأساليب وتعديل سموكيـ وزيادة كفاءاتيـ بغي  توجيييـوتطبيقو 
انطلاقا ضاف الاواصفات الاطموب   اوتحقيقي أىداؼ الانظا  فيـالالائا  التي اف خلاليا يتضح أكثر 

 ذلؾ ىازة وصل بيف البيئ  الداخمي  والبيئ  الخارجي بالتالي يكوف و ، يالالتزاـ والرضا الوظيفاف تحقيق 
 والربط بينياا وترسيخ العلاق  التفاعمي  بينياا.

داخل نطاؽ التنظيـ سواء كاف ذلؾ بيف أقسااو وفروعو الاختمف ، أو الداخمي الاتصاؿ ويتـ  حيث يكوف    
فيو العامي  أو الطريق  التي تتـ عف طريقيا انتقاؿ الاعرف  اف  ،1الاستويات بيف العااميف بو، وفي جايع

أكثر وبذلؾ يصبح  شخص لآخر حتى تصبح اشاعا بينياا وتؤدؼ إلى التفاىـ بيف ىذيف الشخصيف أو
ليذه العامي  عناصر واكونات، وليا اتجاه تسير فيو ويؤثر فييا، ااا يخضعيا لمالاحظ  والبحث 

 وبالتالي ياكف تقسياو إلى: ، 2والدراس  العماي  بوجو عاـوالتجريب 
وىو يتـ اف خلاؿ شبك  الاتصالات الرساي  عبر خطوط السمط  التي تربط الرسمي: الاتصال -

ى الأسفل وفي ىذه وبالتالي فيو ياكف أف يتـ اف الأعمى إلكاف  أجزاء الانظا  بعضيا البعض، 
، وىو 3اف الاستويات الإداري  الأعمى لماستويات الأدنى اار وتعمياات وتوجيياتالحال  ينقل أو 

 بذلؾ ينقسـ إلى عدة أنواع انيا:

، والاتصاؿ الاتصاؿ الرأسي، و الاتصاؿ ذؼ الاتجاىيف، و دالاتصاؿ ذؼ الاتجاه الواح
 .الاتصاؿ الأفقي، و )الصاعد(العكسي

 4الاتصال غير الرسمي: -
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الرساي  في الانظا  اتصالات غير رساي  لا علاق  للإدارة بيا ولـ تنشأ  للاتصالاتتوجد بالإضاف      
شات غير الرساي  عمى شكل إشاعات أو درد الاتصالاتفي  الاعموااتبإرادتيا ورغبتيا ووعييا. وتنساب 

بيف الأفراد والاجاوعات. حيث تؤدؼ الإشاعات أدوار أو وظائف ايا  انيا عمى الأقل ترتيب وتمبي  
وحب الاستطلاع لدػ الأفراد، وا عطاء اعنى لماعمواات القميم  والابعثرة، كاا انيا وسيم  جذب  الميف 

غير الرساي ، وىي اؤشر واقياس عمى قوة اف يوجيا أنو اف ضاف   وانتااء الأفراد لماجاوعات التنظياي
وحفع سريتيا، كاا أنيا ، ىذا وتعويض لتكتـ الإدارة في إذاع  الاعمواات االاجاوع  وأف غيره اف خارجي

 تاثل تعبير عف الأااني والطاوحات التي يحاوؿ الأفراد تحقيقيا.
في وقف ايـ يوجد غاوض حولو وتبيف إحدػ الدراسات نشوء الإشاعات في الاجاوع  كاستجاب  لا 

ع ظروؼ تثير الميف . وتتواجد ىذه الشروط الثلاث  لانتشار الإشاعات في كثير اف الانظاات حيث تحاف
الإدارات عمى السري  في وجو الانافس  وتاتنع عف الكشف عف الكثير اف الاعمواات كتعييف ادراء جدد 

اثاؿ ىذه ف .والأعااؿوالانتقاؿ إلى اواقع واراكز جديدة وا عادة توزيع وتنظيـ الأفراد وتنظيـ الأفراد 
تمبي الحاجات  . فالإشاعاتفييا والانيااؾالظروؼ والتكتـ حوليا تعد اناخا خصبا لترويج الإشاعات 
 والتوقعات التي تثيرىا اللاحتاي  والاجيوؿ والميف  لدػ الأفراد.

ياكف بالطبع للإدارة أف تقضي نيائيا عل الإشاعات لأنيا اتغير أساسي في تفاعل الأفراد  ولا    
التالي  لمتقميل اف والجااعات، ولكف ياكنيا أف تقمل اف آثارىا السمبي  الضارة. وياكف اقتراح الأساليب 

 اساوغ الإشاعات:
  احددة. أوقاتالإعلاف عف القرارات الايا  في 

 .توضيح القرارات والسموكيات التي تعتبر سري  أو اتناقض  فياا بينيا 

 . التأكيد عمى الإيجابيات والسمبيات والاخاطر في القرارات الحالي  والخطط الاستقبمي 

 تـ ت الااكن  لمحال . فالاثيرة لميف  لا تصبح غريب  حيف يالاناقش  العمني  لأسوأ الاحتاالا
 التحدث عنيا.

 :اا يمي اتطمبات الاتصالات الداخمي  الفعال  وذلؾ اف خلاؿبتوفير كاا يسعى التسويق الداخمي 
 والإجراءاتيجب أف لا ينظر إلى نظاـ الاتصالات في أؼ انظا  عمى أنو اجاوع  اف النظـ     

والقواعد وخطوط لاسار العال فحسب، بل أنو شبك  اف التفاعلات والعلاقات التي يمعب العنصر البشرؼ 
في الاتصاؿ، وايوليـ اد عمى قدرات وايارات الأفراد وحيويا، وذلؾ لكوف ىذا النظاـ يعتفييا دورا اياا 

فإف أؼ نظاـ للاتصاؿ يتضاف  واتجاىاتيـ وقيايـ التي تحدد إلى درج  كبيرة فاعمي  ىذا النظاـ، وىكذا
الذؼ يتـ عبر خطوط السمط  والاتصاؿ الاحدد، ونظاـ اتصاؿ غير رساي وىو جانبيف اتصاؿ رساي 
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الذؼ ينشأ طواعي  نتيج  التفاعل والتبادؿ بيف الأفراد، وىذا الأخير ياكف أف يعيق أو يساعد النظاـ 
أف ( Chryslerنساند، رئيس اؤسس  كرايمزلر )ليف تاو الرساي في تحقيق أىداؼ الانظا ، وبيذا يقترح 

 :1يمي الاتصالات الداخمي  الفعال  تتطمب اا
الكاال اف قبل الاديريف في اختمف الاستويات بأف الاتصاؿ الداخمي ىو أداة حيوي   الإدراؾ -

وتحقيق للإدارة الناجح ، فالاتصاؿ يساعد عمى تحقيق التعاوف، وبناء روح العال الفريقي، 
 ، وتحسيف اتجاىات العااميف وتحفيزىـ اف العطاء...الخ.ؼالأىدا

طلاعيـتفيـ العااميف باستارار أف استارار نجاح الانظا  يخدـ اصالحيـ أيضا  - عمى الأاور  وا 
 التي تعنييـ وليا صم  بأعااليـ، اثل التغيرات الاقتصادي  والتقني  والأرباح واعايير الجودة.

عمى الاديريف أف يساندوا بفاعمي  الانظا  في الاتصالات، فالييكل التنظياي في الانظاات الكبيرة  -
الاعقدة لا يستطيع اعالج  جايع الاتصالات، واف الخطأ الاعتقاد بأف الاتصالات الشفوي  تصل 

فئ  اعين ، الاستويات الدنيا بدوف تنقي  وتصفي ، فعمى الادير أف لا يقتصر تدفق الاعمواات عمى 
بل يتوجب عميو أف يتعاوف اع جيود الانظا  الكمي  في الاتصاؿ، ويساعد عمى بناء وتعايق تفيـ 

الاعمواات اتدفق  باستارار لجايع الأفراد،  إبقاءالأفراد وولائيـ لمانظا ، وعميو أف يكوف فاعلا في 
ؤسائو وزالائو، ودعـ وأف يعي بأف جزءا كبيرا اف عامو ىو الاتصاؿ بانتظاـ اع ارؤوسيو ور 

 جيود الانظا  في الاتصالات بفاعمي .

التركيز عمى تخطيط الاتصالات وقياسيا: اف الضرورؼ تخطيط ليا بعناي  واىتااـ كبيريف، لكونيا  -
ذات تأثير كبير عمى جايع الوحدات والأفراد، وتجدر الإشارة إلى أف برااج الاتصالات لا تقتصر 

أؼ قرار إدارؼ رئيسي يتطمب خط  فاعم  بدق  لمجيات الاعني  في  فاثلا أفعمى النشرات فقط، 
 الوقت الاناسب، لتتاكف اف تنفيذه بشكل سميـ.

 يتوجب عمى الإدارة العميا أف تبني اناخا سمياا وصحيا للاتصاؿ. -

ف  الإنصاتعمى كل ادير/ اشرؼ أف يدرؾ اسؤولياتو في  - الجيد لارؤوسيو اثماا يتحدث إلييـ، وا 
 وب في الاتصاؿ ىو عدـ وجود الاتصاؿ اف الأسفل إلى الأعمى.أىـ العي

 التنظيايالدعـ  :الفرع الثاني
يشير الدعـ التنظياي إلى القدر الذؼ تيتـ فيو الانظا  برعاي  ورفاىي  أعضائيا، اف خلاؿ اعاامتو     

فالدعـ التنظياي ى آخر بعدال ، واساعدتيـ في حل اا يوجيونو اف اشكلات والإنصات لشكواىـ. باعن
، وتقديـ الاساعدات والاساىاات، والعناي  بيـ ينعكس في صورة اىتااـ القيـ التنظياي  بالأفراد العااميف
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وبصحتيـ النفسي ، وتبدو ايجابي  وفعالي  الانظا  في استاراري  العناي  والاىتااـ وشاوليا، ااا ينعكس 
 في صورة إدراؾ الأفراد ليذا التأييد والدعـ.

وتفترض نظري  الدعـ التنظياي وجود علاق  تبادلي  واشارك  بيف الانظا  والعااميف بيا، فلابد أف     
، وتتضاف ىذه ـبرفاىيتيوالعناي   لإسياااتيـتتفاعل وتتأثر اعتقدات العااميف بادػ تقدير الانظا  

  والاحتراـ والاحب ، الاعاالات الاوضوعات الاادي  والشخصي  عمى حد سواء فيي تشال اثلا الصداق
إدراؾ الدعـ التنظياي يظير كاا تتضاف النقود والخداات والاعمواات، وبناء عمى تمؾ الاشارك  فإف 

تجاه انظااتيـ واساعدتيا في تحقيق أىدافيا التي تسعى إلييا. ولذلؾ عمى الدعـ النفسي لمعااميف 
 جيدىـ الابذوؿ.بيذا الديف اف خلاؿ التزاايـ الوجداني و  ءالعااميف الوفا

( إلى اعتقاد الأفراد Perception of organization support()POSيشير إدراؾ الدعـ التنظياي )    
سياااتيـ ـوشعورىـ باىتااـ الانظا  برفاىيتيـ، وتقديرىا لأفكارى ، ااا يخمق لدييـ اشاعر الانتااء وا 

والالتزاـ التي تجعميـ سعداء وراضيف بانتاائيـ لمانظا  وعمييـ أف يعبروا عف ذلؾ اف خلاؿ ااارستيـ 
وزيادة دافعيتيـ للإنجاز، واف ثـ التنظياي  اثل سموكيات الالتزاـ والاواطن   الأىداؼلمسموكيات التي تدعـ 

 نظياي بعد اؤشرا عمى التزاـ الانظا  تجاه ارؤوسييا.ياكف القوؿ أف ادارؾ الدعـ الت
 الالتزاـيعد اف الاحددات الجوىري  لتحقيق وياكف القوؿ إف إدراؾ الدعـ التنظياي لدػ الأفراد     

رؾ الدعـ التنظياي اا االتنظياي وبالتالي يعال عمى تناي  الدافع إلى الانجاز، وبذلؾ ياكف أف يتوسط اد
ساسي  لإدراؾ الدعـ والتي تتاثل غالبا في العدال  التنظياي ، وسموؾ القادة لاساندة بيف الاحددات الأ

 1الارؤوسيف، واا بيف تناي  الالتزاـ التنظياي والدافع إلى الإنجاز.
 

 الرابع: التنسيق والتكامل الداخمي المطمب
باجاوع  اف الأساليب اف خلاؿ تحقيق  اجيد تسعى أؼ انظا  لتفعيل عناصرىا واستغلاليا استغلالا    

ؼ إلى ربط دالتنظياي  التي تي الأدوات أىـالتنسيق والتكاال اعا، حيث يعد التنسيق والتكاال الداخمي اف 
والتوقيت باا يعزز فاعمي   والأساليبوانسجاـ وتوافق جيود الأفراد والجااعات والوحدات، اف حيث الجيود 

شترؾ أو أكثر، وكماا زاد حجـ الانظا  وتعددت وتعقدت أنشطتيا، عظات الجااعي لبموغ ىدؼ ا الأداء
أىاي  التنسيق اف خلاؿ انتظاـ فاعل للاتصالات تنساب اف خلالو اتصالات رأسي  تحال توجييات 

أفقي  بيف اجاوعات العال  ت، واتصالاالأعمىلماستويات  الأدنىالإدارة العميا لماستويات وفرؽ العال 
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لاؤقت  تحال اعمواات اتبادل  عف توقيتات، وأزان ، وأساليب العال، واا تحتاجو كل اجاوع  الدائا  أو ا
 .1اف اعمواات أو دعـ الأخرػ اف 

 :2وىناؾ عدة اداخل لمتنسيق والتكاال الداخمي اثل
 تسعى الإدارة لإرساء وتناي  ثقاف  الانظا  تقوـ عمى قيـ التعاوف وروح الفريق؛ 

  تدريبي  اتعمق  بقصور التفاعل الجااعي وتصايـ أىداؼ وبرااج تدريبي  تعالج تماُّس احتياجات
 ذلؾ؛

  جراءاتتصايـ سياسات وقواعد  ؛تكريس عضويتيا ااثمي عدة أقساـ أو الإدارات وا 

  تكويف ولجاف أو فرؽ تضـ في عضويتيا ااثمي عدة أقساـ أو إدارات أو تخصصات في أداء
 حدات تنظياي  في أداء ايا  لتحقيق ىدؼ اشترؾ.  اشترؾ لاسياا عنداا تشترؾ عدة و 

ات الإداري  )الدوائر والأقساـ والشعب( في دبيف جايع الوح والانسجاـالتنسيق ىو تحقيق الوحدة     
بيف جيود العااميف وتوحيدىا وتكااميا  الانسجاـالانظا  خدا  للأىداؼ الارسوا ، فيو يعني إذا بتأايف 

 :3اف خلاؿ
  اقدار الجيود التي تبذؿ اف خلاؿ الكـ والكيف.التعرؼ عمى 

  حداتوقيت ىذه الجيود في كل عامي  عمى. 

  الاوضوع . الأىداؼتحديد الاتجاه الذؼ تسمكو ىذه الجيود وتوجيييا نحو 

 واف الأسباب التي تدعو إلى التنسيق في الانظاات إلى اا يمي:
  الاكون  ليا، وتعقد وظائفيا.تضخـ حجـ الانظاات، وتعدد الدوائر والأقساـ والشعب 

  والأعااؿغاوض الأدوار وعدـ تحديد السمطات بشكل دقيق ااا يؤدؼ إلى التداخل في الوظائف ،
 بيف العااميف أو الدوائر والأقساـ الاختمف .وبالتالي إلى الصراع بيف 

 ـ وأىدافيـ ظيور التناقضات بيف العااميف في الانظا ، وذلؾ نتيج  لاختلاؼ ادراكاتيـ وانتاائي
 وتعاير قيايـ.

 اواقف يتحتـ فييا اتخاذ قرارات اشترك . وجود 

 . زيادة توظيف السمط 
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وظائف الإدارة ويتفق في ىذا الرأؼ عدد كبير اف عمااء الإدارة  والتنسيق وظيف  شاولي  اع    
البعض لا يعتبر التنسيق وظيفي  إداري  اثل التخطيط والتنظيـ والتوجيو والرقاب . فعند  أفوااارسييا، إلا 

ااارس  ىذه الوظائف بكفاءة وفاعمي  فغف النتيج  ىي تكاال توازف الجيود الابذول ، أؼ التنسيق الفعاؿ 
ائف الإدارة، اف ذلؾ يقوؿ البعض أف التنسيق نشاط اتداخل اع كاف  وظ وأكثربيف الجيود الجااعي  

لا يطمقوف  أنيـوىذا الرأؼ صحيح بل يشير إلى كوف التنسيق عامي  ايا  وحيوي  ووظيف  أساسي ، رغـ 
عبارة "وظيف "، إلا أف التنسيق اف وظائف الإدارة الايا  ولتوضيح دوره كوظيف  شاولي  نذكر الحالات 

 : 1الآتي 
الخطط الفرعي  الاقترح ، ويتـ التنسيق بيف في ارحم  التخطيط يناقش الادير اع اديرؼ الأقساـ  . ج

، كذلؾ يتـ الخطط والسياسات الفرعي  وبيف بعضيا البعض وبينيا وبيف الخطط والسياسات العاا 
شرح الخطط والسياسات والبرااج لكاف  العااميف القائايف عمى تنفيذىا كاا اف التنسيق الفعاؿ 

لتحقيق  الاتجاهلخطط والبرااج اعا في نفس يعتاد عمى التخطيط السميـ الجيد لضااف سير ا
 اليدؼ الاشترؾ.

والغرض اف التنظيـ ىو التنسيق بيف الجيود وتحقيق التكاال والتوازف بينيا، فعنداا يقوـ الادير  . ح
بتحديد أوجو النشاط وتجايعيا في شكل وحدات تنظياي  وتحديد اختصاصات ىذه الوحدات 

لوظائف والعلاقات بينيا يراعي تحقيق التنسيق بيف الجيود وعنداا يحدد السمطات والاسؤوليات وا
 الجااعي  في الانظا  وتفادؼ أؼ تعارض أو تداخل أو ازدواج بينيا. 

والتعمياات يعني التنسيق  الأوااروفي التوجيو أيضا ياارس الادير نشاط التنسيق فجوىر إعطاء  . خ
 الوسائل وأكفأىا. وأحسفتحقيق الأىداؼ بيف أوجو النشاط الاختمف  باا يكفل 

لأؼ انحرافات  الرقاب  وكشفووفي الرقاب  أيضا ياارس الادير نشاط التنسيق فعند ااارستو لوظيف   . د
الاوضوع ، يبحث الادير عاا إذا كاف يوجد وأيف يوجد نقص في التنسيق، عف الخطط والبرااج 

توحيد الجيود نحو تحقيق  ا عادةو وعنداا يتبيف لمادير وجود انحرافات يتخذ الإجراءات لاعالجتيا 
 ، أؼ انو ياارس التنسيق داخل الرقاب .اليدؼ

والتكاال الداخمي بيف الجيود  وبالتالي جوىر العامي  الإداري  باعتبار الإدارة تتاثل في التنسيق    
جراء وبيذا يسعى التسويق الداخمي إلى إ الارسوا . الأىداؼالجااعي  وتحقيق التكاال بينيا باا يضاف 
فيقوـ بحصر احتياجات العااميف اف الخداات الاجتااعي  تنظيـ وتوفير الرعاي  الاتكاام  لمعااميف 

والعلاجي  والرعاي  النفسي  والسكف والتغذي  وغيرىا، ورصد أنااط العلاقات بيف العااميف واا قد يثور بينيـ 

                                                 
1

 .227-226، ص ص ابق انركسانمسجع انس
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واستوػ جودة وتوقيت الحصوؿ  اف اشكلات، بالإضاف  إلى استطلاع ادػ رضاء العااميف عف أنواع
عمى الخداات الاجتااعي  والعلاجي  وغيرىا ااا توفره ليـ الانظا ، واراجع  أااكف العال لمعااميف 
واستوػ جودة الإاكانيات والتسييلات التي توفرىا الإدارة لتاكيف العااميف اف اباشرة أعااليـ بكفاءة 

 .1ويسر
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 

                                                 
1

 . 165، ص 2008داس غش٠ت ٌٍطجبعخ ٚإٌشش ٚاٌتٛص٠ع، اٌمب٘شح،  )ِٕظٛس اعتشات١زٟ("، خإداسح اٌّٛاسد اٌجشش٠عٍٟ اٌغٍّٟ، "
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 :خلاصة الفصل
انطلاقا اف التطرؽ حوؿ حيثيات وذلؾ اف خلاؿ ااتـ سرده اف افاىيـ حوؿ التسويق الداخمي      

يس ، اوضوع التسويق الشاولي وذكر أىـ اكوناتو، اتضح بأف التسويق الداخمي ىو احد ىذه الاكونات الرئ
تبنييـ لأبعاد   اختمف الباحثيف في ىذا الاجاؿ في عامي وقد، واتجاىات اختمف افاىيـ  حيث أخذ عدة

تبر ايزة تنافسي  عالتسويق الداخمي والتي اف شئنيا تسعى نحو الاىتااـ ورعاي  الاورد البشرؼ والذؼ ي
، بالإضاف  أف لمتسويق الداخمي استراتيجيات اختمف  تتااشى حسب استويات الاؤسس  وفق استداا 

باعتباره يعتاد عمى البشري   الاواردرة فأخذ انحى اقارب  التوجو نحو تطبيق إدا ،ابادغ واعايير اتعددة 
رضائو،تطبيق وظائفيا  أاا الاقارب  الثاني  فكانت نحو تبني  بدءا بجذبو وصولا إلى تمبي  رغبات الزبوف وا 

أساليب التسويق الخارجي الذؼ بدوره يطبقيا عمى الاوظف لمرقي بخدااتو الاوجي  لمزبوف الخارجي، أاا 
        .لتحقيق الايزة التنافسي  وىذا ااسنوضحو أكثر في الفصل الثاني افكاف اصدر  فياا يخص الاقارب  الثالث 



 

ثانيال فصلال   

علاقة التسويق 

الميزة الداخلي بتحقيق 

            التنافسية
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 تمييد9
ظٍور هتغيرات هع محفاظ عمى بقائٍا في السوؽ في ظل هىافسة شرسة و لجاٌدة  ل الهىظهاتتعه    

عشوائية هتجددة تحاوؿ أف تٍز هكاىتٍا وعمى وجً الخصوص الهىظهات الخدهية، والتي تحتل هركزا 
هحميا وعالهيا فٍي تهثل الهحرؾ لهعظـ الدوؿ فتساٌـ في زيادة قدرتٍا لهواجٍة التحديات والارتقاء ٌاها 

غيرات الاجتهاعية بخدهاتٍا وخاصة هع زيادة تطور رغبات الزبائف والتطورات التكىولوجية إضافة إلى الت
ذا يتطمب تحقيق التىهيالتي حدثت في قيـ و  ة والاٌتهاـ بالقوػ البشرية هبادغ وأساليب حياة الأفراد، وٌ

الحاهمة لكفاءات عالية والىٍوض بالهجتهع، ولا يكوف ذلؾ إلا بتحقيق الهيزة التىافسية والوصوؿ إلى 
ضافة  الطاقة الفكرية والعقمية قيهة لمعهيل وتحقيق التهيز عف طريق استغلبؿ الريادة الهتفوقة والدائهة وا 

التسويق الداخمي واستغلبؿ أغمب هيكاىيزهاتً وتفعيل ديىاهيكيتً  للؤفراد، وتىهيتٍا داخل الهؤسسات بتبىي
 فيٍا.  
 هضهوىً، حيث قسـ إلى فيوهف خلبؿ ٌذا الفصل سيتـ التفصيل أكثر بىاء عمى ها سيتـ عرضً     

 :أربعة هباحث ٌي
 هاٌية الهيزة التىافسية الهبحث الأوؿ:
ـ هعايير الحكـ عمى جودتٍا الهبحث الثاىي:  أبعاد الهيزة التىافسية وأٌ
 جسيد الهيزة التىافسيةتوجٍات التسويق الداخمي ىحو ت الهبحث الثالث:

 التسويق الداخمي في خمق الهيزة التىافسيةههارسات  الهبحث الرابع: هساٌهة
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 المبحث الأول9 ماىية الميزة التنافسية
ضبط وتىويع ههارساتٍا بطرؽ هتفوقة لتحقيق أفضل الىتائج، وذلؾ تعهل هختمف الهؤسسات عمى      

ا والاستغلبؿ الجيد لإهكاىياتٍا لها يتوافق هع  ـ  ءهدراتسيير هف خلبؿ تىسيق عىاصرٌ ىشاطٍا وتوفير أٌ
بة الاستعداد ىحو أؼ تغيير ذا هف أجل الهعموهات الٍاهة لإبقاء ىظاـ اتصالٍا يقع وهرف وعمى أٌ ، وٌ

ا.  تجسيد هيزة تىافسية تواجً بٍا كل هىافسيٍا وتحافع عمى بقائٍا واستقرارٌ
 وهف خلبؿ هحتوػ ٌذا الهبحث سيتـ التطرؽ لحيثيات الهيزة التىافسية. 

 
 المطمب الأول9 مفيوم الميزة التنافسية والعوامل المحددة لإستمراريتيا

ـ خصائص الهيزة التىافسية، ثـ وذكريتىاوؿ ٌذا الهطمب توضيح تعريف      يوضح العواهل الهحددة  أٌ
  لٍا، ثـ طرح الهرتكزات.  الإستراتيجيةكيفية تحميل العواهل  إبرازلاستهراريتٍا هع 

 الفرع الأول9 تعريف الميزة التنافسية9
 بٍا عف إف الٍدؼ هف تحميل تىافسية الهىظهة يتهثل في تحديد طبيعة الهيزة التىافسية التي تتهيز    

ولى وبقية الهىافسيف فيها بعد، وىتيجة لذلؾ تحرص الهىظهات حسب ٌذا الهىافسيف الهباشريف بالدرجة الأ
لهدة والاستثهار في الهيزة التىافسية  الهحافظة الهفٍوـ عمى العهل الدؤوب والهستهر لخمق واكتساب و
ذا ها يجبرىا عمى إعطاء هفٍوـ لمهيزة التىافسية  يهكو بأىً قتصاديةالا تالأدبيا تجهع، ٌذا و أطوؿ وٌ

 ؿبفض ،هضافة قيهة تحقيق هو تتهكو عىدها ،تىافسية هيزة حققت أىٍاها  هؤسسة عو ؿالقَ
 بىفس ،القيهة ىفس تحقيق أي ،بذلك القيانٌا هىافسَ فيً يعجز الذي الَقت في ،تتبىاٌا التي ستراتيجيةلإا
ىٍا هختمف الخصائص أو الصفات التي يتصف بٍا عمى أ فعرفت . الفترة ىفس َفي ،ستراتيجيةلإا

، كها يشير تعريفٍا إلى قدرة 1الهىتج أو العلبهة وتعطي لمهىظهة بعض التفوؽ والسهو عف هىافسيٍا
 الأخرػ الهىظهة عمى صياغة وتطبيق الاستراتيجيات التي تجعمٍا في هركز أفضل بالىسبة لمهىظهات 

ر الهيزة التىافسية إلى الخصائص والقدرات والكفاءات الهحورية وجواىب ، كها تشيالعاهمة في ىفس الىشاط
ا عف الهىافسيف في الأسواؽ ىتيجة لاستغلبؿ  ، بالإضافة إلى أىٍا2التفوؽ التي تتهتع بٍا الهىظهة وتهيزٌ

ت يؤكد أىٍا تشير إلى الهجالا ذاوٌ. 3في بيئات تىافسية الإستراتيجيةمتعمـ التىظيهي والقيادة لالشركات 
هف خلبلٍا بطريقة أكثر فعالية، وبٍذا فٍي تهثل ىقطة بداية قوة تتسـ  ٌاغير التي يهكف لمهىظهة أف تىافس 

                                                 
1

 الزجبط :

Paris, 1993), p. 209. -( Paris: éditioning stratégique Le marketJean Jacques Lambin,   :ٓٔملا ػ 

في شعبة تسيير  هىشورةأطروحة دكتوراي غير "، دساعخ ؽبٌخ: ِغّغ ط١ذاي ٌظٕبػخ اٌذٚاء فٟ اٌغضائش خاٌزغ٠ٛك ٚاٌّضا٠ب اٌزٕبفغ١عب١ِخ ٌؾٍٛي، "
 .68، ص2006، جزائر، الوعموـ التسييرالحاج لخضر باتىة، كمية العموـ الاقتصادية ، جاهعة الهؤسسات
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 .341، ص 2010"، اٌّىزت اٌغبِؼٟ اٌؾذ٠ش، الاعىٕذس٠خ، لاداسح الاعزشار١غ١خ ٚا١ٌّضح اٌزٕبفغ١خ فٟ إٌّظّخاؽّذ ػجذ اٌغلاَ ع١ٍُ، "ا
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بٍا الهىظهة دوف خصوهٍا في أحدث أىشطتٍا الإىتاجية أو السوقية أو التهويمية أو فيها يتعمق بهواردٌا 
هيزة التىافسية تعتهد عمى ىتائج فحص وتحميل كل ىقاط القوة للمهىظهة، فاالبشرية أو الهوقع الجغرافي 

والضعف الداخمية، إضافة الفرص والهخاطر الهحيطة والسائدة في بيئة الهىظهة هقارىة بخصوهٍا في 
ىٍا عىصر أو عاهل استراتيجي حرج يساعد الهىشأة في تحقيق هعدلات ربحية أعمى هف 1السوؽ  ، ٌذا وا 

تكمفة أقل أو تهيز أكبر لمهىتج هقارىة بالهىافسيف(. لذا تعد الهيزة التىافسية هطمبا أساسيا هىافسيٍا )
لمهحافظة عمى استهراريتٍا وهساىدة جهاعات الهصالح لمشركة في الأجل الطويل، حيث تساعد الهيزة 

 2ٌدفا لمهؤسسة.التىافسية الهؤسسة عمى تحقيق القيهة لٍذي الجهاعات وهف ثـ تعد قيدا وليست غرضا أو 
للئهكاىيات والهوارد الفىية والهادية والهالية  الأفضلوتتحقق الهيزة التىافسية هف خلبؿ الاستغلبؿ      

ا هف الإهكاىيات التي تتهتع بٍا الهىظهة والتي  والتىظيهية بالإضافة إلى القدرات والكفاءات والهعرفة وغيرٌ
افسية، ويرتبط تحقيق الهيزة التىافسية ببعديف أساسيف ٌها تهكىٍا هف تصهيـ وتطبيق الاستراتيجيات التى

 .3القيهة الهدركة لدػ العهيل وقدرة الهىظهة عمى تحقيق التهيز
في  التىافسيةوكها يتضح فإف الهيزة التىافسية هرتبطة بإىشاء القيهة، إذ لا يهكف الكلبـ عف الهيزة      

ىً لهف البديٍي أف كل هؤسسة تحاوؿ هعرفة الهيزة التىافسية لهىافسيٍا _ _ هىٍـ الأقوياءغياب القيهة. وا 
هؤسسات الحالية، هف الصفات. فبالىسبة لملمقيهة، أو لتقميدي بأؼ صفة  الهىشئإها لاستعهاؿ ىفس الىظاـ 

هي ىظاهٍا الهىشئ لٍذي القيهة حتى لا أىٍا تىشئ القيهة، بل صار هف الضرورؼ أىٍا تح لـ يعد كافيا إذ
يتهكف الهىافسوف هىً. وبتعبير آخر فعمى الهؤسسة أف تجعل هيزتٍا التىافسية هقاوهة لمتقميد إلى أبعد 

 درجة.
وتستٍدؼ الهؤسسات هف وراء حهاية ىظاهٍا الهىشئ لمقيهة التهكف هف استغلبؿ ٌذي القيهة      

يهكف. فٍذا ها جعل الكثير هف الباحثيف يتكمهوف عف الهيزة التىافسية والاستفادة هف ٌذا الىظاـ أطوؿ ها 
 4الهستديهة، ويقصدوف بٍا الهيزة التىافسية طويمة الهدػ.

عهيق لمعلبقة الصعبة بيف الهىظهة وبيئتٍا، حيث يتطمب اجتهاع الٍـ وبىاء عمى ذلؾ يحدد الف     
الهتاحة في السوؽ، والاتصالات الهختمفة، وتىوع الهٍارات والأشخاص الهىاسبيف لتسٍيل تحديد الفرص 

 5عدد أىهاط هفاتيح الرقابة الأساسية حوؿ بيئة الأعهاؿ لموصوؿ إلى الوضع التىافسية الهطموب.
والهتعمقة بكيىوىة الهيزة التىافسية ضهف ثلبثة هفاٌيـ  ػ ويضيف هيشاؿ بورتر بعض الهفاٌيـ ويؤكد أخر 

 6أساسية ٌي:
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الهفٍوـ الأوؿ: الهيزة التىافسية تتـ عمى وفق عهميات هحددة هف شأىٍا أف تزيد هف الأهد الزهىي  . أ
ذا التطوير يتهثل بىهوذج القوػ الخهسة ي: قوة الهشتروف، وقوة Five Force Model) لٍا. وٌ ( وٌ

 ة.الهجٍزوف، والداخموف الجدد لمصىاعة، والهىتجات البديمة، والهتىافسوف في ىفس الصىاع
الهفٍوـ الثاىي: الاستراتيجيات التىافسية الهعتهدة هف قبل الهىظهة والتي تتهثل بقيادة الكمفة  . ب

الشاهمة، قيادة التهايز، والتركيز، ويتـ اعتهادٌا عمى أساس السوؽ الهستٍدؼ فيها إذا كاف سوؽ 
 واسع أو سوؽ ضيق.

هف الأىشطة التي تقوـ بٍا الهىظهة الهفٍوـ الثالث: تحميل سمسمة القيهة والذؼ يستىد إلى ىوعيف  . ت
جي، والعهميات، والتسويق، والخدهات( ار ٌها الأىشطة الرئيسة )الإهداد الداخمي، والإهداد الخ

 والأىشطة الهساىدة )البىى التحتية لمهؤسسة، والهوارد البشرية، والتطوير التكىولوجي، والتدبير(
ـ الأها فيها يخص       هبدأى فات أعلبي فىجد أف اغمبٍا تركز عمهف التعري ها تقدـىقاط الهشتركة عأٌ

القيهة، حيث أف القيهة تختمف حسب وجٍة ىظر هستخدهيٍا، ويهكف توضيح ذلؾ كالآتي حسب 
 1الدراسات التالية:

 (.1985تقديـ هايكل بوتر: فكرة سمسمة القيهة كأداة لتحميل هصادر لمهيزة التىافسية ) -
ة ٌي الهٍارات العالية والهوارد الهتفوقة، كها أىً في تقييـ طرؽ الحصوؿ هف الهصادر الهحتهمة لمهيز  -

 ,Day and Wensleyعمى الهيزة التىافسية لابد هف أخذ وجٍة ىظر الهىافسيف والهستٍمكيف بعيف الإعتبار)

„Avantage  sassement :A Framework for diagnosing competitive superiority, 1988 ‟ ) تقييـ(
 الهيزة: تشخيص الإطار التفوؽ التىافسي(.

ا الكفاءات الأساسية )الرئيسة( حيث يجب توجيً هواردٌـ وقدراتٍـ في الكفاءات التي  - هف هصادرٌ
 ,”Prahalad and Hamel ,Key skills of the companyتسهح لٍـ تكيف بسرعة هع الفرص الهتغيرة. )

 (.الهٍارات الأساسية لمشركة( )1990
تتحقق الهيزة التىافسية في سوؽ أو في هجاؿ أو خمق قيهة اقتصادية هقارىة بالهىافسيف الذيف يهارسوف  -

ى بكثير هها ٌو هتوقع هقارىة بالهوارد معالشركة تحقق أداء هتهيز وبقيهة أ أىشطة ههاثمة...، و 
()كسب والحفاظ عمى Barney „Gaining and sustaining competitive advantage”, 2002الهستخدهة.)
 هيزة تىافسية(.

الحفاظ عميٍا بالتحسيف هف وبىاء عمى ها تقدـ يهكف لمهيزة التىافسية أف تتآكل أو تتراجع وبالتالي لابد 
 الهستهر لٍا.

ـ الىقاط ٌي:  2يظٍر الهفٍوـ الأوضح لمهيزة التىافسية هف خلبؿ خصائصٍا، والتي تجهع في أٌ
                                                 

1
Ion Popa, Cosmin Dobrin, Doina Popescu,Mircea Draghici, “Competitive Advantage in The PublicSector”, Theoretical and 

Empirical Researches in Urban Management,Vol 6,N 4 / November 2011,pp60-66. 
2

، ثغىشح، ِغٍخ اٌٛاؽبد ٌٍجؾٛس ٚاٌذساعبدٌٍّؤعغخ الالزظبد٠خ"،  خٌزؾم١ك ١ِضح رٕبفغ١ دبءاد ِغزٍضِبعّبػ طٌٛؼ، "إداسح اٌّؼشفخ ٚرغ١١ش اٌىف

 (51-50. )60-40، ص ص 2010، 9داٌؼذ
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 الزبوف.تشتق هف رغبات وحاجات  •
 تقدـ الهساٌهة الأٌـ في ىجاح الأعهاؿ. •
 تقدـ الهلبئهة الفريدة بيف هوارد الهؤسسة والفرص في البيئة. •
 طويمة الأهد وصعبة التقميد هف قبل الهىافسيف. •
 تقدـ التوجيً والتحفيز لكل الهؤسسة. •
 عمى الهىافسيف. والأفضميةتؤدؼ إلى تحقيق التفوؽ   •
 لهؤسسة وتحقق قيهة لٍا.تىبع هف داخل ا •
 كميٍها.تقدـ لمعهلبء أو  فيهاتىعكس في كفاءة أداء الهؤسسة وفي أىشطتٍا أو  •
ـ عمى الشراء هف خلبؿ إدراكٍـ تؤثر في العهلبء وتحفي •  لؤفضمية فيها تقدـ الهؤسسة.لزٌ
ا وتجديدٌا. •  تتحقق لهدة طويمة ولا تزوؿ بسرعة عىدها يتـ تطويرٌ

 1الهيزة التىافسية بخصائص أخرػ هىٍا:كها تتهيز    
ا تختص بالفرص كها  تبىى عمى اختلبؼ وليس عمى تشابً؛    يتـ تأسيسٍا عمى الهدػ الطويل، باعتبارٌ

 عادة ها تكوف هركزة جغرافيا.و  الهستقبمية؛
 العوامل المحددة لاستمرارية الميزة التنافسية الفرع الثاني9

ا      لها تتوفر لدػ الهؤسسة القدرة عمى استخداـ الهوارد والقدرات والكفاءات يهكىٍا ذلؾ هف تطويرٌ
لا بد ( ى الهيزة التىافسية)الحفاظ عمىحو التىافسية، بشرط اف تحافع عميٍا، ولتحقيق ها صعُب عميٍا 

 2لٍا هف تبىي خاصيتيف ٌها:
 (: Durability)قوة التحهل )الاستهرارية والاعتهادية( أولا: 
ي قوة ودرجة فٍـ الهؤسسة لمهوارد الهتاحة أو القدرات والكفاءات الحالية أو الهحتفع بٍا،  وٌ

 والتكىولوجيا الجديدة يهكف أف تبمور هؤسسة جديدة وهتهيزة أو تبرز كفاءات تفيد الهؤسسة.
 (: Imitability)الىدرة )صعبة التقميد( ثاىيا: 

و قوة ودرجة فٍـ    يهكف هف قبل الآخريف أف تتكرر،  الهؤسسة لمهوارد الهتاحة أو القدرات والكفاءاتوٌ
حيث أف الكفاءات الهتهيزة تهىح لمهؤسسة هيزة تىافسية في السوؽ، حيث يسعى الهىافسوف لتعمهٍا 

 وتقميدٌا. 
فس هف أجل تتراوح جٍود الهىافسيف هف الٍىدسة العكسية )الذؼ يىطوؼ عمى تفكيؾ الهىتج الهىاو      

أو التعاقد  عالتي تعيف هوظفيف الهىافسيف هف أجل كسب براءة الاخترا  (كيف يعهلهعرفة هف أيف هتكوف و 
ي بهعىى:  3هعٍـ. وبٍذا تكوف واضحة وصعوبة ىقمٍا أو تحميٍا وقابمة لمتكرار، وٌ

                                                 
1

"، اٌٍّزمٝ اٌذٌٟٚ اٌشاثغ ؽٛي: إٌّبفغخ ٚالاعزشار١غ١بد اٌزٕبفغ١خ ٌٍّؤعغبد اٌظٕبػ١خ خبسط لطبع اٌج١ئخ ٚا١ٌّضح اٌزٕبفغ١خػ١غٝ دساعٟ، "

 .15اٌّؾشٚلبد فٟ اٌذٚي اٌؼشث١خ، ص
2
Thomas L. Wheelen, J. David Hunger, Op.Cit, p140. 

3
Ibid,p 140. 
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يعة العلبقة بيف الهوارد وقدرات دعـ الهؤسسة ب(: ٌي الفٍـ السريع لطTransparencyالشفافية ) . أ
 ىاجحة؛   لإستراتيجية

(: قدرة الهىافس عمى جهع الهوارد والقدرات اللبزهة لدعـ Transferabilityالتحويل أو الىقل ) . ب
تحدؼ الهىافسة، وعمى سبيل الهثاؿ صعوبة ىقل بعض الهوارد هثل الأرض هف فرىسا إلى 

 القطب الجىوبي؛
(: قدرة الهىافس عمى تكرار القدرات لتقميد ىجاح الهؤسسة، هثل جمب Replicabilityالتكرار ) . ت

الىجاح، لأف الهؤسسة تحقيق هدير شركة ىاجحة وتوظيفً في هؤسسة أخرػ ليس بالضرورة 
 الأخرػ هبىية عمى كياف اجتهاعي وثقافة هتيىة خاصة بٍا. 

ذا ها يهكف هف السٍل ىسبيا تعمـ وتقميد الكفاءات الأساسية و       إذا كاىت ضهف الهعرفة الصريحة، وٌ
 هعرفتً هف الاستخبارات التىافسية والتواصل بيقظتٍا.

يصعب الإبلبغ عىٍا ىظرا لأىٍا هتجذرة في تجربة  لأىً فٍي بعكس ذلؾ تهاهاأها الهعرفة الضهىية      
 الهوظف وفي ثقافة الهؤسسة ككل.

ذا ا هف غيرٌوالهعرفة الضهىية أكثر قيهة       ي هف الهرجح أىٍا تؤدؼ إلى تحقيق الهيزة التىافسية وٌ وٌ
ي تختمف Dellها يؤكدي هيشاؿ دؿ هؤسس شركة ) ( لمكوهبيوتر، وبٍذا تكوف غير واضحة وهعقدة، وٌ

هف هؤسسة إلى أخرػ، وبالتالي يهكف وضع هوارد الهىظهة وقدراتٍا عمى التواصل والاستهرارية إلى حد 
 تقميدٌا )وبٍذا تكوف غير واضحة، وغير قابمة لمتحويل، وغير قابمة لمتكرار(. أىٍا دائهة ولا يهكف 

 1:يتتوقف عمى ها يمالتي كها أىً يتـ تحديد عواهل استداهة الهيزة التىافسية لمهؤسسة   
أسس التىافس الأصوؿ والقدرات التىافسية: إف بىاء الهيزة التىافسية واستداهتٍا في الأسواؽ  . أ

يتطمب توافر هجهوعة هف الأصوؿ والهوارد والقدرات التىافسية هثل توفر هٍارات خاصة في 
ة قادرة عمى لمهستٍمؾ أو توفر قدرات بشرية كفؤ التصهيـ والتصىيع لإىتاج سمع ههيزة وذات قيهة 

 لتىافس.ا
هيداف التىافس: إف تحديد الشركة لاختياراتٍا هف الهىتجات والأسواؽ الهستٍدفة التي يتـ التىافس  . ب

 بٍا ٌو هف هتطمبات الاستداهة هف خلبؿ توظيف قدرات الشركة في الهكاف الهىاسب.
التي تتبىاٌا  الإستراتيجيةطرؽ التىافس: فبىاء هيزة تىافسية والعهل عمى استداهتٍا تتوقف عمى  . ت

 الهؤسسة.

                                                 
1

 . 21-20، ص ص مسجع سبق ذكسهػجذ اٌىش٠ُ ػجذ الله إٌغٛس، 
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تىافسية الهستداهة والتي بشكل واىطلبقا هف ٌذا فإف أغمب الدراسات أكدت عمى هاٌية الهزايا ال     
سي في الجودة وتحقيق رضا الهستٍمؾ والتكاليف القميمة والكفاية والإىتاجية والابتكار والريادة هع أسا

  السعر الهقبوؿ وسياسات تسويقية فعالة.
 

  وخصائصيالمميزة التنافسية  الإستراتيجيةتحميل العوامل  المطمب الثاني9
ية، خارجية أو لعواهل داخم ٍا، حيث تىشأ ىتيجة لعواهلالإشارة إلى العواهل الهؤثرة عمى إىشائتجدر      

ـو ثـ يتـ التعرؼ عمى كيفية تحميمٍا وصولا إلى خصائص الهيزة التىافسية لمهؤسسة،  العواهل  هف أٌ
 :الهؤثرة ٌي

تتهثل في تغير احتياجات العهيل أو التغيرات التكىولوجية أو الاقتصادية  العوامل الخارجية9 -
القاىوىية، والتي قد تخمق هيزة تىافسية لبعض الهؤسسات ىتيجة لسرعة رد فعمٍـ عمى التغيرات، 

طموبة في هوال الحديثةا عمى سبيل الهثاؿ يهكف القوؿ بأف الهىظهة التي استوردت التكىولوجي
ا استطاعت خمق هيزة تىافسية عف طريق سرعة رد فعمٍا عمى تغير  السوؽ أسرع هف غيرٌ

 التكىولوجيا واحتياجات السوؽ.
هية قدرة الهىظهة عمى سرعة الاستجابة لمهتغيرات الخارجية، ويعتهد ٌذا عمى  هف ٌىا تظٍر أٌ

هروىة الهىظهة وقدرتٍا عمى هتابعة الهتغيرات عف طرؽ تحميل الهعموهات وتوقع التغيرات، 
 1أصلب. يووجود ىظاـ هعموهات

يضاؼ إلى ٌذا، التغير والتطورات البيئية يهكف أف تحدث تغييرا همحوظا في البيئة التىافسية. 
أحياىا يهكف أف تحدث التطورات أو التحولات الجديدة تأثيرا جذريا في القيهة وتٍدد هصادر 

. ويحدد اختيار التكىولوجيا الهواد، والعهميات، والطرؽ، والتصهيهات البيئة التىافسية القائهة
ة الهؤسسة. وبهضي قاعدة هعرفتشكل التكىولوجيا  كها أفوالهعدات الهستخدهة لتىفيذ أىشطتٍا. 

الوقت تتعمـ الهؤسسة وتبىي قاعدة هٍهة هف الخبرة في تعاهمٍا هع التكىولوجيا التي تؤثر هباشرة 
عمى كل هف يؤثر التغير التكىولوجي أف  كهاعمى هكوىات سمسمة قيهٍا )ىظـ دائرة العهل(. 

ئة هىتج أو عهمية اىبثاؽ تكىولوجيا جديدة عمى ٌيعمها بأف . بشكل خاص الهىتجات والعهميات
 جديدة يهكف أف يقمل هف شأف جدارة الشركة الهتهيزة القائهة.

ر الطريقة التي يهكف أف تصل بٍا  بالإضافة إلى ىهو الأىترىيت كىظاـ توزيع جديد قد غير جوٌ
الهؤسسات إلى عهلبئٍا وتمبي حاجاتٍـ في السمع والخدهات. وهف الهحتهل أف الأىترىيت سوؼ 
تصبح هىافسا هٍها لمهؤسسات في كثير هف الصىاعات القائهة حيث يواجً العهلبء تكاليف 

                                                 
1

سأط اٌّبي اٌفىشٞ فٟ  "، اٌٍّزمٝ اٌذٌٟٚ اٌخبِظ ؽٛي:سأط اٌّبي اٌفىشٞ ٚدٚسٖ فٟ دػُ ا١ٌّضح اٌزٕبفغ١خؽش٠شٞ ثٛشؼٛس، ط١ٍؾخ فلاق، "

 .11-10، ص ص 2011د٠غّجش  13/14ِٕظّبد الأػّبي اٌؼشث١خ فٟ ظً الالزظبد٠بد اٌؾذ٠ضخ ٠ِٟٛ 
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هلبءهة أفضل، وسٍولة الوصوؿ إلى تقديهات الهىافسيف وبٍذا تكوف دفعت خفضة، تحولات هى
 1إلى خمق هيزة أو هزايا تىافسية جديدة وهختمفة.

ٌي قدرة الهىظهة عمى اهتلبؾ هوارد وبىاء أو شراء قدرات لا تكوف هتوفرة لدػ  العوامل الداخمية9 -
ذيف لٍها دور كبير في خمق هيزة تىافسية. ولا المالهىافسيف الآخريف، هف بيىٍا الابتكار والإبداع 

والإبداع  الإستراتيجيةيىحصر الإبداع ٌىا في تطوير الهىتج أو الخدهة، ولكىً يشهل الإبداع في 
 2خمق فائدة جديدة. يفي أسموب العهل أو التكىولوجيا الهستخدهة أو الإبداع ف

الأبعاد الهحيطة بالبيئة الداخمية وكذا الأبعاد الخارجية لمهؤسسة يهكىٍا  تحميلتفحص و إف عهمية      
الذؼ يميق بالفرص ذلؾ هف تقييـ كيفية التعاهل بٍا وهعٍا، وهعرفة كيف تتفاعل لتحدد طبيعة التىافس 

 لساىحة.ا
 تحميل البيئة الخارجية9الفرع الأول9 
 تحميل البيئة الخارجية غير المباشرة9أولا9 
يقصد بٍا عهمية استكشاؼ العواهل والهتغيرات الاقتصادية والتكىولوجية والسياسية والاجتهاعية   

الهوجودة في بيئة الهؤسسة والثقافية وقوػ الهىافسة وذلؾ هف أجل تحديد الفرص والتٍديدات 
 الخارجية )الهباشرة وغير الهباشرة(. وهعرفة هصادر وهكوىات ٌذي الفرص والتٍديدات هف خلبؿ
تجزئتٍا إلى عىاصر، أو أجزاء فرعية، وفٍـ علبقات التأثير والتأثر فيها بيىٍا هف جٍة وبيىٍا 

 وهىظهة الأعهاؿ هف جٍة أخرػ.
وهف الههكف تصوير البيئة الخارجية وتشابؾ هتغيراتٍا وعواهمٍا كضمع ثهاىي، كل ىقطة هىً   

تهثل هجهوعة هف العواهل البيئية، أها الخطوط الهوجودة داخل الثهاىي التي تربط كل ىقطة 
في كل عاهل هحورية بباقي الىقاط فٍي تهثل التأثير الهتبادؿ الذؼ يحهل في طياتً إهكاىية تأثير 

يحدث هف فراغ رغـ أف درجة التأثير ليست هتساوية في كل  شيءالعواهل الأخرػ. فلب 
 (:10، كها ٌو هوضح في الشكل رقـ )3الاتجاٌات

 
 ةوتأثير عوامميا غير المباشر  الخارجية لممنظمة البيئة( يمثل019الشكل رقم )

 
 
 

                                                 
1

، 2008"، رشعّخ: ػجذ اٌؾىُ اٌخضاِٝ، داس اٌفغش ٌٍٕشش ٚاٌزٛص٠غ، ِظش، الإداسح الإعزشار١غ١خ ثٕبء ا١ٌّضح اٌزٕبفغ١خصٌٝ، " د٠ف١ذ سٚثشد. ثزظ

 . ثزظشف479ص 
2

 .11، صمسجع سبق ذكسه، ثٛشؼٛس، ط١ٍؾخ فلاق ؽش٠شٞ
3

 .66-65، ص ص 2002"، دسا ا١ٌبصٚسٞ، الأسدْ، الإداسح الاعزشار١غ١خعؼذ غبٌت ٠بع١ٓ، "

 إٌّظّخ ِٚب ف١ٙب

 اٌّزغ١شاد اٌغ١بع١خ

 الالزظبد٠خ اٌضمبف١خ
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 اٌذ٠ّٛغشاف١خ
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 الاعزّبػ١خ

 اٌمب١ٔٛٔخ ٚاٌزشش٠ؼ١خ 
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Source :Davide Hussey,“Strategic Management From theory to implementation”, Butterworth-Heinemann, 

Linacre House:Oxford Boston Johannesburg Melbourne, New Delhi Singapore, p 82. 

 
( الطبيعة الهعقدة لمبيئة الخارجية ودرجة الصعوبة التي تواجٍٍا الإدارة 10يعكس الشكل رقـ )     

في هتابعة الهتغيرات الفاعمة في ٌذي البيئة هف أجل تحديد الفرص والتٍديدات الحالية  الإستراتيجية
 لمهىظهة. إستراتيجيةوالهستقبمية وتٍيئة الاستجابات الصحيحة باتجاي تحقيق هيزة تىافسية 

ي هؤشرات1:والبىى التحتية العواهل والهتغيرات الاقتصادية . أ تتصل بخطط التىهية الوطىية  وٌ
تطوير البىية التحتية(، هعدؿ ىهو الاقتصادؼ، هعدؿ الدخل القوهي، الىاتج القوهي  )وبالأخص

الهدفوعات، ٌيكل الاستثهارات الهحمية والأجىبية. ىضيف أيضا هيزاف د، الإجهالي، هتوسط دخل الفر 
    أسعار الهواد الأولية الهصدرة، والطاقة بالىسبة لمدوؿ الىفطية.

الهجهوعة الثاىية هف العواهل والهتغيرات الاقتصادية لا تصل بالهؤشرات الكهية وغير الكهية      
ىها بالسياسات الاقتصادية العاهة، وبالذات السياسية الهالية والىقدية لمدولة، إدارة الىقد  للبقتصاد وا 

ة بهعالجة التضخـ الأجىبي، فوائد الادخار، فوائد الإقراض الهحمي بالإضافة إلى السياسات الخاص
 والبطالة في اقتصاديات السوؽ عمى وجً الخصوص. 

الهؤسسة بها يقرض هف فرص جديدة  إستراتيجيةكل عاهل هف ٌذي العواهل يؤثر في رسـ وصياغة      
للبستثهار وتشجيع الأعهاؿ، وتعزيز دور القطاع الخاص. أو ها يىتج عىً هف تٍديدات جدية لهىظهات 

رأس الهاؿ العاهل، وبالتالي التأثير هباشرة عمى الأرباح، أسعار السوؽ، وتقييد لحركة الأعهاؿ، وتذبذب 
 وبراهج إعادة الاستثهار وتوسيع الأعهاؿ في هختمف القطاعات الاقتصادية.

تتعمق القوػ الاجتهاعية بالقيـ والعادات والتقاليد  2:والثقافية هوغرافيةالعواهل الاجتهاعية والدي . ب
والخصائص الهكاىية والحضارية، السائدة في البيئة الهحمية والعالهية. والتغير والخصائص السكاىية 

في القوػ الاجتهاعية قد يكوف إيجابيا أؼ يخمق فرصة لبعض الهىظهات أو سمبيا أؼ يهثل تٍديدا 
فة العهيل يحدد الطريقة التي يفكر بٍا وأسموب إىفاقً لأهوالً في السوؽ لمبعض الآخر، فالتغير في ثقا

ٌاـ خمق  اجتهاعيبً وأسموب إقىاعً بالسمعة والخدهة. وعهل الهرأة تغيير  الاتصاؿكها تحدد أسموب 
يهثل  اجتهاعيلدور الحضاىة وشركات الأغذية والوجبات السريعة، وزيادة عدد الهواليد كهتغير  افرص

مهؤسسات العاهمة في أطعهة وهلببس الأطفاؿ، كها أف العادات والتقاليد تخمق فرصا فرصة ل
، فقد تىاوؿ الشعب الأهريكي الديوؾ الروهية في هىاسبات بذاتٍا خمق فرصة وتٍديدات لمهؤسسات

لهربي الطيور، ووجود عدد كبير هف الهسىيف في الهجتهع الأهريكي أوجد فرصة لدور الهسىيف 

                                                 
1

 .68-67، ص ص مسجع سبق ذكسهعؼذ غبٌت ٠بع١ٓ، 
2

 .100، ص 1999اٌذاس اٌغبِؼ١خ، ِظش،  الإداسح الاعزشار١غ١خ الأطٛي ٚالأعظ اٌؼ١ٍّخ"،محمد أؽّذ ػٛع، "
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الهتخصصة في علبج أهراض الشيخوخة. كها أف زيادة الرغبة في التعمـ تهثل فرصة  والهستشفيات
 لهراكز تعميـ الحاسب الآلي.

ؾ مو أها العاهل الثقافي فيهثل العادات والتقاليد والقيـ والهفاٌيـ السائدة في الهجتهع والتي تؤثر عمى س     
الخصائص في الهجتهع تستطيع هعرفة أساليب أفرادي، وعميً فإف الهؤسسة تقوـ هف خلبؿ دراسة ٌذي 

التعاهل هع تمؾ الخصائص وأيضا كيفية إيجاد أساليب تعهل عمى تغيير الهفاٌيـ الخاطئة بٍدؼ توجيً 
 1السموؾ لجعمً سموكا تىهويا يستٍدؼ صالح الهجتهع.

مق بطبيعة تشهل الهتغيرات السياسية تمؾ الهتغيرات التي تتع 2الهتغيرات السياسية والقاىوىية: . ث
التوجً السياسي لمبمد وأيديولوجيتً كىظاـ الحكـ، التعددية الجزئية. درجة تدخل الدولة في الىشاط 
ا الدولة في الهجالات  الاقتصادؼ واىعكاس ذلؾ عمى طبيعة القواىيف والتشريعات التي تصدرٌ

فالسياسات  الهختمفة. وتمعب ٌذي الهتغيرات دورا كبيرا في صياغة استراتيجيات الهؤسسات.
ها أف تساٌـ في خمق فرص جديدة لمهؤسسات للبستثهار في إالحكوهية التي تعتهدٌا الدولة 

ا، أو أف تفرض قيودا كبيرة  القطاعات الاقتصادية الهختمفة كالصىاعة والزراعة والتجارة وغيرٌ
ؿ بالقرارات ها يىعكس سمبا في أدائٍا وأرباحٍا بشكل عاـ كها ٌو الحاهعميٍا وتشكل تٍديدا لٍا 

ا.الأحد الالهتعمقة بتحديد   دىى للؤجور والرواتب أو القرارات الخاصة بالتسعير ... وغيرٌ
إف سرعة التغير التكىولوجي يعتبر هف العواهل الرئيسة والهؤثرة في البيئة،  3التكىولوجية: العواهل . ج

و عهاؿ هرتبط بجهيع العواهل الأخرػ، وخاصة أف ٌذا العالـ التكىولوجي الذؼ  يطغى عمى وٌ
ذا يىعكس في أداء  جهيع الهجالات هها يتهيز بً هف دقة وسرعة وبحث وتطوير قوؼ. وٌ

ج هها يخفض لٍا تكميفٍا، وتحسيف جودة الهىتجات والخدهات الهىظهات وتحسيف طرؽ الإىتا
ذا ها يحرؾ الدورة الاقتصادية في ظل الهىافسة الشديدة وتىوع الهىتجات  الهوجودة في السوؽ وٌ
والخدهات وتوسع استلبهٍا حسب الطمب والفردية تحت سمسمة توريد عالهية، بهعىى أىٍا تسعى 

 عبر العالـ بتىوع الإىتاج بتوسع الاستٍلبؾ.لتمبي رغبة كل فرد عمى حسب الطمب 
دورا بارزا وهؤثرا عمى هؤسسات  والعالهيةتمعب التغيرات في البيئة الدولية  : الدوليةالعواهل  . ح

الفرص وخمق التٍديدات هعا، ويىطوؼ تحت العواهل الدولية هف  إتاحةبسبب قدرتٍا عمى  الأعهاؿ
بيف الهؤسسات، التكتلبت الاقتصادية الدولية، الحروب والهىازعات  الإستراتيجية)التحالفات 

 4الدولية، الكوارث الطبيعية، الأزهات الاقتصادية والسياسية، والتطورات التكىولوجية(.

 
                                                 

1
 . 50"، د١ًٌ اٌغّؼ١بد اٌّششذح، ص اٌزخط١ظ الاعزشار١غِٟشوض خذِبد إٌّظّبد غ١ش اٌؾى١ِٛخ، "

2
 .110، ص 2008"، داس إٌّب٘ظ ٌٍٕشش ٚاٌزٛص٠غ، الأسدْ، الإداسح الإعزشار١غ١خ ِذخً رىبٍِٟطبٌؼ ػجذ اٌشضب سش١ذ، إؽغبْ د٘شٓ علاة، "

3
Davide Hussey ,“Strategic Management From theory to implementation”, Butterworth-Heinemann, Linacre House: Oxford 

Boston Johannesburg Melbourne, New Delhi Singapore, pp 88-89.    
4

 .14"، ص ٍِخض وزبة الإداسح الإعزشار١غ١خشبوش رشوٟ ا١ِٓ، " 
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 تحميل البيئة المباشرة9 ثانيا9 
ة عمى اىٍا البيئة هباشرة هف خلبؿ ىهوذج العواهل الخهسة، حيث يهكف تعريف الصىاع يهكف تحميل     

ذي البدائل عبارة  هجهوعة هف الشركات تقدـ هىتجات أو خدهات يهكف أف تهثل بدائل بعضٍا لمبعض وٌ
 عف هىتجات أو خدهات تؤدؼ إلى إشباع الحاجات الأساسية لىفس الهستٍمؾ.

وتتهثل الهٍهة التي تواجً الهديريف في تحميل قوػ الهىافسة في بيئة صىاعية ها بغرض التعرض      
ي الشركة. وقد قاـ هايكل بورتر هف جاهعة ٌارفرد، بتطوير إطار فرص والتٍديدات التي ترا التعرؼ عمى الو 

ذا التحميل وهف أؼ ( أبعاد 11ٌوكها ٌو هبيف في الشكل رقـ ) 1،في ٌذا التحميلالهديريف عهل يساعد 
و يتكوف هف خهسة عىاصر:  زاوية يهكف القياـ بً وتطبيقً، وٌ

 
 ( يمثل9 نموذج القوى التنافسية الخمسة00الشكل رقم )

 
 
 
 
 
 

 

 
Source: Fred R. David, “Strategic Management Concepts and Cases”, Pearson 

Education, Inc., publishing as Prentice Hall, One Lake Street,Upper Saddle River, 

New Jersey, 2011, p74. 

 
 لممنظمة9تحميل البيئة الداخمية الفرع الثاني9 

هٍا:  توجد عدة هداخل لتحميل البيئة الداخمية يُذكر هف أٌ
 مدخل سمسمة القيمة9   أولا9
، والذؼ بهوجبً تعتبر الهىظهة هجهوعة كبيرة هف الأىشطة الرئيسية طُور ٌذا الأسموب هف قبل بورتر     

القوة والضعف في ٌذي الأىشطة والثاىوية تضيف قيهة إلى الهىتج الىٍائي، وبالتالي يهكف دراسة جواىب 

                                                 
1

، داس اٌّش٠خ، اٌٍّّىخ 1رشعّخ: سفبػٟ محمد سفبػٟ، محمد ع١ذ أؽّذ ػجذ اٌّزؼبي، ط الإداسح الاعزشار١غ١خ "ِذخً ِزىبًِ""،شبسٌض، عبس٠ش عٛٔض، "

 .   131، ص2006اٌؼش٠خ اٌغؼٛد٠خ، 

 اؽزّبي دخٛي إٌّزغبد اٌجذ٠ٍخ

 اٌمٛح اٌزفبٚض١خ ٌٍّشزش٠ٓ اٌزٕبفظ ث١ٓ اٌششوبد اٌّزٕبفغخ اٌمٛح اٌزفبٚض١خ ٌٍّٛسد٠ٓ

 اؽزّبي دخٛي ِٕبفغْٛ عذد
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التفصيمية لتحديد قدرتٍا عمى الهساٌهة في خمق هيزات تىافسية لمهؤسسة. ووفق ٌذا الهدخل، تتهثل ٌذي 
 1الأىشطة ضهف السمسمة هف تسع فئات تضهٍا هجهوعتاف أساسيتاف ٌها:

ي هجهوعة الأىشطة Primary Activitiesالأىشطة الأولية أو الأساسية )  . أ التي تؤدؼ إلى (: وٌ
 التشكيل الهادؼ لمهىتوج أو الخدهة، وتتضهف:

 ( الإهدادات الداخميةInbound Logistics :) أو ها تعرؼ بالأىشطة الموجستيكية والهتعمقة بىقل
 ولة الهواد والهدخلبت الأخرػ اللبزهة لمىظاـ الإىتاجي.واستلبـ وتخزيف وتحريؾ وهىا

 ( العهمياتOperations ي تمؾ الأىشطة الهختمفة والخاصة بتحويل الهدخلبت إلى هخرجات (: وٌ
 "سمع وخدهات".

 ( الإهدادات الموجستية الخارجيةInbound Logistics Out أؼ التوزيع الهادؼ، والذؼ يشهل كل :)
الأىشطة الهتعمقة بىقل وتوزيع وتخزيف وتسميـ الهخرجات هف سمع تاهة أو ىصف تاهة وفق 

 الطمبيات وبالوقت الهحدد.جدولة 
 ( التسويق والهبيعاتMarketing & Sales) ي تتضهف الأىشطة التي تؤدؼ لشراء الهىتجات : وٌ

 وكل ها يتعمق بالعهمية التسويقية والبيعية هف تسعير وترويج وبيع وغير ذلؾ.
 ( الخدهةService ي تتضهف الأىشطة التي تحافع وتصوف قيهة الهىتوج، أؼ بعبارة أخرػ (: وٌ

 كل ها يتعمق بخدهات ها بعد البيع هف إصلبح وصياىة وتوفير قطع الغيار وتبديمٍا.
ي الأىشطة التي توفر الهدخلبت أو الٍيكل الأساسي Support Activitiesالأىشطة الهساىدة ) . ب (: وٌ

 لمهؤسسة بالشكل الذؼ يدعـ ويسٍل القياـ بالأىشطة الأساسية باستهرار، وتشهل ٌذي الأىشطة عمى
 كل هف:

 البىى الأساسية التحتية(Infrastructure ،والتي تتضهف عىاصر الإدارة، التخطيط الاستراتيجي )
ا هف الأىشطة الداعهة الأخرػ.  الشؤوف القاىوىية، التهويل والهحاسبة، وغيرٌ

 ( إدارة الهوارد البشريةHuman Resource Management وتتضهف الخاصة بالهوارد البشرية )
ا هف الأىشطة.داخل الهؤ   سسة كالتعييف والتدريب والتحفيز وغيرٌ

 ( التطوير التكىولوجيTechnology Development وتتضهف الأىشطة الخاصة بتصهيـ الهىتوج )
 وتحسيىً، وكذلؾ إيجاد أو تحسيف الطريقة التي تىجز بٍا هختمف الأىشطة في سمسمة القيهة.

 ( التجٍيزاتProcurementو الىشاط الخاص ب عهميات توفير الهدخلبت والهشتريات وضهاف ( وٌ
 .( يوضح هدخل سمسمة القيهة12تدفقٍا إلى الهؤسسة والشكل رقـ )

 

                                                 
1

، ص ص 2007"، اٌطجؼخ اٌؼشث١خ، داس ا١ٌبصٚسٞ، الأسدْ، الاعزشار١غ١خ ٚاٌزخط١ظ الاعزشار١غٟخبٌذ محمد طلاي ثٕٟ ؽّذاْ، ٚائً محمد إدس٠ظ، "

87_88. 
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 ( يمثل9 سمسمة القيمة لميشال بورتر01الشكل رقم )

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 ػات الأساسيةالىشػاط
 
Source: Robert E. Ankli,” Michael Porter's Competitive Advantage and Business History”, Business And 

Economic History, Second Series, Vol21, 1992. Copyright (c) 1992 by the Business History Conference. ISSN 

0849-6825. 

 
 1مدخل الموارد9 ثالثا9
عمى عدـ اكتهاؿ سوؽ عواهل الإىتاج، يصف الهؤسسة عمى أىٍا هجهوعة هف يركز هدخل الهوارد     

هية وطبيعة هوارد الهؤسسة  الهوارد غير الهتجاىسة التي لا تتحرؾ بصورة كاهمة، كها يركز عمى ىوع وأٌ
 ٌي هحددات ٌاهة لربحيتٍا. وقدراتٍا
ها ٌي خصائص الهوارد والسؤاؿ الأساسي الذؼ يحيط بوجٍة ىظر هدخل الهوارد يطرح قضية     

والقدرات التي تعتبر ىقاط قوة وتهكف الهؤسسات هف توليد ربح اقتصادؼ كبير وتحقيق تهيز عف 
                                                 

1
 .79_78، ص ص 2007"، اٌّىزت اٌغبِؼٟ اٌؾذ٠ش، ِظش، الإداسح الإعزشار١غ١خِشعٟ، أؽّذ ػجذ اٌغلاَ ع١ٍُ، "ٔج١ً محمد 

 البىى الأساسية

 إدارة الهوارد البشرية

 الهستخدهةتطوير التكىولوجيا 

 ات التجٍيز 

الهبيعات  الخدهات
 والتسويق

الإهدادا
ت 

الخارجية 
 الموجستية

الإهدادا العهميات
ت 

الداخمية 
الموجس

 تية

الىشاطات الهساىدة
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والهٍارات حتى تكوف بهثابة ىقاط قوة  أربعة هتطمبات لمهوارد الهىافسيف. ولقد حددت بعض الكتابات
ي أف تكوف ذات قيهة، وأف تكوف ىادر  ، وأف ة بيف الهىافس الحالي والهحتهلوهصدرا لمتهيز في الأداء، وٌ

تكوف غير قابمة لمهحاكاة بصورة كاهمة، وألا يكوف ٌىاؾ بديل استراتيجي كاهل لٍا، وأف تكوف غير 
كذا يتىبأ هدخل الهوارد بوجود ىقاط قوة وأوجً تهيز في الشركة عمى أساس تراكـ الهدخلبت  هتجاىسة. وٌ

كمف تقميدٌا وهحاكاتٍا لاستخداهٍا في عهميات الإىتاج والتوزيع الىادرة ذات القيهة، والتي يكوف هف اله
كذا ليست كل هوارد الهؤسسة بها فيٍا الهعرفة تهثل ىقاط  بتكمفة أقل هف الربح الذؼ تتيحً ٌذي الهوارد. وٌ
قوة تهيز. فالهعرفة يهكف أف تتراوح بيف هعرفة عاهة تهتمكٍا هعظـ الشركات داخل الصىاعة إلى هعرفة 

صة بدرجة عالية تهتمكٍا هؤسسة بعيىٍا. ولكي تكوف الهعرفة هورد حرج وىقطة قوة فإىً يجب أف هتخص
مٍا لتهييز الهىظهات هف حيث كوىٍا ذات قيهة، وىادرة،  يتوفر فيٍا كل الخصائص والهتطمبات التي تؤٌ

 وغير قابمة لمهحاكاة بصورة كاهمة، وكها لا يكوف ٌىاؾ بديل استراتيجي كاهل لٍا.
 مدخل رأس المال الفكري9  بعا9را

الداخمي لمهؤسسات، ويركز عمى ضرورة  الاستراتيجييعتبر ٌذا الهدخل جديد في هيداف التحميل     
فحص وتشريح الهؤسسة هف حيث هدػ اهتلبكٍا لهكوىات وعىاصر رأس هاؿ الفكرؼ والتي تعد الأساس 
في تحقيق هيزة تىافسية لمهؤسسات التي تعهل في عىصر الاقتصاد الهعرفي. ولٍذا السبب تـ استعارة ٌذا 

لأصوؿ الفكرية والهعرفية التي تهتمكٍا الهىظهات. وقد يكوف الهدخل لتقييـ ىقاط القوة والضعف في رصيد ا
هف الهفيد أف ىعرض في البداية رأس الهاؿ الفكرؼ، وهف أكثر التعريفات العاهمة لرأس الهاؿ الفكرؼ ذلؾ 

والذؼ يصف رأس الهاؿ الفكرؼ عمى اىً ( 1999الذؼ وضعتً هىظهة التعاوف الاقتصادؼ والتىهية )
ىظيهي( ورأس الهاؿ البشرؼ. و فيها يمي هىاقشة وتحميل لهكوىات رأس الهاؿ الفكرؼ الهاؿ الٍيكمي )الت

 في الهؤسسات، ويتكوف رأس الهاؿ الفكرؼ هف:
عف  لعديد هف القصص في تاريخ الإدارةيعتبر بهثابة روح الهؤسسة، فٍىاؾ ا 1رأس الهاؿ البشرؼ:  . أ

الأفراد الرئيسييف الهؤسسة أو تقاعدٌـ اىخفاضات كبيرة في أسعار أسٍـ الهؤسسات بسبب ترؾ بعض 
ا. ويعىي ذلؾ أف رأس الهاؿ البشرؼ لا تهتمً الهؤسسة، فالعاهميف يشاركوا في أعهاؿ  أو هرضٍـ وغيرٌ

ذا هعىاي أف جزءا كبيرا هف قيهة الشركة غير خاضع  وبالتالي  لسيطرتٍا،الهؤسسة بكاهل حريتٍـ، وٌ
يشكل رأس الهاؿ البشرؼ هفٍوـ هتعدد الهحاور يحوؼ في جىباتً جواىب هادية همهوسة وأخرػ غير 

هستقرة وأخرػ همهوسة، وجواىب يهكف السيطرة عميٍا وأخرػ لا يهكف السيطرة عميٍا، جواىب 
واىب التي ديىاهيكية، وجواىب خاصة بالشركة وأخرػ خاصة بالصىاعة. وكها أف ٌىاؾ العديد هف الج

تىطوؼ تحت هفٍوـ رأس الهاؿ البشرؼ هثل خفة الحركة الفكرية والاتجاٌات والكفاءات الهحورية، 
وتىطوؼ خفة الحركة الفكرية عمى عواهل هثل القدرة عمى التكيف والابتكار والهحاكاة والقدرة عمى 
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الهتهثل في الادراكات  تحويل الفكرة إلى هىتج أو خدهة، أها الاتجاٌات فتتكوف هف الهكوف الهعرفي
والهعتقدات، والهكوف الشعورؼ الهتهثل في التقييـ والشعور الإيجابي والسمبي، والهكوف السموكي 
والهتهثل في الىية والتفضيل والتصرؼ وتتكوف الكفاءات الهحورية هف الهٍارات والهعارؼ. ويتكوف 

ي العواهل الوراثية والتعميـ والخبرة رأس الهاؿ البشرؼ عمى هستوػ الفرد توليفة هف أربعة عواهل ٌ
. ويرػ بوىتس أف رأس الهاؿ البشرؼ يهثل هخزوف الهعرفة الفردية والأعهاؿوالاتجاٌات عف الحياة 

 في الهىظهة وأيضا القيهة الهتراكهة للبستثهارات في تدريب الأفراد وكفاءاتٍـ الهحورية.
ر القدرات       التىظيهية في أؼ هؤسسة، فالهؤسسات في حد ذاتٍا وعهوها يعتبر راس الهاؿ البشرؼ جوٌ

لا تفكر ولا تتخذ قرارات ولا تقوـ بتخصيص هوارد بل يفعل ذلؾ الأفراد بها لديٍـ هف هٍارات وهعارؼ 
في الهؤسسات. ولٍذا تعد هكوىات وعىاصر وهستويات رأس  والأعهاؿوقدرات يستخدهوىٍا لتحقيق الهٍاـ 

 ٍاهة التي تشكل جهالا لىقاط القوة والضعف في الهؤسسة. الهاؿ البشرؼ أحد الجواىب ال
فٍو عادة ها تهمكً الهىظهة عمى عكس الحل بالىسبة رأس الهاؿ البشرؼ.  1رأس الهاؿ التىظيهي:  . ب

ويتضهف الهخزوف غير البشرؼ لمهعرفة في الهؤسسة، ويشتهل رأس الهاؿ التىظيهي عمى قواعد 
العهل وحقوؽ الهمكية الفكرية وأؼ شيء آخر تعتبر قيهتً بالىسبة  وأدلةالبياىات، والٍياكل التىظيهية 

كذا فرأس الهاؿ التىظيهي لً جواىب  لمهؤسسة أعمى هف قيهتً لأداة الهستخدهة في الاحتفاظ بً. وٌ
همهوسة وأخرػ غير همهوسة وجواىب ديىاهيكية وأخرػ ثابتة، كها أف لً جواىب تتعمق بالهؤسسة 

ىظيهي بطبيعتً يهكف أف يحوؼ جواىب همهوسة هثل: براهج الحاسوب والٍيكل ىفسٍا. فرأس الهاؿ الت
جراءات التشغيل، كها أىً غير همهوس لأىً يتضهف حقوؽ الاختراع في الهؤسسة  التىظيهي وا 

 التىظيهية والثقافة التىظيهية والطرؽ غير الرسهية لأداء العهل. والآلياتوالعلبهات التجارية 
الهاؿ التىظيهي إلى السيطرة عمى هعرفة العاهميف وجعمٍا هتاحة لمهؤسسة، بالإضافة ويٍدؼ رأس      

إلى الهعرفة والهعموهات الأساسية عف أطراؼ التحالف، وأيضا الحفاظ عمى تاريخ الهؤسسة، ويعد ذلؾ 
يتـ  ٌدفا أساسيا هف أجل بقاء الهؤسسة، وفي هعظـ الحالات فإف رأس الهاؿ التىظيهي يهكف أف يباع أو

الترخيص بً للآخريف، فٍو يوفر رؤية ولو تقريبية عف الجزء الأكبر هف القيهة السوقية لمهؤسسة. ولكوف 
رأس الهاؿ التىظيهي يؤثر عمى التشغيل اليوهي بالشركة، فإىً يعتبر هف أكثر الأشكاؿ الهرئية لرأس الهاؿ 

رئية بالشركة التي تهت في الهاضي الفكرؼ. وىتيجة لذلؾ فإف هعظـ هحاولات تقييـ الجواىب غير اله
 ركزت عمى القيهة التىظيهية. ويهكف تصىيف أصولً بالهؤسسة إلى:

أصوؿ رأس الهاؿ التىظيهي أو الأصوؿ الفكرية التي يهكف حهايتٍا بالقاىوف: وتتضهف قواعد  -
البياىات التجارية، وحقوؽ الاهتياز، وبراءات الاختراع، وىظـ رقابة الجودة لجديدة، وحقوؽ 
التأليف، واسـ ورهز الهؤسسة، والتصهيهات الهسجمة، والعقود/الاتفاقات، وأسرار التجارة، 
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بالهؤسسة، والهعرفة الهسجمة في  الخاصةهجيات الخاصة بالهؤسسة، والدراسات والبحوث والبر 
 .العهل، والرسوهات والتصهيهات وأورؽ هستىدات 

أصوؿ رأس الهاؿ التىظيهي أو الأصوؿ الفكرية التي لا يهكف حهايتٍا بالقاىوف: وتتضهف  -
دارة الهؤسسة، وقوائـ العهلبء، و  قىوات الاتصاؿ هع بيوت الخبرة أساليب جديدة في تىظيـ وا 

والجاهعات وهراكز البحوث، وشٍادة الجودة، وقواعد البياىات الأخرػ الهتصمة بٍا الهؤسسة، 
والموائح والإجراءات، والذكاء التىافسي )تجهيع هعموهات عف الهىافسيف هف حيث عدد  والآلة

ىقاط القوة والضعف  الهىتجات والتصهيهات، تحميل وتشغيل تمؾ الهعموهات، التعرؼ عمى
 لديٍـ(، والخبرة بالأطراؼ التي تتعاهل هعٍا الهؤسسة.   

إلى تكويف شبكة العلبقات التي يقيهٍا الأفراد فٍو يشكل القدرات التي تؤدؼ  رأس الهاؿ العلبقات: . ت
فيها بيىٍـ هف جٍة، وهع الأطراؼ الخارجية هف جٍة أخرػ، والتي تىعكس عمى أداء الهىظهة التي 
يعهموف بٍا، لذا فإف رأس الهاؿ العلبقات )الاجتهاعي( أصبح يشكل هوردا هف هوارد الهؤسسة، يجب 

 2ويتضهف:1العهل عمى تىهيتً وتطويري والاستثهار فيً.

 ها تهمكً و  ها يهمكً الأفراد الذيف يعهموف في الهؤسسة هف علبقات داخمية فيها بيىٍـ وعلبقات خارجية.  
 وشٍرة وعلبقات هع الجٍات والأطراؼ الهتعاهمة هعٍا وعف هواردٌا الداخمية.الهؤسسة هف سهعة 

ها تهمكً الهؤسسة هف هعموهات عف هواردٌا الخارجية وعف الجٍات الهتعاهمة هعٍا بالإضافة إلى 
(Stakeholders.وعف الأسواؽ والهىافسيف والبيئة الخارجية بصفة عاهة ) 

ىاؾ أربعة أسباب تجعل رأس الهاؿ  ي: 2002العلبقات هٍها لمهؤسسات كها بيف سكولر وٌ  3وٌ
  في التعقيدات وسوء الارتباطات الداخمية لمعالـ  العلبقاتيساعد في اعتهاد التوازف في

 الحديث.
 .إف تركيز عمى العلبقات يسهح لقضيا التهاسؾ الاجتهاعي أف تحتل هكاىة بارزة 
  ىظرة طويمة الأهد في صىع السياسات والاستراتيجيات، فرأس الهاؿ  إدخاؿيساعد في

 الاجتهاعي لا يهكف خمقً بسرعة، لأىً تجهع وعهمية تتطمب، غالبا عدة سىوات.
  .يؤدؼ رأس الهاؿ العلبقات إلى تقميل الهعضلبت الأخلبقية في عهل الهؤسسات 

 4مرتكزات الميزة التنافسيةالمطمب الثالث9   
لهرتكزات الهيزة التىافسية والتهعف فيها يتضهف أو ها تتضهىً الهؤسسة هف هوارد هختمفة  بالىسبة     

حتى علبهة تجارية أو  أوبراءة اختراع  اؿ وسواء كاىت عمى الهستوػ الفردؼ هف: هٍارات أو راس ه
                                                 

1
 .274، ص 2011، داس ٚائً، الأسدْ، 1ط لضب٠ب إداس٠خ ِؼبطشح"،ذ ػش٠مبد، أعّبء اٌظبٌؼ، ٔبطش عشداد، "أؽّذ اٌّؼبٟٔ، أؽّ

2
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4
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بعضٍا البعض الأهر ثقافتٍا التىظيهية، أو عمى الهستوػ الشهولي والذؼ يٍتـ بكيفية تكاهل الهوارد هع 
الذؼ هف شأىً أف يُكسب الهىظهة ها يعرؼ بالقابمية التىظيهية والتي ترتبط بالقدرة بدهج تمؾ الهوارد 

والتىسيق بيىٍا ووضعٍا بالصيغة التي تزيد هف إىتاجيتٍا في الواقع الفعمي، الهتوفرة لدػ الهؤسسة 
 ت لتدير عهمياتٍا في هختمف هستوياتٍا التىظيهيةبالإضافة إلى تجسيد إطار هتكاهل لكيفية اتخاذ القرارا
رية والسعي ىحو تحميمٍا  وصولا لتحقيق الهيزة التىافسية. بٍدؼ اهتلبؾ القدرات الجوٌ

ـ الخطوات التي  :يهكف إثارتً أووالسؤاؿ الذؼ يُطرح ٌىا       تتبعٍا الهؤسسة  أفهكف يها ٌي أٌ
فإىً توجد زوايا يطة بٍا؟ وللئجابة عف ٌذا السؤاؿ لمحصوؿ عمى هيزة تىافسية في ظل ظروفٍا الهح

 الداخمي )الهدخلهتىوعة وهتعددة الهجالات سواء كاف ذلؾ في الهدخل الهعتهد في بىاء الهيزة التىافسية 
، العهميات(. ولكف بصيغة عاهة )الهواردأو الهدخل الخارجي(. أو في هاٌية الهصادر الهعتهدة في بىائٍا 

تجاي خمق العوائد الاقتصادية ( يوضح الخطوات الهعتهدة في بىاء الهيزة التىافسية وبا13فاف الشكل رقـ )
ي: 1الهؤسسة. إليٍا تسعى ا جذور الهيزة التىافسية، وٌ  باعتبارٌ

 )جذور الميزة التنافسية( الخطوات المعتمدة لمحصول عمى الميزة التنافسية( يمثل029الشكل رقم )
  

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 ""، ترجمة9 رفاعي محمد رفاعي، "مدخل متكامل الإستراتيجيةالإدارة شارلز، جاريث جونز، "المصدر9
 .   101، ص1115ية السعودية، ب، دار المريخ، المممكة العر 0محمد سيد أحمد عبد المتعال، ج

لتتجسد  إتباعٍا( يتضح أف لمهيزة التىافسية جذور وخطوات لابد هف 13هف خلبؿ الشكل رقـ )    
والتىظيهية إلى هوارد ، حيث يهكف تقسيـ الهوارد الهالية والطبيعية والبشرية والتقىية وتتجمى لكل هؤسسة

هادية هثل )الأرض والهباىي والهصاىع والتجٍيزات( وهوارد هعىوية هثل )اسـ الهاركة والسهعة وبراءة 
 الاختراع والهٍارات التقىية والتسويقية(.
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د الهؤسسة هىفردة وذات قيهة. ار ولتٍيئة الظروؼ لىشوء الكفاءة الهتهيزة، فإىً يجب أف تكوف هو     
لهىفردة ٌي ذلؾ الشيء الذؼ لا تهتمكً هؤسسة أخرػ، وعمى سبيل الهثاؿ كاىت الكفاءة الهتهيزة والهوارد ا

و  التقىية في  الهٍارةلهؤسسة "بولارويد" في هجاؿ التصوير الفورؼ ترتكز عمى هورد هعىوؼ هىفرد، وٌ
 1.الاختراع هف براءات قيد الحهاية هف التقميد بدرع واؽهعالجة الأفلبـ الفورية، وذلؾ الهورد 

رية والتي تدؿ عمى قابمية الهىظهة لمتعمـ الهتراكـ الذؼ      وفي ٌذا السياؽ لابد هف تحميل القدرات الجوٌ
تحصل عميً الهىظهة لاسيها ها يتصل هىٍا بالتىسيق بيف هٍارات الإىتاج الهتعددة وتحقيق التكاهل بيف 

ي بذلؾ تتصل بتىظيـ  العهل في الهىظهة والطريقة التي تسٍـ بٍا في خمق أىهاط التكىولوجيا الهختمفة، وٌ
ي تهثل هزيج الهٍارات الهتههة لبعضٍا البعض والهعرفة الهتأصمة في الفرؽ والهجهوعات القيهة . وٌ

وعمى الىحو الذؼ يىعكس إيجابا في قدرة الهىظهة عمى تىفيذ عهمية ضرورية واحدة أو أكثر طبقا لمهعايير 
فة هف الىوع الخاص والهٍارات والهعرفة التكىولوجية التي تهيز الهىظهة عف بقية الىهوذجية وقرىٍا بالهعر 

 الهىافسيف.
رية لمهىظهة يىبغي التهعف في عدد هف الجواىب لاسيها:    ولتحميل القدرات الجوٌ

 .رية في الهىظهات  أصوؿ )هكاهف( القدرة الجوٌ
  رية و ليس هحفظة هف الأعهاؿ إذا ها الىظر إلى الهىظهة عمى أىٍا هحفظة هف القدرات الجوٌ

 الهىاسبة أو خمق فرص أعهاؿ جديدة )خمق القيهة(. الإستراتيجيةأريد اختيار 
 رية بهشاريع الهىظهة وهىتجاتٍا  .علبقة القدرات الجوٌ

( أىهوذجيف أساسييف لتحديد Macmillan&Tampoeوتاهبوؼ ) فلبهففي ٌذا الجاىب قدـ كل هاك    
رية في هىظهتيف الأولى صىاعية وثاىية خدهية، حيث سيتـ  أصوؿ الهؤسسة  إبرازأصوؿ القدرات الجوٌ

 الخدهية بارتباطٍا بهضهوف ٌذي الدراسة في الشكل رقـ )( كها يمي:
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رية لهىظهة خدهية ( يمثل039الشكل رقم )  أصوؿ القدرات الجوٌ
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
، ص 1116دار المناىج لمنشر والتوزيع، الأردن،  "،مدخل تكاممي الإستراتيجيةالإدارة المصدر9 صالح عبد الرضا رشيد، إحسان دىش جلاب، "

035. 

 
رية لمهىظهة 14كل رقـ )شيتضح هف ال    الخدهية تتأتى هف الثقافة )التي تحدد ( أف القدرة الجوٌ

وهعرفة الهىظهة  (، والعلبقات هع الآخريف، وهٍارات الهٍهة، والهعرفة الهٍىيةالشخصية، والهعتقدات
 وخبرتٍا السابقة والتي تكرس جهيعا بصيغة هخرجات ذات قيهة لمزبوف.

ا، يتضح أىً توجد  وبىاء عمى ٌذا التوضيح لحيثيات الهىظهة وكيفية تحميمٍا لقدراتٍا والسعي ىحو تطويرٌ
ها: أساسيتافركيزتاف   1لتجسد الهيزة التىافسية لٍا وٌ
 :القيهة الهدركة لدػ العهيل 

يهكف لمهىظهات استغلبؿ إهكاىياتٍا الهختمفة في تحسيف القيهة التي يدركٍا العهيل لمسمع   
والخدهات التي تقدهٍا تمؾ الهىظهات هها يساٌـ في بىاء الهيزة التىافسية لٍا، وفشل أية هىظهة 

لتي ا IBMالهتهيزة قد يكمفٍا الكثير، وهف أشٍر الأهثمة عمى ذلؾ شركة  إهكاىياتٍافي استغلبؿ 
هية السوؽ  سيطرت عمى صىاعة الحاسبات الآلية في فترة السبعيىات فشمت في تحديد وادراؾ أٌ

ا ذلؾ إلى  90الىاهي لمحاسبات الشخصية هها تسبب في فقداىٍا حوالي  بميوف دولار واضطرٌ
ياكمٍا التىظيهية.إعادة الىظر في استراتيجياتٍا وسياساتٍا   وٌ

العهلبء أىٍـ يحصموف هف جراء تعاهمٍـ هع  أدرؾهىظهة إذا وتتحقق الهيزة التىافسية لم   
 الهىظهة عمى قيهة أعمى هف هىافسيٍا.

                                                 
1

 .15-14، ص ص مسجع سبق ذكسهِظطفٝ ِؾّٛد أثٛ ثىش،  

أٔؾبء ِؼشفخ ِٓ ع١ّغ 

 إٌّظّخ
 اٌّؼزمذاد اٌشخظ١خ

ِٙبساد 

اٌؼلالبد ِغ 

 ا٢خش٠ٓ

 ِٙبساد اٌّلان

ِٙبساد 

 اٌّّٙخ
اٌّؼشفخ 

 ا١ٌّٕٙخ 

رىشط ومذسح 

 عٛ٘ش٠خ
 عٍغ ٚخذِبد
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وعمى الرغـ هها أشارت إليً الدراسات أف السعر يمعب الدور الأكبر في تحديد هفٍوـ القيهة    
يتضهف  الأهر أعقد هف هجرد هقارىة هستوػ جودة الهىتج بالىسبة لسعري، حيثأف لدػ العهيل إلا 

 الاعتهادية، هدػ الإقىاع بالهىتج أو الخدهة وهدػ قيهة بالإضافة إلى السعر والجودةهفٍوـ ال
 عميً، وخدهات ها بعد البيع.

الذؼ يعد هف وتؤدؼ إدارة الهوارد البشرية دورا ٌاها في تدعيـ هفٍوـ القيهة لدػ العهيل    
تصهيـ وتطبيق براهج إدارة الهوارد البشرية الدعائـ الأساسية لتحقيق الهيزة التىافسية هف خلبؿ 

التي يتـ تأسيسٍا في إطار التوجً باحتياجات العهلبء، بالإضافة إلى العهل عمى توافر الكفاءات 
 التي يهكىٍا الوفاء بتمؾ الاحتياجات.

 :التهييز 
يهكف تحقيق الهيزة التىافسية أيضا هف خلبؿ عرض سمعة أو خدهة لا يستطيع الهىافسوف   

 بسٍولة تقميدٌا أو عهل ىسخة هىٍا.
هٍا الهوارد الهالية والهوارد البشرية والإهكاىيات    ىاؾ عدة هصادر لموصوؿ إلى التهيز، هف أٌ وٌ

التىظيهية، فبالىسبة لمهوارد الهالية يهكف لمهىظهة أف تحقق التهيز عف طريق حصولٍا عمى تهويل 
ات بسعر أرخص هف الآخريف، وفيها يتعمق سمع وخده إىتاجاحتياجات بشروط خاصة تتيح لٍا 

بالهوارد الهادية والتي تتضهف الهعدات والتكىولوجيا بالإضافة إلى إهكاىية الهىظهة في الحصوؿ 
عمى الإهدادات اللبزهة لعهمية الإىتاج، فإىً هف خلبؿ استغلبؿ تمؾ الهوارد البشرية الهصدر 

يعزػ ىجاحٍا أساسا إلى ها تهمكً هف  فسية، فالعديدالثالث لمتهيز الذؼ يحقق لمهىظهة الهيزة التىا
قدرة  هكاىيات التىظيهية والتي تشير إلىهٍارات وقدرات بشرية، أها الهصدر الرابع لمتهيز فٍو الإ

الهىظهة عمى إدارة ىظهٍا والأفراد الهوجوديف هف اجل هقابمة احتياجات عهلبئٍا، وتختمف 
الإهكاىيات التىظيهية عف الهصادر الأخرػ لتحقيق التهيز في الطريقة أف التي تساٌـ بٍا تمؾ 
ى الإهكاىيات في إعطاء قيهة لمهىتجات أو خدهات الهىظهة هف الصعب إف لـ يكف هف الىادر عم

 الآخريف تقميدٌا.
 ىي9  أىم مصادر الميزة التنافسيةوكذلك من 

إف فٍـ هصادر الهيزة التىافسية يشكل عىصرا هٍها في هجاؿ الإدارة الإستراتيجية وأشار بارىي     
(Barney ،1991 إلى هصادر الهؤسسة تشهل الههتمكات والقدرات والعهميات التىظيهية الهؤسسية )
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التي تهكف هف تبىي وتطبيق استراتيجيات تقود إلى تحسيف فعالية وكفاءة  كمٍا وهزايا الهؤسسة
 :1الهؤسسة. وقد صىف هصادر الهؤسسة إلى ثلبث فئات، ٌي

رأس الهاؿ الهادؼ: وتشهل التكىولوجيا الهادية الهستخدهة والبىاء والأدوات والهوقع الجغرافي  .1
 والهواد الخاـ.

تدريب وخبرة وذكاء وعلبقات وبصيرة لدػ الهديريف  رأس الهاؿ البشرؼ: يتضهف ها لديٍـ هف .2
 والعاهميف.

تضهف طبيعة الٍياكل التىظيهية والتخطيط الرسهي وغير الرسهي رأس الهاؿ التىظيهي: ي .3
وأىظهة الضبط والتىسيق والعلبقات الداخمية لمهؤسسة وعلبقة الهؤسسة هع بيئة الأعهاؿ 

 الخارجية.
 صادر في الهؤسسة إلى ها يمي:( فقد قسـ الهPorterأها بورتر )

الهصادر الأساسية: تتطمب استثهارا بسيطا، ويعد وجودٌا ضروريا لكىٍا لا توفر هيزة تىافسية  .1
ي تتضهف الهصادر الطبيعية والهوقع والهىاخ والعهالة الهاٌرة وهحدودة الهٍارة.  هستهرة، وٌ

ي الهصادر الهتقدهة: الهصادر الهٍهة لتحقيق هيزة تىافسية خصوص .2 ا في حاؿ هيزة التهيز، وٌ
ا كها تتضهف تكىولوجيا الاتصالات والبىية التحتية  اىادرة وتتطمب استثهار  كبيرا لتطويرٌ

لبت العمهية التقىية الهتخصصة لمهوارد ا ف الفرؽ بيف الهصدريف يوالهؤٌ عود إلى درجة لبشرية. وا 
 وهستوػ العموـ والهعرفة والتطبيق والههارسة.

ا ٌها:كها يهكف التفري  ق بيف ىوعيف هف الهيزة التىافسية حسب هصدرٌ
التكمفة الأقل سواء لمهواد الخاـ أو قوة العهل،  إستراتيجيةهزايا تىافسية هىخفضة: وتعتهد عمى  .1

وبالتالي يهكف لمكثير هف الهىظهات الهىافسة أف تقمدٌا، فالكثير هف الهىظهات وخصوصا 
( )فقط في الوقت الهحدد( Just In Time) يجيةإستراتالصىاعية أصبحت تهيل إلى استخداـ 

 2لتقميل التكمفة.
هزايا تىافسية هرتفعة: وتتهثل في تهيز الهىتج أو الخدهة في إشباع حاجات الهستٍمؾ هثل العهر  .2

ف كاف هف السمع الاستٍلبكية  الإىتاجي لمهىتج، وخدهة ها بعد البيع إف كاف هف السمع الهعهرة، وا 
( )الهىتج Green Productالهثاؿ خاؿ هف الهواد الضارة بالصحة والبيئة )أف يكوف عمى سبيل 

الأخضر( بالإضافة إلى السهعة الطيبة والعلبهة التجارية، والعلبقات الإيجابية هع العهلبء، وهثل 
                                                 

في  الأردىيةفي تحقيق الهيزة التىافسية في براهج التعميـ الفىدقي والسياحي في كميات الهجتهع  الإدارةأىهوذج هقترح لدور سوزؼ محمد عمي حاتوغ،"1
، 2006، الأردفة لمدراسات العميا، ، أطروحة دكتوراي غير هىشورة، الدراسات التربوية العميا، جاهعة عهاف العربي"ضوء واقعٍا والاتجاٌات الهعاصرة

 . 42ص

2
ثٕه الإعىبْ  –أؽّذ ػش٠مبد، ٔبطش عشداد، ِؾّٛد اٌؼز١جٟ، " دٚس رطج١ك ِؼب١٠ش الاعزمطبة ٚاٌزؼ١١ٓ فٟ رؾم١ك ا١ٌّضح اٌزٕبفغ١خ ؽبٌخ دساع١خ 

 (55. )ص63-48، ص ص 2010، 2، اٌؼذد10، اٌّغٍذِغٍخ اٌضسلبء ٌٍجؾٛس ٚاٌذساعبد الإٔغب١ٔخ"، -ٌٍزغبسح ٚاٌز٠ًّٛ الأسدٟٔ
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ٌذي الهزايا لا تتحقق دوف وجود هوارد بشرية هدربة وقادرة عمى تحقيقٍا. وعىد اهتلبؾ الهىظهة 
سية هف هصدر واحد، فإف ذلؾ يعرضٍا لخطر قياـ الهىافسيف بتقميدٌا، أها في حالة لهيزة تىاف

 1تعدد الهصادر فإف الأهر يزداد صعوبة عمى الهىافسيف.
 2ٌذا بالإضافة أىً كذلؾ يتـ تقسيـ هصادر الهيزة التىافسية إلى:

 توفير )بالكهية والكيفية "الجودة"( لمهوارد الهالية والهادية والبشرية. .1
 اهتلبؾ الهٍارات الفىية، والاقتصادية والتىظيهية والهٍارات الإدارية. .2
 تهوضعٍا في هكاىة هتهيزة وهتفوقة في السوؽ. .3

والتفسير ٌو لٍذي الهصادر أف الىوع الأوؿ هىٍا هف السٍل فٍهً بهجرد استغلبؿ الهوارد استغلبلا     
و بربطً بالهصدر الثاىي تحقيقٍا بكفاءات سع ىطاؽ هف الاىتشار، أتاها وعقلبىيا، هف خلبؿ تحقيق أو 

هتفوقة هقارىة هع أعهاؿ ههاثمة هف قبل الهؤسسات الهىافسة، أها الهصدر الثالث فبهجرد الحصوؿ عميٍا 
 يهكف هف السٍل ىسبيا الدفاع عىٍا والتحكـ بعائداتٍا لضهاف استهراريتٍا وتحسيىٍا.

بعض أف الهيزة التىافسية الأكثر رواجا ٌي تمؾ بالإضافة إلى أىً يوجد هصدر آخر حسب رأؼ ال    
 3التي يحددٌا حجـ الهؤسسة أو ىطاؽ أعهالٍا والتفسير ٌو ها يمي:

باعتبار حجـ أىشطتٍا تتوسع فالهىظهة قادرة عمى الحد )التحكـ( في خفض التكاليف الحدية والكمية     
ذا إثر هىحى التعمـ لٍا، والعهل عمى الاستثهار فيها تراي هىاسب بحكـ الخبرة  لكل وحدة إضافية لمهىتج، وٌ

ت الترويجية...الخ، وفي ظل الهكتسبة، وعمى سبيل الهثاؿ التركيز في البحث والتطوير، وتكثيف الحهلب
 ٌذا تُبرز الهىظهة ىفسٍا. 

ويوجد هصدر أو ىوع آخر هف هصادر الهيزة التىافسية ٌي العلبهة التجارية وخاصة أىٍا تضهف     
هىتجات عالية الجودة ودرجة عالية هف الاعتهادية والهوجودة في الكثير هف ىقاط البيع )ىقاط تقديـ 

أهاـ دخوؿ الهىافسيف الهحتهميف الجدد، هها سٍل عمى الهىظهة عهمية  احاجز الخدهات(، فٍي بٍذا تخمق 
 4توزيع وبيع هىتجاتٍا.

ضافية بالىسبة      حيث أف الهيزة التىافسية لا يهكف أف تتحقق إلا عمى ىظاـ يخمق قيهة هتهيزة وا 
 لمهشتريف.

                                                 
1

 (55)ص 63-48، ص صمسجع سبق ذكسه، أؽّذ ػش٠مبد، ٔبطش عشداد، ِؾّٛد اٌؼز١جٟ
2
Ion Popa, Cosmin Dobrin, Doina Popescu, Mircea Draghici, “Competitive Advantage In The Public Sector ”, Theoretical 

and Empirical Researches in Urban Management, Vol 6, N 4,  November 2011, pp60-66.p60 
3
Ibid,p 61. 

4
Ibid,p 61. 
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يات الهتحدة الاهريكية ثلبثة هصادر ( استاذ الإدارة في كمية براىيت في الولاHaomaوحديثا قدـ ٌوها )    
اؿ  0891 جديدة لمهيزة التىافسية هستىدا في ذلؾ إلى اعهاؿ كل هف بورتر اهل   0881وٌ الاد وٌ وبراٌ

ـ، وتوصل إلى هايمي فيها يخص هصادر التىافسية:  1وغيرٌ
ي قدرة الهىظهة عمى شراء هوجودات التي تساٌـ في خدهة الهستٍمؾ بطريقة   أفضل هف  الهمكية: وٌ

 الهىافسيف، الأهر الذؼ يتطمب تهتع الهىظهة بهركز قوؼ في السوؽ.
ي    الهىظهة الوصوؿ إلى سوؽ الهوارد والسمع بطريقة أكفأ هف الهىافسيف ها قدرة الوصوؿ لمهوارد: وٌ

 يتطمب تهتعٍا بالهٍارة والهعرفة والخبرة القوة والسمطة في البيئة التي تعهل بٍا.
ب ٌىا الكفاءة إلى الهعرفة والقدرات التي تتهتع بٍا الهىظهة والتي تساعدٌا عمى القياـ الكفاءة: وتىس  

  بأىشطتٍا بطريقة أكثر كفاءة هف الهىافسيف.

ىاؾ     :الذكر سابقة الهصادر لاستغلبؿ طريقتيف وٌ

 .الإبداع ىحو بالتوجً الطريقة ٌذي وتدعى الهصادر تمؾ استغلبؿ في الهىظهة قدرة تعزيز :1 الطريقة

 ٌذي وتدعى التىافسية الهيزة هصادر استغلبؿ في الهىافسيف أهاـ الهجاؿ تصىيف هحاولة في :2 الطريقة

 .الآخريف قبل الاستغلبؿ ىحو بالتوجً الطريقة

 لمهيزة هصادر ستة لديىا يىتج الثلبثة التىافسية الهيزة هصادر عمى الطريقتيف ٌاتيف وبتطبيق  

 :التالي الشكل في هوضح ٌو كها
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
1

هية الهورد البشرؼ ودوري في تحقيق الهيزة التىافسية هع دراسة حالة هديرية شتاتحة عائشة، "  أطروحة دكتوراي في  الصياىة لسوىاطراؾ بالأغواط"،أٌ
 .97-95، ص ص 2011-2010عموـ التسيير تخصص إدارة الأعهاؿ، 



الثاني                                                     علاقت التسىيق الداخلي بتحقيق الميصة التنافسيت الفصل          

  
 

 
104 

 

 Haoma( يمثل9 مصادر التنافسية حسب 04الشكل رقم )
 
 

 
تقييد خيارات المنافسين في امتلاك الموجودات 

 القيمة 
 الموجودات القيمة بفاعمية أكبرامتلاك 

  

 منع المنافسين من الوصول لمموارد 
 
 

 بناء بوابة لسيولة الوصول لمموارد 

 

 

 تثبيط عزيمة المنافسين في التمعم وتقميد المنظمة
 
 

 تشجيع التعمم

"، مديرية الصيانة لسوناطراك بالأغواط أىمية المورد البشري ودوره في تحقيق الميزة التنافسية مع دراسة حالة"المصدر9 شتاتحة عائشة، 
 .85، ص 1100-1101أطروحة دكتوراه في عموم التسيير تخصص إدارة الأعمال، 

 
 ونمخص ىذه المصادر فيما يمي9

إف قياـ الهىظهة باهتلبؾ الهوارد والهوجودات القيهة والحصوؿ  امتلاك الموجودات القيمة بفعالية أكبر9
عمى هركز قوؼ في السوؽ يساٌـ في حصولٍا عمى الهيزة التىافسية الهعتهدة عمى الهمكية، هثاؿ: ها يولد 

 الولاء لدػ الهستٍمؾ ويعزز هركز الهىظهة في السوؽ.
قد تحصل الهىظهة عمى الهيزة التىافسية إذا  تقيد خيارات الهىافسيف في اهتلبؾ الهوجودات القيهة:    

استطاعت الحد هف قدرة الهىافسيف عمى اهتلبؾ الهوجودات القيهة، هثاؿ السيطرة عمى الهواقع الحساسة 
هية ذلؾ الهوقع بالىسبة لمهستٍمكيف.  ذاخل السوؽ وهىع الهىافسيف هف الاستفادة هف أٌ

تستطيع الهىظهة أف تتهتع بهيزة تىافسية إذا استطاعت الوصوؿ بىاء بوابة لسٍولة الوصوؿ لمهوارد:     
إلى الهوارد والهستٍمكيف بطريقة أكفأ وأكثر فاعمية هف الهىافسيف، هثاؿ: حجز هساحات الهعارض، القياـ 

 بحهلبت إعلبهية ضخهة وهكثفة لتعريف الهستٍمكيف بسمعٍا وهزاياٌا.
في ٌذي الحالة يكوف هىع الهىافسيف هف الوصوؿ إلى الهوارد هىع الهىافسيف هف الوصوؿ إلى الهوارد:     

 عف طريق عقد اتفاقيات هع الهورديف أو القياـ بالتكافل الخمفي هف أجل اهتلبؾ هصادر التوريد.
الهعرفة ٌي القوة وتجمب الهىظهة اىتباي الهستٍمكيف باستىادٌا عمى الهعرفة  تحفيز التعمم وتشجيعو9    

الاستهرارية وتطوير هىتجاتٍا وتحسيف أدائٍا هها يساٌـ في تحسيف طرؽ الإىتاج كها تساعدٌا عمى 
 وتخفيض التكاليف، ها يىعكس عمى تعزيز الهيزة التىافسية.

 اٌزٛعٗ ٔؾٛ الإثذاع اٌزٛعٗ ٌلاعزغلاي لجً ا٢خش٠ٓ

 اٌٍّى١خ

 عٌٙٛخ اٌٛطٛي

 اٌىفبءح

2 1 

4 
3

# 

5

5 
6 
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تثبيط عزيهة الهىافسيف في التعمـ واكتساب قدرات جديدة والتقميد: إذا استطاعت الهىظهة تحقيق ذلؾ    
ية لٍا، هثاؿ ذلؾ: حصولٍا عمى براءات الإختراع التي تعطي الحق يهكىً أف يكوف هصدرا لمهيزة التىافس

 لمهىظهة بالسيطرة عمى ىوع الهىتج وطريقة تصىيعً لفترة طويمة هف الزهف ها يعطيٍا هيزة تىافسية.
بىاء عمى التحميل السابق ىرػ أف الهىظهة تستطيع الحصوؿ عمى الهيزة التىافسية هف عدة هصادر    

إلا أىً لكل هيزة تىافسية لدػ الهىظهة تىشأ وفقا لهجهوعة هف الظروؼ في لحظة هعيىة وبأشكاؿ هختمفة 
  هف الزهف ولأسباب هحددة.

تقيد خيارات الهىافسيف في اهتلبؾ الهوجودات القيهة: قد تحصل الهىظهة عمى الهيزة التىافسية إذا    
، هثاؿ السيطرة عمى الهواقع الحساسة استطاعت الحد هف قدرة الهىافسيف عمى اهتلبؾ الهوجودات القيهة

هية ذلؾ الهوقع بالىسبة لمهستٍمكيف.  داخل السوؽ وهف الهىافسيف هف الاستفادة هف أٌ
بىاء بوابة لسٍولة الوصوؿ لمهوارد: تستطيع الهىظهة أف تتهتع بهيزة تىافسية إذا استطاعت الوصوؿ    

هف الهىافسيف، هثاؿ: حجز هساحات الهعارض، القياـ إلى الهوارد والهستٍمكيف بطريقة أكفأ وأكثر فاعمية 
 بحهلبت إعلبهية ضخهة وهكثفة لتعريف الهستٍمكيف بسمعٍا وهزاياٌا.

هىع الهىافسيف هف الوصوؿ إلى الهوارد: في ٌذي الحالة يكوف هىع الهىافسيف هف الوصوؿ إلى الهوارد    
 الخمفي هف أجل اهتلبؾ هصادر التوريد.عف طريق عقد اتفاقيات هع الهورديف أو القياـ بالتكفل 

تحفيز التعمـ وتشجيعً: الهعرفة ٌي القوة وتجمب الهىظهة اىتباي الهستٍمكيف باستىادٌا عمى الهعرفة كها 
تساعدٌا عمى الاستهرارية وتطوير هىتجاتٍا وتحسيف أدائٍا هها يساٌـ في تحسيف طرؽ الإىتاج وتخفيض 

 الهيزة التىافسية.التكاليف، ها يىعكس عمى تعزيز 

 يهكىً ذلؾ تحقيق الهىظهة استطاعت إذا:والتقميد جديدة قدرات واكتساب التعمـ في الهىافسيف عزيهة تثبيط   

 لمهىظهة الحق تعطي التي الاختراع براءات عمى حصولٍا :ذلؾ هثاؿ لٍا، التىفسية لمهيزة هصدرا يكوف  أف

.تىافسية هيزة يعطيٍا ها الزهف هف طويمة لفترة تصىيعً طريقة و الهىتج ىوع عمى بالسيطرة

 هصادر  عدة هف التىافسية الهيزة عمى الحصوؿ تستطيع الهىظهة أف ىرػ  السابق التحميل عمى بىاء    

 هف هعيىة لحظة في الظروؼ هف لهجهوعة وفقا تىشأ الهىظهة لدػ تىافسية هيزة لكل أىً إلا هختمفة وبإشكاؿ

    .هحددة ولأسباب الزهف
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 أبعاد الميزة التنافسية وأىم معايير الحكم عمى جودتياالمبحث الثاني9 
أغمبٍا عمى أربعة أبعاد لٍا  التي تىاولت أبعاد بىاء الهيزة التىافسية، حيث اجتهعت تعددت الدراسات     

ي ذا ها سيوضحً وٌ : )الجودة الهتهيزة، والتجديد، والكفاءة الهتهيزة، والاستجابة لحاجات العهيل(، وٌ
ـ هعايير الحكـ عمى جودتٍا فها يمي.    الهبحث هع توضيح أٌ

 لبناء المزايا التنافسية9 الأساسية الأبعادالمطمب الأول9 
هتهيزة في هجالات هختمفة، وبحالة جيدة، لابد هف أف هزايا التىافسية بكيفية وبطريقة عهمية تشكيل ال    

 1تتضهف هٍاـ هعيىة وسبل واضحة ٌي:
 الغىى والسعي لتحقيقً، وذلؾ هف خلبؿ زيادة الدخل والعائد والهردود. -
 الاستجابة شبً الكاهمة الفورية لكل ها ٌو هطموب وهرغوب في الأسواؽ الهىافسة. -
و بذؿ كافة الجٍود الإىتاجية ليصبح الإىتاج هساويا العرض الهكافئ لمطمب والهساوؼ لً، وٌ -

و يتطمب أيضا تتبع وجود  الإلكتروىية، وقد ساعدت التجارة للبستٍلبؾوهعادلا  عمى ذلؾ وٌ
ق الطمب هف خلبؿ خمق الرغبات وتوليد الدوافع، حيث يكوف، مالطمب حيث يكوف، وهحاولات لخ

ليد الدوافع، حيث بعد فف توليد وصىاعة هف خلبؿ خمق الرغبات وتو وهحاولات لخمق الطمب 
 الرغبات والحاجات هف هىاٌج صىاعة الهزايا التىافسية الابتكارية.

الاىفتاح الواسع عمى الآخريف، أؼ القفز هف هرحمة الاىغلبؽ عمى الذات إلى هرحمة الاىفتاح  -
وأكبر دليل عمى عمى الآخريف، وجعل الآخريف هستٍمكيف لهىتجات الشركة وأداة توسع واىتشار، 

تهاـ كثير هف الدوؿ الكبرػ بالكياىات والدوؿ صغيرة الحجـ وبعض الدوؿ الىاهية هف  ذلؾ اٌ
 خلبؿ إقاهة علبقات دبموهاسية وتجارية لتسويق هىتجاتٍا إلى تمؾ الشعوب.

الاىتشار في السوؽ العالهية، أؼ التحوؿ هف تغطية السوؽ الهحمي إلى تغطية بعض أسواؽ  -
خلبؿ تفعيل الاتصاؿ والتعاقد وضهاىات التىفيذ الجيد لمعقود وتحسيف الهىتج وخدهات  العالـ، هف

 ها بعد التعاهل.
ي آفاؽ تتيح  - تشجيع البحث والاكتشاؼ العمهي، ارتياد آفاؽ غير هسبوقة هف العمـ والهعرفة، وٌ

ل هجالات جديدة لمتفوؽ وتتيح هىتجات جديدة يتـ التهيز بٍا والتحوؿ هف البحث عف ح
 لمهشكلبت إلى التفوؽ بالاكتشاؼ والبحث.

                                                 
1

ػجذ اٌىش٠ُ ػجذ . )ضّٓ أطشٚؽخ اٌذوزٛساٖ 42-41"، ِغّٛػخ ا١ًٌٕ اٌؼشث١خ، ِظش، ص ص طٕبػخ اٌّضا٠ب اٌزٕبفغ١خاٌخض١شٞ، ِؾغٓ أؽّذ، "

"، أطشٚؽخ دوزٛساٖ غ١ش ِٕشٛسح، عبِؼخ رشش٠ٓ و١ٍخ ششوبد طٕبػخ الأد٠ٚخ الأسد١ٔخ فٟ ظً الأفزبػ الالزظبدٞالأداء اٌزٕبفغٟ ٌالله إٌغٛس، "

 (.21-20، ص ص 2009الالزظبد لغُ الالزظبد ٚاٌزخط١ظ، اٌغّٙٛس٠خ اٌؼشث١خ اٌغٛس٠خ، 
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حيث صىاعة الهزايا التىافسية تىطمق أساسا هف الفكر والعقل والوعي والإدراؾ لأٌهية الابتكار     
والاكتشاؼ في ظل عالـ سريع التغير تـ فيً ابتلبع كل تىاقضات العزلة وابتلبع كل حصاد ثقافة 

 1.والائتلبؼى ثقافة التحالف الاختلبؼ وتحولت بفعل آليات العولهة إل
أف العواهل الأربعة التالية تدخل في بىاء الهزايا التىافسية: الكفاءة، والجودة، والتجديد، والاستجابة     

ي التي تهثل أسس البىاء العاهة لمهزايا التىافسية التي يهكف لأؼ شركة أف تتبىاٌا  لحاجات العهيل، وٌ
كها ٌو هوضح في  الهىتجات والخدهات التي تىتجٍا وتؤديٍابغض الىظر عف هجالٍا الصىاعي أو 

حيث بيف ٌذي الأسس علبقة هتشابكة تضهٍـ. وعمى سبيل الهثاؿ، ىستطيع القوؿ أف  ،(16الشكل رقـ )
لحاجات  الجودة الهتفوقة يهكف أف تقود لمكفاءة الهتفوقة، بيىها التجديد يدعـ الكفاءة، والجودة والاستجابة

 2العهيل.
 يا التنافسيةا( يمثل9 الأسس العامة لبناء المز 05الشكل رقم )

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

، دار المريخ، 0""، ترجمة9 رفاعي محمد رفاعي، محمد سيد أحمد عبد المتعال، ج"مدخل متكامل الإستراتيجيةالإدارة شارلز، جاريث جونز، "المصدر9 
 .085، ص 1115ية السعودية، بالمممكة العر 

 
 
 
 

                                                 
1

"، أطشٚؽخ دوزٛساٖ غ١ش ِٕشٛسح، ظً الأفزبػ الالزظبدٞالأداء اٌزٕبفغٟ ٌششوبد طٕبػخ الأد٠ٚخ الأسد١ٔخ فٟ ػجذ اٌىش٠ُ ػجذ الله إٌغٛس، "

 .23، ص 2009ٌؼشث١خ اٌغٛس٠خ، عبِؼخ رشش٠ٓ و١ٍخ الالزظبد لغُ الالزظبد ٚاٌزخط١ظ، اٌغّٙٛس٠خ ا
2

 .   196، ص مسجع سبق ذكسهشبسٌض، عبس٠ش عٛٔض، 

سد اٌفؼً اٌّز١ّض رغبٖ 

 ؽبعبد اٌؼ١ًّ
 اٌىفبءح اٌّز١ّضح

 اٌغٛدح اٌّز١ّضح

 اٌزغذ٠ذ

 الميصة التنافسيت:

 اٌزىٍفخ إٌّخفضخ

 اٌز١١ّض 
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 :Efficiencyالكفاءة  الفرع الأول9
للئىتاج هثل ها الشركة إلا أداة لتحويل الهدخلبت إلى هخرجات. والهدخلبت ٌي عواهل أساسية      

دارة والهٍارة التكىولوجية. أها الهخرجات فٍي عبارة عف السمع والخدهات العهالة والأرض ورأس الهاؿ والإ
التي تىتجٍا الشركة. أف أبسط قياس الكفاءة يتهثل في هقدار الهدخلبت الهطموبة لإىتاج هخرجات هعيىة، 

ت الشركة أكثر كفاءة كمها قل هقدار الهدخلبت وذلؾ يعىي أف الكفاءة= الهخرجات/ الهدخلبت، وكمها كاى
ـالهطموبة لإىتاج هخرجات هعيىة. حيث أف  هكوىات الكفاءة بالىسبة لكثير هف الشركات يتجسد في  أٌ

 1إىتاجية الهوظف، ذلؾ العىصر الذؼ يقاس عادة بالهخرجات بالىسبة لكل هوظف.
الهحركات الأساسية التي تقوـ بتفعيل الهيزة التىافسية وخاصة أف الهؤسسة  أحدحيث تعتبر الكفاءة     

ا وأيف هركز  تعيش ضغوط تىافسية هع اىفتاح الأسواؽ هحميا وعالهيا، وبٍذا تعرؼ وتحدد هسار ىهوٌ
 .تهوضعٍا

ىجر( في      في استخداـ الهوارد لمحصوؿ عمى هيزة  الإستراتيجيةكتابيٍها الإدارة ويؤكد ذلؾ )ويمف وٌ
تىافسية هستداهة يتحدد لأؼ هؤسسة هف ضبط الهوارد واستغلبلٍا وفق خهسة خطوات هٍهة والقائهة عمى 

ي:  2التوجً ىحو التحميل الاستراتيجي لمهوارد وٌ
 تحديد وتصىيف هواردٌا في هواطف القوة والضعف؛ (1
 لأساسية؛تجهيع ٌذي الىقاط وفق قدراتٍا وكفاءاتٍا ا (2
ـ الربح هف ٌذي القدرات والكفاءات لتحقيق هيزة تىافسية هستداهة والىاتج هف استخداهٍا، تقيي (3

ل ٌىاؾ أؼ كفاءات أخرػ هستهرة؟؛  وٌ
الأفضل والتي تستغل القدرات والكفاءات والتي تسعى ىحو اقتىاص  الإستراتيجيةاختيار  (4

 الفرص الخارجية؛
 .في تحسيف ىقاط الضعف والاستثهارتحديد الثغرات والىقائص في الهوارد  (5

، أحد الطرؽ وبىاء عمى ذلؾ يُطرح السؤاؿ أيف ٌذي الكفاءات؟ ولموصوؿ إلى الكفاءات الهتهيزة لابد هف 
ي:  3وٌ

  ا الهؤسسةالتركيز عمى الهوجودات )في هختمف  هثل: براءة الاختراع أساسية يكوف هصدرٌ
 ؛الهوارد(

 ا(؛  كها يهكف الحصوؿ عميٍا هف شخص آخر)شراؤٌ
  االحصوؿ عميٍا قد تكوف هشتركة هع وحدة أعهاؿ أخرػ أو هف  عف طريق التحالف وغيرٌ

 ؛... الاستراتيجيات الأخرػ 
                                                 

1
 .197 -196، ص صالركس المسجع السابق

2
Thomas L. Wheelen, J. David Hunger, “Strategic Management and Business Policy Toward global sustainability”, 

Thirteenth Edition, Pearson Education Prentice Hall, United States of America, 2012, pp 139. 
3Ibid, p140. 
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  شركة ٌوىدا صقمت  :ىيً بعىاية وتراكهت عمى هر الزهف داخل الهؤسسة هثلهبقد تكوف
تهت بٍا بعىاية في تصىيع ا ا هف لسيارات الصغيرة والدراجات الىاخبرتٍا واٌ رية وغيرٌ

 تخصصٍا.  السيارات الأخرػ ضهف
 Philips،Appleحيث توجد بعض الأدلة عمى أفضل الشركات تفضل الىهو في عهميات الشراء هثل )     

Computer،…،)  والرغبة في بىاء ورفع هف هستوػ الكفاءة ٌو احد الأسباب القوية والسريعة الىهو غالبا
 ها تهيل إلى التهركز في أهاكف قوية هف هىافسيٍا.

ذا ها أكدي هايكل بورتر حوؿ الهؤسسات القريبة هف هىافسيٍا تسٍل عهمية قياس الأداء والهراقبة،      وٌ
ـ الهوارد التي تهتمكٍا. وأف اختيار الهوظفيف ذلؾ الكياف   الاجتهاعي الهتىاسق فيها بيىً ٌو هف احد اٌ

وىتيجة لذلؾ الهؤسسات تتعمـ هف بعض البعض في حيف تتىافس هع بعضٍا البعض، وهف الهثير     
للبٌتهاـ أو هف الجدير بالذكر أف الهؤسسة التي لا تستغل التكىولوجيا ولا هواردٌا البشرية وتعهل عمى 

ا لديٍا الكثير لتخسري في هقابل كسب القميل هف الأرباح وخاصة هقارىة توسيع شبك ة الاتصالات هع غيرٌ
 بهىافسيٍا.

 :Qualityالجودة  الفرع الثاني9
يتطمب ة إذ يرئيسة في عهميات تقدـ خدهات هتهيزة، وذات جودة عال هٍاـتواجً الهىظهات الخدهية      

ذا يدعهٍا في هواجٍة الهىافسيف هف جٍة، وجذب العهلبء  أف تقوـ بتحسيف خدهاتٍا بصورة هستهرة، وٌ
إليٍا هف جٍة أخرػ، إف تقديـ الخدهة غالبا ها يتـ هف خلبؿ شيء همهوس بصورة آىية وأهاـ العهلبء 

ا وهف خلبؿ  توجً العهلبء  أف إلاهة، الهستخد الأدواتيتهثل في لباس الهوظفيف وشكل الهؤسسة وديكورٌ
 تطور ىحو هعايير الجودة أكثر هف ذلؾ هف خلبؿ:

جودة الخدهات: يهكف التعبير عف جودة الخدهة "ىوعية الخدهة الهقدهة والهتوقعة والهدركة ٌي  إدارةأولا: 
يويا الهحدد الرئيسي لرضا الهستٍمؾ أو عدـ رضاي"، وكذلؾ يهكف التعبير عىٍا كوىٍا تهثل جزءا هٍها وح

والجودة واف تمبي حاجة الهستٍمؾ الآف وفي الهستقبل، وكذلؾ تقوـ بعض الهىظهات  الإىتاجيةفي خطة 
تقدـ الخدهة ذات  إلىوصولا  إهكاىاتٍافي العهل عمى وفق ٌذا الاتجاي وبها يتىاسب هع  أولويةبإعطاء 

ا عمى الحهلبت  1985خلبؿ صيف  Quality 85الجودة الذؼ يسهى  وقد وجٍت شركات أخرػ تركيزٌ
 1في جواىب هٍهة هف هىتجاتٍا التي ترتبط بالجودة. الإعلبىية

حيث أف في الهؤسسات الخدهية يبرز توقيت تقديـ الخدهة وفترة اىتظار العهيل قبل اقتضائٍا 
ف قصرت طاقتٍا كعىاصر هٍهة تحدد هستوػ خدهة العهلبء، فتمجا هعظـ هؤسسات الخده ة اليوـ وا 

                                                 
1

اٌؼلالخ ث١ٓ رظ١ُّ اٌخذِخ ٚرمذ٠ّٙب ٚعٛدح خذِبد الا٠ٛاء "دساعخ اعزطلاػ١خ لأساء ٔضاس ػجذ اٌّغ١ذ سش١ذ اٌجشاٚٞ، عبٌُ ؽ١ّذ عبٌُ اٌغجٛسٞ، "  

 (8) 282_ 264، ص ص 2004، ِغٍخ اٌجبؽش اٌغبِؼٟػ١ٕخ ِٓ ض١ٛف فٕبدق اٌذسعخ اٌّّزبصح""، 
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كذا ت فعل شركات الطيراف إلى تمبية كل طمبات العهلبء بواسطة البديل الخاص بقوائـ الاىتظار، وٌ
 1بية إذا تعذر عميٍا تمبية طمبات كل العهلبء في أقل وقت ههكف.والعيادات الط

 الآهروذلؾ لصعوبة ٌذا التهيز: تؤرؽ هسالة الحصوؿ عمى هيزة تىافسية هدراء التسويق  إدارةثاىيا: 
خدهات هبتكرة هع  إضافةتحصل عمى هيزة تىافسية هف خلبؿ  أففي حيز الواقع، ويهكف لمهىظهة 

وجود الخدهات التي يتوقعٍا العهيل، ولكف سرعاف ها تقمد هف قبل الهؤسسات الهىافسة، وهع ذلؾ فاف 
مة هف الفوائد في هواجٍة هؤسسات الخدهة التي تقدـ هبتكرات خدهية باىتظاـ ستحصل عمى سمس

 هىافسيٍا.
السيىهائية والهقاعد الهريحة  الأفلبـفهثلب تقوـ هؤسسات الطيراف بتقديـ الخدهات الثاىوية هثل 

اتف الطائرة وبراهج تهىح الجوائز لمزبائف الذيف يكثروف السفر.  2وسمع لمبيع وٌ
 

 :Innovation والابتكار( الإبداع)التجديد الفرع الثالث9
الهىتجات التي تىتجٍا، ويشتهل  أوالهىظهة  إدارةحديث يتعمق بطريقة  أوويهثل كل شيء جديد     

والٍياكل التىظيهية،  الإدارة، وىظـ الإىتاجالهىتجات، وعهميات  أىواع ىعم يطرأالتجديد عمى كل تقدـ 
ـوالاستراتيجيات التي تعتهد عميٍا الهىظهة، فالتجديد يهثل احد  ة لمهزايا التىافسية، وعمى البىائي الأسس أٌ

ـ الأسس البىائية لمهزايا  إلىالهدػ الطويل يهكف الىظر  الهىافسة كعهمية هوجٍة بالتجديد يهثل احد أٌ
ا، ويسهح لٍا بتهييز ىفسٍا وفرض أسعار  إليًردا يفتقر ف، لأىً يهىح الهىظهة شيئا هتالتىافسية هىافسوٌ

 3عالية لهىتجاتٍا أو خفض تكاليفٍا بىسبة كبيرة هوازىة بهىافسيٍا.
وذكر هصطمحات ذات الصمة الوطيدة هعً، هف بيىٍا وبٍذا وجدىا لابد التفصيل أكثر في بعد التجديد     

ا هف ذلؾ. والاختراع والابتكار الإبداع   وغيرٌ
البيئة  أو الإبداعيةالعهمية  أوإىتاج الشخص  أوبىاء عمى سهات الشخصية  الإبداع إلىويهكف الىظر      

ي:  4Psالهبدعة. ولذلؾ فقد حدد رودز شعارا يجهع بيف الىواحي الأربعة واسهاٌا   ,Press, Personوٌ

Process, Product  4:الأربعةوفيها يمي يتـ توضيح لكل هف الىواحي 
وفق ٌذا الهىحى  الإبداع( Simpson: يعرؼ سهبسوف ) Personaliy: الشخصية الأوؿالهىحى   
تباعالتي يبديٍا الفرد في قدرتً عمى التخمص هف السياؽ العادؼ لمتفكير،  الهبادات"  بأىً ىهط  وا 

 جديد في التفكير".
                                                 

1
"، عبِؼخ اٌّغ١ٍخ ، خ اٌزٕبفغ١خ ث١ٓ اٌّؤعغبدا١ٌّضح اٌزٕبفغ١خ ثؼٕٛاْ: عٛدح خذِخ اٌؼّلاء فٟ ظً رشل١ثٛلشح ساثؼ، ١ِّْٛ ٔج١ٍخ، فشاؽز١خ اٌؼ١ذ، "  

 ( 6.)12-1ص ص 
2

 اٌّشعغ اٌغبثك. 
3

، اٌؼذد ِغٍخ اٌجبؽشِذ٠ؾخ ثخٛػ،"دٚس إعزشارغ١خ اٌزؼ٠ٛضبد فٟ رؾم١ك ا١ٌّضح اٌزٕبفغ١خ دساعخ ١ِذا١ٔخ فٟ اٌّظبسف اٌزغبس٠خ اٌغضائش٠خ"،  

 .153، ص 2013، 12
4

، 13، اٌّغٍذ ِغٍخ ػ١ٍّخ ِؾىّخؽغٓ ػٍٟ اٌضػجٟ، "أصش اٌضمبفخ اٌزٕظ١ّ١خ ٞ الإثذاع: دساعخ رطج١م١خ فٟ ششوبد الأد٠ٚخ الأسد١ٔخ"،اٌجظبئش،   

 .175-174، ص ص 2009، عٛاْ 1اٌؼذد
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وفق ٌذا الهىحى  الإبداع (Rogres: وقد  عرؼ روجرز )Productive الإىتاجيةالهىحى الثاىي: 
 جديد ىابع هف التفاعل بيف الفرد وها يهر بً هف خبرات". لإىتاج"ظٍور  بأىً

"عهمية  بأىً( وفق ٌذا الهىحى Mackinnon: يعرؼ هاكيىوف )Processالهىحى الثالث: عهمية 
 لمتحقق". والقابمية بالأصالةتهتد عبر الزهف، وتتهيز 

البيئة الهبدعة،  أو الإبداعيبىاء عمى الهوقف  الإبداع : تعريفPressية فالهىحى الرابع: الهوق
وتشجع  الإبداعة تىهي فهختم فوهواق ؼويقصد بالبيئة الهبدعة الهىاخ بها يتضهىً هف ظرو 

 .الإبداعية الأفرادطاقات  إطلبؽعميً، او تحوؿ دوف 

الرأسهالية، ولقد ركز عمى ذلؾ كها تعد الابتكارات أحد الهقوهات الهحورية لمهىافسة في الاقتصاديات     
شوهبيتر وكذلؾ الىظرية التطورية لكل هف ىيمسوف وويىتر وبسبب قوة الهىافسة والتغير في حاجات 
الهستٍمؾ فإف بقاء وىهو الهؤسسة في الأجل الطويل يعتهد عمى قدرتٍا عمى تطوير هىتجات جديدة 

 وطرؽ جديدة في أداء العهميات والأىشطة التىظيهية.
ا، وهثل ٌذي      ويعىي الابتكار الأشياء الجديدة سواء كاىت هىتجا أو خدهة أو ىظاها إىتاجيا أو غيرٌ

ىاؾ ابتكارات تراكهية وتشهل التكيف، والتحسيف، والتطوير لفئات الابتكارٌي ىتاج عهمية  الابتكارات . وٌ
الجذرية فتتضهف هىتجا أو خدهة جديدة تهاها. أيضا يهكف التهييز الفىي  الابتكاراتالهىتج أو الخدهة أها 

ويىصب عمى الهىتجات والخدهات وتكىولوجيا الإىتاج ويرتبط بأىشطة العهل الأساسية ويركز إها عمى 
 الهىتج أو العهمية، الإدارية ويرتبط بصورة غير هباشرة بأىشطة العهل الرئيسية لمهؤسسة. بالإضافة إلى ها
ي هىتجات جديدة أو خدهات يتـ تقديهٍا لهقابمة احتياجات السوؽ، أها  سبق فٍىاؾ ابتكارات الهىتج وٌ
ابتكارات العهمية فٍي عىاصر جديدة تضاؼ إلى الإىتاج أو العهميات في الهؤسسة. وهعيار الىجاح في 

اجح ٌو الذؼ تفوؽ عوائدي وليس قيهة فىية، والابتكار الى اقتصاديةالابتكار أف يكوف لً قيهة تجارية أو 
تكاليفً بالىسبة لمهؤسسات التي قاهت بتطويري. ويلبحع أف كل هف الاختراعات والاكتشافات ٌي ىتيجة 

  1لعهميات ابتكارية، كها أف هعايير الىجاح الخاصة بالاكتشافات والاختراعات ٌي فىية وليست تجارية.
تعتهد عمى البحث والتطوير والاٌتهاـ  أفلابد لٍا  ولكي تىهي الهؤسسة ٌذا العىصر عىصر التجديد     

ـ وتدريبٍـ عمى أحدث التكىولوجيات ليكوف لٍـ هجاؿ واسع  والابتكار  للئبداعبالهوظفيف ورعايتٍـ بتحفيزٌ
الذؼ يصعب تقميدي، والعهل عمى التحسيف والتطوير الهستهر ىحو صىاعة هعرفة تولد أفكار وخدهات 

ساب هعارؼ وهٍارات جديدة أساسٍا ٌو تعمـ الأفراد، حيث أف التعمـ يكاد أف راقية، بالإضافة إلى اكت
 يكوف ٌو الهيزة التىافسية الوحيدة لمهؤسسات الخدهية والتي تعتهد عمى هختمف الهعارؼ.

وعميً يزيد اىتهاء والتزاـ الفرد لهؤسستً، فيشعر بأىً ٌو الشخص الهسؤوؿ عىٍا وأؼ ىفع أو ضرر       
هباشرة، ويرفق ذلؾ الشعور الحسف التعاهل والتعاوف في ظل روح فريق العهل وهواجٍة  يهسٍا يهسً

                                                 
1

 .350-349، ص ص  مسجع سبق ذكسهأؽّذ ػجذ اٌغلاَ ع١ٍُ،  
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ـ، وفتح لٍـ باب تطوير  الأفراد. وبٍذا يزيد تشجيع الهشاكل الههكف حدوثٍا الهوظفيف وتحسيف هستواٌ
ا. ـ وتىويرٌ  أفكارٌ

 :Customer Responsivenessالاستجابة لحاجات العهيل  الفرع الرابع9
شباعٍا بشكل أفضل هف  أفيتعيف عمى الهىظهة        تكوف قادرة عمى تحديد احتياجات عهلبئٍا وا 

الهىافسيف، وعىدئذ سيولي الهستٍمكوف قيهة كبرػ لهىتجاتٍا هها يؤدؼ لخمق التهيز، ويجب أف تتهاشى 
جات جديدة بٍا عهمية تحسيف جودة الهىتج وتحقيق الاستجابة لحاجات العهيل، كها في حالة تطوير هىت

سهات تفتقر لٍا الهىتجات الهوجودة، هها يفرض ضرورة هواءهة السمع والهطالب الفردية وهراعاة وقت 
ىسبة بال، فأدائٍاخدهة حتى الاستجابة الذؼ يهثل الوقت الهستغرؽ بالىسبة لمسمعة حتى تسميهٍا او ال

الوقت الذؼ يستغرقً العهلبء  أوهعاهمة الوقت اللبزـ لهعالجة ال فالوقت الهستغرؽ ٌو لمهؤسسة الخدهية
للبستجابة لمعهيل ٌي التصهيـ الهتفوؽ،  أخرػ في الوقوؼ في صف الاىتظار، كها توجد هصادر 

ا هف هىافسيٍا.    1وخدهات ها بعد البيع لتدعيـ هبدأ الاستجابة لمعهيل وتٍيئة الفرصة لهؤسسة لتهييزٌ
 

 الميزة التنافسية9معايير الحكم عمى جودة  المطمب الثاني9
 2 تتحدد ىوعية وجودة الهيزة التىافسية بثلبث هعايير ٌي:  

 هصدر الهيزة:أولا: 
 هف خلبؿ ٌذا الهعيار يهكف ترتيب الهيزة التىافسية وفق درجتيف ٌها:

هزايا تىافسية هف هرتبة هىخفضة هثل التكمفة الأقل لكل هف قوة العهل والهواد الخاـ، حيث يسٍل  -
 تقميديا وهحاكاتٍا هف قبل الهؤسسات الهىافسة.ىسبيا 

)التهيز والتفرد هف خلبؿ تقديـ  هزايا تىافسية هف هرتبة هرتفعة هثل تكىولوجيا العهميات، تهييز الهىتج -
هىتج أو خدهة هف ىوعية هعيىة(، السهعة الطيبة بشأف العلبهة استىادا إلى هجٍودات تسويقية 

.الخ، وتتصف .عهلبء هحكوهة بتكاليف تحويل أو تبديل هرتفعة.هتراكهة، أو علبقات وطيدة هع ال
هٍا:  ٌذي الهزايا بعدد الخصائص هف أٌ

يتطمب تحقيقٍا توافر هٍارات وقدرات هف هستوػ هرتفع هثل الأفراد الهدربيف تدريبيا  . أ
 هع كبار العهلبء. الوطيدةخاصا، القدرات الفىية الداخمية، والعلبقات الوثيقة 

الهستهر والتراكهي في التسٍيلبت الهادية، التعمـ  الاستثهارتعتهد عمى تاريخ طويل هف  . ب
 والتطوير، والتسويق. والبحوثالهتخصص، 

                                                 
1

 .153، ص مسجع سبق ذكسهِذ٠ؾخ ثخٛػ،  
2

 .99، ص 1998"، ِشوض الاعىٕذس٠خ ٌٍىزبة، الاعىٕذس٠خ، الأػّبيا١ٌّضح اٌزٕبفغ١خ فٟ ِغبي ِشعٟ خ١ًٍ، "  ٔج١ً
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ويترتب عمى أداء ٌذي الأىشطة خمق هجهوعة هف الأصوؿ الهمهوسة وغير الهمهوسة في شكل سهعة     
لهتخصصة...الخ، ويهكف القوؿ بأف الهزايا طيبة، علبقات وثيقة هع العهلبء، وحصيمة هف الهعروؼ ا

الهترتبة عف التكمفة الأقل أقل قابمية للبستهرار أو التواصل عف الهزايا الهترتبة عف تهييز الهىتجات أو 
 الخدهات.

 عدد هصادر الهيزة التىافسية التي تهتمكٍا الهؤسسة:ثاىيا: 
لهىتج بأقل تكمفة أو القدرة عمى شراء في حالة اعتهاد الهؤسسة عمى هيزة واحدة فقط هثل تصهيـ ا

هواد خاـ رخيصة الثهف فإىً يهكف لمهىافسيف تحييد أو التغمب عمى أثار تمؾ الهيزة، أها في حالة 
 تعدد هصادر الهيزة فإىً يصعب عمى الهىافسيف تقميدٌا جهيعا.

 درجة التحسيف والتطوير والتجديد الهستهر في الهيزة:ثالثا: 
ذا قبل قياـ الهؤسسات يجب أف تتحرؾ اله ؤسسات ىحو خمق هزايا جديدة وبشكل أسرع وٌ

الهىافسة بتقميد أو هحاكاة الهيزة القائهة حاليا، لذا قد يتطمب الأهر قياـ الهؤسسات بتغيير الهزايا 
 القديهة، وخمق هزايا تىافسية جديدة وهف هرتبة هرتفعة. 

افسية لمهىظهة تتوفر حسب هعرفتٍا لمهجاؿ التي تتتقىً فإف هعايير الحكـ عمى جودة الهيزة التىوعميو     
وتتهيز فيً وبهاذا، وحسب رأؼ الباحثة فإف الهصدر الذؼ يصعب تقميدي ٌو الهورد البشرؼ فٍو يعتبر 

ً يهثل الهادة الخاـ التي تتجدد باستهرار، والقوة تـ الحفاظ عميً، كها أىالثروة والأصل الدائـ لٍا إذا ها 
 والتي إذا فجرت بذكاء تجعل هف الهىظهة أف تكوف الأسرع والأفضل والأقدر عمى الهىافسة.الكاهىة 

وهٍها بمغ هستوػ الهىظهة هف التطور إلا أىٍا تبقى بحاجة لمهورد البشرؼ ولابد هف الاستعاىة بً، ٌذا     
والحذر ضهف تىفيذ تستعهل وتتبىى هبدأ الحيطة ف هف جاىب أها هف جاىب آخر فإف هف واجب الهىظهة أ
، أف تضيف هزايا لمهيزة التىافسية التي تتحمى بً استراتيجياتٍا بدعـ استغلبلٍا لمهورد البشرؼ كهصدر
أو أىٍا السباقة في هجاؿ الابتكار والإبداع إلى غيري  داعهة لذلؾ كالتهيز باستعهاؿ أحدث التكىولوجيات

لكل هف يريد التقرب هف هكاىتٍا  قوة ساحق تشكل هصدر فإىٍاهف هحفزات الأخرػ لذلؾ، وبالتالي 
جاىب التطوير والتحسيف الهستهريف، وبالإعتهاد عمى ىظاـ اليقظة لهعرفة ها السوقية، طبعا هع هراعاة 

يحيط بٍا وفيٍا، ولتحميل جهيع الهتغيرات وتشخيصٍا، ولتجىب جهيع التٍديدات أو تحويمٍا إلى فرص 
ا لصالحٍ       ا، وبٍذا تكسب الزبوىاف الداخمي والخارجي والحفاظ عميٍها.   واستغلبؿ الفرص واستثهارٌ

 

 الميزة التنافسية تجسيدنحو التسويق الداخمي  لمبحث الثالث9 توجياتا
تهاـ الهىظهة بالزبوف الداخمي وضرورة اىتهاء الزبوف الداخمي بالهىظهة  اىطلبقا      هف فكرة حتهية اٌ

تبىي سياسات إدارة الهوارد البشرية لبموغ ٌدفً قصد التفوؽ واكتساب فٍذا يجبر عهل التسويق الداخمي 
 هتعددة الأطرؼ. الأفضمية التىافسية لمهىظهة عمى هستوػ الساحة السوقية
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وبالتالي فإف توجٍات وسياسات التسويق الداخمي تجرؼ في ىفس هجرػ هبادغ إدارة الهوارد البشرية      
هىٍجً الذؼ يسعى هف خلبلً ، لذلؾ يستعهل التسويق الداخمي تمؾ السياسات وفق وىفس الاٌتهاهات

ذا ها سيتـ توضيحً هف خلبؿ الهبحث  في جهمة هف الهطالب والتي الحالي تحقيق التهيز لمهىظهة، وٌ
        تفصمٍا هجهوعة هف الفروع بىاء عمى جهمة هف الهعموهات الهستوفاة هف الهراجع. 

 في تحقيق المزايا التنافسيةبإدارة الموارد البشرية لتسويق الداخمي ادور  المطمب الأول9
 سياسات الموارد البشرية تجسد مبادئ التسويق الداخمي9 الفرع الأول9

عمى أىٍا هجهوعة التي يهارسٍا التسويق الداخمي تؤكد الىظرة الحديثة إلى سياسات الهوارد البشرية       
هتهيزة وهترابطة هف الأىشطة والوظائف، والعهميات التي توجً، وتجذب، وتطور، وتحتفع بالهوارد البشرية 

 الأداء الإستراتيجي والهيزة التىافسية لمهؤسسة. تحقيقهف أجل البشرية هف أجل 
بٍا هف أجل إدارة الهوارد والقياـ  إتباعٍاكها أىٍا هجهوعة هف الأىشطة الهتكاهمة التي يهكف        

البشرية وجعمٍا قادرة عمى تحقيق هيزة تىافسية لمهؤسسة، وبذلؾ فٍي هجهوعة الوظائف التي هف شأىٍا 
لمهؤسسة، إذ تهثل خططا هع فرص  الإستراتيجيهف الإسٍاـ في تحقيق الأداء تهكيف الهوارد البشرية 

 تحقيق هيزة تىافسية لمهىظهات هف خلبؿ الأفراد.
يتـ هف خلبؿ هجهوعة هف السياسات التي هف خلبؿ التسويق الداخمي إف الاستثهار لمهوارد البشرية      

لهواردٌا البشرية، وتركز ٌذي السياسات عمى حوؿ الهىظهة عمى الأفراد  إدارتٍاتتبعٍا الهؤسسة في 
فعية لٍذي الهوارد هف الهتسهيف بالكفاءة والقدرة عمى اىجاز العهل بالشكل الهطموب، وعمى خمق رغبة ودا

بشكل أفضل هها ٌو هتوفر لدػ الهوارد في  وأدائٍـخلبؿ تعويضٍـ وهكافأتٍـ، وعمى تطوير هٍاراتٍـ 
داؼ  الهوارد البشرية  سياساتالاستراتيجي لمهىظهة تتحقق هف خلبؿ  الأداءالهؤسسات الهىافسة.إف أٌ

والتي لٍا عائد كبير عمى الهؤسسة وتستهر لفترة طويمة وتىعكس عمى جودة خدهات الهىظهة والتي يدركٍا 
العهيل، فاٌتهاـ  الهىظهات بسياسات إدارة الهوارد البشرية تحقق لٍا العديد هف الىتائج والعوائد الإيجابية 

ذا ها أوضحتً بعض الىظريات وعمى رأسٍا تحقيق الهيزة التىافسية والأداء ا لإستراتيجي لمهىظهة، وٌ
الهوارد البشرية  إدارةوالدراسات الهيداىية لبعض الباحثيف الهؤكدة عمى وجود علبقة قوية بيف سياسات 

 1وتحقيق ىتائج هتعددة.
ا وتعييىٍا        وتمعب ٌذي السياسات دورا كبيرا في تحقيق الأداء الاستراتيجي هف خلبؿ اختيارٌ
بعد أف أصبحت هٍارات الأفراد عىصرا أساسيا لمىجاح وتحقيق الهىظور الاستراتيجي وبشكل كفء، ب

الهيزة التىافسية لمهىظهة، هها يتطمب أف يتلبءـ العصر الجديد لتخطيط الهوارد البشرية هع الهوقف الجديد 
 الذؼ تسودي السرعة ويحتاج لمهروىة.

                                                 
1

"، ِىزجخ شبدٞ، الاسدْ، الأعظ الإعزشار١غ١خ ٌم١بط ِذٜ ِغبّ٘خ اٌّٛاسد اٌجشش٠خ فٟ الأداء الاعزشارغٟ ٌٍّٕظّخؽغ١ٕخ محمد ؽغٓ اٌؾجشٝ، " 

 .27-26، ص ص 2010
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ظريات والأدلة العهمية عمى أف الاستثهار في الهورد البشرؼ لً كها أف ٌىاؾ هجهوعة كبيرة هف الى      
أثري الواضح عمى هخرجات الهؤسسة، فقد توصمت الكثير هف الأبحاث إلى هفتاح الأداء الاستراتيجي 

ذا دفع الباحثيف إلى حث ) ( الإدارة Admonishوالتهيز التىافسي لمهؤسسة يكهف في هوردٌا البشرؼ، وٌ
 Balnaced Scoreر البشرؼ هباشرة في سياسات الأداء الهتوازف )صات عمى ربط العىالعميا في الهؤسس

Cart إستراتيجية( أو أية ىظـ ( كميةBoud reau .) 
ولذلؾ بدأت الهؤسسات بتطوير هضهوف سياساتٍا في إدارة الهوارد البشرية، وتبىى الهىظور       

 1إضافة بعض السياسات الجديدة.الاستراتيجي في ههارسة ٌذي السياسات، فضلب عف 
 والأداء( دور سياسات إدارة الهوارد البشرية في تحقيق الهيزة التىافسية 17ويضح الشكل رقـ )     

 الاستراتيجي لٍا كالآتي:
 الاستراتيجي9 والأداء( يوضح9 دور سياسات إدارة الموارد البشرية في تحقيق الميزة التنافسية 06لشكل رقم )ا
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 

"، مكتبة شادي، الأسس الإستراتيجية لقياس مدى مساىمة الموارد البشرية في الأداء الاستراتجي لممنظمةحسينة محمد حسن الحبشى، " المصدر9
 .16-15، ص ص 1101، الأردن

هيةولعل أكثر الهوارد      في تعزيز الوضع التىافسي لأؼ دولة هف الدوؿ في الهوارد البشرية،  أٌ
و عىصر ٌاـ وهحورؼ في تعزيز الوضع التىافسي.  دفً الأساسي وٌ فالعىصر البشرؼ هحور العهل وٌ
ولتوضيح ذلؾ يهكف الإشارة لمتجربة الياباىية والتجربة الألهاىية بٍذا الخصوص، والتي قاهت بشكل رئيسي 

                                                 
1

 .27، ص مسجع سبق ذكسهؽغٓ اٌؾجشٝ، ؽغ١ٕخ محمد  

 الاعزشار١غٟ ٚاٌزٕبفغٟ ٌٍّٕظّخالأداء 

ع١بعبد اٌزٕظ١ّ١خ ٚرط٠ٛش 

 اٌّٛاسد اٌجشش٠خ:

 ع١بعبد رم١١ُ الأداء

 ع١بعخ اٌزذس٠ت الاعزشار١غٟ

 ع١بعخ  إداسح اٌغٛدح اٌشبٍِخ

ا١ٌّضح 

اٌزٕبفغ١خ 

 ٌٍّٛاسد

ع١بعبد اٌزؼ٠ٛضبد 

 ٚاٌّشبسوخ

ع١بعبد اٌّىبفآد 

 ٚاٌّذفٛػبد

 ع١بعخ اٌزّى١ٓ

 اٌّٛاسد اٌجشش٠خ: ع١بعبد

 ع١بعخ اٌزخط١ظ الاعزشار١غٟ

 ع١بعخ الاعزمطبة ٚالاخز١بس الاعزشار١غٟ
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       بيف أصحاب العهل والعاهميف والحكوهة، والاٌتهاـ بالتدريب والتعميـ، هع التهكيف  عمى التىسيق
 القيادة عمى جهيع الهستويات والعهل الجهاعي. إدراجوتفويض السمطة، بالإضافة إلى 

ذي العواهل هجتهعة تهثل هبادغ رئيسية في إطار الجودة الشاهة، كها سبق وتـ الإشارة      ىاإليًوٌ  . وٌ
هية التىسيق  ىركز عمى الىقطة الأولى بشكل خاص، حيث كاىت بداية التحوؿ الحقيق والتي تهثمت في أٌ
بيف كافة القطاعات الإىتاجية )الحكوهة، وأصحاب العهل والعاهميف(، وضرورة تحديد الأدوار بشكل واضح 

هيع الهستويات الفردية عمى ج الأٌداؼوهحدد، بحيث تتكاهل ولا ىتعارض في سبيل رفع الكفاءة وتحقيق 
 والهؤسسية والوطىية.

والثاىوؼ كها في الىهوذج  هف التعميـ الابتدائي بدءاأها التعميـ والتدريب فإىً يرتكز عمى عدة هسارات      
هية التحصيل التعميهي كها في  الياباىي عمى وجً الخصوص، وصولا إلى تطوير الهٍارات الفىية وأٌ

و هبدأ  الىهوذج الألهاىي. ففي كل هف الياباف وألهاىيا. القيادة تهارس عمى جهيع الهستويات الإدارية، وٌ
هية عف العاهميف  ىا فإف هوظفي الخط الأهاهي ليس بأقل أٌ أساسي لىجاح التهكيف وتفويض السمطة، وٌ

ـ هرآة الهؤسسة وأوؿ هحطة تعكس جودة هاالأخرػ في كافة الهستويات  هيتٍـ باعتبارٌ يتـ  . بل قد تزداد أٌ
هية هشاركة كافة العاهميف في تخطيط  ىا أيضا تبرز أٌ هف عهميات وعمى كافة الهستويات الأخرػ. وٌ
الإىتاج وتصهيـ العهميات وفي استخداـ وتطوير التكىولوجيا الهىاسبة وفي تحديد هستويات الأجور، وليس 

     1فقط في تىفيذ ها يطمب هىٍـ هف أعهاؿ.
وبصفة الهوارد البشرية شريكا استراتيجيا بتحديد الطرؽ وتجديد بعض أجزاء البىاء التىظيهي التي     

هسؤولية القيادة تدعو الحاجة إليٍا، وبعبارة أخرػ أف هدراء الهوارد البشرية يجب أف يأخذوا عمى عاتقٍـ 
يجاد أفضل الههارسات في براهج تغيير الثقافة هثلب اقتراحوالإدارة في  ، أو في أىظهة الهكافآت والتقييـ وا 

 إدارةفإف  قائها عمى أساس فرؽ العهلوعمى ىفس الهىواؿ إذا تطمب تىفيذ الإستراتيجية ٌيكلب تىظيهيا 
 الٍيكل. االهوارد البشرية ستكوف الهسؤولة عف لفت اىتباي الإدارة العميا إلى الإجراءات والطرؽ الهىاسبة لٍذ

وارد البشرية أف تضع الأولويات والأسبقيات الواضحة، ففي أية لحظة قد يكوف وبالتالي فعمى إدارة اله    
لدػ خبراء الهوارد البشرية عشرات الهبادرات والتصورات هثلب الدفع عمى أساس الأداء، فرؽ العهل 
الشاهمة، خبرات تطوير التعمـ عمى العهل الفعمي ولأجل الارتباط الحقيق بىتائج العهل فيجب عمى إدارة 

البشرية أف تقيـ كل هبادرة وتحدد أيا هىٍا تتوافق حقا هع تىفيذ الإستراتيجية؟ أيا هىٍا يجب  الهوارد
  2يهكف أف يؤجل تطبيقٍا؟ أويا هىٍا ترتبط حقا بىتائج الأعهاؿ. هىٍا الاٌتهاـ بٍا بشكل عاجل؟ وآيا

 9الخدمية البشرية بالمؤسسات لممواردمبادئ المزايا التنافسية الفرع الثاني9 

                                                 
1

 .64-63، ص ص 2009، داس ص٘شاْ ٌٍٕشش ٚاٌزٛص٠غ، الأسدْ، 1"، طإداسح اٌغٛدح اٌشبٍِخإ٠بد ػجذ الله شؼجبْ، " 
2

ص ص ، 2009"، اٌطجؼخ اٌؼشث١خ، دسا ا١ٌبصٚسٞ، الأسدْ، إداسح سأط اٌّبي اٌفىشٞ فٟ ِٕظّبد الأػّبيعؼذ ػٍٟ اٌؼٕضٞ، أؽّذ ػٍٟ طبٌؼ، " 

22-24. 
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وحتى تتحقق الهزايا التىافسية لمهوارد البشرية بالهؤسسات يجب توفر هجهوعة هف الهقوهات هىٍا     
ضرورة تحقيق قيهة لمهستٍمؾ عف طريق العهلبء وخدهة ها بعد البيع التي يقدهٍا هجهوعة هف الهوارد 

الهؤسسة. وتتحقق قيهة  البشرية بالهؤسسة. أؼ يجب ضهاف أف العهلبء يحصموف عمى قيهة هف تمؾ
الهستٍمؾ هستوػ الصورة الذٌىية لمهؤسسة وقدرتٍا عمى جذب والحفاظ عمى العهالة الهاٌرة. كها أف ٌىاؾ 

 قيهة لمهسؤولية الاجتهاعية لمهؤسسة أهاـ الغير هف خلبؿ قيهة الهستٍمؾ أيضا.
البشرية يرتبط بالقدرة عمى الهحافظة عمى التهيز والإىفراد  لمهواردوالشرط الثاىي لمهزايا التىافسية     

بخصائص خاصة لمهؤسسة هثاؿ ذلؾ رأس الهاؿ البشرؼ والذؼ يقاس بالهٍارات والقدرات التي تتهتع بٍا 
الهوارد البشرية لمهىظهة. ويجب أف يحقق رأس الهاؿ البشرؼ أعمى عائد عمى الاستثهار بالهؤسسة هقارىا 

  1بالهىافسيف.
وبالتالي فإف تحقيق هيزة تىافسية لمهىظهة هف خلبؿ ههارسات التسويق الداخمي ربها يختمف في     

ىتائجً عف أؼ هيزة تىافسية أخرػ ىاتجة عف أىشطة هخالفة، فخمق هيزة تىافسية هف خلبؿ ههارسات 
ٌذي الهيزة التىافسية التسويق الداخمي يستغرؽ وقتا أطوؿ، وفي ىفس الوقت فإف ردود فعل الهىافسيف تجاي 

يكوف بطيئا في العادة بسبب أف هحاولة الهىافسيف تغيير ههارساتٍـ الهتعوديف عميٍا لديٍـ لهواجٍة ٌذي 
الهيزة تستغرؽ وقتا طويلب وتحتاج إلى جٍد كبير، كها أف تغيير الههارسات يحتاج إلى تحميل عهيق 

ارسات وبيت احتياجات الأفراد العاهميف، كها أف ودراسة هتأىية حتى يهكف تحقيق التىاسق بيف ٌذي الهه
كرد  -يجعل هف الصعب تغيير الههارسات -الخوؼ هف احتهالات الفشل الىاشئ عف فشل تجربة سابقة

 بالشكل الذؼ يتلبءـ هع ها حققتً الهىافسة هف هيزة تىافسية عف طريق ههارسات التسويق الداخمي. -فعل
ية هف خلبؿ ههارسات التسويق الداخمي يحقق عائدا كبيرا لمهىظهة وهف ٌىا فإف خمق هيزة تىافس     

 يستهر لفترة غير قصيرة حتى يحاوؿ الهىافسوف التغمب عمى ذلؾ بخمق هيزة تىافسية أخرػ.  
هية      هية وخطورة أؼ هيزة تىافسية يهكف تحقيقٍا ىتيجة لههارسي  التسويق الداخمي هف أٌ وتىبع أٌ

رة اللبزهة لتحقيق آثار همهوسة لٍذي الههارسات حيث يقدر بعض الخبراء هف عىصر الزهف، وطوؿ الفت
ههارسي التسويق الداخمي أف الأهر يحتاج إلى سىوات عديدة حتى يقوهوا بعهل التغييرات الرئيسية في 

ا وفوائدٌا.   2ههارسات التسويق الداخمي ليهكف جىى ثهارٌ

 العميل9 التسويق الداخمي والتوجو نحو المطمب الثاني9
ـ هراحل تطوري داخل الهؤسسة بغية تحسيف       ، أدائٍايعتبر توجً التسويق الداخمي ىحو العهيل هف أٌ

حيث يبدأ بإدارة التغيير هرورا بتحفيز ورضا العاهميف واىتٍاء بالتوجً بالزبوف والهحافظة عميً، ويهكف 
 توضيح ذلؾ كها يمي:

                                                 
1

 .241، ص 2007"، اٌذاس اٌغبِؼ١خ، الإعىٕذس٠خ، الإداسح الإعزشار١غ١خ ٌٍّٛساد اٌجشش٠خفش٠ذ إٌغبس، " 
2

 ثزظشف.  447-446، ص ص 2000"، ِظش، إداسح اٌّٛاسد اٌجشش٠خ ِذخً اعزشار١غٟ رىبٍِٟساشذ محمد ػجذ اٌغ١ًٍ، أؽّذ فؤاد عبٌُ، " 
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 الإستراتيجية9وضع الأىداف التسويقية أولا9 

تركز ٌذي الهرحمة عمى ضرورة التطبيق الإستراتيجي وهشاركة القوػ العاهمة في وضع الأٌداؼ      
والعهل عمى ترجهة الأٌداؼ، كها  الإستراتيجيةالإستراتيجية، حيث أف الأفراد ٌـ هف يقوهوف بتطبيق تمؾ 

همة في اتسويق الداخمي لجهيع القوػ العتركز ٌذي الهرحمة عمى إدارة التغيير الإيجابي وعمى أىشطة ال
الهتوفرة في كها تتحقق الهزايا التىافسية لمهؤسسات هف خلبؿ الهعرفة والهٍارات والجدارات  1.الهؤسسة
البشرية لمعاهميف بٍا الآف والهطموب في الهستقبل. ويعىي ذلؾ القيهة الهضافة التي يحققٍا  الهوارد

العاهموف وتقدـ لمعهلبء. وتستطيع الهؤسسات أف تحقق وتحافع عمى تمؾ الهزايا التىافسية إذا استطاعت 
الفعالية التىظيهية هثل أف توفر دعـ العاهميف لتحقيق القيهة الهضافة عف طريق تحقيق الكفاءة التىظيهية و 

ذلؾ خفض التكاليف وتهييز الهىتجات والخدهات. ويتـ ذلؾ عف طريق إدارة الجودة الشاهمة والتحسيىات 
 Energizing andالهستهرة وبراهج تفجير الطاقات والقدرات والهٍارات وتهكيف العاهميف )

Empowerment.) 
ا        الاىتهاءوتحقيق  والاحتفاظهف الهؤسسات بالتدريب، وتهييز الهوارد البشرية بالهؤسسة عف غيرٌ

إلى أف تىهية الهوارد البشرية عمى أسس تىافسية تجعمٍا هختمفة عف التىظيهي وحب العهل.بالإضافة 
ا التخصص     2وتحديث طرؽ العهل. والابتكارغيرٌ

 إشباع حاجات الأسواق المستيدفة9ثانيا9 
هفٍوـ التسويق لتحسيف وتطوير الخدهات الهقدهة للؤسواؽ  تسعى ٌذي الهرحمة إلى ضرورة توجيً    

شباع(، وذلؾ هف خلبؿ التركيز عمى تحفيز القوػ العهمة Targets Marketsالهستٍدفة ) رغباتٍـ  وا 
ـوتطوير  ، حيث يىعكس رضا القوػ العاهمة في الهؤسسة عمى رضا الهتعاهميف هعٍا، وبالتالي فإف أداؤٌ

مة والسعي ىحو تحفيز ٌذي القوػ وتمبية هتطمباتٍـ سيؤدؼ إلى تحقيق أعمى  الاحتفاظ بالقوػ العاهمة الهؤٌ
ذا ها تسعى إليً ٌذي الخطوة.     هستويات الرضا هف قبل كل هف هقدهي وهتمقي الخدهة، وٌ

 تحفيز القوى العاممة لمتوجو نحو خدمة العميل الخارجي9ثالثا9 
العهلبء ولمخدهات والهستمزهات التكىولوجية التي هف وتقتضي ٌذي الفمسفة التحديد الدقيق لٍؤلاء     

ففي حيف يحتاج الهدراء التىفيذييف إلى خلبلٍا يهكف تقديـ ٌذي الخدهات لٍـ بأعمى هستوػ هف الجودة. 
يحتاج  الإستراتيجيةكفاءات خاصة ولديٍـ التزاها و ولاءً تىظيهيا عاليا، ىجد فريق الخطة أشخاص ذوؼ 

إلى هعموهات دقيقة وهقترحات تهكىً هف وضع الخطط الواقعية والبراهج التي تهكف هف التىفيذ السميـ لٍذي  
والكفاية وفرص الترقية  في الهقابل إلى براهج هكافآت تتسـ بالهوضوعيةالخطط بيىها يحتاج العاهموف 
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العادلة. ولاشؾ أف التكىولوجيا الهستخدهة لتوفير ٌذي الاحتياجات سوؼ تختمف تبعا للبحتياجات الهختمفة 
 والشكل التالي يوضح ذلؾ: 1لمعهلبء،

 
 البشرية ومدخل التوجو بالعملاء الموارد( يوضح9 إدارة 07الشكل رقم)
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 التسويق الداخمي في خمق الميزة التنافسيةممارسات مساىمات المبحث الرابع9 
ت التي هارسٍا التسويق الداخمي وهف ثـ تبىاٌا أحدثت حركة ديىاهيكية ىحو الاٌتهاـ إف التطبيقا     

والعىاية بالهورد البشرؼ في الهىظهة والتركيز عمى تىهية قدراتً وزيادة فعالية أدائً ليكوف الواجٍة الجاذبة 
بداعلٍا ولزبائىٍا، وليكوف هصدر ابتكار   يد الهيزة التىافسية لٍاخدهاتٍا، واىطلبقا هف ذلؾ تتجسد تأك وا 

 والحفاظ عميٍا بالتحسيف الهستهر والدائـ.
وبىاء عمى ها تقدـ سيتـ في الفقرات التالية توضيح هجهل إسٍاهات التسويق الداخمي في خمق الهيزة      

   التىافسية، وذلؾ بالاعتهاد عمى ها جاء في الأدب الىظرؼ والدراسات السابقة في ٌذا الهجاؿ.  
 تحقيق الميزة التنافسية والمحافظة عمييا عمىالتسويق الداخمي  أبعاد أثرالأول9  المطمب
في الدراسة الحالية عمى حدا في  الهتبىاةسيتـ التطرؽ عمى الأثر حسب كل بعد هف أبعاد التسويق     

  الفروع الآتية:
 التوظيف والميزة التنافسية9 الفرع الأول9 

ـ بعد ىجاح عهمية استقطابٍـ، إف عهمية توظيف العاهميف قبل  كل شيء يتطمب حسف اختيارٌ
ولأف  ص الهؤسسة عمى بذؿ جٍد كبير لمحفاظ عمى الهتفوقيف والفريديف في أعهالٍـ،ر ولتح

بالزبائف، ويؤكد هكاىة  الاحتفاظبالعاهميف يعزز  والاحتفاظضهاف بقائٍـ لديٍا يعكس ىجاحٍا 
 الهؤسسة في السوؽ ويرفع حصتٍا السوقية.

وتوفير الهؤسسة بأىواع  بإهدادالهيزة التىافسية لمهؤسسة لا يكوف إلا  بقاءحيث أف ضهاف    
 هختمفة هف الهٍارات وكهيات هىاسبة لمشواغر الوظيفية بٍا وفي الهكاف الزهاف الهلبئهيف.

ولمتوظيف هىافع اقتصادية لمهؤسسة حيث تشير الهىفعة الاقتصادية لههارسات التوظيف     
إلى القيهة الهضافة الهرتبطة باستخداـ ٌذي الههارسات. والقيهة الاقتصادية يتـ تحديدٌا الجيد 

ا هف خلبؿ هقارىة هجهوع قيـ الىتائج التي يتـ تحقيقٍا هف خلبؿ عهمية التوظيف،  وتقريرٌ
وهجهوع تكاليف تصهيـ واستخداـ الههارسات، أؼ احتساب العائد عمى الاستثهار. إف احتساب 

لاقتصادية الهتحققة هف قرار اختيار هوظف واحد فقط لا تكوف عالية ولكف طالها أف الهىفعة ا
هجهوع القيـ الاقتصادية الهحققة هف إف الهىظهة تقوـ بتعييف أعداد كبيرة في الوظائف الهختمفة، ف

ف كاىت القيهة الاقتصادية هف القرار  الواحد قرارات التوظيف السميهة تكوف ٌذي الهىفعة كبيرة )وا 
وفي الهؤسسات الكبيرة فإف تعييف آلاؼ الأشخاص سىويا بشكل سميـ تحقق  1السميـ ضئيمة(.

       ىتائج عالية جدا. وهف ٌىا تأتي ضرورة خفض ىفقات التوظيف. 
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هع هرور الوقت يقتىع الهزيد هف أرباب الأعهاؿ  1ة التنافسية والتدريب9الفرع الثاني9 الميز 
لمتدريب  الأهريكيةبأٌهية الدور الذؼ يمعبً تدريب الهوارد البشرية وتشير إحدػ دراسات الجهعية 

 الأعهاؿباب ( إلى أف أر ASTD( )American Society for Training &Developmentلمتىهية )
هميار دولار سىويا عمى فعاليات التدريب وبذلؾ  60لي يىفقوف حوا الأهريكيةفي الولايات الهتحدة 

هف تكاليف  %2و %1.5تهثل هصاريف التدريب وبذلؾ تهثل هصاريف التدريب ها بيف 
دولار سىويا  677التدريب لمعاهل الواحد يبمغ الأجور. كذلؾ بيىت الدراسة أف هتوسط تكاليف 

 كل عاهل سىويا. دولار عف 1،665عمى أف بعض الشركات تىفق في الهتوسط 
هية التدريب وفي هقدهتٍا )    (و Dell( و )General Electricتؤكد العديد هف الشركات عمى أٌ
(Marriott( و)Cisco( و)Fedex( و)Texas Instrumentsحيث ترػ ٌذي الشركات ،)  في أعهاؿ

تدريب الهوارد البشرية وتىهيتٍا عىصرا شديد الأٌهية لتحقيق الىجاح في ظل الهىافسة الشديدة 
 هحميا وعالهيا.

ل الكشوفات دات التي تستعهمٍا الشركات، ففي ظيعد التدريب بهثابة التحسيف الهستهر لمهع   
تلبكٍـ تقىيا" ها يؤدؼ إلى  والتغيرات التكىولوجية الهتسارعة يؤدؼ عدـ تدريب العاهميف إلى "إٌ

كها يهكف هقارىة قطاع الاتصالات عمى سبل الهثاؿ اليوـ ها  القدرة التىافسية لمهؤسسة.إضعاؼ 
ٌذا الكـ الٍائل هف التقىيات الحديثة كاف عميً قبل عدة سىوات هف الآف آخذا في الاعتبار 
هية ليس التدريب ىها التدريب الهستهر فبدوىً قد  والاتصالات اللبسمكية. يبيف ٌذا الهثاؿ أٌ فقط وا 

 تفقد الهؤسسة قدرتٍا عمى الهىافسة بفاعمية في سوؽ صىاعتٍا.
هف جٍة أخرػ يسٍـ التدريب في دعـ القدرة التىافسية لمهؤسسة في سوؽ العهل، وذلؾ لأىً    

لبت العالية. وكها سبق وتـ توضيحً  يزيد هف قدرتٍا عمى استقطاب واستبقاء الأفراد ذوؼ الهؤٌ
ـ العواهل التي تحكـ قرار العاهل بالبقاء هع  بأف فرص التدريب والفرص الهٍىية الهتوفرة هف أٌ
رب عهمً أو تركً، وعميً فإف أرباب الأعهاؿ الذيف يٍتهوف بتدريب العاهميف يزيدوف هف قدرتٍـ 

 عمى استبقاء العاهميف لديٍـ.
 9 والميزة التنافسية تمكين العاممينالفرع الثالث9 

يقد بتهكيف العاهميف دفع هستويات اتخاذ القرارات إلى أدىى الهستويات بالتىظيـ وذلؾ لمعاهميف    
ميف الذيف يهكىٍـ اتخاذ القرار.  الهؤٌ

وتقوـ الهؤسسات التي تطبق هفٍوـ تهكيف العاهميف بتدعيـ سموؾ تحهل الهخاطر هف جاىب   
 الهؤسسات أف الفشل ٌو تجربة لمتعمـ.العاهميف وتعتبر تمؾ 
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ويقوـ الهديروف في الهؤسسات التي تطبق هفٍوـ تهكيف العاهميف بحث العاهميف عمى اكتشاؼ    
هية تهكيف العاهميف الاتجاي  ـ الأسباب التي أدت إلى زيادة أٌ طرؽ جديدة لزيادة الإىتاجية، وهف أٌ

الهىظهات هف حيث ىتج عىٍها زيادة سعي  الهتزايد ىحو العولهة وزيادة حدة الهىافسة بيف
و ها يتطمب هىح الهزيد هف  الهىظهات ىحو تقديـ هىتجات ابتكارية وزيادة هستوػ الإىتاجية وٌ

    1الحرية لمعاهميف.
 الاتصال الداخمي وارتباطو بالميزة التنافسية9الفرع الرابع9 

الهؤسسي ٌو كل ها تقوـ بً هؤسسة ها هف أعهاؿ اتصالية  الاتصاؿقبل ذلؾ لابد هف ىشير إلى أف     
ا )في داخل الهؤسسة وخارجٍا(  بغية إشٍار علبهتٍا الهؤسسية وتثبيت أو تحسيف صورتٍا عىد جهاٌيرٌ

 وتعزيز هوقعٍا في الهجتهع. هستخدهة في ذلؾ وسائل اتصالية وهالية هحددة وأدوات اتصالية هختارة.
تفاعل بيف بيئتي الهؤسسة، الداخمية والخارجية، فها يجرؼ في البيئة الخارجية، حيث أف يوجد تبادؿ و     

إيجابا أو سمبا، يكوف لً اىعكاس عمى صورة الهؤسسة في هحيطٍا الخارجي، وها يحدث في ٌذا الهحيط 
يؤثر عمى في الوضع الداخمي لمهؤسسة، خاصة جاىبً الأساسي الهتهثل في العلبقات الإىساىية بيف 

يخص في ىٍاية التحميل العلبقة بيف أثر الصورة فالأهر  ئٍا في إطار ٌيكل تىظيهي هعيف. أعضا
ا وفي الهجتهع وكذا هيزتٍا التىافسية  الخارجية لمهؤسسة كوسيمة لتوكيد شرعيتٍا وهواطىتٍا لدػ جهاٌيرٌ

ؾ علبقة تساٌـ في تم في الهؤسسة توكيدا لٍويتٍا وخصوصيتٍا وثقافتٍا. الاىخراطوبيف فعل الاىتهاء أو 
بىائٍا أعهاؿ الاتصاؿ الداخمي وأعهاؿ الاتصاؿ الخارجي، ٌذي الأعهاؿ التي تكوف هجتهعة ها يسهى 

 الاتصاؿ الهؤسسي الشاهل.
وبالتالي إذا كاف الاتصاؿ الخارجي الهؤسسي يستٍدؼ جهاٌير الهؤسسة في بيئتٍا الخارجية       

ا فٍذا لا يكوف إلا بواسطة الاتصاؿ الهؤسسي الداخمي والذؼ يستٍدؼ إعلبـ أعضاء  وليثبت وجودي وتهيزٌ
داهة جو اجتهاعي إيجابي يقوـ عمى التوافق والهشاركة الفعا ـ، هع خمق وا  لة والهسؤولية. الهؤسسة وحفزٌ

إذا أف الهؤسسة أؼ هؤسسة كاىت "تتكوف هف أىاس هختمفي الهٍارات والهعرفة يقوهوف بأداء أىواع هختمفة 
ا عمى الاتصاؿ وعمى الهسؤولية      2"،" كها يقوؿ بيتر دراكر" .الفرديةهف العهل. ولٍذا السبب يىبغي بىاؤٌ
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 لتجسيد العمل الإبتكاري والإبداعي في المؤسسة9التدريب والتحفيز عاممين الفرع الخامس9 
ـ الثروات القوهية للؤهـ والتي بىاء عمى ها تهمكً هف عمـ وثقافة وهعرفة       تعد الهوارد البشرية هف أٌ

. هها وها تتهتع بً هف صفات وهٍارات تتحدد هكاىة الأهـ وهوقعٍا في قافمة الىهو والتطور والريادة
فير الأىظهة هف تدريب وتحفيز تىهي وتدعـ التفكير الإبتكارؼ والعهل الإبداعي، يفرض عمى الهؤسسات تو 

 ة أهاهٍـ للببتكار والإبداع.الرفض الحقيقوتىهي رغبة الأفراد ودافعيتٍـ وتٍيئ 
حيث يعتبر العهل الإبتكارؼ أو الإبداعي عمى اىً عهمية هتكاهمة لتوظيف القرارات الذٌىية لدػ الفرد      

إلى الهىتج  والإبداعإلى شيء جديد ىافع لمفرد والهىظهة والهجتهع، وبىاء عميً يشير الابتكار الهتوصل 
والذؼ يتـ التوصل إليٍا ىتيجة  إبداعيا أوالىٍائي سواء خدىة او سمعة الذؼ يطمق عميً عهلب ابتكاريا 

ة أو عقمية هعيىة، ٌذا فيها يهارسٍا الأفراد باستخداـ ها لديٍـ هف قدرات ذٌىي إبداعيةعهمية ابتكارية او 
ذاتٍا إلى ٌذي الآلية التي هف  الإبداعكهىتح، بيىها تشير عهمية الابتكار أو  الإبداعيتعمق بالابتكار أو 

والهٍارات لدػ الفرد بأسموب أو ىظاـ هعيف وهف خلبؿ هراحل  خلبلٍا يتـ التفكير وتوظيف تمؾ القدرات
ويستمزـ ذلؾ أف تقوـ عهمية التفكير الابتكارؼ  والإبداعيهعيىة تىتٍي بتقديـ ٌذا الهىتج الابتكارؼ 

بالواقع والهواقف والهشكلبت  الإحساسعمى درجة عالية هف القدرة عمى التخيل والتحميل وعهق  والإبداعي
جابات غير تقميدية.بجاىب القدر   1ة عمى خمق أفكار وبدائل وا 

هف جٍة، وعهمية التفكير  والإبداعيوالشكل التالي يوضح التهييز بيف كل هف الهىتج الابتكارؼ     
 أخرػ.هف جٍة  الإشباعالابتكارؼ والقدرة عمى 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
1

 .158-157، ص ص مسجع سبق ذكسهِظطفٝ ِؾّٛد أثٛ ثىش،  
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والعلاقة بين المنتج الابتكاري  الإبداعي( يوضح9 مقومات التفكير الابتكاري والعمل 08الشكل رقم )
 الإبداعيوعممية التفكير  والإبداعي

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .048، ص 1117"، الدار الجامعية، الاسكندرية، "إدراة الموارد البشرية مدخل تحقيق الميزة التنافسيةالمصدر9 مصطفى محمود أبو بكر، 

 
استعهل في عدة هداخل هىٍا هدخل الىواتج أو الهىفعة   الإبداعيةحيث أف التفكير الابتكارؼ والهٍارة     

الىٍائية لمتفكير الابتكارؼ والهٍارة الابداعية، وهىٍا هدخل العهميات الذٌىية أو العقمية التي هف خلبلٍا يتـ 
هدخل الحالة الىفسية لدػ الهبتكر أو الهبدع  إلى بالإضافةالتفكير الابتكارؼ وتتولد الهٍارة الابداعية، 

ا هع هراحل التفكير الابتكارؼ وعهمية و  حتى يحقق الىاتج الىٍائي هف ٌذي العهمية،  الإبداعتطويرٌ
العهمية لدػ الهبتكر أو الهبدع، وهف ثـ يوجد  والخبراتذلؾ هدخل الصفات الشخصية  إلى بالإضافة

 هدخل الهىٍجية العمهية أو البحثية التي يمتزـ بٍا الهبتكر أو الهبدع.
 والميزة التنافسية9 التكامل والتنسيق الداخميو الدعم التنظيمي الفرع السادس9 

هية تجسيد عىصر الهىفعة الهتبادلة بيف      يُبرز التسويق الداخمي هف خلبؿ بعد الدعـ التىظيهي أٌ
سسة العاهميف والهؤسسة، وعميً فإف الدور الحيوؼ التي تسٍـ بً الهوارد البشرية في ريادة وتفوؽ الهؤ 

 وتحقيقٍا لمهيزة التىافسية.
حيث عىدها تٍتـ الهؤسسة بتفعيل العلبقة بيىٍا وبيف هوظفيٍا بتقديـ الهساعدات اللبزهة والاٌتهاـ     

بصحتٍـ، هع توفير الهىاخ التىظيهي الهىاسب والذؼ يسودي تبادؿ  الثقة بيف أفرادي ، وتىهية وروح 
 وهعرفة آرائٍـ وكيفية توجٍٍـ ىحو الوجٍة الهطموبة والهشتركة.التعاوف، هع السعي ىحو دراسة اتجاٌاتٍـ 

 ورفع هعىوياتٍـ. بالإضافة إلى تشجيعٍـ لتقديـ الابتكارات الهبدعة لتأكيد التواصل وتحسيف الأداء    

 ٔظُ ٚع١بعبد عّبد شخظ١خ

 لذساد ر١ٕ٘خ أدٚاد

 ِٙبساد ف١ٕخ سؤ٠خ إعزشار١غ١خ

 ث١ئخ ث١ئخ

 اٌزفى١ش الاثزىبسٞ ٚاٌؼًّ الإثذاػٟ

 ِٕزظ اثزىبسٞ إثذاػٟ
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وبالتالي فكل ها يدعـ بً العاهل هاديا أو هعىويا، يدفعً ليحقق التقدـ ويساعدي عمى بىاء شبكة هف  
داؼ واحدة.الروابط                 والعلبقات الهوصولة بالثقة الهشتركة، سعيا ىحو تحقيق أٌ

تشكل الهؤسسة الهتكاهمة أسموب تواصل هع الهوظفيف، كإعطاء الهوجز العاـ عف طريق العهل    
 بشكل هباشر كأفراد في جهاعات بدلاوالصفقات الجهاعية التقميدية، بهعىى الوصوؿ إلى توحيد الهوظفيف 

هف أف يتـ ذلؾ هف خلبؿ ههثميٍـ، هع استخداـ أساليب تضهيف الهوظفيف هثل دوائر الجودة أو 
هجهوعات التىهية والتحسيف، وزيادة الهروىة في إعدادات العهل، بها في ذلؾ الهٍارة الهتعددة لتوفر 

مهوظف الذؼ يهثل ف ليوفر الأها لاتفاؽلهوارد البشرية الهصاحب أحياىا الاستخداـ الأكثر فاعمية في ا
ر العهاؿ، بالإضافة إلى تأكيد روح الفريق وتىاغـ البىود والظروؼ لجهيع الهوظفيف، حيث يرػ بورتر  جوٌ

 قيادة التكاليف إدارة إستراتيجيةأف الإبداع والجودة وقيادة التكاليف تتطمب التزاـ الهوظفيف، بيىها تؤهف 
أو  الأىظهةإليٍا بدوف اتحاد ودوف تجهع هجهوع هف يؤهف بٍا الكثير هف الإدارات أىً يهكف الوصوؿ 

   1حتى هجهوع هف الهؤسسات.
وكذلؾ توفر لٍـ خدهات تعزز تواصمٍـ والتزاهٍـ بخمق روح الولاء بيف الهوظفيف، وتعزيز العلبقات    

ـ وتوفير لٍـ خدهات طبية، والسكف  الاجتهاعية البيىية، ليس ٌذا فقط بل يتعدػ ذلؾ بالاٌتهاـ بأسرٌ
  الهىاسب، ووسائل الىقل، وهختمف التسٍيلبت الهىاسبة.     

 علاقة التسويق الداخمي بمتطمبات تحقيق القدرة التنافسية9المطمب الثاني9
بعد هف أبعاد الهيزة التىافسية هع التسويق سوؼ يتـ التطرؽ في ٌذا الهطمب بتبياف علبقة كل    

ذا كها يمي:  الداخمي، وٌ
 علاقة التسويق الداخمي بتحقيق التجديد9الفرع الأول9 

التجديد في الهؤسسة ليس ٌبة ولا يهكف أف يكوف كذلؾ، وهع ذلؾ فاف الهؤسسات التي استطاعت  إف    
ذا يعىي أف أف تحقق التجديد في عهميتاٌا وخدهاتٍا حققت الكثير ه ف الهزايا في البقاء والىهو. وٌ

 الهؤسسات يجب أف تبذؿ جٍودا هف أجل الإيفاء بالهتطمبات أو الحاجات الأساسية لمتجديد.
فإىٍا بحاجة إلى الهبتكر والهبدع )الفرد، والفريق(، وهشاركة  واستهراريولكي تستطيع أف تأتي بالتجديد     

الجهيع في الجٍد الابتكارؼ. ولكي تحقق ذلؾ لابد هف أف يتوفر فيٍا الهىاخ الهلبئـ لمتجديد. ولاشؾ في 
أف ٌذا الهىاخ ٌو حصيمة لعواهل هادية وهعىوية واسعة تجعل الهؤسسة ٌي الحاضىة الحقيقة لتوليد 

يٍا ودعهٍا، هف أجل تحويمٍا إلى هىتجات وخدهات وعهميات جديدة. ويقف التسويق الداخمي الأفكار وتبى
في هقدهة العواهل التي تحافع عمى الهبتكريف في الهؤسسة حيث يقوـ بتقديـ الحوافز الهادية والهعىوية 

لفكرؼ لمهؤسسة في ذيف يهمكوف الهعرفة والخبرة الأكثر كثافة وبذور الابتكار وكل ها يهثل رأس الهاؿ الم

                                                 
1

، ص 2008ث١خ، ِظش، ، ِغّٛػخ ا١ًٌٕ اٌؼش1"، رشعّخ: إ٠ٕبط اٌٛو١ً، طالإداسح الإعزشار١غ١خ ٌٍّٛاسد اٌجشش٠خ دٌٍه ٌٍؼًِّب٠ىً آسِغزشٚٔظ، " 

 . 221-220ص 
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حيث تهثل الحوافز الطريقة الأكثر  بعدي الخاص بالأفراد الذيف يهتمكوف القدرة عمى خمق الهعرفة الجديدة.
تهاـتأثيرا في إرساؿ إشارات ذات دلالة لكل العاهميف عمى  والهبتكريف. وهف  بالابتكارالهؤسسة  اٌ
وكذلؾ هكافأة الذيف لـ يصموا إلى  الابتكاري الضرورؼ أف تكوف ٌذي الحوافز هوجٍة لهكافأة الىجاح ف

ذي السهة في الحوافز ٌي التي تعوّؿ عميٍا لتكوف الهؤسسة هيداىا فعالا وخلبقا  ىتائج عمى هحاولتٍـ وٌ
   1.للببتكار

هية لا     تقل عف التحفيز فهف خلبلً تىهى أفكار العهاؿ وتتطور  طبعا دوف أف ىىسى لمتدريب أٌ
شكل ابتكارات عمى الخدهات الهقدهة هف طرفٍـ، وكذا بقية أبعاد التسويق الداخمي للؤحسف لتجسد في 

 .   ، وتتهيز الهؤسسة بذلؾتعهل هعا لتعزز التجديد فتتعزز الهيزة التىافسية
 علاقة التسويق الداخمي بتحقيق متطمبات الجودةالفرع الثاني9 

تهاـ الهىظهة بتحسيف جودة الخدهات الهقدهة أصبح ضرورة هطمقة لٍا، حيث يعتبر حجر الأساس      اٌ
ا وهصدر تدعيـ قوتً، ولتحقيق ذلؾ لابد هف تزويد الأفراد العاهميف لديٍا بالهٍارات والقدرات  لبىاء هركزٌ

ا، والعهل عمى تصهيـ براهج تدر  يب هكثفة وتىفيذٌا بٍدؼ الهطموبة بالعهل عمى تىهية كفاءاتٍـ وتطويرٌ
الرفع هف أدائٍـ وسط هىاخ ودعـ تىظيهي يسودي التعاوف والتشارؾ وروح عهل الفريق، وبٍذا تترسخ لديٍـ 
قوة الهسؤولية وحهاسة اتخاذ القرار)الهقصود ٌو إحساس الهوظف اىً جزء لا يتجزأ هف الهىظهة وبالتالي 

وقت الهىاسب( في الأوقات الهىاسبة. بالإضافة إلى ذلؾ لديً الصلبحية )الىسبية( لاتخاذ القرار في ال
لتوازف الإدارة ها بيف القوة والرخاء وها بيف والعزـ التركيز عمى جواىب التشجيع والتحفيز الهادؼ والهعىوؼ 

.  والحزـ
يتجسد ٌدؼ التسويق الداخمي هف خلبؿ تحقيق الرضا  التوليفة الهتكاهمةوهف ٌذي وهف خلبؿ ٌذي      
وعميً يتحقق ها تـ ذكري في بداية يفي والولاء لدػ الهوظفيف، كها تزيد ثقتٍـ بأىفسٍـ وبهىظهتٍـ، الوظ

الفقرة ويتـ فعلب  تقديـ خدهات يرغب فيٍا الزبوف الخارجي باستهرار، وبٍذا يتحقق هبدأ تبادؿ الهىافع 
     هابيف الزبوف الداخمي والزبوف الخارجي بىجاح. 

 علاقة التسويق الداخمي بتحقيق متطمبات الكفاءة الفرع الثالث9 
بالهورد البشرؼ الكفؤ وذلؾ لدوري الفعاؿ في ضهاف  21لقد تزايد الاٌتهاـ بشكل كبير هىذ بداية القرف     

بقاء الهؤسسات وتحقيق الىهو والتطوير فيٍا، خاصة في ظل تزايد درجة التعقيد في بيئة الأعهاؿ وحدوث 
الهعموهات والاتصالات وىظـ العهل، حيث أصبح الهورد البشرؼ الكفؤ هف تكىولوجيا  تغيرات هتسارعة في

ـ العواهل التي تساٌـ في تحقيق الىجاح والتهيز التىافسي لهىظهات الأعهاؿ الحديثة حاليا وهستقبميا.  أٌ
الداخمي  وفي إطار ها سبق سوؼ يتـ تىاوؿ دور الهورد البشرؼ بعدها تطبق عميً هتطمبات التسويق    

ي:  في تحقيق التهيز التىافسي وخمق القيهة الهضافة هف خلبؿ العىاصر التالية وٌ
                                                 

1
 ثزظشف.  198_197، ص ص 2003، داس ٚائً، الأسدْ، 1ط إداسح الاثزىبس"اٌّفب١ُ٘ ٚاٌزغبسة اٌؾذ٠ضخ""،ٔغُ ػجٛد ٔغُ، " 
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 هحددات القدرة التىافسية لمهؤسسات الخدهية في بيئة الاقتصاد الهعرفي:
إف هصير الهؤسسات الخدهية في عالـ اليوـ وها تحققً ها أرباح وىتائج يتوقف عمى ها يتوافر   

تىافسية، وحتى يهكف التعرؼ عمى هحددات القدرة التىافسية لٍا في بيئة الاقتصاد لديٍا هف قدرات 
 الهعرفي فإىىا سوؼ ىقوـ بهىاقشة العىاصر التالية:

هفٍوـ القدرة التىافسية: يقصد بٍا هجهوعة هف العىاصر الهتكاهمة التي تشتهل عمى الهٍارات   . أ
ى الإدارة إلى استغلبلٍا والتىسيق بيىٍا لتحقيق قيهة البشرية والتكىولوجيا والهوارد الهادية والتي تسع

 Competitorوتهيز واختلبؼ عف الهىافسيف  Customer Valueوهىفعة أعمى لمعهيل 

Differentiation. 
ويرػ العديد هف الباحثيف أف القدرات التىافسية تهثل الجٍود والإجراءات الابتكارية والتطورية    

اعدٌا في الحصوؿ عمى حصة تسويقية أعمى والتخفيف هف آثار التي تهارسٍا الهؤسسة وتس
 الهىتجات البديمة وا عاقة دخوؿ هىتجيف جدد في ىفس الصىاعة.

ـ ىهاذج القدرات التىافسية وتشهل:   والشكل التالي يهثل أٌ
 

 9  أىم نماذج القدرات التنافسية( يهثل20الشكل رقـ )

 
 
 
 
 

 .217، ص 1101مراجع ادارة الأعمال، مصر، ، "الاتجاىات الحديثة في إدارة الأعمالالمصدر9 سيد محمد جاد الرب، "

 
 
 
 
 

نماذج 
القدرات 
 التنافسية

  Qualityاٌغٛدح اٌؼب١ٌخ فٟ اٌّٛاسد اٌجشش٠خ ٚإٌّزغبد 

   Speedاٌغشػخ فٟ رٕف١ز ثشاِظ الإٔزبط 

  Flexibilityٔظُ اٌزشغ١ً اٌّشٔخ 

 Supplier Managementإداسح اٌؼلالخ ِغ اٌّٛسد٠ٓ 

  Careاٌؼٕب٠خ ثبٌؼّلاء ٚرٍج١خ اؽز١بعبرُٙ 
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 الهتكاهل لهحددات تىهية القدرات التىافسية لمهؤسسة: الىظاـ - ب
لاشؾ أف الهىافسة للبستحواذ عمى أكبر قطاع هف السوؽ أصبحت ٌي السهة السائدة في    

التىافسية ٌو التحدؼ الأكبر للئدارة خاصة في ظل ، حيث أصبح البحث عف الهزايا 21القرف 
 العولهة والتطورات الهعاصرة في تكىولوجيا الهعموهات.

وحتى يتحقق التهيز التىافسي لمهىظهة بشكل يسهح لٍا بالدخوؿ في السوؽ الهستٍدؼ وتحقيق    
هٍا: هدػ سيطرة الهؤسسة ع مى عىصر التفوؽ والاستهرار فإف الأهر يتوقف عمى عدة عىاصر أٌ

التكاليف، وهدػ توافر إهكاىية البحث والتطوير، هدػ استيعاب الهؤسسة لمتطورات التكىولوجية 
فوؽ  الهتزايدة، وهدػ وصوؿ الهؤسسة إلى هصادر الهعموهات عف السوؽ والعهلبء والهىافسيف، و

 إبتكارية هتهيزة. كل ذلؾ اهتلبؾ الهؤسسة لهوارد بشرية ذات قدرات إبداعية و
سبق فإىً يهكف توضيح الىظاـ الهتكاهل لهحددات تىهية القدرات التىافسية  وفي ضوء ها   

لمهؤسسة في بيئة الاقتصاد الهعرفي هف خلبؿ توافر إدارة فعالة قادرة عمى التكيف هع التحديات 
يهتمؾ قدرات  الابتكار الإدارية والتكىولوجية الهعاصرة، وتجسيد عىصر بشرؼ قادر عمى الإبداع و

هعرفية هتهيزة، وتشكيل فرؽ عهل فعالة قادرة عمى الإدارة الذاتية، يساىدي ىظـ فعالية لتكىولوجيا 
، بالإضافة هجهل التجٍيزات والأصوؿ الهادية التي تدعـ الأصوؿ والاتصالاتالهعموهات 

    1الهعىوية وتساٌـ في زيادة القيهة الهضافة لمهورد البشرؼ الفعاؿ.
ت التىافسية لمهؤسسة تتحدد هف خلبؿ القدرات البشرية الىاتجة هف العاهميف وعميً فإف القدرا   

الذيف يهتمكوف هٍارات وخبرات هتىوعة وقدرات هعرفية هتهيزة، بالإضافة إلى القيادة الفعالة، هع 
تفعيل القدرات الهعموهاتية والتكىولوجية الىاتجة عف توافر ىظاـ فعاؿ لمهعموهات والاتصالات في 

 ة.الهؤسس
ٌذا وتتحدد هف خلبؿ القدرات التىظيهية الىاتجة عف توافر ٌياكل تىظيهية هرىة تستطيع    

التفاعل هع البيئة الهحيطة، وتوفير قدرات إىتاجية ىاتجة عف تقديـ هىتجات تتوافر فيٍا هعايير 
ة طويمة وهواصفات الجودة العالهية، وربطٍا بالقدرات التسويقية الىاتجة هف إقاهة علبقات ٌيكمي

 هع العهلبء. الأجل
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إف تىهية القدرات التىافسية لمهؤسسة تعتهد عمى وجود ىظاـ هتكاهل هف الأصوؿ الهادية    
عف أؼ هىٍا،  الاستغىاءالهمهوسة والأصوؿ الفكرية والهعىوية غير الهمهوسة، حيث لا يهكف 

فالهؤسسة الىاجحة القادرة عمى التفوؽ والتهيز عف الهىافسيف ٌي الهؤسسة القادرة عمى إحداث 
 التىسيق والتوازف بيف الأصوؿ الهادية والأصوؿ الفكرية.

كها أف الهوارد البشرية ذات القدرات الإبداعية والتي تهثل رأس هاؿ فكرؼ تعتبر ٌي العىصر    
لمهؤسسة، حيث أف الطاقات الذٌىية في الهؤسسة  الخدهية  القدرات التىافسية الأساسي في تكويف

ٌي هصدر الهعرفة وأساس القدرة الإبتكارية وتحويل الأفكار إلى هىتجات وخدهات ترضي 
العهلبء، كها أف كل عىاصر وهصادر تكويف القدرة التىافسية تشترؾ في اعتهادٌا عمى العىصر 

 البشرؼ .
هف خلبؿ العديد هف الهعايير والهؤشرات هىٍا الىهو الهتزايد في  التىافسيةالقدرات ويهكف قياس    

أعمى هف الهىافسيف وتحقيق هستويات أعمى  الاستثهارالحصة السوقية، وتحقيق هعدؿ عائد عمى 
  1لرضا العهلبء.

 علاقة التسويق الداخمي بالاستجابة لحاجات الزبائن9الفرع الرابع9 
بحاجات وهتطمبات الزبائف بأسموب راؽ، وهعاهمتٍـ هعاهمة حسىة وعىاية شديدة بالتركيز  إف الاٌتهاـ    

عمى الحفاظ بالوقت الهحدد، والتسريع في هعاهلبتٍـ بطرؽ هتطورة، لتترؾ لديٍـ اىطباعا جيدا حياؿ ذلؾ 
ف عف ية الهطاؼ رضا الزبو هها تجعمٍـ يترددوف عمى هؤسستٍـ لتمقي خدهاتٍـ ويجسد ٌذا في ىٍا

الهشتركيف هعٍا فتصبح لديٍا اكبر حصة سوقية واكبر رواج  أوعدد الهتعاهميف  يزدادالهؤسسة، وبٍذا 
 سهعة لٍا. لأحسف
وبالتالي لا يكوف ذلؾ إلا هف  خلبؿ هقدـ الخدهة الذؼ ٌو عمى اتصاؿ هباشر وتفاعل حار هع     

 ولد الإيجاب أو السمب(.الزبوف الخارجي ) علبقة الزبوف الداخمي بالزبوف الخارجي ت
و الأكثر هعرفة ودراية بها يحتاجً الزبوف الخارجي فيتحقق رضاي     ، وقد فٍو يهثل كياف الهؤسسة وٌ

تحسيف كفاءة الزبوف الداخمي الذؼ حقق رضا الزبوف الخارجي بتطوير  إهكاىيةأثبت التسويق الداخمي 
والتواصل الدائـ، ليبقى ىهو الهؤسسة وبقائٍا وهف ثـ هها يجسد الثقة الهتبادلة قدراتً وتحسيف هٍاراتً، 

ا.         تهيزٌ
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 التنافسية9 ةز الميز التغيير الذي يجسده التسويق الداخمي يعز   المطمب الثالث9
لمقدرة التىافسية شقيف. أها الأوؿ فٍو قدرة التهيز عمى الهىافسيف، في الجودة و/أو السعر و/ أو      

خدهات ها قبل البيع وها بعد البيع، وكذا في الابتكار والقدرة عمى التغيير السريع  توقيت التسميـ و/ أو
الفاعل. وأها الثاىي فيتهثل في القدرة عمى هغازلة جاذبية لمعهلبء تٍيئ وتزيد رضائٍـ وتحقق ولاءٌـ. 

قيق الهيزة والشقيف يصباف في تح ولاشؾ أف الىجاح في الشق الثاىي هتوقف عمى الىجاح في الشق الأوؿ.
 التىافسية.

وكمها كاىت بيئة الأعهاؿ الهؤسسة تىافسية، وجب عميٍا أف تتسمح الإدارة بسبل خمق وتحسيف القدرة     
التىافسية. لاسيها وأف هىظهاتىا ستخوض هىافسة هتزايدة لف تكوف تقميدية بل ستستخدـ بٍا أسمحة أؼ 

هؤسساتىا ويتدرب عميٍا هديروىا والعاهموف الذؼ يسعى اليً استراتيجيات تىافسية هؤثرة يتعيف أف تتزود بٍا 
التسويق الداخمي . وفيها يمي عرض لبعض الأهثمة الهعاصرة لهجالات تغيير التسويق الداخمي بٍدؼ 

 خمق وتعزيز القدرة التىافسية.
 (    Time-Based Competitionالتنافس بالوقت9 )أولا9 

في اختصار الوقت بيف كل ابتكار وتقديـ لهىتج جديد، واختزاؿ دورة إىتاج  حيث يتبارػ الهتىافسوف     
وتقديـ الهىتج، وتسميـ الهىتجات في التوقيتات الهتفق عميٍا دوف تأخير ليس ذلؾ فقط بل في التوقيتات 

داؼ التسويق الداخمي.   .الخارجييفالتي يحددٌا العهلبء  ـ أٌ ذا هف أٌ  وٌ
 التنافس بالجودة9 ثانيا9 

تتحقق الجودة عىدها يىجح الهىتج في تصهيـ وتىفيذ وتقديـ هىتج )سمعة أو خدهة( تشبع حاجات     
وتوقعات العهيل الهعمىة وحتى تمؾ التي لـ يفصح عىٍا. لذلؾ يقدـ الهبتكروف عقولٍـ في عديد هف 

ا يهكف أف يجعمً وه -الذؼ درسوي جيدا-الهؤسسات الهتهيزة لتخيل ها يهكف أف يحمـ أو يفكر بً العهيل
أكثر رضا في استخداهً لمسمعة أو إفادتً في الخدهة. وتعد الجودة بلب شؾ سلبحا تىافسيا فعلب، ولف 

 يهاىع عهلبء كثيروف في أف يدفعوا أكثر ليىقموا هىتجات أرفع جودة أو أكثر اىسجاها هع توقعاتٍـ. 
الذؼ يتبىاي التسويق الداخمي كمها ظٍرت عدة هقوهات لمتغيير  -بدوري–ويتطمب التىافس بالجودة    

الحاجة لٍا هثل: اختيار وتدريب وحفز قوػ عاهمة تىجح في الأداء الهتهيز القائـ عمى الابتكار، تبىي 
 هفٍوـ التحسيف الهستهر تحت هظمة إدارة الجودة الشاهمة.
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 ( Cost Leadershipالتنافس بالتكمفة9 )ثالثا9 

لمتكاليف، اها كسلبح تىافسي، فلب يهكف تحديد أسعار تىافسية دوف ضبط هستهر تمعب التكمفة دورا ٌ    
أف تكوف القائدة أو الرائدة بيف هىافسيٍا بىفس الصىاعة أو  تسعىت الهتهيزة حتى أف كثيرا هف الهؤسسا

 الىشاط في خفض عىاصر التكمفة.
هكاىيات لإحداث تغيير       يىاسب بيئيتٍا الداخمية والخارجية هف وعميً فإف الهؤسسة تحتاج إلى وقت وا 

 أجل تحقيق البقاء والىهو وسط بيئة تتصف بالتغيير الهستهر في هختمف الهجالات.
هياديف بهختمف السبل لتثبت وجودٌا، واتخذت عدة عدة  الخوض في ولذلك حاولت ىذه المؤسسات    

ٌو اتخاذ الهورد البشرؼ  وهحور ذلؾ التهيزالجودة(،  الوقت، أو هىاحي بٍدؼ تحقيق التهيز )التكمفة، أو
ذا ها تكمـ  قوة تىافسية دائهة وفريدة بعدها تـ تطبيق عميً ههارسات التسويق الداخمي الهذكورة سابقا، وٌ

، والذؼ أوضح وأكد ضرورة تجسيد التسويق الداخمي في 1995( Jeffrey Pfefferعىً جيفرؼ فيفرر )
وذلؾ بالاستعاىة بإدارة الهوارد البشرية، والتي تهثل الههارسات الهؤسسة وههارستً عمى الهوظفيف، 

الىاجحة لتجعل هىً هوظفا كفؤ يهتمؾ هٍارات وهعارؼ تولد لً الأفكار الإبداعية و الإبتكارية، وليقدـ 
 الخدهات وبجودة عالية وبتكمفة هىاسبة. أفضل
ـوهف      لهعتهد عميٍا التسويق الداخمي الأهاف الهوارد البشرية وا إدارةالههارسات التي تطبقٍا  أٌ

عف توفير قدر كاؼ هف العهل،  الهسئولةٌي  إدارتٍاالوظيفي الذؼ يضهف بقاء العاهل في الهؤسسة لاف 
ولأف الخوؼ هف فقداف الوظيفية ٌو أسوأ أىواع التحفيز، لأف العاهل الذؼ يعهل تحت تٍديد فقد الوظيفة 

 12وظيفتً، كها أف التحرر هف ٌذا الخوؼ يطمق قدراتً الكاهمة. وقت حفاظا عمى أطوؿاو يبقى هتهسكا 
الهوظفوف، حيث أف الإجراءات  الاختيارلكف لاىىسى أىً قبل الأهاف الوظيفي لابد هف أف ىحسف     

 الالتحاؽالهصاحبة للبختيار تضفي جوا هف الاحتراـ والثقة بالهؤسسة، فيشعر الهوظف بأف ىجاحً في 
 شرفا كبيرا صعب الهىاؿ. بٍا يعتبربالعهل 
تعطي، فإذا أردت أف تحصل عمى هوظفيف عمى هستوػ عاؿ  عمى قدر ها يعتهدالاختيار  وأساس    

وأف تحافع عميٍـ، عميؾ أف تكافئٍـ بها يستحقوف، فالأجور العالية تجذب عددا هف العاهميف وتعطي 
ف الأجور الهىخفضة ترفع التكاليف ولا ، وعمى عكس ها يظف الكثيروف، فإللبختيارالهؤسسة هجالا أوسع 

لا فإىٍـ  تخفضٍا. كها يجب أف تقر الهؤسسة في جزء هف العائد الذؼ يساٌهوف في تحقيقً لهؤسستٍـ، وا 
                                                 

  
1
 Jeffrey Pfeffer   ,”Producing sustainable competitive advantage through the effective management of people”, Reprinted 

from 1995, Vol. 9, No. 1 
2
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لذا يجب أف تعتبر الحوافز عف هدػ هساٌهتٍـ في تحقيق عائد  سوؼ يحبطوف وتقل إىتاجيتٍـ.
ثارا سمبية عمى روح الفريق لهدػ القصير، لكف لٍا آتثهر في ا قد الفرديةالهؤسسة، عمها بأف الحوافز 

  وتؤدؼ إلى تىافس وعدـ التعاوف، لذا يفضل أف تقوـ الحوافز عمى أساس أداء الفريق لا عمى أسس فردية. 
وكذلؾ سبب جعل الهورد البشرؼ قوة تىافسية تتهيز بٍا الهؤسسة ٌو اهتلبكً جزء هف الأسٍـ هها     

التقميدؼ بيف العهالة ورأس الهاؿ، ويحهي الشركة عمى الهدػ الطويل هف هحاولة  الصراعيقمل ذاؾ هف 
كذا يتحوؿ شعور العاهميف هف اجراء إلى هلبؾ.  الهىافسيف الاستيلبء عميٍا بشراء أسٍهٍا الهتداولة، وٌ

ذا يخوؿ لٍـ الحق في الهشاركة في الهعموهات، حيث أف الهعموهات الهتعمقة بالتكمفة وال     عائد تهكف وٌ
دافٍـ وتحسيف آدائٍـ، ويخشى كثير هف الهديريف فقداف ىفوذٌـ إذا شاركٍـ العاهموف  العاهميف هف هعرفة أٌ
في الهعموهات، رغـ أف هشاركة الجهيع تعىي هسئولية الجهيع. هها يدفع بٍـ لمحرص أكثر والتوجً ىحو 

ح والتهيز. ولقد وجد أف الهؤسسات الذؼ يعتبر الطريق الصحيح لمىجاالهشاركة في اتخاذ القرارات 
يراي هىاسبا هف قرارات في هواجٍة ها يتعرض  الىاجحة تعتبر العاهل هديرا في هوقعً، وتهكىً هف اتخاذ ها

لً هف وهواقف، كها أف الهشاركة تزيد الرضا الوظيفي والإىتاجية. وقد ثبت أف استقلبلية الوظيفة ٌي هف 
هية، لذا يجب الت بالٍيكل  الاٌتهاـركيز عميٍا عىد إعادة توصيف الوظائف بدلا هف أكثر الأبعاد أٌ

    1 والتىسيق فقط، كها كاف الحاؿ في السابق.
كها تـ إبراز أف فرؽ العهل تحقق وظيفتي الرقابة والتىسيق وتوفر هيزة الاستقلبلية الهطموبة في الوقت     
العهل داخل هجهوعات، ٌذا بالإضافة إلى أف . ولأف الإىساف كائف اجتهاعي بطبعً، فٍو يفضل ىفسً

 فريق العهل يحدد شكل وىوع العهل الهقبوؿ، هها يؤثر إيجابيا عمى إىتاجية الفرد داخل الهجهوعة.
هكاىية تىقمٍـ هف هكاف لآخر يزيد      كها أضاؼ جيفرؼ أىً لها تسهح الهؤسسة لمعهاؿ بتىويع عهمٍـ، وا 

وهختمفة، حيث أف التىوع ٌو أحد الأبعاد الهٍهة والأساسية التي ذلؾ هف خبرتٍـ وكسب هعارؼ جديدة 
ذا يسهح لٍـ بتغيير وتيرة العهل وكسر الروتيف ويزيد هف الاتصاؿ  تهس كيفية استجابة العهاؿ لعهمٍـ، وٌ
الداخمي البيىي، هها يشجع المقاءات ويفتح هجاؿ الإبداع والتحسيف الهستهر ويعزز الأهاف الوظيفي لٍـ، 

ذا  كمً يساىد ويصب في هحور تجسيد التدريب الهتىوع. وٌ
و أشار إلى تطبيق هبدأ الهساواة بيف أفراد الهؤسسة ليشعر الكل أىً عىصر هٍـ داخل الهؤسسة هها     

داؼ الهؤسسة عمى سبيل الهثاؿ  ، ويمغي كليزيد ذلؾ التزاهٍـ الوظيفي الحواجز التي تحوؿ بيىٍـ وبيف أٌ
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تىاوؿ الأكل واحدة،  أهاكف، وجعل السيارات، وكذا توحيد الهلببس الخاصة بالهؤسسةف توقيف كاتوحيد أه
ا هف وسائل إلغاء التفرقة  لغاءوغيرٌ ، ليزيد التواصل بيف الهستويات إلى حد كبير بواسطة الأىاصيغة  وا 

ذا ها يجسدي التسويق الداخم  الهيزة التىافسية. ي ليثبتالتفاعل وتبادؿ الأفكار، وٌ
مى الرغـ هف أف قضية ضغط الأجور ٌي الأكثر تأثيرا عمى العهل أكثر هف هوضوع دافع وع    

الحوافز، لأف الحوافز قد تكوف فردية أو جهاعية، أها الأجور فٍي فردية تخص كل شخص عمى حدا، 
هاؿ، فلببد هف تقميل الفوارؽ الشاسعة بيىٍـ، ولتتكوف قاعدة رضا وظيفي هتيىة وتجسد ثقافة قوية لدػ الع

هية  هية الحوافز داخل الهؤسسة )بدرجات هختمفة، أو بىسب هتفاوتة(. دوف أف ىىسى أٌ لكف ٌذا لا يىفي أٌ
الترقية داخل الهؤسسة التي تشجع بقاء العهاؿ داخل الهؤسسة لأىٍا تٍتـ بٍـ وتستٍدفٍـ وتستقطبٍـ 

ـ هخزوف هٍارات لٍا، وبالتالي عميٍا الاحتفاظ بٍـ ورعايتٍـ  ـ الهيزة باعتبارٌ عمى الهدػ البعيد باعتبارٌ
التىافسية الدائهة والفريدة والتي يصعب تقميدٌا، إذا ها خططت لٍـ جيدا ورهت بأٌدافٍا إلى الأجل 

ذا هاتخطيط إستراتيجي جالطويل ب ، والعهل بهعايير يكوف ضهف الأخذ بالرؤػ طويمة الهدػ يد وهحكـ، وٌ
و عىصر حاسـ في ويخدهٍا كل وظائف الهؤسسة دقيقة لقياس الأداء لأف ٌذا الأخير يهس لعهمية ا، وٌ

، وعمى وجً الخصوص إىتاجية الهورد البشرؼ العاهل التي تهارس عميً ههارسات التسويق الإىتاجية لٍا
                                  ليىعكس ذلؾ عمى تهيز الهؤسسة عف هىافسيٍا.  أدائًالداخمي، والٍدؼ هىٍا ٌي الرفع هف هستوػ 
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 خلاصة الفصل9 
أىً ، فإىً تبيف تـ طرحً في الفصل الثاىي والذؼ وضح عدة جواىب ذات الصمة بالهوضوع هف خلبؿ ها

لا يهكف لمهؤسسة أف تبقى في وسط بيئة تعجٍا هجهوعة هف الهتغيرات التي تكوف في صالحٍا وفي غير 
، والهتهثمة في الفرص والتٍديدات، وبٍذا لابد لٍا أف ترسـ إستراتيجية هحكهة فتىاؿ بٍا الريادة صالحٍا

والاستغلبؿ لإهكاىياتٍا والاستثهار فيٍا خاصة في هواردٌا الههيزة والتفرد، ولا يكوف ذلؾ إلا بالاٌتهاـ 
هٍا هواردٌا البشرية هرتبة هرتفعة خاصة إذا أٌُتـ بٍا  والتي هف شاىٍا أف تجسد هزايا تىافسية هف ،وهف أٌ

جيدا. وهف ٌذا الهبدأ ىجد أف التسويق الداخمي يعزز ويدعـ ٌذي الفكرة باعتبار الهورد البشرؼ زبوىا داخميا 
ثـ  عميً فإف عهمية جذبفٍو الههثل الرئيس لتقديـ خدهاتٍا بشكل يعكس هكاىتٍا السوقية. و  ،لمهؤسسة

هف ثـ تكويىً وتدريبً وتحفيزي هاديا وهعىويا، بالإضافة إلى دعهً و  ،اختيار فتوظيف الهورد البشرؼ 
تعكس تجسيد كفاءة عالية، وتقديـ خدهات ذات جودة راقية ويتخممٍا  تىظيهيا في وسط هتىاسق وهتكاهل

التجديد الههيز، هع إضفاء عاهل الهروىة الفعالة في كيفية التوفيق هع الزبوف الخارجي، وبٍذا تتجسد 
تىافسية والتي تـ التطرؽ إليٍا في ٌذا الفصل ىظريا، أها تطبيقيا وخاصة في الجاىب الهيداىي الهيزة ال

             فسيتـ إثباتً في الفصل الثالث اىطلبقا هف ىهوذج الدراسة.  



 

 

 

  ثالثالالفصل 

 الدراسة الميدانية 
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 تمهيد:
في قطاع الخدمات وما تمخض عنو مف إنتاج خدمات متنوعة ومتجددة  تطورا ميولا يشيد العالـ اليوـ

 تدفع بالمؤسسات أف تغوص في حدة المنافسة لنيل أكبر حصة سوقية ممكنة وبجدارة.
ىذا مف جانب عاـ أما مف الجانب الخاص أؼ عمى مستوػ الجزائر والذؼ ىو محل الدراسة الحالية 

في ىذا الجانب، وبوجو التخصيص قطاع الاتصالات لميواتف النقالة والذؼ عرؼ ىو الآخر تطورا معتبرا 
كونة لو مع حيث حاولت ىذه الدراسة أف توضح واقعو، ومف يحقق الميزة التنافسية مف المؤسسات الم

 :حيثيات ىذا الفصل كالآتي ، ىذا ونقاط أخرػ سيتـ عرضيا مف خلاؿالأسباب الدافعة لذلؾ أىـإظيار 
       المبحث الأوؿ: التعريف بمؤسسات قطاع الاتصالات الجزائرية "موبيميس، أووريدو، جيزؼ"  

 الإطار المنيجي لمدراسة الميدانية المبحث الثاني:
 اختبارات الصلاحية والنتائج الديموغرافية والوظيفية  المبحث الثالث:
 مناقشة نتائج الاختبار المبحث الرابع:
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 ووريدو، جيزي"الاتصالات الجزائرية "موبيميس، أ المبحث الأول: التعريف بمؤسسات قطاع
الوطني، والذؼ مر بعدة مراحل تخممتيا بعض  الاقتصادعاملا ىاما في  يعتبر قطاع الاتصالات الجزائرية

المطبات والتي عرقمت سيره، ثـ بعد ذلؾ عرفت طريق النور لتخوض مؤسسات ىذا القطاع منافسة كبيرة 
المستيمؾ النيائي باعتباره المحقق لمميزة التنافسية وفق  إرضاءلتثبت كل واحدة جدارتيا في السوؽ نحو 

، ومف خلاؿ ىذا المبحث سيتـ تعريفيا مف بناء عمى حقائق رسمية وموثقة ،راىا مناسبة لويالمطالب التي 
    خلاؿ مضموف مطالبو وىي كالآتي:   

 مؤسسة موبيميستقديم المطمب الأول: 
بيدؼ تحديد العناصر اليامة المكونة لمميزة التنافسية ليا  سيتـ التعرؼ عمى كل مؤسسة عمى حدة    

 حسب أبعاد الدراسة المتبناة. 
 تعريف مؤسسة موبيميس الفرع الأول:

كانت شركة اتصالات الجزائر المؤسسة الأولى في سوؽ الاتصالات الجزائرية تحت اسـ المؤسسة      
الوطنية لمبريد والمواصلات، نشأت شركة اتصالات الجزائر في بداية الألفينيات حيث تـ انشاؤىا مف 

كل مف المؤسسة العمومية الاقتصادية اتصالات الجزائر بيف  06/07/2003خلاؿ اتفاقية جماعية مبرمة 
 وفيدرالية البريد والمواصلات التابعة للاتحاد العاـ لمعماؿ الجزائرييف.

 100.000.000مميوف دينار جزائرؼ )مئة اتصالات الجزائر ىي مؤسسة ذات أسيـ برأسماؿ قدره     
لثابت، والحموؿ الشبكية لتحويل المعطيات تنشط في سوؽ الياتف ا %100وىي ممؾ لمدولة بنسبة  (دج

في السوؽ الاتصالات  الروادبالنسبة لمشركات والخواص، حيث تعد اتصالات الجزائر مف بيف والصوت 
 الجزائرؼ.

السمكية  والاتصالاتإلى فتح قطاع البريد  2000أوت  05المؤرخ في  03/2003عمد القانوف  وقد     
 1عمى ىذا الإجراء: واللاسمكية لممنافسة وما ترتب

أوكمت ليا ميمة _ تحويل وزارة البريد والمواصلات إلى وزارة البريد وتكنولوجيا الإعلاـ والاتصاؿ والتي 
 الضبط ووضع إستراتيجية قطاعية لتطوير تكنولوجيا الإعلاـ والاتصاؿ.

 سمطة الضبط لمبريد والمواصلات وىي مكمفة بتنظيـ السوؽ والسير عمى احتراـ قواعد المنافسة. إنشاء_ 
 _ تأسيس شركتيف مستقمتيف بريد الجزائر واتصالات الجزائر.

منحت الرخصة الأولى لمجمع أوراسكوـ لوضع شبكة لمياتف النقاؿ وتقديـ  2001_ في شير أوت 
 الخدمات المرتبطة بو.

                                                           
1
، "الإعلانات ودورىا في خمق أداء تسويقي فعاؿ "دراسة ميدانية في مؤسسات الاتصاؿ الجزائرية )موبيميس، جيزؼ، اووريدو(""بف ساعد فاطنة،   

 . 047_046، ص ص 4103_4102جامعة الجيلالي ليباس سيدؼ بمعباس، اطروحة دكتوراه في العموـ الاقتصادية، تخصص تسويق، 
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استفادت شركة الاتصالات الجزائر مف رخصة لتنظيـ نشاطيا لمياتف الثابت والنقاؿ  2002_ عاـ 
GSM  حيث أوكمت ميمة توفير خدمة  2003ودخمت الرخصة حيز التطبيق بدءا مف الفاتح جانفي

وتكنولوجيا الموروثة عف وزارة البريد  GSMالياتف النقاؿ لشركة اتصالات الجزائر باستعماؿ شبكة  
 والاتصاؿ. الإعلاـ

لمياتف النقاؿ في شكل  تمت عممية تفريغ شركة اتصالات الجزائر وانشاء " أ تي ـ" 2003_ في أوت 
رخصة ثالثة لمياتف النقاؿ تمنح لمجمع الوطنية تـ الحصوؿ عمى  2003شركة ذات أسيـ وفي ديسمبر 

 للاتصالات.
مؤسسة موبيميس تقترح  2004في أوت و موبيميس تدشف مركز خدمة المشتركيف،  2004_ في ماؼ 

موبيميس أوؿ شبكة تجريبية لخدمة تدشف  2004ديسمبر وفي خدمة الدفع المسبق "موبيميس بطاقة". 
 الياتف النقاؿ الثالث بالشراكة مع مؤسسة ىواوؼ الصينية لمتكنولوجيا.

وفي مارس   +MoBموبيميس خدمتي الانترنيت عبر الياتف تحت اسـ تقترح مؤسسة  2005_ فيفرؼ 
 موبيميس أوؿ وكالة تجارية ليا.تدشف مؤسسة  2005

 مميوف مشترؾ. 2موبيميس عمى تحرز مؤسسة  2005_ أفريل 
 نجاحا أخر بإحراز ثلاثة ملاييف مشترؾ.المؤسسة تحقق  2005_ سبتمبر 

ؼ فيفر  26في  قد اعمنت عف ذلؾملاييف مشترؾ و  5أعمنت موبيميس عف وصوليا إلى  2006جانفي  3
 عبر الرسائل القصيرة. 2006

وقامت سمطة  % 71،16تصل موبيميس إلى أحسف معدؿ تغطية وطنية بػ  2006فيفرؼ  15_ الأربعاء 
الضبط لمبريد والمواصلات السمكية واللاسمكية بتينئتيا عمى نتائج التغطية الجديدة لخدمة شبكة الياتف 

 سنوات مف تواجد موبيميس. 6النقاؿ لػ 
مارس  8دج( وذلؾ بيف المدة  2000_ 1000_ 500روجت عمى بطاقات التعبئة ) 2006مارس  8_ 
وفي أفريل مف  TOUAREGأفريل وتمت قرعة السحب عمى سيارتيف لمشتركي الدفع مف نوع  15 إلى

 دج. 200ػ السنة انطلاؽ بطاقة تعبئة جديدة بنفس 
التي تقدـ مميزات كثيرة لدفع  GOSTOإطلاؽ شريحة جديدة لزبائف الدفع المسبق  2006ريل فأ 18_ 

 دج. 100انطلاؽ بطاقة تعبئة جديدة بػ  2006جولية  10في و المسبق 
 9992762موبيميس نتائج جيدة ليصل عدد مشتركييا إلى مؤسسة  فقد حققت 2007سنة في أما _ 

 .% 96مشترؾ، ووصمت خلاؿ ىذه السنة إلى أحسف شبكة لمياتف النقاؿ بنسبة كبيرة بمغت 
أعمنت موبيميس عف منتوج جديد وىو الأنترنيت اللاسمكي باشتراؾ شيرؼ  2008_01_  23_ وفي 

 مف نفس الشير والسنة. 22، وفي "الانترنيت معؾ في كل مكاف"تحت شعار 
 .مشترؾ 10079500كاف عدد المشتركيف  2009_ أما سنة 
 مشترؾ.  9446774وصل عدد المشتركيف إلى  2010_ وفي سنة 
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براز أدائيا في الاقتصاد الوطني عمى       وعرفت المؤسسة عدة تطورات ومحطات حافمة في نموىا وا 
ة دىو متعامل يفرض نفسو في ع  2016موبيميس سنة النقالة إلى غاية اليوـ  اليواتفساحة متعاممي 
 1نقاط مف أىميا:

 تغطية وطنية لمسكاف؛
 وكالة تجارية؛ 120أكثر مف 
 بيع غير مباشرة؛نقطة  60000أكثر مف 
 ؛BTSمحطة تغطية  5000أكثر مف 

 أرضية خدمات ناجعة وذات جودة عالية؛
الإبداع الدائـ وتطوير لعروضيا ولخدماتيا المختمفة: قوسطو، سمكني، خدمة الرسائل القصيرة والصوتية 

MMS ضافة إلى كل خدمات التعبئة الإلكترونية: أرسمي، راسيمو، رصيدؼ، بطاقة التعبئة ا لخاصة وا 
 بالمكالمات الدولية لمشتركي الدفع المسبق. 

 مبادغ وأىداؼ مؤسسة موبيميس الفرع الثاني:
الجزائر و أوؿ متعامل لمياتف النقاؿ بالجزائر، موبيميس أقرت  اتصالاتفرع مف مجمع إنيا      

 .2003كمتعامل منذ أوت  استقلاليتيا
 2منيا: موبيميس بتفعيل جممة مف المبادغمؤسسة ت محيث قا
العمل مف أجل خمق ثروات وبعث التقدـ، وحماية مصالح المستيمؾ الجزائرؼ، بالاضافة الى مبدأ     

التضامف والنوعية والشفافية، وتحقيق روح الجماعة وزرع الأمانة، مع احتراـ الالتزامات، والتحمي بالأخلاؽ 
 ية وحقيقية.الحميدة، وزرع الإبداع بجودة عالية وبعمل متقف وبمصداقية عال

 منيا:  أهداف أساسيةتسعى موبيميس منذ نشأتيا إلى تحديد 
سيخ العمل ر تقديـ أحسف الخدمات، مع التكفل الجيد بالمشتركيف لضماف وفائيـ، العمل عمى ت    

، بالإضافة إلى التكفل الجيد بالمشتركيف لضماف وفائيـ، وتقديـ الجديد بما الإبداعالجماعي وتشجيع 
يتماشى والتطورات التكنولوجية وىذا ما مكنيا تحقيق أرقاـ أعماؿ ميمة وتوصيميا في وقت قصير، إلى 

 ملاييف مشترؾ.  10ضـ 
صورة ايجابية ب ظيورىاعمى موبيميس دوما مؤسسة ، تعمل والإبداعوباختيارىا وتبنييا لسياسة التغيير     

إلى التنويع  بالإضافةوىذا بالسير عمى توفير شبكة ذات جودة عالية وخدمة لممشتركيف جد ناجعة 
 والإبداع في العروض والخدمات المقترحة.

موبيميس أرادت التموقع كمتعامل أكثر قربا مف شركائيا وزبائنيا، ومازاد ذلؾ قوة شعارىا الجديد "أينما 
 كنتـ".

                                                           
1
 http://www.mobilis.dz/ar/apropos.php16/09/2016  .  

2
 Mobilis LE JOURNAL: 1 e r o p é r a t e u r d e t é l é p h o n i e m o b i l e e n A l g é r i e, pp 1-8. 

http://www.mobilis.dz/ar/apropos.php%202016/09/16
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ىذا الشعار يعد تعيدا بالإصغاء الدائـ، ودليلا عمى التزاميا بمعب دور ىاـ في مجاؿ التنمية     
المستدامة وبمساىمتيا في التقدـ الاقتصادؼ، بالإضافة إلى احتراـ التنوع الثقافي، لالتزاميا بتبنييا العمل 

 :ى قيميا الأربعةفي حماية البيئة وىذا بالرجوع إلالجماعي ومساىمتيا 
 الحيوية، والإبداع.الشفافية، الوفاء، 

 مؤسسة موبيميسمقومات نمو  :الفرع الثالث
موبيميس عمى فرض مكانتيا عمى الساحة التنافسية مف خلاؿ تجنيد شتى الوسائل مؤسسة عمل ت     

 المادية والبشرية والمعنوية لاكتساب الميزة التنافسية والحفاظ عمييا. 
مبدأ التحسيف المستمر والقياـ بالتجديد ة الشاممة بالعمل عمى إدارة الجودتطبيق في حيث أحسنت     

، ومعالـ والابتكار مع الإبداع في خدماتيا، وحسف استقباؿ زبائنيا طبعا مع فرض كفاءات عالية الأداء
يا والاستمرار في جذب زبائف جدد والعمل ماتيا ومنتجاتيا ورضا زبائنيا عنذلؾ تظير مف خلاؿ تنوع خد

 .الراقية بالجودة والنوعية إحاطتولابد مف لذلؾ بمبدأ التوجو نحو الزبوف لانو ىو محور اىتماميا 
التي ضماف مستوػ مقبوؿ مف الأداء التنافسي، يبقى مرىونا بمدػ صلابة المقومات التنافسية  إف     

ياىـ التنافسية، حيث تشكل ىذه المقومات قطب الصراع التنافسي يعتمد عمييا المتعامموف في بناء مزا
يتيا مف خلاؿ التركيز عمى الإستغلاؿ الأمثل ليذه المقومات سإلى تقوية تناف ATMبينيـ. لذلؾ تسعى 

 1كما يمي:
  مجموعة مف الموارد ومنيا: ATMوتمتمؾ   الايجابي لمموارد تنافسية أعمى، تفاعلالموارد: يضمف ال

الموارد المالية كونيا متعاملا وطنيا مكنيا مف تنويع مواردىا وتعدد مصادر تمويميا كالقرض السندؼ الذؼ 
منو لتمويل استثمارىا وتعزيز  %80لوحدىا مف  ATMطرحتو اتصالات الجزائر والذؼ استفادت 

قامت ىي بتطويره  قدو تتمثل في التجييزات الخاصة بشبكتيا أيضا وجد الموارد المادية و كما ت تنافسيتيا.
مركز تحويل، ومديرية عامة  20حيث أصبحت تحصي عددا مف الموارد المادية أىميا أكثر مف 

الناحية الوسطى، ناحية ورقمة، ناحية سطيف، ناحية قسنطينة، ناحية شمف، ناحية  مديريات جيوية )و 
نقطة بيع.، أما الموارد  60000وكالة تجارية، وأكثر مف  133(، و عنابة، ناحية وىراف، ناحية بشار

البشرية فتعتبر العنصر البشرؼ، وىو مصدر تفعيل الموارد المالية والمادية، حيث تستخدـ مؤسسة 
لتحقيق نجاحيا. ونظرا لمدور الحيوؼ والمحورؼ  ا مف الموظفيف الذيف يعمموف جاىديفموبيميس عددا كبير 

وـ عمى أنظمة تسيير حديثة، كما قامت بوضع تق بو المورد البشرؼ فييا كرست إجراءاتالذؼ يتحمى 
مشروع يقوـ عمى مبدأيف: تنمية الكفاءات المحورية والمؤىلات الفردية لمعنصر البشرؼ وترقية أساليب 

  الإدارة بالمشاركة وضماف سير الأعماؿ والوظائف بوتيرة حسنة.    
 بالنسبة لمموارد التكنولوجية فتمتمؾ موارد وفيرة مف التكنولوجيا الحديثة أىميا: أما

                                                           
1
"، رسالة ماجستير في العموـ الاقتصادية تخصص اقتصاد كمي، جامعة واقع وتحديات سوؽ خدمات الياتف النقاؿ في الجزائرشلالي محمد البشير،"  

    .062_061، ص ص 4104-4103تممساف ابي بكر بمقايد، 
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 GPRS 150: تمكف مف نقل الأصوات والصور عمى شكل حزـ مفs/Kb  إلى جانب قدرتيا عمى التمكيف
 مف الولوج في الانترنيت وبعث واستقباؿ الرسائل متعددة الوسائط.

 WAPنترنيت باستخداـ الياتف النقاؿ تماشيا وقدرتو عمى استقباؿ الصور : تقنية تمكف مف الولوج في الا
 الصغيرة والسرعة النسبية.

 EDGE تدعى بػ :E-GPRS  تفوؽ تقنيةGPRS  إلى  144مف حيث السرعة، يبمغ متوسط سرعتيا مف
216S /Kb. 

 UMTS خاصة بشبكة الياتف الخموؼ مف الجيل الثالث تسمح بانتقاؿ الأصوات والصور والمعطيات في :
وىذا  GPRSمرات سرعة  10و GSMمرة سرعة  200عمى شكل حزـ تفوؽ سرعتيا   s/Mb 5قناة مف 

تحتل المركز الأوؿ مف جودة خدماتيا لقد مكنتيا إف ىذه الموارد . تالانترنييتيح الولوج السريع في  ما
وهو زمن ) 2016و 2015 خلاؿ مرحمتيمف بيف المتعامميف الثلاث  عمى مستوػ الوطف 3Gخاصة 

 .(بداية الدراسة التطبيقية الحالية
 مؤسسة اووريدوتقديم المطمب الثاني: 

 تعريف مؤسسة اووريدو الفرع الأول:
ىو الاسـ التجارؼ لمؤسسة الاتصالات بالياتف و  نجمة سابقاىي نفسيا مؤسسة اووريدو إف مؤسسة     

النقاؿ، وىي فرع مف مجموعة الشركة الوطنية للاتصالات الكويتية، وىي مؤسسة تعمل في الجزائر في 
 Kipokلشركة مشاريع الكويت  WTKمجاؿ الاتصالات بالياتف النقاؿ، وبالتالي نجمة تابعة لمشركة الأـ 

متقدمة عمى كل  2003ديسمبر 02مميوف دولار في  421بالجزائر بػ  GSM التي تحصمت عمى رخصة
 ملايير دولار. 10ماؿ يزيد عف  برأسالجنوب افريقية  MNTالاسبانية و Teleforica movileمف 
بمختمف التشكيلات مف المنتجات  تـ إطلاؽ علامتيا التجارية المسماة "نجمة" 2004أوت  25وفي     

المسبوقة في الجزائر، حيث أدخمت نجمة معايير جديدة لعالـ الاتصالات في الجزائر، إذ غير والخدمات 
قامت اتصالات قطر  2007 كانت أوؿ متعامل يدخل خدمة الوسائط المتعددة السمعية البصرية. وفي

ة مميار دولار في الوطنية للاتصالات، وىذا كاف بعد أكبر صفق 3.8ذ عمى حصة سوقية بقيمة بالاستحوا
عمى حصة الأغمبية وقدرىا  1(Qtellبالوطف العربي، حيث استحوذت كيوتل ) الاتصالاتفي قطاع 

 2(.WTAفي الوطنية للاتصالات، وبالتالي استحوذت كيوتل عمى الوطنية تيميكوـ الجزائر ) 51%
 .%92،1قامت مجموعة كيوتل برفع حصتيا ممكيتيا في الوطنية للاتصالات إلى   2012وفي سنة     
 Ooredooأعمنت مجموعة كيوتل عف قياميا بتغيير علامتيا التجارية لتصبح  2013وخلاؿ سنة     

الناشئة في الشرؽ الأوسط وشماؿ  الأسواؽاووريدو، حيث ستتبنى كل واحدة مف شركاتيا العاممة في 
. ومف بيف 2014و 2013افريقيا، وجنوب شرؽ آسيا العلامة التجارية الموحدة الجديدة خلاؿ عامي 

                                                           
1
 Qatar Telecom. 

2
 Wataniya Telecom Algerie 
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الإعلاف الرسمي عف تغيير  2013نوفمبر  12الشركات التابعة لممجموعة "نجمة" في الجزائر، إذ تـ يوـ 
، تـ ىذا خلاؿ ندوة صحفية نظمت سيد جوزيف جد العلامة التجارية مف طرؼ المدير العاـ لنجمة ال

،  ريد(التي تعني بالمغة العربية )أ    Ooredooبالجزائر العاصمة ، حيث تـ الكشف عف العلامة الجديدة 
المؤسسة الموجية لتمبية متطمبات الزبائف و القائمة عمى ثلاث أسس وىي:  إستراتيجيةوىي كممة تترجـ 

مف حمقات حمراء تعبر  Ooredoo، الابتكار. وتتكوف ىوية ؤولية الاجتماعيةوالمسالاستماع الى الزبوف 
، ويبرز حرؼ بيضاءبأ  Ooredooكممة عف الاتحاد ، التضامف والتواصل في المجتمع ، كتبت عمييا

 ىذاف الموناف: الوضوح ، الثقة، الحيوية والتعاطف .

العاـ لنجمة، السيد جوزؼ جد، الذؼ  صرح المدير OOREDOO وبمناسبة إطلاؽ العلامة الجديدة    
حضر المؤتمر العالمي لمياتف النقاؿ في برشمونة: "ىذه العلامة التجارية الجديدة تفتح آفاقا جديدة 
لمملاييف مف الجزائرييف. عمى غرار الزبائف الآخريف لمشركة عبر العالـ، سيكوف لمجزائرييف الذيف وضعوا 

ريادة واحدة مف أكبر المؤسسات في مجاؿ الاتصالات في العالـ. ثقتيـ في نجمة فرصة للاستفادة مف 
وعبر فروعيا مف ضمنيا نجمة التي تفتخر بانتمائيا ليا، تعمل عمى عرض  OOREDOO فشركة

 .الخدمات والحموؿ المتنقمة الأكثر ابتكارا وعممية لتحسيف الحياة اليومية والمينية لزبائننا الجزائرييف

نحف م تيقنوف مف أف زبائننا، الحالييف والذيف سينضموف يـ بأنيـ حسب قوليـ : "نفسأحيث اعتبروا     
، ترمز لمفعالية والتطور OOREDOO الينا مستقبلا، سيتعرفوف بأنفسيـ في ىذه اليوية الجديدة، لأف

 1."الحدود  دأبع إلىوالطموح لمذىاب دائما 
 مبادغ وأىداؼ مؤسسة اووريدو الفرع الثاني:

تعمل مؤسسة اووريدو عمى تبني جممة مف المبادغ التي مف خلاليا تواصل بو مسارىا الناجح والتفوؽ     
 .بو 
مف منطمق اىتمامات مؤسسة اووريدو وعنايتيا بجميع زبائنيا، تسعى إلى تمبية احتياجات و     
عمى الاىتماـ بآراء  ختمفة لأف مبادغ وقيـ المؤسسة تتمثل في الحرصالمتجددة والم الاتصالاتمتطمبات و 

 زبائنيا والتواصل الدائـ معيـ والسعي لمتميز في ىذا المجاؿ.
ىو احد مبادغ المؤسسة : نحف نحرص دوما عمى تقديـ الدعـ بصورة مسؤولة تستند إلى  الاهتمام    
 آرائكـ؛ احتراـ

أساسو التعاوف مع ىو احد مبادغ المؤسسة: نسعى دوما لمتواصل معكـ، والعمل يدا بيد بشكل  التواصل
 المجتمعات التي نقدـ خدماتنا فييا؛

                                                           
1
 ، فً موقع وبتارٌخ : 4101بوابة الشروق، نجمة تتحول إلى اوورٌدو قبل نهاٌة  

http://www.echoroukonline.com/ara/articles/158060.html :05/17/4104 

 

http://www.echoroukonline.com/ara/articles/158060.html
http://www.echoroukonline.com/ara/articles/158060.html
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حداث فرؽ عمل  التحدي ىو احد مبادغ المؤسسة: نعتبر أف التطور ىو ىدفنا وليذا نسعى دوما لمتميز وا 
 ناجحة.

  1أما بالنسبة لأىداؼ مؤسسة اووريدو فيي:
مف خلاؿ تسييل الاتصالات  تعمل اوويدو عمى تكريس جيودىا لتطوير وتعزيز حياة زبائنيا اليومية   

 تنوعا وشمولية لتصبح بذلؾ تجربة مثمرة ورائعة. أكثروجعميا 
 في السوؽ الجزائرية؛ تأكيد علامتيا السوقيةو 
 في المجاؿ متعددة الوسائط في الياتف النقاؿ؛ تسعى لإبقاء مكانتيا دوما نحو الأفضلو 
 ؛يامبيعاتزيادة و  تعمل عمى تسريع نمو أرباحياو 

 مؤسسة اووريدومقومات نمو  الثالث:الفرع 
أىمتيا لاحتلاؿ مركز القيادة في المجاؿ متعدد  WTAإف صلابة المقومات التنافسية التي تحوزىا      

 الوسائط رغـ دخوليا المتأخر إلى قطاع الياتف النقاؿ بالجزائر.
 2فيو إلى حد ما ومنيا:حيث عممت عمى التنسيق بيف مواردىا المتعددة لبموغ المستوػ المرغوب     

، 2008 في قطاع الاتصالات الخموية بالجزائر المميار دولار سنة WTAالموارد المالية تعدت استثمارات 

استطاعت جد ىذه الشركة في قطاع البنوؾ، حيث امع تو خصىصا  KIPCO كونيا كانت تنتمي إلى
 مقابل مبمغ مميوف دولار.الممنوحة ليا  GSM التفوؽ عمى متسابقييا في دفع مبمغ رخصة

مليىن دولار  490 كما استطاعت أف أف تموؿ استثماراتيا التكنولوجية بفضل المبمغ التكميمي حجمو    

القطرؼ الذؼ يعد مف أكبر   Qtel وكذلؾ الأمر بالنسبة لمالكيا الحالي. Giti group كقرض مف طرؼ
 WTAلـ مميار دولار  2حسب آخر تصريح لرئيسيا فإنيا تعتزـ ضخ وذلؾ لعالـ متعيدؼ الاتصالات في ا

 عمى امتداد السنتيف القادمتيف.
شبكة عالية الجودة مف أحدث التكنولوجيات والتجييزات المبتكرة بػ  WTA اما بالنسبة لمموارد تمتمؾ     

مبيعات تنتشر في مركز تحويل، كما تحتوؼ عمى شبكة مكاتب  20محطة ربط بيني، أكثر مف  3500
بمقدورىـ الحصوؿ عمى خدمات ومنتجات  مع زبائنيا، حيث بات واصلتكافة أقاليـ البلاد لتنمية ال

Ooredoo  نقطة بيع غير  50000مقرا منتشرا في المدف والقرػ. وما يزيد عف  538الجزائر في أكثر مف
 وكالات توزيع. 5نقطة بيع مباشرة إضافة إلى  2000مباشرة و

ا بالنسبة لمموارد البشرية تمتمؾ أحسف الكفاءات بفعل برامجيا التكوينية والتدريبية التي يستفيد منيا ام    
مستخدموىا منذ إنشاء معيد نجمة سابقا الذؼ يضمف تكوينات عالية المستوػ في شتى المجالات 

لمعيد التزاما منيا ساعة سنويا. وقد جاء ىذا ا 7000كالإعلاـ الآلي، التسيير...الخ بحجـ ساعي يفوؽ 
الاتصالات، التكنولوجيا والخدمات حاملا مجموعة مف الأىداؼ يتصدرىا بتوفير عالـ جديد لزبائنيا مف 

                                                           
1
 http://ooredoo.om/Default.aspx?tabid=472 consultee: 30-09-2016. 

2
 .   416_415، ص ص مرجع سبق ذكرهشلالً محمد البشٌر،  

http://ooredoo.om/Default.aspx?tabid=472
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إعطاء الأولوية للإثراء الميني والثقافي لممستخدميف وتقوية أسس اقتصاد المعرفة مف خلاؿ تشجيع الفكر 
جزائرؼ يخضع جميـ إلى نظاـ  2500الجزائر" ما يزيد عف  Ooredoo، فيما تضـ " والمعرفة والابتكار

 العقود غير محدودة الأجل.
سباقة فيما يخص استخداـ التكنولوجيا وتحوز عمى محفظة متكاممة مف  تعتبر WTAكما أف     

التي تمكف مف نقل الأصوات والصور بالإضافة إلى تعزيز  GPRS، فعلاوة عمى تكنولوجيا التكنولوجيا
ة الولوج في في شبكة الانترنيت و تقني WAP، كما تحوز عمى تكنولوجيا EDGEبتكنولوجيا  شبكتيا

UMTS .الخاصة بشبكة الياتف الخموؼ مف الجيل الثالث         
 مؤسسة جيزي تقديم المطمب الثالث: 

 تعريف مؤسسة جيزؼ  الفرع الأول:
مقرىا  1998تسمى حاليا أوبتيموـ تيميكوـ سنة  أصبحتتـ إنشاء مؤسسة  اوراسكوـ تيميكوـ والتي     

 مف الأسيـ. %5669القاىرة بجميورية مصر العربية وترجع ممكيتيا إلى عائمة "ساوريس" المصرية بػ 
وكانت  إفريقياثـ في  الأوسطحيث عممت عمى تسيير عمميا وتوسيعو في عدة دوؿ  منيا الشرؽ     

GSMمف نوع  ( في مجاؿ الاتصالات اللاسمكيةMobinilالانطلاقة مف مصر بػ بموبينيل )
1

الشبكت  

في الياتف النقاؿ  الاستثمارحصل عمى رخصة  أجنبيمتعامل  أول، حيث كانت العالميت للهىاتف النقالت 
_ جيزؼ وىو OTA_  ، حيث تعتبر اوبتيموـ تيميكوـ الجزائر22001جويمية  11بالجزائر وذلؾ بتاريخ 

الاسـ التجارؼ وفرع مف مؤسسة "غموباؿ تيميكوـ القابضة" والتي فازت بمناقصة لبناء البنية التحتية 
تغطية كل ولايات الوطف بالجزائر مع للاتصالات في الجزائر. وقامت بإجراء تحديثات كثيرة في خدماتيا 

  لمشتركييا حرية التواصل معيا بمختمف خدماتيا. أتاحتمما 
 مرت ببعض التطورات بتواريخ معينة وىي كالاتي: وقد
في ندوة صحفية حيث تـ الإعلاف عف الإسـ التجارؼ ليذه  OTA: أوؿ ظيور لمؤسسة 2001نوفمبرففي 

 " ؛ GSMDJEZZYالمؤسسة " 
 : فتح أوؿ نثطو بيع بقصر المعارض بالصنوبر البحرؼ؛2001ديسمبر أما في 
 الدفع المسبق تحت شعار "عيش الحياة"؛: طرح خدمة بطاقة 2002أوت  19وفي 
 وكالة تجارية عمى مستوػ الوطف، 31ولاية و 48: تـ تغطية 2003أوت   08وفي 
 : حصمت عمى لقب أفضل متعامل في شماؿ إفريقيا؛2004أوت  30وفي 
ملاييف في  10، 2006ملاييف في ديسمبر  8ملاييف، ثـ  6بمغ عدد زبائف جيزؼ  2005سبتمبر وفي 
 مميوف مشترؾ. 13بمغ عددىـ  2009وفي نوفمبر  2008 فيفرؼ 

                                                           
1
GSM: Glabal System Mobile  

2
 GSMإقامة وإستغلال شبكة عمومٌة للمواصلات اللاسلكٌة الخلوٌة من نوع ، المتضمن الموافٌة على رخصة 407_10المرسوم التنفٌذي رقم  

 .3، ص4110اوت  3، 26ولتوفٌر خدمات المواصلات اللاسلكٌة للجمهور، الجرٌدة الرسمٌة للجمهورٌة الجزائرٌة، العدد 
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أعمنت المؤسسة عف إنخفاض في عدد الزبائف المشتركيف نتيجة العلاقات التي  2010جانفي وفي شير 
يرتفع عدد الزبائف  ، سرعاف ما بدأ2009نوفمبر  18توترت بيف الجزائر ومصر إثر مقابمة كرة القدـ في 

 يف الجزائر ومصر.بعد عودة العلاقات الطيبة ب
 مميوف مشترؾ، 16بمغ عدد المشتركيف  2013جانفي أما في شير 

مصادقة غموباف تيميكوـ القابضة المصرية عمى الاتفاؽ القاضي بالتنازؿ عف أغمبية  2013مارس  شير  
مميار دولار لمحكومة الجزائرية ليصبح مف الآف فصاعدا شريكا لػ " غموباف  2،6الأسيـ نظير قيمة 

 التابع لمجمع فيمبمكوـ الروسي النرويجي المتعامل الخامس عالميا في مجاؿ الاتصالات. يميكوـ ىولدينغ"ت
أضحت أوبتيموـ تيميكوـ الجزائر مؤسسة خاضعة لمقانوف الجزائرؼ وفقا للاتفاؽ تـ  2013جويمية شير   

، في أعقاب %49_51يتضمف عقد الشراكة الجديد القائـ عمى قاعدة  2013في السداسي الأوؿ مف 
أوبتيموـ " لاتصالات الجزائر كمؤسسة خاضعة لمقانوف الجزائرؼ، مع منح حق  ترسيـ تاسيس مؤسسة "

التسيير لمشريؾ الأجنبي " مجمع فيمبمكوـ الروسي النرويجي"، وعمى أف يحتفع الصندوؽ الوطني 
السياؽ قاؿ الرئيس المدير العاـ للإستثمار بحق النقض بخصوص القرارات الإستراتيجية الكبرػ، وفي ىذا 

لمؤسسة فيمبيمكوـ )جولندر( في تصريح لو: إف شركة جيزؼ تحتل مكانة أفضل في السوؽ الجزائرية 
بفضل ىذه الشراكة العمومية _ الخاصة عمى المدػ البعيد_، فالاتفاؽ مع الصندوؽ الوطني للاستثمار 

عمى متابعة تنميتيا وتطورىا في إطار سوؽ نشط سيسمح بتحقيق الاستقرار لمشركة، حيث ستكوف قادرة 
وزيادة الاستثمارات في شبكتيا ومعداتيا مف أجل تحقيق أقصى قدر مف الفرص التي تتيحيا التطورات 

 التكنولوجية الحديثة.
مف رأس ماؿ  %51تمكف الصندوؽ الوطني للاستثمار مف الاستحواذ عمى  2015جانفي شير في   

الشركة بعد ثلاث سنوات مف المفاوضات وأربع سنوات مف النشاط المحدود. وقد تمكنت مجموعة  
 1بمسؤولية إدارة الشركة. الاحتفاظفيممبكوـ بحب شروط التفاقية مف 

مف السكاف عمى مستوػ الوطف أما خدماتيا مف الجيل الثالث فستغطي  %95تغطي  مؤسسة جيزؼ    
 .2016الوطف قبل نياية كامل ولايات 

 الإبحاردخمت جيزؼ في عممية تحوؿ ليصبح متعامل رقميا مرجعيا في الجزائر، ويمكف الزبائف مف    
في العالـ الرقمي. حيث يسير المؤسسة فينتشنزو نيشي بصفتو رئيسا تنفيذيا وتوماس ىربرت غوتجار 

 بصفتو مديرا عاما.
لات والتكنولوجيا تنتيج سياسة مبنية عمى أسس استثمارية، ومف بيف قيميا وىي مؤسسة دولية للاتصا   

. ينتمي جيزؼ إلى مجموعة فيميبمكوـ المدرجة في VIPإرضاء الزبوف، الابتكار، الشراكة والاستقامة 
 بورصة ناسداؾ.
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العالـ  تتبنى مؤسسة جيزؼ رؤية ترمي إلى فتح الطريق نحو فرص جديدة لمزبائف الذيف يبحروف عبر   
 الرقمي، وىي حاضرة في أحد الأسواؽ الأكثر حركية في العالـ.

      VIP.1يقع مقر مؤسسة فيميبمكوـ في امسترداـ، ىولندا وىي مدرجة في بورصة ناسداؾ تحت تسمية    
 مبادغ وأىداؼ مؤسسة جيزؼ  الفرع الثاني:

مف خلاؿ تبني وتحقيق أىدافيا  نموىا، والعمل عمى الارتقاء بسمعتيا  إبقاءتسعى مؤسسة جيزؼ إلى     
وىذا مف  خدمي فعاؿ أداءقيـ ومبادغ تؤمف بيا، والالتزاـ بمجموعة مف الضوابط التي تنظـ عمميا لتجسد 

 2:خلاؿ ما يمي
مكانياتيا بالعمل الشاؽ والتفاني  تزاـ كمفيوـ وتطبيق، لوجودلالا . أ اعتقاد راسخ لدػ المؤسسة بقدرتيا وا 

 مف أجل التميز عف الآخريف وذلؾ بالتموقع كشركة رائدة في الجزائر في عالـ الاتصالات؛
العمل الجماعي عند التعامل مع التعقيد المتزايد لعالـ الاتصالات مما يشجع أعضاء المؤسسة عمى  . ب

 ومترابطة ومتناسقة، بوجود روح الفريق والتقاسـ والتعاوف؛العمل بطريقة موحدة 
الشفافية بتقاسـ المعمومات والتواصل بشكل واضح، عمى أف تتـ علاقات العمل الداخمية والخارجية  . ت

 بطريقة شفافة دوف السماح لأؼ عامل خارجي بالتأثير عمى القرارات والمواقف؛
عمى الواجية في ظل ىذه البيئة التنافسية المحممة التمييف والتكيف مع التغيير مف أجل البقاء  . ث

 بالتحديات مع تحمل مسؤولية التعمـ مف الأخطاء؛
المبادرة والتفكير البناء كاستراتيجية لايجاد الحموؿ والبدائل، وبأف تكوف المبادرة مرافقة لأعماؿ وأنشطة  . ج

 المؤسسة مف أجل حل المشاكل وتجاوز العقبات؛
 مفساد، وعدـ التأثر بالعوامل الخارجية في تطبيق الالتزامات اتجاه الشركة.النزاىة وعدـ الخضوع ل . ح

ولتحقيق أىداؼ جيزؼ رسمت رؤية والمتمثمة في أف يكوف الياتف النقاؿ المفضل لمجزائرييف، الرائد     
في سوؽ الاتصالات، وتقديـ قيمة مضافة باستمرار لجميع شركائنا، وأف تكوف مرجعا بػتوفير أفضل 

نتجات بجودة عالية وبأسعار تنافسية، مع عرض بنى تحتية تواكب تطور التكنولوجيا، بالإضافة إلى الم
المساىمة بنشاط في رفاىية الجزائرييف، وتوفير أفضل محيط عمل الموظفيف، ىذا والعمل عمى تنفيذ 

 اسة الجودة.السياسة البيسة بصارمة، مع تطبق مبدأ التحسيف المستمر لمعمميات الداخمية وفقا لسي
في أوبتيموـ تيميكوـ الجزائر، نحف نمتزـ بضرورة إرضاء زبائننا والتحسيف المستمر لنوعية منتجاتنا     

 3وخدماتنا استنادا عمى المبادغ التالية:
 الموثوقية في منتجاتنا وخدماتنا؛ . أ
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 وضع جميع موظفييا تحت تصرفكـ، . ب
 الشفافية في عروضنا مف خلاؿ معمومات واضحة؛ . ت
 الموضوعية عند النظر في الشكاوؼ والتنظيمات؛ . ث
 الابتكارات التكنولوجية. . ج

التزاـ جيزؼ بحماية المعطيات الشخصية واحتراـ الحياة الخاصة، يشكل اىتماما وأولوية عند الادارة 
 .إليوالعامة ومجمع فيمبمكوـ الذؼ تننمي 

الشخصية، ليذا فإف عمميات  إف نشاط جيزؼ مقنف مما يوجب عمى زبائنيا تقديـ بعض المعمومات
 جمع ومعالجة ىذه الأخيرة تتـ في إطار مف الثقة والوضوح.

 وبالتالي تمتزـ جيزؼ وشركائيا بػ:
  ،جمع المعطيات لغرض توفير الخدمات المطموبة لتمبية حاجيات الزبائف الحالية والمستقبمية

المعطيات لمدة تتوافق مع وليذا تعمميـ باستخداميا طبقا لموافقتكـ المسبقة، وستحفع ىذه 
 الغرض الذؼ جمعت مف أجمو.

 .ضماف سرية معطياتكـ وعدـ السماح باستخداميا إلا في الحالات القانونية المسموح بيا.  
 مؤسسة جيزؼ مقومات نمو  الفرع الثالث:

استطاعت أف تحقق الكثير مف النجاحات في السوؽ الجزائرؼ عف طريق إدماجيا الفاعل بيف     
 1مقوماتيا التنافسية، ولامتلاكيا عدة موارد عممت عمى حسف استغلاليا ومنيا:

، وخاصة أنو كانت في عمى موارد مالكيا السابق منذ انطلاقيا OTAالموارد المالية والتي اعتمدت   
عف تمويميا، حيث بمغت استثمارىا في السوؽ الجزائرؼ في  اوقت الذؼ كانت فيو البنوؾ غائبة تمامال

ير المالؾ عبر شراكة يبعد تغار دولار، أما ممي 2.6ما قيمتيا  2007و 2001الفترة الممتدة مابيف سنتي 
انيا تضـ بيف العملاؽ الروسي فيمبيمكوـ والصندوؽ الوطني لاستمار فينتظر أف تمتع بأريحية مالية. كما 

عدد تمتمكو  تبرا مف الموارد المادية، كاف ليا الفضل في تحقيقيا لمركز القيادة، ومف أىـ ماتمتمؾ كما مع
مركز  20محطة تغطية، أكثر مف  6000ىائل مف التجييزات فحسب الأرقاـ الاخيرة تمتمؾ أكثر مف 

اليوـ ، كما تعد 7/7مركز خدمة موزعة عمى ربوع الوطف توفر خدمات  88تحويل، إضافة إلى أكثر مف 
 موزعيف. 08نقطة بيع غير مباشرة و 70000شبكة تضـ أكثر مف 

الدور الذؼ تمعبو الموارد البشرية في تفعيل الموارد المالية والمادية حيث تستخدـ جيزؼ  بالإضافة الى   
عددا كبيرا مف الموظفيف يسيرونا عمى نجاحيا، وكنتيجة لاىتماميا بالعنصر البشرؼ يخضع معظميـ 

فرصة تكويف _ منذ انشائيا_ تعمل عمى تحسيف  50000توظيف غير محدود الأجل اضافة إلى لنظاـ ال
بأف الموظفيف الموىوبيف والمخمصيف يشكموف المفتاح لنجاح المؤسسة، القدرات الكتسبة. واقتناعا منيا 
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ة عمل تبحث أوبتيكوـ تميكوـ الجزائر دائما عف استقطاب أشخاص مؤىميف ومتحمسيف مقابل توفير بيئ
لصقل الميارات بشكل دائـ، فرص تطوير السيرة المينية وراتب مغرؼ مع  بأفضل المعايير، دورات تدريب

تيتـ بسياسة الصحة والسلامة المينية، حيث تدرؾ أف الموظفيف  OTAمع العمـ اف مؤسسة مزايا أخرػ.
فرقا كبيرا في حياتيـ  تعتبر أف حماية صحتيـ وضماف سلامتيـ يشكلو ىـ حجر الأساس لتفوؽ أدائيا، 

 متعددة الجنسيات. اة المؤسسة باعتبارىمف إنتاجي فالمينية والشخصية، مما يحس
كما أنيا تسعى لضماف وجود بيئة عمل صحية، والتحكـ في المخاطر المحتممة والفعمية عمى صحتيـ    
لمقوانيف الوطنية والدولية ومدونات الممارسات الجيدة في  الامتثاؿاليومية وذلؾ مف خلاؿ  الأنشطةفي 

جعة برامج الصحة والسلامة وفقا لمقواعد والمعايير والسلامة في العمل، مع تطوير ومرامجاؿ الصحة 
الى تحديد المخاطر عمى الصحة والسلامة في العمل وبذؿ مجيودات لمراقبة وتخفيف  بالإضافةالدولية، 

نيا تحسس المقاوليف لفيـ أفضل وسيطرة أحكـ عمى المخاطر الصحة والسلامة ىذه المخاطر، كما أ
حوؿ المخاطر المتعمقة بالصحة  فالموظفيدوف أف تنسى تدريب وتحسيس المينية التي يتعرضوف ليا، 

1المعموؿ بيا في المؤسسة. والإجراءاتوالسلامة في العمل والتي تتماشى مع السياسات 
  

 لاعتباراتوذلؾ  WATوحتى  ATMتمتمؾ محفظة متكاممة مشابية لػ  OTAة بالإضافة أف مؤسس    
 ، لكنيا حديثة النشأة مقارنة بمنافسييا، عموما وبإيجاز فيي:مف التكنولوجيا ARPTتفرضيا 

GPRS 150: تمكف مف نقل الأصوات والصور عمى شكل حزـ مفs/Kb  إلى جانب قدرتيا عمى التمكيف
 مف الولوج في الانترنيت وبعث واستقباؿ الرسائل متعددة الوسائط.

Wap:  تقنية تمكف مف الولوج في الانترنيت باستخداـ الياتف النقاؿ تماشيا وقدرتو عمى استقباؿ الصور
 الصغيرة والسرعة النسبية.

EDGE: ػتدعى بGPRS -E  تفوؽ تقنيةGPRS  إلى  144مف حيث السرعة، إذ يبمغ متوسط سرعتيا مف
216s/Kb. 

UMTS:  خاصة بشبكة الياتف الخموؼ مف الجيل الثالث تسمح بانتقاؿ الأصوات والصور والمعطيات في
ما يتيح  GPRSمرات سرعة  10و GSMمرة سرعة  200عمى شكل حزـ تفوؽ سرعتيا  s/Mb 5قناة مف 

 الولوج السريع في الانترنيت.
 

 المؤسسات الثلاث من بينتحقق الميزة التنافسية  المؤسسة التيالمطمب الرابع:
في خدمات قطاع الاتصالات وبالأخص  أف ىناؾ انتعاش الضبط  و سمطةتلوحع مف خلاؿ ما أبرز     

والأقمار الصناعية وشبكات ىدتيا مف تطور في كوابل الألياؼ البصرية  اش في خدمة اليواتف النقالة وما
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التواصل والانترنيت وآخر ما توصمت إليو التكنولوجيا في الأجيزة والتجييزات الذكية التي ألغت الحدود 
 والفوارؽ بيف الأفراد والمجتمعات وجعمت عالـ الحواجز إلى عالـ بلا حاجز.

طنة في الجزائر، وىي شركات موا تيقودوف اليوـ ثورة الاتصالاموبيميس واووريدو وجيزؼ ثلاث متعامميف 
 .أىدافيافي 
وبالتالي يثير الثلاثي حرب إغراؽ وتنافس شديديف، خرجت أحيانا عف الضوابط مما استمزـ موافقتيا     

 .الخاصة بعمميـ بسمطة الضبط  لتحدد المجالات والفضاءات وشروط النشاط
وىدؼ ىذا التنافس ىو النجاح والتفوؽ وتحقيق الميزة التنافسية فيي مصدر رزؽ الكثير مف     

 الجزائرييف ومصدر تمويل الدولة بحد ذاتيا فيي تساىـ في تدوير العجمة الاقتصادية لمبلاد.   
، سوؼ  2016و  2015كل مؤسسة واىـ نشاطاتيا خلاؿ عامي  إمكانياتخلال توضيح ومف     

لباحثة تحديد مف تحقق الميزة التنافسية طبعا بناء عمى حقائق فعمية وضحت في منتدػ رؤساء تحاوؿ ا
   (3)انظر الممحق رقـ ، ومف خلاؿ أرقاـ بعد ذلؾ التاريخ مف نفس السنة.2016فيفرؼ  21المؤسسات 

 :لتصريح مدراء مؤسسات "موبيميس، واووريدو، وجيزي" التحميل والتفسير: أولا
 والتفسير لتصريح مديري مؤسسة موبيميس:التحميل  . أ

  "نستمد قوتنا مف عمالنا ونجاحنا مف زبائننا" الافتتاحية:
دور ىذه العبارة التي اعتبرت رؤية او حقيقة تبنتيا مؤسسة موبيميس، يتضح جميا بروز  من خلال    

كمبدأ مبنى عميو نشاط المؤسسة وكذا مصدر لمتفوؽ ينطمق مف الداخل ليتجسد في  التسويق الداخمي
 الخارج مف خلاؿ رضا زبائنيا عمييا.

اىتمت بالجانب الداخمي لممؤسسة مف موارد بشرية وموارد مادية  وعميو نجد اف مؤسسة موبيميس    
مف خلاؿ الاىتماـ بالتخطيط وحتى المعنوية لتشكل بذلؾ قوة تنافسية يصعب تقميدىا ويظير ذلؾ 

وفق شواغر الوظائف، والعمل عمى استقطاب موظفيف جدد والعناية بيـ   الاستراتيجي لمموارد البشرية
وتنمية قدراتيـ، وتوفير برامج الرسكمة في كل سنة بعدد اياـ مدروسة وحسب طبيعة كل تخصص في 

إشراؾ  إلىبالمواصفات المطموبة، ىذا بالإضافة و تدريب خارجية وداخمية تحاكي الواقع المطموب  أماكف
معرفة  والأكثروالسماح ليـ بإدلاء رأييـ لأنيـ الأكثر قربا مف الزبائف  إستراتيجيتياالموظفيف في بناء 

 .باحتياجاتيـ
كما أف مؤسسة موبيميس تسير عمى توفير التكنولوجيا المناسبة لتقديـ خدمات راقية وتدريب موظفييا     

، وكذا والبحث والتجديد لمطمبة المتربصيف الابتكاروكذا زبائنيا، وفي ىذا المجاؿ جسدت مصمحة عمييا 
موظفييا وىذا كمو في إطار مناخ تنظيمي ملائـ ومناسب مف تنسيق داخمي وتكامل ما بيف الوظائف 

 والابتكار والبحث المستمر. الإبداعيشجع  عمميا وبيذا تششجع موبيميس كل مف يدعـ بذلؾ
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صبح اىتماميا بزبائنيا بشكل واضح مف خلاؿ تنويعيا لمخدمات المستيدفة أما الجانب الخارجي أ    
خدمة المراقبة الأبوية عمى الانترنيت  اقترحبذلؾ كل الشرائح، واىتماميا بترقية المجتمع باعتبارىا أوؿ مف 

الاقتصاد الجزائرؼ والدليل أنيا تسعى ، بالإضافة إلى اىتماميا بتنمية المسوقة ضمف خدمة الجيل الثالث
لمقضاء عمى البطالة وتوظيف اكبر عدد مف الموظفيف واف اغمب موظفييا يقل سنيـ عف الأربعيف سنة. 
كما أنيا قامت باستثمارات واسعة بيدؼ ارضاء زبائنيا وجمب ليـ الأحسف فالأجود، والاىتماـ بعدة 

موبيميس حققت نجاحا داخميا وخارجيا وفق استراتيجية  وخلاصة القوؿ فاف نشاطات اجتماعية تنموية.
   محكمة.
 التحميل والتفسير لتصريح مديري مؤسسة اووريدو: . ب

 : "ريادة في الجيل الثالث وتجارب ناجحة في الجيل الرابع" الافتتاحية:
ر الذؼ تبنتو مؤسسة اوريدوو يتضح اىتماـ المؤسسة بالجانب التكنولوجي بشكل عاىذا الش من خلال    

الرابع، وعميو الجيل  إلىوالانتقاؿ مف الجيل الثالث حققت نجاحات في تطوير خدماتيا  أنيابارز، حيث 
رضائوـ بالجانب الخارجي تنجد أف اوريدوو يي أكثر مف الجانب الداخمي، ومحاولتو الوصوؿ بو إلى  وا 

فنجد أف المؤسسة حققت نجاحا كبيرا في  أعلاهعالـ السرعة ومف خلاؿ ما تـ تفسيره مف خلاؿ المقاؿ 
سوؽ الجيل الثالث مف  حيث تصدرت المرتبة الأولى في 2015ظرؼ وجيز خلاؿ المرحمة المدروسة 

حاـ المنافسة اقتو  وىي تسعى جاىدة لاستثمار ملاييف الدولارات يوف مستيمؾنفس السنة لجذبيا لخمسة مم
وىي تسعى لتغطية خدماتيا عبر كامل  ،2016ترفع مف مستواىا في نياية سنة  الشديدة بتحقيق أرباح

التراب الوطني وتوسيع شبكتيا فيو، إلا أنيا قدمت وعود في أنيا سوؼ تقدـ وتسيـ في تنمية الوطني 
لمياتف النقاؿ، وأنيا تعمل عمى المشاركة في تعزيز عمميات التضامف وتنمية المجتمع باعتبارىا مؤسسة 

نشاءالأمية، مواطنة بأىدافيا مثل فتحيا لمراكز نمو  مؤسسات عائمية والتعاوف مع اليلاؿ الأحمر،  وا 
وخلاصة القوؿ يمكف القوؿ أنو استطاعت أف تحقق النجاح  وزيارة الأطفاؿ المرضى بالمستشفيات.

               التكنولوجي.
 التحميل والتفسير لتصريح مديري مؤسسة جيزي: . ت

     "خرجنا منتصريف مف الإعصار ونواصل النجاح والانتشار" الافتتاحية:        
أنيا فعلا تواجو منافسة شديدة مف قبل يتضح ىذا الشعار الذؼ تبنتو مؤسسة جيزؼ  من خلال    

المتعامميف موبيميس واوريدوو، بالإضافة إلى ما تعرضت لو مف إشاعات مست كيانيا وسمعتيا العربية 
المباريات السابقة وما تمخضت  ما أثر عمييا مف أحداث، و باعتبارىا في دولة إسلامية عربية الإسلامية

وىزت سمعتيا، إلا أنو ما سرعاف ما استرجعت نشاطيا في التوسع  عنو مف اضطرابات مست استقرارىا
 وتقديـ خدماتيا بشكل جيد عبر التراب الوطني.

تيتـ برضا متعاممييا  أنياتصريحات مبنية عمى حقائق  ما بينو مدير المؤسسة مفإلى  بالإضافة    
وعمى أنيا تشجع الاستثمار المبني عمى المثالية والثقة، مع تأكيد المدير أنو سيرتجع الوقت الضائع 
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، كما موظف 3600مميوف مشترؾ وبتوظيف  17وبيذا حققت  ميف الثالث والرابع.يباستكمالو لتغطية الج
شغل جديدة عف طريق مبدأ تكافؤ الفرص وتوظيف الطمبة وتكوينيـ، كما  أنيا ساىمت في خمق مناصب

الذؼ زادىا قوة ىو انتمائيا إلى  والأمرأنيا عممت عمى تغطية جميع ولايات الوطف بخدمات متطورة، 
" وجذب  أعطت ليا دفعا قويا لترسيخ قوة خدماتياالتي تمتمؾ خبرة عالية  شركة عالمية مثل " فيمبمكوـ
مف أجل مواكبة التطور التكنولوجي  تعمل عمى تنمية رأسماليا البشرؼ  أنياأكبر عدد مف المشتركيف، كما 

داريةالمستمر، بالإضافة أنيا توفر مراكز تكويف لموظفييا نفسية   وىي تتوفر عمى مدربيف دولييف. وا 
ؼ، واف اكبر ميزة تدعميا قربيا مف مؤسسة داعمة لمنشاط الاقتصادؼ الجزائر  أنياكما أبرزت النتائج     

المواطف مباشرة، وىي تستثمر بقوة كبيرة لتنمية نشاطيا بالرغـ مف أف ىذا كمفيا أكبر مف ربحيا، ىذا 
وتضامنيا الاجتماعي يعتبر بالنسبة لمؤسسة جيزؼ ضرورة حتمية لمتقرب أكثر مف زبائنيا وكذا تفعيل 

عات لممطالعة، كما أنيا أسست اتفاقيات عدة مع جامعات نشاطاتيا الاجتماعية مثل فتح مكتبات وقا
 مختمفة وزرع مخابر لغات وغيرىا مف النشاطات الفاعمة.

وؾ وكذا الصندوؽ الوطني للاستثمار كما أثبت مدير المؤسسة أنيا قامت بشراكات مختمفة مع عدة بن    
بالإضافة أنيا عممت عمى تسريع خدمتي الجيميف الثالث والرابع لمواكبة التطور  .الاحترافية اناجحة تتخممي

الحاصل في العالـ وتكييفيا وفق المتطمبات البشرية العاممة لدييا، وفرضيا نفسيا كمتعامل ناجح وفاعل 
جيا تصالات بتقديـ خدمات جيدة وبتكنولو وعميو فإف مؤسسة جيزؼ ىي رائدة في سوؽ الا في الاتصالات.

، وىي مرت بعدة منعطفات إيراداتيابمعنى أف تكاليفيا أكبر مف  أرباحيامتطورة  لكف عمى حساب 
                 ومطبات مست سمعتيا.

 :اتالاستنتاجالنتائج و : ثانيا
اليواتف مجاؿ في الجزائرؼ إف اليدؼ مف إثبات مَف مِف المتعامميف الثلاث في قطاع الاتصالات    

ىو ضرورة فيـ محتوػ وطبيعة الدارسة المبحوث فييا والمتمثمة في "انعكاسات  يحقق ميزة تنافسيةالنقالة 
التمعف  ومن خلالممارسات التسويق الداخمي في تحقيق الميزة التنافسية في مؤسسات اتصالات الجزائر"، 
تحقق المتغير  إثباتجيدا في متغيرؼ الدارسة المتغير المستقل والمتغير التابع، فنجد لابد مف ضرورة 

لنؤكد أو ننفي أف المتغير المستقل كاف لو التابع أولا، ثـ نقوـ بدراسة أثر المتغير المستقل عمى التابع 
ى أنو يجب إثبات أف الميزة التنافسية موجودة السبب في وجود المتغير التابع الذؼ اثبت وجوده أولا، بمعن

أف مصدر تحقيق الميزة  إثباتوفق معايير تحدد ذلؾ، ثـ السعي نحو  يحققيافعلا ومف يمتمكيا او مف 
 لمتغيرات أخرػ. الأثرويكوف  ، في ذلؾنن أوي التنافسية كاف التسويق الداخم

عة العينة المستيدفة، لأف في الغالب المتغير يوطبىذا بالإضافة أف ىذه العممية تساعد في تحديد نوع     
أما المتغير التابع يشير إلى تحديد عينة خل المنظمة،تحديد عينة دا إلىفي ىذه الدراسة يشير المستقل 

خارج المؤسسة، وىذا لايصمح إحصائيا بتوزيع استبانة واحدة عمى العينتيف في نفس الوقت، وعميو سيتـ 
أنو تـ توزيع استبانة مدعمة لنتائج الدراسة تعكس  كما ينة مف الموظفيف فقط.توزيع الاستبانة عمى ع
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التوجو العاـ لمف يحقق الميزة التنافسية بأبعادىا الأربعة، حيث تـ استيداؼ عينة مف الأساتذة الجامعييف 
مصداقية  كثرأباعتبارىـ جزء مف الطبقة المثقفة والأكثر دراية بمصطمحات ىذه الاسبانة، وليكوف لمدراسة 

حيث تـ توزيع أكثر مف خمسوف استبانة عمى عينة مقصودة مف الأستاذة الجامعيوف  وأكثر قيمة معرفية.
      (4)أنظر الممحق رقـ تـ تحميميا يدويا لسيولة بياناتيا.

أف أغمب آراء إلى نتائج المتحصل عمييا مف توزيع الاستبانة الداعمة فإنو تـ التوصل  ومن خلال    
ف كاف لبعض أفراد العينة تعدد في امتلاؾ  العينة المستيدفة كانت تفضل التعامل مع موبيميس حتى وا 

مناسبة لكل شرائح تسعيرة  بفرضشرائح مغايرة، وذلؾ لاعتبارات مختمفة فمنيـ مف يمتمكيا لتميزىا 
د ار ل أفومنيـ مف يمتمكيا لاف كبارىا الأقدـ في مجاؿ الاتصالات، تعالمجتمع، ومنيـ مف يمتمكيا با

إلى التنوع في خدماتيا، والاستجابة السريعة في تمبية طمبات  بالإضافة، تتعامل مع نفس المتعامل الأسرة
ف أغمب المتعاممي وأصبح الأمرمما سيل جيا و ولعامميا الجيد ىو تعامميا مع التكنزبائنيـ، ىذا وما عزز ت

 ميف الثالث والرابع عبر مختمف الولايات. يالجتقنية ؿ اتنقل، مع استعميعبئوف رصيدىـ عبر ىواتفيـ دوف ال
رقم أما مف جانب آخر وىو الجانب الكمي الذؼ يؤكد أف مؤسسة موبيميس تحقق ميزة تنافسية ىو     

مميار دج في حيف لا يتجاوز الشركة الاـ  73الذؼ تجاوز الشركة الأـ اتصالات الجزائر ألى  أعمالها
مميار دج لمياتف الثابت، وعززت موبيميس مكانتيا بصفتيا المتعامل الرائد في الياتف النقاؿ وذلؾ  70

الأولى في قائمة مما يؤىميا لاحتلاؿ المرتبة  2012مقارف بالسنة  %27بعد أف أعمنت عف زيادة بنسبة 
  1المتعامميف النشطيف في السوؽ الجزائرية للاتصالات.

مقارنة مع نفس  %20سجمت مؤسسة موبيميس ارتفاعا قدر بػ  2016وفي السداسي الاوؿ مف سنة     
مميوف  16.5مميار دينار، مع بموغ العدد الإجمالي لممشتركيف  57.2ليصل إلى  2015الفترة مف سنة 

مميار  21.3مما تعادؿ  % 30مشترؾ، في حيف سجمت نتائج صافي الأربح قبل اقتطاع الضريبة زيادة بػ 
 دينار.
مما يجعميا  % 9رقـ أعماؿ المؤسسة زاد بػ  فإف 2016بالإضافة إلى أف في الثلاثي الثاني مف سنة     

تحقق المرتبة الأولى مقارنة  بمنافسييا، وكاف السبب حسب ما صرحت بو ىو تعميـ عروض الجيل 
بقاء عمى 2016ولاية منذ جانفي  48الثالث عمى مستوػ  مف المشتركيف عمى ىذه الشبكة مما  %85، وا 

مى الحفاظ عمى التسعيرة لدييا بخلاؼ منافسييا وىذا العامل يعزز انتماء وولاء زبائنيا ليا، بالإضافة ع
عزز قوتيا مقارنة بالبقية، كما أف اطلاقيا لعروض "ويف" ضاعفت عدد المشتركيف خمسة مرات مقارنة 

تسويقية  إستراتيجية، ليس ىذا فقط بل يوجد عامل ميـ جدا دعـ مركزىا الأوؿ ىو تنفيذ 2015بسنة 
ا يتماشى مع سياسة الحكومة لتشجيع الإنتاج المحمي، بحيث وصمت العممية إلى "صنع بلادؼ"، ترتبط بم

وحدة في اليوـ، وحددت "موبيميس"  بصفتيا المتعامل التاريخي طريقيا نحو توسيع شبكتيا  5000ع يب
                                                           
1
 www.elbilad.net/4102 رقم أعمال موبٌلٌس ٌتجاوز الشركة الأم اتصالات الجزائر  

41/00/4104.  

http://www.elbilad.net/
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للاتصالات في كل أرجاء الوطف، بالإضافة إلى تحسيف استقباؿ الزبائف في مختمف الوكالات التجارية 
.اكميا مف أجل تحقيق نتائج فعالةتنظيـ ىي إعادةواجدة عبر التراب الوطني، مع المت

1
     

مف ىذه  الأولىقياسيا لمتسعة أشير  رقم أعمالحقق المتعامل التاريخي لمياتف النقاؿ  2016وفي     
مقارن بنفس  % 22مميار دج، بزيادة تقدر بػ  90.4السنة، حيث قارب الرقـ مميار دولار ، والذؼ يعادؿ 

.2015الفترة لسنت 
 2  

، والذؼ استحقيا الأولىانتزاع المرتبة مف  2016في  "موبيميس"كما تمكف المتعامل الياتف النقاؿ     
بجدارة ىو استعمالو لرخصة الجيل الرابع لمياتف النقاؿ، وعادت المربتة الثانية لممتعامل أوبتيموـ تيميكوـ 

 3. المتعامل الوطنية للاتصالات "اوريدو""جيزؼ"، أما الثالثة فناليا 
لمتعامل موبيميس الحدث الحاسـ ىو تحقيقيا لأرقاـ مذىمة تمنحيا لقب بالإضافة إلى أىـ عامل صنع     

كر قـ اعماليا كما ذ  فاقت مؤسستيا الاـ مف حيث ر ، وأول مؤسسة طراكاثاني شركة ناجحة بعد سون
، حيث تخممت ىذه المرحمة ازدىارات سنة 12وىو أعمى معدؿ وصمت إليو عمى مدار أكثر مف  سابقا

وعروض جديدة توافق  نوعيةمست تطوير البنية التحتية، وتعزيز العلاقة مع زبائنيا بتقديـ خدمات ذات 
 رغباتيـ واحتياجاتيـ، وكذلؾ توفير الأجيزة الذكية التي تواكب تقنية الجيل الرابع.

مميوف ونصف مميوف والذؼ حقق  17سبتمبر مف نفس السنة فقد وصل عدد المشتركيف  30وفي     
. مع حرص المؤسسة باتجاه تحقيق 2015مقارنة مع التسعة الأشير الأولى مف  % 6.25زيادة قدرىا 

وبناء  الإنتاجيةتوجيات الدولة نحو اقتصاد المعرفي عبر توفير منصات وحموؿ تسيـ في وفع معدلات 
.بالجودة الاىتماـالمؤسسات عمى أسس تقديـ خدمات سريعة مع 

4
       

  
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
1
 http://www.djazairess.com 

 . 41/16/4104فً سوق الهاتف النقال فً الجزائر من حٌث رقم الاعمال وعدد المشتركٌن،  0الشروق الٌومً، موبٌلٌس رقم 
2
 .3454العدد  4104نوفمبر  6أشهر،  7، موبٌلٌس على مشارف رقم أعمال بملٌار دولار خلال 3جرٌدة الشروق الٌومً  

3
، 4104أكتوبر  2موبٌلٌس ٌفوز بالمرتبة الأولى لاستغلال رخصة الجٌل الرابع للهاتف النقال،   جرٌدة النهار،  

https://www.ennaharonline.com%2Far%2Furgent_urgent 
4
 www.elbilad.net، 5/00/4104جرٌدة البلاد، ثانً انجح شركة فً الجزائربعد سوناطراك،   

http://www.djazairess.com/
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 المبحث الثاني: الإطار المنهجي لمدراسة الميدانية
بيدؼ تحصيل واستخلاص نتائج الدراسة الميدانية لمدراسة الحالية مف خلاؿ التعرؼ عمى أثر     

التنافسية في مؤسسة موبيميس والتي حققت ميزة تنافسية ممارسات التسويق الداخمي في تحقيق الميزة 
 .مقارنة بمنافسييا لميواتف النقالة "جيزؼ واووريدو" وذلؾ حسب المعايير المحددة في ىذه الدراسة

 ىو ممثل كالآتي:  امف توضيح سيرورة عمل الجانب الميداني في جممة مف المراحل كم قبل التطرؽ لكن 
 يمثل الشكل التالي المراحل التي مرت بها الدراسة التطبيقة: 

 ( يمثل : مراحل الدراسة21الشكل رقم )
 
 
 
 

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

أثر المرونة الاستراتيجية عمى جودة فاعمية الأداء وتنافسية المؤسسة _ دراسة الباحثة بناء عمى دراسة: بن آحمد أسية، "المصدر: من إعداد 
، ص 2016"، أطروحة دكتوراه تخصص ادارة الأعمال، جامعة الجيلالي الياس، سيدي بمعباس، تطبيقية عمى شركة الاتصالات موبيميس_

207. 

 
 
 
 

 

 مرحلة ماقبل التطبيق:

 بناء نموذج الدراسة 

 تصمٌم الاستبٌان؛ 

 .تحكٌم الاستبٌان 

 مرحلة مابعد التطبيق:

 توزٌع الاستبٌان؛ 

 فرز الاستبٌانات الصالحة للتحلٌل؛ 

  إدخال وتفرٌغ البٌانات فً برنامج

SPSS . 

 مرحلة  تحليل النوذج وتفسيره

 التحلٌل الوصفً للنتائج؛ 

 .ًالتحلٌلً الاستدلال 

 مرحلة النتائج والاستنتاجات والتوصيات

 عرض نتائج الدراسة؛ 

 استخلاص جملة من الاستنتاجات؛ 

 .طرح جملة من التوصٌات 
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   مع البياناتطرؽ ج المطمب الأول:
 تـ تحصيل البيانات مف خلاؿ:

 البيانات الأولية:  الفرع الأول:
وفق ما يناسب معطيات الدراسة الحالية وتكييفيا  تـ تصميـ استبياف انطلاقا مف الدراسات السابقة    

ا عناصر المجتمع، والذؼ أخذت منو عينة لتمثمو ا المقصود ىنالتي تتفاعل فيو ومعو، طبعحسب الواقع 
يوضح عدد الاستبانات الصالحة لمتحميل، مع الإشارة إلى أنو تـ ( 3-1رقـ )بطريقة عممية. والجدوؿ 

حقا( بيدؼ توزيع عدد مف الإستبانات وىي أكبر مف حجـ العينة المحدد في المعادلة )كما سنوضحو لا
اني واجيت الباحثة صعوبة كبيرة في عممية الاسترداد ، والسبب الثعممثل لممجتمالتحصل عمى أكبر عدد 
 لعزوفيـ عف الإجابة.  

 
 البيانات الثانوية الفرع الثاني:

الطريقة  إجراءمراجع تعزز كيفية ة بمجموعة مف الكتب والتي تعتبر مصادر و تـ الاستعان     
بعض عبارات الاستبانة، بالإضافة إلى ، وببعض الدراسات السابقة والتي استخمصت منيا الإحصائية

ذات الصمة بالدراسة الحالية. "سواء كانت الدراسات ورقية أو  تعزيز معرفة كيفية دراسة جممة مف النتائج
     الكترونية".
 :والإجراءاتالطريقة الثاني المطمب 

 وكانت عمى النحو الآتي: 
 الفرع الأول: مجتمع وعينة الدراسة

،  1(5300)والبالغ عددىـ  في جميع موظفي مؤسسة الاتصالات موبيميس الدراسةيتمثل مجتمع      
نظرا لأف طبيعة الموضوع تتطمب ذلؾ ولاف كل فرد في المؤسسة معني بممارسة التسويق الداخمي أو ىو 

التجارية بحكـ تعامل الموظفيف  تالوكالاموظفي ممارس عميو، أما عينة الدراسة فقد استيدؼ الباحثة 
، حيث قامت بمشاغميـ ومتطمباتيـ ولمعرفتيـخاصة في الخط الأمامي مع الزبائف ودائمي التفاعل معيـ 

الباحثة بتوسيع مصداقية العينة  وذلؾ بتوزيع استبانات عمى عينات مختمفة مف وكالات الوطف مف 
مختمفة ولتجسد الواقع المدروس بيدؼ  إجابات فيلوسط لتسو الجنوب والشماؿ والشرؽ والغرب وحتى ا

 تحصيل أكبر عدد مف المعمومات ولتكوف دالة فعلا عمى حقيقة مكانة المؤسسة المدروسة.
، والذؼ اخذ مف كتاب يوما سكراف المشيور وىو مناسب لحجـ 3612مع العمـ أنو بمغ حجـ العينة 

  .المجتمع المذكور سابقا
  الجمفة و غرداية، و تممساف، و شمف، و مع العمـ أف الولايات التي تـ استيدافيا "الجزائر العاصمة،     

                                                           
1
 الإدارة العامة لمؤسسة موبٌلٌس: مصلجة إدارة الموارد البشرٌة.  

2
 Uma Sekaran, “Research Methods for business: A skill-Building Approach”, 4 Ed, New York: john Wiley & Sons Inc, 2006, p 294 
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مع العمـ أف التوزيع في ىذه النواحي  .البيض"و قسنطينة، و ورقمة، و الأغواط وأفمو، و ،  مسعد وعيف وسارةو  
المديرية العامة، وىذا ما توجد ىو مقصود باعتبار أغمبيا تتواجد فييا المديريات الجيوية، وفي العاصمة 

 أنحاء الوطف. أغمب يؤكد اف العينة ممثمة لممجتمع تمس 
تقريبا خمسة أشير، حيث حيث دامت مدة التوزيع ليذه الاستبانات مع انتظار ميمة الاسترداد ليا     
 .عممية التوزيع أكثر مف مرة بيدؼ التحصيلتمت 

 
 العينة( يمثل: ممخص حجم 1-3الجدول رقم)  

حجم  العينة
 العينة

عدد الاستبانات 
 الموزعة

عددالاستبيانات غير 
 المستردة

عددالاستبيانات غير 
 الصالحة لمتحميل

عددالاستبيانات 
 الصالحة لمتحميل

 148 30 242 420 361 الموظفين
 من إعدا الباحثة.المصدر: 

 الفرع الثاني: أداة الدراسة
مف الدراسات السابقة مع التركيز عمى الدراسات الأصمية او السباقة مف خلاؿ الإطلاع عمى العديد     

ا لمدراسة مقياسمرجع لصياغة الاستبياف واعتباره في الخوض في موضوع الدراسة الحالية، تـ اعتمادىا ك
  .الحالية

 "ممارسات التسويق الداخمي" يتكوف مف : المتغير المستقلحيث أف     
  06إلى  1لإستبانة مف  التمكيف: عدد الفقرات في ا

  12إلى  07التوظيف: عدد الفقرات في الإستبانة مف 
  18إلى  13البرامج التدريبية:  عدد الفقرات في الإستبانة مف 

  24إلى  19التحفيز: عدد الفقرات في الإستبانة مف  
  30إلى 25الإتصاؿ الداخمي: عدد الفقرات في الإستبانة مف 

  37إلى  31فقرات في الإستبانة مف الدعـ التنظيمي: عدد ال
 43إلى  38التنسيق والتكامل الداخمي: عدد الفقرات في الإستبانة مف 

 "الميزة التنافسية" يتكوف مف: المتغير التابعأما    
 49إلى  44عدد الفقرات في الإستبانة مف  الجودة:
  54إلى  50عدد الفقرات في الإستبانة مف  التجديد:
 61إلى  55لفقرات في الإستبانة مف عدد ا الكفاءة:

 66إلى  62عدد الفقرات في الإستبانة مف  :الإستجابة لحاجات الزبائف
لتحميل بيانات واختبار فرضيات الدراسة تـ الاعتماد عمى مقياس ليكرت الخماسي لاستبانة الدراسة في 

 :ى الأسئمة وذلؾ حسب الدرجة الآتيةالاجابة عم
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 موافق بشدة؛( تعبر عف: غير 1درجة )
 ( تعبر عف: غير موافق؛2درجة )
 ( تعبر عف:  موافق بدرجة متوسطة؛3درجة )
 ( تعبر عف: موافق؛4درجة )
 ( تعبر عف: موافق بشدة. 5درجة )

وقد تـ الاعتماد عمى مقياس التحميل بناء عمى متوسط إجابات أفراد العينة في المؤسسة قيد الدراسة    
 1وفق مايمي:
  عمى عدد المستويات )ثلاثة(منو الحد الأدنى ثـ يقسـ  ايساوؼ الحد الأعمى منقوصطوؿ الفئة 

 والجدول التالي يمثل مقياس التحميل:
 

 مقياس التحميل ( يمثل:2-3الجدول رقم )
 
 
 
 
 

 الأساليب الإحصائية المستخدمة في الدراسة:: الفرع الثالث
ختبار صحة فرضياتيا تـ إستخداـ الإختبارات الإحصائية المناسبة      للإجابة عمى أسئمة الدراسة وا 

 (:SPSSوالمستقاة مف الرزمة الإحصائية )
 ( مقاييس الإحصاء الوصفيDescriptive Statistic Measures:)  لوصف خصائص عينة

 .اسة، والإجابة عف أسئمة الدراسةالدر 

  إختبار ثبات الأداة(Reliability Test :)راسة عف طريق اختبار كرونباخ ألفا لقياس ثباة أداة الد
 .ومقدار الإتساؽ الداخمي ليا

 ( إختبار التوزيع الطبيعيNormal Distributionلبيانات الدراسة بإستخداـ إخت :)(  بارOne-

Sample Kolmogorov Test ). 

 ( إختبار معامل تضخـ التبايفVIF) Variance Inflation Factor  ختبار التبايف المسموح وا 
(Tolerance)لمتأكد م ،( ف عدـ وجود إرتباط عاؿMulticollinearity) .بيف المتغيرات المستقمة 

                                                           

 
1
 .24، ص 4116المناىج لمنشر والتوزيع، الأردف، "، الطبعة الثالثة، درا SPSSطرؽ الإحصاء باستخداـ الػ شفيق العتوـ، " 

 درجة الموافقة الوسط الحسابي
 ضعيفة 2.11إلى أقل مف أو يساوؼ  1مف 
 متوسطة 3.67إلى أقل مف أو يساوؼ  2.34مف 

 عالية 5إلى  3.68مف 
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 تحميل الإنحدار المتعدد"Multiple Regression analysis":   لإختبار صلاحية نموذج الدراسة
 ومعنوية تأثير المتغيرات المستقمة عمى التابع.

  اختبارT لمفرؽ بيف متوسطي عينتيف (Independent Samples T-Test). 

 ( تحميل التبايف الأحادؼOne Way Anova لاختبار ) الفروقات في تصورات المبحوثيف لممتغير
 (.الميزة التنافسيةولممتغير االتابع ) المستقل)ممارسات التسويق الداخمي(
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 المبحث الثالث: اختبارات الصلاحية والنتائج الديموغرافية والوظيفية 
 ختبارات وفق الخطوات الموضحة كما يمي:يتـ التطرؽ ليذه الا    

 الخاصة بأداة الدراسة: الاختبارات المطمب الأول:
مصداقية الأداة المستعممة في الدراسة وذلؾ بتوضيح أنيا تقيس فعلا ما ينبغي  الاختباراتوضح ىذه ت    

 الاختباراتعمى  الاعتمادتـ فقد قياسو وبذلؾ يكوف ليا الصلاحية والصحة في الإختبار، ولتحقيق ىذا 
 التالية:

  صدق أداة الدراسة: الفرع الأول:
تتضمنيا شاممة ودقيقة مع التي  الأداة ىو التأكد مف أف الفقرات تمثل صدؽ أو صحة أو صلاحية    

 وصف في مفرداتيا، بحيث تكوف مفيومة لكل مف يستخدميا، ولمتأكد مف ذلؾ كاف ذلؾ عف طريق:
الصدؽ الظاىرؼ للأداة: تـ عرض الإستبانة عمى عدد مف المحكميف "مف أعضاء الييئة أولا: 

حيث قاموا  ،((0)أنظر الممحق رقـ ) "الجزائرية والجامعات الأردنيةالتدريسية مف مختمف الجامعات 
ومدػ ملائمتيا وشموليتيا وتغطيتيا لمموضوع المبحوث فيو، وبناء عمى  يابمراجعة محتوػ فقرات

   (.4الممحق رقـ )ملاحظاتيـ تـ تعديل أداة الدراسة بصورتيا النيائية في 

 (:Reliability Test) ثباة أداة الدراسة  الفرع الثاني:
في نتائج الإستبياف إذا  الاتساؽي قصد بثبات أداة الدراسة ىو إستقرار النتائج أؼ مدػ توافق أو      

ط بقت أكثر مف مرة وفي ظروؼ مماثمة، وقد تـ إستخداـ إختبار الإتساؽ الداخمي كرونباخ ألفا 
(Cronbach Alpha) يف عمى كل الأسئمة الموجودة في إذ يقيس مدػ التناسق في إجابات المستجوب

المقياس، كما ي مكف تفسير ألفا بأنيا معامل الثبات الداخمي بيف الإجابات، ويدؿ إرتفاع قيمتو عمى درجة 
، وقد كانت النتائج كما 1%( ومافوؽ 60( ويكوف قيمتو مقبولة عند )1و 0إرتفاع الثبات ويتراوح ما بيف )
 (.  3-3ىو موضح في الجدوؿ رقـ )

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
1
 Uma Sekaran, “Research Methods for business: A skill-Building Approach”, opcit, p 311 
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 ( يمثل3-3الجدول رقم )

 معامل كرونباخ ألفا لأداة الدراسة )تحميل الثبات(
 

   SPSSمف إعداد الباحثة بناء عمى مخرجات  المصدر:

 
( يتبيف أف قيـ معاملات الثبات لجميع متغيرات الإستبانة أكبر مف 3-3مف خلاؿ الجدوؿ رقـ )    
بيف فقراتيا مما يعزز صلاحيتيا في  مما يدؿ عمى ثبات أداة الدراسة وأنو يوجد اتساؽ داخمي (0،60)

ىو موضح في  تـ حذؼ بعض الفقرات التي أضعفت المقياس حسب ما واختبار الفرضيات، مع العمـ أن
 الباحثة مف صلاحية ىذا المقياس وجواز توزيعو عمى أفراد العينة. تأكدتلتالي ، باأعلاهالجدوؿ 

 
 

 ممارسات التسويق الداخمي 
 قيمة معامل ألفا عدد الفقرات المتغير 
 0667 ) ماعدا العبارة الرابعة(6  التمكيف
 0678 6 التوظيف

 0685 6 البرامج التدربية
 0661 العبارة الأولى والثانية() ماعدا 6 الحوافز والمكآفآت

 0676 6 الإتصاؿ الداخمي
 0665 ) ماعدا العبارة الخامسة(7 الدعـ الإدارؼ 

 0684 6 التنسيق والتكامل الداخمي
 0,86 39 ممارسات التسويق الداخمي

 الميزة التنافسية
 قيمة معامل ألفا عدد الفقرات المتغير 
 0673 الثالثة() ماعدا العبارة 6 التجديد
 0671 5 الجودة
 0671 ) ماعدا العبارة الثانية(7 الكفاءة
 0683 5 الاستجابة

 0,85 21 جودة الخدمات
 0,90 45 فقرات الإستبانة ككل
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 وصف خصائص عينة الدراسة:: المطمب الثاني

تـ تبني مجموعة مف المتغيرات الديموغرافية لأفراد عينة الدراسة مف حيث "الجنس، والعمر،       
والمستوػ التعميمي، وعدد سنوات الخبرة"، والموجودة في المعمومات العامة التي احتوتيا الإستبانة، وبناء 

 عمى ذلؾ تـ وصف عينة الدراسة كما يمي: 

 ( يمثل4-3الجدول )
وفق المتغيرات الديموغرافية لموظفي مؤسسة موبيميسوصف عينة الدراسة   

 النسبة التكرار الفئة المتغير
 %6662 98 ذكر الجنس

 %3868 50 أنثى
 %1469 22 سنة فأقل11 العمر

 %7263 107 سنة 21إلى أقل مف  11
 %1165 17 سنة 50إلى أقل مف   40

 %164 02 سنة فأكثر 50
 %861 12 وأقلثانوية  المستوى التعميمي

 %6862 101 ليسانس
 %1662 24 دراسات عميا

 %7621 11 اخرػ دراسات 
 %1565 23 سنوات 5أقل مف  عدد سنوات الخبرة

 %4565 67 سنوات 10إلى أقل مف 5
 %3264 48 سنة 15إلى أقل مف  10

 %668 10 أكثرفسنة  15مف 
 SSSSالمصدر: من إعداد الباحثة بناء عمى مخرجات برنامج 

 

 ( أف توزيع المتغيرات الديموغرافية كالآتي: 4-3تعكس النتائج الواردة في الجدوؿ )   
  :متغير الجنس 
( فردا أؼ ما نسبتو 98يتضح أف معظـ أفراد العينة كانوا مف الذكور، حيث بمغ عددىـ )      

 %.3868( أنثى أؼ مانسبتو 50الإناث) %(، بينما بمغ عدد6662)
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 :متغير العمر 
 40إلى أقل مف  30ضمف الفئة العمرية ) اعدد أفراد العينة كانو  أغمب( أف 4-3بيف الجدوؿ رقـ )ي       
( 22، يبنما أف )وىي الفئة العمرية الفتية %(7263( موظفا قدرت بنسبة )107( والبالغ عددىـ )سنة

( 17(، في حيف )سنة فأقل11%( قد كانت أعمارىـ ضمف الفئة العمرية )1469)منيـ يمثموف ما نسبتو 
 50إلى أقل مف   40%( مف إجمالي العينة كانو ضمف الفئة العمرية )1165فردا يمثموف مانسبتو )

%( مف إجمالي العينة كانوا ضمف الفئة 164( ممثموف بنسبة )2(، أماباقي أفراد العينة والبالغ عددىـ )سنة
 ( وىي أدنى عددا.سنة فأكثر 50مرية )الع

   :المستوى التعميمي 
والبالغ  الميسانسبيف كانت ضمف مف لدييـ شيادة ي( أف أكبر نسبة لممستج4-3الجدوؿ رقـ) شيري     

حيث بمغ عددىـ  دراسات عميا%(، تمييا نسبة المستجيبيف ممف لدييـ 6862( قدرت بػ )101عددىـ )
( 12) لمثانوية فأقل%(، وبمغ عدد المستجيبيف الحامميف 1662بمغت ) ( مستجيبا وذلؾ بنسبة24)

ت ( ق در 11) المتحصميف عمى دراسات أخرػ %(، في حيف بمغ عدد المستجيبيف 861مستجيب ممثل بػ )
وىذا يعكس  ميسانسحاصميف عمى شيادة ال يـمعظموىي أقل نسبة ومف الم لاحع أف  %(764بػ ) نسبتيـ

عمى فيـ فقرات الإستبانة والإجابة عمييا بدقة، مما يدعـ ىذا موثوقية الإعتماد عمييا عند قدرة أفراد العينة 
 إجراء التحميل.

 :عدد سنوات الخبرة 
ىـ ضمف الفئة إذ بمغ عدد معتبرة( أف معظـ أفراد العينة يتمتعوف بخبرة 4-3الجدوؿ رقـ ) شيري       

%(، بينما بمغ مف ىـ ضمف الفئة 4565مانسبتو )، أؼ ( فردا67( )سنوات 10إلى أقل مف 5العمرية )
%( مف مجموع المستجيبيف، كما 3264( فردا أؼ ما يعادؿ بنسبة )48( بػ )سنوات 15إلى أقل مف 10)

( ، بينما بمغ 1565( أؼ ما يعادؿ )سنوات 5أقل مف ( الذيف ىـ ضمف المجاؿ )23بمغ عدد المستجيبيف )
 .  وىي أقل نسبة %668( أؼ ما يعادؿ نسبة رسنة وما أكث 15مف ( مستجيب مف ىـ ضمف الفئة )10)
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 مؤسسة موبيميس المستجيبينتحميل آراء : المطمب الثالث
 لكلا المتغيريف كما يمي: تـ تحميل آراء المستجيبيف

 مؤسسة موبيميسحول ممارسات التسويق الداخمي في  المستجيبينتحميل آراء الفرع الاول: 
التعرؼ عمى آراء الموظفيف حوؿ ممارسات التسويق الداخمي في مؤسسة موبيميس، فقد تـ  بغرض    

حساب المتوسطات الحسابية والإنحرافات المعيارية لفقرات كل بعد مف أبعاد التسويق الداخمي، كما ىو 
 ( كما يمي:5-3موضح في الجدوؿ رقـ )

 ( يمثل5-3جدول رقم )
 مؤسسة موبيميسراد عينة الدراسة لكل بعد من أبعاد ممارسات التسويق الداخمي في المتوسطات الحسابية لتقديرات أف

رقم 
 الفقرة

المتوسط  المجال
 الحسابي

 الرتبة درجة التقدير الإنحراف المعياري 

 5 متوسطة 0668 3652 التوظيف 1
 2 متوسطة 0662 3665 التمكيف 2
 1 عالية 0659 3683 البرامج التدريبية 3
 6 متوسطة 0667 3648 والمكافآت التحفيز 4
 4 متوسطة 0663 3655 الإتصاؿ الداخمي 5
 7 متوسطة 0659 3637 تنظيميالدعـ ال 6
 3 متوسطة 0667 3657 التنسيق والتكامل الداخمي 7

 SSSSالمصدر: من إعداد الباحثة بناء عمى مخرجات برنامج 

 

 -3637]( أف المتوسطات الحسابية لتقديرات أفراد عينة الدراسة تراوحت ما بيف 5-3يبيف الجدوؿ)     
وبدرجة تقدير )متوسطة(، إذ جاء البعد الثالث)البرامج  [0668 -0659]وبإنحراؼ معيارؼ مابيف  [3683

بعد الثاني)التمكيف( في ، وبعده الوبدرجة تقدير عالية (3683التدريبية( في الرتبة الأولى بمتوسط حسابي )
الداخمي( حصل  السابع )التنسيق والتكامل(، بالإضافة إلى أف البعد 3665الرتبة الثانية بمتوسط حسابي )

( في الرتبة لخامس )الإتصاؿ الداخمي(، بينما جاء البعد ا3657عمى الرتبة الثالثة بمتوسط حسابي )
( حصل عمى الرتبة الخامسة بمتوسط حسابي توظيفال(، أما البعد الأوؿ )3655الرابعة بمتوسط حسابي )

)التحفيز والمكافآت( في الرتبة الأخير "السادسة" بمتوسط حسابي  لرابع(، في حيف جاء البعد ا3652)
 (. 3637وفي الرتبة الأخيرة البعد السادس بمتوسط حسابي ) (،3648)

     
 

 التسويق الداخمي:وفيما يمي عرض تفصيمي لكل بعد مف أبعاد ممارسات 
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 ف:فيما يتعمق التوظي 
 

 ( يمثل6-3جدول )
 المتوسطات الحسابية والإنحرفات المعيارية لإستجابات أفراد عينة الدراسة عمى بعد التوظيف

رقم 
 الفقرة

المتوسط  المجال
 الحسابي

الإنحراف 
 المعياري 

درجة 
 التقدير

 الرتبة

العممية مؤىلات اليتـ اختيار العامميف عمى أساس  1
 الوظيفة المطموبة  المتوافقة مع

 3 عالية 1,03 3,68

يتـ إجراء مقابلات واختبارات مناسبة وشاممة لفحص  2
 كفاءات الأفراد المترشحيف

 1 عالية 0,81 3,87

يتـ إجراء الاختبارات اللازمة عند المفاضمة بيف  3
 المترشحيف الجدد

 2 عالية  0,80 3,69

الوظائف المقترحة في جميع وسائل يتـ الإعلاف عف  4
 الإعلاـ

 5 متوسطة 1,12 3,22

موظيفة الشاغرة عمى ستقطاب الأفراد المؤىميف ليتـ ا 5
 أساس الكفاءة 

 4 متوسطة 0,99 3,57

يتـ استقطاب الأفراد المؤىميف الوظيفة الشاغرة عمى  6
 سنوات الخبرةأساس 

 6 متوسطة 1,11 3,10

 5 متوسطة 0668 3652 وظيفالت 
 .SSSSالمصدر: من إعداد الباحثة بناء عمى مخرجات برنامج 

 

( أف المتوسطات الحسابية لإستجابات أفراد عينة الدراسة ترواحت 6-3ي لاحع مف الجدوؿ)      
( والتي تنص 2، حيث حصمت الفقرة )[0680 -1612]وبإنحراؼ معيارؼ مابيف  [3610 -3687]مابيف

" في المرتبة  مقابلات واختبارات مناسبة وشاممة لفحص كفاءات الأفراد المترشحيفيتـ إجراء  عمى أف "
يتـ  ( والتي تنص عمى "3(، وكانت الفقرة )0,81( وبإنحراؼ معيارؼ )3,87الأولى بمتوسط حسابي )

" في المرتبة الثانية بمتوسط حسابي  إجراء الاختبارات اللازمة عند المفاضمة بيف المترشحيف الجدد
نحراؼ معيارؼ )3,69) يتـ اختيار العامميف عمى أساس  ( والتي تنص عمى "1(، بينما الفقرة)0,80( وا 

( 3,68" حصمت عمى الرتبة الثالثة وبمتوسط حسابي )المؤىلات العممية المتوافقة مع الوظيفة المطموبة 
نحراؼ معيارؼ ) يتـ استقطاب الأفراد  " ( والتي تنص عمى5(، وجاءت في المرتبة الرابعة الفقرة )1,03وا 

( وبإنحراؼ معيارؼ 3657" وذلؾ بمتوسط حسابي )المؤىميف لموظيفة الشاغرة عمى أساس الكفاءة 
يتـ الإعلاف عف الوظائف  "( والتي تنص عمى 4الفقرة ) كما جاءت في المرتبة الخامسة، (0699)
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أما في ،(1,03وبإنحراؼ معيارؼ ) (3,22" وذلؾ بمتوسط حسابي ) المقترحة في جميع وسائل الإعلاـ
يتـ استقطاب الأفراد المؤىميف الوظيفة الشاغرة عمى أساس  ( والتي تنص عمى "6المرتبة السادسة الفقرة )

 .(1611( وبإنحراؼ معيارؼ )3610" بمتوسط حسابي ) سنوات الخبرة
 :فيما يتعمق بفقرات التمكين 

 
 ( يمثل7-3جدول )

 والإنحرفات المعيارية لإستجابات أفراد عينة الدراسة عمى بعد التمكينالمتوسطات الحسابية 
رقم 
 الفقرة

المتوسط  المجال
 الحسابي

الإنحراف 
 المعياري 

درجة 
 التقدير

 الرتبة

كثيرا ما يشجعني رؤسائي عمى اتخاذ القرارات  1
 المناسبة في عممي 

3,23 1,08 

 
 5 متوسطة

أقدمو مف خدمات تحممني الإدارة المسؤولية عف ما  2
 لمزبائف.

 3 عالية 880, 3,79

 1 عالية 790, 4,20 يشعرني بالارتياحالتزامي تجاه عممي  3
 4 متوسطة 2,59 3,58 رؤسائي الكثير مف الفرص لتحسيف أدائي  يمنحني 4
حتى لو كانت لا  عمى تقديـ أفكارؼ رؤسائي  يشجعني 5

 تتفق مع آرائيـ
 6 متوسطة 1,07 3,08

 2 عالية 820, 3,96 وقت أؼمشكل يواجيني قي  أؼحل لا اتردد في  6
 2 متوسطة 0662 3665 التمكين 

 .SSSSالمصدر: من إعداد الباحثة بناء عمى مخرجات برنامج 
 

( أف المتوسطات الحسابية لإستجابات أفراد عينة الدراسة ترواحت 7-3ي لاحع مف الجدوؿ)      
( والتي تنص 3، حيث حصمت الفقرة )[790, -2,59]وبإنحراؼ معيارؼ مابيف  [3,08 -4,20]مابيف

( وبإنحراؼ 4,20" في المرتبة الأولى بمتوسط حسابي ) التزامي تجاه عممي يشعرني بالارتياح عمى أف "
 وقت أؼمشكل يواجيني قي  أؼلا اتردد في حل  ( والتي تنص عمى "6(، وكانت الفقرة )790,معيارؼ )

نحراؼ معيارؼ )3,96" في المرتبة الثانية بمتوسط حسابي ) ( والتي تنص عمى 2(، بينما الفقرة)0,82( وا 
" حصمت عمى الرتبة الثالثة وبمتوسط حسابي تحممني الإدارة المسؤولية عف ما أقدمو مف خدمات لمزبائف "
نحراؼ معيارؼ )3,79) يمنحني  والتي تنص عمى "( 4(، وجاءت في المرتبة الرابعة الفقرة )880,( وا 

(، 2,59( وبإنحراؼ معيارؼ )3,58" وذلؾ بمتوسط حسابي )رؤسائي الكثير مف الفرص لتحسيف أدائي 
كثيرا ما يشجعني رؤسائي عمى اتخاذ  ( والتي تنص عمى "1كما جاءت في المرتبة الخامسة الفقرة )

أما في المرتبة (،1,08وبإنحراؼ معيارؼ )( 3,23" وذلؾ بمتوسط حسابي )القرارات المناسبة في عممي 
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يشجعني رؤسائي عمى تقديـ أفكارؼ حتى لو كانت لا تتفق مع  ( والتي تنص عمى "5السادسة الفقرة )
 (.820,( وبإنحراؼ معيارؼ )3,08" بمتوسط حسابي ) آرائيـ
 فيما يتعمق بفقرات البرامج التدريبية: 

 
 ( يمثل8-3جدول )

 والإنحرفات المعيارية لإستجابات أفراد عينة الدراسة عمى بعد البرامج التدريبية:المتوسطات الحسابية 
رقم 
 الفقرة

المتوسط  المجال
 الحسابي

الإنحراف 
 المعياري 

درجة 
 التقدير

 الرتبة

تساعد البرامج التدريبية المقدمة في زيادة قدراتي عمى  1
 مزاولة عممي والاستقرار فيو

3,82 0,86 

 
 4 عالية

التكيف مع أؼ مستجد أو  مكنتني البرامج التدربية مف 2
 تغيير يمكف أف يكوف في عممي

 6 عالية 770, 3,78

مف انتمائي  وزادالتدريب المقدـ لي رفع معنوياتي  3
 لمؤسستي

 3 عالية 860, 3,83

متداخمة مع التدريب عمى القياـ بعدة أعماؿ  ساعدني 4
  بعضيا البعض

 5 عالية 810, 3,79

تنمي البرامج التدريبية المكثقة داخل المؤسسة   5
 معارفي و مداركي

 2 عالية 680, 3,87

زملائي بيساعدني التدريب عمى تحسيف علاقاتي  6
 ورؤسائي

 1 عالية 710, 3,91

 1 متوسطة 0659 3683 برامج التدريبيةال 
 .SSSSالمصدر: من إعداد الباحثة بناء عمى مخرجات برنامج 

   

( أف المتوسطات الحسابية لإستجابات أفراد عينة الدراسة ترواحت 8-3لاحع مف الجدوؿ)ي        
، حيث حصمت وبدرجات تقدير عالية [680, -0,86]وبإنحراؼ معيارؼ مابيف  [3,78 -3,91]مابيف
" في المرتبة  يساعدني التدريب عمى تحسيف علاقاتي بزملائي ورؤسائي ( والتي تنص عمى أف "6الفقرة )

تنمي  ( والتي تنص عمى "5(، وكانت الفقرة )710,( وبإنحراؼ معيارؼ )3,91الأولى بمتوسط حسابي )
( 3,87في المرتبة الثانية بمتوسط حسابي )" البرامج التدريبية المكثقة داخل المؤسسة  معارفي و مداركي

نحراؼ معيارؼ ) التدريب المقدـ لي رفع معنوياتي وزاد مف  ( والتي تنص عمى "3(، بينما الفقرة)680,وا 
نحراؼ معيارؼ )3,83" حصمت عمى الرتبة الثالثة وبمتوسط حسابي ) انتمائي لمؤسستي (، 860,( وا 

تساعد البرامج التدريبية المقدمة في زيادة قدراتي  ( والتي تنص عمى "1وجاءت في المرتبة الرابعة الفقرة )
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(، كما 0,86( وبإنحراؼ معيارؼ )3,82" وذلؾ بمتوسط حسابي ) عمى مزاولة عممي والاستقرار فيو
ساعدني التدريب عمى القياـ بعدة أعماؿ  ( والتي تنص عمى "5جاءت في المرتبة الخامسة الفقرة )

(،أما في المرتبة 0,81( وبإنحراؼ معيارؼ )3,79" وذلؾ بمتوسط حسابي )متداخمة مع بعضيا البعض 
مكنتني البرامج التدربية مف التكيف مع أؼ مستجد أو تغيير يمكف  تنص عمى "( والتي 2السادسة الفقرة )

 (.770,( وبإنحراؼ معيارؼ )3,78" بمتوسط حسابي ) أف يكوف في عممي
 فيما يتعمق بفقرات التحفيز: 

 ( يمثل9-3جدول )
 التحفيز:المتوسطات الحسابية والإنحرفات المعيارية لإستجابات أفراد عينة الدراسة عمى بعد 

رقم 
 الفقرة

المتوسط  المجال
 الحسابي

الإنحراف 
 المعياري 

درجة 
 التقدير

 الرتبة

أعمل بجد لكي أحصل عمى الترقيات التي تمنحيا  1
 مؤسستي

 1 عالية 1,02 3,89

 6 متوسطة 1.12 3,22 الراتب المقدـ لي لا يتناسب مع المجيود الذؼ ابذلو 2
قيامي بعممي عمى  أتمقى دعما معنويا مف رئيسي عند 3

 (...الخأكمل وجو )شكر، وتقدير
 4 متوسطة 1.00 3,50

 5 متوسطة 1,03 3,26 ادارية محددة تتـ الترقية وفق اجراءات 4
 3 متوسطة 1,00 3,58 وجود نظاـ لمتقاعد يشعرني بالاماف 5
 2 متوسطة 0,90 3,60 الراتب الذؼ أتقاضاه يمبي حاجاتي الأساسية 6
  متوسطة 0,67 3,48 حفيزالت 

 .SSSSالمصدر: من إعداد الباحثة بناء عمى مخرجات برنامج 

 

( أف المتوسطات الحسابية لإستجابات أفراد عينة الدراسة ترواحت 9-3ي لاحع مف الجدوؿ)     
وبدرجات تقدير عالية، حيث حصمت  [900, -1,12]وبإنحراؼ معيارؼ مابيف  [3,22 -3,89]مابيف

" في  أعمل بجد لكي أحصل عمى الترقيات التي تمنحيا مؤسستي تنص عمى أف "( والتي 1الفقرة )
 ( والتي تنص عمى "6(، وكانت الفقرة )1,02( وبإنحراؼ معيارؼ )3,89المرتبة الأولى بمتوسط حسابي )

نحراؼ معيارؼ 3,60في المرتبة الثانية بمتوسط حسابي ) "الراتب الذؼ أتقاضاه يمبي حاجاتي الأساسية ( وا 
" حصمت عمى الرتبة وجود نظاـ لمتقاعد يشعرني بالاماف ( والتي تنص عمى "5(، بينما الفقرة)900,)

نحراؼ معيارؼ )3,58الثالثة وبمتوسط حسابي ) ( والتي 3(، وجاءت في المرتبة الرابعة الفقرة )1,00( وا 
"  وتقدير...الخ(أتمقى دعما معنويا مف رئيسي عند قيامي بعممي عمى أكمل وجو )شكر،  تنص عمى "

( 4(، كما جاءت في المرتبة الخامسة الفقرة )1,00( وبإنحراؼ معيارؼ )3,50وذلؾ بمتوسط حسابي )
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( وبإنحراؼ 3,26" وذلؾ بمتوسط حسابي ) ادارية محددة تتـ الترقية وفق اجراءات والتي تنص عمى "
الراتب المقدـ لي لا يتناسب مع  ( والتي تنص عمى "2(،أما في المرتبة السادسة الفقرة )1,03معيارؼ )

 (.1,12( وبإنحراؼ معيارؼ )3,22" بمتوسط حسابي ) المجيود الذؼ ابذلو

 فيما يتعمق بفقرات الاتصال الداخمي: 
 ( يمثل10-3جدول )

 تصال الداخميالمتوسطات الحسابية والإنحرفات المعيارية لإستجابات أفراد عينة الدراسة عمى بعد الا 
رقم 
 الفقرة

المتوسط  المجال
 الحسابي

الإنحراف 
 المعياري 

درجة 
 التقدير

 الرتبة

 لزبوف ومتطمبات ا اتصالاتي داخل مؤسستي تتلاءـ  1
 الخارجي

3,66 

 

0,79 

 
 3 متوسطة

تصمني المعمومات مف طرؼ الإدارة في الوقت  2
 المناسب

 4 متوسطة 0,90 3,56

داخل مؤسستي يزيد مف درجة الاستيعاب  ياتصالات 3
  والفيـ مع زملائي

 2 عالية 0,89 3,79

وجود نظاـ لمشكاوػ والمقترحات في المؤسسة يساىـ  4
 في ايصاؿ آرائي ومقترحاتي.

 6 متوسطة 1,00 3,16

كل ما أعمل بو في مؤسستي يسجل في شكل تقارير  5
 وتؤخذ للإدارة العميا بيدؼ تقييميا

 5 متوسطة 1,09 3,35

يمكنني الاتصاؿ بسيولة برئيسي المباشر عند  6
 مواجيتي أؼ عائق ما خلاؿ أدائي لعممي

 1 عالية 0,88 3,81

  متوسطة 0,63 3,55 الاتصال الداخمي 
 .SSSSالمصدر: من إعداد الباحثة بناء عمى مخرجات برنامج 

لإستجابات أفراد عينة الدراسة ترواحت ( أف المتوسطات الحسابية 10-3ي لاحع مف الجدوؿ)     
، حيث ومتوسطة  وبدرجات تقدير عالية [790, -1,09]وبإنحراؼ معيارؼ مابيف  [3,16 -3,81]مابيف

يمكنني الاتصاؿ بسيولة برئيسي المباشر عند مواجيتي أؼ  ( والتي تنص عمى أف "6حصمت الفقرة )
(، 0,88( وبإنحراؼ معيارؼ )3,81" في المرتبة الأولى بمتوسط حسابي ) عائق ما خلاؿ أدائي لعممي

داخل مؤسستي يزيد مف درجة الاستيعاب والفيـ مع  ياتصالات ( والتي تنص عمى "3وكانت الفقرة )
نحراؼ معيارؼ )3,79في المرتبة الثانية بمتوسط حسابي ) "زملائي  ( والتي 1(، بينما الفقرة)890,( وا 

" حصمت عمى الرتبة الثالثة  تتلاءـ اتصالاتي داخل مؤسستي  ومتطمبات الزبوف الخارجي تنص عمى "
نحراؼ معيارؼ )3,66وبمتوسط حسابي ) ( والتي تنص 2(، وجاءت في المرتبة الرابعة الفقرة )0,79( وا 

( 3,56" وذلؾ بمتوسط حسابي ) تصمني المعمومات مف طرؼ الإدارة في الوقت المناسب عمى "
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كل ما أعمل  ( والتي تنص عمى "5(، كما جاءت في المرتبة الخامسة الفقرة )0,90اؼ معيارؼ )وبإنحر 
" وذلؾ بمتوسط حسابي  بو في مؤسستي يسجل في شكل تقارير وتؤخذ للإدارة العميا بيدؼ تقييميا

نظاـ وجود  ( والتي تنص عمى "4(،أما في المرتبة السادسة الفقرة )1,09( وبإنحراؼ معيارؼ )3,35)
( 3,16" بمتوسط حسابي ) لمشكاوػ والمقترحات في المؤسسة يساىـ في ايصاؿ آرائي ومقترحاتي.

 (.1,00وبإنحراؼ معيارؼ )
 فيما يتعمق بفقرات الدعم التنظيمي: 

 ( يمثل11-3جدول )
 دعم التنظيميالمتوسطات الحسابية والإنحرفات المعيارية لإستجابات أفراد عينة الدراسة عمى بعد ال

رقم 
 الفقرة

المتوسط  المجال
 الحسابي

الإنحراف 
 المعياري 

درجة 
 التقدير

 الرتبة

تعمل ادارة مؤسستي عمى مساعدة العماؿ حسب ما  1
 يرونو مناسبا ومريحا ليـ

3,29 

 
1,05 

 
 5 متوسطة

الإجراءات الداخمية المطبقة في مؤسستي مصممة  2
 بطريقة لا تناسبي عممي

 6 متوسطة 1,04 3,00

أغمب التجييزات والمعدات عمى  تتوفر مؤسستي 3
 لتحسيف أداء عممي 

 2 متوسطة 1,01 3,52

رتياح لممناخ المتوفر في مؤسستي لأنو لابا شعرأ 4
 يناسب عممي

 4 متوسطة 1,07 3,32

لا تيتـ مؤسستي  بمواكبة التطور وادخاؿ التكنولوجيا  5
 المناسبة بيدؼ كسب راحة الموظفيف

 7 متوسطة 1,14 2,84

توفر المؤسسة التي اعمل فييا مزايا لا تتوفر في  6
 مؤسسة اخرػ 

 3 متوسطة 0,89 3,49

تمتزـ الادراة بتنسيق العمل اليومي بيدؼ تحقيق جودة  7
 عممياتيا

 1 متوسطة 0,76 3,62

  متوسطة 0,59 3,37 الدعم التنظيمي 
 .SSSSالمصدر: من إعداد الباحثة بناء عمى مخرجات برنامج 

( أف المتوسطات الحسابية لإستجابات أفراد عينة الدراسة ترواحت 11-3ي لاحع مف الجدوؿ)     
، حيث حصمت متوسطة وبدرجات تقدير [760, -1,14]وبإنحراؼ معيارؼ مابيف  [2,84 -3,62]مابيف

" في  عممياتياتمتزـ الادراة بتنسيق العمل اليومي بيدؼ تحقيق جودة  ( والتي تنص عمى أف "7الفقرة )
( والتي تنص عمى 3(، وكانت الفقرة )0,76( وبإنحراؼ معيارؼ )3,62المرتبة الأولى بمتوسط حسابي )

في المرتبة الثانية بمتوسط حسابي  "تتوفر مؤسستي عمى أغمب التجييزات والمعدات لتحسيف أداء عممي 
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نحراؼ معيارؼ )3,52) توفر المؤسسة التي اعمل فييا  " ( والتي تنص عمى6) (، بينما الفقرة1,01( وا 
نحراؼ معيارؼ 3,49" حصمت عمى الرتبة الثالثة وبمتوسط حسابي ) مزايا لا تتوفر في مؤسسة اخرػ  ( وا 

أشعر بالارتياح لممناخ المتوفر في  ( والتي تنص عمى "4(، وجاءت في المرتبة الرابعة الفقرة )0,89)
(، كما جاءت في 1,07( وبإنحراؼ معيارؼ )3,32" وذلؾ بمتوسط حسابي ) مؤسستي لأنو يناسب عممي

تعمل ادارة مؤسستي عمى مساعدة العماؿ حسب ما يرونو  ( والتي تنص عمى "1المرتبة الخامسة الفقرة )
(،أما في المرتبة السادسة 1,05( وبإنحراؼ معيارؼ )3,29" وذلؾ بمتوسط حسابي ) مناسبا ومريحا ليـ

 الإجراءات الداخمية المطبقة في مؤسستي مصممة بطريقة لا تناسبي عممي ( والتي تنص عمى "2الفقرة )
c( 1,04( وبإنحراؼ معيارؼ )3,00" بمتوسط حسابي)، ( والتي 5كما جاءت في المرتبة السابعة الفقرة )

"  لا تيتـ مؤسستي  بمواكبة التطور وادخاؿ التكنولوجيا المناسبة بيدؼ كسب راحة الموظفيف تنص عمى "
 .(1,14( وبإنحراؼ معيارؼ )2,84وذلؾ بمتوسط حسابي )
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  التنسيق والتكامل الداخميفيما يتعمق بفقرات: 
 ( يمثل12-3جدول )

 التنسيق والتكامل الداخميالمتوسطات الحسابية والإنحرفات المعيارية لإستجابات أفراد عينة الدراسة عمى بعد 
رقم 
 الفقرة

المتوسط  المجال
 الحسابي

الإنحراف 
 المعياري 

درجة 
 التقدير

 الرتبة

 2 عالية 0,84 3,69 يساىـ عمل فريق العمل عمى تحسيف جودة الاداء  1
التقدـ بالاتجاه  فريقي حوافز معنوية لتشجيعـ قيادة يقد 2

 الصحيح
 6 متوسطة 0,95 3,37

يساعد عمل الفريق عمى تفعيل العمل البيني  3
  اتوالخارجي وتضييق الفجوة الاختلاف

 4 متوسطة 0,87 3,56

كمما احتجت لا يتردد زملائي في العمل لمساعدتي  4
 إلى ذلؾ

 1 عالية 0,89 3,72

وتفعيل  العمل الجماعي بيدؼ توحيدمؤسستي تطبق  5
  العلاقاتمع وبيف الموظفيف

 3 متوسطة 0,96 3,59

يحقق التكامل يتـ تنمية فرؽ العمل في مؤسستي  6
  ويحل المشكلات

 5 متوسطة 0.83 3,50

  متوسطة 0,67 3,57 التنسيق والتكامل الداخمي 
 .SSSSالمصدر: من إعداد الباحثة بناء عمى مخرجات برنامج 

 

( أف المتوسطات الحسابية لإستجابات أفراد عينة الدراسة ترواحت 12-3ي لاحع مف الجدوؿ)      
وبدرجات تقدير عالية، حيث حصمت  [830, -0,96]وبإنحراؼ معيارؼ مابيف  [3,37 -3,72]مابيف

في  " لا يتردد زملائي في العمل لمساعدتي كمما احتجت إلى ذلؾ ( والتي تنص عمى أف "4الفقرة )
 ( والتي تنص عمى "1(، وكانت الفقرة )0,89( وبإنحراؼ معيارؼ )3,72المرتبة الأولى بمتوسط حسابي )

نحراؼ 3,60في المرتبة الثانية بمتوسط حسابي ) " الأداءيساىـ عمل فريق العمل عمى تحسيف جودة  ( وا 
الجماعي بيدؼ توحيد وتفعيل مؤسستي تطبق العمل  ( والتي تنص عمى "5(، بينما الفقرة)900,معيارؼ )
نحراؼ معيارؼ 3,59" حصمت عمى الرتبة الثالثة وبمتوسط حسابي )مع وبيف الموظفيف  العلاقات ( وا 

يساعد عمل الفريق عمى تفعيل العمل  ( والتي تنص عمى "3(، وجاءت في المرتبة الرابعة الفقرة )0,96)
(، 0,87( وبإنحراؼ معيارؼ )3,56" وذلؾ بمتوسط حسابي ) البيني والخارجي وتضييق الفجوة الاختلافات

يتـ تنمية فرؽ العمل في مؤسستي يحقق  ( والتي تنص عمى "6كما جاءت في المرتبة الخامسة الفقرة )
(،أما في المرتبة 0,83( وبإنحراؼ معيارؼ )3,50" وذلؾ بمتوسط حسابي )التكامل ويحل المشكلات 
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"  يقدـ قيادة فريقي حوافز معنوية لتشجيع التقدـ بالاتجاه الصحيح تنص عمى "( والتي 2السادسة الفقرة )
 (.0,95( وبإنحراؼ معيارؼ )3,37بمتوسط حسابي )

 

 مؤسسة موبيميسفي  الميزة التنافسية المحققةحول  المستجيبينتحميل آراء الفرع الثاني: 
، فقد تـ المحققة في مؤسسة موبيميسالميزة التنافسية بيدؼ التعرؼ عمى آراء المستجوبيف حوؿ     

حساب المتوسطات الحسابية والإنحرافات المعيارية بفقرات كل بعد مف أبعاد الميزة التنافسية، كما ىو 
 ( كما يمي:13-3موضح في الجدوؿ رقـ )

 ( يمثل13-3جدول رقم )
 ؤسسة موبيميسمتنافسية المحققة في المتوسطات الحسابية لتقديرات أفراد عينة الدراسة لكل بعد من أبعاد الميزة ال

رقم 
 الفقرة

المتوسط  المجال
 الحسابي

 الرتبة درجة التقدير الإنحراف المعياري 

 3 متوسطة 0,62 3,65 التجديد 1
 2 عالية 0,51 3,91 لجودة ا 2
 4 متوسطة 0,48 3,09 كفاءةال 3
 1 عالية 0,52 3,98 ستجابة لحاجات العملاءالا 4

 .SSSSالمصدر: من إعداد الباحثة بناء عمى مخرجات برنامج 

 

( أف المتوسطات الحسابية لتقديرات أفراد عينة الدراسة ترواحت مابيف 13-3يبيف الجدوؿ )      
وبدرجة تقدير تراوحت مابيف )متوسطة(  [0,48 -0,62]وبإنحراؼ معيارؼ مابيف  [3,09 -3,98]

( وبدرجة تقدير )عالية(، 3,98الرتبة الأولى بمتوسط حسابي بمغ ) في (4و)عالية(، حيث جاء البعد )
( في 1 ( وبدرجة تقدير )عالية(، وبعده البعد )3,91( في الرتبة الثانية بمتوسط حسابي )2تلاه البعد)
( بمتوسط 1ثـ في الرتبة الرابعة البعد ) ( وبدرجة تقدير )متوسطة(،3,65بمتوسط حسابي ) ثالثةالرتبة ال
  ( وبدرجة تقدير )متوسطة(.1017) حسابي
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 فيما يتعمق بفقرات التجديد: 
 ( يمثل14-3جدول )

 المتوسطات الحسابية والإنحرفات المعيارية لإستجابات أفراد عينة الدراسة لبعد التجديد:
رقم 
 الفقرة

المتوس المجال
ط 

الحساب
 ي

الإنحراف 
 المعياري 

درجة 
 التقدير

 الرتبة

 3,52 الأفكار والمقترحات الجديدة في عممي لرؤسائيأسعى لتقديـ  0

 

0,99 

 
 6 متوسطة

 5 متوسطة 0,98 3,58 حماسي في العمل يحفزني عمى إبداء آرائي بطريقة مبدعة  4
لا تعمل مؤسستي عمى تطوير أساليبيا في العمل مف أجل  1

  تقديـ خدمات راقية
 1 عالية 1,14 3,86

 يـتمبي حاجات المؤسسة لزبائنياالخدمات الجديدة التي تقدميا  2
 ا د علاقاتيـ بيوتوط

 4 متوسطة 0.86 3,64

تعمل مؤسستي عمى التحسيف المستمر في طرؽ الانتاج  3
 وتقديـ الخدمات

 2 عالية 0,82 3,76

احاوؿ تقديـ خدمات ذات مزايا مبتكرة وتحسينات مختمفة عف  4
 المنافسيف

 3 عالية 0.76 3,75

 3 متوسطة 0,62 3,65 تجديدال 
 SSSSالمصدر: من إعداد الباحثة بناء عمى مخرجات برنامج     

 

 تراوحت( أف المتوسطات الحسابية لإستجابات أفراد عينة الدراسة 14-3الجدوؿ)بيف ي        
، حيث ومتوسطة , وبدرجات تقدير عالية [760, -1,14]معيارؼ مابيف  وبانحراؼ [3,56 -3,86]مابيف

لا تعمل مؤسستي عمى تطوير أساليبيا في العمل مف أجل  ( والتي تنص عمى أف "3حصمت الفقرة )
(، وكانت الفقرة 1,14( وبإنحراؼ معيارؼ )3,86" في المرتبة الأولى بمتوسط حسابي )تقديـ خدمات راقية 

في  " الانتاج وتقديـ الخدماتتعمل مؤسستي عمى التحسيف المستمر في طرؽ  ( والتي تنص عمى "5)
نحراؼ معيارؼ )3,76المرتبة الثانية بمتوسط حسابي )  ( والتي تنص عمى "6(، بينما الفقرة)820,( وا 

" حصمت عمى الرتبة الثالثة  احاوؿ تقديـ خدمات ذات مزايا مبتكرة وتحسينات مختمفة عف المنافسيف
نحراؼ معيارؼ )3,75وبمتوسط حسابي ) ( والتي تنص 4وجاءت في المرتبة الرابعة الفقرة )(، 0,76( وا 

" وذلؾ بمتوسط  الخدمات الجديدة التي تقدميا المؤسسة لزبائنيا تمبي حاجاتيـ وتوطد علاقاتيـ بيا عمى "
( والتي تنص عمى 2(، كما جاءت في المرتبة الخامسة الفقرة )0,86معيارؼ ) وبانحراؼ( 3,64حسابي )

 وبانحراؼ( 3,58" وذلؾ بمتوسط حسابي ) عمى إبداء آرائي بطريقة مبدعة حماسي في العمل يحفزني "
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أسعى لتقديـ الأفكار والمقترحات  ( والتي تنص عمى "1(،أما في المرتبة السادسة الفقرة )0,98معيارؼ )
 (.0,99معيارؼ ) وبانحراؼ( 3,52" بمتوسط حسابي ) الجديدة في عممي لرؤسائي

 فيما يتعمق بفقرات الجودة: 
 ( يمثل15-3جدول )

 المتوسطات الحسابية والإنحرفات المعيارية لإستجابات أفراد عينة الدراسة لبعد الجودة
رقم 
 الفقرة

المتوسط  المجال
 الحسابي

الإنحراف 
 المعياري 

درجة 
 التقدير

 الرتبة

تقدـ مؤسستي انواع مختمفة مف الخدمات تلائـ  0
 حاجات و رغبات الزبائف

3,90 0,72 

 
 3 عالية

 1 عالية 0,62 4,08 تتسـ العلاقات مع الزبائف بالثقة 4
 2 عالية 0,74 3,92 اقدـ خدمات في الوقت المناسب 1
الشكل الجمالي لمؤسستي ومظيرؼ يجذب الزبائف  2

 عمى التعامل معنا
 4 عالية 0.83 3,81

 4 عالية 0,83 3,81 اعمل عمى تطوير طريقة تقديـ الخدمات باستمرار 3
 3 عالية 0,51 3,91 الجودة 

 .SSSSالمصدر: من إعداد الباحثة بناء عمى مخرجات برنامج 

 

 -4,08]مابيف تراوحتأفراد عينة الدراسة  لاستجابات( أف المتوسطات الحسابية 15-3الجدوؿ)بيف ي       
( والتي 2وبدرجات تقدير عالية، حيث حصمت الفقرة ) [620, -0,83]معيارؼ مابيف  وبانحراؼ [3,81

 وبانحراؼ( 4,08" في المرتبة الأولى بمتوسط حسابي ) تتسـ العلاقات مع الزبائف بالثقة "تنص عمى أف 
في المرتبة  " اقدـ خدمات في الوقت المناسب ( والتي تنص عمى "3(، وكانت الفقرة )0,62معيارؼ )

تقدـ  ( والتي تنص عمى "1) (، بينما الفقرة740,معيارؼ ) وانحراؼ( 3,92الثانية بمتوسط حسابي )
حصمت عمى الرتبة الثالثة وبمتوسط  " حاجات و رغبات الزبائف تلاءـمختمفة مف الخدمات  أنواعمؤسستي 
 والمتاف  (5والفقرة )( 4(، وجاءت في المرتبة الرابعة الفقرة )0,72معيارؼ ) وانحراؼ( 3,90حسابي )

اعمل  " و " ومظيرؼ يجذب الزبائف عمى التعامل معناالشكل الجمالي لمؤسستي  " التوالي عمى افتنص
 .(0,83معيارؼ ) وبانحراؼ( 3,81وذلؾ بمتوسط حسابي ) " عمى تطوير طريقة تقديـ الخدمات باستمرار
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 فيما يتعمق بفقرات الكفاءة: 
 ( يمثل16-3جدول )

 لبعد الكفاءةالمتوسطات الحسابية والإنحرفات المعيارية لإستجابات أفراد عينة الدراسة 
رقم 
 الفقرة

المتوسط  المجال
 الحسابي

الإنحراف 
 المعياري 

درجة 
 التقدير

 الرتبة

في مؤسستي نادرا وذو طاقة  أقدموالذؼ  الأداءأعتبر  0
 تميزني عف باقي المؤسسات

3,58 

 

0,88 

 
 4 متوسطة

عف عممي   أغيرهلو أجد مكاف عمل غير مؤسستي  4
 الحالي

 6 متوسطة 1,20 3,08

أمتمؾ الكفاءة العالية في تحميل المعمومات لاتخاذ  1
 القرار المناسب

 2 متوسطة 0,88 3,66

في  امتلاكي لمخبرة الجيدة جعمني مصدر استشارة 2
 اصعب الامور

 5 متوسطة 0,79 3,58

طريقة المؤسسة في تقديـ الخدمات لمزبائف يميزنيا  3
 عف باقي المؤسسات

 1 عالية 0,83 3,70

تقوـ مؤسستي بعقد اجتماعات مفتوحة الحوار مع  4
 تبادؿ المعارؼ والمعموماتبيدؼ الموظفيف 

 3 متوسطة 0,95 3,47

الوسائل التي اتعامل بيا متطورة وذات كفاءة عالية  5
 تناسب مياراتي 

 3 متوسطة 0,87 3,65

 3 متوسطة 0,48 3,09 الكفاءة 
 .SSSSالمصدر: من إعداد الباحثة بناء عمى مخرجات برنامج 

 

 تراوحتأفراد عينة الدراسة  لاستجابات( أف المتوسطات الحسابية 16-3الجدوؿ)بيف ي        
، حيث ومتوسطة ،وبدرجات تقدير عالية [790, -1,20]معيارؼ مابيف  وبانحراؼ [3,08 -3,70]مابيف

في مؤسستي نادرا وذو طاقة تميزني  أقدموالذؼ  الأداءأعتبر  أف "( والتي تنص عمى 5حصمت الفقرة )
(، وكانت 0,83معيارؼ ) وبانحراؼ( 3,70" في المرتبة الأولى بمتوسط حسابي ) عف باقي المؤسسات

في  " أمتمؾ الكفاءة العالية في تحميل المعمومات لاتخاذ القرار المناسب ( والتي تنص عمى "3الفقرة )
 ( والتي تنص عمى "7(، بينما الفقرة)880,معيارؼ ) وانحراؼ( 3,66الثانية بمتوسط حسابي )المرتبة 

" حصمت عمى الرتبة الثالثة وبمتوسط  بيا متطورة وذات كفاءة عالية تناسب مياراتي أتعاملالوسائل التي 
والتي تنص ( 0والفقرة )( 4(، وجاءت في المرتبة الرابعة الفقرة )0,87معيارؼ ) وانحراؼ( 3,65حسابي )
أعتبر الاداء الذؼ " والفقرة "  الأمور أصعبامتلاكي لمخبرة الجيدة جعمني مصدر استشارة في  عمى "



         الدراسة الميدانية                                                                          الفصل الثالث              

 
177 

 

( 3,58وذلؾ بمتوسط حسابي )"  اقدمو في مؤسستي نادرا وذو طاقة تميزني عف باقي المؤسسات
تقوـ مؤسستي  ( والتي تنص عمى "6(، كما جاءت في المرتبة الخامسة الفقرة )0,88وبإنحراؼ معيارؼ )

" وذلؾ بمتوسط حسابي  بعقد اجتماعات مفتوحة الحوار مع الموظفيف بيدؼ تبادؿ المعارؼ والمعمومات
أجد مكاف  لو ( والتي تنص عمى "2أما في المرتبة السادسة الفقرة ) (،0,95معيارؼ ) وبانحراؼ( 3,47)

 (.1,20معيارؼ ) وبانحراؼ( 3,08بمتوسط حسابي )"  عف عممي الحاليعمل غير مؤسستي أغيره 
 فيما يتعمق بفقرات الاستجابة لحاجات العملاء: 

 ( يمثل17-3جدول )
 أفراد عينة الدراسة لبعد الاستجابة لحاجات العملاء لاستجاباتالمتوسطات الحسابية والإنحرفات المعيارية 

رقم 
 الفقرة

المتوسط  المجال
 الحسابي

الإنحراف 
 المعياري 

درجة 
 التقدير

 الرتبة

 3,84 بالتعرؼ مسبقا عمى حاجات العميل بغية تمبيتيا أىتـ 0

 

0,71 

 
 5 عالية

 4 عالية 0,64 3,94 أتمتع بالسرعة في تقديـ خدماتي لمعميل 4
 3 عالية 0,65 3,98 زبائننا الكراـ عف مواعيد خدماتنا إعلاـعمى  حرص بشدةأ 1
 2 عالية 0,65 4,060 الزبائف أضع أولى أولوياتي تمبية حاجات 2
وفق ما يراه مناسب  مزبوف تقديـ خدمات لأعمل عمى  3

 لمتطمباتو
 1 عالية 0,69 4,067

 3 عالية 0,52 3,98 ستجابة لحاجات العملاءالا 
 .SSSSالمصدر: من إعداد الباحثة بناء عمى مخرجات برنامج 

 

 -4,08]مابيف تراوحتأفراد عينة الدراسة  لاستجابات( أف المتوسطات الحسابية 17-3الجدوؿ)بيف ي       
( والتي 5وبدرجات تقدير عالية، حيث حصمت الفقرة ) [620, -0,83]معيارؼ مابيف  وبانحراؼ [3,81

" في المرتبة الأولى  أعمل عمى تقديـ خدمات لمزبوف وفق ما يراه مناسب لمتطمباتو تنص عمى أف "
أضع أولى  ( والتي تنص عمى "4(، وكانت الفقرة )0,69معيارؼ ) وبانحراؼ( 4,067بمتوسط حسابي )

(، 650,معيارؼ ) وانحراؼ( 4,060في المرتبة الثانية بمتوسط حسابي ) " أولوياتي تمبية حاجات الزبائف
" حصمت  حرص بشدة عمى إعلاـ زبائننا الكراـ عف مواعيد خدماتناأ ( والتي تنص عمى "3) بينما الفقرة
(، وجاءت في المرتبة الرابعة الفقرة 0,65معيارؼ ) وانحراؼ( 3,98الثالثة وبمتوسط حسابي )عمى الرتبة 

( 3,94" وذلؾ بمتوسط حسابي ) أتمتع بالسرعة في تقديـ خدماتي لمعميل تنص عمى "  والتي( 2)
مسبقا  أىتـ بالتعرؼ ( والتي  تنص عمى "1أما في المرتبة الخامسة الفقرة )، (0,64معيارؼ ) وبانحراؼ

 .(0,71معيارؼ ) وبانحراؼ( 3,84" وذلؾ بمتوسط حسابي ) عمى حاجات العميل بغية تمبيتيا
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  مناقشة نتائج الإختبار :المبحث الرابع
 بيدؼ إختبار فرضيات الدراسة فقد تـ إستخداـ :  

  إختبار الإنحدار المتعدد لمعرفة إف كاف ىناؾ أثر ذو دلالة إحصائية لممتغيرات المستقمة
التنسيق و ، الإتصاؿ الداخمي، الدعـ الإدارؼ، الحوافزالتمكيف، البرامج التدريبية، التوظيف، )

( عند مستوػ دلالة الميزة التنافسية في مؤسسة موبيميسوالتكامل الداخمي( عمى المتغير التابع )
 .الثالثة ةمف الفرضية الرئيس ( لإختبار الفرضيات الفرعية المشتقةα  ≤0.05إحصائية )

 تـ إستخداـ إختبار T لمفرؽ بيف متوسطي عينتيف (Independent Samples T-Test ) تحميل و
ختبار الفروقات في تصورات المبحوثيف لممتغير ( لإOne Way Anovaالتبايف الأحادؼ )

لإختبار الفرضيتيف الرابعة  (الميزة التنافسيةالمستقل)ممارسات التسويق الداخمي( ولممتغير االتابع )
 .والخامسة

قبل البدء في تطبيق الإنحدار المتعدد لإختبارالفرضيات الفرعية لمدراسة، فقد تـ إجراء بعض     
الإختبارات القبمية، وذلؾ مف أجل ملاءمة البيانات لإفتراضات تحميل الإنحدار وذلؾ كما ىو موضح فيما 

  يمي:
 القبميةالاختبارات المطمب الأول: 

( بإستخداـ Normal Distributionتـ التأكد مف إتباع البيانات التوزيع الطبيعي ): الأولالفرع 
ستنادا لنظرية النزعة المركزية والتي تنص إذا كاف حجـ (One-Sample Kolmogorov Tesإختبار) ، وا 

δ( وتبايف )µ( ولو وسط حسابي )30العينة أكبر مف )
لموسط الحسابي تقترب ( ، فإف توزيع المعاينة  

 .1مف التوزيع الطبيعي
 عمى النحوؼ التالي: SPSSولتعزيز النتيجة تـ حسابيا انطلاقا مف مخرجات    

 ( يمثل التوزيع الطبيعي:81-3الجدول رقم )

 متغيرات الدراسة تبارالإخ
 الميزة التنافسية ممارسات التسويق الداخمي

Kolmogorov-Smirnov Z 1,234 1,039 

Asymp. Sig. (2-tailed) 0,95 0,23 

 .SPSSالمصدر: من إعداد الباحثة بناء عمى مخرجات برنامج 

لكل مف المتغير المستقل ممارسات التسويق ( Z( يتضح اف قيمة )18-3مف خلاؿ الجدوؿ رقـ )     
( 0,95احتماليتيف قدرتا بػ )( بقيمتيف 1,039( و )1,234قدرتا عمى التوالي  بػ )الداخمي والمتغير التابع 

                                                           
1
 .441، ص 4112"، دار وائل للطباعة والنشر، عمان ، الأردن، ،"الأسالٌب الإحضائٌة فً العلوم الإدارٌةصلاح الدٌن حسن الهٌتً 
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( ، وبيذا نستنتج اف بيانات العينة تتبع 0,05( عمى الترتيب وىما اكبر مف مستوػ المعنوية )0,23و)
 التوزيع الطبيعي.  

 اختبار قوة النموذج الفرع الثاني:
 لاختبار قوة النموذج تـ الاعتماد عمى  مجموعة مف الاختبارات وىي:   

 إستقلالية المتغيرات المستقمة:نتائج إختبار اولا: 
()التطبيقات المعممية( لمعرفة العلاقة بيف Personتـ حساب مصفوفة معاملات الإرتباط بيرسوف )    

المتغيرات المستقمة، وذلؾ بيدؼ الكشف عف وجود إرتباط خطي بيف المتغيرات المستقمة، والجدوؿ 
 المتغيرات كالآتي:( ي وضح نتائج معاملات الإرتباط بيف 19-3رقـ)

( يمثل19-3جدول رقم )  
 (Correlationمصفوفة الإرتباط لممتغيرات )

البرامج  مكينالت التوظيف المتغيرات
 التدريبية

الاتصال  الحوافز
  الداخمي

الدعم 
 التنظيمي

التنسيق 
والتكامل 
 الداخمي

الميزة 
 التنافسية

        1 التوظيف
       1 0,406** تمكينال

 البرامج
 التدريبية

**0,246 **0,581 1      

     1 0,382** 0,450** 0,553** الحوافز
الاتصال 
  الداخمي

**0,451 **0,436 **0,478 **0,693 1    

الدعم 
 التنظيمي

**0,372 **0,420 **0,358 **0,482 **0,607 1   

التنسيق 
والتكامل 
 الداخمي

**0,345 **0,444 **0,426 **0,558 **0,676 **0,709 1  

الميزة 
 التنافسية

**0,227 **0,588 **0,575 **0,399 **0,577 **0,524 **0,626 1 

 .(α ≤.0.8ذات دلالة إحصائية عمى مستوى )   **

الدراسة  رتباطية بيف محاور( فإنو يتضح أف كل العلاقات الا19-3عمى نتائج جدوؿ ) بالاعتماد      
كاف بيف البعديف  ارتباط(، حيث تبيف أف أقوػ α≤0,01مستوػ دلالة)معنوية وذات دلالة إحصائية عند 
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وأقل (، وبيف )الإتصاؿ الداخمي والتنسيق والتكامل الداخمي(، الدعـ التنظيمي والتنسيق والتكامل الداخمي)
ـ بيف وبيذا يمكف الحكـ أنو لا يوجد إرتباط تاارتباط بيف المتغيريف )الدعـ التنظيمي والبرامج التدريبية(، 

 المتغيرات المستقمة وبعضيا الآخر، وبالتالي يتحقق الشرط الثاني.
 :(Multicollinearityثانيا: إختبار الإرتباط الخطي)

وتسمى أيضا المصاحبة الخطية ، حيث تقوـ بتشخيص المصاحبة الخطية عمى المتغيرات كجزء مف     
بيدؼ التأكد مف انو لا يوجد إرتباط عاؿ بيف المتغيرات المستقمة، وذلؾ الخطي، إجراء نموذج الإنحدار 

ختبار التبايف المسموح Variance Inflation Factor(VIF)بالإعتماد عمى إختبار معامل تضخـ التبايف  ، وا 
(Tolerance لكل متغير مف المتغيرات المستقمة، حيث يجب أف تكوف المتغيرات المستقمة لمنموذج )

ة فيما بينيا، ولمتأكد مف ذلؾ الغرض نستعيف بيذا الإختبار الذؼ يعتبر أحد الطرؽ لمتخمص عمى مستقم
(، وقيمة إختبار 10مشكمة التعدد الخطي، مع العمـ أف لابد عدـ تجاوز معامل تضخـ التبايف لمقيمة )

لمتغيرات المستقمة، (، وبحساب المعاملات السابقة لكل ا0605التبايف المسموح لابد أف يكومف أكبر مف )
 ( كالآتي:20-3كانت النتائج المتحصل عمييا مدرجة في الجدوؿ رقـ)

 ( يمثل20-3جدول) 
 إختبار معامل تضخم التباين والتباين المسموح لمتغيرات الدراسة

 VIFمعامل تضخم التباين  (Tolerance) التباين المسموح المتغيرات المستقمة
 1,54 0,64 التوظيف

 1,80 0,55 التمكيف

 1,69 0,59 البرامج التدريبية

 2,33 0,42 الحوافز 

 2,76 0,36 الداخمي الاتصاؿ

 2,19 0,45 الدعـ التنظيمي

 2,59 0,38 التنسيق والتكامل الداخمي

 .SPSSالمصدر: من إعداد الباحثة بناء عمى مخرجات 
  

( وتتراوح 10تضخـ التبايف لجميع المتغيرات أقل مف ) اختبارإلى أف قيـ  (20-3يبيف الجدوؿ )     
التبايف المسموح بو لجميع المتغيرات أكبر مف  اختبار، بينما أف قيمة [1,54 -2,76]قيمو مابيف 

، وبالتالي يمكف القوؿ أنو لا توجد مشكمة إرتباط عاؿ بيف [0,36 -0,64]( وتتراوح قيمو ما بيف 0,05)
ذو أىمية إحصائية بيف المتغيرات المستقمة الواردة بجدوؿ  ارتباطعدـ وجود  المتغيرات، وىذا يدؿ عمى

 في النموذج. استخداميا(، وىذا يعزز إمكانية الارتباط)
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 المطمب الثاني: اختبار الفرضيات 
تاـ بيف  ارتباطيوجد مشكمة  قبمية توصمت الباحثة إلى أنو لا اختباراتمف خلاؿ ما تقدـ مف     

الداخمي بيف المتغيرات المستقمة، فإف ىذا يسمح  الارتباطالمتغيرات المستقمة، وأنو لا يوجد مشكمة 
الفرضيات، وذلؾ بالتعرؼ عمى أثر ممارسات التسويق الداخمي في  اختباربمواصمة المرحمة التالية وىي 

المتعدد لدراسة أثر  الانحدارنموذج تحقيق الميزة التنافسية في مؤسسة موبيميس، ومنو لابد مف استخدـ 
الدعـ التنظيمي، التوظيف، التمكيف، البرامج التدريبية، الحوافز، الإتصاؿ الداخمي،  المتغيرات المستقمة "

( " وذلؾ وفق النموذج الرياضي لمعلاقة الميزة التنافسيةوالتنسيق والتكامل الداخمي( عمى المتغير التابع )
 كالآتي:

Y= a+    +    +    +    +    +    +    +e 

 
Yتمثل المتغير التابع : 
aتمثل الحد الثابت : 
 (. Partial Regression Coefficients: تمثل معاملات الإنحدار)  ،   ،  ،  ،  ،  ،  
التمكيف، والبرامج التدريبية، و التوظيف،: تمثل المتغيرات المستقمة )  ،   ،  ،  ،  ،  ،  

 والحوافز، الإتصاؿ الداخمي، والدعـ التنظيمي، والتنسيق والتكامل الداخمي(.
e .تمثل الخطأ العشوائي : 

 نتائج تحميل إختبار الإنحدار المتعدد: (1
 (Enterd)الانحدارالجدوؿ التالي يوضح المتغيرات المستقمة المدخمة في معادلة 

 يبن (21-3جدول)
 (Variable Enterd/ Removeالمتغيرات الداخمة/ الخارجة )

 الطريقة المتغيرات الخارجة المتغيرات الداخمة النموذج
برامج التدربية/الحوافز /الإتصال التمكين/الالتوظيف/ 1

 /التنسيق والتكامل الداخميالداخمي/الدعم التنظيمي
 

- 
 

Enter 
 

 .SPSSالمصدر: من إعداد الباحثة بناء عمى مخرجات برنامج 

 

، التمكيف، جميع المتغيرات داخمة في معادلة الإنحدار )التوظيف أف( إلى 21-3يعكس الجدوؿ )    
الدعـ الإدارؼ، والتنسيق والتكامل الداخمي(، كما أنو يعكس البرامج التدريبية، الحوافز، الإتصاؿ الداخمي، 

 (.Enterالطريقة المستعممة ىي ) أفأنو لا يوجد متغيرات مستبعدة، عمما 

 نتائج معاملات الإرتباط لنموذج الإنحدار المتعدد: (2
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 ( يمثل22-3جدول )
 (Model Summaryجدول ممخص النموذج )

 R    Adjust    Std Error of النموذج

the estimate 

1 0,76 0,584 0,56 0,29 
 .SPSSالمصدر: من إعداد الباحثة بناء عمى مخرجات برنامج 

 

بيف المتغير المستقل والمتغير التابع حيث بمغت قيمتو  الارتباط( قيمة معامل 22-3الجدوؿ) يعكس    
بأنو لو أ ضيف متغير  تفسير( وال0,58( بقيمة )  قيمة معامل التحديد بػ ),(، كما ىو موضح 0,76)

مستقل لمنموذج فإف قيمتو سترتفع حتى لو لـ يكف ىناؾ أىمية لممتغير المستقل في النموذج )زيادة مجموع 
معامل  ( وليذا يتـ حسابSSTمع ثبات مجموع المربعات الكمية  SSR للانحدارالمربعات العائدة 
النقصاف الحاصل في درجات الحرية حيث أف قيمتو  ( والذؼ يأخذ بالإعتبار   Adjustالتحديد المعدؿ )
(، وعميو فإف المتغيرات المستقمة 0,56(، وكما ىو موضح أعلاه فقد بمغت قيمتو )  دائما أقل مف )

%( مف التغيرات الحاصمة في المتغير التابع والباقي ت عزػ إلى عوامل أخرػ 56إستطاعت أف تفسر )
رس فقط التسويق الداخمي لتحقيق الميزة التنافسية، إلا وأف ىذه النسبة لا تما مؤسسة موبيميسبإعتبار أف 

 فاقت النصف وىذا دليل عمى اىمية ممارسات التسويق الداخمي.  

 إختبار المعنويةالإجمالية لنموذج الإنحدار المتعدد: (1

 لإختبارمعنوية نموذج الإنحدار: ANOVA( نتائج تحميل التبايف 23-3يمثل الجدوؿ) 
 ( يمثل تحميل التباين23-3جدول)

 F Sig متوسط المربعات درجة الحرية مجموع المربعات النموذج

 28,05 2,48 7 17,36 الإنحدار
 
 

0600 
 0,088 140 11,37 البواقي
 - 147 29,73 المجموع

 .SPSSالمصدر: من إعداد الباحثة بناء عمى مخرجات برنامج 

 

( تحميل التبايف والذؼ ييدؼ إلى التعرؼ عمى القوة التفسيرية لمنموذج ككل عف 23-3جدوؿ) عكسي    
 . وتـ صياغة فرضياتو كالآتي :(F)طريق إحصائية 

 : نموذج الإنحدار المتعدد غير معنوؼ )لا يوجد تأثير لممتغيرات المستقمة عمى المتغير التابع(.   
 ثير لممتغيرات المستقمة عمى المتغير التابع(. : نموذج الإنحدار المتعدد معنوؼ ) يوجد تأ   
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( 28,05( مقدرة بػ )F( فإنو يتضح وجود معنوية عالية لإختبار)23-3ومف خلاؿ مايبينو جدوؿ)     
%(، 5مستوػ الدلالة )( وىي أقل مف Sig =0,000( وقيمة مستوػ الدلالة ق درت بػ )7بدرجة حرية )
 لقياس العلاقة السببية بيف المتغيرات المستقمة والمتغير.نموذج الإنحدار ملائـ وبيذا يكوف 

نموذج  ومف ىذا المنطمق يتـ رفض الفرضية العدمية مع قبوؿ الفرضية البديمة والتي تنص عمى أف "    
المتعدد معنوؼ ) يوجد تأثير لممتغيرات المستقمة عمى المتغير التابع(" وعميو فإنو يوجد تأثير  الانحدار

%( مف المتغير 58,4المستقمة عمى المتغير التابع، إذ فسرت المتغيرات المستقمة ما مقداره )لممتغيرات 
 التابع.

وىكذا ي مكف القوؿ أنو يوجد عمى الأقل متغير مستقل واحد مف المتغيرات المستقمة ي ؤثر عمى المتغير     
الانحدار عنوية معاملات معادلة التابع والذؼ ي مكف أف يكوف معنوؼ، ويتـ معرفة ذلؾ مف خلاؿ إختبار م

 المتعدد.
 المتعدد: الانحدارإختبار معنوية معاملات معادلة  (4

الإحصائية ليا كما ىو  والاختباراتلممقدرات  الانحدار( ي وضح قيـ معاملات 24-3الجدوؿ)
 موضح فيما يمي:
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 ( يمثل24-3جدول )

 (Coefficientجدول المعاملات )
 Unstandardized النموذج

Coefficients 

Standard

ized 

T Sig 

B Std Error β 

 06000 6,712 - 0,19 1,315 الحد الثابت
 0,085 1,733- 0,118- 0,04 0,077- التوظيف

 0,000 4,144 0,303 0,05 0,220 التمكيف
 0,004 2,916 0,207 0,05 0,156 البرامج التدريبية
 0,173 1,370- 0,114- 0,05 0,076- الحوافز 

 0,011 2,581 0,234 0,6 0,165 الإتصاؿ الداخمي
 0,434 0,785 0,063 0,06 0,048 التنظيميالدعـ 

 0,001 3,461 0,304 0,05 0,204 التنسيق والتكامل الداخمي
 0,000 10,87 0,669 0,058 0,631 التسويق الداخمي

 .SPSSالمصدر: من إعداد الباحثة بناء عمى مخرجات برنامج 

 

 ( فإف:24-3مف خلاؿ الجدوؿ)   
 الفرضية التالية لمعممة التقاطع "الحد الثابت": لاختبار( يسعى T) اختبار
 : قيمة الحد الثابت تساوؼ الصفر.   
 تساوؼ الصفر. قيمة الحد الثابت لا :   
( Sig =0,00( فإف معممة الحد الثابت )24-3وبالتالي مف خلاؿ ما ىو موضح في الجدوؿ رقـ )    

( وليذا ت رفض فرضية العدـ وت قبل الفرضية البديمة والتي تنص أف" قيمة الحد الثابت 0,05وىي أقل مف )
المستقل في النموذج  لا تساوؼ الصفر"، وعميو فإف ظيور معممة الميل معنوية يعكس أىمية المتغير

دخاؿ قيمة الحد الثابت في معادلة   (.1,315وحيث بمغت قيمتو ) الانحداروا 
 :ثالثةة الالفرضية الرئيس اختبار (1
( لأبعاد التسويق الداخمي α ≤0.05لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوػ معنوية ) :    

، والتكامل والتنسيق يالاتصاؿ الداخمي، والدعـ التنظيم)التوظيف، والمكيف، والبرامج التدريبية، والحوافز، 
 الداخمي( عمى تحقيق الميزة التنافسية لدػ الأفراد العامميف في مؤسسة موبيميس. 
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( لأبعاد التسويق الداخمي )التوظيف، α ≤0.05يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوػ معنوية )  :   
، والتكامل والتنسيق الداخمي( يوالحوافز، والاتصاؿ الداخمي، والدعـ التنظيممكيف، والبرامج التدريبية، توال

 عمى تحقيق الميزة التنافسية لدػ الأفراد العامميف في مؤسسة موبيميس. 

(، وىي أكبر مف قيمتيا الجدولية 10,87( بمغت )T( أف قيمة )24-3يتضح مف خلاؿ جدوؿ رقـ )     
(، وعميو فإنو يتـ رفض الفرضية العدمية 0,05قل مف مستوػ الدلالة )( وىي أ0,00عند مستوػ معنوية )

 ≥αيوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوػ معنوية )  وقبوؿ الفرضية البديمة والتي تنص عمى أنو "
مكيف، والبرامج التدريبية، والحوافز، والاتصاؿ الداخمي، ت( لأبعاد التسويق الداخمي )التوظيف، وال1013
، والتكامل والتنسيق الداخمي( عمى تحقيق الميزة التنافسية لدػ الأفراد العامميف في يالتنظيم والدعـ

( وىي ت شير إلى مقدار الزيادة المتحققة في قيمة 0,631( بمغت )B" كما اف قيمة )مؤسسة موبيميس 
( فقد βبوحدة واحدة، أما ) ي"( نتيجة زيادة المتغير المستقل "التسويق الداخمالتنافسيةالميزة المتغير التابع )

 ( وىي ت عزز النتيجة المتحصل عمييا.0,669بمغت )
والتي أثبتت  ثالثةالمنبثقة مف الفرضية الرئيسة الومف خلاؿ ما تقدـ سيتـ إختبار الفرضيات الفرعية     

 فيما يمي:الميزة التنافسية( أنو أثر مف المتغير المستقل )التسويق الداخمي( عمى المتغير التابع )
 :إختبار الفرضية الفرعية الأولى 
( لبعد التوظيف عمى تحقيق الميزة α ≤0.05لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوػ معنوية ) :    

 التنافسية لدػ الأفراد العامميف في مؤسسة موبيميس.  
( لبعد التوظيف عمى تحقيق الميزة α ≤0.05يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوػ معنوية )  :   

 التنافسية لدػ الأفراد العامميف في مؤسسة موبيميس.  
( وىي أكبر مف قيمتيا الجدولية عند مستوػ 1,733-( بمغت )T)أف قيمة  (24-3)يوضح الجدوؿ

( وبالتالي سوؼ يتـ قبوؿ الفرضية 0,05( وىي أكبر مف قيمة مستوػ الدلالة )Sig =0,085معنوية )
( لبعد α ≤0.05لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوػ معنوية ) العدمية والتي تنص عمى أف " 

 (24-3"، كما أف الجدوؿ)التوظيف عمى تحقيق الميزة التنافسية لدػ الأفراد العامميف في مؤسسة موبيميس
الميزة ) مقدار النقصاف المتحقق في قيمة المتغير التابع( والتي تعكس -0,077( بمغت )Bي ظير قيمة )

 ( بوحدة واحدة. توظيف( نتيجة نقصاف المتغير المستقل)الالتنافسية
 :إختبار الفرضية الفرعية الثانية 

( لبعد التمكيف عمى α≤ 0.05لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوػ معنوية ) :    
 الأفراد العامميف في مؤسسة موبيميس.تحقيق الميزة التنافسية لدػ 

( لبعد التمكيف عمى تحقيق α ≤0.05يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوػ معنوية )  :   
 الميزة التنافسية لدػ الأفراد العامميف في مؤسسة موبيميس.
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مف قيمتيا الجدولية عند مستوػ  وىي أقل (4,144( بمغت )T)أف قيمة  (24-3)يوضح الجدوؿ   
الفرضية العدمية  وبالتالي يتـ رفض (0,05مف قيمة مستوػ الدلالة ) وىي أقل (Sig =0,000معنوية )

≥ αيوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوػ معنوية ) التي تنص عمى أف " ت قبل الفرضية البديمة و و 

، كما أف "لدػ الأفراد العامميف في مؤسسة موبيميس( لبعد التمكيف عمى تحقيق الميزة التنافسية 0.05
الزيادة المتحققة في قيمة المتغير  ( والتي تعكس مقدار0,220( بمغت )Bي ظير قيمة ) (24-3)الجدوؿ 
 ( بوحدة واحدة.التمكيف( نتيجة الزيادة المتغير المستقل)الميزة التنافسيةالتابع )
 :إختبار الفرضية الفرعية الثالثة 

( لبعد البرامج التدريبية α≤ 0.05لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوػ معنوية ) :    
 عمى تحقيق الميزة التنافسية لدػ الأفراد العامميف في مؤسسة موبيميس.

( لبعد البرامج التدريبية عمى α ≤0.05يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوػ معنوية )  :   
 لدػ الأفراد العامميف في مؤسسة موبيميس.تحقيق الميزة التنافسية 

مف قيمتيا الجدولية عند مستوػ  ( وىي أقل2,916( بمغت )T)أف قيمة  (24-3)يوضح الجدوؿ    
الفرضية العدمية  وبالتالي يتـ رفض( 0,05مف قيمة مستوػ الدلالة ) قل( وىي أSig =0,004معنوية )

≥ αيوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوػ معنوية ) التي تنص عمى أف " ت قبل الفرضية البديمة و و 

، كما "( لبعد البرامج التدريبية عمى تحقيق الميزة التنافسية لدػ الأفراد العامميف في مؤسسة موبيميس0.05
الزيادة المتحققة في قيمة  ( والتي تعكس مقدار0,156( بمغت )Bي ظير قيمة ) (24-3)أف الجدوؿ 

 ( بوحدة واحدة.البرامج التدريبية( نتيجة الزيادة المتغير المستقل)ة التنافسيةالميز المتغير التابع )
 :إختبار الفرضية الفرعية الرابعة 
( لبعد التحفيز عمى تحقيق α ≤0.05لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوػ معنوية ) :    

 الميزة التنافسية لدػ الأفراد العامميف في مؤسسة موبيميس.
( لبعد التحفيز عمى تحقيق الميزة α≤ 1.05يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوػ معنوية )  :   

 التنافسية لدػ الأفراد العامميف في مؤسسة موبيميس.
مف قيمتيا الجدولية عند مستوػ  ( وىي أكبر1,370-( بمغت )T)أف قيمة  (24-3)يوضح الجدوؿ    

الفرضية العدمية  قبوؿ( وبالتالي يتـ 0,05مستوػ الدلالة )( وىي أقل مف قيمة Sig =0,178معنوية )
( لبعد التحفيز α ≤0.05لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوػ معنوية ) والتي تنص عمى أف " 

ي ظير ( 24-3)" ، كما أف الجدوؿ عمى تحقيق الميزة التنافسية لدػ الأفراد العامميف في مؤسسة موبيميس
( التنافسيةالنقصاف المتحقق في قيمة المتغير التابع )الميزة  والتي تعكس مقدار( 0,76-) ( بمغتBقيمة )

 . نتيجة نقصاف المتغير المستقل )التحفيز( بوحدة واحدة
 :إختبار الفرضية الفرعية الخامسة 
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( لبعد الاتصاؿ الداخمي عمى α ≤0.05لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوػ معنوية ) :    
 تحقيق الميزة التنافسية لدػ الأفراد العامميف في مؤسسة موبيميس.

( لبعد الاتصاؿ الداخمي عمى α ≤0.05يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوػ معنوية )  :   
 .فراد العامميف في مؤسسة موبيميستحقيق الميزة التنافسية لدػ الأ

مف قيمتيا الجدولية عند مستوػ معنوية  وىي أقل (2,58( بمغت )T)أف قيمة (24-3)يوضح الجدوؿ    
(Sig =0,001) العدمية مع  الفرضية وبالتالي سوؼ يتـ رفض (0,05مف قيمة مستوػ الدلالة ) وىي أقل

≥ αيوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوػ معنوية ) التي تنص عمى أف " قبوؿ الفرضية البديمة و 

"، قيق الميزة التنافسية لدػ الأفراد العامميف في مؤسسة موبيميس.( لبعد الاتصاؿ الداخمي عمى تح0.05
والتي تعكس مقدار الزيادة المتحققة في قيمة ( 0,165( بمغت )Bي ظير قيمة ) (24-3)كما أف الجدوؿ 
 .بوحدة واحدة( الإتصاؿ الداخمينتيجة زيادة المتغير المستقل) (الميزة التنافسيةالمنغير التابعة )

  الفرضية الفرعية السادسة:إختبار 
( لبعد الدعـ التنظيمي عمى α ≤0.05لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوػ معنوية ) :    

 تحقيق الميزة التنافسية لدػ الأفراد العامميف في مؤسسة موبيميس.
عمى ( لبعد الدعـ التنظيمي α ≤0.05يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوػ معنوية )  :   

 تحقيق الميزة التنافسية لدػ الأفراد العامميف في مؤسسة موبيميس.
مف قيمتيا الجدولية عند مستوػ  أكبر وىي (0,785( بمغت )T)أف قيمة  (24-3)يوضح الجدوؿ    

 الفرضية قبوؿوبالتالي سوؼ يتـ  (0,05مف قيمة مستوػ الدلالة ) وىي أقل (Sig =0,434معنوية )
( لبعد الدعـ α ≤0.05لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوػ معنوية ) تنص عمى أف " العدمية 

-3)" ، كما أف الجدوؿ التنظيمي عمى تحقيق الميزة التنافسية لدػ الأفراد العامميف في مؤسسة موبيميس
التابعة  الزيادة المتحققة في قيمة المتغير ( والتي تعكس مقدار0,048( بمغت )Bي ظير قيمة ) (24
 .بوحدة واحدةلدعـ التنظيمي( انتيجة زيادة المتغير المستقل) (الميزة التنافسية)

 :إختبار الفرضية الفرعية السابعة
( لبعد التنسيق والتكامل الداخمي α ≤0.05لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوػ معنوية ) :    

 العامميف في مؤسسة موبيميس.عمى تحقيق الميزة التنافسية لدػ الأفراد 
( لبعد التنسيق والتكامل الداخمي عمى α ≤0.05يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوػ معنوية )  :   

 تحقيق الميزة التنافسية لدػ الأفراد العامميف في مؤسسة موبيميس.
مف قيمتيا الجدولية عند مستوػ  وىي أقل (3,461( بمغت )T)أف قيمة  (24-3)يوضح الجدوؿ    

 الفرضية وبالتالي سوؼ يتـ رفض (0,05مف قيمة مستوػ الدلالة ) وىي أقل (Sig =0,001معنوية )
يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوػ معنوية التي تنص عمى أف " العدمية مع قبوؿ الفرضية البديمة و 

 (α ≤0.05 لبعد التنسيق والتكامل الداخمي عمى ) تحقيق الميزة التنافسية لدػ الأفراد العامميف في مؤسسة
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الزيادة  والتي تعكس مقدار( 0,204( بمغت )Bي ظير قيمة ) (24-3)" ، كما أف الجدوؿ موبيميس
نتيجة زيادة المتغير المستقل)التنسيق والتكامل  (الميزة التنافسيةالمتحققة في قيمة المتغير التابعة )

 .بوحدة واحدةالداخمي( 
 وهكذا مما تقدم يُمكن صياغة معادلة الإنحدار المتعدد كالآتي:

Y=1,315-       +       +       -                +          
         

 :إختبار الفرضية الرئيسة الرابعة (2
( لآراء الأفراد العامميف تجاه α ≤0.05توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوػ معنوية ) لا  :   

مي( والعامل الوظيفي يالتسويق الداخمي ت عزػ لمعوامل الديموغرافية )الجنس، والعمر، ومستوػ التعم
 .)سنوات الخبرة( في مؤسسة موبيميس

( لآراء الأفراد العامميف تجاه α ≤0.05وية ) توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوػ معن :   
مي( والعامل الوظيفي )سنوات يالتسويق الداخمي ت عزػ لمعوامل الديموغرافية )الجنس، العمر، ومستوػ التعم

 .الخبرة( في مؤسسة موبيميس
المعيارية لتقديرات أفراد عينة الدراسة  والانحرافاتلإختبار ىذه الفرضية تـ حساب المتوسطات الحسابية     

بمستوػ ممارسات التسويق الداخمي عمى الموظفيف مؤسسة  الثاني مف أداة الدراسة والمتعمق عمى الجزء
( 25-3(، والجدوؿ )المستوػ التعميمي، الخبرة العمر،لممتغيرات الديموغرافية )الجنس، موبيميس والتي ت عزػ 

 يوضح ذلؾ:
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ل( يمث52-3جدول )  
المتوسطات الحسابية والإنحرافات المعيارية لتقديرات أفراد عينة الدراسة عمى الجزء الثاني من أداة الدراسة 

المستوى   والمتعمقة بمستوى ممارسات التسويق الداخمي عمى الموظفين وحسب المتغيرات )الجنس، العمر،
الخبرة(و  التعميمي،  

 المتوسط الحسابي التكرار الفئة المتغير
 3,54 98 ذكر الجنس

 3,62 50 أنثى
 3,5945 22 سنة فأقل11 العمر

 3,5929 107 سنة 21إلى أقل مف  11
 3,4937 17 سنة 50إلى أقل مف   40

 3,0893 02 سنة فأكثر 50
 3,3264 12 وأقلثانوية  المستوى التعميمي

 3,5932 101 ليسانس
 3,6704 24 دراسات عميا

 3,4701 11 اخرػ دراسات 
 3,6018 23 سنوات 5أقل مف  عدد سنوات الخبرة

 3,5921 67 سنوات 10إلى أقل مف 5
 3,5721 48 سنة 15إلى أقل مف  10

 3,3738 10 أكثرفسنة  15مف 
 .SPSSالمصدر: من إعداد الباحثة بناء عمى مخرجات برنامج 

 

( وجود فروؽ ظاىرة في متوسطات تقديرات أفراد 25-3الجدوؿ )نتائج الإحصائية في اليتضح مف       
والتي ت عزػ لممتغيرات  مؤسسة موبيميس ق الداخمي فيعينة الدراسة)الموظفيف( عف ممارسات التسوي

المستوػ التعميمي( ولمعرفة الدلالة الإحصائية لتمؾ الفروؽ، تـ و الخبرة، و العمر، و الديموغرافية )الجنس، 
لإختبار ىل توجد فروؽ ( Independent Samples T-Test) لمفرؽ بيف متوسطي عينتيف T رإختباإستخداـ 

 تحميل التبايف الأحادؼ استخداـمعنوية بيف متغير الجنس وممارسات التسويق الداخمي، بالإضافة أنو تـ 
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(One Way Anova) غرافية المتبقية وىي )العمر، و توجد فروؽ معنوية بيف المتغيرات الديم لمعرفة ىل
 عدد سنوات الخبرة(، كما ىو موضح فيما يمي:و المستوػ التعميمي، 

 
 

 ( يمثل26-3جدول رقم )
 (Independent Samples T-Testنتائج إختبار )

 F Sig درجة الحرية T Sig 

 2,74 0,10 146 -0,924 0,35 

 .SPSSالمصدر: من إعداد الباحثة بناء عمى مخرجات برنامج 

 

 لتجانس التبايف والذؼ تكوف فرضياتو: (Leven( اف إختبار)26-3يتبف مف جدوؿ رقـ )     
 تساوؼ تبايف المجتمعيف المأخوذ منيما العينة. :    

 عدـ تساوؼ تبايف المجتمعيف المأخوذ منيما العينة. :    
( وىي أكبر Sig =0,10معنوية )( بمستوػ F =2,74( ي لاحع أف قيمة )26-3ومف خلاؿ الجدوؿ )   

(، وبيذا يتـ قبوؿ الفرضية العدمية والتي تنص عمى "تساوؼ تبايف المجتمعيف 0,05مف مستوػ الدلالة)
 المأخوذ منيما العينة" أؼ تجانسيما.

= Sig( و بمستوػ معنوية )0,924-( عند وسط الفرض ىي )T( أف قيمة )26-3ويشير الجدوؿ )   

(، وبالتالي يتـ قبوؿ الفرضية العدمية والتي تنص عمى 0,05ر مف مستوػ الدلالة )( وىي قيمة أكب0,35
عينة أفرادفي متوسطات إجابات  (α  ≤0,05)توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية و عند مستوػ دلالة" لا

عزػ ت   التسويق الداخمي في مؤسسة موبيميس اتالدراسة و المتعمقة بمستوػ ممارسالدراسة عمى أداة 
 لمعامل الديموغرافي ) الجنس(. 

ولمكشف عف الدلالة الإحصائية لوجود أو عدـ وجود فروؽ معنوية لممارسات التسويق الداخمي ت عزػ       
عدد سنوات الخبرة(، حيث تـ تطبيق تحميل التبايف و المستوػ التعميمي، و لممتغيرات الديموغرافية )العمر، 

 ي وضح ذلؾ: (27-3)والجدوؿ رقـ (، One Way Anovaالأ حادؼ )
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 ( يمثل72-3جدول)

نتائج تحميل التباين الُأحادي لمتوسطات تقديرات أفراد عينة الدراسة عمى ممارسات التسويق الداخمي وحسب متغيرات )العمر، 
 المستوى التعميمي، عدد سنوات الخبرة(

مجموع  المصدر المتغير
 المربعات

درجة 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

الدلالة  Fقيمة 
 الإحصائية

  0,209 3 0,627 بيف المجوعات العمر
0,917 

 
 

0, 434 
 0,228 144 32,79 خلاؿ المجموعات

المستوى 
 التعميمي

 1,656 0,372 3 1,115 بيف المجوعات
 

0,179 
  144 32,306 خلاؿ المجموعات

0,224 
عدد سنوات 

 الخبرة
  0,147 3 36350 بيف المجوعات

0,643 
0,588 

 0,29 144 916294 خلاؿ المجموعات
 

 .SPSSالمصدر: من إعداد الباحثة بناء عمى مخرجات برنامج 

 

 وعدد سنوات الخبرة ( لكل مف متغير العمر والمستوػ التعميميF( أف قيمة )27-3ي بيف الجدوؿ)      
( و 0,434بػ ) درتعمى التوالي ق   لكل منيـ وبمستوػ معنوية( 0,643و)( 1,656( و)0,1917) بمغت

(، وعميو ي مكف القوؿ أنو تـ قبوؿ الفرضية 0,05أعمى مف مستوػ الدلالة ) ( وىـ0,588و) (0,179)
( لآراء α ≤0.05توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوػ معنوية )  لا العدمية والتي تنص عمى أف "

مي( يالعمر، ومستوػ التعمػ لمعوامل الديموغرافية )الجنس، الداخمي ت عز الأفراد العامميف تجاه التسويق 
 .والعامل الوظيفي )سنوات الخبرة( في مؤسسة موبيميس

 :خامسةالفرضية الرئيسة ال اختبار (3
( لآراء الأفراد العامميف α ≤0.05توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوػ معنوية ) : لا    

ت عزػ لمعوامل الديموغرافية )الجنس، والعمر، ومستوػ التعميمي( والعامل  التنافسيةالميزة تجاه 
 .الوظيفي )سنوات الخبرة( في مؤسسة موبيميس

( لآراء الأفراد العامميف تجاه α ≤0.05توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوػ معنوية ) :    
ت عزػ لمعوامل الديموغرافية )الجنس، العمر، ومستوػ التعممي( والعامل الوظيفي  الميزة التنافسية

 .)سنوات الخبرة( في مؤسسة موبيميس
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المعيارية لتقديرات أفراد عينة  والانحرافاتىذه الفرضية تـ حساب المتوسطات الحسابية  لاختبار     
وػ الميزة التنافسية عمى الموظفيف مؤسسة الدراسة عمى الجزء الثالث مف أداة الدراسة والمتعمق بمست
(، كما موضح المستوػ التعميمي، و الخبرةو  موبيميس والتي ت عزػ لممتغيرات الديموغرافية )الجنس، والعمر،

 (.25-3في الجدوؿ السابق رقـ )
( وجود فروؽ ظاىرة في متوسطات تقديرات أفراد 27-3نتائج الإحصائية في الجدوؿ )اليتضح مف     

والتي ت عزػ لممتغيرات الديموغرافية  مؤسسة موبيميس في الميزة التنافسيةعينة الدراسة)الموظفيف( عف 
المستوػ التعميمي( ولمعرفة الدلالة الإحصائية لتمؾ الفروؽ، تـ إستخداـ و الخبرة، و العمر، و )الجنس، 

لإختبار ىل توجد فروؽ معنوية ( Independent Samples T-Test) ي عينتيفلمفرؽ بيف متوسط T إختبار
 One Way) تحميل التبايف الأحادؼ، بالإضافة أنو تـ إستخداـ بعد الميزة التنافسيةبيف متغير الجنس 

Anova) المستوػ و توجد فروؽ معنوية بيف المتغيرات الديمغرافية المتبقية وىي )العمر،  لمعرفة ىل
 عدد سنوات الخبرة(، كما ىو موضح فيما يمي:و التعميمي، 

 ( يمثل28-3جدول رقم )
 (Independent Samples T-Testنتائج إختبار )

 F Sig درجة الحرية T Sig 

 0,279 0,989 146 -0,859 0,392 

 SPSS.المصدر: من إعداد الباحثة بناء عمى مخرجات برنامج 

 لتجانس التبايف والذؼ تكوف فرضياتو: (Leven( اف إختبار)28-3يتبف مف جدوؿ رقـ )
 تساوؼ تبايف المجتمعيف المأخوذ منيما العينة. :    

 عدـ تساوؼ تبايف المجتمعيف المأخوذ منيما العينة. :    
( وىي Sig =0,989( بمستوػ معنوية )F =0,279( ي لاحع أف قيمة )28-3ومف خلاؿ الجدوؿ )    

(، وبيذا يتـ قبوؿ الفرضية العدمية والتي تنص عمى "تساوؼ تبايف 0,05مستوػ الدلالة)أكبر مف 
 المجتمعيف المأخوذ منيما العينة" أؼ تجانسيما.

= Sig( و بمستوػ معنوية )0,859-( عند وسط الفرض ىي )T( أف قيمة )28-3ويشير الجدوؿ )    

التالي يتـ قبوؿ الفرضية العدمية والتي تنص (، وب0,05( وىي قيمة أكبر مف مستوػ الدلالة )0,392
عينة أفرادفي متوسطات إجابات  (α  ≤0,05)توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية و عند مستوػ دلالةعمى " لا

عزػ لمعامل ت   في مؤسسة موبيميس الميزة التنافسيةالدراسة و المتعمقة بمستوػ الدراسة عمى أداة 
 الديموغرافي ) الجنس(. 

ت عزػ لممتغيرات  لميزة التنافسيةولمكشف عف الدلالة الإحصائية لوجود أو عدـ وجود فروؽ معنوية       
 Oneالديموغرافية )العمر، والمستوػ التعميمي، وعدد سنوات الخبرة(، حيث تـ تطبيق تحميل التبايف الأ حادؼ )

Way Anova ،)( ي وضح ذلؾ:29-3والجدوؿ رقـ ) 
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 ( يمثل52-3جدول)
تحميل التباين الُأحادي لمتوسطات تقديرات أفراد عينة الدراسة عمى ممارسات التسويق الداخمي وحسب متغيرات )العمر، نتائج 

 المستوى التعميمي، عدد سنوات الخبرة(
درجة  مجموع المربعات المصدر المتغير

 الحرية
متوسط 
 المربعات

الدلالة  Fقيمة 
 الإحصائية

بيف  العمر
 المجوعات

0,911 3 0,304  
1,517 

 
 

0,213 

خلاؿ 
 المجموعات

28,82 144 0,200 

المستوى 
 التعميمي

بيف 
 المجوعات

0,832 3 0,201 1,382 
 

0,251 

خلاؿ 
 المجموعات

28,90 144  
0,224 

عدد سنوات 
 الخبرة

بيف 
 المجوعات

0,485 3 0,162  
0,796 

0,498 

خلاؿ 
 المجموعات

29,735 144 0,203 
 

 .SPSSالمصدر: من إعداد الباحثة بناء عمى مخرجات برنامج 

 

بمغت  وعدد سنوات الخبرة ( لكل مف متغير العمر والمستوػ التعميميF( أف قيمة )29-3ي بيف الجدوؿ)       
 (0,251( و )0,213( وبمستوػ معنوية لكل منيـ عمى التوالي ق درت بػ )0,796( و)1,382( و)1,517)
(، وعميو ي مكف القوؿ أنو تـ قبوؿ الفرضية العدمية والتي 0,05أعمى مف مستوػ الدلالة )( وىـ 0,498و)

( لآراء الأفراد العامميف α ≤0.05توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوػ معنوية )  لا تنص عمى أف "
ي( والعامل الوظيفي )سنوات ميتجاه الميزة التنافسية ت عزػ لمعوامل الديموغرافية )الجنس، والعمر، ومستوػ التعم

 .الخبرة( في مؤسسة موبيميس
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 خلاصة الفصل:
والذؼ شمل الدارسة الميدانية والتحميمية لممؤسسات محل  تـ التطرؽ إليو في ىذا الفصل مف خلاؿ ما    

حيث تـ إسقاط الجانب  ،ىـ المبادغ والقيـ التي تقوـ عميياأ المقومات و  أىـوالتي تـ تعريفيا وا عطاء الدراسة، 
مف فرضيات  انطلاقاعمى الدراسات المستيدفة ودراستو عمميا وذلؾ المتباناه الدراسة النظرؼ مف خلاؿ نموذج 

برنامج الحزمة الإحصائية لمعموـ بوبالاستعانة  الدراسة والتي تـ اختبارىا بمجوعة مف الأساليب الإحصائية
 .الاجتماعية

يوجد أثر لممارسات التسويق الداخمي في تحقيق الميزة التنافسية في مؤسسات  أنوحيث تـ التوصل إلى     
التمكيف والبرامج التدريبية والاتصاؿ "عمى التوالي  كاف الأثرأما بالنسبة للأبعاد فالاتصالات الجزائرية، 

الأبعاد فمـ يثبت أثرىـ "، أما بقية الداخمي والتنسيق والتكامل الداخمي في تحقيق الميزة التنافسية محل الدراسة
في تحقيق الميزة التنافسية، اما بالنسبة لمفروؽ الفردية فلا توجد أؼ فروؽ فردية لممتوسطات لكلا البعديف 

 والتابع مف طرؼ المتغيرات الديموغرافية والوظيفية. لالمستق
بيقيا، وتعزيز ذلؾ بنتائج أما تفسير تمؾ النتائج فيذا ما سيتـ توضيحو في خاتمة ىذه الدراسة نظريا وتط    

             الدراسات السابقة.
 



 

 الخاثمة

 النتائج والاستنتاجات

 أهم التوصياتو 
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إن الإىتمام بالمورد البشري في المؤسسة من أىم الجوانب التي أصبحت الأكثر توجيا في كل     
قوي تواجيو، وذلك بسبب تعدد مياراتو وارتفاع  تحد  تمثل أصبحت  أنياالمؤسسات وبمختمف أنواعيا، كما 

 قدراتو العالية، والتي إذا أُستغمت جيدا تعود عمييا بالخير الوافر وتحقق ليا التميز والبقاء.

تم عرضو من الجوانب النظرية لبعدي الدراسة الحالية والخاص بكل من "ممارسات  ومن خلال ما
تم استخلاص أنيما لم يظيرا فجاة أو وما يتعمق بالربط بينيما، فإنو  التسويق الداخمي" و"الميزة التنافسية" ،

من عدم بل بالمرور بجممة من التطورات عبر مجموعة من المفاىيم الإدراية التي جسدتيما عمى أرض 
  الواقع.

فمن خلال التمعن جيدا في الجانب النظري لمتغير "ممارسات التسويق الداخمي" وكل ما يتعمق     
جراء فعال ونشاط حيوي، ناجح بجوان بو ضمن أدبيات الفكر الإداري، يتضح جميا أنو أسموب راق وا 

ثم كنشاط بسيط في  في شكل فكرة أوليةبتطبيقو غني بواقعو إذا ما طبق بالكيفية المناسبة لو. حيث ظير 
لصناعية بعض المؤسسات الخدمية إلى أن توسع وأصبح يمس مختمف أنواع المؤسسات الخدمية منيا وا

الخارجي والداخمي لممؤسسة في عنصر الكفاءة البشرية  ينبينيا، والمميز فيو أنو يجمع بين الجانب وما
  ، وأصبح أحد أبواب التسويق الشمولي."المورد البشري"

وبالنظر الفاحص لاىتمامات التسويق الداخمي كممارسات في المؤسسة، فإنو يركز عمى تجسيد بناء     
فيو ومختمف الزوايا  أعمدتومتين ومنظم لو قاعدة تمثل إدارة الموارد البشرية، ولو سقف يمثل التسويق، أما 

من خلالو يتم لأن لممؤسسة، صقل قدرات المورد البشري عمى فتمثل أبعاده المتنوعة والتي ىدفيا الحفاظ 
وضع الشخص المناسب في المكان المناسب وكذا منحو حرية اتخاذ القرار)نسبيا(، والعمل عمى تنمية 
قدراتو بالتدريب المستمر والجيد مع تحفيزه وتشجيعو لتقديم الأفضل، بالإضافة إلى توفير نظام اتصالي 

الثقة وتفعيل روح  ينيم، ىذا والعمل عمى غرسلعلاقة بحيوي يربط بين كل عناصر المؤسسة ويوطد ا
 مناخ تنظيمي ملائم في إطار تنسيقي كامل ومتكامل.وضع الفريق في وسط و 

ىذا من جانب أما من جانب آخر فإن تحقيق الميزة التنافسية وتجسيدىا عمى أرض الواقع، يعتبر     
بالمضي قُدما ذلك إلا  ن اطيا، ولا يكو طبيعة نش تالنقطة الحاسمة والفاصمة بين كل المؤسسات ميما كان

الرشيد لإمكانياتيا  الاستغلالنحو تحقيق أىدافيا وفق استراتيجية واضحة ومخطط ليا مسبقا، ومن خلال 
وأن تسعى نحو تبني  المتاحة، ىذا والعمل عمى التكيف مع محيطيا المتغير دائما والمتجدد، ولمواردىا
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ن الساىرة عمييا والمجير الدقيق ليا لمكشف عن أي متغير عشوائي نظام يقظة الخاص بيا باعتباره العي
وليس  إجباريةيا، لأنو أصبح ىدف تحقيق الميزة التنافسية ضرورة حتمية كيان قد يمس مكانتيا وييز

  اختيارية.

 عميياعل مجموع من الأبعاد المتفق ولا يعتبر تحقيق الميزة التنافسية نتاج الصدفة، بل ىو نتاج تفا    
يمثل  ، وىو كل ماعالميا، والتي بدورىا تجسدىا، فمنيا بعد التجديد والذي يجمع مابين الابتكار والإبداع

داء أحسن فيذا كمو يشكل قيمة مضافة لممؤسسة والزبائن، ومنيا بعد الجودة لأطريقة عممية وب امميز  شيئا
جانب أما جانب آخر فيوجد بعد الكفاءة والذي يعتبر محور تركز عميو المؤسسة لجذب زبائنيا، ىذا من 

والذي يعتبر من أىم العناصر الفاعمة في تحقيق الميزة التنافسية والصانع ليا، وأخير بعد الاستجابة 
تمر البقاء والنمو لحاجات الزبائن والذي يمثل حمقة الوصل بين الزبون الداخمي والزبون الخارجي ليس

  بتميز.والاستمرارية 

فإنو تم استخلاص جممة الروابط الفعالة بين كل من ممارسات في الجانب النظري ى ما سبق وبناء عم    
الأثر واضحا وايجابيا من  وكانالتسويق الداخمي وتحقيق الميزة التنافسية فكانت العلاقة قوية جدا بينيم، 

صمتو الدراسات خلال عممية تطبيق ممارسات التسويق الداخمي في تحقيق الميزة التنافسية وىذا ما أ
 السابقة وبعض المراجع وما استخمصتو الباحثة آنفا.

ميدانيا من خلال الخوض في دراسة حالة مؤسسة موبيميس، وذلك من خلال مناقشة  إثباتوتم  قدو     
 جممة من النتائج.

 :وأهم الاستنتاجات مناقشة النتائجأولا: 

ستنادا عمى  لالفص بين      الثالث عرضا لنتائج الدراسة في ضوء أسئمتيا وبناء عمى إختبار فرضياتيا وا 
 التي توصمت إلييا الدراسة كالآتي: والاستنتاجات النتائجذلك سيتم عرض أىم 

المتعلقة بخصائص عينة الدراسة الخاصة بالموظفين في مؤسسة  والاستنتاجات نتائجال . أ
 موبيليس:

لممتغيرات التصنيفية فكانت الخصائص الشخصية لعينة الدراسة الخاصة بعنصر كتحميل       
النتائج أن نسبة الذكور في مجتمع الدراسة أعمى من نسبة الإناث حيث بمغ  وأظيرتفيما  الجنس

من مجموع  %(89,9نسبتو ) ( أي ما05%(، بينما عدد الإناث )66,2بنسبة )( 89عددىم )
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أن مازالت المجتمعات العربية تشجع عمل الرجل عمى المرأة بالرغم من ، وىذا يدل عمى المبحوثين
نصف من  و أكثرمن حيث )العمر( فإنقورنت ما  توجو  نحو تشجيع المرأة لمعمل. لكن  إذاوجود 

، وىذا %(32,8( ما نسبتو )سنة 03إلى أقل من  03عدد أفراد العينة كانوا ضمن الفئة العمرية )
 التقاطيمسرعة و  أحدث التقنيات أن معظم الموظفين شباب مما يساعد عمى سرعة التكيف مع يُفسر

وتسريع العجمة  تشجع العمل بيدف القضاء عمى البطالة دولة، بالإضافة إلى أن الفوائدىالواستغلاليم 
ه ىذويحسنون من مستوى معيشتيم، ىذا وأن  ، وبذلك يكتسب شبابيا خبرات في العملالاقتصادية

تقصر  ابالرغم من حرصيا عمى عمميا إلا أني العاممةن فنجد أن المرأة الفئة العمرية أغمبيم متزوجو 
 .في جوانب العمل وتكثر التغيب عمى سبيل المثال وىذا في غير صالح المؤسسة

وقدرت بـ  ميسانسأما من حيث )المستوى التعميمي( فإن أكبر نسبة كانت لحاممي شيادات ال      
فقرات الإستبانة والإجابة عمييا  باستيعاأفراد العينة عمى  درجة كفاءة%(، وىذا يُشير إلى 69,2)

 ويُعزى  (%98,8ن عمى شيادات جامعية مختمفة قدرت بـ )متحصمو بدقة، بالإضافة إلى أن معظميم 
تحمى الكفاءات التي تمتمك معارف وتتوظيف ميتمة ب إدارة الموارد البشرية لمؤسسة موبيميسىذا أن 

تمثيل لأنيم بمثابة المرآة العاكسة لجودة  أحسنليمثموىا ، عالية الذين يتمتعون بالخبرة الذاتيةقدرات ب
 خدماتيا.

 5)أعمى نسبة كانت ضمن الفئة  من حيث )سنوات الخبرة( فإن بالنسبة لمخصائص الوظيفية أما    
أن أغمب عناصر العينة وقد يُعزى ذلك إلى  (،%80,0قدرت نسبتيم بـ )و ( واتسن 03إلى أقل من 

تم ذكره سابقا بأن معظم المبحوثين عناصر فتية، وقد يكون نقطة قوة  ىم شباب وىذا ما يؤكد ما
لكل تغير  ابالنسبة لممؤسسة بان تستقطب الفئة الفتية لأنيا كميا طاقة وحيوية، وأن درجة استيعابي

مرورا لخمق  والابتكاروفي صالح المؤسسة، وىذا الجانب يشجع عنصر الإبداع  اوسريع يكون فعالا
 التميز والقيم المضافة. 

 المتعلقة بأبعاد ممارسات التسويق الداخلي في مؤسسة موبيليس: والاستنتاجاتالنتائج  . ب
يق نتائج الدراسة من خلال آراء عينة الدراسة )الموظفين( أن لأبعاد ممارسات التسو  خمصت    

ما عدا بعد البرامج االتدربية فكان واقعو  تعكس درجة موافقة )متوسطة( وأغمبياالداخمي أىمية متفاوتة، 
 .درجة موافقة )عالية(

مل في تنمية قدرات موظفييا والع تكمنالكبير لممؤسسة  اىتمامدرجة أن وتؤكد وىذه النتيجة تشير    
بأحسن شكل وبأجود مضمون، ىذا وعممت المؤسسة عمى عنايتيم بيدف تحسين خدماتيم وتقديميا 

لمنمو  أولياتيا أولى الأخيرةة باعتبار ىذه يالعناصر الأخرى بدرجة أقل من البرامج التدريب توفيرب
أي فرصة سانحة تمكنيا من  استغلال أولمواجية أي تيديد  أىدافياوىذا ضمن تحقيق والتميز 

   التصدر والريادة.
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 المتعلقة بأبعاد ممارسات الميزة التنافسية في مؤسسة موبيليس: والاستنتاجات النتائج . ت
أىمية  الميزة التنافسيةنتائج الدراسة من خلال آراء عينة الدراسة )الموظفين( أن لأبعاد  خمصت      

 )عالية(.موافقة ودرجة  درجة موافقة )متوسطة( كانت مابينمتفاوتة، 
تحصلا عمى درجة موافقة عالية وتعزى ىذه  "الاستجابة لحاجات الزبائن"بعدي "الجودة" و أنحيث نجد 

المؤسسة الشديد بالتحسين المستمر لجودة خدماتيا ومحاولة تقديميا بشكل يغاير  اىتمام أنالنتيجة إلى 
ولا يكون ذلك إلى من خلال مقدم ي النشاط ف المشابية لياالمؤسسات كل مقدمي الخدمة في المؤسسات و 

  الخدمة والذي يتفاعل مباشرة مع متمقي الخدمة مما يعزز ىذه النتيجة
  :  الاستنتاجات واهم الخاصة بإختبار الفرضيات النتائج . ث
تولي إدارة المؤسسات الخدمية تطبيق  الأولى:الرئيسة  ةا لفرضياختبار واستنتاجات نتائج  .0

 ممارسات التسويق الداخمي أىمية كبيرة.
، فقد أثبتت الدراسة أن صيل لمتغير ممارسات التسويق الداخميالنظري والتأطار من خلال الإ    

وشريان تفاعميا مع البيئتين  الأساسيأغمب المؤسسات الخدمية إن لم نقل جميعيا تجعل محورىا 
الداخمية والخارجية باعتباره ىمزة وصل بينيما، وتعزي ىذه النتيجة لكل من ساىم في الخوض في 

لداخمي كما تم توضيحو في الفصل الأول من الدراسة، ولتعزيز النتيجة ميدانيا فقد تم مجال التسويق ا
( وىي ضمن درجة موافقة )متوسطة( وىذا يؤكد 75,3قدر بـ )الذي حساب المتوسط الحسابي لو و 

المؤسسات الخدمية تطبيق ممارسات التسويق الداخمي أىمية قبول الفرضية إلى حد ما بأن "تولي إدارة 
   (.6332"، وىذا ما ينسجم مع من جاءت بو الدراسة السابقة دراسة لـ)الجريري،  يرةكب
تيتم المؤسسات الخدمية بتحقيق الميزة  الثانية:الرئيسة  ةالفرضي اختبار واستنتاجات نتائج .6

 التنافسية بشكل كبير.
دراسة أن أغمب الميزة التنافسية، فقد أثبتت الصيل لمتغير طار النظري والتأمن خلال الإ    

نقل جميعيا ىدفيا التميز من خلال خدماتيا  ضمن خصائص عديدة تم لم ن المؤسسات الخدمية إ
توضيحيا في الفصل الثاني من الدراسة، ولتعزيز النتيجة ميدانيا فقد تم حساب المتوسط الحسابي لو 

 ( وىي ضمن درجة موافقة )متوسطة( وىذا يؤكد قبول الفرضية إلى حد ما بأن "7533قدر بـ )قد و 
وىذا ما ينسجم مع من جاءت بو  ". تيتم المؤسسات الخدمية بتحقيق الميزة التنافسية بشكل كبير

د بني حمدان، ل( و دراسة )ثامر البكري، وخا6305الدراسات السابقة دراسة لـ )لمين حساب، 
6300 .)   
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≥ αيوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية )  الفرضية الثالثة: واستنتاجاتنتائج  .0

مكين، البرامج التدريبية، الحوافز، الاتصال تالبعاد التسويق الداخمي )التوظيف، ( لأ,.0.
، والتكامل والتنسيق الداخمي( عمى تحقيق الميزة التنافسية لدى الأفراد يالدعم التنظيمالداخمي، 

 العاممين في مؤسسة موبيميس. 
( لأبعاد التسويق ,.α ≤.0يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية ) أثبتت الدراسة أنو      

، يالداخمي، والدعم التنظيممكين، والبرامج التدريبية، والحوافز، والاتصال تالداخمي )التوظيف، وال
 والتكامل والتنسيق الداخمي( عمى تحقيق الميزة التنافسية لدى الأفراد العاممين في مؤسسة موبيميس. 

وتعزو الباحثة ىذه النتيجة إلى التركيز الجيد من إدارة مؤسسة موبيميس وكل الفاعمين فييا عمى     
الزبون الخارجي حول عامل مشترك ألا وىو الخدمة عممية التفاعل بين المؤسسة والزبون الداخمي و 

بتطوير قدرات موظفييا والعمل عمى تحسين أدائيم، بالإضافة إلى توفير ليم  الاىتمامالمقدمة،  مع 
لفريق، وخمق مناخ تنظيمي مناسب يسوده التعاون وعمل ا تقنيات حديثة ومتطورةكل وسائل الدعم من 

 S.R.Seyed) ما يتوافق مع من جاءت بو الدراسة السابقة دراسةوىذا  .بشبكة اتصال سريعة ومنسقة

Javadien et all,2011(و )Susan K. Foreman and Arthur H.Money, 1995 و دراسة )
(Richard J. V arey, 1995.) 

موجودة بصفة عامة ومطبقة لدى عمى أرض واقع ممارسات التسويق الداخمي تجسيد فإن  عميوو     
يل سمعتيم عمى مستوى الوطن الجزائري وريادتيم المحققة مؤخرا لتتحمى وأكبر دل موبيميسمؤسسة 

الجزائرية كما ىو موضح في الفصل الثالث من ىذه  الاتصالاتبمقب الأولى عمى مستوى قطاع 
يوجد  ، وبناء عمى ذلك تم رفض الفرضية العدمية وقبول الفرضية البديمة والتي تنص عمى "الدراسة
مكين، تالبعاد التسويق الداخمي )التوظيف، ( لأ,.α ≤.0ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية ) أثر 

، والتكامل والتنسيق الداخمي( عمى يالدعم التنظيمالبرامج التدريبية، الحوافز، الاتصال الداخمي، 
 "تحقيق الميزة التنافسية لدى الأفراد العاممين في مؤسسة موبيميس. 

أىم   ة الأولىرعية المنبثقة من الفرضية الرئيستبين أن بالنسبة لمفرضيات الف النتائج ومن خلال     
 :النتائج والاستنتاجات كالآتي

 الفرضية الفرعية الأولى: . أ
لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية تم قبول الفرضية العدمية والتي تنص عمى أن "     

(α ≤.0., لبعد التوظيف عمى )بالرغم  "،تحقيق الميزة التنافسية لدى الأفراد العاممين في مؤسسة موبيميس
من أن المؤسسة تيتم بجانب توظيف كفاءات جدد إلا أن ىذا العنصر يبقى غير كاف لتعزيز الميزة 
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محسوبة يعني لا  التنافسية، وقد يعود ذلك لدرجة استيعاب المؤسسة لتوظيف عدد معين لا يفوق طاقة
، وتبقى عمميات التوظيف تطمعات أي مؤسسة وخاصة مؤسسة موبيميس بيدف جمب إمكانياتيا يتوافق مع

    وىذا ما يخالف ما تم تأكيده نظريا ي الفصل الثاني. .أحسن الكفاءات واميرىا
 الفرضية الفرعية الثانية: . ب
يوجد أثر ذو دلالة إحصائية التي تنص عمى أن " تُقبل الفرضية البديمة و الفرضية العدمية و  تم رفض    

( لبعد التمكين عمى تحقيق الميزة التنافسية لدى الأفراد العاممين في ,.α ≤.0عند مستوى معنوية ) 
وىذا يدل عمى أن المؤسسة تيتم بالموظف اىتماما بالغا وخاصة وأنيا أعطت لو أىم ، "مؤسسة موبيميس

لحرية في عممية اتخاذ القرار وىذا إن دل فإنو يدل عامل وىو عامل اتخاذ القرار، أي توفير لو جو من ا
عمى كفاءة الموظف وقدرتو الجيدة في المواقف الصعبة. وىذا ما يعزز ما تم سرده وتحميمو في الفصل 

 الثاني من الدراسة الحالية.  
 الفرضية الفرعية الثالثة: . ت
يوجد أثر ذو دلالة إحصائية أن "  التي تنص عمىتُقبل الفرضية البديمة و الفرضية العدمية و  تم رفض    

( لبعد البرامج التدريبية عمى تحقيق الميزة التنافسية لدى الأفراد العاممين ,.α ≤.0عند مستوى معنوية ) 
ومن خلال رفض الفرضية يعكس ذلك الأىمية البالغة للاىتمام ورعاية موظفي  ،"في مؤسسة موبيميس

من خلال الاستثمار في الموارد البشرية بيدف تنميتيا والعمل مؤسسة موبيميس، وىذا يؤكد ما تم تصريحو 
عمى تكوينيا داخميا وخارجيا، مع العمم انو تم الإشارة إلى توفير ليم التكنولوجيات المناسبة والعمل عمى 

  تدريبيم عمييا بغية تطوير مياراتيم.     
 الفرضية الفرعية الرابعة: . ث
لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية الفرضية العدمية والتي تنص عمى أن "  قبولتم     

(α ≤.0.,لبعد التحفيز عمى تحقيق الميزة التنافسية لدى الأفراد العاممين في مؤسسة موبيميس )"،  بالرغم
ئما يبقى الموظف من أن عامل التحفيز قد يكون متوفر وموجود، وتحاول المؤسسة عمى تجسيده إلا انو دا

غير راض عنو لأنو يرى اعتبارات أخرى قد لا تراىا المؤسسة، ىذا من جانب أما من جانب أخر نعمم بان 
طبيعة الإنسان طموح ودائما ييدف لمتحسين بيدف الحصول، وىو غير قنوع بالفطرة، وبالتالي ىذه 

 وافز بتحقيق الميزة التنافسية.النتيجة تخالف ما تم تحميمو في الفصل الثاني من خلال علاقة الح
 الفرضية الفرعية الخامسة: . ج
يوجد أثر ذو دلالة التي تنص عمى أن " العدمية مع قبول الفرضية البديمة و  الفرضية تم رفض    

( لبعد الاتصال الداخمي عمى تحقيق الميزة التنافسية لدى الأفراد ,.α ≤.0إحصائية عند مستوى معنوية )
تم طرحو في الفصل النظري من الفصل الثاني  حيث ىذه النتيجة تؤكد ما "،موبيميسالعاممين في مؤسسة 

، بخمق جو تفاعمي بين البيئتين والذي أكد أن للاتصال الداخمي دورا فعالات في تحقيق الميزة التنافسية
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فسية الداخمية والخارجية كوسيمة لإثبات شرعيتيا ومواطنتيا وىويتيا وخصوصيتيا وكذا ميزتيا التنا
  ومحاولة الحفاظ عمييا.

 الفرضية الفرعية السادسة: . ح
لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية تنص عمى أن " العدمية  الفرضية تم قبول    

(α≤.0.,لبعد الدعم التنظيمي عمى تحقيق الميزة التنافسية لدى الأفراد العاممين في مؤسسة موبيميس )"، 
، وتدل ىذه النتيجة أن المؤسسة لا توفر لموظفييا كافة الوسائل والاحتياجات اللازمة لتسييل عمميم

، وتوطيد الروابط الموصمة بينيم لتحقيق الأىداف المشتركة. وىي بيدف تجسيد روح التعاون بينيا وبينيم
   تنافي ما تم توضيحو في الفصل الثاني من ىذه الدراسة.

 :السابعة الفرضية الفرعية . خ
يوجد أثر ذو دلالة التي تنص عمى أن " العدمية مع قبول الفرضية البديمة و  الفرضية تم رفض    

( لبعد التنسيق والتكامل الداخمي عمى تحقيق الميزة ,.α ≤.0إحصائية عند مستوى معنوية ) 
وتشير ىذه النتيجة وتؤكد قبول الفرضية البديمة  ،"التنافسية لدى الأفراد العاممين في مؤسسة موبيميس

الخامسة من خلال توفير عممية الاتصال الذي يشجع عمل الفريق، مما يزيد في مرونة العمل ويؤكد 
تواصميم ليعزز انتمائيم لممؤسسة وىذا ما يحقق تجسيد الميزة التنافسية، والريادة في آدائيم. وىذا 

    .فصل الثاني من جوانب فاعمة نحو تحقيق الميزة التنافسية في المؤسسةيؤكد ما تم الإشارة إليو في ال
توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  لا الرابعة: الفرضية واستنتاجاتنتائج  .4

(α≤.0., ،( لآراء الأفراد العاممين تجاه التسويق الداخمي تُعزى لمعوامل الديموغرافية )الجنس
 .التعميمي( والعامل الوظيفي )سنوات الخبرة( في مؤسسة موبيميسمستوى الالعمر، و 

( ,.α ≤.0توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية )  لا توصمت الدراسة إلى أنو    
مستوى الالعمر، و ى لمعوامل الديموغرافية )الجنس، لآراء الأفراد العاممين تجاه التسويق الداخمي تُعز 

حيث تعزو الباحثة ذلك  لشمولية  ،الوظيفي )سنوات الخبرة( في مؤسسة موبيميس التعميمي( والعامل
يوجد فرق في ممارسات التسويق الداخمي لا من حيث الجنس ولا العمر  ، ولاتطبيق التسويق الداخمي

فيو  الأىميةحتى المستوى التعميمي أو سنوات الخبرة ، الكل ينظر إليو بنفس الدرجة وبنفس  ولا
  وىذه النتيجة تميز الدراسة الحالية عن استنتاجات الدراسات السابقة. .م وليممطبق بي

توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية ) لاالفرضية الخامسة: واستنتاجات نتائج  .5
α ≤.0., ،( لآراء الأفراد العاممين تجاه الميزة التنافسية تُعزى لمعوامل الديموغرافية )الجنس

 .ومستوى التعميمي( والعامل الوظيفي )سنوات الخبرة( في مؤسسة موبيميسوالعمر، 
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( ,.α ≤.0توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية )  لا توصمت الدراسة إلى أنو    
تُعزى لمعوامل الديموغرافية )الجنس، والعمر،  اد العاممين تجاه التسويق الميزة التنافسيةلآراء الأفر 

بأن  ، وتعزو الباحثة ىذاومستوى التعميمي( والعامل الوظيفي )سنوات الخبرة( في مؤسسة موبيميس
ىدف تحقيق الميزة التنافسية ىدف عام ولابد ان يشارك في تحقيقو الجميع بدون استثناء وبغض 

موبيميس ىي مؤسسة عريقة كمؤسسة موظف، ومؤسسة النظر عمن الترتيب في السمم الإداري لأي 
 بالنسبة لمنافسييا عمى المستوى المحمي فيي تعي جيدا تطبيق أسموب الإدارة بالأىداف والإدارة

 . بالمشاركة

 وىذه النتيجة تميز الدراسة الحالية عن باقي استنتاجات الدراسات السابقة. 

 التوصيات:ثانيا. 

 :أىمياإنطلاقا من نتائج واستنتاجات الدراسة فإن الباحثة توصي بـجممة من التوصيات من 

  برسم خطة لمتوظيف الإستراتيجي ومعرفة مخزونيا الداخمي  ضرورة قيام إدراة مؤسسة موبيميس
 .بإجراء دراسات أولية مسبقة تتوفر عمى كل الاحتمالات ،قبل الخارجي من الميارات

  وتقديم أفكار جديدة، وذلك  من خلالياعمى تنميةلتحفيز الموظفين التي تسعى  الةطرائق فعإيجاد
 بيدف خمق قيمة مضافة لتحسين جودة خدماتيا والتميز من خلاليا.

  الإىتمام بضرورة توفر دعم تنظيمي شامل ومتكامل ليشعر الموظفين بالراحة والطمأنينة ولينعكس
 خلال محاولة مشاركتيم طرح أسئمة عمييم حول ماذلك عمى أدائيم بشكل إيجابي، وذلك من 

 كل الثغرات التي ممكن أن تخل بتوازن المؤسسة.  اليسدو ينقصيم 
  في كيفية تطبيق  -طبعا المؤسسات الناجحة-الدول المتطورة المؤسسات المتواجدة في محاكاة

فعالية خدماتيا ممارسات التسويق الداخمي، ووضع آلية واضحة المعارف مما يزيد ذلك من 
 ويُشجعيا عمى المنافسة العالمية وليس عمى المستوى العربي فقط.

  إجراء دراسات أخرى عن تأثير ممارسات التسويق الداخمي عمى متغيرات أخرى مثل: التميز
التنظيمي، إدارة المعرفة، الأداء التنظيمي، أو قياميا بدراسة ميدانية حول البنوك الإسلامية أو في 

  سياحة إلى غير ذلك.مجال ال



 

المصادر  قائمة  

المراجعو   
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 المصادر:
 

 ) :الكريم القرآن( أولا

 .35الآية  -سورة الحجرات -1
 . 42الآية  -سورة المزمل -2

 .497الآية  -سورة البقرة -3
 .3:5الآية  -سورة الشعراء -4
 .57الآية  -سورة الإسراء -5

 )الحديث النبوي الشريف(: ثانيا
حسف، رواه الدراقطني والطبراني والبييقي في شعب الإيماف، انظر صحيح الجامع حديث شريف،  -1

 .;:54الصغير حديث  

 رواه الحاكـ وأحمد.حديث شريف،  -2

 رواه البخاري في كتاب الأدب، ورواه مسمـ في كتاب البر والصمة.حديث شريف،  -3
اد   روى الاماـ احمد في سنده عف الْمُسْتَوْرِدَ حديث شريف،  -4  .بْفَ شَدَّ

 
 المراجع:

 
 المراجع باللغة العربية: أولا

  الكتب: - أ

"، مؤسسة شباب لمنشر والتوزيع لمطباعة، الإسكندرية، الإدارة العامةابراىيـ عبد العزيز شيخا، " .1
3;;5.  

، الدار الدولية لاستثمارات الثقافية، مصر، 4"، طاتجاىات جديدة في التسويقأبري ويسموف، " .2
4222. 

، 3ط قضايا إدارية معاصرة"،المعاني، أحمد عريقات، أسماء الصالح، ناصر جردات، " أحمد .3
 .4233دار وائل، الأردف، 

"، دار النيضة ودار الفكر، القاىرة، الإدارة دليل عممي لممدير العصري أحمد سيد مصطفى ،" .4
4232.   

الكتب الجامعي الحديث،  "،الإدارة الإستراتيجية في المنظمات الحديثةأحمد عبد السلاـ سميـ، " .5
 .4232مصر، 

"، المكتب لادارة الاستراتيجية والميزة التنافسية في المنظمةحمد عبد السلاـ سميـ، "اأ         .6
 .4232الجامعي الحديث، الاسكندرية، 
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"، الأكاديمية مفاىيـ إدارية  معاصرةأحمد محمد سعيد الشياب، غساف محمد أبو حمو، "         .7
 .4233والتوزيع، الأردف، لمنشر 

"، ترجمة: بياء شاىيف، علا احمد صلاح، دعاء مبادئ تسويق الخدماتادرياف بالمر، "         .8
  .;422ل العربية، القاىرة، مجموعة الني ،3شراقي، ط

 .;;;3"، الدار الجامعية، الاسكندرية، لتسويقإسماعيل السيد، "ا         .9

 .;422، دار زىراف لمنشر والتوزيع، الأردف، 3"، طجودة الشاممةإدارة الإياد عبد الله شعباف، "  .10

 .4227"، الطبعة الأولى،  دار الحامد، عماف، الأردف، التسويق المصرفيتيسير العجارمة، " .11
 .;422، مكتبة الجامعة، الأردف، 3"،طبحوث التسويق أسس وحالاتثامر البكري، " .12

"، المنظمة العربية والمورد مدخل لمتسويق بالعلاقاتالعلاقة بيف المشتري جيياف عبد المنعـ، " .13
 .4228تنمية الإدارية، مصر، لم

الأسس الاستراتيجية لقياس مدى مساىمة الموارد البشرية في الأداء حسنية محمد حسف الحبشي، " .14
 .2010شادي، الأردف،  ة"، مكتبالاستراتيجي لممنظمة

، دار الحامد لمنشر والتوزيع، الأردف، 3ط، كامل("إدارة الموارد البشرية )إطار متحسيف حريـ، "   .15
4225. 

، ع، دار الحامد لمنشر والتوزي5""، طتصميـ المنظمة "الييكل التنظيميحسيف محمود حريـ، " .16
 .4228الأردف، 

17. " ، الأسس العممية لمتسويق حميد الطائي، مجمود الصميدعي، بشير العلاؽ، ايياب عمي القرـ
 .4229يازوري، الأردف، الطبعة العربية، ال الحديث )مدخل شامل("،

"، اليازوري، عماف، الأردف، تسويق الخدماتحميد عبد النبي الطائي، بشير عباس العلاؽ، " .18
422;.  

 .4223"، دار زىراف، الأردف، إدارة الموارد البشريةحنا نصر الله، " .19

"، الطبعة طيط الاستراتيجيالاستراتيجية والتخخالد محمد طلاؿ بني حمداف، وائل محمد إدريس، " .20
 .4229العربية، دار اليازوري، الأردف، 

"، مصر، إدارة الموارد البشرية مدخل استراتيجي تكامميراشد محمد عبد الجميل، أحمد فؤاد سالـ، " .21
4222.  

 .4229"، دار صفاء لمنشر والتوزيع، الأردف، أسس الإدارة المعاصرةربحي مصطفى عمياف، " .22

، دار صفاء لمنشر والتوزيع، الأردف، 3"، طأسس التسويق المعاصرعمياف، "ربحي مصطفى  .23
422;. 
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شعاع  ر، دا3"، ترجمة: محمود فتوح، طإدارة الموارد البشريةروبرت ماتيس، جوف جاكسوف، " .24
 .;422لمنصر والتوزيع، سورية، 

ة: عبد الحكـ الخزامى، "، ترجمالإدارة الإستراتيجية بناء الميزة التنافسيةزلى، " ديفيد روبرت. بتس .25
 .:422دار الفجر لمنشر والتوزيع، مصر، 

 .:422شر والتوزيع، الأردف، "، دار قنديل لمنأساسيات ادارة الأعماؿسامي محمد ىشاـ حريز، " .26

"، الطبعة إدارة رأس الماؿ الفكري في منظمات الأعماؿسعد عمي العنزي، أحمد عمي صالح، " .27
 .;422الأردف، العربية، درا اليازوري، 

 .4224"، درا اليازوري، الأردف، الإدارة الاستراتيجيةسعد غالب ياسيف، " .28

"، مراجع ادارة الأعماؿ، مصر، الاتجاىات الحديثة في إدارة الأعماؿسيد محمد جاد الرب، " .29
2010. 

 ترجمة: رفاعي محمد رفاعي، محمد الإدارة الاستراتيجية "مدخل متكامل""،شارلز، جاريث جونز، " .30
 .   4228، دار المريخ، المممكة العرية السعودية، 3سيد أحمد عبد المتعاؿ، ج

 ."ممخص كتاب الإدارة الإستراتيجيةشاكر تركي اميف، "  .31

32. " ، "، الطبعة الثالثة، درا المناىج لمنشر والتوزيع، SPSSطرؽ الإحصاء باستخداـ الػ شفيق العتوـ
 .:422الأردف، 

"، دار الإدارة الإستراتيجية مدخل تكامميدىشف جلاب، "صالح عبد الرضا رشيد، إحساف  .33
 .:422المناىج لمنشر والتوزيع، الأردف، 

ادارة الموارد البشرية في القرف الحادي والعريف عبد الباري ابراىيـ درة، زىير نعيـ الصباغ، " .34
  .:422، دار وائل لمنشر، الاردف، 3"، طمنحنى نظمي

"، المكتبة العصرية، الإدارة الإستراتيجية لقياس الأداء المتوازف " عبد الحميد عبد الفتاح المغربي، .35
 .2007مصر: المنصورة، 

دار غريب لمطباعة والنشر والتوزيع،  )منظور استراتيجي("، ةإدارة الموارد البشريعمي السممي، " .36
 .:422القاىرة، 

وزيع، الأردف، ، دار صفاء لمنشر والت3"، ط مبادئ  وأساليب التسويقعمي فلاح الزعبي، " .37
4232. 

، دار جميس الزماف لمنشر 3"، طأثر التمكيف عمى فاعمية المنظمةعماد عمي المييرات، " .38
 .4232والتوزيع، الاردف، 

 راف لمتوزيع والنشر، الأردف.دار زى مبادئ التسويق )مدخل متكامل("،عمر وصفي العقيمي، " .39

 .9;;3ف لمنشر والتوزيع، عماف، ""، دار زىراالإدارة "أصوؿ ومفاىيـعمر وصفي عقيمي، " .40
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 .2011، دار الوارؽ لمنشر والتوزيع، الأردف، 1"، طالإدارة الإستراتجيةعيسى حيرش، " .41

 .4229"، الدار الجامعية، الإسكندرية، الإدارة الإستراتيجية لمموراد البشريةفريد النجار، "  .42

لتوزيع، الجزائر، لمنشر وا، دار كنوز المعرفة العممية 3"، طتسويق الخدماتفريد كورتل، " .43
422;. 

"، ترجمة تيب توب لخدمات التعريب والترجمة، التسويق مف خلاؿ علاقتؾ بالعملاءكوجا نبيدج، " .44
   .4225، درا الفاروؽ لمنشر والتوزيع، مصر، 3ط

"، ترجمة: إيناس الوكيل، الإدارة الإستراتيجية لمموارد البشرية دلمؾ لمعملمايكل آرمسترونج، " .45
  .:422مجموعة النيل العربية، مصر، ، 3ط

 .4232، دار وائل لمنشر والتوزيع، 3"، طإدارة الموارد البشريةمحفوظ أحمد جودة،" .46

الدار الجامعية، مصر،  الإدارة الاستراتيجية الأصوؿ والأسس العممية"،محمد أحمد عوض، " .47
3;;;. 

، 3"، طة في المؤسسات التربويةالسموؾ التنظيمي والتحديات المستقبميمحمد حسف محمد حمادات، " .48
 .4225دار حامد، الأردف، 

، ثقافة لمنشر 3ط كيف تطبق نظاـ ادارة الموارد البشرية في مؤسسؾ"،محمد سري غلاـ، "  .49
 .;422والتوزيع، الإمارات، 

  .4225"، دار الجامعة الجديدة لمنشر، مصر، إدارة الموارد البشريةمحمد سعيد أنور سمطاف، " .50

ار المسيرة، الأردف، ، د3"، طالإدارة الإستراتيجية وتنمية الموارد البشريةاحمد، "محمد سمير  .51
422;. 

  .:422"، الدار الجامعية، الإسكندرية، إدارة التسويق)مدخل معاصر(محمد عبد العظيـ أبو النجا، " .52

 .:422دار الجامعية، الاسكندرية، "، الالتسويق المتقدـمحمد عبد العظيـ ابو النجا، " .53

"،منشورات جامعة دمشق، سوريا، إدرة الموارد البشرية والسموؾ التنظيمي عدناف النجار، "محمد .54
3;;7. 

، دار 3"، طإستراتيجيات التسويق منظور متكاملمحمد عواد الزيادات، محمد عبد الله العوامرة، "      .55
 .4234الحامد، الأردف، 

، مجموعة النيل العربية، 3"، طمعاصرةالموارد البشرية الاتجاىات المدحت محمد أبو النصر، " .56
 .4229مصر، 

  ."، دليل الجمعيات المرشدةالتخطيط الاستراتيجيمركز خدمات المنظمات غير الحكومية، " .57

الدار الجامعية،  إدارة الموارد البشرية مدخل تحقيق الميزة التنافسية"،مصطفى محمود أبو بكر، " .58
 .:422الإسكندرية، 
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، دار إثر لمنشر والتوزيع، الأردف، 3"، طإدارة الموارد البشرية المعاصرةمؤيد سعيد سالـ، "  .59
422:.  

 ."، المغربالاتصاؿ المؤسساتي أساسيتو، تطبيقاتو، إدارتوميمودي ع. العزوزي، " .60

"، دار الجامعة الجديدة الإدارة الإستراتيجية تكويف وتنفيذ استراتيجيات التنافسنبيل محمد مرسي، " .61
 .دريةلمنشر، الإسكن

"، المكتب الجامعي الحديث، الإدارة الإستراتيجيةنبيل محمد مرسي، أحمد عبد السلاـ سميـ، " .62
 .4229مصر، 

"، مركز الإسكندرية لمكتاب، الإسكندرية، الميزة التنافسية في مجاؿ الأعماؿنبيل مرسي خميل، "  .63
3;;:. 

 . 4225، دار وائل، الأردف، 3ط إدارة الابتكار"المفاىيـ والتجارب الحديثة""،نجـ عبود نجـ، " .64

"، الطبعة الثانية،  التسويق تإستراتيجيانزار عبد المجيد البرزاوي، أحمد محمد فيمي البرزنجي، " .65
  .عماف، الأردف:422دار وائل، 

، 3"، طإدارة التسويق في المنظمات غير الربحيةنظاـ موسى سويداف، عبد المجيد البرواري، " .66
  .;422 دار حامد لمنشر، الأردف،

 .:422"، دار وائل، الطبعة الرابعة، عماف، الأردف، تسويق الخدماتىاني حامد الضمور، " .67
إدارة الموارد البشرية يوسف حجيـ الطائي، مؤيد عبد الحسيف الفضل، ىاشـ فوزي العبادي، " .68

   .4228، الوارؽ لمنشر والتوزيع، الأردف، 3"، طمدخل استراتيجي

 

‌الأطروحات: .‌ب
أثر المرونة الاستراتيجية عمى جودة فاعمية الأداء وتنافسية المؤسسة _ دراسة أسية، "بف آحمد  .1

"، أطروحة دكتوراه تخصص ادارة الأعماؿ، جامعة تطبيقية عمى شركة الاتصالات موبيميس_
 .202، ص 2012الجيلالي الياس، سيدي بمعباس، 

ؿ "دراسة ميدانية في مؤسسات "الإعلانات ودورىا في خمق أداء تسويقي فعابف ساعد فاطنة،  .2
‌الاتصاؿ الجزائرية )موبيميس، جيزي، اووريدو("" اطروحة دكتوراه في العموـ الاقتصادية، ،

 ;38_:38، ص ص 4237_4236تخصص تسويق، جامعة الجيلالي ليباس سيدي بمعباس، 
. 

"، مجموعة النيل العربية، مصر، ص ص صناعة المزايا التنافسيةالخضيري، محسف أحمد، " .3
الأداء التنافسي لشركات صناعة عبد الكريـ عبد الله النسور، ". )ضمف أطروحة الدكتوراه 63-64
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حسف الحريري، "المنيج الإسلامي في التسويق"، المؤتمر العاشر في اقتصاديات الماؿ  خالد.38

 .والإسلاـ

فالح عبد القادر الحوري، عبد الستار العمي، "استراتيجيات تكنولوجيا المعمومات ودورىا في تعزيز .39
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 جامعة الأغواط د. ابو القاسم حمدي

 جامعة الأغواط د. صفراني عائشة

 

 



 

  جــامعــــــــة عمار ثليجي الأغواط
 العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير والعلوم التجاريةكلية 

 قسم علوم تسيير
 دكتوراهبرنامج ال

 السيد الأستاذ الفاضل : .........................................................المحترم 
 تحية طيبة وبعد...

والإحترام ويسعدني أن ألفت عنايتكم إلى أن ىذا الإستبيان أعد إليكم بيدف الحصول عمى البيانات المتعمقة  ديرأتقدم إليكم بفائق التق   
حول موضوع  في إدارة الأعمال بجامعة عمار ثميجي الاغواط  تطمبات الحصول عمى درجة الدكتوراهلم استكمالابالجانب الميداني 

 الموسوم بـ : الدراسة 
 مؤسسات الاتصالات الجزائرية"في تحقيق الميزة التنافسية  فيات التسويق الداخمي ممارس انعكاسات "

 "ميدانيةدراسة  "
، وتتوقع الباحثة أن تعود ىذه الدراسة بالفائدة تحقيق الميزة التنافسيةوذلك بيدف التعرف عمى ممارسات التسويق الداخمي وأثره عمى    

 ، وعميو فإن تعاونكم الفعال سيكون لو أبمغ الأثر في الحصول عمى أفضل النتائج .تالمؤسسات الجزائرية لخدمات الاتصالاعمى 
الباحثة ولن تستخدم إلا لأغراض البحث  اىتماممن آراء أو بيانات ستكون موضع أحيطكم عمما بأن كل ما تدلون بو وأود أن    

 العممي فقط .
ني أشكر لكم حسن تعاونكم معنا    تقدير .  لكم منا كل تحية و  ،وا 

 إشراف الدكتور :                                                                           الباحثة :          

 ال مطابســد. زيد الخير ميمود                                                                         آمـأ.
 الجزء الأول : 

 معمومات عامة: 
 ( في المربع المناسب لإجابتك :×يرجى التكرم بوضع إشارة ) 
 الجنس : .1

 أنثى ذكر
  

 العمر : .2

 سنة فأكثر 03 سنة 03إلى أقل من   03من سنة 03إلى أقل من  03من  فأقل  سنة03
    

 المستوى التعميمي : .3

 اخرى دراسات  دراسات عميا ليسانس أقلفثانوية 
    

 

 :عدد سنوات الخبرة في .4

 سنة وما أكثر  00 سنة  00إلى أقل من  03من  سنوات  03 أقل من إلى 0من  سنوات  0ل من أق
    



 ( في الخانة المنا×يرجى التكرم بوضع إشارة )بة لإجابتك :س 
 غير موافق بشدة غير موافق بدرجة متوسطة محايد موافق موافق بشدة الفقرات

مية يتم اختيار العاممين عمى أساس المؤىلات العم
 المتوافقة مع الوظيفة المطموبة 

     

يتم إجراء مقابلات واختبارات مناسبة وشاممة لفحص 
 كفاءات الأفراد المترشحين

     

يتم إجراء الاختبارات اللازمة عند المفاضمة بين 
 المترشحين الجدد

     

يتم الإعلان عن الوظائف المقترحة في جميع وسائل 
 الإعلام

     

اب الأفراد المؤىمين لموظيفة الشاغرة عمى يتم استقط
 أساس الكفاءة 

     

يتم استقطاب الأفراد المؤىمين الوظيفة الشاغرة عمى 
 أساس سنوات الخبرة

     

كثيرا ما يشجعني رؤسائي عمى اتخاذ القرارات المناسبة 
 في عممي 

     

تحممني الإدارة المسؤولية عن ما أقدمو من خدمات 
 لمزبائن.

     

      التزامي تجاه عممي يشعرني بالارتياح
      يمنحني رؤسائي الكثير من الفرص لتحسين أدائي 

يشجعني رؤسائي عمى تقديم أفكاري حتى لو كانت لا 
 تتفق مع آرائيم

     

      وقت أيمشكل يواجيني قي  أيلا اتردد في حل 
عمى  تساعد البرامج التدريبية المقدمة في زيادة قدراتي

 مزاولة عممي والاستقرار فيو
     

مكنتني البرامج التدربية من التكيف مع أي مستجد أو 
 تغيير يمكن أن يكون في عممي

     

التدريب المقدم لي رفع معنوياتي وزاد من انتمائي 
 لمؤسستي

     

ساعدني التدريب عمى القيام بعدة أعمال متداخمة مع 
 بعضيا البعض 

     



 غير موافق بشدة غير موافق بدرجة متوسطة محايد موافق موافق بشدة الفقرات
تنمي البرامج التدريبية المكثقة داخل المؤسسة  معارفي و 

 مداركي
     

يساعدني التدريب عمى تحسين علاقاتي بزملائي 
 ورؤسائي

     

أعمل بجد لكي أحصل عمى الترقيات التي تمنحيا 
 مؤسستي

     

      ي لا يتناسب مع المجيود الذي ابذلوالراتب المقدم ل
أتمقى دعما معنويا من رئيسي عند قيامي بعممي عمى 

 أكمل وجو )شكر، وتقدير...الخ(
     

      ادارية محددة تتم الترقية وفق اجراءات
      وجود نظام لمتقاعد يشعرني بالامان

      الراتب الذي أتقاضاه يمبي حاجاتي الأساسية
تتلاءم اتصالاتي داخل مؤسستي  ومتطمبات الزبون 

 الخارجي
     

      تصمني المعمومات من طرف الإدارة في الوقت المناسب
داخل مؤسستي يزيد من درجة الاستيعاب  ياتصالات

 والفيم مع زملائي 
     

وجود نظام لمشكاوى والمقترحات في المؤسسة يساىم في 
 ايصال آرائي ومقترحاتي.

     

كل ما أعمل بو في مؤسستي يسجل في شكل تقارير 
 وتؤخذ للإدارة العميا بيدف تقييميا

     

يمكنني الاتصال بسيولة برئيسي المباشر عند مواجيتي 
 أي عائق ما خلال أدائي لعممي

     

تعمل ادارة مؤسستي عمى مساعدة العمال حسب ما 
 يرونو مناسبا ومريحا ليم

     

خمية المطبقة في مؤسستي مصممة بطريقة الإجراءات الدا
 لا تناسبي عممي

     

تتوفر مؤسستي عمى أغمب التجييزات والمعدات لتحسين 
 أداء عممي 

     

أشعر بالارتياح لممناخ المتوفر في مؤسستي لأنو يناسب 
 عممي

     



 غير موافق بشدة غير موافق بدرجة متوسطة محايد موافق موافق بشدة الفقرات

تيتم مؤسستي  بمواكبة التطور وادخال التكنولوجيا  لا
 المناسبة بيدف كسب راحة الموظفين

     

توفر المؤسسة التي اعمل فييا مزايا لا تتوفر في مؤسسة 
 اخرى 

     

تمتزم الادراة بتنسيق العمل اليومي بيدف تحقيق جودة 
 عممياتيا

     

       يساىم عمل فريق العمل عمى تحسين جودة الاداء
يقدم قيادة فريقي حوافز معنوية لتشجيع التقدم بالاتجاه 

 الصحيح
     

يساعد عمل الفريق عمى تفعيل العمل البيني والخارجي 
 وتضييق الفجوة الاختلافات 

     

لا يتردد زملائي في العمل لمساعدتي كمما احتجت إلى 
 ذلك

     

ل مؤسستي تطبق العمل الجماعي بيدف توحيد وتفعي
 العلاقاتمع وبين الموظفين 

     

يتم تنمية فرق العمل في مؤسستي يحقق التكامل ويحل 
 المشكلات 

     

أسعى لتقديم الأفكار والمقترحات الجديدة في عممي 
 لرؤسائي

     

حماسي في العمل يحفزني عمى إبداء آرائي بطريقة 
 مبدعة 

     

عمل من لا تعمل مؤسستي عمى تطوير أساليبيا في ال
 أجل تقديم خدمات راقية 

     

الخدمات الجديدة التي تقدميا المؤسسة لزبائنيا تمبي 
 حاجاتيم وتوطد علاقاتيم بيا 

     

تعمل مؤسستي عمى التحسين المستمر في طرق الانتاج 
 وتقديم الخدمات

     

احاول تقديم خدمات ذات مزايا مبتكرة وتحسينات مختمفة 
 عن المنافسين

     

تقدم مؤسستي انواع مختمفة من الخدمات تلائم حاجات و 
 رغبات الزبائن

     



      تتسم العلاقات مع الزبائن بالثقة
      اقدم خدمات في الوقت المناسب

الشكل الجمالي لمؤسستي ومظيري يجذب الزبائن عمى 
 التعامل معنا

     

      اعمل عمى تطوير طريقة تقديم الخدمات باستمرار
أعتبر الاداء الذي اقدمو في مؤسستي نادرا وذو طاقة 

 تميزني عن باقي المؤسسات
     

لو أجد مكان عمل غير مؤسستي اغيره  عن عممي 
 الحالي

     

أمتمك الكفاءة العالية في تحميل المعمومات لاتخاذ القرار 
 المناسب

     

امتلاكي لمخبرة الجيدة جعمني مصدر استشارة في اصعب 
 لامورا

     

طريقة المؤسسة في تقديم الخدمات لمزبائن يميزنيا عن 
 باقي المؤسسات

     

تقوم مؤسستي بعقد اجتماعات مفتوحة الحوار مع 
 الموظفين بيدف تبادل المعارف والمعمومات

     

الوسائل التي اتعامل بيا متطورة وذات كفاءة عالية 
 تناسب مياراتي 

     

      ا عمى حاجات العميل بغية تمبيتياأىتم بالتعرف مسبق
      أتمتع بالسرعة في تقديم خدماتي لمعميل

حرص بشدة عمى اعلام زبائننا الكرام عن مواعيد أ
 خدماتنا

     

      أضع أولى أولوياتي تمبية حاجات الزبائن
أعمل عمى تقديم خدمات لمزبون وفق ما يراه مناسب 

 لمتطمباتو
     

 
 



(3الملحق رقم )  

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha 

Cronbach's 

Alpha Based on 

Standardized 

Items N of Items 

,784 ,786 6 

 

 

Item Statistics 

 Mean Std. Deviation N 

twdif1 3,6892 1,03576 148 

twdif2 3,8716 ,81883 148 

twdif3 3,6959 ,80524 148 

twdif4 3,2230 1,12377 148 

twdif5 3,5743 ,99722 148 

twdif6 3,1014 1,11111 148 

 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha 

Cronbach's 

Alpha Based on 

Standardized 

Items N of Items 

,675 ,680 5 

 

 

Item Statistics 

 Mean Std. Deviation N 

tmkin1 3,2365 1,08397 148 

tmkin2 3,7973 ,88801 148 

tmkin3 4,2027 ,79076 148 

tmkin5 3,0811 1,07231 148 

tmkin6 3,9662 ,82821 148 

 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha 

Cronbach's 

Alpha Based on 

Standardized 

Items N of Items 

,850 ,849 6 

 

 

Item Statistics 

 Mean Std. Deviation N 

tdrib1 3,8243 ,86281 148 

tdrib2 3,7838 ,77846 148 

tdrib3 3,8378 ,86547 148 

tdrib4 3,7905 ,81025 148 

tdrib5 3,8716 ,68293 148 

tdrib6 3,9189 ,71441 148 

 

 

Reliability Statistics 



Cronbach's 

Alpha 

Cronbach's 

Alpha Based on 

Standardized 

Items N of Items 

,618 ,619 4 

 

 

Item Statistics 

 Mean Std. Deviation N 

thfiz3 3,5000 1,00000 148 

thfiz4 3,2635 1,03911 148 

thfiz5 3,5878 1,00291 148 

thfizz6 3,6014 ,90155 148 

 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha 

Cronbach's 

Alpha Based on 

Standardized 

Items N of Items 

,769 ,770 6 

 

 

Item Statistics 

 Mean Std. Deviation N 

commica1 3,6689 ,79444 148 

commica2 3,5608 ,90521 148 

commica3 3,7905 ,89026 148 

commica4 3,1689 1,00603 148 

commica5 3,3581 1,09427 148 

commica6 3,8108 ,88334 148 

 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha 

Cronbach's 

Alpha Based on 

Standardized 

Items N of Items 

,658 ,667 6 

 

 

Item Statistics 

 Mean Std. Deviation N 

suport1 3,2973 1,05275 148 

suport2 3,0068 1,04651 148 

suport3 3,5270 1,01315 148 

suport4 3,3243 1,07042 148 

suport6 3,4932 ,89212 148 

suport7 3,6284 ,76737 148 

 

 

Reliability Statistics 



Cronbach's 

Alpha 

Cronbach's 

Alpha Based on 

Standardized 

Items N of Items 

,844 ,845 6 

 

 

Item Statistics 

 Mean Std. Deviation N 

coordinatio1 3,6959 ,84643 148 

coordinatio2 3,3784 ,95051 148 

coordinatio3 3,5608 ,87463 148 

coordinatio4 3,7297 ,89286 148 

coordinatio5 3,5946 ,96777 148 

coordinatio6 3,5000 ,83707 148 

 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha 

Cronbach's 

Alpha Based on 

Standardized 

Items N of Items 

,736 ,748 5 

 

 

Item Statistics 

 Mean Std. Deviation N 

innovation1 3,5203 ,99979 148 

innovation2 3,5811 ,98984 148 

innovation4 3,6486 ,86398 148 

innovation5 3,7635 ,82776 148 

innovation6 3,7500 ,76376 148 

 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha 

Cronbach's 

Alpha Based on 

Standardized 

Items N of Items 

,710 ,716 5 

 

 

Item Statistics 

 Mean Std. Deviation N 

sevice1 3,9054 ,72222 148 

sevice2 4,0878 ,62737 148 

sevice3 3,9257 ,74771 148 

sevice4 3,8176 ,83330 148 

sevice5 3,8176 ,83330 148 

 

 

Reliability Statistics 



Cronbach's 

Alpha 

Cronbach's 

Alpha Based on 

Standardized 

Items N of Items 

,625 ,662 7 

 

 

Item Statistics 

 Mean Std. Deviation N 

competence1 3,5878 ,88778 148 

competence2 3,0811 1,20945 148 

competence3 3,6622 ,88490 148 

competence4 3,5878 ,79906 148 

competence5 3,7095 ,83506 148 

competence6 3,4797 ,95810 148 

competence7 3,6554 ,87841 148 

 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha 

Cronbach's 

Alpha Based on 

Standardized 

Items N of Items 

,712 ,717 6 

 

 

Item Statistics 

 Mean Std. Deviation N 

competence1 3,5878 ,88778 148 

competence3 3,6622 ,88490 148 

competence4 3,5878 ,79906 148 

competence5 3,7095 ,83506 148 

competence6 3,4797 ,95810 148 

competence7 3,6554 ,87841 148 

 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha 

Cronbach's 

Alpha Based on 

Standardized 

Items N of Items 

,833 ,835 5 

 

 

Item Statistics 

 Mean Std. Deviation N 

repencevnisse1 3,8446 ,71631 148 

repencevnisse2 3,9459 ,64717 148 

repencevnisse3 3,9865 ,65969 148 

repencevnisse4 4,0608 ,65180 148 

repencevnisse5 4,0676 ,69656 148 

 

 

Variables Entered/Removed
b
 



Model 

Variables 

Entered 

Variables 

Removed Method 

1 coordination, 

twdif, tdrib, 

tmkin, thfiz, 

suport, 

commica 

. Enter 

a. All requested variables entered. 

b. Dependent Variable: ca 

 

 

 

Model Summary
b
 

Model R R Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of 

the Estimate 

1 ,764
a
 ,584 ,563 ,29732 

a. Predictors: (Constant), coordination, twdif, tdrib, tmkin, thfiz, 

suport, commica 

b. Dependent Variable: ca 

 

 

 

ANOVA
b
 

Model Sum of Squares Df Mean Square F Sig. 

1 Regression 17,360 7 2,480 28,055 ,000
a
 

Residual 12,376 140 ,088   

Total 29,735 147    

a. Predictors: (Constant), coordination, twdif, tdrib, tmkin, thfiz, suport, commica 

b. Dependent Variable: ca 

 

 

 

Coefficients
a
 

Model 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 

1 (Constant) 1,315 ,196  6,712 ,000 

twdif -,077 ,044 -,118 -1,733 ,085 

tmkin ,220 ,053 ,303 4,144 ,000 

tdrib ,156 ,053 ,207 2,916 ,004 

thfiz -,076 ,056 -,114 -1,370 ,173 

commica ,165 ,064 ,234 2,581 ,011 

suport ,048 ,061 ,063 ,785 ,434 

coordination ,204 ,059 ,304 3,461 ,001 

a. Dependent Variable: ca 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



One-Sample Kolmogorov-Smirnov Test 

 internal ca 

N 148 148 

Normal Parameters
a,b

 Mean 3,5749 3,6605 

Std. Deviation ,47682 ,44976 

Most Extreme Differences Absolute ,101 ,085 

Positive ,067 ,072 

Negative -,101 -,085 

Kolmogorov-Smirnov Z 1,234 1,039 

Asymp. Sig. (2-tailed) ,095 ,231 

a. Test distribution is Normal. 

b. Calculated from data. 

 

 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

,865 7 

 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

,856 4 

 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

,902 11 

 

 

Statistics 

 sex Age level exper 

N Valid 148 148 148 148 

Missing 0 0 0 0 

Mean 1,3378 1,9932 2,2297 2,3041 

Std. Deviation ,47458 ,56540 ,70077 ,81365 

Sum 198,00 295,00 330,00 341,00 

Percentiles 25 1,0000 2,0000 2,0000 2,0000 

50 1,0000 2,0000 2,0000 2,0000 

75 2,0000 2,0000 2,0000 3,0000 

 

 

Sex 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid m 98 66,2 66,2 66,2 

f 50 33,8 33,8 100,0 

Total 148 100,0 100,0  

 

 

Age 



 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid akle men 30 22 14,9 14,9 14,9 

30-40 107 72,3 72,3 87,2 

40-50 17 11,5 11,5 98,6 

aktar 50 2 1,4 1,4 100,0 

Total 148 100,0 100,0  

 

 

Level 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid tanawi 12 8,1 8,1 8,1 

lecen 101 68,2 68,2 76,4 

drasat ol 24 16,2 16,2 92,6 

drasat okra 11 7,4 7,4 100,0 

Total 148 100,0 100,0  

 

 

Exper 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid akl 5 23 15,5 15,5 15,5 

5-10 67 45,3 45,3 60,8 

10-15 48 32,4 32,4 93,2 

aktar 15 10 6,8 6,8 100,0 

Total 148 100,0 100,0  

 

 

Descriptive Statistics 

 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 

twdif 148 1,83 5,00 3,5259 ,68697 

tmkin 148 1,00 5,00 3,6568 ,62031 

tdrib 148 2,00 5,00 3,8378 ,59633 

thfiz 148 1,75 5,00 3,4882 ,67407 

commica 148 1,67 5,00 3,5597 ,63591 

suport 148 1,50 4,50 3,3795 ,59534 

coordination 148 1,50 5,00 3,5766 ,67186 

Valid N (listwise) 148     

 

 

Descriptive Statistics 

 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 

twdif1 148 1,00 5,00 3,6892 1,03576 

twdif2 148 1,00 5,00 3,8716 ,81883 

twdif3 148 1,00 5,00 3,6959 ,80524 

twdif4 148 1,00 5,00 3,2230 1,12377 

twdif5 148 1,00 5,00 3,5743 ,99722 

twdif6 148 1,00 5,00 3,1014 1,11111 

Valid N (listwise) 148     

 

 

Descriptive Statistics 

 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 



tmkin1 148 1,00 5,00 3,2365 1,08397 

tmkin2 148 1,00 5,00 3,7973 ,88801 

tmkin3 148 1,00 5,00 4,2027 ,79076 

tmkin4 148 1,00 32,00 3,5878 2,59494 

tmkin5 148 1,00 5,00 3,0811 1,07231 

tmkin6 148 1,00 5,00 3,9662 ,82821 

Valid N (listwise) 148     

 

 

Descriptive Statistics 

 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 

tdrib1 148 1,00 5,00 3,8243 ,86281 

tdrib2 148 1,00 5,00 3,7838 ,77846 

tdrib3 148 1,00 5,00 3,8378 ,86547 

tdrib4 148 2,00 5,00 3,7905 ,81025 

tdrib5 148 2,00 5,00 3,8716 ,68293 

tdrib6 148 1,00 5,00 3,9189 ,71441 

Valid N (listwise) 148     

 

 

Descriptive Statistics 

 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 

thfiz1 148 1,00 5,00 3,8986 1,02844 

thfiz2 148 1,00 5,00 3,2230 1,12981 

thfiz3 148 1,00 5,00 3,5000 1,00000 

thfiz4 148 1,00 5,00 3,2635 1,03911 

thfiz5 148 1,00 5,00 3,5878 1,00291 

thfizz6 148 1,00 5,00 3,6014 ,90155 

Valid N (listwise) 148     

 

 

Descriptive Statistics 

 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 

commica1 148 1,00 5,00 3,6689 ,79444 

commica2 148 1,00 5,00 3,5608 ,90521 

commica3 148 1,00 5,00 3,7905 ,89026 

commica4 148 1,00 5,00 3,1689 1,00603 

commica5 148 1,00 5,00 3,3581 1,09427 

commica6 148 1,00 5,00 3,8108 ,88334 

Valid N (listwise) 148     

 

 

Descriptive Statistics 

 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 

suport1 148 1,00 5,00 3,2973 1,05275 

suport2 148 1,00 5,00 3,0068 1,04651 

suport3 148 1,00 5,00 3,5270 1,01315 

suport4 148 1,00 5,00 3,3243 1,07042 

suport5 148 1,00 5,00 2,8446 1,14709 

suport6 148 1,00 5,00 3,4932 ,89212 

suport7 148 1,00 5,00 3,6284 ,76737 

Valid N (listwise) 148     

 

 

Descriptive Statistics 

 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 



coordinatio1 148 1,00 5,00 3,6959 ,84643 

coordinatio2 148 1,00 5,00 3,3784 ,95051 

coordinatio3 148 1,00 5,00 3,5608 ,87463 

coordinatio4 148 1,00 5,00 3,7297 ,89286 

coordinatio5 148 1,00 5,00 3,5946 ,96777 

coordinatio6 148 1,00 5,00 3,5000 ,83707 

Valid N (listwise) 148     

 

 

Descriptive Statistics 

 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 

innovation 148 1,60 5,00 3,6527 ,62351 

service 148 2,00 5,00 3,9108 ,51496 

copmetence 148 1,86 4,29 3,0975 ,48036 

repencevence 148 2,20 5,00 3,9811 ,52234 

Valid N (listwise) 148     

 

 

Descriptive Statistics 

 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 

innovation1 148 1,00 5,00 3,5203 ,99979 

innovation2 148 1,00 5,00 3,5811 ,98984 

innovation3 148 1,00 5,00 2,8649 1,14076 

innovation4 148 1,00 5,00 3,6486 ,86398 

innovation5 148 1,00 5,00 3,7635 ,82776 

innovation6 148 1,00 5,00 3,7500 ,76376 

Valid N (listwise) 148     

 

 

Descriptive Statistics 

 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 

sevice1 148 1,00 5,00 3,9054 ,72222 

sevice2 148 2,00 5,00 4,0878 ,62737 

sevice3 148 1,00 5,00 3,9257 ,74771 

sevice4 148 1,00 5,00 3,8176 ,83330 

sevice5 148 1,00 5,00 3,8176 ,83330 

Valid N (listwise) 148     

 

 

Descriptive Statistics 

 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 

competence1 148 1,00 5,00 3,5878 ,88778 

competence2 148 1,00 5,00 3,0811 1,20945 

competence3 148 1,00 5,00 3,6622 ,88490 

competence4 148 1,00 5,00 3,5878 ,79906 

competence5 148 1,00 5,00 3,7095 ,83506 

competence6 148 1,00 5,00 3,4797 ,95810 

competence7 148 1,00 5,00 3,6554 ,87841 

Valid N (listwise) 148     

 

 

Descriptive Statistics 

 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 

repencevnisse1 148 2,00 5,00 3,8446 ,71631 

repencevnisse2 148 2,00 5,00 3,9459 ,64717 

repencevnisse3 148 1,00 5,00 3,9865 ,65969 



repencevnisse4 148 2,00 5,00 4,0608 ,65180 

repencevnisse5 148 1,00 5,00 4,0676 ,69656 

Valid N (listwise) 148     

 

 

Correlations 

 twdif tmkin tdrib thfiz commica suport coordination ca 

Kendall's tau_b twdif Correlation Coefficient 1,000 ,316
**

 ,222
**

 ,397
**

 ,370
**

 ,233
**

 ,217
**

 ,175
**

 

Sig. (2-tailed) . ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,002 

N 148 148 148 148 148 148 148 148 

tmkin Correlation Coefficient ,316
**

 1,000 ,425
**

 ,340
**

 ,346
**

 ,304
**

 ,293
**

 ,406
**

 

Sig. (2-tailed) ,000 . ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 148 148 148 148 148 148 148 148 

tdrib Correlation Coefficient ,222
**

 ,425
**

 1,000 ,288
**

 ,370
**

 ,249
**

 ,325
**

 ,427
**

 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 . ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 148 148 148 148 148 148 148 148 

thfiz Correlation Coefficient ,397
**

 ,340
**

 ,288
**

 1,000 ,600
**

 ,368
**

 ,417
**

 ,296
**

 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 . ,000 ,000 ,000 ,000 

N 148 148 148 148 148 148 148 148 

commica Correlation Coefficient ,370
**

 ,346
**

 ,370
**

 ,600
**

 1,000 ,456
**

 ,477
**

 ,432
**

 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 . ,000 ,000 ,000 

N 148 148 148 148 148 148 148 148 

suport Correlation Coefficient ,233
**

 ,304
**

 ,249
**

 ,368
**

 ,456
**

 1,000 ,453
**

 ,375
**

 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 . ,000 ,000 

N 148 148 148 148 148 148 148 148 

coordination Correlation Coefficient ,217
**

 ,293
**

 ,325
**

 ,417
**

 ,477
**

 ,453
**

 1,000 ,454
**

 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 . ,000 

N 148 148 148 148 148 148 148 148 

ca Correlation Coefficient ,175
**

 ,406
**

 ,427
**

 ,296
**

 ,432
**

 ,375
**

 ,454
**

 1,000 

Sig. (2-tailed) ,002 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 . 

N 148 148 148 148 148 148 148 148 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

 

 

 

Coefficients
a
 

Model 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. 

Correlations Collinearity Statistics 

B Std. Error Beta Zero-order Partial Part Tolerance VIF 

1 (Constant) 1,315 ,196  6,712 ,000      

twdif -,077 ,044 -,118 -1,733 ,085 ,227 -,145 -,094 ,646 1,548 

tmkin ,220 ,053 ,303 4,144 ,000 ,588 ,331 ,226 ,555 1,803 

tdrib ,156 ,053 ,207 2,916 ,004 ,575 ,239 ,159 ,591 1,692 

thfiz -,076 ,056 -,114 -1,370 ,173 ,399 -,115 -,075 ,429 2,331 

commica ,165 ,064 ,234 2,581 ,011 ,577 ,213 ,141 ,362 2,764 

suport ,048 ,061 ,063 ,785 ,434 ,524 ,066 ,043 ,455 2,199 

coordination ,204 ,059 ,304 3,461 ,001 ,626 ,281 ,189 ,385 2,599 

a. Dependent Variable: ca 

 

 

 

Statistics 



 sex age level exper 

N Valid 148 148 148 148 

Missing 0 0 0 0 

 

 

sex 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid m 98 66,2 66,2 66,2 

f 50 33,8 33,8 100,0 

Total 148 100,0 100,0  

 

 

age 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid akle men 30 22 14,9 14,9 14,9 

30-40 107 72,3 72,3 87,2 

40-50 17 11,5 11,5 98,6 

aktar 50 2 1,4 1,4 100,0 

Total 148 100,0 100,0  

 

 

level 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid tanawi 12 8,1 8,1 8,1 

lecen 101 68,2 68,2 76,4 

drasat ol 24 16,2 16,2 92,6 

drasat okra 11 7,4 7,4 100,0 

Total 148 100,0 100,0  

 

 

exper 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid akl 5 23 15,5 15,5 15,5 

5-10 67 45,3 45,3 60,8 

10-15 48 32,4 32,4 93,2 

aktar 15 10 6,8 6,8 100,0 

Total 148 100,0 100,0  

 

 

Statistics 

 sex age level exper 

N Valid 148 148 148 148 

Missing 0 0 0 0 

Mean 1,3378 1,9932 2,2297 2,3041 

 

 

sex 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 



Valid m 98 66,2 66,2 66,2 

f 50 33,8 33,8 100,0 

Total 148 100,0 100,0  

 

 

age 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid akle men 30 22 14,9 14,9 14,9 

30-40 107 72,3 72,3 87,2 

40-50 17 11,5 11,5 98,6 

aktar 50 2 1,4 1,4 100,0 

Total 148 100,0 100,0  

 

 

level 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid tanawi 12 8,1 8,1 8,1 

lecen 101 68,2 68,2 76,4 

drasat ol 24 16,2 16,2 92,6 

drasat okra 11 7,4 7,4 100,0 

Total 148 100,0 100,0  

 

 

exper 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid akl 5 23 15,5 15,5 15,5 

5-10 67 45,3 45,3 60,8 

10-15 48 32,4 32,4 93,2 

aktar 15 10 6,8 6,8 100,0 

Total 148 100,0 100,0  

 

 

Group Statistics 

 

sex N Mean Std. Deviation 

Std. Error 

Mean 

internal m 98 3,5491 ,51499 ,05202 

f 50 3,6256 ,39125 ,05533 

 

 

Independent Samples Test 

 

Levene's Test for Equality of 

Variances t-test for Equality of Means 

F Sig. t df 

Sig. (2-

tailed) 

Mean 

Difference 

Std. Error 

Difference 

95% Confidence Interval of 

the Difference 

Lower Upper 

internal Equal variances 

assumed 

2,742 ,100 -,924 146 ,357 -,07657 ,08291 -,24042 ,08729 

Equal variances not 

assumed 
  

-1,008 124,696 ,315 -,07657 ,07595 -,22688 ,07374 

 



 

ANOVA 
internal 

 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

Between Groups ,627 3 ,209 ,917 ,434 

Within Groups 32,794 144 ,228   

Total 33,421 147    

 

 

Multiple Comparisons 
internal 

Scheffe 

(I) age (J) age 

Mean 

Difference (I-J) Std. Error Sig. 

95% Confidence Interval 

Lower Bound Upper Bound 

akle men 30 30-40 ,00160 ,11171 1,000 -,3144 ,3176 

40-50 ,10078 ,15410 ,934 -,3352 ,5367 

aktar 50 ,50519 ,35245 ,563 -,4918 1,5022 

30-40 akle men 30 -,00160 ,11171 1,000 -,3176 ,3144 

40-50 ,09918 ,12460 ,889 -,2533 ,4516 

aktar 50 ,50359 ,34058 ,536 -,4599 1,4670 

40-50 akle men 30 -,10078 ,15410 ,934 -,5367 ,3352 

30-40 -,09918 ,12460 ,889 -,4516 ,2533 

aktar 50 ,40441 ,35674 ,733 -,6048 1,4136 

aktar 50 akle men 30 -,50519 ,35245 ,563 -1,5022 ,4918 

30-40 -,50359 ,34058 ,536 -1,4670 ,4599 

40-50 -,40441 ,35674 ,733 -1,4136 ,6048 

 

 

ANOVA 
internal 

 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

Between Groups 1,115 3 ,372 1,656 ,179 

Within Groups 32,306 144 ,224   

Total 33,421 147    

 

 

Multiple Comparisons 
internal 

Scheffe 

(I) level (J) level 

Mean 

Difference (I-J) Std. Error Sig. 

95% Confidence Interval 

Lower Bound Upper Bound 

tanawi lecen -,26677 ,14463 ,337 -,6759 ,1424 

drasat ol -,34405 ,16746 ,243 -,8178 ,1297 

drasat okra -,14374 ,19771 ,912 -,7030 ,4156 

lecen tanawi ,26677 ,14463 ,337 -,1424 ,6759 

drasat ol -,07727 ,10756 ,915 -,3815 ,2270 

drasat okra ,12303 ,15039 ,880 -,3024 ,5485 

drasat ol tanawi ,34405 ,16746 ,243 -,1297 ,8178 

lecen ,07727 ,10756 ,915 -,2270 ,3815 

drasat okra ,20031 ,17246 ,718 -,2876 ,6882 

drasat okra tanawi ,14374 ,19771 ,912 -,4156 ,7030 

lecen -,12303 ,15039 ,880 -,5485 ,3024 

drasat ol -,20031 ,17246 ,718 -,6882 ,2876 

 



 

ANOVA 
internal 

 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

Between Groups ,442 3 ,147 ,643 ,588 

Within Groups 32,979 144 ,229   

Total 33,421 147    

 

 

Multiple Comparisons 
internal 

Scheffe 

(I) exper (J) exper 

Mean 

Difference (I-J) Std. Error Sig. 

95% Confidence Interval 

Lower Bound Upper Bound 

akl 5 5-10 ,00961 ,11565 1,000 -,3175 ,3368 

10-15 ,02185 ,12136 ,998 -,3215 ,3652 

aktar 15 ,22795 ,18127 ,664 -,2848 ,7407 

5-10 akl 5 -,00961 ,11565 1,000 -,3368 ,3175 

10-15 ,01224 ,09050 ,999 -,2438 ,2682 

aktar 15 ,21834 ,16223 ,614 -,2406 ,6773 

10-15 akl 5 -,02185 ,12136 ,998 -,3652 ,3215 

5-10 -,01224 ,09050 ,999 -,2682 ,2438 

aktar 15 ,20610 ,16635 ,675 -,2645 ,6767 

aktar 15 akl 5 -,22795 ,18127 ,664 -,7407 ,2848 

5-10 -,21834 ,16223 ,614 -,6773 ,2406 

10-15 -,20610 ,16635 ,675 -,6767 ,2645 

 

 

Group Statistics 

 

sex N Mean Std. Deviation 

Std. Error 

Mean 

ca m 98 3,6378 ,46952 ,04743 

f 50 3,7050 ,40915 ,05786 

 

 

Independent Samples Test 

 

Levene's Test for Equality of 

Variances t-test for Equality of Means 

F Sig. t df 

Sig. (2-

tailed) 

Mean 

Difference 

Std. Error 

Difference 

95% Confidence Interval of 

the Difference 

Lower Upper 

ca Equal variances 

assumed 

,279 ,598 -,859 146 ,392 -,06717 ,07823 -,22179 ,08745 

Equal variances not 

assumed 
  

-,898 111,529 ,371 -,06717 ,07482 -,21542 ,08107 

 

 

ANOVA 
ca 

 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

Between Groups ,911 3 ,304 1,517 ,213 

Within Groups 28,825 144 ,200   

Total 29,735 147    

 



 

Multiple Comparisons 
ca 

Scheffe 

(I) age (J) age 

Mean 

Difference (I-J) Std. Error Sig. 

95% Confidence Interval 

Lower Bound Upper Bound 

akle men 30 30-40 ,03067 ,10474 ,993 -,2656 ,3270 

40-50 ,26474 ,14448 ,343 -,1440 ,6734 

aktar 50 ,18344 ,33043 ,958 -,7513 1,1182 

30-40 akle men 30 -,03067 ,10474 ,993 -,3270 ,2656 

40-50 ,23407 ,11681 ,264 -,0964 ,5645 

aktar 50 ,15277 ,31931 ,973 -,7505 1,0560 

40-50 akle men 30 -,26474 ,14448 ,343 -,6734 ,1440 

30-40 -,23407 ,11681 ,264 -,5645 ,0964 

aktar 50 -,08130 ,33446 ,996 -1,0274 ,8648 

aktar 50 akle men 30 -,18344 ,33043 ,958 -1,1182 ,7513 

30-40 -,15277 ,31931 ,973 -1,0560 ,7505 

40-50 ,08130 ,33446 ,996 -,8648 1,0274 

 

 

ANOVA 
ca 

 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

Between Groups ,832 3 ,277 1,382 ,251 

Within Groups 28,903 144 ,201   

Total 29,735 147    

 

 

Multiple Comparisons 
ca 

Scheffe 

(I) level (J) level 

Mean 

Difference (I-J) Std. Error Sig. 

95% Confidence Interval 

Lower Bound Upper Bound 

tanawi lecen -,27570 ,13680 ,259 -,6627 ,1113 

drasat ol -,27530 ,15840 ,392 -,7234 ,1728 

drasat okra -,24502 ,18701 ,634 -,7740 ,2840 

lecen tanawi ,27570 ,13680 ,259 -,1113 ,6627 

drasat ol ,00040 ,10174 1,000 -,2874 ,2882 

drasat okra ,03067 ,14225 ,997 -,3717 ,4331 

drasat ol tanawi ,27530 ,15840 ,392 -,1728 ,7234 

lecen -,00040 ,10174 1,000 -,2882 ,2874 

drasat okra ,03028 ,16313 ,998 -,4312 ,4917 

drasat okra tanawi ,24502 ,18701 ,634 -,2840 ,7740 

lecen -,03067 ,14225 ,997 -,4331 ,3717 

drasat ol -,03028 ,16313 ,998 -,4917 ,4312 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



ANOVA 
ca 

 
Sum of 

Squares df Mean Square F Sig. 

Between 

Groups 

,485 3 ,162 ,796 ,498 

Within Groups 29,250 144 ,203   

Total 29,735 147    

 

 

Multiple Comparisons 
ca 

Scheffe 

(I) exper (J) exper 

Mean 

Difference (I-

J) Std. Error Sig. 

95% Confidence Interval 

Lower 

Bound Upper Bound 

akl 5 5-10 ,10835 ,10892 ,804 -,1998 ,4165 

10-15 ,15248 ,11430 ,620 -,1708 ,4758 

aktar 15 ,22034 ,17072 ,645 -,2626 ,7033 

5-10 akl 5 -,10835 ,10892 ,804 -,4165 ,1998 

10-15 ,04414 ,08523 ,966 -,1970 ,2852 

aktar 15 ,11199 ,15279 ,910 -,3202 ,5442 

10-15 akl 5 -,15248 ,11430 ,620 -,4758 ,1708 

5-10 -,04414 ,08523 ,966 -,2852 ,1970 

aktar 15 ,06786 ,15667 ,979 -,3753 ,5110 

aktar 15 akl 5 -,22034 ,17072 ,645 -,7033 ,2626 

5-10 -,11199 ,15279 ,910 -,5442 ,3202 

10-15 -,06786 ,15667 ,979 -,5110 ,3753 

 

 

Descriptive Statistics 

 
N Minimum Maximum Mean 

Std. 

Deviation 

internal 148 2,31 4,65 3,5749 ,47682 

ca 148 2,14 4,82 3,6605 ,44976 

Valid N 

(listwise) 

148 
    

 

 



 (3الممحق رقم )
 لموبيميس العام المدير أولا: 

 "زبائننا من ونجاحنا عمّالنا من قوّتنا نستمدشعارها "
 شىتتما تكنولوجية منتجات تسويق عمى "موبيميس" النقاؿ الياتف سوؽ  في التاريخي المتعامل يسير    

 ضمف المسوقة الأنترنت عمى الأبوية المراقبة خدمة اقترح مف الأوؿ وىو المجتمع، فئات كل وطمبات
 ،"المساء" مع حوار في حبيب، محمد السيد بالنيابة، العاـ المدير تصريح وحسب ث.الثال الجيل خدمات
 فترة يؤدوف  الذي المتربصيف الطمبة بيف مف انتقائيـ سيتـ جديد، عامل 300 توظيف السنة ىذه سيتـ

 عمى القدرة ىو بالمؤسسة للبلتحاؽ الأساسي الشرط يكوف  أف عمى المتعامل، مصالح بإحدى تكوينيـ
ضافة اقتراح  المؤسسة إطارات عمى حبيب محمد السيد ،"موبيميس"لػ بالنيابة العاـ المدير يراىف . المزيد وا 

 تحقيق مف تمكنت سنوات عدة منذ تعمل التي البشرية الإمكانيات أف مؤكدا الخدمات، بنوعية لمنيوض
 النقاؿ، الياتف سوؽ  في ىامة مكانة بتحقيق  "موبيميس"لػ  سمحت التي الإيجابية النتائج مف العديد
 حبيب وتعيد. النائية المناطق مف والعديد ولاية 48 يغطي الذي الوحيد المتعامل أنو عممنا إذا خاصة
 40 وأف خاصة عامل،5300 بػ  عددىـ والمقدر المؤسسة عماؿ تكويف عمى السنة ىذه خلبؿ بالسير
 بإرساؿ العماؿ لمطالبة المصالح لكل مراسمة إرساؿ تـ لذلؾ سنة، 40 عمى عمرىـ يزيد لا منيـ بالمائة
 لمتحصل تعميميـ مواصمة لا ولـ فييا، التكوّف  يودوف  التي التخصصات لتحديد المركزية لممديرية تقرير
 رسكمة ضماف تقرر فقد المدير، تصريح حسب. الحديثة التكنولوجية تخصصات في عميا شيادات عمى

 التكويف مصاريف كل بدفع المؤسسة وتتعيد .تقدير أقل عمى السنة في أياـ ثلبثة العماؿ، كل وتكويف
 مؤسسات مف عدد مع التعاقد مؤخرا تـ أنو العمـ مع خاصة، أو عمومية تكوينية بمؤسسة كاف سواء

 مطالبة "موبيميس" وأف خاصة العتاد صيانة تخص تقنية فروع وعدة المناجمنت، تخصصات في التكويف
 يتـ التي الحديثة التجييزات في التحكـ عمى حرصنا لذلؾ الحديثة، التكنولوجيات وتطور العصرنة بمواكبة
  تعمنيا التي العمومية الصفقات جديد بخصوص.الخدمات نوعية وتحسيف لتنويع مرة كل في اقتناؤىا

 في التقنييف العماؿ إشراؾ إلى حبيب تطرؽ  جديدة، تكنولوجية وحموؿ تجييزات لاقتناء مرة كل "موبيميس"
 عميو يعرض ما كل يقتني المتعامل كاف الفارطة، السنوات خلبؿ أنو إلى مشيرا الممونيف، اختيار عممية
 السنة، ىذه مف ابتداء لكف العالـ، دوؿ مف عدد عبر المسوقة الحموؿ نفس أنيا بحجة وعتاد حموؿ مف
 التي التجييزات نوعية اختيار في الأخيرة الكممة ليـ ستعود الذيف التقنييف طرؼ مف الحموؿ انتقاء سيتـ
 تجبرنا الراىنة الاقتصادية وضعية اؿق استيلبكية، دولة نبقى أف"  حبيب يقوؿ  يعقل فلب اقتناؤىا، يجب
 تعطي تكنولوجية حمولا سنقتني كما الطمبات، ونوعية يتماشى ما شراء سيتـ وعميو النفقات، ترشيد عمى

 مف التقرب إلى المنتوج عرض ثـ شراء مف تتحوؿ التجارية سياستنا يجعل ما وىو لمزبائف، جديدة إضافة
 الطمبة طرؼ مف المنتجة الجزائرية لمحموؿ ستكوف  الأولوية أف العمـ مع طمباتو، نوعية لتحديد الزبائف
 فتح قرار عف حبيب كشف والابتكار، الإبداع عمى المؤسسة إطارات تشجيع قصد."المشاريع وحاممي



 مرحمة مف "موبيميس" ستتحوؿ وبذلؾ المتربصيف، الطمبة خدمة تحت تكوف  والابتكار، لمبحث مصمحة
 فيو تكوف  "النشيط" التربص مرحمة إلى بالمؤسسة، تكوينية فترة بأداء مطالبيف لأنيـ المتربصيف استقباؿ
 تقديـ سيتـ بالمقابل، .الحموؿ لاقتراح تقنيا ونرافقيـ إشكالية عمييـ نقترح نحف رابحيف، والمتربص المؤسسة

 العماؿ بعض أف اكتشاؼ بعد ىذا جاء .المؤسسة لعماؿ مخصصة الطمبة، لتأطير تشجيعية منحة
 يتكفل لا مف وىناؾ متربصيف، وستة خمسة بيف عاتقيـ عمى ويأخذوف  الشباب تأطير في يجتيدوف 
 جية مف .التكويف فترة نياية عند أنفسيـ لممتربصيف المؤطريف تقييـ عممية ترؾ تقرر لذلؾ واحد، بمتربص
 الجامعات كل مع وطيدة علبقات نسج في الشروع إلى  "موبيميس"  عف الأوؿ المسؤوؿ أشار أخرى،

 يتـ  بالمقابل .لمبحث إشكاليات اقتراح بغرض وذلؾ الحديثة، التكنولوجيات في المتخصصة والمعاىد
 طرؼ مف المقترحة بالخدمات بالنيوض تسمح وابتكارات حموؿ إعطاء عمى القادريف الطمبة أسماء اقتراح

 العمل ظروؼ لتحسيف المتخذة الإجراءات يخص فيما. الطمبة ىؤلاء لتوظيف إمكانيات وىناؾ المتعامل،
 حوؿ دراسة بإعداد حاليا تقوـ النفس عمـ في لمختصة المجوء إلى حبيب أشار المؤسسة، مصالح داخل
 ظروؼ تحسيف سيتـ النتائج، ضوء وعمى العامل، مردودية عمى ذلؾ وانعكاسات العمل محيط وسط القمق
 التي الداخمية الاتصاؿ خمية تنشيط في شرع بالمقابل ،البشرية الموارد تطوير يخص ما بكل والتكفل العمل

 الانترنت شبكة عمى موقع لفتح التحضير حاليا يتـ كما المركزية، للئدارة مباشر بشكل تابعة أصبحت
 كامل عبر العماؿ كل مف الإدارة لتقريب  "العاـ المدير بموغ "اسـ تحت العماؿ لانشغالات للبستماع

 يخص فيما. الجيوييف المدراء لجمع أسبوع كل بُعد عف محاضرات تنظيـ سيتـ حيف في الوطني، التراب
 لتأجير الجزائر اتصالات مجمع إلى المجوء عف حبيب كشف الرابع، الجيل خدمات لإطلبؽ التحضير
 تسويقيا يتـ التي الانترنت أف منطمق مف الأنترنت، تدفق نسبة رفع لضماف البصرية الألياؼ مف مساحة
 سيقوـ الشروط، دفتر في جاء لما وتبعا. الجديدة لمخدمة بالنسبة نفسيا تكوف  لف الثالث الجيل عبر

 لدراسة عمل لجنة تنصيب تـ وقد الجنوب، مف واحدة ولاية و الشماؿ مف ولايتيف بتغطية  "موبيميس"
 الجديدة الخدمة أف ىو إبرازه يجب وما المقبل، أفريل 3 بتاريخ الضبط لسمطة سنقدمو الذي العرض
 وخطوط ىواتف تتضمف عروض عبر الخدمة تسويق سيتـ لذلؾ الرابع، الجيل مف نقالة ىواتف تتطمب
 جزائري  محتوى  اقتراح إلى المتحدث تطرؽ  ،"موبيميس" لزبائف بالنسبة 2016 جديد يخص فيما .ىاتفية
 سنيـ، كاف ميما المواطنيف كل وطمبات يتماشى جزائري، مبتكر شباب طرؼ مف ابتكاره تـ بالمائةمئة 
 وردا. القصر للؤطفاؿ المخصصة الثالث الجيل خدمات بخصوص الأبوية المراقبة خدمة تطوير سيتـ كما
السيد المدير  أشار المشاىير، بيف مف الحسنة لمنوايا سفراء واختيار الجواري  العمل يخص سؤاؿ عمى
 يخص ما كل في والمشاركة الجمعوي  عممو بدعـ مطالب وىو وطني متعامل  "موبيميس" أف إلى حبيب

 علبقة لو ما كل وتدعيـ الجامعييف الطمبة مرافقة مع ورياضية، ثقافية نشاطات رعاية غرار عمى المجتمع
 1.والابتكار بالبحث
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 : أوريدوثانيا: 
 2"الرابع في ناجحة وتجارب الثالث الجيل في ريادةشعارها "

 يتوقع دولار، مميار بقيمةاستثمارات  ذلؾ في زاده .المستقبمي التكنولوجي التحدي لرفع أوريدو يستعد    
 عبر المستوى  عالي تقني تكويف مف استفادوا موظفا 3250 فاؽ بشري  ورصيد ، 2016نياية قبل صرفيا
 واىتماـ برعاية خصوا الذيف الإعلبمييف وحتى الموظفيف لفائدة  2015سنة تكويف ساعة ألف 100
 في الرابع الجيل خدمة لإقحاـ عمييا يعوؿ بشرية قوة التكويف سياسة وأثمرت المتعامل، قبل مف واسعيف
 الخمسة فاؽ المشتركيف مف عدد أكبر إليو شد الذي الثالث الجيل بسط في مستحق نجاح بعد السوؽ 
 . مشترؾ مميوف  13 مجمل مف ملبييف
 عنيا أعمنت والتي 2015 لسنة بالجزائر الثالث الجيل بسوؽ  المتعمقة الرسمية الإحصائيات تشير    
 ملبييف 5 بتسجيل الأوؿ المركز أوريدو المتعامل تصدر إلى الاتصاؿ، وتكنولوجيات لمبريد الضبط سمطة

 العاـ مف الأوؿالسداسي  خلبؿ إطلبقيا الحكومة قررت التي الرابع الجيل خدمة وستمكف مستيمؾ،
 جديدة آفاقا ستفتح التي  "الشرسة"  المنافسة لاقتحاـ يستعد الذي المتعامل مشتركي عدد رفع مف الجاري 
 للآجاؿ طبقا المناقصة ممف وتحضير الشروط دفتر سحب السياؽ في وتـ الاتصالات، قطاع لتطوير
 . والمواصلبت لمبريد الضبط سمطة حددتيا التي
 مع دولار مميار إلى أوريدو استثمارات تصل أف يتوقع القاعدي والتوسع الاستثمارات سنة  2016وفي    

 بالمائة 80 حاليا تغطي التي القاعدية شبكتو توسيع في المتعامل يصرفيا ىامة مالية قيمة ، 2016 نياية
 بذلؾ محققا الوطف ولايات كامل عبر تقني موقع آلاؼ 10 نحو عمى تقوـ التي وىي السكاني التعداد مف

 بتجربة يومياتيـ إثراء مف الجزائرييف ملبييف ممكنا إفريقيا شماؿ أو الوطني المستوى  عمى كبيرا تقدما
 ىامة وتقنية بشرية بإمكانيات بالاستعانة المتعامل لو يستعد الذي الرابع الجيل انتظار في الثالث الجيل
 . الحديثة التجارب مف عدد عبر استعدادىا أثبتت
 التي السوؽ  مف حصتيا رفع مف مكنتيا متتالية مالية نجاحات أوريدو حققت ، 2010سنة ومنذ    

 إيرادات وصمت 2016 لسنة الجزائر بأوريدو الخاصة المالية النتائج انتظار وفي بالمائة، 30تجاوزت
 مميار 76,2 مقابل ، 2015 سنة مف الأولى أشير التسعة في جزائري  دينار مميار 83,6 إلى المتعامل

 الإيرادات ارتفعت كما بالمائة 01عف تزيد نمو بنسبة أي ، 2014 سنة مف الفترة نفس في جزائري  دينار
 جزائري  دينار مميار31.5 إلى (EBITDA) والإطفاء والاستيلبؾ والضرائب الفوائد احتساب قبل المحققة

 نفس خلبؿ جزائري  دينار ملبيير 5.5 الصافية الأرباح بمغت فيما ، 2015 لسنة الأولى أشير التسعة في
 مقابل 2015 سبتمبر 30 غاية إلى مميوف  13,1 إلى ارتفع فقد الزبائف، عدد يخص وفيما ... الفترة

 زبوف  مميوف  61, 1 ب أي سنة، خلبؿ % 14,2 بزيادة ، 2014 سبتمبر30 غاية إلى مميوف  11,4
 دينار مميار 17,3 بمغت 2015 لسنة الأولى أشير التسعة خلبؿ الجزائر أوريدو استثمارات . جديد
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 الثالث، بالجيل المتعمقة تمؾ لاسيما التغطية، شبكة وتوسيع عصرنة لمواصمة أساسا خصصت جزائري 
 2015 لسنة الأولى أشير التسعة خلبؿ مثل قد الجزائر اوريدو فرع يكوف  الايجابية والنتائج الأرقاـ وبيذه

          .الاستثمارات مف % 10,6 و المجموعة، زبائف مجمل مف % 11,4 ،
 المجموعة عزـ مف زاد الجزائرية، السوؽ  في المتسارع ونموىا الايجابية المالية النتائجوعميو فالنتائج     
 لاوريدو، العاـ المدير عميو أكد ما وىو الثالث الجيل شبكة لتوسيع البعيد المدى عمى أكثر الاستثمار في

 عف عبر الذي الجديدة، الميلبدية السنة بمناسبة الإعلبـ أسرة مع لو لقاء آخر في جاد جوزيف، السيد
 في ممتزما الصرؼ أسعار وتذبذبات السوؽ  في القوية المنافسة رغـ الرابع الجيل خدمة لإطلبؽ استعداده
 عمى الجزائر وريادة ريادتو إرساء ضماف عمى السير مع الجزائر في النقاؿ الياتف قطاع بتطوير السياؽ

 تنمية في الإسياـ في لممواصمة الفعالة الاستثمارية السياسية تعزيز عف ناىيؾ والقاري، الجيوي  الصعيديف
 . النقاؿ لمياتف الوطني القطاع

 سوؽ  في  "نجمة" كاف ومنذ أوريدو المتعامل التزـ حيث لمموظفين أولوية التكوينكما يعتبر    
 باعتباره الماضية، السنوات عبر اىتمامو محور وجعمو البشري  العامل في الاستثمار عمى الاتصالات،

 سنة وفي بيا، المتعامل المعايير مرات 7 تفوؽ  لمتكوف  خاصة ميزانية رصدت التي المؤسسة رأسماؿ
 التأىيل، وكذا الشيادة في تكويف بيف موزعة تكوينية ساعة ألف 100 عف يزيد ما تسجيل تـ 2015
 نصيب ليا كاف الإعلبمية الأسرة .لمموظفيف المتواصل التكويف في متخصص معيد عمى المتعامل ويتوفر
 المؤسسات جميع مف الصحفييف مف ىاما عددا مكنت دورة 60 اؿ تشارؼ التي التكويف دورات مف وافر

 عمى التكويف يقتصر ولـ معيا التعاطي وكيفية لمتكنولوجيا الأساسية المبادئ فيـ مف والقطاعات
 المعتمديف الصحفييف لممراسميف جيوية تكوينية دورات 8 تنظيـ إلى تعداه بل المركزية بالإدارة الإعلبمييف

 الإعلبـ محترفي لدى الثالث الجيل مضاميف تعميـ بغية وسطيف قسنطينة تممساف، وىراف، ولايات عبر
 قبل مف متزايدة مشاركة تعرؼ التي  "الإعلبـ نجمة" لمسابقة العاشرة الطبعة في لممشاركة المدعويف
 2015 سنة بكندا دولي باعتراؼ حظيت التي المنافسة في حظيـ لتجربة الصحافة أطراؼ
 الأولى بالدرجة مواطنة مؤسسة أنو يدور أو  المتعامل يؤكد مرة كل في :العام طول وألقاب تضامني عمل
 والتربية المجتمع لفائدة المشاريع مف العديد المتعامل وأطمق السوؽ، تفرضيا التي المنافسة حجـ كاف أيا

 الجزائرية الجمعية غرار عمى والتنظيمات الجمعيات مف عدد مع ودائمة قوية شراكات خلبؿ مف والبيئة
 جيجل، ولايات عبر الأمية لمحو مراكز وفتح تجييز معيا الشراكة أثمرت التي  "اقرأ"  الأمية لمحو

 عمى 2013 أفريل 16 و 2009 جواف 22 في دُشنت التي رقمة،و ، وتيماسيف، قسنطينة، الخروب
 في وقروض شيادات مفمع تمكيف النساء المتخرجات مف مراكز محو الأمية عبر كامل الولاية،  التوالي،
 ، (ANEM) لمتشغي الوطنية والوكالة (ANSEJ) الشباب تشغيل لدعـ الوطنية الوكالة ميكانيزمات إطار
 . بالمنطقة التنمية في بذلؾ والمساىمة عائمية مؤسسات لخمق



 مساعدات تقديـ خلبؿ مف المبادرات مف العديد تسجيل عرؼ الجزائري  الأحمر اليلبؿ مع التعاوف     
 متنقمة طبية عيادات إطلبؽ عف ناىيؾ بالمستشفيات المرضى الأطفاؿ زيارة المعوزة، لمعائلبت إنسانية
 الألقاب مف العديد أوريدو حصد .2016 جانفي مطمعفي  تمنراست بولاية تشغيميا تـ التي تمؾ غرار عمى

لى 2006 منذ رصيده أثرت التي والجوائز  قاريا ولقبا ميدالية 15 المتعامل خلبليا تمقى  2015غاية وا 
 .والقارية الجزائرية السوؽ  في النقاؿ موازيف قمبت التي التكنولوجية وابتكاراتو إبداعاتو نتيجة ودوليا
 زي يلج التنفيذي الرئيسثالثا: 

 3"والانتشار النجاح وسنواصل "الإعصار" من منتصرين خرجناشعارها "
 لمحاولات خلبليا تعرض لممتعامل مفصمية سنة وىي ، 2015 سنة خلبؿ إيجابية نتائج "زي يج" حقق    

 أف أكد الذي نيسي فينتشنزو السيد، جيزي ل التنفيذي الرئيس حسب بالفشل انتيت وتشويش، تكسير
 بالمثالية المؤسسة بيا بعثت التي الصيغة واصفا الفسخ، يقبل لا كاثوليكيا زواجا تعيش المؤسسة
 لمبدأ تؤسس التي 49/51 القاعدة وفق الشراكة تجربة إلى دعاىـ الذيف الأجانب لممستثمريف والمشجعة
 إلى العاـ ىذا خلبؿ يتطمع الإطارات، مف كبيرا عددا2015  سنة وظف الذي جيزي . والثقة الشفافية
 مع الرابع لمجيل والاستعداد الثالث الجيل بخدمة الولايات جميع تغطية باستكماؿ الضائع الوقت استرجاع
 حديث في انتقد ينيس فينتشنزو السيد، جيزي ل التنفيذي الرئيس . التكنولوجيا وبسط الثروة خمق مواصمة
 فيمبمكوـ، ومجمع للبستثمار الوطني الصندوؽ  تربط التي الشراكة كسر محاولات  "المساء" بو خص
 51 / 49 الاستثمار قاعدة أف الأجانب لممستثمريف نثبت حتى تنجح أف يجب الشراكة ىذه أف مؤكدا
 عمى التشويش محاولات إف قاؿ المسؤوؿ .أخرى  بعث أو ناجحة لاستثمارات قوية انطلبقة تكوف  أف يمكف
 ترؽ  لـ التي وقوانينيا سياساتيا ومنو الجزائرية والدولة الحكومة ضرب ىو منيا الغرض إنما المؤسسة أداء

 . قولو حسب الأوربييف لاسيما لمكثيريف،
 عف الجزائر في والثروة الشغل مناصب خمق في جيزي  تشارؾ موظف 3600 و مشترك مميون  17    
 جيزي  تشجع مواطنة، شركة وكونيا وظيفة، عمى الحصوؿ أجل مف الفرص تكافؤ تدعـ استراتيجية طريق

 مف أزيد حاليا الشركة توظف .بالشركة العمل أجل مف بيا معترؼ خبرات ليـ مف وكذا الجدد المتخرجيف
 التوزيع في يعمموف  مباشرة، غير بصفة شخص 70000 مف وأزيد مباشرة دائمة بصفة موظف 3600
 عبر موزعيف موظفا 175 نحو ،5102 سنة في جيزي  وظفت المثاؿ، سبيل وعمى . وغيرىا والصيانة
 توظيفيـ وتـ بنجاح، المتعامل أطمقيا التي الثالث الجيل شبكة نشر إطار في وىذا الوطني التراب

 .الانتقاء مرحمة في خاصة ىاما دورا تمعب التي لمتشغيل الوطنية الوكالة منيـ الشركاء بعض بمساىمة
 تنوع كما ... الآلي والإعلبـ والمحاسبة والتقنية التسويق بيف فييا التوظيف تـ التي المناصب وتنوعت
 .وعادلة موضوعية انتقاء عممية طريق عف تـ ىذا كل لكف الإطارات، إلى القاعدية مف الوظائف مستوى 
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 مر التي المتعددة الأزمات وجو في صمودىا في ساىمت قوة نقاط عمى ترتكز ،جيزي ل الناجحة التجربة
 الذيف زبائنو عمى يعتمد المتعامل إف ،ينيس فينتشنزو السيد جيزي ل التنفيذي الرئيس ويقوؿ . المتعامل بيا
 مصمحة عف ناىيؾ موظف، 3600 في المتمثل البشري  ورأسماليا مشترؾ، مميوف  17 عف عددىـ يزيد

 بالاضافة ولاية، 48 تغطي فعّالة توزيع وشبكة احترافية وبطريقة انقطاع دوف  تعمل التي الزبائف خدمة
 قويا دفعا أعطت )فيمبمكوـ( مثل عالمية شركة الى الانتماء. الزبائف متطمبات تراعي متنوعة عروض إلى

 أسعار عمى بالحصوؿ وتسمح عالمية خبرة عمى تتوفر الشركة أف أوضح الذي  رئيسيا يقوؿ  لممتعامل
 الحديثة التكنولوجيات في المستمر الاستثمار خلبؿ مف مستقبلب المشتركيف عمى بالفائدة يعود مما جيدة
 تكويف سياسة في الاستمرار عف ناىيؾ الوطني، الاقتصاد لدعـ جزائري  محتوى  ذات عروض وتقديـ
 . الاتصالات مجاؿ في السريع التكنولوجي التطور مسايرة أجل مف البشري  الرأسماؿ وتنمية
 المتعامل ثقل والإحصائيات الأرقاـ تعكس دج مميار 72 ب وتعديل دج مميار 381 فاقت ضرائب    
 بداية منذ جيزي  ودفعت .الأكيدة فعاليتة يؤكد بما الدولة خزينة دعمو خلبؿ مف الاقتصاد في جيزي 

 و ضرائب شكل عمى دينار مميار 381 يقارب ما الماضية، السنة مف ديسمبر 31 غاية إلى نشاطيا
 لمشركة الكبيرة المساىمة يبيف وىذا الضريبي، بالتعديل تتعمق دينار مميار 72 عمى زيادة مختمفة، رسوـ
 الكبير التطور مع موازاة. 2001 سنة المؤسسة نشأة منذ ومستمر منتظـ بشكل الوطني الاقتصاد في

 في الجزائر، في الاتصالات قطاع في وزنيا ليا شركة كونيا جيزي  تستمر لمتكنولوجيا، والمتسارع
 سمح حيث ، 2016 لسنة قوية وعروض رائدة سياسة الشركة تبنت الحديثة، التكنولوجيات في الاستثمار
 أجل مف أخرى  دوؿ في أجريت التي السابقة التجارب مف بالاستفادة العالمي فيمبمكوـ مجمع إلى انتماؤىا
 أف كما . الأفراد وكذا بالمؤسسات خاصة ميمة انترنت عروض وتقديـ الرابع الجيل تقنية نشر تسريع
 مما للبتصالات، الشاممة الخدمة توفير في الاشتراؾ اختارت الجزائري، المواطف مف لقربيا ونظرا ،جيزي 

 ىذا لكف و المناطق ىذه في الاستثمار مردودية ضعف رغـ نائية مناطق في بالاستثمار ليا سيسمح
 العروض نوعية عف .المعزولة المناطق ىذه في المواطنيف مف عدد أكبر إلى بالوصوؿ ليا سيسمح
 ومف زبائنو لانشغالات الاستماع في دائما يبقى أف ىو جيزي  ييـ ما إف  نيسي فينتشنزو يقوؿ  وتكمفتيا

 بالنسبة جدا ميمة العروض نوعية. الحاجيات تمؾ تمبي ملبئمة عروض طريق عف ليا الاستجابة ثـ
 الضعيفة تمؾ حتى اجتماعية فئة كل مداخيل تراعي مدروسة بطريقة يتـ الأسعار تحديد أف كما لمشركة،

 بالساعة انترنت عروض يقدـ الذي الوحيد المتعامل ىو جيزي  أف أكد الذي الرئيس يضيف  ،منيا
 . محدودة غير بطريقة الاجتماعية المواقع إلى الدخوؿ إمكانية عروضو بعض توفر كما وباليوـ،

 ساعة ونصف مميوف  مف أزيد لموظفييا جيزي  وفرت: تكوين ساعة مميون  1.5 و جامعية شراكة 20
 الإلكتروني التعميـ وعمى المباشر التكويف عمى معتمدة وظيفة كل لمتطمبات تستجيب مجالات في تكويف
 المؤسسة تطوير في الأساس حجر ىو العامل أف لقناعتيا إدارية أو تقنية كانت سواء مجالات عدة في

 الوسائل بأحدث مجيز بيا خاص تكويف مركز الشركة واستحدثت .الاتصالات مجاؿ في خاصة



 ميارات تنمية إلى تسعى المؤسسة. دولية تكويف مراكز قبل مف معتمديف مكونيف 4 بو ويعمل البيداغوجية
 ىذا في بيا المعموؿ الحديثة الدولية لممعايير وفقا جديد ىو ما كل عمى بالاعتماد وتحيينيا الموظفيف
 . المجاؿ

 إلى تقف التي جيزي  لدى استراتيجية مكانة الاجتماعي لمتضامف :استراتيجي خيار الاجتماعي التضامن
 وكذا عباس ببني مكتبة فتح في 2015 في وساىمت نشاطاتيا، في تساندىا خيرية جمعيات عدة جانب
 طابع ذات مبادرات عدة في 2009  سنة منذ المتعامل يشارؾ كما . القصبة حي في مطالعو قاعة

 عدة مع شراكة اتفاقية 20 مف أزيد عمى أمضت حيث العالي، التعميـ قطاع في خاصة تربوي  اجتماعي
 متعددة أكشاؾ بتوفير الشركة قامت حيث دراستيـ، وتسييل الطمبة تشجيع عمى لمعمل جزائرية جامعات
 تخرج حفلبت في مساىمتيا إلى بالإضافة لغات، مخابر وكذا ومعاىد جامعات عدة في مجانيا الخدمات
 .سنة كل المتفوقيف الطمبة
 مع فييا تباحثنا نقاط ىي الكبرى  والمؤسسات البنوؾ مع وعلبقاتو المتعامل أجندة في الشراكة مصير     
 بكل ناجحة عممية للبستثمار الوطني الصندوؽ  مع الشراكة أف أوضح الذي جيزي ل التنفيذي الرئيس

 في بفعالية مشاركتو إلى بالاضافة المتعامل، انشغالات ويراعي يستمع الذي بالشريؾ إياه واصفا المقاييس،
 حيث شراكة، علبقة فيي البنوؾ، مع العلبقة أما .تواجييا التي المشاكل حل في ويساعد المؤسسة تطوير
 باحترافية وتعاممت المستوى  في كانت وكميا الجزائر في والخاصة العمومية البنوؾ أكبر مع جيزي  تتعامل

 اقتصادية علبقة فيي الكبرى، الشركات وبخصوص .واجيتيا التي الصعبة الظروؼ في الشركة مع
 السوؽ  مف الشريحة ىذه لأىمية نظرا بالمؤسسات خاص فرع خمق فيمبمكوـ مجمع وينوي  وتجارية،
 جيزي  . الميداف في الطويمة خبرتيا باستعماؿ الملبئمة العروض ليا وتقدـ لحاجياتيا يستجيب بما الوطنية
 شبكة نشر في ستشرع كما المتبقية، الولايات في الثالث الجيل شبكة نشر وتيرة تسريع عمى حاليا تعمل
 مع ملبءمة أكثر وجعميا العروض تطوير إلى بالإضافة . الرخصة عمى الحصوؿ بعد الرابع الجيل

 المتعامل بيا يقوـ التي تمؾ إلى الجيود ىذه تضاؼ بالانترنت، المتعمقة تمؾ وخاصة الحديثة التكنولوجيا
 البشرية، الموارد تسيير في الشركة سياسة أعمدة أحد باعتباره كبير باىتماـ يحظى الذي التكويف مجاؿ في
 . الاتصالات سوؽ  في المنافسة في الإستمرار أجل مف الكفاءة عمى المؤسسة لاعتماد نظرا

 

 

 

 



 (5حق رقـ )مملا

 

  جــامعــــــــة عمار ثليجي الأغواط
 العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير والعلوم التجاريةكلية 

 قسم علوم تسيير

 دكتوراهبرنامج ال

 السيد الأستاذ الفاضل : .........................................................المحترم 
 ...تحية طيبة وبعد

أتقدـ إليكـ بفائق التقدير والإحتراـ ويسعدني أف ألفت عنايتكـ إلى أف ىذا الإستبياف أعد إليكـ بيدؼ    
مالا لمتطمبات الحصوؿ عمى درجة الدكتوراه في الحصوؿ عمى البيانات المتعمقة بالجانب الميداني استك

 إدارة الأعماؿ بجامعة عمار ثميجي الاغواط  حوؿ موضوع الدراسة الموسوـ بػ : 
 مؤسسات الاتصالات الجزائرية"في تحقيق الميزة التنافسية  فيممارسات التسويق الداخمي  انعكاسات "

 "ميدانيةدراسة  "
وذلؾ بيدؼ التعرؼ عمى ممارسات التسويق الداخمي وأثره عمى تحقيق الميزة التنافسية، وتتوقع الباحثة    

، وعميو فإف تعاونكـ الفعاؿ أف تعود ىذه الدراسة بالفائدة عمى المؤسسات الجزائرية لخدمات الاتصالات
 سيكوف لو أبمغ الأثر في الحصوؿ عمى أفضل النتائج .

كـ عمما بأف كل ما تدلوف بو مف آراء أو بيانات ستكوف موضع اىتماـ الباحثة ولف وأود أف أحيط   
 تستخدـ إلا لأغراض البحث العممي فقط .
ني أشكر لكم حسن تعاونكم معنا    كل تحية وتقدير .   لكم منا ،وا 

 الباحثة :                 إشراف الدكتور :                                                                    

 اؿ مطابسػػآمػأ.د. زيد الخير ميمود                                                                      

 
 
 
 
 
 



 
 

  من هو المتعامل أو المتعاملين الذين تمتلك شرائحهم 

 وتتعامل معهم 

 

 

 

 

 

 

 

     كم سنة وانت تمتلك هذه الشريحة 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  حسب رأيك من هو أفضل متعامل 

 جودة الخدمات من حيث

 

 حسب رأيك من هو أفضل متعامل 

 كفاءة موظفيها من حيث

  موبيليس

  اوريدو

  جيزي

موبيليس 
 وجيزي

 

موبيليس 
 واووريدو

 

جيزي 
 واوريدو

 

جميع 
 المتعاملين

 

  سنوات 6أقل مف  موبيميس

  سنوات 21سنوات إلى  6مف 

  سنوات 26سنوات إلى  21مف 

  سنوات 26أكثر مف 

 

 جيزي 
  سنوات 6أقل مف 

  سنوات 21سنوات إلى  6مف 

  سنوات 26سنوات إلى  21مف 

  سنوات 26مف أكثر 

  سنوات 6أقل مف  اوريدو

  سنوات 21سنوات إلى  6مف 

  سنوات 26سنوات إلى  21مف 

  سنوات 26أكثر مف 

  موبيليس

  جيزي

  اووريدو

  جميعهم

  موبيليس

  جيزي

  اووريدو

  جميعهم



 

 حسب رأيك من هو أفضل متعامل 

 داع والابتكارالإبمن حيث 

 

 

 

 حسب رأيك من هو أفضل متعامل 

 من حيث الاستجابة السريعة 

 

 

 

 حسب رأيك من هو أفضل متعامل 

 

 

 

  موبيليس

  جيزي

  اووريدو

  جميعهم

  موبيليس

  جيزي

  اووريدو 

  جميعهم

  موبيليس

  جيزي

  اووريدو 


