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 الكتاب  ديباجه
 

ة لإحداث التنمية في اقتصاديات الدول. إلا أن هذه المؤسسات تتزايد تعتبر المؤسسات الاقتصادية إحدى الركائز الأساسي    

التحديات التي تواجهها في عصر اليوم، وهذه التحديات الناتجة عن الضغوط والتهديدات التي تمارسها عليها المتغيرات 
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ً
لية، وصولا

المتميز. كما أن تحقيق البقاء والاستدامة لهذه المؤسسات يتطلب العمل على تحقيق التميز من خلال الاستخدام الأفضل 
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 حدوث من التحديات هذه عن نتج المختلفة، وما اعياتهاوتد والعولمة الرقمية الفجوة والمعلوماتية، المعرفية في: الثورة تمثلت

مؤهلات  تطلب مما الفنية المهن على الطلب زاد فقد المؤسسات، مختلف في البشرية العاملة الموارد تركيبة في واضح نوعي تحول 

 ومهام أنشطة في عليها الاعتمادو  التقنية الحديثة إدخال إلى الحاجة دعت كما المعلومات، إدارة في القيادية للوظائف تقليدية غير
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 .وتطويرها تنميتهاخلال  من المتميزة بالكفاءات الممثلة والمهارات الفكرية بالثروات المؤسسات
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  ملخص:
على الولاء ( فرق العمل، المشاركة بالمعلومات، التدريب، التحفيز بأبعاده الخمسة )التفويض،التمكين الإداري تهدف هذه الدراسة إلى إبراز أثر   

 ستييا الا استخدام وكذا ،على المنهج الوصفي التحليليولتحقيق هدف الدراسة تم الاعتماد ، بمؤسسة سونلغاز بالواديالعاملين  لدى التنظيمي
شملت حيث  ،(.22SPSSئي )الإحصا برنامجالالتحليل الإحصائي للييانات اعتمادا على  وتمت باستخداممع المعلومات والييانات، كأداة لج

 نظيميوجود مستويات لأبعاد التمكين الإداري، ووجود علاقة أثر بين التمكين الإداري والولاء التإلى  وقد توصلت الدراسة .استمارة 63 الدراسة
مع ( فرق العمل، المشاركة بالمعلومات، التحفيز)التمكين الإداري في المؤسسة محل الدراسة، وكذا وجود علاقة تأثير ذات دلالة احصائية بين أبعاد 

  الولاء التنظيمي.
 .سونلغاز؛ التحفيز؛ ؛ التفويضالولاء التنظيمي؛ التمكين الإداريلكلمات المفتاح : ا

  M12.؛ M54 ؛JEL :  D23تصنيف 

Abstract:  
     This study aims to highlight the impact of administrative empowerment in its five dimensions 

(delegation, work teams, sharing information, training, motivation) on the organizational loyalty of 

employees at Sonelgaz in the Eloued, and to achieve the goal of the study, the descriptive and 

analytical approach was used, as well as the use of the questionnaire as a tool to collect information 

and data, The statistical analysis of the data was done using the statistical program (SPSS.25), 

Where the study included 36 questionnaires. The study found that there are levels of the 

dimensions of administrative empowerment, the existence of an impact relationship between 

administrative empowerment and organizational loyalty in the institution under study, as well as 

the existence of a statistically significant influence relationship between the dimensions of 

administrative empowerment (work teams, information sharing, motivation) with organizational 

loyalty. 

Keywords: Administrative empowerment; Organizational loyalty; Authorization; Stimulus; 

Sonelgaz. 

Jel Classification Codes : D23; M54; M12. 
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 (11-1)ص ص  دراسة ميدانية بمؤسسة سونلغاز بالوادي –أثر التمكين الإداري على الولاء التنظيمي لدى العاملين بالمؤسسة الاقتصادية 

I- : تمهيد  
، الأعمال والوظائف أداء، من سرعة إجااز وتكلفة وجودة تحسين مردودية وأداء العاملين إلىفي وقتنا الحالي  منظمات الاعمال سعىت      

حيث يمكن تحسين أداء العاملين من  ،لأ  ذلك مرتيط بشكل كيير بتحقيق المنظمة لأهدافها وعلى رأسها رفع الإنتاجية وتحسين أدائها
مفهوم تمكين العاملين  ظهر. لذا ات جاد سلوك تمكين العاملينيوكية للعمال، ومن بين أهم هذه السلوكعدة جوانب أهمها الجوانب السل

ظمات إنتاجية المنو  لياحثين والأكاديميين مند مطلع الثمانينات وذلك لارتياطه الوثيق بكفاءة وفعالية أداءا والذي حاز على اهتمام
منحهم صلاحيات إضافية تمكنهم من أداء عملهم بأريحية أكثر، مما يؤدي إلى تحفيزهم وخلق خلال وهذا من ، وتحقيقها لأهدافها وغاياتها

لكسب ولاء عامليها، مما  حيث أصيح هذا الأخير تسعى إليه المنظمات التنظيمي ولائهم تعزيز وكذا ،الدافعية لديهم ليذل جهد أكبر
 وزيادة انتاجيتهم واحترامهم لأنظمة المنظمة وقيمها. داء والرضا الوظيفي،من أثر فعال على تحسين الأسيكو  له أثر كيير على المنظمة 

I.1-  الدراسةإشكالية: 
هل توجد علاقة تأثير ذات دلالة من خلال التوطئة السابقة الذكر ونظرا لأهمية الموضوع جاء هذا المقال ليناقش الإشكالية التالية:      

 شركة سونلغاز بالوادي؟في  %1 معنويةعند مستوى  لتنظيميوالولاء ا التمكين الإداريإحصائية بين 
 وللإجابة على هذه الإشكالية تم طرح الاسئلة التالية:        

 ؟في شركة سونلغاز بالوادي %2 معنويةعند مستوى  والولاء التنظيمي تفويضالبعد توجد علاقة تأثير ذات دلالة إحصائية بين  هل -
 ؟في شركة سونلغاز بالوادي %2 معنويةعند مستوى  والولاء التنظيمي العمل فرقبعد دلالة إحصائية بين توجد علاقة تأثير ذات  هل -
في شركة سونلغاز  %2 معنويةعند مستوى  والولاء التنظيمي المشاركة بالمعلوماتبعد توجد علاقة تأثير ذات دلالة إحصائية بين  هل -

 ؟بالوادي
 ؟في شركة سونلغاز بالوادي %2 معنويةعند مستوى  والولاء التنظيمي التدريببعد إحصائية بين توجد علاقة تأثير ذات دلالة  هل -
 ؟في شركة سونلغاز بالوادي %2 معنويةعند مستوى  والولاء التنظيميالتحفيز بعد توجد علاقة تأثير ذات دلالة إحصائية بين  هل -
I.2- فرضيات الدراسة :  
 :التالية الفرضيات صياغة تم ية والتساؤلات الفرعية،بناءا على الاشكالية الرئيس    
I.3- :في  %2 معنويةعند مستوى  والولاء التنظيمي التمكين الإداريتوجد علاقة تأثير ذات دلالة إحصائية بين لا  الفرضية الرئيسية

 شركة سونلغاز بالوادي؛
I.4- الفرضيات الفرعية:  
 ؛شركة سونلغاز بالواديفي  %2 معنويةعند مستوى  والولاء التنظيمي تفويضالبعد بين  توجد علاقة تأثير ذات دلالة إحصائيةلا  -
 في شركة سونلغاز بالوادي؛ %2 معنويةعند مستوى  والولاء التنظيمي العمل فرقبعد توجد علاقة تأثير ذات دلالة إحصائية بين لا  -
في شركة سونلغاز  %2 معنويةعند مستوى  والولاء التنظيمي بالمعلوماتالمشاركة بعد توجد علاقة تأثير ذات دلالة إحصائية بين لا  -

 بالوادي؛
 في شركة سونلغاز بالوادي؛ %2 معنويةعند مستوى  والولاء التنظيمي التدريببعد توجد علاقة تأثير ذات دلالة إحصائية بين لا  -
 .في شركة سونلغاز بالوادي %2 معنويةعند مستوى  لتنظيميوالولاء االتحفيز بعد توجد علاقة تأثير ذات دلالة إحصائية بين لا  -
I.1- :وما لهما من تأثيرات وعلاقته بالولاء التنظيمي التمكين الإداريتستمد الدراسة أهميتها من أهمية محوري الدراسة،  أهمية الدراسة ،

حقيق أهداف المؤسسة، لكو  هذا الأخير من الموضوعات الحيوية لتللولاء التنظيمي واضحة على الأفراد العاملين والمؤسسة، والدور الفعّال 
 المعاصرة في الحفاظ على فعالية واستمرار المؤسسة. 
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I.6- أهداف الدراسة  : 
 تهدف الدراسة إلى ما يلي:   
  ؛الاقتصاديةالتأثير على سلوك الأفراد العاملين بالمؤسسات وازدياد أهميته في  التمكين الإداريتسليط الضوء على موضوع  
 في المؤسسة محل الدراسة؛ الولاء التنظيميو  التمكين الإداريأبعاد على علاقة التأثير بين  التعرف 
 لدى المؤسسة محل الدراسة من وجهة نظر موظفيها؛ التمكين الإداريعلى مستوى  التعرف 
  لدى العاملين في المؤسسة محل الدراسة. الولاء التنظيميإبراز لواقع سلوك  
I.7- :الدراسات السابقة 
 مؤسسةب دراسة ميدانية-مساهمة التمكين الاداري في تحقيق الولاء التنظيمي(، بعنوان: 2222دراسة بغدود راضية، ) -

Somiphos وذلك  لى معرفة العلاقة بين تمكين العاملين والولاء التنظيمي في المؤسسة محل الدراسة،إهدفت هذه الدراسة . بئر العاتر
وبعد تفريغ وتحليل بيانات محاور الاستييا ، الذي . معرفة العلاقة بين التمكين الاداري وكل بعد من أبعاده مع الولاء التنظيميمن خلال 

أيضا أ  مستوى الولاء التنظيمي  ت الدراسةالعمال ممكنين نسييا، كما توصل عامل، تيين أ  63وزع على عينة من العاملين، عددها 
ساب معامل ارتياط ح تمدروسة مرتفع، ولغر  معرفة طييعة العلاقة الي  تربط بين التمكين الإداري والولاء التنظيمي لدى أفراد العينة الم

ى بيرسو  بين المتغيرين، وتيين أنه توجد علاقة ارتياط قوية وايجابية بين المتغيرين، حيث أ  التمكين الاداري يفسر نسية كييرة من مستو 
 .بئر العاتر somiphos مال مؤسسةالولاء التنظيمي لدى ع

دراسة ميدانية  -ر التمكين الإداري في تعزيز الانتماء التنظيمي لدى العاملين (، بعنوان: أث2222دراسة بغدود راضية، ) -
هذه الدراسة إلى قياس أثر التمكين الإداري على مستوى  هدفت. وحدة الأخضرية بالمؤسسة الوطنية للمنظفات ومواد الصيانة

ت لانتماء التنظيمي لدى العاملين بالوحدة الإنتاجية التابعة بالأخضرية والتابعة للمؤسسة الوطنية للمنظفات ومواد الصيانة، حيث استهدفا
عاملا دائما على مستوى الإدارة الوسطى والدنيا، ولغر  تحقيق أهداف الدراسة تم الاعتماد على  97هذه الدراسة عينة متكونة من 

وقد توصلت . في تحليل نتائج الدراسة واختيار فرضياتها SPSS أداة أساسية لجمع بيانات الدراسة، في حين اعتمد على برنامجالاستييا  ك
الدراسة إلى أ  مستوى كل من التمكين الإداري والانتماء التنظيمي جاء بدرجة متوسطة، كما أنه يوجد أثر للتمكين الإداري على 

يث أ  المستوى المتوسط للتمكين الإداري قد أثر سليا على مستوى الانتماء التنظيمي لأفراد عينة الدراسة،  مستوى التنظيمي للعاملين، ح
 .كما أ  مستوى كل بعد من أبعاد التمكين الإداري يؤثر على مستوى انتمائهم التنظيمي

دراسة  -في المؤسسات الاقتصادية  دور التمكين في دعم سلوك المواطنة التنظيمية(، بعنوان: 2222دراسة جوامع رقية، ) -
وكذا تحديد دور تمكين  ،تهدف هذه الدراسة إلى تحديد مستوى كل من تمكين العاملين وسلوك المواطنة التنظيمية. حالة مؤسسة نفطال

 ، وزع على عينة من العاملين في دعم ممارسة سلوك المواطنة التنظيمية في مؤسسة نفطال. ولتحقيق أهداف اليحث تم الاعتماد على استييا
وأظهرت النتائج وجود درجة عالية لمستوى تمكين العاملين وسلوك المواطنة التنظيمية، كما تيين أ  هناك أثر للتمكين في . إطارات المؤسسة

 تغيرات الشخصية. ممارسة العاملين لسلوك المواطنة التنظيمية، وليس هناك فروقات في هذا الأثر تعزى للم
تهدف هذه الدراسة  .دور التمكين الإداري في تخفيف ضغوط العمل(، بعنوان: 2222سعاد، عيواج صونيا، ) دراسة مخلوف -
ت لدى العينة المستهدفة، واستخدملى معرفة دور التمكين الإداري في تخفيف ضغوط العمل، وكذلك التعرف على مستوى ضغوط العمل إ

 ت. وطيقدوات جمع اليياناتأتعانة بالاستيانة كأداة مثلى من وتمت الاس ،ي  تم جمعهاالمنهج الوصفي نظرا لطييعة المعلومات الالدراسة 
موظف وموظفة حيث تم اختيارهم بطريقة عشوائية طيقية. وتم حساب المتوسط الحسابي  63هذه الاستيانة على عينة متكونة من 
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 (11-1)ص ص  دراسة ميدانية بمؤسسة سونلغاز بالوادي –أثر التمكين الإداري على الولاء التنظيمي لدى العاملين بالمؤسسة الاقتصادية 
لى أ  مستوى ضغوط إتخفيف ضغوط العمل لدى الموظفين و في  لى أ  للتمكين الإداري دور ضئيلإوتوصلت الدراسة  .والانحراف المعياري

 .العمل متوسط لدى الموظفين
صادية الجزائرية أثر المناخ التنظيمي على الولاء التنظيمي بالمؤسسة الاقت(، بعنوان: 2222، )بركان زهية ،الأحوال نوال دراسة -

هدفت الدراسة إلى تشخيص المناخ التنظيمي السائد بتعاونية الحيوب والخضر  .دراسة حالة تعاونية الحبوب والخضر الجافة بالعفرون
توزيعه على و  استييا  تم تصميمولتحقيق هذه الغاية  وتحديد طييعة العلاقة بين هذا المناخ والولاء التنظيمي لدى العاملين، الجافة بالعفرو ،

وعن مستوى ولاء  وقد أسفرت نتائج الدراسة عن وجود مناخ تنظيمي معتدل عموما بالتعاونية،عامل.  03عينة عشوائية متكونة من 
كما خلصت الدراسة إلى وجود علاقة ارتياط طردية قوية بين المناخ التنظيمي والولاء التنظيمي فالمنظمة  تنظيمي مرتفع لدى العاملين،

 .هي الي  تستطيع أ  تخلق روح الولاء التنظيمي لدى العامل الناجحة
دراسة استطلاعية –التمكين الإداري كمدخل لتعزيز الولاء التنظيمي للموظفين (، 2222وآخرون، ) سلام عبد الرزاق، دراسة -

هدفت هذه الدراسة إلى إبراز دور أبعاد التمكين الإداري ممثلة في: )تفويض  .وظفي كلية الاقتصاد بجامعة الشلفلآراء عينة من م
تسيير السلطة، المشاركة بالمعلومات، العمل الفرقي، التحفيز( في تعزيز الولاء التنظيمي لموظفي كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم ال

خلصت الدراسة إلى أ  مستوى . استمارة قابلة للمعالجة الإحصائية 66استمارة استييا  وكانت  52 وزيعتم تبجامعة الشلف، حيث 
  تالتنظيمي جاء متوسطا، كما توصل إدراك العينة المدروسة لأبعاد التمكين الإداري جاء مرتفعا، في حين نسية ادراكهم لأبعاد الولاء

 .كليتهمفي تعزيز الولاء التنظيمي للموظفين اتجاه   %63ته كذلك إلى أ  التمكين الإداري يساهم بما نسي
 السابقة: الدراسات مناقشة من الحالية الدراسة موقع -

تتفق أغلب الدراسات الي  تم عرضها سابقا مع الدراسة الحالية من حيث المنهج المطيق وهو المنهج الوصفي والطريقة وأدوات الدراسة       
الي  ركزت على متغير المناخ ( 2323، الأحوال نوال، بركا  زهية) :كل منباستثناء دراسة  وكذا متغيرات الدراسة المعتمدة في الاستييا ، 

الي  ( 2323 جوامع رقية،ودراسة ) ،ضغوط العملمتغير الي  ركزت على  (2323مخلوف سعاد، عيواج صونيا، )ودراسة التنظيمي، 
 التنظيمي ومستوى الصمت مستوى هدف الدراسة والمتمثل في التعرف علىما من حيث أ .سلوك المواطنة التنظيميةركزت على متغير 

 .عينة الدراسة لدى التنظيمية المواطنة سلوك
 العاملين لدى بعادهأ بجميع التمكين الإداري واقع دراسة أما أوجه الاختلاف فيتمثل في بيئة الدراسة حيث تحاول هذه الدراسة محاولة    
 .الولاء التنظيميعلى  تأثير درجةمستوى  ومعرفة ليةالمح بيئتنا في
II - النظري للتمكين الاداري والولاء التنظيمي: الإطار  
II .1-  التمكين الاداريحول أساسية مفاهيم  : 
II .1.1- الإداري مفهوم التمكين : 

 مختلف في المستمر والتحسين التطوير يتضمن والذي " KAIZEN "الياباني  المفهوم خلال من التمكين مفهوم تطوير تم لقد       
 باختلاف له تعريفاتهم واختلفت تعريفه حاولوا الذين والكتاب الياحثين بتعدد الإداري الفكر في تعريفاته وتعددت العملية، المجالات
 التعريفات أهم يلي فيما ذلك على وبناءا إليها، ينتمو  الي  الفكري المدارس باختلاف وكذلك خلالها من إليه ينظرو  الي  النظر وجهات

 .التمكين مفهوم إلى تطرقت الي 
التمكين هو تفويض الصلاحيات والمسؤوليات للعاملين ومنحهم الحرية الكاملة لأداء العمل   bennis & townsendأشار كل من      

 .1فنيا لأداء العمل والثقة فيهمو  لائمة لهم وتأهيلهم سلوكيامل المبطريقتهم دو  تدخل مياشر من الإدارة، مع توفير الموارد المناسية وبيئة الع
 .2( التمكين بأنه منح الأفراد العاملين القوة والحرية والمعلومات لصنع القرارات والمشاركة في اتخاذها2331) daft عرف     

https://www.asjp.cerist.dz/en/article/134058#145723
https://www.asjp.cerist.dz/en/article/134058#145723
https://www.asjp.cerist.dz/en/article/134058#145723
https://www.asjp.cerist.dz/en/article/134058#145723
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، مع استمرار سيطرة الإدارة في نهاية الأمر وهناك من يرى بأنه: " منح صلاحيات للأفراد وتكو  متناسية مع مؤهلاتهم ومسؤولياتهم   
 .3على الأمور بشكل عام، حيث تقع عليها المسؤولية النهائية في إجااز المهام وتحقيق الأهداف

 بين العلاقة وتوثيق وتحسين اليشرية بالموارد الاهتمام على يركز إداري مفهوم هو للعاملين الإداري التمكين أ بمما سيق يمكن القول    
 الي  بالمهارات تزويدهم على والعمل المسؤولية يتحملو  وجعلهم بالمرؤوسين والثقة العمل الإداري جااح أساس كونها والمرؤوسين الرئيس
 .المشكلات وحلالقرارات  اتخاذ في المشاركة في أكبر أدوار ممارسة على قادرين ليكونوا تاوالخبر  لاكتساب المعارف تؤهلهم

  :4هما مدخلين وفقلى التمكين يمكن النظر إ      
 المواقف في الذاتي والتصرف والالتزام المسؤولية تحمل من تمكنهم ومهارات من قدرات الفرد يملكه ما كل يشمل الداخلي: التمكين -

 كونه  )الذاتي( يالفرد بالتمكين( Duval) عليه وقد أطلق بالمنافع، وعليهم للمنظمة يعود بما الناجعة الحلول ووضع الآنية والمشكلات
 .العمل بيئة في التأثير في قدرة من يمتلكه ما ومقدار ودوافعه الفرد ذات من تنيع فردية عملية

 الي  المناسية العمل وبيئة والممارسات الوسائل توفير من المنظمة تتيناها الي  والعمليات الآليات كافة عن عيارة وهو :الخارجي التمكين -
 الي  الأنشطة كافة إلى يشير الذي المنظمي بالتمكين( Duval) عليه أطلق وقد إليهم، الموكلة المهام ذ القرارات فيالعاملين من اتخا تمكن
  .المناسب في الوقت الصحيح العمل إجااز على قادرين أفرادها وجعلهم تمكين على تشجع والي  المنظمة إليها تلجأ
  :التالية بالخصائص يتسم التمكين أ  القول يمكن السابقة التعريفات خلال من     

 مهامهم؛ لأداء الحرية من المزيد بإعطائهم العمل للأفراد وفرق الفعال النفوذ في الزيادة يحقق التمكين -
 والأزمات؛ العمل مشاكل حل للأفراد في الفعلية القدرات على يركز -
 الإدارة على اعتمادا أقل الأفراد يصيح أيضا خلاله ومن كاملا، لاالأفراد استغلا داخل الي  تكمن الكفاءة استغلال التمكين يستهدف -
  أعمالهم وقراراتهم. نتائج عن ومسئولين عملهم، محال في الكافية السلطات نشاطهم ويعطيهم إدارة في
II .2.1- التمكين الإداري: أهمية 
 :5فيما يلي التمكين الإداري تتمثل أهمية     
 ؛للموظفين التنظيمي والولاء الوظيفي االرض درجة رفع على يساعد -
 ؛والسيطرة الهيمنة من بدلا التعلم الى يميلو  الرؤساء يجعل -
 ؛الثقة مناخ بينهم ويخلق بالمرؤوسين الرؤساء علاقات يدعم -
 ؛التنظيمي التغيير استراتيجية لتدعيم حيويا مكونا التمكين يعد -
 ؛التغيير اثناء نظيميالت وانتمائهم المدراء معنويات على يحافظ -
 ؛المرؤوسين لدى إيجابية أفكار طلاقإ على يساعد -
 .الابتكارية القدرة وتدعيم خلق على يساعد -

II .3.1- :أهداف التمكين الإداري 
 :6أهمها نذكر لتحقيقها الإداري التمكين يسعى الي  الأهداف من الكثير هناك    
 ؛أعمالهم مسؤولية الأفراد وتحمل الأخطاء تقليل - 
 ؛والابتكار الإبداع فرص زيادة  -
 ؛ومنظمتهم عملهم اتجاه العاملين رضا زيادة  -
 ؛وفعالا كاملا استغلالا الأفراد داخل تكمن الي  الكفاءات استغلال  -
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 ؛المهام بعض تفويضهم خلال من الإدارة على اعتمادا أقل الأفراد جعل - 
 ؛العمل وضغوط الإحياط على القضاء  -

 ؛العمل دورا  معدل وخفض للمنظمة والانتماء الولاء تعزيز - 
 .المصالح أصحاب من معها والمتعاملين المنظمة أعضاء بين التغيير روح تعزيز  -
II.4.1- :أساليب التمكين 
 :7توجد عدة أساليب لتمكين العاملين ونذكر منها    
II.4.1-1-  :أسلوب التمكين من خلال القيادة 
أ  تمكين المرؤوسين يعد من أبرز الأساليب القيادية الي  تزيد  kanterو   bennisمن باحثي الفكر الإداري المعاصر مثل  يرى العديد   

المناخ التنظيمي الملائم لتنفيذ و عة وذلك من خلال صياغة المحتوى من فعالية المنظمات، فالقائد يلعب دور مهم في تمكين الفرد أو الجما
ر القيادة في التمكين لا يقتصر على تفويض السلطة فقط، بل تقع على عاتقها مسؤولية تحفيز الأفراد للاستجابة التمكين، كما أ  دو 

 والقيول بتحمل المسؤولية، وتعلم مهارات أكثر.
II.4.1-2-  :أسلوب تمكين الفرد 
لتحمل وقيوله بل لابد من استجابة الفرد  يركز هذا الأسلوب على أ  تمكين الفرد لا يتحقق بمجرد تخويله صلاحية اتخاذ القرار،  

 ت.المسؤولية، وعلية يتحقق التمكين هنا عندما تيدأ العوامل الإدراكية للفرد بالتوجه نحو قيول المسؤولية ولاستقلالية في اتخاذ القرارا
II.4.1-3- :أسلوب تمكين الفريق أو العمل التعاوني 

من خلال المشاركة والعمل الجماعي، وتطويرها فريق ككل، فالتمكين هنا يقوم على بناء القوة يركز هذا الأسلوب على تمكين المجموعة أو ال
 وبدأ هذا النوع في الظهور مع بداية ظهور حلقات الجودة، حيث يستخدم عمل الفريق كأسلوب لتمكين العاملين من تطوير قدراتهم.

II.4.1-4- :أسلوب التمكين الهيكلي أو الإجرائي 
 العاملين هنا من خلال إجراء تغييرات في الهيكل التنظيمي وفي العمليات الخاصة بالمؤسسة، وذلك هددف توسيع نطاق يتم تمكين  

 الإشراف والتحول إلى الأفقية والتنظيم المسطح بدل الهرمي، وكل هذا يساعد على تدفق وانسياب المعلومة.
II.4.1-1-  :المنظور المتعدد الأبعاد في التمكين 
م هذا الأسلوب على أساس التمكين من خلال الجمع بين عدة أساليب، وهذا لأ  استخدام أسلوب واحد في التمكين قد يكو  يقو   

أجل  غير كافي ليجعل التمكين أكثر فعالية، لذا يجب الجمع بين القيادة والتنسيق والرقابة والدعم والتحفيز وإجراء التغييرات الهيكلية، من
 عالية التمكين.الوصول إلى جااح وف

II .1.1-  :أبعاد التمكين 
 إ  دراسة التمكين تستدعي التعرف على أبعاده والي  تدل على محتواه ومضامينه:    
إ  الفكرة الأساسية لمفهوم التمكين هي أ  تتم عملية تفويض الصلاحيات إلى المستويات الإدارية الدنيا، إذ يصيح  :السلطة تفويض -

ة في التأثير على القرارات المتعلقة بأداء أعمالهم، حيث تمتد عملية التفويض صلاحيات اتخاذ القرار لتشمل تشخيص العاملين لهم القدر 
 .8المشكلة، اكتشاف الحلول وتقييمها ومن ثم اتخاذ القرار وتحمل المسؤولية عند تنفيذه من خلال توفير استقلالية عالية للعاملين

 مشاكل حل في جماعي معاً وبشكل يعملوا أ  يمكن وحداتهم في العاملين بأ  يشعروا أ  يجب نينالممك العاملين إ  :العمل فرق -
 المنظمة في العمل فرق تطوير الثقة. ويعتمد من عالياً  مستوى ذلك الجد، ويتطلب محمل على وتؤخذ احترامها يتم أفكارهم وأ  العمل،

العمل.  أثناء تواجههم قد صعوبات أي على الفريق للتغلب لأعضاء والدعم جيع،والتش التوجيهات، تقديم على قادر قوي قائد توفر على
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 في السلطة من عال   بمستوى والتمتع جماعية، مشترك، ومسؤولية هدف بتحقيق ويلتزموا متنوعة، بمهارات الفريق أعضاء يتمتع أ  ويجب
 . 9التنفيذية القرار اتخاذ

توفير تدريب مستمر ومنتظم من أجل تعلم المهارات الجديدة، حيث ينيغي للمنظمة أ  توفر يتطلب التمكين الإداري ضرورة  :التدريب -
 .10برنامج تدريبي طموح لتطوير العاملين لكي يزودوا بالمعرفة والمهارات، كمهارات التفاو  ومهارات اتخاذ القرار، مهارات القيادة، ....

 الأعمال أداء على الموظفين وكفاءة قدرة من تزيد كما القرار، واتخاذ لصنع اسيةالأس المادة المعلومة تعد :بالمعلومات المشاركة-  
 .11عام بشكل مؤسستهم وفي إدارتهم في ثقتهم من يزيد المعلومات الموظفين منح أ  كما هدا، المكلفين

 المعلومات إلى الوصول حرية توفر عنصر العاملين. ويدل تمكين لبرنامج الضرورية العوامل أحد الفاعل الاتصال يعتبر :لاعالف الاتصال -
 النمو، وفرص السوقية، الحصة حول للعاملين الحساسة المعلومات عر  أ  المنظمة. حيث داخل الاتصال من عالية درجة على الحساسة

 من نوعين لكهنا بأ  Spreitzer التمكين. وترى برنامج رحلة في الصحيح الاتجاه في أساسية خطوات المنافسين هي واستراتيجيات
  .12الأداء عن ومعلومات المنظمة، حول رسالة معلومات :التمكين برنامج في الحرجة المعلومات

 مشاركة أيضا فيه المنافع في مشاركة فيه فكما مجانية منحة ليس أنه إلا ،معنوي حافز ذاته حد في هو التمكين أ  اليعض يرى :التحفيز -
 من يكو  بحيث المسؤولية تحمل على العاملين يشجع للحوافز نظام توفر من لابد لذا المسؤولية ملوتح النتائج على ومحاسية المخاطر في

 للمسؤولية أفضل تحمل نحو الممكنين بين المنافسة إلى يؤدي ما وهذا أكبر، حوافز على يحصل أفضل أداء نتائج تحقيق في التمكين يستثمر
  .13والإبداع والكفاءة

II .2- الولاء التنظيمي  : 
II .2-1- مفهوم الولاء التنظيمي: 
 التنظيمي،ولقد تعددت التعاريف الي  تفسر الولاء  والسلوكية،يعد مفهوم الولاء التنظيمي من المفاهيم الراسخة في العلوم الادارية       

 : وبغر  تحديد مفهوم له ستعر  لعدد من المفاهيم الاساسية الي  صاغها الياحثو  في هذا المجال منها
 وقيم أهداف مع وقيمه أهدافه توافق ومدى ،اهد يعمل الي  المنظمة اتجاه الفرد شعور تصف الي  الحالة إلى يشير التنظيمي الولاء    

 فيها اليقاء في القوية والرغية الشخصية مصالحه أجل من وليس المنظمة مصلحة أجل من ووقته وجهده طاقته لتقديم واستعداده المنظمة،
 .14إنتاجيتها زيادة أجل من وإخلاص تفاني كلب والعمل

 بحالة يتمتعو  به يعمل الذي للتنظيم انتماء يمتلك الذي والفرد هدا يعمل الي  المنظمة مع العامل أو الموظف اندماج مدى التنظيمي الولاء   
 .15هدا والعاملين مؤسسته مع والتفاعل والرضا الانسجام من

هداف أو الموظف الذي يؤمن بأهمية أفالعامل  سواء،هداف الفرد والمنظمة على حد أن التوافق بين ل على ايجاد نوع مالعمهو       
 .16المنظمة غاليا ما يتولد لديه احساس ايجابي وولاء لها

II .2-2- أهمية الولاء التنظيمي: 
بر عاملا مهما تويع التنظيمي،الموارد اليشرية والسلوك قد لاقى موضوع الولاء التنظيمي اهتماما متزايدا من قيل الياحثين في مجال ادارة ل     

 :17فيما يلي تهأهمي، وتتمثل فهم سلوك العاملين داخل المنظمة في
استقطب مفهوم الولاء التنظيمي اهتمامات كل من العلماء والممارسين التنظيميين كونه تركيب متعدد الأبعاد يركز على العلاقة بين  -

 ي يساعد في فهم طييعة العمليات النفسية الي  يختارها الأفراد كي يتكيفوا مع بيئتهم الداخلية والخارجية.العاملين والمنظمة والذ
كونه يرتيط ويؤثر في العديد من المتغيرات التنظيمية   المنظمات،يعتبر مفهوم الولاء التنظيمي متغيرا مهما في فهم سلوك عمل الأفراد في  -

 و حتى بالمجتمع.أالمنظمات أكانت تتعلق بالفرد او سواء 
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 ا  الولاء التنظيمي هام للفرد لأنه يتيح له الشعور بالانتماء الى كيا  اجتماعي متمثل بالمنظمة الي  تهتم به وتوفر له إشياع حاجاته -

لمنظمة تجعل الفرد يشعر بأهمية فحالة الارتياط والتكامل الي  تنشأ بين الفرد وا الذات،المتنوعة لتصل الى حاجات التقدير والاحترام وتأكيد 
 وبالتالي فهو على استعداد لتقديم مجهود كيير في سييل مصلحة المنظمة. المنظمة،كجزء فعال في 

كما يمكن أ  يفيد الفرد من خلال دعم شعور   ،لى ولاء أكبر وأداء أفضل للمنظمةإى التزام العاملين يمكن ا  يقود   تحسين مستو إ -
 والطاقات،حيث ا  نقص الارتياط بين الفرد والمنظمة يمكن ا  مكلفا للإدارة من حيث الوقت  النفسي،الكرامة والانخراط بالأهمية الذاتية و 

فضلا عن كونه يقلص من فرص التوافق الفكري المشترك او الالتقاء على غر  محدد بين وحدات التنظيم بالإضافة الى مشاكل سلوكية 
 متعددة.

ويعد من الأسس الهامة للحكم على سلامة استخدام الموارد الشرية  بالحياة،مي الأفراد في كيفية إيجاد هدف لهم يساعد الولاء التنظي -
 وفعالية السياسات الخاصة هدا.

II .2-3- بعاد الولاء التنظيميأ: 
 وعليه ،والمعيارية تمراريةالاس الوجدانية، :وهي عناصر ثلاث بوجود التنظيمي الولاء يصف محددا تعريفا ALLEN & Mayer وضع    

 :18في التنظيمي الولاء أبعاد تتحدد
 والانتماء والاندماج الانتساب في الرغية مع ونفسيا وجدانيا بالمنظمة بالارتياط الفرد تفرد درجة إلى يشير: (الوجداني) العاطفي الولاء- 
 هوية العمل، وأهمية استقلاليته درجة حيث من لعمله، لمميزةا للخصائص الفرد إدراك بدرجة اليعد هذا ويتأثر هويتها، مع والتوحد لها

 عملية في الفعالة بالمشاركة له تسمح المنظمة بيئة بأ  الفرد احساس بدرجة يتأثر الولاء من الجانب هذا أ  كما المهارات، تنوع العمل،
 .نفسه الفرد أو العمل يخص فيما سواء القرارات صناعة

 لهذا الأساسي المصدر يكو  ما وغاليا المنظمة في لليقاء الأدبي بالالتزام العاملين إحساس عن يعبر): المعياري) الأخلاقي الولاء -
 وبالتالي التنظيمي، التطييع أو الاجتماعي التطييع أو الأسرة من أي بالمنظمة التحاقه قيل الفرد اكتسيها الي  القيم من نابعا الإحساس

  .أخلاقي بأنه يعتقد ولما به يشعر الم انعكاسا الفرد سلوك يكو 
 أ  افترا  إلى الالتزام من النوع هذا ويستند بالمنظمة الاستمرار في والخسارة الربح لحساب الموظف إدراك عن يعبر: المستمر الولاء- 

 عاطفية عمليةنها كو  من أكثر والمنظمة الفرد بين والتعويضات المكافآت الترقيات، مثل المشتركة المصالح تراكمات عن يعبر التنظيمي الالتزام
 .المنظمة في بقي لو الفرد يحققها أ  يمكن الي  الاستثمارية النفعية بالقيمة الحالة هذه في الولاء درجة وتتحدد ،أخلاقية أو
II -  : الطريقة والأدوات  
II.1- منهج الدراسة  : 

ماد المنهج الوصفي التحليلي، وجمع الييانات والمعلومات المتعلقة بالظاهرة محل من أجل تحقيق الأهداف المرجوة من الدراسة تم اعت        
نوية الدراسة من خلال إجابات المستجوبين حول محاور وفقرات الاستييا ، وتحليل النتائج الي  تم التوصل إليها وتفسيرها، أما الييانات الثا

 ت والملتقيات العلمية المتعلقـة بالموضـوع الدراسة.فتتمثل في الكتب العلمية والدراسات السابقة والمنشورا
II.2- مجتمع وعينة الدراسة : 

استييا ،  60استييا ، وتم استرداد  استمارة 53، حيث تم توزيع الواديوكالة ب سونلغازشركة  يتمثل مجتمع الدراسة في عمال        
 استمارة. 63عدد الاستمارة الصالحة للدراسة  استمارات لأنها غير صالحة للدراسة، ما يعني أ  32واستيعاد 

II.3-  الدراسةأداة  : 
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تم استخدام الاستييا  كأداة رئيسية في جمع الييانات اللازمة لموضوع الدراسة، حيث تضمن الجزء الأول الخاص بالتعريف بموضوع         
زء الثاني لمتغيرات الدراسة، حيث قسم الجزء الثاني عيارات خاصة اليحث والييانات العامة الخاصة بالفئة المستهدفة، في حين تم تخصيص الج

للإجابة على  الخماسي(، وتم اعتماد مقياس ليكارت الولاء التنظيمي(، وعيارات خاصة بالمتغير التابع )التمكين الإداريبالمتغير المستقل )
 عيارات الجزء الخاص بمتغيرات الدراسة.

II.4-  الدراسةصدق أداة  : 
للتأكد من صدق أداة الدراسة قمنا بقياس الصدق الظاهري للاستييا ، أي قمنا بتوزيعه على مجموعة من الأساتذة المحكمين          

المتخصصين في العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير من أجل الأخذ بآرائهم من حيث مدى مناسية العيارات المقترحة ومدى سلامة صياغتها، 
 لاحظات والتوجيهات الي  أبداها المحكمو  قمنا بإجراء التعديلات الي  اتفق عليها اغليهم.وبالاعتماد على الم

II.1-  الاستبيانثباث : 
-Cronbach) يقيس الثيات مدى استقرار الأداة وعدم تناقضها، وللتأكد من ثيات الأداة تم حساب معامل ألفا كرونياخ         
Alphaالمتغير التابع.و ير المستقل ( الكلي وحسابه بالنسية للمتغ 

رقم ويمكن توضيح نتائج اختيار الثيات من خلال الجدول  ،ذلك يعني أ  الأداة تتمتع بثيات أكثر كا   3.3وكلما كا  أكبر من    
تع أي أنه يتم 3.76وهو يمثل  3.3أكبر من  التمكين الإداريمن خلال الجدول نلاحظ أ  معامل ألفا كرونياخ لمحور (، حيث 31)

، أما جيدأي أنه يتمتع بثيات  3.02وهو يمثل  3.3أكبر من  الولاء التنظيميبثيات جيد، كذلك نلاحظ أ  معامل ألفا كرونياخ لمحور 
 أي أ  الاستييا  يتمتع بثيات ممتاز. 3.72بقيمة  3.3معامل ألفا كرونياخ الكلي لجميع المحاور فهو أكبر من 

II.6- الدراسةفي  ة المستخدمةالأساليب والبرامج الإحصائي :  
لتحقيق أهداف الدراسة وتحليل الييانات الي  تم تجميعها، قمنا بترميز وإدخال الييانات إلى الحاسب الآلي باستخدام برنامج           

 ، تم استخدام العديد من الأساليب الإحصائية وهي:spss.25الحزمة الإحصائية 
  ( اختيار الفاكرونياخCronbach Alphaلمعرفة ثيات فقرات الاستييا ؛ ) 
 التكرارات: هددف وصف خصائص عينة الدراسة، وبيا  عدد مفرداتها، وفقا للإجابات تجاه محاور وأبعاد الدراسة؛ 
 النسب المئوية هددف تحديد نسية التكرارات سواء لخصائص عينة الدراسة، أو إجابات مفردات العينة على عيارات الاستمارة؛ 
 سابي هددف حساب متوسط الإجابة على كل عيارة من عيارات الاستمارة؛المتوسط الح 
 :هددف تحديد مدى ابتعاد القراءات عن مركز تجمعها لكل عيارة من عيارات أداة الدراسة؛ الانحراف المعياري 
 معامل الارتياط بيرسو  لمعرفة مدى ارتياط المتغير المستقل بالمتغير التابع؛ 
  اليسيط لمعرفة تأثير المتغير المستقل على المتغير التابع؛  تحليل الانحدار الخطي 
  تحليل التياين الاحادي.ONE WAY ANOVA 

III- ومناقشتها : النتائج  
III.1- :التحليل الإحصائي لمتغيرات الدراسة 
 ت الدراسة.نعمل على تقديم تحليل للخصائص الديموغرافية للعينة، وكذا تحليل إجابات أفراد العينة لمتغيرا     
III.1-1- :تحليل الخصائص الديموغرافية للعينة 

 عينة للعاملين في المؤسسة محل الدراسة، ووصفت موجه الاستييا  طريق عن تجميعها تم مفردة (36) من الدراسة عينة تكونت         
 .(32رقم )كما يوضحه الجدول  الأقدمية. العمر، المستوى العلمي، لمتغيرات: الجنس، وفقا الدراسة
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 (11-1)ص ص  دراسة ميدانية بمؤسسة سونلغاز بالوادي –أثر التمكين الإداري على الولاء التنظيمي لدى العاملين بالمؤسسة الاقتصادية 
( بينما كانت نسية الإناث تمثل 63.88%( إلى أ  توزيع العينة من حيث الجنس كانت نسية الذكور تمثل )32يشير الجدول رقم )     

(، مما يعني أ  اغلب الأفراد 47.22%سنة بـــــ ) 53إلى  63(، أما من ناحية العمر كانت أكبر نسية للفئة العمرية من %36.12)
سنوات  32أوج نشاطهم وعطائهم، أما بخصوص معيار الأقدمية في العمل فكانت نسب توزيعهم كالتالي: أقل من العاملين في 

سنة بنسية  12إلى أقل من  13(، والنسية في المجال من %22سنوات ) 13إلى أقل من  2(، أما بخصوص فترة من 11.12%)
(، وهذا دليل على أغلب عمال واطارات المؤسسة يمتلكو  أقدمية 13.88%سنة فأكثر كا  تمثيلها بنسية ) 12أما الفئة من  ،(23%)

( بينما كانت 44.45%في حين توزيع العينة من حيث المؤهل العلمي كانت نسية الدراسات ما بعد التدرج تمثل ) .معتبرة في الوظيفة
 على أ  المؤسسة تهتم بالكفاءات العلمية.وهذا ما يؤكد ( %17.55)(، أما الشهادات الأخرى تمثل %63.11نسية الليسانس تمثل )

III.1-2- :تحليل متوسطات إجابات أفراد العينة لأبعاد متغيرات الدراسة 
على  بالاعتمادالعام لآراء أفراد العينة  الاتجاهسنقوم باستخدام الإحصاء الوصفي المتمثل في المتوسط الحسابي للتعرف على          

من خلال التحليل الاحصائي يتضح أ  المتوسطات الحسابية لإجابات أفراد و  الجدولهذا من خلال  نلاحظ (، حيث36رقم ) لو الجد
وهو يقع في مجال الموافقة والقيول  5.35كانت إيجابية حيث كا  المتوسط الحسابي الإجمالي لهذا المحور   التمكين الإداريالعينة لعيارات 

كانت متوسطات إجابات أفراد العينة الميحوثة كلها   بالولاء التنظيمير الثاني الخاص ، أما بخصوص المحو 3.00معياري قدره  فوبانحرا
 .3.7معياري قدره  فوهو يقع في مجال الموافقة والقيول وبانحرا 5.33ايجابية، حيث كا  المتوسط الحسابي الإجمالي لهذا المحور 

III.2- :اختبار وتحليل الفرضيات 
III.2-1- يسية:اختبار الفرضية الرئ 

:H0  المؤسسة محل الدراسة.في  %2 معنويةعند مستوى  التمكين الإداري والولاء التنظيمييوجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين لا 
شركة لدى  التمكين الإداري والولاء التنظيميعلاقة ذات دلالة إحصائية بين  بوجودسنحاول من خلال هذا الاختيار أ  نيين        

  .35وهذا من خلال الجدول رقم  ،من عدمه الوادي بولاية سونلغاز
في المؤسسة محل الدراسة، حيث قدرت  التمكين الإداري والولاء التنظيميوجود علاقة ارتياط بين  35رقم يتضح من خلال الجدول     

( 3.653قيمة معامل التحديد )بين المتغيرين، في حين كانت  إيجابي وقوي( وهي تدل على وجود ارتياط 3.270قيمة معامل الارتياط )
تحقيق وهذا يعني أ  التغيرات الحاصلة في ، يالولاء التنظيم( في %65كمتغير مستقل يساهم بـ )التمكين الإداري  وهي قيمة تدل على أ  

أ  التغير في  بمعنى ،مقيولة جداويمكن أ  نعتبر هذه النسية % 65ومثلت نسية التمكين الإداري كانت بسيب أبعاد  يالولاء التنظيم
  ،( تفسره عوامل أخرى%33، في حين أ  باقي القيمة )يالولاء التنظيميؤدي إلى التغيير في مستوى  التمكين الإداريوحدة واحدة من 

( وهي أقل من 3.333(، وقيمة مستوى المعنوية )23.395) Fكما أ  نموذج الانحدار اليسيط معنوي حيث بلغت قيمة اختيار 
  على وجود قيم معنوية دالة، وعليه نرفض الفرضية الصفرية ونقيل الفرضية اليديلة. ( وهذا يدل3.32)

III.2-2-  الفرعية اتالفرضياختبار : 
III.2-2-1- اختبار الفرضية الفرعية الأولى : 

:H0  الدراسةالمؤسسة محل في  %2 معنويةعند مستوى  التفويض والولاء التنظيميتوجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين لا. 
الجدول هذا حيث يوضح ، (32، وهو ما يوضحه الجدول رقم )للإجابة على هذه الفرضية نستخدم تحليل الانحدار الخطي اليسيط     

 أكبروهو  (3.796)من خلال الجدول نلاحظ أ  مستوى الدلالة  ، حيثلتفويض على الولاء التنظيميلنتائج الانحدار الخطي اليسيط 
وعليه  ،نموذج الانحدار اليسيط غير معنوي وهذا يدل على عدم وجود قيم معنوية دالةأ  ب، ومنه يمكن القول (3.32) ةمن مستوى المعنوي

عند مستوى معنوية  التفويض والولاء التنظيميحصائية بين إيوجد علاقة ذات دلالة : نقيل الفرضية الصفرية ونرفض الفرضية اليديلة
 الوادي.ب سونلغازشركة لدى  3.32
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 .III2-2-2-  الثانية الفرضية الفرعيةاختبار  : 
:H0  المؤسسة محل الدراسةفي  %2 معنويةعند مستوى  والولاء التنظيمي فرق العملتوجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين لا. 
نحدار الخطي اليسيط نتائج الا( 33حيث يوضح الجدول رقم )للإجابة على هذه الفرضية نستخدم تحليل الانحدار الخطي اليسيط،      

 وهو أصغر من مستوى المعنوية( 3.331) أ  مستوى الدلالة نلاحظمن خلال الجدول  حيث ليعد فرق العمل على الولاء التنظيمي،
لعمل ليعد فرق امفسر للمتغير التابع وبالتالي يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية )فرق العمل( أ  المتغير المستقل ب، ومنه يمكن القول (3.32)

فرق العمل حصائية بين إيوجد علاقة ذات دلالة نقيل الفرضية اليديلة: و  الفرضية الصفرية نرفضومنه  في المؤسسة. على الولاء التنظيمي
 الوادي.ب سونلغازشركة لدى  3.32عند مستوى معنوية  والولاء التنظيمي

.III2-3-  الثالثة  الفرضية الفرعيةاختبار : 
:H0  المؤسسة محل الدراسةفي  %2 معنويةعند مستوى  المشاركة بالمعلومات والولاء التنظيميات دلالة إحصائية بين توجد علاقة ذلا. 
نتائج الانحدار الخطي اليسيط ( 39حيث يوضح الجدول رقم )للإجابة على هذه الفرضية نستخدم تحليل الانحدار الخطي اليسيط،      
وهو أصغر من مستوى ( 3.333) أ  مستوى الدلالة نلاحظمن خلال الجدول  حيث التنظيمي،على الولاء المشاركة بالمعلومات ليعد 

مفسر للمتغير التابع وبالتالي يوجد تأثير ذو دلالة ( المشاركة بالمعلومات )بعدأ  المتغير المستقل ب، ومنه يمكن القول (3.32) المعنوية
يوجد علاقة  نقيل الفرضية اليديلة:و  الفرضية الصفرية نرفضومنه  في المؤسسة. ميعلى الولاء التنظي المشاركة بالمعلوماتليعد إحصائية 

 الوادي.ب سونلغازشركة لدى  3.32عند مستوى معنوية  والولاء التنظيمي المشاركة بالمعلوماتحصائية بين إذات دلالة 
.III2-4-  الرابعة الفرضية الفرعيةاختبار  : 
:H0  المؤسسة محل الدراسةفي  %2 معنويةعند مستوى  التدريب والولاء التنظيميائية بين توجد علاقة ذات دلالة إحصلا. 

الجدول هذا حيث يوضح ، (30، وهو ما يوضحه الجدول رقم )للإجابة على هذه الفرضية نستخدم تحليل الانحدار الخطي اليسيط     
 أكبروهو  (3.633)خلال الجدول نلاحظ أ  مستوى الدلالة  من ، حيثللتدريب على الولاء التنظيمينتائج الانحدار الخطي اليسيط 

وعليه  ،نموذج الانحدار اليسيط غير معنوي وهذا يدل على عدم وجود قيم معنوية دالةأ  ب، ومنه يمكن القول (3.32) من مستوى المعنوية
 3.32عند مستوى معنوية  دريب والولاء التنظيميالتحصائية بين إيوجد علاقة ذات دلالة : نقيل الفرضية الصفرية ونرفض الفرضية اليديلة

 الوادي.ب سونلغازشركة لدى 
.III2-1-  الخامسة الفرضية الفرعيةاختبار  : 
:H0  المؤسسة محل الدراسةفي  %2 معنويةعند مستوى  التحفيز والولاء التنظيميتوجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين لا. 
نتائج الانحدار الخطي اليسيط ( 37حيث يوضح الجدول رقم )م تحليل الانحدار الخطي اليسيط، للإجابة على هذه الفرضية نستخد     

 وهو أصغر من مستوى المعنوية( 3.333) أ  مستوى الدلالة نلاحظمن خلال الجدول  حيث ليعد التحفيز على الولاء التنظيمي،
ليعد التحفيز ر للمتغير التابع وبالتالي يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية مفس( التحفيز )بعدأ  المتغير المستقل ب، ومنه يمكن القول (3.32)

 التحفيزحصائية بين إيوجد علاقة ذات دلالة  نقيل الفرضية اليديلة:و  الفرضية الصفرية نرفضومنه  في المؤسسة. على الولاء التنظيمي
 الوادي.ب سونلغازشركة لدى  3.32عند مستوى معنوية  والولاء التنظيمي

IV-  :الخلاصة 
 جاءت نتائج الدراسة كالتالي:     

في المؤسسة محل  (فرق العمل، المشاركة بالمعلومات، التدريب، التحفيز التفويض،)التمكين الإداري من أبعاد  معتبرةجد تتوفر مستويات  -
  الدراسة.
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 (11-1)ص ص  دراسة ميدانية بمؤسسة سونلغاز بالوادي –أثر التمكين الإداري على الولاء التنظيمي لدى العاملين بالمؤسسة الاقتصادية 
 من الولاء التنظيمي في المؤسسة محل الدراسة. مهمةتتوفر مستويات  -
 في المؤسسة محل الدراسة. التفويض والولاء التنظيميبعد حصائية بين إذات دلالة تأثير لاقة ع يوجدلا  -
 في المؤسسة محل الدراسة. والأداء التنظيمي فرق العملوجد علاقة تأثير ذات دلالة احصائية بين بعد ي -
 في المؤسسة محل الدراسة. لتنظيميالمشاركة بالمعلومات والولاء ابعد حصائية بين إذات دلالة تأثير يوجد علاقة  -
 في المؤسسة محل الدراسة. التدريب والولاء التنظيميبعد حصائية بين إذات دلالة تأثير يوجد علاقة لا  -
 في المؤسسة محل الدراسة. التحفيز والولاء التنظيميبعد حصائية بين إذات دلالة تأثير يوجد علاقة  -
 التوصيات: -
  تجسيد ممارسات الإدارة التشاركية في المؤسسة.وهذا ب ،السماح للعاملين بالمشاركة في اتخاذ القراراتمن خلال  ز روح التشاركيةيعز ت -
  م التمكين في المؤسسة.للعاملين لتعزيز مفهو  أداء الأعمالمنح المزيد من الاستقلالية في  -
 .المهام أداء كيفية حولوآراءهم  مواقفهم عن للتعيير العاملين مامأ المجال فسح - 

 .بعض السلوكيات الإبداعية للعاملينتنمية  على ساعدالتنظيمي الملائم الذي ي ناخالم توفير  -
 توفير نظام تدريبي فعال، وكذا نظم اتصالات فعالة داخل المؤسسة.  -
 
 :ملاحق   -

 ( لأداة الدراسةCronbach's Alpha) (: قيم21الجدول )
 معامل ألفا كرونباخ راتعدد الفق محاور أداة الدراسة
 3.769 22 ثبات المحور الأول
 3.026 19 ثبات المحور الثاني

 3.729 52 ثبات الاستبيان الكلي
 . SPSS.V 25بالاعتماد على مخرجات برنامج الياحثينمن إعداد المصدر: 

 
 

 (: توزيع أفراد عينة الدراسة حسب الخصائص الديمغرافية22الجدول )

 المتغير
 التكرار تغيرفئات الم

النسبة 
 المئوية

 النسبة المئوية التكرار فئات المتغير المتغير

 الجنس

 % 63.88 23 ذكر

 الأقدمية
 

 %11.12 35 سنوات 32أقل من 
 %25 09 سنوات13لى أقل من إ 2من  % 36.12 13 أنثى

 %23 10 سنة 12الى أقل من  13من  %122 36 المجموع

 العمر

 04 سنة 63أقل من 
 

 % 13.88 05 سنة فأكثر 12 %11.12 

 %122 36 المجموع  47.22% 17 سنة 53إلى أقل من 63
 23 أقل من إلى 53

 سنة
10 %27.78 

 ليسانس
13 %36.11 

 %55.52 16 دراسات ما بعد التدرجالمؤهل  13.88% 05 سنة 23أكثر من 
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 ..22spssمن إعداد الياحثين بناءا على مخرجات برنامج  :المصدر
 متوسطات إجابات أفراد العينة لأبعاد متغيرات الدراسة (:23الجدول )

 . .22spssمن إعداد الياحثين بناءا على مخرجات برنامج  المصدر:
 

 التمكين الإداري في الولاء التنظيمي(: نتائج اختبار أثر 24الجدول )
Sig F B R Square R 

3.333 20.074 0.383 3.653 2.1.0 
 ..22spssمن إعداد الياحثين بناءا على مخرجات برنامج  المصدر:

 
 

 .ء التنظيميالولاعلى  لبعد التفويض: نتائج تحليل معامل الانحدار الخطي البسيط 1الجدول 

 ..22spssمن إعداد الياحثين بناءا على مخرجات برنامج  المصدر:
 
 

 . الولاء التنظيميعلى  لبعد فرق العملمعامل الانحدار الخطي البسيط : نتائج تحليل 6الجدول 

 ..22spssعلى مخرجات برنامج من إعداد الياحثين بناءا المصدر: 
 
 

 %17.55 07 شهادات أخرى العلمي %122 36 المجموع
 %122 36 موعالمج    

 الاتجاه العام الانحراف المعياري المتوسط الحسابي البعد
 الموافقة 2.00 4.24 التمكين الإداريالاتجاه العام لمحور 

 الموافقة 1.23 4.12 التفويض
 الموافقة 2.61 4.20 العمل فرق

 الموافقة 2.01 4.27 المشاركة بالمعلومات
 الموافقة 1.21 3.01 التدريب
 الموافقة 2.01 4.13 التحفيز
 الموافقة ..2 4.26 الولاء التنظيميالاتجاه العام لمحور 

 قيمة الاحتمال
Sig 

 اختبار قيمة ستودنت
T 

 النموذج المعاملات غير المعيارية المعاملات المعيارية
Beta الخطأ المعياري B 

 التفويض -3.332 3.151 -3.333 -3.365 3.796

 قيمة الاحتمال
Sig 

 اختبار قيمة ستودنت
T 

 النموذج المعاملات غير المعيارية المعاملات المعيارية
Beta الخطأ المعياري B 

 فرق العمل 3.639 3.379 3.262 6.996 3.331
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 . الولاء التنظيميعلى  المشاركة بالمعلوماتلبعد : نتائج تحليل معامل الانحدار الخطي البسيط 7الجدول 

 ..22spssمن إعداد الياحثين بناءا على مخرجات برنامج المصدر: 
 

 . الولاء التنظيميعلى  التدريبلبعد : نتائج تحليل معامل الانحدار الخطي البسيط 7الجدول 

 ..22spssمن إعداد الياحثين بناءا على مخرجات برنامج المصدر: 
 

 . الولاء التنظيميعلى  لبعد التحفيز: نتائج تحليل معامل الانحدار الخطي البسيط 7الجدول 

 ..22spssمن إعداد الياحثين بناءا على مخرجات برنامج المصدر: 
 

 الإحالات والمراجع :  -
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 قيمة الاحتمال
Sig 

 اختبار قيمة ستودنت
T 

 النموذج المعاملات غير المعيارية المعاملات المعيارية
Beta الخطأ المعياري B 

 المشاركة بالمعلومات 3.397 3.110 3.375 2.990  3.333

 قيمة الاحتمال
Sig 

 اختبار قيمة ستودنت
T 

 النموذج المعيارية المعاملات غير المعاملات المعيارية
Beta الخطأ المعياري B 

 التدريب 3.127 3.126 3.193 1.369 3.633

 قيمة الاحتمال
Sig 

 يمة ستودنتاختبار ق
T 

 النموذج المعاملات غير المعيارية المعاملات المعيارية
Beta الخطأ المعياري B 

 التحفيز 3.915 3.166 3.333 2.636 3.333
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تدريب الكفاءات في تحسين مستوى المهارات التسويقية: دراسة ميدانية لعينة من عمال أثر 
 اتصالات الجزائر للهاتف النقال موبليسمؤسسة 

The Effect of Competency Training On Improving the Level of Marketing 

Skills: A Field Study of A Sample Of Workers In Algeria's Mobile Phone 

Mobilis 
 

 2عبد الغني حدادي، * 1فطيمة كاهي

 (الجزائر) ،ورقلة – جامعة قاصدي مرباح 1
 (الجزائر) ،أدرار – جامعة أحمد دراية 2

  

                                                           
  kahi_fatima@yahoo.frيميل: : الإفطيمة كاهي *

  :ملخص
 تدريبمن خلال هذا البحث تمت معالجة إشكالية و  تدريب الكفاءات في تحسين مستوى المهارات التسويقية. أثرتهدف هذه الدراسة إلى تحديد    

طبيعة  .في المؤسسة الخدميةالكفاءات التسويقية في المؤسسات الخدمية، حيث قمنا بتوضيح الدور الفعال الذي يمكن أن يلعبه العنصر البشري 
الجزائر للهاتف  اتصالاتعمال مؤسسة  مفردة من 131البحث تطلبت استخدام المنهج الوصفي التحليلي. وذلك من خلال دراسة عينة من 

توصلنا إلى عدد من النتائج أهمها أن يوجد مستوى عالي من المهارات التسويقية؛ وهناك تأثير ايجابي دال إحصائيا لتدريب  موبيليس. حيث -النقال
 الكفاءات التسويقية في تحسين مستوى مهاراتها.

 ة تسويقية؛ قدرة تسويقية؛ مهارة تسويقية.تدريب؛ كفاءات تسويقية؛ معرفلكلمات المفتاح: ا
 .JEL: M12 ،M39تصنيف 

Abstract:  
  This study aims to define the effect of competency training in improving the level of marketing 
skills. Through this research, the problem of training marketing competencies in service institutions 
was addressed, where we clarified the effective role that the human element can play in the service 
establishment. The nature of the research required the use of a descriptive analytical method. By 
studying a sample of 137 individual workers from the Algeria Mobile Telecommunications 
Corporation - Mobilis. The study reached a number of results, the most important of which is that 
there is a high level of marketing skills; and there is a positive statistically significant effect of 
training marketing competencies in improving the level of their skills. 
Keywords: Training; Marketing Competencies; Marketing Knowledge; Marketing Capacity; 
Marketing Skills. 
Jel Classification Codes : M12, M39. 
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I- :تمهيد  

حيث حتفا،، ، واستراتيجيات الا تعد ضرورية لزيادة رضا العملاءالتيؤسسات الاقتصادية و راً رئيسيًا لتحسين أداء المالكفاءات محو  تعد
بالإضافة إلى ذلك، تسمح الكفاءات لمديري . وشركائها التواصل والثقة وتوضيح من يفعل ماذا مؤسسة ماتشمل كفاءات التسويق بين 

 ات اللازمة والتي تلبي احتياجاتالكفاء بعد تحديدف ة.مل من خلال الخيارات الاستراتيجيالتسويق بتطوير استراتيجيات للتخصيص الشا
يعتبر التدريب في المؤسسة الاقتصادية من أهم المتطلبات بتطويرها وتنميتها من خلال التدريب المستمر. و تقوم هذه الاخيرة ، ةالمؤسس

الأساسية التي تساعد المؤسسة في تنمية وتطوير قدرات ومهارات الفرد، فالتدريب يرتبط بمستوى أداء الفرد. والهدف من عملية تدريب 
هو الحصول على قوة العمل التي تتوفر فيها المواصفات الصحيحة من معارف وقدرات ومهارات، فضلا عن امتلاك  الكفاءات التسويقية

  القدرة على التقدم الوظيفي والتطور المستقبلي للكفاءات التسويقية.
 الجديد والأجود في الخدمات، لكسب تزايد المنافسة على المستويين المحلي والدولي وبين المؤسسات الخدمية خاصة وتسابقها لتقديموفي ظل 

ولاء العميل وتوسيع الحصص السوقية، زاد الاهتمام ببرامج التدريب والتنمية، وجعل الكفاءات التسويقية ذات قدرات ومهارات ومعارف 
الرئيسية  طرح الإشكالية يمكن بناءا عليهو  الجودة.عالية المستوى للوصول بها إلى إمكانية الابتكار والإبداع وتقديم الخدمات الجيدة وذات 

الفعال للكفاءات التسويقية في تحسين مستوى مهارات تلك الكفاءات بالمؤسسة  التدريب"ما مدى تأثير : كما يلي للدراسة
 "؟الاقتصادية الخدمية

 بعا للإشكالية الرئيسية المطروحة، قمنا بصياغة فرضيات الدراسة وذلك كما يلي:تو 
 ؛أن هناك مستوى متوسط للمهارات التسويقية بمؤسسة اتصالات الجزائر للهاتف النقال موبيليسالواقع بشكل عام يبين  .1
 ؛  سويقية بفاعليةالت اكفاءاته  موبيليس تحرص على تدريب ؤسسة اتصالات الجزائر للهاتف النقالأن مالواقع بشكل عام يبين  .2
 وى المهارات التسويقية؛ مست في تحسينيوجد تأثير إيجابي دال إحصائيا لتدريب الكفاءات  .3
 توجد فروقات ذات دلالة إحصائية في إجابات عينة الدراسة تعزى للمتغيرات الديمغرافية. لا .4
 الدراسات السابقة: -
 بعنوان:   1( ,2014Edward C. S. Ku) دراسة -6

Putting forth marketing competencies strength with collaborating partners in the hotel 

industry. 

. في كيفية تأثير ميزة الخدمة وكفاءات المبيعات والتسويق على أداء فريق التسويق من خلال اتخاذ القرار المشترك إلى الدراسة تهدف هذه
 056أشهر، من بين  4تم إرسال استبيانات البحث بالبريد إلى مدير أقسام المبيعات والتسويق، وتم مسح المشاركين خلال فترة  حيث
التعاون مع الشركاء سيؤدي إلى زيادة حدود العلاقة، ويعد اتخاذ القرار  وقد تم التوصل إلى أن .ردًا 101ياناً تم إرسالها، وتم استلام استب

المشترك عاملًا وسيطاً مهمًا بين الكفاءات والأداء، ويتحمل مدير المبيعات والتسويق مسؤولية تطوير عمليات متسقة؛ علاوة على ذلك، 
يكون الفندق مبتكراً ليكون صاحب الأداء الرائد، والكفاءة ضرورية لاتخاذ قرارات إستراتيجية مثل إدارة التكلفة المتبادلة  يجب أن

تاج الفندق والتطورات ومشكلات تحسين الكفاءة في العلاقة التعاونية؛ يجب أن يكون مدير المبيعات والتسويق على اطلاع دائم بإن
  ة. التكنولوجي

 : بعنوان 2(11Rahmah Ismail et al, 20) دراسة -2
Impact Of Training Under Human Resource Development Limited On Workers’ Mobility In 

Selected Malaysian Services Sector. 
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 ة. حيثقتصادية الماليزيلية التنمية الاالتدريب عنصر مهم في تنمية الموارد البشرية ويتم التأكيد عليه في عم حسب هذه الدراسة يعد
 .لتعزيز ومراقبة جانب تدريب العمال الذي تديره شركة تنمية الموارد البشرية المحدودة أنشأت الحكومة الماليزية صندوق تنمية الموارد البشرية

هي توضيح ما إذا  الدراسة  في هذهتمكن صندوق تنمية الموارد البشرية من زيادة أنشطة تدريب العمال؛ ومع ذلك، فإن القضية التي أثيرت 
عاملًا في قطاع  711تهدف هذه الورقة إلى تحليل هذه القضية بناءً على . و كان التدريب قد شجع بشكل عكسي على تنقل العمال

 والقطاع الفرعي للفنادق في وادي كلانج وجوهور باهرو وبينانغ، والتي تم تكنولوجيا المعلومات والاتصالات وخدمات فرعي محدد، وه
  .شركة تنمية الموارد البشرية المحدودة له تأثير إيجابي وهام على تنقل العمال تظهر النتائج أن تدريب .2667/2661 جمعها في الفترة

 :بعنوان 3(08Kourtesopoulou Anna, 20) دراسة -3
Human resource training and development. The outdoor management method 

هناك العديد من الأنواع  ل.يها وإعدادهم للوظائف في المستقبالدولية في اقتصاد اليوم، يجب على الشركات تدريب موظففي عصر المنافسة 
من أجل فهم أفضل، تم  ة.ستركز على تطوير الإدارة الخارجيوالأساليب التعليمية المختلفة في تدريب الموارد البشرية، ولكن الدراسة الحالية 

تم . و كأداة تعليمية لتطوير الإدارة للإدارة الخارجية الخاصة والمراحل الأساسية لعملية التدريب وتم تقديم تعريفاتفحص طريقة التدريب 
من خلال تحليل الخصائص/الطبيعة المحددة، .  تحليل النظريات والنماذج الأساسية وكذلك الفوائد المكتسبة حول فعالية برامج التدريب هذه

أداة لتطوير كت القيادة والعمل الجماعي(، وتقديم النظريات والنماذج الرئيسية لفهم أفضل لقيمة الهواء الطلق  والأهداف )تمكين مهارا
نظراً لأن كل برنامج تدريبي يجب أن يستجيب لمجموعة متنوعة من الاحتياجات . الإدارة ومراجعة بعض التأثيرات والتقييمات لهذه البرامج

ومن المهم أيضًا  .أهدافاً محددة، يجب أن يأخذ في الاعتبار جميع العوامل المطبقة في تخطيط البرنامج التدريبي)المهارات اللازمة( وأن يحقق 
يجب على  .لبرنامج التدريب تلبية تحليل احتياجات الموظف وتقييمه من حيث جودة التدريب المتصور لأنه يعتبر استثماراً قيمًا للمنظمة

ارجيًا )شركة للتدريب في الهواء الطلق( أن تولي اهتمامًا خاصًا لتحديد احتياجات التدريب ونقل تلك المعرفة المنظمة التي ستختار مزودًا خ
   .يجب على المنظمة أيضًا توصيل المعلومات حول برنامج التدريب لموظفيها .إلى المزود

 :بعنوان 4(06Elizabeth Walker & Beverley Webster, 20) دراسة -4
Management competencies of women business owners.  

صاحبات الأعمال الصغيرة هن أكثر اطلاعا على القضايا المتعلقة ببدء أعمالهن التجارية الخاصة مقارنة بنظرائهن من الرجال. تقضي  إن
بسبب التحيز الجنساني في صناعة  النساء المزيد من الوقت في إجراء أبحاث السوق، وقد أمضين تاريخياً وقتاً أطول في الوصول إلى التمويل

تتمتع العديد من النساء بمهارات إدارية أفضل من الرجال، وهو ما يجب أن يترجم إلى تمتع المرأة  السابق،الإقراض. نظراً لتاريخهن الوظيفي 
اث التي أجريت على عينة وجدت الأبح .بمعرفة أساسية أفضل في إدارة الأعمال ومستوى أعلى من الكفاءات الأساسية في مجال الأعمال

من أصحاب الأعمال أنه في حين أن النساء صنفن أنفسهن على أنهن أكثر كفاءة من الرجال في عدد من القضايا عندما بدأن  216من 
بنشاط  تعمل .أعمالهن لأول مرة، فإنهن لم يكن أكثر ميلًا من الرجال لمتابعة تطوير مهارات العمل أو التدريب بمجرد أن يصبحوا كذلك

علاوة على ذلك، اعتقد كل من النساء والرجال أنهم اكتسبوا خبرة إدارية كافية "أثناء العمل" لعدم ضمان المساعدة المهنية في  .أعمالهم
 تشير النتائج إلى أنه بغض النظر عن الجنس، فإن معظم أصحاب الأعمال الصغيرة والمديرين يرون أنهم يتمتعون. معظم الكفاءات التجارية

بالكفاءة الإدارية وأن كفاءاتهم تزداد بمرور الوقت. علاوة على ذلك، فإن تطوير المهارات والتدريب لمعظم أصحاب الأعمال الصغيرة ليس 
ينُظر إلى التدريب على أنه تكلفة وليس استثماراً، وإذا تم إجراؤه على الإطلاق فهو رد فعل  شيئًا يعتبرونه بالغ الأهمية لتشغيل أعمالهم.

يشير ربط الكفاءات بالتدريب إلى أنه قد لا يكون ما يراه المستجيبون على أنه كفء  بدلًا من اعتباره جزءًا من خطة أو استراتيجية العمل.
 .(Walker ،6002)المتصورة في الواقع مستوى عاليًا من المهارة. نظراً للمستويات العالية من الكفاءة التجارية 
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 بعنوان : 5(20et al csRudolf R. Sinkovi ,04) دراسة -5
Using Information Communication Technology to Develop International Entrepreneurship 

Competencies. 

تفترض هذه الورقة أنه من خلال استخدام تكنولوجيا المعلومات والاتصالات وخاصة الويب كأداة تعليمية ديناميكية ومتكاملة، يمكن نشر 
ن الكفاءات الاستراتيجية وأن المعرفة والمهارات والكفاءات الدولية لطلاب ريادة الأعمال يمكن تعزيزها بشكل جذري. في ضوء العديد م

المراجعة الشاملة للأدبيات حول البحث في هذا المجال، يتم تقديم اقتراحات لاستخدام الويب كأداة تعليمية شاملة. وقد توصلت هذه 
يمكن لكل تقنية أن تساعد في جوانب معينة من تصميم البرامج الأكاديمية وتقديمها، وتدعم أنه نتائج أهمها عدد من ال إلىالدراسة 

بشكل جماعي و  اكتساب كفاءات ريادية دولية محددة لدى الطلاب وتلعب دوراً مميزاً في تحسين القدرة التنافسية الدولية لريادة الأعمال.
حسين المعرفة ببيئات السوق الدولية، والحصول على معلومات السوق عن قطاعات الصناعات مجموعة قوية من الأدوات لت يقدمون

والمنافسين، وتحديد الآفاق وشبكات الاتصال المحتملة، والتواصل بشكل أكثر فعالية مع العملاء أو شركاء القنوات الآخرين، وتطوير 
ستخدام تكنولوجيا المعلومات والاتصالات بشكل فعال يساعد رجال اكما أن   .علاقات مفيدة متبادلة مع شركاء الشبكة الخارجية

كما تمكّن تكنولوجيا المعلومات والاتصالات الطلاب من   .الأعمال على التغلب على بعض قيود الحجم عند الانخراط في الأنشطة الدولية
عالميين أكفاء. لذلك يتعين على معلمي الأعمال تطوير الكفاءات الشخصية والتنظيمية الشخصية والداخلية اللازمة ليصبحوا مديرين 

التأكد من أن رواد الأعمال الدوليين في المستقبل يتعرضون للتكنولوجيا وأن لديهم الفرصة لاستخدامها لتطوير المهارات والكفاءات 
   . المطلوبة التي سيحتاجونها للعمل بفعالية في بيئة أعمال عالمية متزايدة

I.6- التدريب : 
ت النظرة إلى المنظمات الآن من كونها مجرد وحدات اقتصادية تركز على الإنتاج فقط، إلى كونها وحدات اقتصادية تركز أيضا على تحول

من عملية التعلم واكتساب المهارات والقدرات اللازمة لأداء الأفراد لعملهم. ولا يعني هذا عدم أهمية الإنتاجية أو الفعالية. ولكن بدلا 
لإشارة إلى أهمية رأس المال البشري بما لديه من مهارات ومعرفة واستعدادات.وأن هذا المورد غير المادي هو الذي يساهم في ذلك، يعني ا

إلى تحقيق الإنتاجية والفعالية. فنتيجة للتغيرات التي تواجه المنظمات الآن من منافسة، وتقدم تكنولوجي، وإنتاج في الأسواق، كل هذا أدى 
ستهلك كمحور أساسي تحاول المنظمة إشباع رغباته وحاجاته لضمان بقائها في مجال الأعمال. ومن ثم فإن تنمية المهارات النظر إلى الم

من  (Training) ويعتبر التدريب. 6والمعرفة اللازمة لخلق قيمة مضافة للمستهلك الحالي والمحتمل أصبحت من الأمور بالغة الأهمية
والمستقبلية للعاملين. ويختلف التدريب عن التعليم، وذلك في أن التدريب يركز على زيادة  لمهارات الحاليةالأنشطة التي ترفع القدرات وا

. 7القدرات والمهارات التي لها علاقة بعمل محدد، بينما يعبر التعليم عن زيادة في المعارف والمدارك التي لا ترتبط بالضرورة بعمل محدد
وهو الإجراء المنظم الذي يستطيع الأفراد من خلاله اكتساب مهارة أو معرفة جديدة تساعدهم . 8اتفالتدريب هو أداة لإنتاج الكفاء

على تحقيق أهداف محددة. وبهذا يتضح أن التدريب يركز على إكساب معارف ومهارات جديدة من أجل إحداث التغيير في سلوك الفرد 
 .10وسلوكيات جديدة تؤدي إلى تغيرات في قابلية الأفراد لأداء أعمالهم. ويعد عملية تعلم لمعارف وطرق 9وتحسين أدائه في العمل

I.2- الكفاءات والمهارات التسويقية : 
تنشيط  ومسؤولوا معدو الإعلانات بيع، رجال، مبيعات التسعير، مدراء في المختصون التسويقيين، من الباحثين التسويق إدارة تتكون

بفعالية وخدمة العميل كما ينبغي، فإنه يجب أن تتوفر العديد من الخصائص والمهارات في هذا  ولكي تتم العملية التسويقية المبيعات.
ويعتبر هذا المتغير من العوامل الرئيسية التي تؤثر في القرارات   الطاقم البشري، الذي يعد أحد أهم متغيرات العملية الإدارية في أية مؤسسة.

عامل مع قطاع من المستهلكين إذا لم تتوفر لديك العمالة التي يمكنها تقديم المنتج أو الخدمة التي التسويقية، فأنت لا تستطيع أن تقرر الت
 المنظمة هذه لنجاح على الإطلاق الأسباب أهم من أن سنجد التسويق في المنظمة نجاح إلى نظرنا وإذا. 11تتناسب مع رغبات هذا القطاع
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 نواحي من الرجال بهؤلاء اهتمت قد المنظمة هذه لابد أن تكون أو بآخر فبشكل ،المنظمة لدى التسويق رجال هو أداء السوق، في
  .12المنظمةهذه  إلى نجاح دوماً  تؤدي مستمرة، وتدريبية تنظيمية

فنجاح أي مشروع يتوقف على الإدارة وما يتوفر فيها من قدرات، مهارات وكفاءات، فالإدارة هي تصميم وتوفير جو داخلي بغرض 
كفء والفعال لأفراد يعملون معا في مجموعات فهي عملية تخطيط، تنظيم، توجيه وتقييم جهود مجموعة من الأفراد للعمل نحو التشغيل ال

وبذلك فإن الفرد التسويقي يحتاج إلى أن تتوفر فيه مجموعة من المهارات التسويقية، وأن يكون على مستوى عالي من . 13هدف مشترك
سويقية تسمح له بممارسة وأداء المهام الموكلة إليه على أحسن وجه. كما يحتاج إلى أن يكتسب هذه المهارات، الكفاءة والمقدرة، ذا معرفة ت

يتعلمها ويتدرب عليها تدريبا جيدا حتى يصل إلى درجة الإتقان والتمكن من أداء العمليات التسويقية، وينبغي أن يساهم بذلك في تعزيز 
ءها وكسب ولائهم. ويمكن الجزم بأن الفرد التسويقي هو شخصية تتميز بالانبساط والتفتح على مكانة المؤسسة في السوق، خدمة عملا

للأمور، يصدر أحكامه بعد التعرف على البيانات والمعلومات ذات الصلة بالحكم أو القرار. وتعمل  العالم، صاحب نظرة موضوعية
تلك القدرات والمهارات في فعاليات المحادثة، والقدر المناسب من المفردات الشخصية التسويقية على الاختلاط والتفاعل مع الآخرين، وتم

 .14والكلمات، بما يوصف معه صاحب هذه الشخصية بأنه متحدث اللبق
وكواحدة من الكفاءات التسويقية، يمكن تعريف تدريب القوى البيعية بأنه مجموعة الأنشطة والفعاليات التي تستهدف تطوير مهارات 

ابليات رجال البيع بهدف تمكينهم من تنفيذ الأعمال المنوطة بهم وزيادة مساهمتهم في تحقيق أهداف إدارة المبيعات وأهداف ومعارف وق
وعلى كل حال فهناك تفسير مشترك وعام لمفهوم تدريب رجال البيع، فهو برامج مخططة لتحسين . 15الزبائن وأهدافهم في الوقت نفسه

ويتطلب الأمر في أغلب الأحيان تدريب الباحثين في مجال بحوث التسويق تدريبا  . 16اكل أعمالهمقدرات الأشخاص على مواجهة مش
التطورات الجديدة في عمليات تجميع البيانات،  كافيا لإكسابهم المهارات والمعلومات والاتجاهات اللازمة لإنجاز العمل والتعرف على

بالطرق الآلية والتي غالبا ما تعتمد على الحاسب الآلي ومن المتوقع أن تثمر هذه البرامج وتسجيلها، وتفريغها، وتبويبها، وجدولتها وتحليلها 
التدريبية عن باحثين متخصصين ومدربين تدريبا عاليا، وبحيث يتمكنون من تطبيق المعلومات والاتجاهات والمهارات المكتسبة من التدريب 

 .17التسويقية في مجال الوظيفة وبما يساهم في تحقيق أهداف البحوث

و قطاع ولم تعد المهارات الفنية سواء المرتبطة بأداء العمليات أو اتخاذ القرارات هي المطلوب اكتسابها من طرف الموارد البشرية، بل في ظل نم
ية كأداة فعالة الخدمات عالميا أصبحت متطلبات الجودة العالمية لتلبية حاجات العملاء محورا لاهتمام المؤسسات الاقتصادية خاصة الخدم

. ويمكن توضيح 18لمواجهة التحديات التنافسية، لذلك كان لزاما على المؤسسات تنمية مهارات تتعلق بخدمة العملاء والتفاعل معهم
؛ 19السرعة والقدرةو  الفهممفهوم المهارة بأنها القدرة على القيام بعمل ما، بشكل يحدده مقياس مطور لهذا الغرض، وذلك على أساس من 

وتعد . 20لمهارات هي عبارة عن استطاعات معروفة للقيام بعمل معين في ظل ظروف محددة، سواء كانت مهنية أو بشرية أو اجتماعيةوا
 مهارات مقدمي الخدمات من المتطلبات الأساسية التي يجب توفرها في مقدم الخدمة.

II- :الطريقة والأدوات  
فيما يخص الجانب النظري، من خلال عرض أهم المفاهيم والأساسيات المتعلقة  لتحليليا المنهج الوصفي استخدامطبيعة الموضوع تطلبت 

أما في الجانب التطبيقي قمنا بإتباع منهج المسح  .هارات التسويقيةفي تحسين مستوى الم التدريب دوروتبيان بتدريب الكفاءات التسويقية، 
الكفاءات التسويقية في المؤسسة محل الدراسة وتحديد دوره في تحسين  تدريباقع الميداني باستخدام أسلوب دراسة الحالة، من أجل معرفة و 

 مستوى المهارات التسويقية. وقد تم الاعتماد على جملة الأدوات أهمها: 
 المسح الأدبي وذلك بالاطلاع على بعض الكتب والمراجع ذات الصلة الموضوع، وبعض مواقع الانترنت؛  .1
 ادرة عن المؤسسة محل الدراسة؛ بعض الوثائق والدوريات الص .2
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 قائمة استبيان موجهة للموظفين بقسم التسويق والوكالات التجارية بالمؤسسة؛  .3
 المقابلات.  .4
واعتماد الأساليب الإحصائية  22Spssوالبرنامج الإحصائي  2661نسخة  excelمن أجل تحليل البيانات قمنا باستخدام برنامج و 

 سة ومتغيراتها كما يلي:المناسبة لاختبار فرضيات الدرا
 التكرارات النسبية والنسب المئوية لمعرفة توزيع أفراد العينة حسب متغير الخصائص الديمغرافية؛ -
المتوسطات الحسابية المرجحة والانحراف المعياري لكل محور )بعد( وفقراته بهدف الكشف عن اتجاه آراء العينة حور متغيرات   -

 الدراسة؛
 ن لقياس قوة واتجاه العلاقة بين المتغيرات المستقلة والمتغير التابع؛معامل الارتباط بيرسو  -
 لدراسة أثر كل المتغيرات المستقلة على المتغير التابع؛ البسيطالانحدار الخطي  -
الفروقات في إجابات العينة التي تعزى للمتغيرات  لمعرفة Independent samplest-test اختبار فرق المتوسطين )ت(  -

 ية  ذات الاختيارات الثنائية )الجنس مثلا(؛الديمغراف
لمعرفة الفروقات في إجابات العينة والتي تعزى للمتغيرات الديمغرافية  one way anova الاحادي اختبار تحليل التباين  -
 المستوى التعليمي(.و السن، ك)
  II .6- :مجتمع وعينة الدراسة 

لتسويق والدوائر التابعة له في مؤسسة اتصالات الجزائر للهاتف النقال، وقد تم اختيار يتمثل مجتمع الدراسة في جميع عمال وعاملات قسم ا
استمارة استقصاء، شملت مناطق الجزائر العاصمة، حاسي مسعود، ورقلة، تمنراست. وقد تم  266عينة بطريقة عشوائية؛ حيث تم توزيع 

 استمارة. 131تحليل والدراسة ، في حين كان عدد الاستمارات الصالحة للةاستمار  145استرجاع 
II .2- الخصائص الديموغرافية للعينة: 
حيث يتضح أن نسبة الذكور في كانت مرتفعة مقارنة بنسبة الإناث، أنثى،  50ذكرا و 71فردا، منهم  131تتكون عينة الدراسة من  

ح خصائص العينة المدروسة وفقا لمتغير يمكن توضيحيث  .%41، في حين قدرت نسبة الإناث بحوالي %51حيث بلغت نسبة الذكور 
 سفنجد أن كل أفراد العينة مستواهم العلمي جامعي، حيث بلغت نسبة حاملي شهادة الليسان أعلاه؛المؤهل العلمي من خلال الجدول 

الجدول ن خلال وم .%6الدكتوراه فكانت نسبتهم  فقط. أما حملة شهادة %3، في حين كانت نسبة حاملي شهادة الماجستير 11%
من أفراد العينة مكلفون بالبيع، وهذا يخدم البحث. كون  %71أفراد عينة الدراسة حسب متغير الوظيفة، نجد أن  الخاص بتوزيعاه، دنأ

مع  مهارة التعاملمن المهارات التسويقية لديهم وعلى رأسها  طبيعة عملهم تجعلهم محتكين دوما بالزبائن، الأمر الذي يتطلب توفر العديد
عملاء. في حين كان الأفراد المكلفون بالدراسات والبحوث التسويقية، التسعير والمكلفون بتحليل المشكلات التسويقية والبيعية يشكلون ال
. وقد كانت نسبة رؤساء المصالح والدوائر التابعة لقسم %0في حين أن المكلفون بالإعلان والترويج %  .1، أما المكلفون بالاتصال 6%

حيث نجد أن أغلب أفراد العينة لديهم خبرة في العمل تتراوح تغير الخبرة، أما فيما يتعلق بم ( يوضح ذلك.61والملحق رقم ) .%0التسويق 
، ثم أولئك %17سنوات  16إلى  65، تليها نسبة الأفراد الذين تتراوح خبرتهم بين %03سنوات، وقد بلغت نسبتهم  65و 62بين 

 .%4سنوات بـ  16، وقد قدرت نسبة الأفراد الذين تزيد خبرتهم عن %15 الذين لا تزيد خبرتهم عن سنتين
II.3- ومناقشة النتائج اختبار الفرضيات : 

للمهارات التسويقية بمؤسسة اتصالات الجزائر للهاتف  عالييبين الواقع بشكل عام أن هناك مستوى الفرضية الأولى:  .أ
 .النقال موبيليس



 

 

 (29-61)ص ص  ة: دراسة ميدانية لعينة من عمال مؤسسة اتصالات الجزائر للهاتف النقال موبليستدريب الكفاءات في تحسين مستوى المهارات التسويقيأثر  

 0202 ،الشهيد حمه لخضر الواديجامعة  ظمات،المنالاتجاهات الحديثة في إدارة الموارد البشرية ودورها في تحقيق تميز  حول:كتاب جماعي  

 

00 

آراء أفراد العينة تتجه نحو الموافقة بخصوص مستوى المهارات التسويقية المتوفرة لديهم، والتي تم  نجد أن (62الملحق رقم )من خلال 
 اكتسابها عن طريق جملة الاستراتيجيات التي تتبعها المؤسسة في إطار تسيير كفاءاتها، وقد كان مستوى المهارات التسويقية بدرجة متوسطة

والتي تمكن الكفاءات التسويقية من التوصل إلى القدرة على التعامل مع العملاء  لالعوام (، وهذا يرجع إلى العديد من3711عالية )
وخدمتهم بفعالية. وهي أيضا عوامل لها دور كبير في مساهمة الكفاءات التسويقية بالأفكار والطرق والأساليب الإبداعية في مجال تقديم 

 ( فردا من أفراد العينة لديهم القدرة على العمل والتعامل مع الآخرين،04ما يقدر بـ ) أي( %41حيث نجد أن حوالي ) الخدمات.
ويتقبلون أي نقد أو شكوى من طرف  ( من الأفراد يرحبون%47( فردا ما يمثل نسبة )00(؛ وحوالي )3776بمتوسط مرجح قدر بـ )

( يشجعهم %30فقط من العينة بنسبة ) ( فردا56 حين نجد أن حوالي )في (.4726الزبون وقد وصل المتوسط المرجح إلى حوالي )
( سبق لهم وأن اقترحوا أفكارا جديدة %32( فردا بنسبة )44(، وحوالي )3716أفكار جديدة بمتوسط ) الإبداع واقتراحرؤسائهم على 

مستوى عالي  يبين الواقع بشكل عام أن هناكالقائلة أنه  وعليه نقبل الفرضية فيما يخص طرق تسويق وتقديم الخدمة وتم تطبيقها.
 للمهارات التسويقية بمؤسسة اتصالات الجزائر للهاتف النقال موبيليس.

يبين الواقع بشكل عام أن مؤسسة اتصالات الجزائر للهاتف النقال موبيليس تحرص على تدريب كفاءاتها الفرضية الثانية:  .ب
 التسويقية بفاعلية. 

كانت آراء أفراد العينة حول البرامج التدريبية المتاحة بالمؤسسة ومدى تغطيتها للنقائص باتجاه الحياد، فقدرت بدرجة متوسطة منخفضة 
(، مما يدل على أن الكفاءات التسويقية العاملة بالمؤسسة محل الدراسة لا تخضع لبرامج تدريب بصفة مستمرة، وهو الأمر الذي 3725)

سئولين بالمؤسسة، حيث أوضح أن البرامج التدريبية موجهة بصفة خاصة للعمال المتخصصين في الشبكة والتقنيات، وبعض أكده أحد الم
ا الكفاءات التسويقية المصنفة ضمن الإطارات العليا، والتي تعمل فيما بعد على تلقين وتعليم باقي المجموعات التي لم تخضع للتدريب. وهذ

ن يساهم في تنمية المعارف، المهارات والقدرات التسويقية، الأمر الذي يؤهلهم لأداء الأعمال الموكلة إليهم النوع من التدريب يمكن أ
( من أفراد العينة يرون أن هناك نقص فيما يخص برامج التدريب في المؤسسة؛ وحوالي %32بكفاءة. ومن خلال الجدول أعلاه نجد أن )

( من %34لتدريبية في إكساب مهارات جديدة في التسويق وتغطية النقائص. في حين يرى )( منهم يدركون أهمية هذه البرامج ا47%)
دد محدود أفراد العينة أن قلة البرامج التدريبية ترجع إلى تكاليفها الباهظة. وهو الأمر الذي يجعل المؤسسة تقتصر في دوراتها التدريبية على ع

مان جودة المنتج إلا أن المؤسسة هنا لا تدرك أهمية تدريب العمال الذين هم في تعامل من الأفراد، في قسم التقنيات والشبكة من أجل ض
يبين الواقع بشكل عام أن مؤسسة اتصالات الجزائر للهاتف النقال موبيليس القائلة أنه  وعليه نرفض الفرضية دائم مع الزبون.

 (.63حق رقم )وهذا ما يوضحه المل تحرص على تدريب كفاءاتها التسويقية بفاعلية.
 . مهارات التسويقيةالمستوى في تحسين  الكفاءات دال إحصائيا لتدريب يوجد تأثير إيجابي: لثةالفرضية الثا .ج

يبين الجدول أدناه مصفوفة معاملات الارتباط بين مستوى المهارات التسويقية وتدريب الكفاءات التسويقية وقد توصلنا إلى  
 النتائج التالي: 

، ويعني ذلك أيضا أن العلاقة بين التدريب وتحسين مستوى R=0.48الارتباط معامل  ( نجد أن64حق رقم )من خلال المل 
 (65والملحق رقم ) .6761وهي معنوية عند مستوى دلالة أقل من  6747المهارات التسويقية علاقة طردية وأن قوة هذه العلاقة هي 

 التابع مستوى المهارات التسويقية. إستراتيجية تدريب الكفاءات التسويقية والمتغير يوضح نتائج الانحدار البسيط بين المتغير المستقل 
مستوى  )تحسينوالمتغير التابع  أكدت نتائج التحليل الإحصائي في الجدول أعلاه وجود علاقة بين المتغير المستقل )التدريب(وقد   

 التالية:ده النتائج أي ثبوت صحة هذه الفرضية، وهذا ما تؤك المهارات التسويقية(.
 وذلك يعني ما يلي:  B = 0.36معامل الانحدار  -1
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  تشير إشارة معامل الانحدار الموجبة إلى أن العلاقة بين تدريب الكفاءات التسويقية وتحسين مستوى المهارات التسويقية علاقة
 مستوى المهارات التسويقية للكفاءات. طردية، بمعنى أنه كلما كان القيام بإجراء دورات تدريبية فإن ذلك يؤدي إلى تحسين 

   وتعني قيمة معامل الانحدار(B=0.36)  أن زيادة برامج التدريب بقيمة وحدة واحدة يؤدي إلى تغير طردي في تحسين مستوى
 وحدة. 6730المهارات التسويقية بقيمة 

المهارات التسويقية علاقة طردية وأن قوة ، ويعني ذلك أيضا أن العلاقة بين التدريب وتحسين مستوى R=0.48 معامل الارتباط -2
 .6765وهي معنوية عند مستوى دلالة أقل من  6747هذه العلاقة هي 

وهذا ما يؤكد ثبوت هذه الفرضية، أي أنه يوجد  6765وهي معنوية عند مستوى دلالة أقل من  ،T=6.39أن قيمة اختبار  -3
 للكفاءات.توى المهارات التسويقية ارتباط ايجابي ذا دلالة إحصائية بين التدريب وتحسين مس

 من المتغير التابع وهو تحسين مستوى المهارات التسويقية. %23بمعنى أن برنامج التدريب يفسر  ،0.232R=معامل التحديد  -4
 مستوى المهارات التسويقية. تحسين يوجد تأثير إيجابي دال إحصائيا لتدريب الكفاءات في القائلة أنه وعليه نقبل الفرضية

 لا توجد فروقات ذات دلالة إحصائية في إجابات عينة الدراسة تعزى للمتغيرات الديمغرافية.: الرابعةلفرضية ا .د
 الفروقات التي تعزى لمتغير الجنس: -1

ت( لتحديد فيما إذا كانت توجد فروق بين متوسطي إجابات الذكور والإناث من العينة نقوم بإجراء اختبار فرق المتوسطين )
independent samples t-test حيث  ؛أعلاه( 02رقم ) لملحقوهذا حسب ما يوضحه ا المستقل والمتغير التابع. فيما يخص المتغير

( مستوى المعنوية المعتمد في الدراسة، وهذا يدل على 0,01من ) أكبر(؛ وهي قيمة 0,062ومن خلاله نلاحظ أن قيم المعنوية تساوي )
لا توجد فروقات ذات القائلة بأنه  الفرضية نقبلوعليه . في إجابات العينة تعزى لمتغير الجنسوجود فروقات ذات دلالة إحصائية عدم 

 دلالة إحصائية في اجابات عينة الدراسة تعزى للمتغير الديمغرافي الجنس
 الفروقات التي تعزى لمتغير المؤهل العلمي -2

مستوى المهارات التسويقية والتي تعزى لمتغير المؤهل العلمي نستخدم و  ة التدريبلتحديد الفروقات ذات الدلالة الإحصائية بين استراتيجي
  .(00) رقم لحقالموذلك كما يوضحه  one-way Anovaاختبار تحليل التباين 

( وهي أكبر من مستوى الدلالة المعتمد في الدراسة مما يدل على وجود 07939وقد أظهرت النتائج أن قيمة مستوى المعنوية تساوي )
من العينة هم من حملة شهادة الليسانس.  %90 إجابات العينة تعزى لمتغير المؤهل العلمي؛ وربما يعود هذا التجانس لكون أن تجانس في

المؤهل لا توجد فروقات ذات دلالة إحصائية في اجابات عينة الدراسة تعزى للمتغير الديمغرافي القائلة بأنه  الفرضية نقبلوعليه 
 العلمي.

 لدلالة الإحصائية التي عزى لمتغير الخبرةالفروقات ذات ا -3
ومستوى المهارات التسويقية التي تعزى لمتغير الخبرة نستخدم اختبار  ة التدريبلتحديد الفروقات ذات الدلالة الإحصائية بين استراتيجي

تساوي  المعنوية أظهرت النتائج أن قيمة مستوى حيث (؛00رقم ) لملحقوذلك كما يوضحه ا one-way Anovaتحليل التباين 
( وهي أقل من مستوى الدلالة المعتمد في الدراسة مما يدل على عدم وجود تجانس في إجابات العينة تعزى لمتغير الخبرة؛ وربما 0,003)

 ضنرفوعليه هم الأكثر دراية ومعرفة بضرورة خدمة الزبون والتعامل معه بكفاءة. تعود هذه الاختلافات إلى أن ذوي الخبرة العالية 
 الخبرة. لا توجد فروقات ذات دلالة إحصائية في اجابات عينة الدراسة تعزى للمتغير الديمغرافيالقائلة بأنه  الفرضية

 الفروقات ذات الدلالة الإحصائية التي تعزى لمتغير الوظيفة -4
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تي تعزى لمتغير الوظيفة نستخدم اختبار ومستوى المهارات التسويقية ال التدريب ةلتحديد الفروقات ذات الدلالة الإحصائية بين استراتيجي
حيث أظهرت النتائج أن قيمة مستوى المعنوية تساوي  ؛(09رقم ) لملحقوذلك كما يوضحه ا one-way Anovaتحليل التباين 

تعزى  وجود فروقات في إجابات العينةعدم من مستوى الدلالة المعتمد في الدراسة مما يدل على وجود تجانس، أي  أكبر( وهي 07612)
 لا توجد فروقات ذات دلالة إحصائية في اجابات عينة الدراسة تعزى للمتغير الديمغرافيالقائلة  نقبل الفرضيةوعليه  لمتغير الوظيفة.

 الوظيفة.
IV-  :الخلاصة 

ب الترقي، ويقويهم ، ويفتح أمامهم باالافراديجتذب الأكفاء من و على زيادة المبيعات، وتخفيض مصاريف البيع،  الفعالالتدريب يساعد 
 :نذكرها فيما يليالنتائج  عدد من وقد تم التوصل إلى. معنويا، ويؤدي إلى وجود انسجام بينهم وتنسيق في جهودهم

خاصة  المناسبة، الاستراتيجيةبالنسبة للمؤسسة الاقتصادية الخدمية حيث تمكنها من تجسيد  الموارد والكفاءات متطلبات ضرورية تعد -1
 ؛المستدامة تعد موردا استراتيجيا مسئولا عن خلق الميزة التنافسية على الموارد والكفاءات التي ليوم ترتكزاالمنافسة وأن 

تعد الكفاءات التسويقية هي أحد أهم الموارد الداخلية بالنسبة للمؤسسة، فهي مزيج من المهارات، القدرات والمعارف التسويقية،  -2
مهما في انضباط العمل التسويقي، لكونها تمثل ركيزة موضوعية في صياغة الخطط التسويقية حيث تعد هذه الأخيرة في جوهرها أساساً 

  ؛الناجحة والمستندة إلى حكمة العقل لقياس متغيرات السوق المختلفة
ؤسسات إستراتيجية تدريب الكفاءات التسويقية تعد من المرتكزات الأساسية في المؤسسات الخدمية، وقد أدركت الكثير من هذه الم -3

أهمية هذا المرتكز، وتبنت برامج موجهة لتحقيق هذه الغاية والوصول إلى مستوى أعلى في الأداء التسويقي. وعلى الرغم من ارتفاع تكلفة 
ا لأهمية تصميم وإعداد هذه البرامج إلا أنها لم تقلل من توجيه الإدارة التسويقية الحديثة لتبني برامج تنمية الكفاءات التسويقية، إدراكا منه

 ؛هذا الجانب في مجال تحديد مستقبل المؤسسة
على مقياس  (،3,01)حيث بلغ المتوسط الحسابي المرجح لآراء واتجاهات العينة مستوى المهارات التسويقية كان بدرجة متوسطة عالية  -4

 ليكرت الخماسي؛

منخفضة حيث بلغ المتوسط الحسابي المرجح لآراء كانت بدرجة متوسطة  في حين نجد أن إستراتيجية التدريب بالمؤسسة محل الدراسة -5
الدراسة على إستراتيجية التدريب  لوهذا ما يؤكد ضعف تركيز المؤسسة مح( على مقياس ليكرت الخماسي. 3,63واتجاهات عينة البحث )

 بشكل مكثف لكافة العمال؛ 
يوجد تأثير إيجابي دال " والتي تنص على أن التسويقيةومن خلال محاولتنا اختبار الفرضية المتعلقة بإستراتيجية تدريب الكفاءات  -6

وحسب نتائج التحليل الإحصائي نجد أن العلاقة بين تدريب . "مستوى المهارات التسويقية تحسين إحصائيا لتدريب الكفاءات في
، بمعنى أنه كلما  (B=0.36) نحدارالكفاءات التسويقية وتحسين مستوى مهاراتها علاقة طردية، وهذا ما تؤكده الإشارة الموجبة لمعامل الا

كان القيام بإجراء دورات تدريبية مكثفة فإن ذلك يؤدي إلى تحسين مستوى المهارات التسويقية للكفاءات. كما أن زيادة تفعيل دورات 
كد أيضا أن هذه وما يؤ  وحدة.( 6730)التدريب بقيمة وحدة واحدة يؤدي إلى تغير طردي في تحسين مستوى المهارات التسويقية بقيمة 

 T( وقيمة اختبار6747الموجبة، ويعني ذلك أيضا أن قوة هذه العلاقة هي) (R=0.48العلاقة طردية هو قيمة معامل الارتباط )
(T=6.39( وهي معنوية عند مستوى دلالة أقل من )0.232=(. كما تؤكد قيمة معامل التحديد )6765R أن إستراتيجية تدريب )

 ( من المتغير التابع وهو مستوى المهارات التسويقية. %23فسر )الكفاءات التسويقية ت
الكفاءات التسويقية وتحسين مستوى المهارات التسويقية تدريب ونقترح جملة التوصيات التي نسعى من ورائها إلى ضمان زيادة الفعالية في 

 بالمؤسسة محل الدراسة، وذلك كما يلي:
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التعليم والتدريب بصفة مستمرة وشاملة تهدف إلى تنمية المهارات، القدرات والمعارف  ضرورة تسطير دورات تدريبية وتوفير فرص .1
 التسويقية للكفاءات؛

 يجب إدراك أن نفقات ومصاريف التدريب هي استثمار له عائد وليست تكاليف من الواجب تقليلها؛  .2
 التركيز على ضرورة التعامل الجيد مع العملاء؛ .3
 :ملاحق   -

 توزيع العينة حسب المتغيرات الديمغرافية(: 16رقم ) ملحق
 النسبة التكرار 
  الجنس 

 59% 71 ذكور
 41% 50 إناث

 100% 631 المجموع
  المؤهل العلمي 

 97% 133 ليسانس
 3% 4 ماجستير
 0% 6 دكتوراه

 100% 631 المجموع
  الوظيفة 

 0% 6 مكلف بالدراسات والبحوث التسويقية
 6% 8 رويجمكلف بالإعلان والت

 81% 111 مكلف بالبيع
 7% 10 مكلف بالاتصال
 0% 0 مكلف بالتسعير

 0% 0 مختص بتحليل المشكلات التسويقية والبيعية
 6% 8 رؤساء مصالح ودوائر

 100% 631 المجموع
  الخبرة 

 15% 21 أقل من سنتين
 63% 87 سنوات 12-15
 18% 24 سنوات 15-61

 4% 5 سنوات 61أكثر من 
 100% 631 الجموع

 الاستبيان.من إعداد الباحثين حسب نتائج المصدر: 
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 : اتجاهات أفراد العينة حول مستوى المهارات التسويقية المتوفرة لديهم(22)رقم  الملحق
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لديك القدرة على العمل والتعامل مع  30 04 17 12 1 3.8 1.08 موافق
 الآخرين

   %5 %9 %13 %47 %26  
موافق 
 تماما

شكوى من طرف  أرحب دائما بأي نقد أو 52 66 14 4 1 4.2 0.79
    .الزبون

   %1 %3 %10 %48 %38  
أقوم بالرد على استفسارات الزبون مهما   51 63 20 2 1 4.2 0.78 موافق

 .مشغولاكنت 
   %1 %1 %14 %46 37%  

أحاول دائما مساعدة الزبون في الحصول  48 61 15 3 10 3.9 1.10 موافق
على الخدمة المطلوبة بأقل جهد وأسرع 

 وقت.
   %7 %2 %11 %44 %35  

يشجعك رئيسك على الإبداع واقتراح أفكار  18 50 24 18 27 3.1 1.35 محايد
 التسويق.جديدة في مجال 

   %20 %13 %17 %36 %13  
سبق لك وأن اقترحت أفكارا جديدة فيما  18 44 27 22 26 3.0 1.33 محايد

يخص طرق تسويق وتقديم الخدمة، وتم 
 تطبيقها.

   %19 %16 %20 %32 %13  
 المهارات التسويقية      3.7 0.60 موافق

 بناءا على نتائج الاستبيان. ينمن إعداد الباحث المصدر:
 

 تجاهات أفراد العينة حول برامج التدريب: ا(23)رقم الملحق
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غير 
 موافق

 تعتبر البرامج التدريبية المتاحة بالمؤسسة 1 25 30 44 31 2.51 1.17
 كافية  

   %23 %32 %22 %18 %5  
موافق 
 تماما

البرامج التدريبية تساعدك على  66 49 13 6 3 4.23 0.94
 اكتساب مهارات جديدة 

   %2 %4 %9 %36 %48  
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 بصفة منتظمة  تتدرب 17 38 28 27 27 2.93 1.33 محايد
   %20 %20 %20 %28 %12  

التدريب يغطي نقصا حقيقيا في  32 65 27 7 6 3.80 0.99 موافق
 المهارات 

   %4 %5 %19 %47 %23  
تعلق بمهارات الوظيفة التي يالتدريب  22 53 35 16 11 3.43 1.13 قمواف

 أشغلها 
   %8 %12 %25 %39 %16  

تهتم المؤسسة بتدريب الموظفين وتنمية  19 37 31 20 30 2.96 1.36 محايد
 مهاراتهم في مجال التعامل مع العملاء 

   %23 %15 %23 %27 %14  
أدى إلى تطوير رتبتك  التدريب 18 34 29 28 28 2.90 1.34 محايد

 الوظيفية 
   %20 %20 %21 %24 %13  

المؤسسة ترى أن تطوير معرفة  25 45 21 29 17 3.23 1.31 محايد
 .ومهارات وقدرات الموظفين تكلفة

   %12 %21 %15 %34 %18  
 التدريب      3.25 0.79 محايد

 بيان.من إعداد الباحثين بناءا على نتائج الاست لمصدر:ا
 

 (: مصفوفة معاملات الارتباط.24رقم ) الملحق
 مستوى المهارات التسويقية المتغيرات المستقلة

 مستوى المعنوية معامل ارتباط بيرسون
 0.000 **  0.482 التدريب
 N 130العدد 

 0.01الارتباط دال عند مستوى معنوية  **
 ن.من إعداد الباحثين بناءا على نتائج الاستبيا المصدر:

 
 .البسيطالانحدار نتائج  :(15)رقم الملحق

 معاملات الانحدار الفرضية
R 2R B T F مستوى المعنوية 

يوجد تأثير إيجابي دال إحصائيا لتدريب الكفاءات في مستوى 
 المهارات التسويقية.

1440 1423 1431 1436 41410 14111 

 .من إعداد الباحثين بناءا على نتائج الاستبيان المصدر:
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 (: الفروق ذات الدلالة الإحصائية التي تعزى لمتغير الجنس26رقم ) الملحق

 مستوى المعنوية Tقيمة  المتوسط الحسابي المجال
   إناث ذكور 

 0.024 2.27 3.06 3.37 التدريب
 الاستبيان.من إعداد الباحثين بناءا على نتائج  المصدر:

 ئية التي تعزى لمتغير المؤهل العلمي(: الفروق ذات الدلالة الإحصا11رقم ) الملحق
 مستوى المعنوية Fقيمة  المتوسط الحسابي المجال
   دكتوراه ماجستير ليسانس 

 67131 67660 3725 3.27 3.25 التدريب
 الاستبيان.من إعداد الباحثين بناءا على نتائج  المصدر:

 تغير الخبرة: الفروق ذات الدلالة الإحصائية التي تعزى لم(20)رقم  الملحق
 مستوى المعنوية Fقيمة  المتوسط الحسابي المجال
أقل من  

 سنتين
62-65 

 سنوات
65-16 

 سنوات
أكثر من 

 سنوات 16
  

 67663 4711 3756 2712 3741 2771 التدريب
 الاستبيان.من إعداد الباحثين بناءا على نتائج  المصدر:

 
 لتي تعزى لمتغير الوظيفة(: الفروق ذات الدلالة الإحصائية ا16رقم ) الملحق

مستوى  Fقيمة  المتوسط الحسابي 
 المعنوية
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 67214 1751 2717 6766 6766 3715 6766 2717 3731 التدريب
 الاستبيان.بناءا على نتائج  من إعداد الباحثين المصدر:

 الإحالات والمراجع :  -
                                                           

1 Edward C. S. Ku, (2014), Putting forth marketing competencies strength with collaborating 
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2  Rahmah Ismail & Zulridah Mohd Noor & Abd Hair Awang, (2011), Impact Of Training Under Human 
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Business Review, Vol 1, N2, pp: 146-159. 

3 Kourtesopoulou Anna, (2008), Human resource training and development.The outdoor management method, 
Sport Management International Journal, Vol 4,   N 1, Pp: 31-44. 
4 Elizabeth Walker & Beverley Webster, (2006), Management competencies of women business owners, 
Entrepreneurship Mgt, N 2, pp: 495–508. 
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 أبعــــــــاد رأس المال البشري وأثــــرها على التغييــــر الهيكلــــــي 
–باتنة  –دراسة تطبيقية بشركة إسمنت عين التوتة   

Dimensions of human capital and their impact on structural change 

- An applied study at Ain Touta- Batna - Cement Company  

  
 2بوبكر نعروره ،*1تبينــــــةحـــــدة بو 

 
 (الجزائر) ،خنشلة -جامعة عباس لغرور 

 ائر(الجز ) ،الوادي -حمه لخضر الشهيد جامعة 
 

 
 
 

                                                           
 hadda.boutebina80@gmail.comيميل: : الإحـــــدة بوتبينــــــة *

  ملخص:
وبيان  باتنة، –وتة دراسة تطبيقية بشركة إسمنت عين التمن خلال إجراء  التغيير الهيكليعلى  رأس المال البشريأبعاد  أثريهدف البحث إلى التعرف على           

، إذ اعتمدت الاستبانة  ستقرائي. اعتمد هذا البحث على المنهج الاتغيير الهيكلي( والالمعرفة، الخبرة، الابتكار، والقدرات والمهاراتالعلاقة بين أبعاده المتمثلة بـ: )
 رأس المالفردا. أظهر البحث عدة نتائج أهمها وجود علاقة تأثير قوية بين أبعاد  171ع البيانات والمعلومات عن أفراد العينة البالغ عددها كأداة رئيسة في جم

 في يأتي المعرفةوأن بعد ، تغيير الهيكليمن التغيرات في ال( %72)، وفسرت ما نسبته -باتنة  –والتغيير الهيكلي لشركة إسمنت عين التوتة مجتمعة  البشري الأربعة
  .تغيير الهيكلي الكلي على المن التأثير( % 77)، حيث فسر ما نسبته تغيير الهيكليال المرتبة الأولى من حيث الأهمية والـتأثير في

 التغيير الهيكلي. ؛القدرات والمهارات ؛الابتكار ؛الخبرة المعرفة؛ :حالكلمات المفتا 
 .JEL: M14 ،M39تصنيف 

Abstract: 

          The research aims to identify the impact of human capital dimensions on structural change by 

conducting an applied study at Ain Al-Touta Cement Company - Batna -, and demonstrating the 

relationship between its dimensions represented by (knowledge, experience, innovation, abilities and 

skills) and structural change. This research relied on the inductive approach, as the questionnaire was 

adopted as a main tool in collecting data and information on the sample's 171 individuals.The 

research revealed several results, the most important of which was the existence of a strong influence 

relationship between the four dimensions of human capital combined and the structural change of 

Ain al-Touta Cement Company - Batna -. It explained what percentage (72%) of the changes in the 

structural change is, and that the dimension of knowledge comes first in terms of importance and 

impact. In the structural change, where he explained a percentage (73%) of the total impact on the 

structural change. 

Key words: knowledge; Experience; Innovation; the abilities and the skills; Structural change. 
Jel Classification Codes : M14, M39. 
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I- تمهيد:          
 على لانفتاحوا المعلومات والاتصالات، تكنولوجيا مجال في اليوم العالم يشهدها التي المستمرة والسريعة المعاصرة الدولية التغيرات إن          
العالمية، وضع المنظمات أمام ضغوطات المنافسة الحادة، وحتم عليها تبني رؤى استراتيجية واضحة لفهم هذه التطورات والعمل على  الأسواق

بقائها مان للمنظمات أمرا ضروريا تفرضه هذه التحديات باعتباره المنهج الصحيح لض الهيكلي التغييراحتوائها والتكيف معها، لذلك أصبح 
 وتميزها، من خلال تحسين وتطوير أدائها وإعادة النظر في هيكلها، وثقافتها والتكنولوجيا التي تتبناها.

ف مع مختلف ري بطريقة فعالة، تتكيبشنظمات الى اعتماد رأس مالها الفقد سعت الم التغييروسعيا لتحقيق أقصى مستويات           
الحاسمة لبناء المنظمة  أحد عوامل النجاح البشريرأس المال  أصبح إذ لقها المناخ المعرفي الديناميكي الحالي،التغيرات الداخلية والخارجية التي خ

بناء عقول بشرية لامعة  طارومعلوماتهم، وذلك في إالمعرفية بالاعتماد على الموجودات غير الملموسة، التي تتضمن معارف العاملين وخبراتهم 
        التميز لتلك المنظمات.للاستفادة منها في تحقيق 

في بيئة  المستجدات مع باتجاه التكيف دائمة ومؤسسات قطاع الإسمنت في الجزائر كغيرها من المنظمات الأخرى تواجه تحديات         
ر يع على التطويقادر على الإبداع والابتكار والتشج ،ري متميزهذه المؤسسات رأس مال بش امتلكت إذا إلا يتم لا الأمر وهذا عملها،

 فيوالتحسين المستمرين، مما أدى بشكل ملحوظ إلى زيادة الطلب على الأفراد المؤهلين معرفيا من ذوي الخبرات العالية والمهارات المتميزة 
ن الأفراد م تطوير المنظمات والارتقاء بها لمستوى التميز، وأصبح التحدي الرئيسي أمام هذه المؤسسات هو مدى قدرتها على تنمية رصيدها

 المستثمرين من ناحية واستقطاب أفراد جدد متميزين من ناحية أخرى.
II- :منهجية البحث 
II.1-  :مشكلة البحث 

تواجه المنظمات حالة من التحدي نتيجة التغيرات العالمية والتحولات الاقتصادية من خلال برامج الجودة وإعادة الهندسة وهيكلة          
التطوير التنظيمي ضرورة حتمية، وإذا لم تتحرك المنظمات باتجاهه فإنها لن تتمكن من البقاء والاستمرار، وهذا ما  الأعمال، حيث أضحى

اركة رأس المال من خلال مش هيكلية سريعة، استوجب البحث عن آليات واستراتيجيات متطورة منسجمة مع هذا التطور، وإحداث تغييرات
 لتحقيق هذه الأهداف.  يالبشر 
التي  (، الخبرة، الابتكار، القدرات والمهارات)المعرفة ي من خلال عناصره الأربعةح الدور الجوهري لرأس المال البشر ومن هنا يتض          

أثر  تهدف إلى تحديد حثبعلى ذلك فإن مشكلة ال وبناء .للشركة محل الدراسة التغيير الهيكلييجب تطبيقها للمساهمة في تفعيل عمليات 
 ة:تيمن خلال الإجابة على الأسئلة الأ على التغيير الهيكلي - باتنة - سمنت عين التوتةشركة إل ريال البشرأس الم

 ؟ باتنة -سمنت عين التوتةشركة إل بعاد رأس المال البشري والتغيير الهيكليما مستوى استجابة أفراد العينة لأ 
  ؟ باتنة -سمنت عين التوتةشركة إلير الهيكلي رأس المال البشري والتغيأبعاد ارتباط بين هل توجد علاقة 
  ؟ باتنة -سمنت عين التوتةشركة إلرأس المال البشري والتغيير الهيكلي بين أبعاد هل توجد علاقة تأثير 

II .2- بحثأهمية ال   : 
قتصادي، وإبراز في تحقيق النمو الاا تتناول قطاع الإسمنت في الجزائر كأحد القطاعات الرئيسية بحث من كونهال اتنبع أهمية هذ          

 على يساعد استراتيجياباعتباره موردا  - باتنة –لشركة إسمنت عين التوتة ري بشرأس المال الالتغيير الهيكلي من خلال مدخل أنماط تعزيز 
 .لهيكلي بقطاع الإسمنت في الجزائرتفعيل التغيير ا من القدرات هذه تمكنهمإذ  والتنظيمية للأفراد، تدفق القدرات المعرفية وتدعيم اكتشاف

 الحالي.  ثبحإطارا مرجعيا هاما للدراسات المستقبلية لتناول مختلف الموضوعات ذات الصلة بال بحثال اشكل هذيمن ناحية أخرى 
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II .0- :أهداف البحث 
 يسعى البحث الى تحقيق الاهداف الآتية:          

 الهيكلي ييروالتغ -باتنة-أبعاد رأس المال البشري لشركة إسمنت عين التوتة  استجابة العينة المبحوثة نحومستوى  تحديد. 
 ؟- باتنة - سمنت عين التوتةشركة إلأبعاد رأس المال البشري والتغيير الهيكلي  التعرف على العلاقة بين 
  ؟ باتنة - سمنت عين التوتةشركة إلأبعاد رأس المال البشري والتغيير الهيكلي بيان تأثير 
 ؟ باتنة - سمنت عين التوتةشركة إلالتغيير الهيكلي  فيالأكثر تأثيرا  رأس المال البشريأي بعد من  ديدتح 

II.3- :مخطط البحث الفرضي 
كار، القدرات المعرفة، الخبرة، الابتة )ربعالأ بأبعاده رأس المال البشريعلى متغير مستقل هو  مخطط البحث الفرضياشتمل           

 (.1)لحق كما هو مبين في المالتغيير الهيكلي  المتغير التابع وهو ( و والمهارات
II.5- بحثفرضيات ال : 

 ؟تية على النحو الآيتمت صياغة الفرضيات الرئيس          
 ة الأولى: يالفرضية الرئيس 

 ." باتنة - لتوتةسمنت عين اشركة إلرأس المال البشري والتغيير الهيكلي  قة ارتباط ذات دلالة معنوية بين" توجد علا
 ة الثانية:يالفرضية الرئيس 

 "؟ باتنة - سمنت عين التوتةشركة إلرأس المال البشري في التغيير الهيكلي لدلالة معنوية ات " توجد علاقة تأثير ذ
II.6- بحثمنهج ال : 

بشري على التغيير أثر رأس المال الاولة قياس لمحالاستقرائي، والاستعانة بمجموعة من الوسائل الإحصائية على المنهج  بحثعتمد الي          
لاستبانة لجمع البيانات ا، منها البيانات الثانوية المجموعة من مصادر متعددة البحث استخدم، وقد باتنة - سمنت عين التوتةشركة إلالهيكلي 
 ثم تحليلها للاستفادة منها في تفسير النتائج.الأولية، 

II.7- مجتمع وعينة البحث: 
 كنموذج لهذا البحث، وحدد مجتمع البحث بجميع الإطارات بالشركة في مختلف  - باتنة –تم اختيار شركة الإسمنت عين التوتة            

 المستويات الإدارية على أساس طبيعة الموضوع والبيانات التي نهدف للحصول عليها.
 تمع المستهدف، فإنه من أجل تحقيق أهداف البحث والحصول علىوبما أن اكتمال البحث العلمي يقتضي دراسة كل عناصر المج          

، إطارات مسيرة إطارات)نتائج دقيقة ومعبرة عن الواقع الفعلي قمنا بجمع البيانات باستخدام أسلوب المسح الشامل بالنسبة لإطارات الشركة 
(، %27.8استبيان بنسبة ) 122تمع البحث، وتم استرداد استبيان على أفراد مج 202تم توزيع  إطار. 202وإطارات سامية( البالغ عددهم 

ستبيانات ، وبذلك يكون عدد الاالاستبياناستبيان نظرا لعدم تحقق الشروط المطلوبة للإجابة على  11وبعد تفحص الاستبيانات تم استبعاد 
 ( من الاستبيانات المعادة.%37.38استبيان بنسبة ) 171الخاضعة للدراسة 

II.8- بحثأداة ال: 
 اعتماد الاستبانة كأداة رئيسة لجمع البيانات، تكونت من:تم           

 القسم الأول: البيانات الشخصية 
  :( سؤال.13بعدد أسئلة )( المعرفة، الخبرة، الابتكار، القدرات والمهاراتمحاور ) 4ويضم  :رأس المال البشريالقسم الثاني 



  (30-03)ص ص  –باتنة  –ها على التغييــــر الهيكلــــــي دراسة تطبيقية بشركة إسمنت عين التوتة أبعــــــــاد رأس المال البشري وأثــــر     

 0202 ،الشهيد حمه لخضر الواديجامعة  المنظمات،تاب جماعي حول: الاتجاهات الحديثة في إدارة الموارد البشرية ودورها في تحقيق تميز ك

 

33 

 ( سؤال، وعلى مقياس ليكرت 70(، حتى أصبح حجم أسئلة الاستبانة )11د أسئلة )وكانت بعد :تغيير الهيكليالقسم الثالث: ال
 على التوالي. (1، 2، 7، 4، 8الخماسي )أتفق تماما، أتفق، محايد، لا أتفق، لا أتفق تماما(، وفقا لأوزان )

II.9- صدق الأداة: 
قق دلول للمبحوثين، وقدرتها على جمع المعلومات بدقة، وللتحيقصد به دقة ووضوح فقرات أداة القياس، ومدى إعطائها نفس الم          

من الصدق الظاهري للاستبانة تم عرضها على مجموعة من المحكمين، إذ تم أخذ آرائهم واقتراحاتهم بعين الاعتبار، وأجريت التعديلات 
درجة الكلية بين كل محور من محاور الاستبانة والاللازمة قبل توزيعها، وللتحقق من الصدق البنائي للاستبانة تم حساب معامل الارتباط 

(، حيث أن القيمة الاحتمالية لكل محور أقل من 0.08للاستبانة، والذي يبين أن معاملات الارتباط المبينة دالة عند مستوى دلالة )
 .(2ملحق )ال دقة في تمثيلها لما وضعت لقياسه.ا(، وبذلك تعتبر محاور الدراسة ص0.08)

II.13- ت الأداة: ثبا 
والذي يعني إمكانية الحصول على النتائج نفسها في حال توزيعها على العينة نفسها  –من أجل التأكد من ثبات أداة البحث           

( لكل Cronbach’s Alpha ألفا كرونباختم إجراء اختبار مدى الاتساق الداخلي بالاعتماد على معامل ) -وتحت الظروف نفسها 
 .(7لحق )الم يرات البحث.متغير من متغ

،  (0,898)فا كرونباخ لجميع فقرات الاستبا(، إذ بلغ معامل أل0.0( أن جميع معاملات ألفا كرونباخ أكبر من )2يبين الجدول )          
 وهذا يدل على أن الاستبانة تتمتع بمعامل ثبات مرتفع.

II.11- :أساليب التحليل الإحصائي 
ختبار فرضيات البحث تمت الاستعانة بمجموعة من الأساليب الإحصائية، فضلا عن توظيف برنامج الحزم من أجل قياس وا          

والأساليب الإحصائية (، -Statistical Packages for Social Sciences -SPSS 22) الاحصائية في العلوم الاجتماعية
 المستخدمة هي: 

 :ت ء أفراد العينة حول متغيرات البحث، وكذا الانحراف المعياري لبيان مدى تشتالوسط الحسابي لوصف آرا مقاييس الإحصاء الوصفي
 الإجابات عن وسطها الحسابي. 

 معامل الارتباط (Spearman لقياس نوع و :)بحثدرجة العلاقة بين متغيرات ال . 
 ( اختبارT- Test:) .للتأكد من الدلالة الإحصائية للنتائج التي تم الوصول إليها 
 نحدار المتعددتحليل الإ ( Multiple Regressions:) .لفحص أثر المتغيرات المستقلة مجتمعة على المتغير التابع 
 :تحليل التباين ( لتحديد قيمF). 
  معامل التحديد(R²:) .لتوضيح قوة تأثير المتغير المستقل في المتغير التابع 

III- :التأطير النظري للبحث 
III.1-  لتعريف:وا رأس المال البشريمفهوم  

 مصطلحان انهما أي البشري، المال رأس في يتمثلبأنه  الكثير اعتقد رأس المال الفكري مفهوم لظهور الأولى البدايات في          
 في والأساس الفكري المال رأس منظومة أموال رؤوس باقي حوله تتمركز الذي المحور يمثل البشري المال رأس ان هو الأصح ان إلا مترادفان،

 وأصحاب الموظفين لدى وخبرات ومعارف مهارات، و كفاءاتمن   البشري العنصر إنتاجية من يزيد ما كل أنه على يهإل ينظرو  ،وليدهات
، ويعتبر رأس المال البشري موردا استراتيجيا في العديد من الصناعات لكونه مصدرا والخبرة علمتال خلال من المكتسبةنظمة، و الم في القرار

 والتجديد، ويختلف من منظمة إلى اخرى، حيث يجعل المنظمة مختلفة عن المنظمات الأخرى، كما يصعب تقليده او استنساخه. مهما للإبداع



  (30-03)ص ص  –باتنة  –ها على التغييــــر الهيكلــــــي دراسة تطبيقية بشركة إسمنت عين التوتة أبعــــــــاد رأس المال البشري وأثــــر     

 0202 ،الشهيد حمه لخضر الواديجامعة  المنظمات،تاب جماعي حول: الاتجاهات الحديثة في إدارة الموارد البشرية ودورها في تحقيق تميز ك

 

34 

 في بالاستثمار يتراكم والذي الملموس، وغير المادي غير الفكري المال رأس في يتمثل بأنه: " س المال البشريرأ( Kendrick) فقد عرف
س المال البشري هو: " قوة عقلية مصادرها المعرفة أن رأ( Malhorta) ويرى، 1" المستقبل في الموارد كفاءة دةزيابهدف  والبحوث التعليم

س المال البشري إن رأف (Ashton) وحسب 2والتشغيلية والتطويرية للمنظمة ". والذكاء والخبرة، وتؤثر في زيادة القيمة السوقية والمعلومات،
برات المتراكمة لدى العاملين، التي خللق مهارات القيادة، والقدرة على حل المشاكل، واخلاذ القرارات الرشيدة، هو: " المعارف والمهارات والخ

فة اللازمة ر والتعامل مع المخاطر، وعليه فانه يعكس فاعلية المنظمة في ادارة مواردها الملموسة وغير الملموسة للحصول على الخبرة والثقافة، والمع
نه: " مصدر الابتكار والإبداع والتطوير التنافسي، من خلال عكسه الذكاء الكامل ويعرف أيضا بأ .3التنافسية، وخلق القيمة"لتحقيق الميزة 

 في العاملون يمتلكها التي والصفات والإبداع والحماس والطاقات والمعارف الخبرات مجموع "نهأ على يعرفو  .4للموارد البشرية في الشركة "
 . 6الأفراد فكر في المدرجة والمهارات والمعلومات والمؤهلات المعارف مخزون في البشري المال رأس ويتمثل ،"5العمل في نهاويستثمرو  الشركة
III.2- أهمية رأس المال البشري :  

  7:هميته تكمن في الآتيالاقتصادي، فإن أبداع والابتكار والتنافس أساس الإباعتبار رأس المال البشري             
 ؛ساس التنافسيةيعتبر أ س المال البشري الابداع والابتكار الذيثل رأيم .1
 التنمية الاقتصادية والاجتماعية؛ يساهم في إعداد الكفاءات البشرية المؤهلة والخبيرة، لتحقيق .2
 عناصر الإنتاج: المادية والبشرية؛س المال البشري هو أساس التنظيم والتنسيق بين مختلف رأ .3
 ستدامة في التنافسية الاقتصادية؛كل الاقتصاد الوطني، لضمان عنصر الايمكن من تنويع هي .4
 يمكن من خلق مصادر جديدة للدخل الوطني، تكون بديلة للنفط باعتباره مصدرا غير متجدد، وقابل للنفاذ. .5

  ونظرا لأهمية رأس المال البشري في نشاط المنظمات فإنه يجب مراعاة الجوانب الآتية:          
مؤشرات اقتصاد  حدأية رأس المال البشري لا تكمن في مدخلاته وانما فيما حققق من نتائج، فمثلا التعليم العالي الذي يعتبر إن أهم .1

المعرفة يجعل الافراد الذين لديهم تحصيل جامعي متاحين لكل المنظمات المتنافسة، لكن العبرة ماذا يمكن ان تحقق هذه المنظمات من 
 المنافسين من خلال استنهاض قدراتهم الابداعية والابتكارية. مزايا تتفوق بها على

رغم أهمية عدد العاملين في المنظمة، وسنوات الخدمة، الا انها لا تشكل العنصر الحاسم في تحديد الميزة التنافسية للشركة، ومستوى  .2
الى فرض  وربما هذا هو السبب الذي يدفع المنظمات تفوقها على غيرها من المنظمات المنافسة، وانما يساهم في ذلك الافراد الموهوبين.

 في التركيز على العناصر الموهوبة، ومن هنا نشأت حرب جذب المبدعين، أي اغراء المواهب في ينين الجددالمتعإجراءات دقيقة لاختيار 
 نواع الامتيازات لجذبهم اليها.الشركات المنافسة بتقديم مختلف أ

III.0- شري: أبعاد رأس المال الب 
  ية:أس المال البشري من العناصر الآتويتكون ر 

زداد مع الاستخدام طبيعة المعرفة ت المعرفة في تشكل المادة الخام الأساسية غير القابلة للنضوب على المدى الطويل، حيث إن المعرفة: .1
ة لتوفيرها لأفراد وتصبح التكلفة الحدي فراد الاستفادة منهاالأعندما تظهر المعرفة وتنتشر يصبح من السهل على كافة و  ،ولا تنضب

  إضافيين تساوي الصفر.
 .المعرفة أو المهارة التي يكتسبها الفرد من خلال قيامه بمهمة ما الخبرة: .2
اسي ستقليدية بشكل مستمر، وهو ضروري وأيقصد به القدرة على تقديم حلول جديدة بدلا من استخدام الاساليب ال الابتكار: .3

 8 ولقدرة المنظمة على التكيف مع المواقف الجديدة. العاملين، لإبداع
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تخدمة لأداء الاعمال سعن المعرفة الم وتعبر أيضاعبارة عن المستوى التعليمي والخبرة التي يمتلكها العاملون،  :القدرات والمهارات .4
قيق الأداء المرغوب فراد في المنظمة لتحلأع الآخرين، وهي ضرورية لتعاون االقدرة على التفاعل والاقتران مبشكل فعال، فضلا عن كونها 

 فيه.
وتسعى المنظمات الناجحة إلى بناء رأس مالها البشري وفقا لأسس علمية معتمدة على التحليل الموقفي لأوضاع المنظمة، وتحديد قيمة      

الهرم الاستثماري،  ات والمعارف الموجودة على رأسرأس المال البشري للمنظمات المنافسة، لأنه يعتبر المورد البشري الذي يمتلك المهارات والخبر 
 قضمن هرم الاستثمارات الفكرية لأي منظمة، ونوعية المعلومات التي يمتلكها الفرد، ومدى ترابط وتكامل هذه المعارف لجميع الافراد لتحقي

ستراتيجيا، لذلك فإن المنظمات تضع امامها هدفا ا، التحسينات المتواصلة، والخدمات والإبداع في انتاج المكونات الاخرى لرأس المال الفكري
نواع المورد البشري، أ باقيلأن ذلك يعني تقوية وتطوير  عليه،نما كيفية الحفاظ ، وإالبشري، وليس ذلك وحده فقط الهرأس ما وهو تطوير

 والذي يتأثر من خلال الربط الذي يقوم به رأس المال الاجتماعي.
III.3- يكلي والتعريف: وم التغيير الهمفه 

ه وسيلة ايضاحية بيانية نكما يعرف على أ  يقصد بالهيكل التنظيمي الإطار الذي يربط عناصر التنظيم المختلفة ببعضها البعض،           
وتبين خطوط  ظيمية،و الوحدة التنأ تصور الشكل التنظيمي للمنظمة، أو الوحدات التنظيمية فيها، وهو يبرز أوجه الانشطة الرئيسية للمنظمة

كما يعرف على أنه الاسلوب الرسمي  ،9السلطة والاتصال، والمستويات التنظيمية، ونطاق الاشراف، وطرق تقسيم العمل، وأساليب التنسيق
داخلية قسام الدارات والأطار حقدد الإإ نهأويعرف ب 10لتحديد المسؤوليات الادارية المختلفة لاخلاذ القرارات، وتحديد المرجعيات الإدارية.

ويوجد نوعان من الهياكل التنظيمية: 11هداف المنظمةأوانسيابها بين الوظائف لتحقيق المختلفة للمنظمة، فمن خلاله تتحدد خطوط السلطة 
 الهياكل الرسمية التي تتكون بطريقة مخطط لها، ومدروسة مسبقا، والهياكل غير الرسمية التي تكون عفوية وغير منظمة.

III.5- ل التنظيمي:أبعاد الهيك  
 يتكون الهيكل التنظيمي من العناصر التالية:           

 يشير الى أي مدى يمكن تقسيم وتجزئة الانشطة الى وظائف. التخصص في العمل: .1
 يشير الى الطريقة او الاسلوب الذي يعتمد لتجميع الوظائف. تجميع الوظائف: .2
 مة الى المستويات الدنيا للتنظيم، وحقدد من يتبع لمن.هي خط سلطة مستمر، يسير من قمة المنظ سلسلة الأوامر: .3
 يشير الى عدد المرؤوسين التابعين مباشرة لرئيس واحد. نطاق الإشراف .4
وتمثل درجة معيارية الاعمال، بمعنى أن يكون العمل الذي يمارسه الفرد محكوماً بقواعد وإجراءات محددة بحيث لا يستطيع  الرسمية: .5

زادت رسمية العمل قلت مرونة الفرد في أسلوب إنجاز عمله داخل المنظمة. وهناك من يؤكد على أن تكون هذه الخروج عليها، وكلما 
 القواعد والإجراءات مكتوبة بشكل رسمي وهناك من يقول أن الرسمية تنتج وتمارس عن طريق التقاليد المتبعة في العمل.

 القمة. هي نظام اداري تتخذ فيه القرارات على مستوىالمركزية:  .6
 والرسمية التخصص العالي خلال من تتحقق جدا بوظائف روتينية يتصف )الآلي( البيروقراطي التنظيمان  (Robbins)ويضيف            

 القرارات صنع وعملية إشراف ضيق، ونطاق وسلطة مركزية، وحدات وظيفية، أساس على تجميعها يتم والقواعد، ووظائف القوانين من العالية
 العضوي.      التنظيم بعكس وذلك جامد، ولكنه كفء، التنظيم هذا وان الأوامر. تبع سلسلةت التي

وحتى تكون المنظمة قادرة على انجاز اعمالها، وتحقيق اهدافها بكفاءة وفعالية، وتكيفها مع محيطها، يتوجب عليها اختيار الهيكل           
منظمة. وبالتالي  يلأا، لكونه متغيرا رئيسيا يؤثر في العديد من المتغيرات والجوانب التنظيمية التنظيمي المناسب لها الذي يعزز حالة استقراره

 (3)الملحق مبينة في فان تصميم الهياكل التنظيمية المناسبة يتوقف على العديد من الاعتبارات )المحددات( 
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ث تؤثر هي المتغيرات في بيئة المنظمة الداخلية والخارجية، حين محددات بناء وتصميم الهيكل التنظيمي أ يتضح من خلال الشكل          
كل التنظيمي،  كثر استقرارا كلما قل تعقيد الهيأكانت البيئة الداخلية والخارجية نه كلما  إخرى فأومن جهة من جهة،  بصياغة برنامج المنظمة

ا من دور كبير ثيرا مباشرا في اختيار الهيكل التنظيمي الملائم لما لهأتنظمة، والثقافة السائدة، ...، كما تؤثر التكنولوجيا المستخدمة، وحجم الم
 في رسم المعالم النهائية للهيكل التنظيمي.

III.6- :أهداف التغيير الهيكلي 
وسلطات ن وظائف فيها م بما لى تحسين كفاءة المنظمة، من خلال الاهتمام بالهياكل التنظيميةإ يالهيكل لتغييرتهدف عملية ا           

غيير الهياكل التنظيمية ت الموارد المادية، فترتكز عمليات وعلاقات، حتى لا تكون هناك ثغرة في التنظيم تكون سببا في ضياع الجهد البشري أو
 على مفهوم اللامركزية، وإعادة تحديد المسؤوليات الوظيفية، وتجميع الوظائف، وإعادة تصميم خطوط

بما  ية،ير كذلك كافة العمليات الإجرائية المتصلة بالحياة الوظيفتغيتشمل عملية النظيمية جديدة. كما الاتصالات، واستحداث وحدات ت 
 لدنيا من التنظيم.عمال خاصة في المستويات االعملية، وتقليل مصاعب الأيضمن تحسين نوعية حياة العاملين عن طريق تلبية احتياجاتهم 

 12التنظيمية بتطوير مواقع الخدمات، وأساليب العمل المتضمنة للمفاهيم الفرعية التالية:  يكللهيايضا التغيير أويتعلق           
  تطوير مواقع الخدمات: .1

 بالدعائم المادية( مام)الاهتمن خلال الاهتمام بهندسة عمارتها، ونظافتها، وتأثيثها، وتوفير كل المعدات والوسائل الفنية الحديثة           
 يل مهمة الموظفين في أداء مهامهم عند تفاعلهم مع طالبي الخدمات في مختلف المواقع.بما يساعد على تسه

  تبسيط الإجراءات: .2
يقصد به التخلص من الخطوات غير الضرورية في العمل، والتي لا تنقص من قيمته النهائية، مع الحد من العوامل التي تعوق تدفق           

 العمل أو تؤدي إلى تعطيله.
 لنماذج:تصميم ا .3

يستهدف الاستغناء عن البيانات غير الضرورية استبدالها بالنماذج وإدماج بياناتها مع بعضها للحد من مجهودات القيد فيها والنقل          
 منها، وكذلك يستهدف الحد من تداول الأوراق المكتبية بما يكفل تيسير تدفق العمل وانسيابه وتبسيط اجراءاته.

  تصميم مكان العمل: .4
يقصد به خلطيط وحدة العمل بصفة عامة من حيث المكان والمحيط والبيئة التي يعمل فيها الموظف بما يؤدي إلى زيادة كفاءة العمل           

 والإدارة، ويتضمن تصميم مكان العمل تحديد الموقع المكاني للتقسيمات التنظيمية بالنسبة إلى بعضها بما يكفل أن يتوافق تسلسل الطوابق
 صالإجراءات وخطوات العمل، ويتضمن تصميم العمل أيضا وضع المعدات والأدوات المكتبية داخل المكان المخص والأقسام مع تسلسل
 لكل قسم وظيفي. 

 تحسين طرق العمل: .5
 يقصد به استخدام التفكير الابتكاري والفعال في وضع الحلول غير التقليدية لمشاكل العمل.          

IV- متغيرات البحث واختبار الفرضيات:  وصف وتشخيص 
 على النحو الآتي: ، واختبار الفرضياتيتناول هذا المبحث وصف وتشخيص متغيرات البحث       

IV.1-  عاد رأس المال البشريأبوصف وتشخيص:    
وسطات ، وتراوحت قيمة المتفةالمعر ( إلى أن درجات الموافقة كانت عالية لجميع العبارات المعبرة عن بعد 7يشير الجدول ) المعرفة: .أ

إلى  العام الحسابي الوسط (، ويشير1,01 – 0,77( بانحراف معياري يتراوح بين )3,77 – 3,26الحسابية للعبارات بين )
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 الوسط عن ، ويشير الانحرافبالمعرفة -باتنة-شركة إسمنت عين التوتة مما يدل على اهتمام  العالية، ضمن الدرجة ويقع (،3,429)
 (5 )الملحقأفراد العينة.  إجابات تجانسا في هناك أن ( مما يدل على0,499إلى ) العام الحسابي

 – 3,17، وتراوحت بين )الخبرة( إلى أن درجات الموافقة جاءت متوسطة لأغلب العبارات المعبرة عن بعد 4يشير الجدول ) الخبرة:   .ب
( وهو يقع ضمن الفئة المتوسطة، مما يدل على 0,59نحراف معياري بلغ )( با3,55(، ويلاحظ أن الوسط الحسابي العام بلغ )3,96
 (6)الملحق  .لتعزيز التغيير الهيكلي، وبالتالي التأكيد على أهميته الخبرةإلى تفعيل بعد  شركة إسمنت عين التوتةسعي 

توسطات ، وتراوحت قيمة المالابتكارعبرة عن بعد ن درجات الموافقة كانت عالية لجميع العبارات الم( إلى أ8يشير الجدول ) :بتكــــارالا .ج
(، ويلاحظ أن الوسط الحسابي الكلي 1,01 – 0,77( بانحراف معياري يتراوح بين )3,54 – 3,28الحسابية للعبارات بين )

حقظى بدرجة  رالابتكامما يدل على أن بعد  (0,60العالية بانحراف معياري ) ضمن الدرجة ( ويقع3,21لإجابات أفراد العينة بلغ )
 (7)الملحق  بهذا البعد.شركة إسمنت عين التوتة عالية من الموافقة، وبالتالي التأكيد على اهتمام 

 ،قدرات والمهاراتاللأغلب العبارات المعبرة عن بعد  عالية( إلى أن درجات الموافقة جاءت 0يشير الجدول )القدرات والمهارات:  .د
( وهو يقع ضمن 0,59( بانحراف معياري بلغ )3,61أن الوسط الحسابي العام بلغ )(، ويلاحظ 3,78 – 3,31وتراوحت بين )

لى أهميته لتعزيز التغيير ، وبالتالي التأكيد عقدرات والمهاراتالالفئة المتوسطة، مما يدل على سعي شركة إسمنت عين التوتة إلى تفعيل بعد 
 (8)الملحق  الهيكلي.

IV.2- ( إلى أن درجات الموافقة جاءت متوسطة لجميع العبارات المعبرة 7تشير نتائج الجدول ) يكلي:وصف وتشخيص أبعاد التغيير اله
(، وبلغ المتوسط العام 1,09 -0,82(، فيما تراوحت قيم الانحراف المعياري بين )3,21 –2,87، وتراوحت بين )التغيير الهيكليعن 

)الملحق  .يكليتغيير الهالمبحوثة بال الشركةتوسطة، مما يدل على اهتمام إدارة ( وهو يقع ضمن الفئة الم0.84( بانحراف معياري بلغ )7.73)
9) 

IV.0- :علاقة الارتباط بين متغيرات البحث 
خدام معامل الارتباط ، تم استوالتغيير الهيكلي د رأس المال البشريأبعا بهدف التعرف على طبيعة واتجاه علاقات الارتباط بين          
(، حيث t(، ومن ثم اختبار معنوية معاملات الارتباط باستخدام الاختبار )Spermans Correlation Coefficient) سبيرمان

( t( المحسوبة أصغر من قيمة )t( الجدولية، وإذا كانت قيمة )t( المحسوبة أكبر أو تساوي قيمة )tتوجد علاقة معنوية إذا كانت قيمة )
 (13)الملحق (. 0.08ستوى معنوية )الجدولية فإن العلاقة غير معنوية عند م

 :شركة إسمنت ل رأس المال البشري والتغيير الهيكلي " توجد علاقة ارتباط ذات دلالة معنوية بين اختبار الفرضية الرئيسة الأولى
 إلى ما يأتي:  10الملحق إذ يشير  ،اتنةب – عين التوتة

(، وهذا 0.08عند مستوى ) (0,805، وكانت قيمة معامل الارتباط )ليتغيير الهيكوال المعرفةوجود علاقة ارتباط موجبة بين بعد  .أ
(، وتعد ذات دلالة عند المستوى المذكور. وبالتالي 1.00( الجدولية البالغة )t( هي أكبر من قمة )8,12( إذ بلغت )tما أكدته قيمة )

 . بتفعيل التغيير الهيكليعلاقة  اله المعرفةيتضح أن 
( إذ بلغت t(، وهذا ما أكدته قيمة )0,733، وكانت قيمة معامل الارتباط )الخبرة والتغيير الهيكلية بين بعد قة ارتباط موجبوجود علا .ب

 (. 0.08(، وتعد ذات دلالة عند مستوى )1.00( الجدولية البالغة )t( هي أكبر من قمة )7,66)
( إذ t(، وهذا ما أكدته قيمة )0,779معامل الارتباط )، وكانت قيمة الابتكار والتغيير الهيكليوجود علاقة ارتباط موجبة بين بعد  .ج

 (. 0.08(، وتعد ذات دلالة عند مستوى )1.00( الجدولية البالغة )t( هي أكبر من قمة )8,08بلغت )
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قيمة  (، وهذا ما أكدته0,792، وكانت قيمة معامل الارتباط )والتغيير الهيكلي القدرات والمهاراتوجود علاقة ارتباط موجبة بين بعد  .د
(t( إذ بلغت )7,98) ;( هي أكبر من قمةt( الجدولية البالغة )0.08(، وتعد ذات دلالة عند مستوى )1.00 .) 

( عند 0,863وكانت قيمة معامل الارتباط ) ،رأس المال البشري والتغيير الهيكلين هناك علاقة ارتباط موجبة بين أومما تقدم يتضح           
(، وتعد ذات دلالة عند 1.00( الجدولية البالغة )t( هي أكبر من قمة )6,18( إذ بلغت )tا ما أكدته قيمة )(، وهذ0.08مستوى دلالة )

البشري والتغيير الهيكلي  رأس المالالقيمة ذاتها. وبهذا فقد تحققت الفرضية الأولى التي نصت على وجود علاقة ارتباط ذات دلالة معنوية بين 
 (9 )الملحق .نةاتب-التوتة شركة إسمنت عين ل

IV.1- :علاقة التأثير بين متغيرات البحث 
( تم الاعتماد على لهيكليتغيير االمتغير التابع )الي( و رأس المال البشر ين المتغير المستقل )من أجل التعرف على علاقات التأثير ب          

 ( المحسوبة أكبر من قيمةFيوجد تأثير معنوي إذا كانت قيمة )إذ  ،الانحدارلتحديد معنوية معادلة ( F) تحليل الانحدار المتعدد، واختبار
(F )المحسوبة، كذلك تم استخدام معامل التأثير (R² ) .لتفسير تأثير المتغير المستقل للتغيرات التي تطرأ على المتغير التابع 

  :التوتةشركة إسمنت عين لبشري في التغيير الهيكلي لرأس المال الدلالة معنوية ات " توجد علاقة تأثير ذاختبار الفرضية الرئيسة الثانية-
 (11 )الملحق ." ؟باتنة

(، 0.08معنوي عند مستوى دلالة ) رأس المال البشريعلى أبعاد  للتغيير الهيكليأن نموذج الانحدار المتعدد  11 لملحقايشير             
 ، الخبرة، الابتكار)المعرفة(، أي أن المتغيرات المستقلة 0,721) R²(، وبلغت قيمة معامل التحديد 78,29المحسوبة بلغت ) Fحيث قيمة 

وبذلك تحققت الفرضية الثانية التي   (.الهيكلي )التغيير( من التغيرات في المتغير التابع 72 %( مجتمعة تفسر ما نسبته )والقدرات والمهارات
 باتنة.– شركة إسمنت عين التوتةللتغيير الهيكلي في الرأس المال البشري نصت على وجود علاقة تأثير ذو دلالة معنوية 

، حيث أن بعد التغيير الهيكليمن حيث التأثير الكلي في  رأس المال البشريإلى أن هناك اختلاف بين أبعاد  11لحق ويشير الم             
(، وبلغت 0,732) (R²)، حيث بلغت قيمة لهيكليتغيير اال ( من التأثير الكلي في% 37، إذ فسر ما نسبته )يههو الأكثر تأثيرا عل المعرفة
(  من التأثير الكلي في %   96) بنسبة الابتكار بعد، يليه 0.000( وهي ذات دلالة إحصائية عند مستوى 8,12( المحسوبة )tقيمة )

يليه بعد القدرات  ،0.000ذات دلالة إحصائية عند مستوى  ( وهي7,98) t(، وقيمة 0,698) R²، حيث بلغت قيمة تغيير الهيكليال
إذ فسر ما ، ير الهيكليتغيقل تأثيرا على الهو البعد الأ الخبرةفي حين أن  تغيير الهيكلي،المن التأثير الكلي في  (% 99والمهارات بنسبة )

لة إحصائية ( وهي ذات دلا7,66) t(، وبلغت قيمة 0,586) (R²)، حيث بلغت قيمة تغيير الهيكليال الكلي في ( من التأثير% 82نسبته )
 .0,000عند مستوى 

V-  :الاستنتاجات والتوصيات 
V.1-  :الاستنتاجات 
  .تغيير الهيكليمع البالمرتبة الأولى من حيث قوة الارتباط  المعرفةجاء بعد  .1
 لي.من التغيرات في التغيير الهيك (72 %)وفسرت ما نسبته  ،رأس المال البشري والتغيير الهيكليبين  إيجابيةهناك علاقة  .2
، إذ يهو الأكثر تأثيرا عله المعرفة، حيث أن بعد التغيير الهيكليمن حيث التأثير الكلي في  رأس المال البشريبين أبعاد  تفاوتهناك  .3

 ( من التأثير% 82، وبعد الخبرة هو الأقل تأثيرا عليه، إذ فسر ما نسبته تغيير الهيكليال ( من التأثير الكلي في% 37فسر ما نسبته )
 تغيير الهيكلي.ال ي فيالكل

V.2-  :التوصيات 
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، ري باعتباره موردا استراتيجيا من بين الموارد الأخرى للشركة، والحفاظ عليه وتطويره بشكل مستمرضرورة التعامل مع رأس المال البش .1
 لديها. لى أهميته في نجاح عمليات التغييروالتأكيد ع

ا البشري من خلال تشجيع الموظفين على المشاركة بالقيام بأعمال متنوعة من ضرورة اهتمام شركة الإسمنت عين التوتة برأس ماله .2
أجل زيادة خبراتهم، وحرصها على تشكيل فرق العمل، بما ينعكس على امتلاكها رأس مال بشري متميز يعزز مساهمته في تحقيق 

 لها. التغيير الهيكلي
ا يضمن رفع قدرته على بم البشرية حقوق الملكية الفكرية لتدعيم رأسمالها تشجيع الابتكارات، والاستفادة من براءات الاختراع وحماي .3

 لديها. التغيير الهيكليتفعيل 
 :ملاحق   -

 : مخطط البحث الفرضي:1الملحق 
 

 
 
 

  
  

 

 
          

 
 
 
 

 الكلية للاستبانة: : معامل الارتباط بين كل محور من محاور الاستبانة والدرجة2ملحق ال
 القيمة الاحتمالية معامل الارتباط المحور
 0,000* 0,904 المعرفة

 0,000* 0,792 الخبرة

 0,000* 0,837 الابتكار

 0,000* 0,753 القدرات والمهارات

 0,000* 0,861 التغيير الهيكلي

 (.SPSSبناء على نتائج البرنامج الاحصائي ) ينإعداد الباحثالمصدر: 
 
 
 
 
 

 التغييــــــر الهيكلــــــي

 

 رأس المــــال البشــــــري

 القدرات والمهارات الابتكــار المعرفــــة

 علاقة ارتباط    
 علاقة تأثيــــر    

 

 

 الخبــــــرة
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 معاملات ألفا كرونباخ لاختبار ثبات أداة الدراسة:: 0ملحق ال
 معاملات ألفا كرونباخ المتغير
 0,881 المعرفة

 0,869 الخبرة

 0,904 الابتكار

 0,872 القدرات والمهارات

 0,914 التغيير الهيكلي

 0,898 جميع فقرات الاستبانة

 (.SPSSالاحصائي ) بناء على نتائج البرنامج ينإعداد الباحثالمصدر: 
 

 : محددات تصميم الهياكل التنظيمية:3الملحق 
 

 
 
 
 

       
 
 

Source : Senior B, and Fleming J, Organizational Change, 3rd ed, Prentice Hall Inc,London, 

2006, P: 105.  

 

 معرفة: نتائج تحليل فقرات محور ال5الملحق 
 الوسط الفقرة الرقم

 الحسابي 
الانحراف 
 المعياري

 3,719 يتوفر لدى موظفي الشركة المعرفة اللازمة لأداء مهامهم على أفضل وجه. 1

 

,8810 

القدامى من خبرات لازمة  من خلال ما يقدمه الموظفون يتشارك الموظفون في المعرفة 2
 للموظفين الجدد.

3,771 ,7790 

 1,017 2,964 رفة اللازمة لأداء مهامهم بالشكل المطلوب.لا يشعر الموظفون بالحاجة للبحث عن المع 3

 8960, 3,263 يمتلك موظفو الشركة المعرفة التامة والمحدثة باستمرار عن المنتجات التي تقدمها الشركة. 4

 4990, 3,429 الوسط الحسابي العام

 (.SPSSبناء على نتائج البرنامج الاحصائي ) ينإعداد الباحثالمصدر: 
 

 : نتائج تحليل فقرات محور الخبرة6 قالملح
 الوسط الفقرة الرقم

 الحسابي 
الانحراف 
 المعياري

 الترتيب

  8260, 3,508 يمتلك الموظفون في الشركة خبرة عالية في مجال أعمالهم 1

 الهيكل التنظيمي
 ثقافة المنظمة
 درجة الابداع

 سياسات المنظمة
 قيادة المنظمة

 برنامج المنظمة
 التكنولوجيا المستخدمة

 حجم المنظمة

 درجة الاستقرار والاضطراب في بيئة المنظمة



  (30-03)ص ص  –باتنة  –ها على التغييــــر الهيكلــــــي دراسة تطبيقية بشركة إسمنت عين التوتة أبعــــــــاد رأس المال البشري وأثــــر     

 0202 ،الشهيد حمه لخضر الواديجامعة  المنظمات،تاب جماعي حول: الاتجاهات الحديثة في إدارة الموارد البشرية ودورها في تحقيق تميز ك

 

41 

  8240, 3,561 يؤدي الموظفون في الشركة مهامهم بأفضل شكل، وبما يتوافق مع خبراتهم 2

 عملية التي يمتلكها الموظفون في تقديم حلول متميزة للمشكلات التيتساهم الخبرة ال 3
 تواجههم في العمل

3,964 ,8010  

تمتلك الشركة العدد الكافي من الموظفين الذين يمتلكون الخبرات العملية اللازمة لأداء  4
 العمل بكفاءة وفعالية

3,175 ,9840  

  5930, 3,552 الوسط الحسابي العام

 (.SPSSعداد الباحثة بناء على نتائج البرنامج الاحصائي )إالمصدر: 
 : نتائج تحليل فقرات محور الابتكار7 الملحق

 الوسط الفقرة الرقم
 الحسابي 

الانحراف 
 المعياري

 الترتيب

واجهة وتقديم الحلول السريعة لم يتمتع موظفو الشركة بالقدرة على توليد الأفكار 1
 مشاكل العمل

3,456 1,018  

ولديهم القدرة على تقديم أفكار جديدة  ينجز الموظفون أعمالهم بشكل متجدد 2
 لأساليب العمل

3,438 ,8860  

  7750, 3,403 يتوفر لدى الموظفين في الشركة القدرة على الابداع والتطوير 3

  9950, 3,280 لشركة.ا اتقدمه تيال منتجاتالجديدة لل بالأفكاريلتزم الموظفون بالمشاركة  4

  9270, 3,543 تتاح للموظفين فرصة القيام بأعمال ابتكارية. 5

  6080, 3,217 الوسط الحسابي العام

 (.SPSSبناء على نتائج البرنامج الاحصائي ) ينإعداد الباحثالمصدر: 
 قدرات والمهارات: نتائج تحليل فقرات محور ال8الملحق 

 الوسط الفقرة الرقم
 الحسابي 

الانحراف 
 المعياري

 لترتيبا

  7200, 3,736 يؤدي الموظفون الأعمال المطلوبة منهم على أكمل وجه. 1

  7950, 3,789 حقرص الموظفون على إنجاز أعمالهم بطريقة صحيحة. 2

  9650, 3,526 يقدم الموظفون أفضل ما لديهم لجعل المنظمة مميزة ومختلفة عن باقي المنافسين. 3

  1,002 3,315 توج في تطوير المنالموظفون  ساهمي 4

  8780, 3,631 يمتلك الموظفون مهارات عالية للتعامل مع الحالات الطارئة في الشركة. 5

  0,893 3,666 يمتلك الموظفون قدرة على التكيف مع ضغوط العمل اليومية. 6

  5920, 3,611 الوسط الحسابي العام

 (.SPSSصائي )بناء على نتائج البرنامج الاح ينإعداد الباحثالمصدر: 
 : نتائج تحليل فقرات محور التغيير الهيكلي9الملحق 

 المتوسط الفقرة الرقم
 الحسابي 

الانحراف 
 المعياري

 الترتيب

  0,976 3,105 تتبنى الشركة هيكل تنظيمي مرن يساعد على تنفيذ عملية التطوير. 1

جة لعملية ارات كنتيتم تقليص المستويات الادارية وزيادة اللامركزية في اخلاذ القر  2
 0,896 3,017 التطوير.

 

  0,9231 3,070 تم استحداث سياسات وإجراءات عمل جديدة تساعد على تنفيذ عملية التطوير. 3



  (30-03)ص ص  –باتنة  –ها على التغييــــر الهيكلــــــي دراسة تطبيقية بشركة إسمنت عين التوتة أبعــــــــاد رأس المال البشري وأثــــر     

 0202 ،الشهيد حمه لخضر الواديجامعة  المنظمات،تاب جماعي حول: الاتجاهات الحديثة في إدارة الموارد البشرية ودورها في تحقيق تميز ك

 

42 

  0,954 3,017 تعددت المهام المنوطة بالعاملين لمواكبة عملية التطوير. 4

  0,875 2,859 غييرات الجديدة.م التيتم تدوير العاملين بين الوحدات المختلفة على نطاق واسع لفه 5

تحولت وحدات العمل من إدارات وظيفية الى فرق عمل كأداة لتنفيذ التطوير  6
 0,863 2,929 التنظيمي.

 

تحولت وحدات العمل من إدارات وظيفية الى فرق عمل كأداة لتنفيذ التطوير  7
 0,885 2,964 التنظيمي.

 

  0,920 3,210 ارات المختلفة.سهولة انسياب المعلومات بين الإد 8

  1,093 3,017 يوجد اتصال دائم بين المسؤولين والموظفين. 9

  0,829 2,912 زيادة الاتصالات غير الرسمية بين المستويات التنظيمية. 10

  1,018 2,877 إعادة توزيع المهام وفقا للمؤهلات والقدرات التي يملكها الموظف. 11

  0,608 2,998 الوسط الحسابي العام

 (.SPSSبناء على نتائج البرنامج الاحصائي ) ينإعداد الباحثالمصدر: 
 

 رأس المال البشري والتغيير الهيكلي: نتائج علاقات الارتباط بين أبعاد 13الملحق 

 (.SPSS) صائيبناء على نتائج البرنامج الاح ينإعداد الباحثالمصدر: 
 

 رأس المال البشري على التغيير الهيكلينتائج اختبار أثر  :13الملحق 
مستوى  الانحدارل ـــــــمعام

 الدلالة
درجات 
 الحرية 

(DF) 

 
 
F 

معامل 
 التحديد

(R²) 

معامل 
 الارتباط

(R) 

المتغير 
 التابع

 
معامل 
 التحديد

(R²) 

مستوى 
 الدلالة

T  الخطأ
 المعياري

Beta R² ير المتغ
 المستقل

37 % *0,000 8,12 0,07 

9 

  المعرفة 0,732 0,857

 

 

 

*0,000 

 

 

1 

996 

930 

 

 

 

78,29 

 

 

 

 

0,729 

 

 

 

0,863 

 
 
 

التغيير 
 الهيكلي

 الخبرة 0,586 0,738 0,054 7,66 0,000* % 85
96  % *0,000 

 

 الابتكار 0,698 0,904 0,068 7,98

 

99 % 

 

*0,000 

 

 

8,03 

 

0,092 

 

0,762 

 

0,663 
القدرات 
 والمهارات

 (.SPSS) بناء على نتائج البرنامج الاحصائي ينإعداد الباحثالمصدر: 

 رـــــالمتغي               
 لـــــالمستق               

 
 ر ــــالمتغي

 ع  ـــــــــــالتاب

رأس المال 
 البشري

 رأس المال البشريأبعاد 
القدرات  الابتكار الخبرة المعرفة

 والمهارات
مستوى 
 الدلالة

  0,742 0,779 0,733 0,805 0,863 التغيير الهيكلي

 

0008 
 6,18 8,12 7,66 7,98 8,03 (t) قيمة

 1.66 ( الجدوليةtقيمة )
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 أداء العاملينعلى الأداء المتوازن لإدارة الموارد البشرية  تطبيقأثر 
 دراسة ميدانية في مؤسسة الكهرباء والطاقات المتجدِّدة بتقرت

The effect of applying human resources management balanced scorecard on the 

employees performance 

 Applied study in enterprise of electricity and renewable energies in Touggourt 
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  ملخص:
أداء العاملين في مؤسسة الكهرباء والطاقات المتجدِّدة  علىالأداء المتوازن لإدارة الموارد البشرية  تطبيقالدراسة إلى الكشف عن أثر  هذه هدفت  

 قام الدراسة أهداف ولتحقيق، ازن لإدارة الموارد البشرية وكذا مستوى أداء العاملينالأداء المتو مستوى توافر أبعاد  على التعرُّف إلى بالإضافة ،بتقرت
. وتم  استخدام العديد من عاملا  (36حيث تكو نت عيِّنة الدراسة من) ،ةي  الأول المعلومات لجمع وذلك فقرة (44) شملت استبانة بتصميم انالباحث

أهمها :  وبعد إجراء عملية التحليل لبيانات الدراسة وفرضياتها توص لت الدراسة إلى عدد من النتائجالأساليب الإحصائية لتحقيق أهداف الدراسة، 
التعلم والنمو، (، حيث أن  هناك ممارسة متوسطة لأبعادها ) 49.9%يوجد اهتمام متواضع بالأداء المتوازن لإدارة الموارد البشرية أهميتها النسبية )

( من وجهة نظر العاملين، وجود أثر إيجابي %24.42ور الزبائن، المنظور المالي(، بالإضافة إلى أن  أداء العاملين كان حسناا )منظ، العملي ات الداخلية
 الدراسة. لأبعاد الأداء المتوازن لإدارة الموارد البشرية في أداء العاملين بالمؤسسة محل  

 .رد البشرية ؛ أداء العاملين ؛ مؤسسة الكهرباءبطاقة الأداء المتوازن لإدارة الموالكلمات المفتاح : ا
 .M55؛  JEL : M12تصنيف 

Abstract:  
This study aimed to revealing the effect of applying the balanced scorecard for human resources 
management on the performance of employees in enterprise of electricity and renewable energies 
in Touggourt. In addition to identifying the level of availability of balanced scorecard for HRM, as 
well as, the level of performance of employees. In order to achieve the objectives of the study, the 
researchers designed a questionnaire consisting of (44) paragraphs to gather the primary 
information. The study sample consists of (63) employees. A number of statistical methods were 
used to achieve the study objectives. After the analysis of the study data and hypotheses, the study 
reached a number of  results : There is a modest interest in the Balanced Scorecard for HRM 
(49.9%), as there is a moderate practice of its dimensions (learning and growth, internal processes, 
customer perspective, financial perspective), in addition to the performance of employees was good 
(57.42%) from the point of view of  them, There is a positive impact of balanced scorecard 
dimensions of human resources management on performance of employees. 
Keywords: balanced scorecard for human resources management; employees performance; 
enterprise of electricity. 
Jel Classification Codes : M12 ؛   M55 
 
 



 

 

 (95-44)ص ص  موارد البشرية على أداء العاملين دراسة ميدانية في مؤسسة الكهرباء والطاقات المتجدِّدة بتقرتأثر تطبيق الأداء المتوازن لإدارة ال

 

 0202 ،الشهيد حمه لخضر الواديجامعة  المنظمات،اب جماعي حول: الاتجاهات الحديثة في إدارة الموارد البشرية ودورها في تحقيق تميز كت 

 

54 

I-  : تمهيد  

حاول الباحثون في مجال إدارة الموارد البشرية وإدارة الأعمال وضع أدوات قياس خاص ة، وذلك رغبةا في متابعة أفضل لأداء الموارد      
د البشرية. أدوات تحد دت مع زيادة الاهتمام البشرية في المؤسسة والحصول على المعلومات الدقيقة التي ستبُنى عليها القرارات المتعلِّقة بالموار 

ليف إلى بالأفراد العاملين كمورد وأُصُول ذات قيمة استثمارية، وتطو رت بتحوُّل هذا الاهتمام من التركيز على معايير التكلفة ومحاسبة التكا
ذي تم تطويره من طرف كابلن ونورتن وبناءا على تطبيقه في بناءا على نموذج بطاقة الأداء المتوازن الزيادة التركيز على العائد على رأس المال. 

هذا من بطاقة الأداء المتوازن لإدارة الموارد البشرية، مجال الموارد البشرية، تم تطوير أداة جديدة من أجل إدارة وقياس الموارد البشرية هي 
ليب العمل والأداء يؤدي إلى رفع مستوى الكفاءة والفعالية في جهة، ومن جهة أخرى تؤكد الدراسات والبحوث الإداري ة أن  الاهتمام بأسا

د كان المنظمة، وهذا يتطلب توافر موارد بشرية مدر بة لها القدرة على تحمُّل مسؤولياتها لتحقيق الأهداف التي ترغب المنظمة في بلوغها. لق
ية، وذلك لما يُُثٍّله من أهمية بالغة في العمليات الإنتاجية، فأداء أداء العاملين ولا يزال مدار جدل في كثير من الدراسات والأوساط الإدار 

 تطبيقالعاملين هو الناتج الذي يحققه الموظف عند قيامه بأي عمل من الأعمال. لذلك جاءت هذه الدراسة للتعرُّف على مدى تأثير 
 دة بتقرت على أداء العاملين فيها.الأداء المتوازن لإدارة الموارد البشرية في مؤسسة الكهرباء والطاقات المتجدِّ 

  الدراسة:إشكالية  .1
 التالي:من خلل ما سبق يُكن طرح التساؤل الرئيس     
الأداء المتوازن لإدارة الموارد البشرية في أداء العاملين في مؤسسة الكهرباء والطاقات  تطبيق نموذجؤثر ي  إلى أي مدى     

 المتجدِّدة بتقرت؟
 التالية:التساؤل الرئيس، مجموعة التساؤلات الفرعية ويندرج تحت هذا 

 ما هو واقع الأداء المتوازن لإدارة الموارد البشرية في مؤسسة الكهرباء والطاقات المتجدِّدة بتقرت؟  -
 ؟ من وجهة نظرهم ما هو مستوى أداء العاملين في المؤسسة ميدان الدراسة  -

 توازن لإدارة الموارد البشرية في أداء العاملين بالمؤسسة محل الدراسة ؟الأداء الم نموذجهل يوجد أثر لأبعاد    -
  البحث:داف أه .2  
 إلى:انطلقاا من الإشكالية المطروحة فإن  هذه الدراسة تهدف    
 البشرية؛إبراز المفاهيم النظري ة المتعلِّقة ببطاقة الأداء المتوازن لإدارة الموارد  -
 الأداء المتوازن لإدارة الموارد البشرية في مؤسسة الكهرباء والطاقات المتجدِّدة بتقرت؛ تطبيق نموذجالتعرُّف على واقع  -
 الدراسة؛معرفة مستوى أداء العاملين في المؤسسة ميدان  -
 لدراسة؛االتعرف على مدى مساهمة أبعاد بطاقة الأداء المتوازن لإدارة الموارد البشرية في أداء العاملين بالمؤسسة محل  -
 تقديم مجموعة من الاقتراحات من أجل تحسين أداء العاملين من خلل أبعاد بطاقة الأداء المتوازن لإدارة الموارد البشرية. -
  هميَّة الدراسة:أ .3
المنظمات كأداة حديثة من  في بعاد بطاقة الأداء المتوازن لإدارة الموارد البشري ةتنبثق أهمي ة الدراسة من ضرورة التوصُّل إلى فهم أعمق لأ  

اد أدوات تسيير الموارد البشرية، بالإضافة إلى معرفة أثر أبعاد هذه الأداة في أداء العاملين، وهذا ما يدعو إلى التأكيد على هذه الأبع
في المنظمة يُنح المديرين ترشيداا  أبعاد بطاقة الأداء المتوازن لإدارة الموارد البشريةللحصول على درجة أعلى لأداء العاملين، لأن  معرفة أثر 

وأولويات أعمال المنظمة. كما تنبع الأهمية التطبيقي ة لهذه الدراسة من خلل أكثر لقراراتهم، وهذا يؤدي على نحو آخر لمعرفة اتجاهات 
 أداء العاملين مؤؤسسة الكهرباء والطاقات في (حدة)كل على  تطوير أداة تُستخدَم لقياس أثر أبعاد بطاقة الأداء المتوازن لإدارة الموارد البشرية
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يد من الإثراء المتجدِّدة بتقرت، وكذا أثر تلك الأبعاد مجتمعةا في أداء العاملين والذي يعُتَبر من أكثر المفاهيم الإداري ة التي تحتاج إلى المز 
 والبحث خصوصاا في مؤسساتنا الجزائري ة.

  الدراسة:فرضيَّات  .4
 التالية:الفرضي ات  صياغة تم   فقد الدراسة طرح إشكالي ة على بناءا      

 منخفض؛تتميز بطاقة الأداء المتوازن لإدارة الموارد البشرية في مؤسسة الكهرباء والطاقات المتجدِّدة بتقرت مؤستوى  -
 كذلك؛مستوى أداء العاملين في المؤسسة ميدان الدراسة منخفض   -
 ة الأداء المتوازن لإدارة الموارد البشرية في أداء العاملين بالمؤسسة محل الدراسة.يوجد أثر إيجابي لأبعاد بطاق -
 الدراسة:منهجيَّة  .5

لقد استُخدِم في هذا البحث المنهج الوصفي التحليلي من أجل التعرُّف على أثر أبعاد المتغير  :البيانات. أسلوب وأدوات جمع 5.9
 الدراسة. يتصميم استبانه تحاول الإجابة على أسئلة الدراسة مؤوضوعي ة، وتغُطي هذه الاستبانة متغير  ولقد تم  . المستقل على المتغير التابع

المصادر الثانوية وتشمل الدراسات والأبحاث النظري ة  البيانات:لقد اعتمدنا على مصدرين رئيسين لجمع  :البياناتمصادر جمع  .5.9
ت والمجلت المحك مة والإنترنت ذات العلقة ببطاقة الأداء المتوازن لإدارة الموارد البشرية، والمصادر الأولي ة والميداني ة السابقة في الكتب والدوريا

 من خلل تصميم وتطوير استبانه خاصة مؤتغيرات الدراسة.
 على: التحليل ي ةعمل واعتمدت (SPSS)البرنامج  بواسطة ومعالجتها البيانات تحليل تم المستخدمة:. الطرق الإحصائيَّة 5.9

 أداة الدراسة. صدق وثبات عن ألفا للتعبير -كرونباخ معامل خلل من الاعتمادي ة قياس -
 المعيارية( للتعرُّف على مستوى متغيرات الدراسة. الانحرافات الحسابية، المتوسطات الوصفي )التكرارات، الإحصاء مقاييس  -
 والمتغير التابع. المستقل المتغير بين أبعاد لعلقةالقياس الأثر و  بيرسون ارتباط ملومعا الانحدار البسيط والمتعدِّد تحليل  -

 . حدود الدراسة :4.9
 الحدود المكانية : أجريت هذه الدراسة مؤؤسسة الكهرباء والطاقات المتجدِّدة بتقرت ولاية ورقلة. -
 .2112الحدود الزمانية : أجريت الدراسة خلل العام  -
 النتائج على دق ة إجابات المبحوثين ومدى صدق المعايير المستخدمة في أداة جمع البيانات.تعتمد  ة :وضوعي  الحدود الم -
 الحدود البشري ة : شملت الدراسة العاملين مؤؤسسة الكهرباء والطاقات المتجددة بتقرت. -
 : الدراسات السابقة. 6

دراسة أثر تطبيق الأداء المتوازن لإدارة الموارد البشرية على أداء المنظمة وتحقيق  بعنوان : محمد عبد الستار أحمد محموددراسة . 5.6
 1ميزة تنافسية مستدامة : دراسة تطبيقية

لإدارة الموارد البشرية على الأداء المتوازن للمؤسسة وتحقيق ميزة تنافسية استهدفت هذه الدراسة معرفة تأثير تطبيق الأداء المتوازن    
والمتغير التابع  (الأداء المتوازن لإدارة الموارد البشرية) المتغير المستقلم الباحث نموذجاا هيكلياًّ يوُضِّح العلقات التأثيرية بين مستدامة. قد  

لإدارة وازن بطاقة الأداء المت(. خَلُصت الدراسة إلى أن  الأداء المتوازن للمؤسسةمن خلل المتغير الوسيط وهو ) (يزة التنافسية المستدامةالم)
وانتهى  الموارد البشرية لها تأثير مباشر ايجابي ومعنوي على كل من الأداء المتوازن للمؤسسة وعلى قدرتها في تحقيق ميزة تنافسية مستدامة.

 دامة لها.الباحث إلى جملة من التوصيات تتمثل في تقديم خط ة مقترحة لتحسين أداء الفنادق محل البحث ومن ثم بناء ميزة تنافسية مست
 بعنوان :   Jim Kemplingو J. Barton Cunningham دراسة. 5.6

https://journals.sagepub.com/action/doSearch?target=default&ContribAuthorStored=Cunningham%2C+J+Barton
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Promoting Organizational Fit in Strategic HRM: Applying the HR Scorecard in Public Service 

Organizations2 

 العامة( الخدمة مؤسسات في البشرية الموارد أداء بطاقة تطبيق: الإستراتيجية البشرية الموارد إدارة في التنظيمية الكفاءة )تعزيز
" تناسب" بحيث البشرية واردالم إدارة ممارسات ربط فكرة عززتُ  الإستراتيجية البشرية الموارد إدارة نماذج بعضأوضحت هذه الدراسة أن  

 المتوازن داءالأ بطاقة باستخدام" الملءمة" فكرة تطبيق حاولت الدراسة. وأهدافهم ستراتيجياتهمإ لتنفيذ التنفيذيين المديرين احتياجات
 وطرحت للمؤسسة الإستراتيجية الموضوعات من موضوع كل حيث أخذت .العام القطاع مؤسسات من مؤسستين في البشرية مواردلل

 ركزت. الداخليين الزبائن لاحتياجات للستجابة وتدابيرها ومبادراتها وأنشطتها البشرية الموارد إدارة أهداف لتحديد الأسئلة من سلسلة
 خلل من ذلك فعلت وقد. وكفأة فعالة بطريقة وأهدافها ستراتيجياتهاإ تحقيق على مؤسسة كل لمساعدة المدى بعيدة النتائج على

 .المختلفة الأقسام تحتاجه وما البشرية الموارد إدارة وممارسات وإجراءات أنظمة بين أفضل" توافق" تطوير في المساعدة
 وآخرون بعنوان : Jo Rhodesدراسة . 5.6

Convergence and divergence issues in strategic management – Indonesia's experience with the 
3Balanced Scorecard in HR management 

 (لبشريةتجربة إندونيسيا مع بطاقة الأداء المتوازن في إدارة الموارد ا -قضايا التقارب والاختلف في الإدارة الإستراتيجية )
كيف يُكن للعوامل المتباينة مثل الثقافة الوطنية وأنماط القيادة والثقافة التنظيمية وممارسات إدارة الموارد البشرية أن   ت هذه الدراسةناقش   

ني نظام للأداء اقترحت هذه الدراسة تب .(دراسة البنك المركزي الإندونيسي) تؤثر على تطبيقات بطاقة الأداء المتوازن في السياق الآسيوي
داء المتوازن يضمن الدمج بين وظائف الموارد البشرية ونظام الموارد البشرية والسلوك التنظيمي للعاملين بهدف تحقيق مستويات عالية من الأ

 في المؤسسة.
 4Human Resources Key Performance Indicators    بعنوان : Gabčanová Ivetaدراسة . 4.6

 (لرئيسية للموارد البشريةمؤشرات الأداء ا) 
 الموارد أنشطة دعم كيفية على عام ة نظرة المقالة تقدم. البشرية الموارد في الرئيسية الأداء ومؤشرات مقترحة إستراتيجية خريطة المقالة تُبرز   

عام، هدفت هذه الدراسة  بشكل. اتيجيةالإستر  الخريطة في المحد د النحو على البشرية للموارد الجزئية الأهداف إلى الوصول أجل من البشرية
 .البشري المال رأس في الحديثة المتوازن الأداء بطاقة طريقة استخدام إمكانيات إلى إظهار

 مساهمة الدراسة الحالية :. 9.6
 ة هي : تتمث ل مساهمة الدراسة الحالية في تغطية مجموعة من الفجوات البحثي          

لإدارة الموارد البشرية خاص ة في البيئة الجزائرية، ومنه الأداء المتوازن ل في قِل ة عدد الدراسات التي تناولت بطاقة تبين  وجود فجوة تتمث   - 
 يعُتَبر هذا المجال أحد المجالات البحثي ة الجديدة.

ة والأداء المتوازن للمؤسسة، أم ا الدراسة الحالي ة لإدارة الموارد البشريالأداء المتوازن  معظم الدراسات السابقة تناولت العلقة بين بطاقة -  
 لإدارة الموارد البشرية و أداء العاملين.الأداء المتوازن  فقد تناولت العلقة بين بطاقة

 مؤسسة الكهرباء والطاقات المتجدِّدة بتقرت.الدراسة على مؤسسة خدمي ة هي  تتمعلى مستوى التطبيق  -   
II -  لدراسة :الإطار النظري ل 

 بطاقة الأداء المتوازن لإدارة الموارد البشرية :. 5
 : م الباحثون عد ة تعريفات منهاقد   مفهوم بطاقة الأداء المتوازن لإدارة الموارد البشرية :. 5.5

https://www.researchgate.net/profile/Jo_Rhodes?_sg%5B0%5D=xQVHNoIA1kDqDF_e3li8tqfozUhEmGQ9gxEovfa814-x2vBD12hy18k0R2vfMvSKBsrWDik.n8-J5KSeZYhhH5oVxecLIIfGdPvyx3bKyvVL1AaP_ltwq7KpXP_iiNx6Le2uCpRZCmz_gWceJKzQBmtpbEeWFg&_sg%5B1%5D=UgEJANSta0QGurcs8oLtP47ED2j1fLq0o-H0riT1OEeeaKouExJZ0FuBayyUDNGOufCVWGU.IZ48X15avPb562Vr7cS0Y_KjyL3It9HA9S0MPYkVdgEaR-LYMmqqmKrhNeRt31qAh2fwUrl-G_0FTq0RCuN9YA
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ا  (Gary Dessler) يعُرف غاري ديسلر -أ تقُوم بتحديد الأهداف المالي ة  العملي ة التي"بطاقة الأداء المتوازن لإدارة الموارد البشرية بأنَّ 
 .5وغير المالي ة المتعلِّقة بسلسلة الأنشطة المطلوبة من أجل تحقيق أهداف المؤسسة الإستراتيجي ة ومن أجل توجيه النتائج"

بطاقة الأداء المتوازن لإدارة لموارد البشرية هو نظام قيا Brian E. Becker, et al بيكر وآخرون )يرى  -ب س إستراتيجي ة (  أن  
. تتكو ن بطاقة 6الموارد البشرية والذي سوف يُساعد المؤسسة على قياس وإدارة وتحسين الدور الاستراتيجي لقسم الموارد البشرية الخاص بها

وارد البشرية، كفاءة إنجازات الموارد البشرية، سياسات الموارد البشرية والعملي ات والممارسات، محاذاة )رصف( نظام الم :7الأداء من قياسات
 الموارد البشرية. 

 .8هي آلية لتعزيز الأثر الإستراتيجي لإدارة الموارد البشرية وتعقُّب الأداء من خلل المتابعة لمجالاتها وممارساتها المضيفة للقيمة -ج
تقيس فعالية وكفاءة وظيفة الموارد البشرية ا أداة بطاقة الأداء المتوازن لإدارة الموارد البشرية بأنَّ  من خلل التعاريف السابقة يُكن تعريف     

 في إنتاج سلوكيات العاملين اللزمة لتحقيق الأهداف الإستراتيجية للمؤسسة.
 مزايا بطاقة الأداء المتوازن لإدارة الموارد البشرية :. 5.5

 : داري ة تسمح للمؤسسة مؤا يليهي أداة إ الأداء المتوازن لإدارة الموارد البشريةحسب بيكر وآخرون، فإن  بطاقة 
 إدارة الموارد البشرية كأصل استراتيجي ومصدر للميزة التنافسي ة. -
 إظهار بطريقة كمي ة مساهمة الموارد البشرية في النتائج المالي ة للمؤسسة وربحيتها النهائي ة. -
 دسة )بنية( الموارد البشرية.خلق وقياس درجة المواءمة )الاصطفاف( بين إستراتيجي ة المؤسسة وهن -

تسمح كما عند استخدامها بفعالية، بين الأشياء التي يقوم بها الأفراد وإستراتيجي ة المؤسسة.   الأداء المتوازن لإدارة الموارد البشرية،تربط بطاقة 
 الأداء المتوازن لإدارة الموارد البشرية بلعببطاقة لهندسة الموارد البشرية بالتطور عندما تُدار بصفة نظامي ة معتمِدَةا على القياس.كما تسمحُ 

.كما أوضح  بيكر 9دور استراتيجي في المؤسسة والمشاركة الكاملة في الأهداف المتوازنة المتمثلة في خفض التكاليف وخلق قيمة مضافة
 ما يُكن أن تقوم به الموارد البشرية ومنجزات هذه الموارد، التمييز بينتعزيز الأداء المتوازن لإدارة الموارد البشرية تقوم بوآخرون أيضاا أن  بطاقة 

سِّد وتُبِرزُ مساهمة الموارد البشرية في تحقيق كِّن المؤسسة من : التحكُّم في التكاليف وخلق القيمة، تقيس المؤشرات الرائدة، تجُ حيث تم
البشرية على التركيز على مسؤولي اتهم الإستراتيجي ة، تُشَجِّع مرونة وتغيير إستراتيجية المؤسسة، وتحقيق مخرجاتها النهائية، تُساعِد مديري الموارد 

الأداء المتوازن لإدارة الموارد البشرية في بطاقة ( فتبرز أهم  مزايا Heidi Cardenasأم ا بالنسبة لــــهِايدي كارديناس ) .10الموارد البشرية
 :11أربعة جوانب هي

وارد البشرية التي يتمُّ قياسها والإبل  عنها من خلل بطاقات الأداء لإدارات الموارد البشرية: التقيُّد تشمل تكاليف المالتكاليف :  -أ
بالميزانيات، توظيف التكاليف لجذب الموظفين وتعيينهم، تكاليف الفوائد مثل التأمين الصحِّي. يتُيح تتبُّع التكاليف من خلل بطاقات 

 ين تخطيط أهداف الموارد البشرية والنفقات والتحكُّم في التكاليف في مجالات محد دة ووضع ميزانيات واقعي ة.الأداء للموارد البشرية للمدير 
يتم تعقُّب التوظيف في بطاقة الأداء الخاص ة بالموارد البشرية من خلل عدد الموظفين المعي نين من قِبل الإدارة أو وحدات التوظيف :  -ب

داف التوظيف، الوظائف الشاغرة ووقت شغل المناصب هي مؤشرات توظيف أخرى تتبعها بطاقات الأداء. توُفِّر الأعمال أو الموقع. أه
لموارد هذه المعلومات للمديرين طريقةا لمعرفة مدَى جودة الموارد البشرية التي تلُبِِّّ احتياجات المؤسسة للموظفين الجدد، وحيث قد تستفيد ا

 لزيادة ممارسات التوظيف أو تحسينها. البشري ة من موارد إضافي ة
يشير معدل دوران الموظ فين المرتفع إلى أن  الموظفين غير سُعداء بسبب مشكلت مثل بيئة العمل أو قل ة الفرص أو تعارض الدوران :  -ج

 ان الموظفين هدفاا مهماًّ.الإدارة أو التعويض. يشير معدل دوران الموظفين المنخفض إلى رضا الموظفين، مما يجعل خفض معدل دور 
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تَستخدم المؤسسات بطاقات الأداء المتوازن لإدارة الموارد البشرية لقياس عملي ات الموارد البشرية التوافق مع أهداف المؤسسة :  -د
ن لإدارة الموارد البشرية كُلا من وفعاليتها، ولمواءمة الموارد البشرية مع أهداف واستراتيجي ات المؤسسة. تتضم ن ممارسات بطاقات الأداء المتواز 

معدل الدوران وما يعنيه وبيانات إدارة الأداء. يجب أن تقيس بطاقات الأداء  وكذا الية، وقياس التكاليف الفعلي ةالجوانب المالية وغير الم
ن الهدف الرئيسي للمؤسسة هو إذا كا المثال:العناصر الموجودة في أهداف وإستراتيجية المؤسسة لتكون أداةا للصطفاف. على سبيل 

 من بطاقة الأداء المتوازن لإدارة الموارد البشرية.ا جزءا يها كون تكوين خدمة الزبائن وموظ فيتحسين خدمة الزبائن في العام المقبل، فيجب أن ي
المستمر لها يتمث ل في الخريطة  لقد أوضح نورتن وكابلن أن  زيادة فعالية المؤسسات وتمكُّنها من تحقيق خُططها الإستراتيجية والنمو

( والذي يتناول البنية الداخلي ة للمؤسسات التي تُساعدها على تحقيق strategy mapsالإستراتيجية. بين  نورتن وكابلن في كتابهما )
اللبِنة الأولى في البناء الداخلي لأي  الإستراتيجيات )محور النمو والتعلم، محور العمليات الداخلية، محور الزبون، المحور المالي(. والملحظ أن  

. إن  سلسلة القيمة في إطار بطاقة الأداء 12مؤسسة هو تحقيق "منظور النمو والتعلم " الذي تساهم فيه إدارة الموارد البشرية بشكل كبير
دعم الأداء المالي، فالمحاور الثلث للبطاقة تُكوِّن  المتوازن تُظهر الموارد البشرية كمسبِّبات الأداء التي تقُود إلى نواتج الأداء الأخرى مؤا فيها

ما كان نوع الس طح والجدران في حين يُكوِّن محور التعلم والنمو الأساس، فإن لم يُـوَفِّر له الأساس الدعم الل زم فإن  أي  بناءٍ سيسقط مه
 . 13العاملين والمواد المستعمَلة في عملية البناء

 : بطاقة الأداء المتوازن لإدارة الموارد البشريةمنظورات )أبعاد( . 5.5
 :14( نموذجاا لبطاقة الأداء المتوازن المتعلِّقة بإدارة الموارد البشرية يتكو ن من المنظورات التالية Gupta, S.Cاقترح غيبتا )

مة المالي ة المضافة التي أضافتها الموارد البشرية. يعتمد المنظور المالي للموارد البشرية على دراسة القيالمنظور المالي للموارد البشرية :  -أ
ن، إدارة هذا المنظور يقيس النتائج النهائي ة التي يتم التوصُّل إليها من خلل عد ة مقاييس أهمها: تكلفة الاستقطاب الخارجي، عوائد التكوي

 التعويضات، تكاليف توجيه الموظفين.
 م ن هذا المنظور مقاييس عن صورة الموارد البشرية في أذهان موظفي المؤسسة من خلل :يتضمنظور الزبون للموارد البشرية :  -ب
 درجة اهتمام الموظفين ومساهمتهم مع المؤسسة في وضع الأهداف واتخاذ القرارات. -
 مدى الاحتفاظ بالموظفين، إذ أن  ارتفاع معدل دوران العمل في المؤسسة يعُتَبر مُكلِّفاا. -
 وظفين ودراسة الفجوة بين ما يتوفر من مهارات وما تحتاج إليه المؤسسة من مهارات.كفاءة الم  -
يقيس هذا المنظور مدى نجاح إدارة الموارد البشرية في تحقيق أهدافها الرئيسي ة المتعلِّقة بتوفير منظور التعلم والنمو للموارد البشرية :  -ج

برامج التكوين،  المنظور:تدريبهم لتعزيز مهاراتهم. ومن أهمِّ المقاييس التي يجب تحليلها في هذا موارد بشرية مؤه لة من خلل تنمية العاملين و 
 القيادة، تطوير المهارات، الدوافع.

ور يقيس هذا المنظور نجاح الموارد البشرية في التميُّز في العملي ات التشغيلي ة. ومن الأممنظور العمليات الداخلية للموارد البشرية :  -د
 الأساسي ة:مدى التزام الموارد البشرية بإرضاء الزبائن الداخليين، وكذا مستوى أداء الموارد البشرية في العملي ات  دراستها:الأساسية التي ينبغي 

 إدارة الأجور، إدارة التقاعد، تغييرات برامج الرعاية الصحي ة، التجاوب مع الاستفسارات.
الأهداف الإستراتيجية، المقاييس، الأهداف،  الآتي:لأربعة السابقة يجب على المؤسسة أن تحدِّد وضمن كل منظور من المنظورات ا

 الإجراءات الإستراتيجي ة.
 ليا، فعندما يدركولكي ينجح تطبيق نظام قياس الأداء المتوازن لإدارة الموارد البشرية فإن ه لا بدُ  من توفر عد ة مقوِّمات أهمها دعم الإدارة الع

هم لتطبيق العاملون في المؤسسة بأن  الإدارة العليا تُدعِّم جهود تطبيق النظام فإن  ذلك يساعد في التزام هؤلاء العاملين ويخفِّف من معارضت
غي أن النظام.كما أن  للحوافز المادية والمعنوية ولتحديد الأهداف بشكل واضح ودقيق دور في نجاح تطبيق النظام. بالإضافة إلى ذلك ينب
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ات تركز الإدارة العليا على عملية الاتصال والتأكُّد من فعاليتها، فالنظام الجيد يحتاج إلى عقد اجتماعات بين فِرق العمل وإجراء مناقش
 .15لإقرار خط ة العمل والمنظورات الرئيسي ة للمقاييس ولمتابعة تطبيق النظام

 البشرية:الموارد البشرية في المؤسسة كوظيفة لإدارة الموارد بطاقة الأداء المتوازن لإدارة تصميم )تطبيق( . 4.5
 :هيالأداء المتوازن للموارد البشرية  هناك ثلثة أنواع من المعلومات مطلوبة من أجل إعداد بطاقة

 معلومات عن إستراتيجي ة المؤسسة. -
 المؤسسة وأدائها.ومخرجات  العلقات والروابط السببية بين أنشطة الموارد البشرية، سلوكيات الموظفين -
المقاييس التي تُستخدَم من أجل قياس جميع أنشطة إدارة الموارد البشرية وسلوكيات الموظفين الناتجة عنها، ومخرجات المؤسسة ذات  -

 العلقة بإستراتيجيتها وأدائها. 
 :16ازن لإدارة الموارد البشرية كما يلي ( نموذجاا يتكو ن من أربع خُطوات لتصميم بطاقة الأداء المتو Duggan Tara)اقترح 

يقوم خبراء الموارد البشرية الفع الة بوضع أهداف محد دة وقابلة للقياس وقابلة للتحقيق وواقعي ة وفي  تحديد إستراتيجية المؤسسة : -أ
فهي بحاجة إلى تحديد تكلفة مزايا الوقت المناسب. على سبيل المثال، إذا كانت مؤسسة ما تريد تخفيض تكاليفها الصحي ة لكل موظف، 

 الموظفين ثم تحديد طرق محددة لخفض هذه التكلفة، مثل اختيار مزوِّد آخر أو تقديم خدمات مختلفة.
تشمل المؤشرات الرئيسية البيانات، مثل عدد تصاريح البناء، والتي تعكس الظروف الاقتصادية الحالية.  تحديد مؤشرات المؤسسة : -ب

في الماضي، كان اختصاصيو الموارد البشرية يعملون بشكل أساسي في مزايا  أخِّرة، مثل معدلات البطالة، تؤكد الاتجاهاتالمؤشرات المت
عمال القدرة الإدارية على التعامل مع الرواتب وكشوف الرواتب. في الآونة الأخيرة، بدأ ينُظرَ إلى المتخصصين في الموارد البشرية كشركاء أ

وتطوير الموظفين المهمين، والترتيب للحصول على تعويض مناسب عن الإنجازات الاستثنائية وتعزيز تدريب الموظفين  توظيف من يُك نون
 المسؤولين مباشرةا عن تحسينات الأعمال المبتكرة وتطويرهم.

وارد البشرية إلى إظهار كيفية : عادةا، يحتاج خبراء الم الموارد البشرية الأداء المتوازن لإدارة القيام بإنشاء نظام قياس بطاقة -ج
التحكم في التكاليف من خلل القضاء على أوجه القصور. على سبيل المثال، يسعى خبراء الموارد البشرية إلى تقليل معدل دوران 

لبشرية بإنشاء الموظفين، مما يؤدي إلى الحاجة إلى تعيين ومقابلة وتكوين موظفين جدد على نفقة كبيرة للمؤسسة. يقوم خبراء الموارد ا
 عروض تقديُية وجداول معلومات ووثائق أخرى لسرد المعلومات. يقومون بتوزيعها من خلل البريد الإلكتروني ومواقع الويب.

الموارد البشرية بشكل دوري،  الأداء المتوازن لإدارة من خلل مراجعة بطاقة عقد اجتماعات منتظمة لمراجعة التقدم المحرز : -د
و الموارد البشرية أن تكون نتائجهم متوافقةا مع الجهود الإستراتيجي ة للمؤسسة. عند حدوث قصور، يُحدِّد اختصاصيو يضمن اختصاصي

ثلا الموارد البشرية فجوات الأداء من خلل توفير التكوين على المهارات للموظفين وإتاحة الفرص لهم لتعزيز كفاءتهم في مجالات محد دة، م
شاريع أو إدارة الجودة، يُساعد اختصاصيو الموارد البشرية المؤسسات على جذب الموظفين الأكثر موهبةا والاحتفاظ بهم في مجال إدارة الم

 للمساعدة في تحقيق الأهداف الإستراتيجي ة.
 Gary) ديسلروهناك نموذج آخر يتكون من عشر خطوات لعملية تصميم بطاقة الأداء المتوازن لإدارة الموارد البشرية اقترحه غاري 

Dessler ديد إستراتيجية المؤسسة، تحديد سلسلة القيمة للنشاطات، رسم الخريطة الإستراتيجية، تحديد المخرجات : تح17( كما يلي
بة، طلو الإستراتيجية المطلوبة، تحديد الكفاءات والسلوكيات المطلوبة للقوى العاملة، تحديد السياسات والنشاطات الخاصة بالموارد البشرية الم

بطاقة الأداء تصميم بطاقة الأداء المتوازن لإدارة الموارد البشريةـ اختيار مقاييس بطاقة الأداء المتوازن لإدارة الموارد البشريةـ تلخيص مقاييس 
 المتوازن لإدارة الموارد البشرية على لوحة قياس إلكترونية، المراقبة، التنبؤ والتقييم.

 أداء العاملين :. 5
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   كالآتي:تعريفات أداء العاملين  سوف نستعرض أبرز  أداء العاملين :تعريف . 5.5
ويتطلب إنجاز الأعمال )الوظائف( على المستوى . 18الأداء بكونه الكفاءة والفعالية في القيام بالمسؤوليات (Robbinsيعر ف روبنز )  

ضرورة وجود تنظيم قادر وتخطيط سليم ومتابعة حقيقية  ، وهذا يستلزمالكفاءة والفعاليةالفردي أن يكون الأداء على درجة عالية من 
. إن كفاءة الأداء من وجهة نظر الفرد العامل هي قدرته على إنجاز مجموعة من المهام المحد دة والواضحة والقابلة للقياس في 19وتقييم مستمر
مكانيات المستخدَمة في ذلك، فهي تمثل العلقة بين . أما فعالي ة الأداء فهي القدرة على تحقيق الأهداف مهما كانت الإ20إطار النشاط

 .22( فيُعرفه بكونه تحقيق الأهداف مع الجودة والكمية المحددتينArmstrongأما أرمسترونغ ). 21الأهداف المحق قة والأهداف المحددة
التي يشغلها، وهو يعكس أيضاا الكيفي ة التي يُحقق تعرف راوية حسن الأداء بأن ه يشير إلى درجة تحقيق وإتمام الفرد للمهام المكوِّنة للوظيفة 

أما  أو يُشبع بها الفرد متطل بات الوظيفة. وللتوضيح أكثر فإن  مفهوم الأداء يختلف عن مفهوم الجهد، فالجهد يشير إلى الطاقة المبذولة،
أداء العاملين بأنه "نشاط العمل بالإضافة   (rnyLynn kea) لين كيرني يعر ف .23الأداء فيُقاس على أساس النتائج التي حق قها الفرد

، فالردُّ على الهاتف مثلا هو مجر د نشاط، أما الردُّ على مكالمة وحل  مشكلة الزبون 24(work activity + resultsإلى النتائج" )
المة خاص ة بالمبيعات والحصول على موعد لتجريب فهذا هو الأداء. أيضاا فالقيام بإجراء مكالمة خاص ة بالمبيعات يعُتبر نشاطاا، أما إجراء مك

 .25السلعة أو الخدمة من طرف الشخص الذي يريد الشراء فهذا هو الأداء
، و يُكن تعريف أداء العامل بأنه ذلك العمل الذي عبارة عن مفهوم واسع، إدراكي، معق د، ومتعدد المكونات فأداء العامل إذن هو

ما(، وعادةا ما يُحد د بكمية وينُجَز مؤستوى جودة وفق مقاييس تضعها المؤسسة، ويؤُد ى  معينا )تحمُّل مسؤوليةتُكَلِّف به المؤسسة عاملا 
 قيق الأهداف المسطرة، كما يُكن تعريف أداء العاملبطريقة ومنهجي ة تضعها المؤسسة كضوابط لنمطية الإنتاج وسلوكية العاملين بغية تح

 .ققة من ذلك السلوك، أو هما معاا فرد العامل أثناء العمل أو النتائج المحعلى أن ه سلوك يقوم به ال
 مكونات )أبعاد( أداء العاملين :. 5.5

نتاج لعدد من العوامل المتداخلة التي يجب ألا  يتم التركيز على واحدة دون أخرى وألا  يتم تجاهلُها تماماا، بل يتم محاولة أداء العاملين هو 
تركز الأبحاث الحديثة بقوة على أن  أداء العامل يُـعَدُّ أداءا متعد د  ينها جميعاا والتركيز على جميع العناصر معاا في آن واحد.التوفيق فيما ب

ن الأبعاد. وعلى الرغم من تحديد عد ة جوانب مختلفة لأداء العامل، فإن  هناك اختلفاا جوهرياًّ واحداا يوجد بين هذه السلوكيات ويكو 
عادة بأداء المهمة(، بينما تظلُّ السلوكيات الأخرى ذات قيمة بالنسبة للأداء الفعال للفريق أو  )ويدعىبالنسبة لتأدية عمل الفرد  محورياًّ 

القسم أو المؤسسة ككل. وتركز معظم جهود التدريب على المجموعة الأولى من السلوكيات، خصوصاا تلك المتعلِّقة بتأدي ة المهام الصعبة 
ة طة بعمل معين، لكن النوع الثاني للسلوكي ات مهم  أيضاا، فالسلوكي ات المنضوية تحت هذا النوع تأخذ أسماءا مختلفةا )كسلوك المواطنالمرتب

ا بالمحصلة تُسهم في تحقيق الفعالي ة التنظيمي ة أداء العامل  من جهته أشار كامبل إلى أن  .  26التنظيمية(، والسِمة المحوري ة لهذه الأخيرة هي أنَّ 
المعرفة حول الحقائق والأمور )المعرفة التصريحية(، المعرفة حول كيفية إنجاز الأمور )المعرفة : 27لثلاثة محدّداتٍ هيهو حصيلة )نتيجة( 

مية الجهد المبذول، أما محمد حافظ حجازي فيرى أن  الأداء يتكو ن من أبعاد ثلثة وهي: ك الإجرائية والمهارية(، الدافع )أو الحافز( للعمل.
 28نوعية الجهد، نمط هذا الجهد.

 العوامل المؤثرة على أداء العاملين :. 5.5
: التوظيف، التكوين، التنظيم، التكنولوجيا، 29يلي فيماتوجد مجموعة كبيرة من العوامل التي تُؤثر على أداء العاملين، يُكن تلخيص أهم ها  

 .والتأطيرالتقييم، الصراعات العمالية الفردية أو الجماعية، الإشراف ظروف العمل، الأجور والحوافز، الرقابة و 
III-  ومناقشتها :  النتائج 
 :إجراءات الدراسة الميدانيَّة  1.
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يتكون مجتمع الدراسة من جميع العاملين مؤؤسسة الكهرباء والطاقات المتجدِّدة بتقرت، البالغ مجموعهم  :وعينتهامجتمع الدراسة . 15.
( فرداا، 92. من بين هذا المجتمع تم اختيار عيِّنة قدرها )2112أوت  21امل، وِفقاا لإحصائي ات مصلحة الموارد البشرية في ( ع112)

 .Uma Sekran30) (باستخدام أسلوب العينة العشوائية البسيطة، وهذا بالاعتماد على جدول 
( أي ما نسبته 36املين في مختلف مصالح المؤسسة، استُرجِع منها )( استبانة على الع92تم توزيع ) :الاستبانةتوزيع وإدارة . 15.

 ( من الاستبانات الموز عة. 41.49%)
 الغرض لهذا خصيصاا  استبانة تصميم الأمر تطل ب الدراسة مجتمع أفراد من والمعلومات البيانات على الحصول بغُية الدراسة:أداة . 15.

 التالي: النحو على من ثلثة أجزاء الاستبانه هذه وتتكون التابع ومتغيرها المستقل. هاومتغير  الدراسة فرضيات بناءا على وذلك
 (.الجنس، الموقع الوظيفي، الرتبة، السن، مستوى الخبرة)وتشمل  العينة لأفراد الديُغرافية الخصائص :الأول الجزء 
 فقرة(. 21يتضمن ) )المستقل )المتغيربطاقة الأداء المتوازن لإدارة الموارد البشرية  :الثاني الجزء 

 فقرة(. 26) أداء العاملين )المتغير التابع( يتضمن الثالث: الجزء
منحت الدرجات  الدراسة، حيث أداة في الخماسي  (LIKERT SCALE)مقياس استخدمنا أن نا إلى الإشارة تجدر  
 الإحصائي. التحليل لغايات قا( وذلكإطل موافق غير موافق، غير محايد، موافق، تماما، ( إلى )موافق1،2،6،4،2)

 :  صدق وثبات أداة الدراسة .14.
في صورتها الأولى  ها، وتم القيام بتصميمداة لجمع البيانات اللزمة للبحث: لقد استُخدمت الاستبانة بوصفها أ صدق الأداة أ.

 ، تم إخراجها في شكلها النِّهائي.وضوح العبارات وفهمهالتأكُّد من وبعد ا نظري واستبانات الدراسات السابقة،بالاستفادة من الجانب ال
: الثبات يعني استقرار المقياس وعدم تناقضه أي أن  المقياس يعطي نفس النتائج باحتمال مساوي لقيمة المعامل إذا  ثبات الأداةب. 

( قيم ثبات أداة 11رونباخ(. ويوضح الجدول )أعيد تطبيقه على نفس العينة. لقد تم اختبار ثبات أداة القياس عن طريق اختبار )ألفا ك
( في حين كان معامل ألفا كرونباخ لفقرات %2444القياس لمتغيرات الدراسة، حيث كان معامل ألفا كرونباخ لمتغيرات الدراسة الكلية )

ا أعلى %9449العاملين )( بينما كان معامل ألفا كرونباخ لفقرات أداء %2642بطاقة الأداء المتوازن لإدارة الموارد البشرية ) ( حيث أنَّ 
 ( وهذا يعكس ثبات أداة القياس إلى حدٍّ بعيد. %31من النسبة الدنيا )

 :ومناقشتهاعرض نتائج الدراسة 2.

تجدِّدة بطاقة الأداء المتوازن لإدارة الموارد البشرية في مؤسسة الكهرباء والطاقات الم تنصُّ الفرضية الأولى على أن  . الفرضية الأولى : 25.
 بتقرت تتميز مؤستوى منخفض.

مستوى منخفض،  33،2إلى  1)من  كالتالي:لمعرفة مستوى بطاقة الأداء المتوازن لإدارة الموارد البشرية تم  الاعتماد على طول الفئات   
زن لإدارة الموارد وجرى قياس مستوى بطاقة الأداء المتوا مستوى مرتفع(. 2411إلى  6434مستوى متوسط، من  6433إلى  2464من 

 التالي:البشرية من خلل أربعة أبعاد وجاءت على النحو 
بطاقة الأداء المتوازن ( استجابات أفراد عينة الدراسة لفقرات البعد الأول من أبعاد 12يظهر الجدول رقم )التعلم والنمو :  مستوى -أ

( أعلى من الوسط الحسابي الفرضي 3.12ة الوسط الحسابي لهذا البعد )وقد بلغت قيم، والمتمثل في التعلم والنمو لإدارة الموارد البشرية
وهذا راجع إلى  كان متوسطاا.  ى التعلم والنمو(، هذا يعني أن  مستو %26.11( وأهميته النسبية تقدر بــــــِ )0.77( وبانحراف معياري )6)

كفاءات العاملين فيها، بالإضافة إلى تعاملها مع التقنيات الحديثة في الاهتمام النسبِّ لإدارة الموارد البشرية بالدعم المستمر لمؤهِّلت و 
ة التعلٌّم والتكوين، كما أنَّا تحتفظ بالمعلومات من أجل الاستفادة منها لاحقاا. إلا أننا نُسجل نقصاا في تشجيع إدارة الموارد البشري

 تعلم والنمو من أجل تحقيق أهدافها المتعلِّقة بتوفير موارد بشرية مُؤه لة.للعاملين على روح الإبداع والابتكار. عموماا هناك اهتمام نسبِّ بال
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من  يقترب كثيراا ( 2.99بلغ ) بعد العمليات الداخليةأن  المتوسط العام ل (12رقم ) يظهر الجدول مستوى العمليات الداخلية : -ب
(، وهذا يعني أن  مستوى العمليات الداخلية كان %42.29( و أهميته النسبية )0.81(  وبانحراف معياري )6الوسط الحسابي الفرضي )

وهذا راجع إلى الاهتمام النسبِّ لإدارة الموارد البشرية بالعمل على تبسيط إجراءات العمل عند تقديُها للعاملين بالمؤسسة، وكذلك  متوسطاا.
لعمل. في حين نجذ أن  هناك نقصاا في اهتمامها بالممارسات التي من شأنَّا إتاحة الفرصة للعاملين من أجل المساهمة في تطوير آليات ا

تحسين أنشطتها الداخلي ة كتوظيف الكفاءات مثلا، إضافة إلى النقص في توفير بيئة عمل جيدة تضمن جودة الحياة الوظيفية للعاملين. 
 للتميز في عملياتها التشغيلية.عموماا هناك اهتمام متوسط في تحقيق عمليات إدارة الموارد البشرية 

( أن  استجابات أفراد العينة لجميع فقرات بعد الزبائن كانت متقاربة، كما يظهر 12يظهر الجدول رقم ) مستوى منظور الزبائن : -ج
( وأهميته 0.79(  وبانحراف معياري )6( أقل  من الوسط الحسابي الفرضي )2.91أن  المتوسط العام للبعد بلغ ) ( 12رقم ) الجدول

كذلك.  بطاقة الأداء المتوازن لإدارة الموارد البشرية من منظور الزبائن(، وهذا يعني أن  مستوى %49.11النسبية ) وهذا راجع  كان متوسطا ا
الة بينهم، في حين إلى تركيز إدارة الموارد البشرية اهتمامها نسبيا على جودة الخدمات المقد مة للعاملين بالمؤسسة واجتهادها في تحقيق العد

ا لا تبذل جهداا كبيراا في سبيل بقاء العاملين في المؤسسة، ا لا تعُطي اهتماماا لقياس مدى رضا العاملين عن وظائفهم، كما أنَّ  ا لا   أنَّ  كما أنَّ 
 اهتمام إدارة الموارد البشرية لدى العاملين لصالح المجتمع. عموماا هناك نقص في والتطوعي تحرص على تعزيز قيمة العمل الإنساني والخيري 

 بصورتها في أذهان العاملين.
( أن  استجابات أفراد العينة لجميع فقرات البعد المالي كانت متقاربة، كما يظهر 12يظهر الجدول رقم ) مستوى المنظور المالي : -د

بطاقة (، وهذا يعني أن  مستوى %42.11لنسبية )وأهميته ا  (0.76( وبانحراف معياري )2.94الجدول أن  المتوسط العام للبعد بلغ )
وهذا راجع إلى الاهتمام النسبِّ لإدارة الموارد البشرية بتخفيض  كان متوسطاا كذلك.  الأداء المتوازن لإدارة الموارد البشرية من المنظور المالي

ا تكاليف الأنشطة التي تقوم بها كتكاليف التوظيف والتدريب، كما تعمل على المحافظة  على أموال المؤسسة وتُخطط لذلك مسبقاا، إلا أنَّ 
ا لا تحرص على استخدام تقارير أداء  تعُاني فشلا ذريعاا في نشر مفهوم الوقت للمحافظة على وقت العمل وزيادة الإنتاجي ة، كما أنَّ 

 .ساهم بها إدارة الموارد البشريةالعاملين في قياس إنتاجية الأفراد. عموماا هناك اهتمام متواضع بالقيمة المالية التي تُ 
بطاقة ( يت ضح أن  مستوى 12من الجدول رقم )مستوى بطاقة الأداء المتوازن لإدارة الموارد البشرية )جميع الأبعاد مجتمعة( :  -ه

(  6الوسط الحسابي الفرضي )من  ( يقترب كثيراا 2.99) الوسط الحسابي بـــ ـــــِمتوسط، حيث قدر  الأداء المتوازن لإدارة الموارد البشرية
جاء على  بطاقة الأداء المتوازن لإدارة الموارد البشريةونلحظ أن  ترتيب أبعاد ، (%42.29)وأهميته النسبية  (0.69بانحراف معياري )

بطاقة الأداء  لى التي تنصُّ على أن  الفرضي ة الأو  وعليه نرفض. منظور الزبائن، المنظور المالي، العمليات الداخلية: التعلم والنمو،  النحو التالي
 المتوازن لإدارة الموارد البشرية في مؤسسة الكهرباء والطاقات المتجدٍّدة بتقرت تتميز مؤستوى منخفض.

 مستوى أداء العاملين في مؤسسة الكهرباء والطاقات المتجدٍّدة بتقرت منخفض. تنصُّ الفرضية الثانية على أن   . الفرضية الثانية:25.
( اتجاهات أفراد عينة الدراسة حول قدرتهم 12يوضح الجدول رقم ): مستوى أداء العاملين الناجم عن القدرة على أداء الوظيفة  -أ

أعلى بكثير من الوسط الحسابي  (3.55على أداء الوظائف الموكَلَة إليهم، حيث قدر المتوسط الحسابي لبعد القدرة على أداء الوظيفة بــــِ )
يبقى يعكس المستوى  ، حيث(%36.42)( وأهميته النسبية 0.56بانحراف معياري ) ( حيث يقترب من المستوى المرتفع6الفرضي )

بسبب قدرة العاملين على التعامل مع الوسائل التكنولوجية والاتصالات الحديثة، وكذا تحمُّلهم لمسؤولية إنجاز مهامهم الوظيفية،  .المتوسط
 كما أنه يوجد تناسب بين كفاءات العاملين ومتطلبات الوظائف التي يشغلونَّا. بر مستقبلا،واستعدادهم لتوليِّ مهام أك

( اتجاهات أفراد عينة الدراسة حول الدقة في 12يوضح الجدول رقم ): مستوى أداء العاملين الناجم عن الدقة في أداء الوظيفة  -ب
أم ا بالنسبة نحو أغلب الفقرات المتعلِّقة بهذا البعد كانت ضمن الموافقة المتوسطة، أداء وظائفهم،  ونلحظ أن  اتجاهات أفراد عينة الدراسة 
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(، وأهميته النسبية 0.67بانحراف معياري ) (6( أعلى من الوسط الحسابي الفرضي )3.34للمتوسط الحسابي للبعد فقد قدر بـــِــ )
العاملين لواجباتهم ومسؤولياتهم ومهامهم، وتأديتها وفقاا لمعايير  بسبب معرفة يعكس المستوى المتوسط لهذا البعد.، مما  (29.42%)

 الجودة، بالإضافة إلى التنسيق المستمر بين المصالح والأقسام من أجل تحقيق الجودة المطلوبة في إنجاز الأعمال.
إصدار الأحكام راسة حول ( اتجاهات أفراد عينة الد12يوضح الجدول رقم ) :إصدار الأحكام والقرارات الوظيفية مستوى  -ج

أما ،  ونلحظ أن  اتجاهات أفراد عينة الدراسة نحو أغلب الفقرات المتعلٍّقة بهذا البعد كانت ضمن الموافقة المتوسطة، والقرارات الوظيفية
( ِ (، وأهميته 0.75عياري )بانحراف م (6( أعلى بقليل من الوسط الحسابي الفرضي )3.05بالنسبة للمتوسط الحسابي للبعد فقد قدر بــــــ

بسبب الاهتمام المتواضع باتخاذ القرارات الوظيفي ة المبني ة على أسس ومعايير  يعكس المستوى المتوسط لهذا البعد.مما ، (%21.22)النسبية 
الصلحيات التي تُمكنهم من واضحة للعاملين، في حين نجذ أن  العاملين لا يشاركون في اتخاذ القرارات الوظيفية إلا ناذراا، وليست لديهم 

 اتخاذ أي قرار دون الرجوع إلى الرئيس المباشر.
،  ونلحظ أن  اتجاهات الالتزام الوظيفي( اتجاهات أفراد عينة الدراسة حول 12يوضح الجدول رقم ) :الالتزام الوظيفي مستوى  -د

ــ الموافقة المتوسطة،  أفراد عينة الدراسة نحو أغلب الفقرات المتعلِّقة بهذا البعد كانت ضمن أم ا بالنسبة للمتوسط الحسابي للبعد فقد قدر بـــِ
يعكس المستوى المتوسط مما  ،(%24.41)(، وأهميته النسبية 0.68بانحراف معياري )( 6أعلى من الوسط الحسابي الفرضي ) (3.28)

ل الرسمية، والتزامهم بالتوجيهات، وحرصهم على إتباع القيم وهذا نظراا لاستعداد العاملين نسبياًّ للعمل خارج أوقات العم لهذا البعد.
والسلوكيات المشجعة على تحسين الأداء، كما أن  العاملين يحرصون نسبياًّ على عدم التغيب والإكثار من المغادرات لأماكن العمل، إلا 

م لا يُحافظون بشكل جيد على الالتزام بأوقات العمل.  أنَّ 
، ونلحظ الإبداع في أداء الوظيفة( اتجاهات أفراد عينة الدراسة حول 12يوضح الجدول رقم ): أداء الوظيفة مستوى الإبداع في  -ه

أم ا بالنسبة للمتوسط الحسابي للبعد أن  اتجاهات أفراد عينة الدراسة نحو أغلب الفقرات المتعلقة بهذا البعد كانت ضمن الموافقة المتوسطة، 
يعكس مما ، (%22.11)(، وأهميته النسبية 0.71بانحراف معياري ) (6على من الوسط الحسابي الفرضي )( أ3.21فقد قدر بـــِــ )

وهذا راجع إلى الرغبة المتواضعة للعاملين في تنمية قدراتهم الإبداعية في العمل، حيث أن  لديهم القدرة على  المستوى المتوسط لهذا البعد.
ةا إلى تشاركهم نسبياًّ في المعارف والأفكار الجديدة التي تخصُّ العمل، في حين لا نجذ اهتماما إيجاد بدائل لحل  مشكلت العمل، إضاف

 جدياًّ من طرف الرؤساء بالاقتراحات التي يقُدِّمها العاملون والخاص ة بتحسين الأداء.
متوسط، حيث قدر  أداء العاملينى ( يت ضح أن  مستو 12من الجدول رقم )مستوى أداء العاملين )جميع الأبعاد مجتمعة( :  -و

  ،(%24.42)وأهميته النسبية  ،(0.51( بانحراف معياري )6أعلى من الوسط الحسابي الفرضي ) (3.29) الوسط الحسابي ب ـــــِ
الإبداع ، تزام الوظيفيالال، الدقة في أداء الوظيفة،  القدرة على أداء الوظيفةجاء على النحو التالي:  أداء العاملينونلحظ أن  ترتيب أبعاد 

 مستوى أداء العاملين منخفض. وعليه نرفض الفرضية الثانية التي تنصُّ على أن   .إصدار الأحكام والقرارات الوظيفية في أداء الوظيفة،
 ارد البشرية في أداء العاملين.يوجد أثر إيجابي لأبعاد بطاقة الأداء المتوازن لإدارة المو تنص الفرضية الثالثة على أن ه . الفرضية الثالثة : 25.

( بالنسبة لجميع Sig ≥ 0.05( نريد إثبات أن  البيانات تتبع التوزيع الطبيعي، فنلحظ أن  قيمة )14( و)16من خلل الجدولين )     
ستخدام أسلوب تحليل الانحدار البسيط ولتحليل البيانات تم  ا أبعاد الدراسة و كذا متغيراتها، ومنه فإن  بيانات الدراسة تتبع التوزيع الطبيعي.

كخطوة أولى، وفي   أداء العاملينفي  حدةلتحديد أثر هذه المتغيرات كل على بطاقة الأداء المتوازن لإدارة الموارد البشرية على أن تدخل أبعاد 
 القرار قاعدة اعتماد تم .لقدأداء العاملينمعةا في الخطوة الثاني ة يتم  استخدام أسلوب تحليل الانحدار المتعدٍّد لتحديد أثر هذه المتغيرات مجت

  : الفرضيات لاختبار التالية
  (0.05 )المعتمدة  الدلالة مستوى من أكبر المحسوبة الدلالة مستوى : إذا كان 0Hقبول  -
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  (0.05 )المعتمدة  الدلالة مستوى من أقل المحسوبة الدلالة مستوى : إذا كان 0H رفض -
ومستوى الدلالة الخاص تين باختبار  t( تظهر قيمة الإحصائي 05من خلل الجدول ) أداء العاملين :في تعلم والنمو دراسة أثر ال -أ

أقل من مستوى الدلالة المحددة بـ  Beta( المقابلة لقيمة 14111تساوي  ) t، حيث أن  مستوى دلالة قيمة Betaدلالة قيمة 
الانحدار ( له أثر ذو دلالة إحصائية على  أداء العاملين. و يُكن كتابة معادلة التعلم والنمو)بعد هذا يعني أن  المتغير المستقل و  )1412(

 2.011+  التعلم والنمو×  0.409أداء العاملين =                   : التالية
، ونلحظ وحدة 4091.العاملين ب ومن خلل معادلة الانحدار يت ضح أنه كلما زاد التعلم والنمو بوحدة واحدة أدى إلى زيادة أداء 

، أداء العاملينيزيد من التعلم والنمو كانت موجبةا، مؤعنى أن  زيادة التركيز على بعد   لتعلم والنمو وأداء العاملينأيضاا بأن  العلقة بين بعد ا
وبناءا عليه تم  رفض الفرضية الصفرية  .R² ( اعتماداا على قيمةأداء العاملين( من التباين في المتغير التابع )%7.64ويفسر ما مقداره )

 .أثر ذي دلالة إحصائية للتعلم والنمو في أداء العاملين وقبول الفرضية البديلة التي تنصُّ على وجود
توى ومس t( تظهر قيمة الإحصائي 13من خلل النتائج المبي نة في الجدول ) أداء العاملين :في دراسة أثر العمليَّات الداخليَّة  -ب

أقل من مستوى  Beta( المقابلة لقيمة 14111تساوي  ) t، حيث أن  مستوى دلالة قيمة Betaالدلالة الخاص تين باختبار دلالة قيمة 
( له أثر ذو دلالة إحصائية في أداء العاملين. و يُكن  العمليات الداخليةهذا يعني أن  المتغير المستقل )بعد و  )1412(الدلالة المحددة بـ 

 2.019+  العمليات الداخلية× 0.425 أداء العاملين =         ابة معادلة الانحدار التالية :كت
 ِ ، وحدة 0.425ومن خلل معادلة الانحدار يت ضح أنه كل ما تحسنت العمليات الداخلية بوحدة واحدة أد ى إلى زيادة أداء العاملين بــــ

كانت موجبة، مؤعنى أن  زيادة التركيز على بعد العمليات الداخلية   وأداء العاملين ات الداخليةونلحظ أيضاا بأن  العلقة بين بعد العملي
وبناءا عليه تم   .R²( اعتمادا على قيمة أداء العاملين( من التباين في المتغير التابع )%4.45، ويفسر ما مقداره )أداء العاملينيزيد من 

 في أداء العاملين. للعملي ات الداخلي ةأثر ذي دلالة إحصائي ة  بديلة التي تنصُّ على وجودرفض الفرضية الصفرية وقبول الفرضية ال
ومستوى الدلالة  t( تظهر قيمة الإحصائي 07من خلل النتائج المبي نة في الجدول ) أداء العاملين :في دراسة أثر بعد الزبائن  -ج

أقل من مستوى الدلالة  Beta( المقابلة لقيمة 14111تساوي  ) tستوى دلالة قيمة ، حيث أن  مBetaالخاص تين باختبار دلالة قيمة 
أداء العاملين. و يُكن كتابة معادلة الانحدار  في( له أثر ذو دلالة إحصائية الزبائن بعد هذا يعني أن  المتغير المستقل )و  )1412(المحددة بـ 
 2.002+  الزبائن بعد× 0.442 أداء العاملين =           التالية : 

، ونلحظ وحدة 0.442بوحدة واحدة أد ى إلى زيادة أداء العاملين بـــــِ الزبائن ومن خلل معادلة الانحدار يت ضح أن ه كلما زاد الاهتمام ب
، ويفسر ما أداء العاملينزيد من يالزبائن كانت موجبة، مؤعنى أن  زيادة التركيز على بعد   وأداء العاملينالزبائن  أيضاا بأن  العلقة بين بعد

وبناءا عليه تم  رفض الفرضية الصفرية وقبول  .R² ( اعتمادا على قيمةأداء العاملين( من التباين في المتغير التابع )%8.45مقداره )
 في أداء العاملين. الزبائنلبعد أثر ذي دلالة إحصائية  الفرضية البديلة التي تنصُّ على وجود

ومستوى الدلالة  t( تظهر قيمة الإحصائي 08من خلل النتائج المبي نة في الجدول ) أداء العاملين :في البعد المالي دراسة أثر  -د
أقل من مستوى الدلالة  Beta( المقابلة لقيمة 14111تساوي  ) t، حيث أن  مستوى دلالة قيمة Betaالخاص تين باختبار دلالة قيمة 

 ن كتابة معادلة الانحدارأداء العاملين. و يُك الي( له أثر ذو دلالة إحصائية فيأن  المتغير المستقل )البعد الم هذا يعنيو  )1412(المحددة بـ 
 2.335البعد المالي + × 0.324 أداء العاملين =  كالتالي:

، وحدة 0.324 أداء العاملين بــــــومن خلل معادلة الانحدار يت ضح أنه كلما زاد الاهتمام بالبعد المالي بوحدة واحدة أدى إلى زيادة 
، أداء العاملينكانت موجبة، مؤعنى أن  زيادة التركيز على البعد المالي يزيد من   وأداء العاملينونلحظ أيضاا بأن  العلقة بين البعد المالي 
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وبناءا عليه تم رفض الفرضية الصفرية  .R² ة( اعتماداا على قيمأداء العاملين( من التباين في المتغير التابع )%2.23ويفُسر ما مقداره )
 لبعد المالي في أداء العاملين.لأثر ذي دلالة إحصائية  وقبول الفرضية البديلة التي تنصُّ على وجود

 t( تظهر قيمة الإحصائي 12من خلل الجدول ) أداء العاملين :في دراسة أثر متغير بطاقة الأداء المتوازن للموارد البشرية  -هـ
أقل  من  Beta( المقابلة لقيمة 14111تساوي  ) t، حيث أن  مستوى دلالة قيمة Betaتوى الدلالة الخاص تين باختبار دلالة قيمة ومس

( له أثر ذو دلالة إحصائية على  أداء بطاقة الأداء المتوازن للموارد البشريةهذا يعني أن  المتغير المستقل )و  )1412(مستوى الدلالة المحددة بـ 
 1.735. + بطاقة الأداء المتوازن للموارد البشرية×  0.519 أداء العاملين =     التالية:العاملين. و يُكن كتابة معادلة الانحدار 

لين اء العامومن خلل معادلة الانحدار يت ضح أنه كلما زاد التركيز على بطاقة الأداء المتوازن للموارد البشرية بوحدة واحدة أد ى إلى زيادة أد
كانت موجبة، مؤعنى أن  زيادة   وأداء العاملين ، ونلحظ أيضاا بأن  العلقة بين متغير بطاقة الأداء المتوازن للموارد البشريةوحدة 0.519 بــ ـــــِ

الفرضية الثالثة  قبلوعليه ن أداء العاملين.( من التباين في %6.48، ويفسر ما مقداره )أداء العاملينيزيد من  التركيز على المتغير المستقل
 يوجد أثر إيجابي لبطاقة الأداء المتوازن لإدارة الموارد البشرية في أداء العاملين بالمؤسسة. التي تنصُّ على أنه

رفة وكذلك لمع ،إلى معادلة خط الانحدار، ولمعرفة الأبعاد المستبعدة منهاولتحديد ترتيب دخول أبعاد بطاقة الأداء المتوازن للموارد البشرية 
عند  .(Stepwise Multiple Regressionأثر كل بعد في أداء العاملين، تم استخدام أسلوب الانحدار المتعدِّد التدريجي )

د التدريجي  لتحديد أهمية كل بعد في المساهمة في النموذج الرياضي الذي يُثل أبعاد بطاقة الأداء المتوازن للموارد إجراء تحليل الانحدار المتعدِّ
( من التباين %4249(، فإن  بعد الزبائن قد احتل المرتبة الأولى وفسر ما مقداره )11كما يتضح من الجدول )  في أداء العاملينية البشر 

( أي 1412المحسوبة أقل من مستوى الدلالة ) (t)(، وأن  قيمة مستوى دلالة R²في أداء العاملين اعتماداا على قيمة معامل التحديد )
 ( وبالتالي أكبر تأثير.t( فهو يُثل أكبر قيمة لإحصائية )0.05ئية عند مستوى الدلالة )ذات دلالة إحصا

اعتماداا على ( من التباين في أداء العاملين %4249ثم دخل بعد التعلم والنمو في المرتبة الثانية، حيث فس ر مع بعد الزبائن ما مقداره )
( أي ذات دلالة إحصائية عند 1412( المحسوبة أقل من مستوى الدلالة )tلالة )(، وأن  قيمة مستوى الدR²قيمة معامل التحديد )

 (.1412)( لكل البعدين أقل من مستوى الدلالة t(، حيث كانت قيمة مستوى الدلالة لقيمة )1412مستوى الدلالة )
( لِكِل البعدين tكان مستوى الدلالة لقيمة )وقد تم  استبعاد كل من بعد العمليات الداخلية والبعد المالي من النموذج النهائي، حيث  

أي لم تكن ذات دلالة  (1412( على الترتيب وهما أكبر من مستوى الدلالة للإدخال إلى النموذج )14323( و)14131يساوي )
 ، وبناءا عليه تم  اعتماد النموذج النهائي لمعادلة الانحدار لتأخذ الشكل التالي :(1412إحصائية عند مستوى )

 14426التعلم والنمو + ×  14194بعد الزبائن + ×  14614أداء العاملين = 
IV  : الاستنتاجات والتوصيات . 

 . الاستنتاجات: 5
 هناك اهتمام متوسط عموماا بفعالية وكفاءة إدارة الموارد البشرية من خلل أبعاد بطاقة الأداء المتوازن التي نجذها بشكل متفاوت، حيث - 

ا توُلي  .اهتماماا حسناا لبعد التعلم والنمو، في حين أن  الاهتمام بالأبعاد الأخرى كان متواضعاا وأقلها بعد الزبائن أنَّ 
 مستوى أداء العاملين أعلى بقليل من المتوسط حيث يتمي ز العاملون بقدرتهم على أداء وظائفهم، بينما إبداعاتهم في أداء وظائفهم نجذه -

 يحتاج إلى دعم وتحسين.
 جميع أبعاد بطاقة الأداء المتوازن للموارد البشرية لها أثر إيجابي في أداء العاملين. -
استطاعت المؤسسة أن تؤثر في أداء العاملين من خلل أبعاد بطاقة الأداء المتوازن للموارد البشرية، وقد ظهر ذلك عبر توظيف التعلم  -

  بدرجة أكبر من المنظور المالي والعمليات الداخلية.والنمو وكذا منظور الزبائن في تحسين أداء العاملين



 

 

 (95-44)ص ص  موارد البشرية على أداء العاملين دراسة ميدانية في مؤسسة الكهرباء والطاقات المتجدِّدة بتقرتأثر تطبيق الأداء المتوازن لإدارة ال

 

 0202 ،الشهيد حمه لخضر الواديجامعة  المنظمات،اب جماعي حول: الاتجاهات الحديثة في إدارة الموارد البشرية ودورها في تحقيق تميز كت 

 

44 

 . التوصيات : 5
 تشجيع العاملين على الإبداع في أداء وظائفهم وتقديم تحفيزات لهم بهذا الخصوص. -
 تفويض السلطة بقدر أكبر من أجل تمكين العاملين من إصدار الأحكام واتخاذ القرارات الوظيفية التي هي تحت مسؤوليتهم. -
 العمل على تحسين صورة إدارة الموارد البشرية في أذهان العاملين في المؤسسة. -
 توفير بيئة عمل جيِّدة تضمن جودة الحياة الوظيفية للعاملين. -
 تعزيز قيمة العمل الإنساني والخيري لدى العاملين لصالح المجتمع. -
 نشر مفهوم الوقت من أجل الرفع من إنتاجية العاملين. -
 ام الرؤساء بالاقتراحات التي يتقدم بها العاملون من أجل تحسين الأداء. اهتم -
 :ملاحق   -

 ألفا( –( : قيم ثبات أداة القياس )كرونباخ 11)الجدول 
 قيمة معامل عدد الفقرات المتغير

 ألفا –كرونباخ 
بطاقة الأداء المتوازن لإدارة الموارد 

 البشرية
21 1.262 

 1.949 26 أداء العاملين
 1.244 44 مجموع المتغيرات

 68412, 3,2857 الالتزام الوظيفيا
 71689, 3,2159 الإبداع في أداء الوظيفة

 51631, 3,2903 أداء العاملين

 
 

 ( : المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لمتغيرات الدراسة12الجدول )

 الانحراف المعياري الوسط الحسابي  المتغير
 77485, 3,1270 التعلم والنمو

 81910, 2,9937 العمليات الداخلية
 79021, 2,9127 منظور الزبائن
 76872, 2,9492 المنظور المالي

 69321, 2,9956 بطاقة الأداء المتوازن للموارد 
 56519, 3,5556 القدرة على أداء الوظيفة

 67243, 3,3429 الدقة في أداء الوظيفة
  75156, 3,0516 إصدار الأحكام والقرارات ا

 (: اخنبار التوزيع الطبيعي لأبعاد بطاقة الأداء المتوازن للموارد البشرية16الجدول )
 learn oprat custm Finan HRPERF 

Kolmogo-Smirnov Z 1,156 1,118 1,131 1,280 1,291 
Asymp. Sig. (2-tailed) ,138 ,164 ,155 ,076 ,071  

 الطبيعي لأبعاد أداء العاملين (: اخنبار التوزيع14الجدول )
 capacit exact decis commit Innov EMPLPERF  

Kolmo-Smirnov Z ,957 ,854 ,754 ,668 1,001 ,475  
Asy. Sig. (2-tailed) ,319 ,459 ,620 ,764 ,269 ,978   

 (: معاملت الانحدار  لأثر النعلم والنمو في اداء العاملين12الجدول )
Model Unstandardized  Standar t Sig. 

B Std.Err Beta 

1 
(Co) 2,011 ,217  9,274 ,000 
learn ,409 ,067 ,614 6,073 ,000 

=,3772R= ,614                 R 

 (: معاملت الانحدار  لأثر العمليات الداخلية في اداء العاملين13الجدول )
Model Unstandardized  Standar t Sig. 

B Std.Err Beta 

1 
(Co) 2,019 ,185  10,913 ,000 
oprat ,425 ,060 ,674 7,122 ,000 

R= ,64=,24                 R424 
 (: معاملت الانحدار  لأثر بعد الزبائن في اداء العاملين14الجدول )

Model Unstandardized  Standar t Sig. 
B StdErr Beta 

 (: معاملت الانحدار  لأ ثر البعد المالي في اداء العاملين19الجدول )
Model Unstandardized  Standar t Sig. 

B Std.Err Beta 
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1 
(Co) 2,002 ,186  10,779 ,000 
Cust ,442 ,062 ,677 7,186 ,000 

=,4582R= ,677                R 

1 
(Co) 2,011 ,217  9,274 ,000 
fina ,409 ,067 ,614 6,073 ,000 

=,2322R= ,482               R 
 (: معاملت الانحدار لأثر ب أ م م ب في اداء العاملين12الجدول )

Model Unstandardized  Standar t Sig. 
B Std.Err Beta 

 

(Co) 1,735 ,210  8,256 ,000 
HR

PER
F 

,519 ,068 ,697 7,596 ,000 

8=,472R= ,697               R 
 

 نتائج تحليل الانحدار المتعدد التدريجي(:12الجدول )
Model Unstandardized  Stand t Sig. 

B Std.Err Beta 

1 
(Const) 2,002 ,186  10,779 ,000 

custm ,442 ,062 ,677 7,186 ,000 

2 
(Const) 1,793 ,205  8,763 ,000 

custm ,317 ,083 ,485 3,797 ,000 
learn ,184 ,085 ,276 2,162 ,035  

 SPSSمُعَدة بالاعتماد على نتائج التحليل باستخدام برنامج : الجداول المصدر
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  ملخص:
 في الدراسة، المنهج الوصفيوتم استخدام  ،في المنظمة للموارد البشريةالاداء الوظيفي  في تحسينالمعرفة وعمليتها  مساهمة إدارةمعرفة هدفت الدراسة إلى      

 التوصل للعديد من النتائج أهمها: أدائهم، وتمتطوير و  البشرية،ة مواردها كفاء  تحسين بهدف والصريحةالاستغلال الأمثل للمعرفة الضمنية تسعى المنظمة إلى و 
 وينعكس علىجديدة،  معارف ضمنية اكتساب واستخدامتطوير الثروة المعرفية للمنظمة، مما يحفزهم على الأفراد على  المعرفة تساعد عملية توليد −

 أدائهم.
 الموارد البشرية. فيد منهاستتأجل أن  ومخزنة من تبقى موثقة والصريحة التيالضمنية جميع المعارف  المعرفة توفرتخزين  −
بصورة و العمل  ومهاراتهم فيقدراتهم و تشارك من خلال تنمية معارفهم، ال رفع من كفاءات الأفراد المشاركين في عمليةالتشارك المعرفة يساهم في  −

 مستمرة.
 المنظمة. في البشريةللموارد  وإنتاجية عاليةفعالية،  وطرق أكثريؤدي إلى ابتكارات تطبيق إدارة المعرفة في مجالات الأداء  −

 البشرية.الموارد  الأداء، المعرفة،إدارة  ،لمعرفةالمفتاحية: االكلمات 
 .D83 ؛JEL: O15تصنيف 

Abstract:  
   The study aimed to know the contribution of knowledge management and its process in improving the job 

performance of human resources in the organization and the descriptive approach was used in the study, and the 

organization seeks to optimize the tacit and explicit knowledge in order to improve the efficiency of its human 

resources and develop their performance, and many results were reached, the most important of which are: 

− The knowledge generation process helps individuals to develop the knowledge wealth of the organization, 

which motivates them to acquire and use new tacit knowledge, and this is reflected in their performance. 

− Knowledge storage provides all implicit and explicit knowledge that remains documented and stored for the 

benefit of human resources. 

− Knowledge sharing contributes to raising the competencies of individuals participating in the sharing process 

through the continuous development of their knowledge, abilities and skills at work. 

− The application of knowledge management in the areas of performance leads to innovations and more 

effective methods, and high productivity of human resources in the organization. 
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I- :مقدمة 
 الأكثر المورد هي المعرفة أن إذ العصر، متطلبات مع للتكيف ومعاصرة هادفة إدارية ووسيلة اليوم تلمنظما الحقيقي العصب المعرفة تعد    
 .الفكرية المفاهيم من العديد إطارها في تصاعدت التي الفكرية المعطيات ظل في والإبداع التميز وتحقيق الثروة خلق في أهمية
بالإضافة لكون قيمة المنظمات الحديثة تكمن في الموجودات  كثر أهمية في خلق الثروةدخلت المعرفة كافة المجالات فأصبحت المورد الأ     

فة وكيفية الغير مادية، الأمر الذي استلزم الاهتمام بإدارة المعرفة التي تعتبر من المناهج التي حاولت إلقاء الضوء على الجانب المتعلق بالمعر 
قادرة على التكيف مع المنظمات  جعلجل لأواستغلالها،  بح من السهل الوصول إليهايصتخزينها في ظل الزخم الكبير من المعلومات، ل

 التطورات والتعلم منها.
لذلك وجب البحث عن عوامل  فيها غير فعال،وارد البشرية إذا كان أداء الم لكن وجود المعرفة وحدها غير كافية لنجاح المنظمات    

المستمر لهذا  حسينإلى الحرص على الت والفعالية بالإضافةيكون الأداء على درجة عالية من الكفاءة  وتوفير لهم الجو الملائم حتىلتحفيزهم 
 تصحيحها في الوقت المناسب. والعمل على وتنميتها ونقاط الضعفتطويرها  والعمل علىالأداء من أجل تحديد نقاط القوة 

I.1:إشكالية الدراسة . 
دارية المعاصرة التي متت الأدبيات المتعلقة بها كماا ونوعاا، وتكتسب أهمية متزايدة في ظلّ التحديات الكبيرة تعدّ إدارة المعرفة من المفاهيم الإ

اد هذه الأهمية في ظلّ تزايد أهمية الأهداف المعرفية التي تركّز إدارة المعرفة على تحقيقها بما يقود إلى تعزيز دالتي توجهها المنظمات، وتز 
 ة للموارد البشرية في المنظمات.مستويات كفاءة عالي

مون لتحقيق الفائدة المرجوة من اعتماد مدخل إدارة المعرفة في المنظمات، فإن دور المنظمة هوو الككيوز علوى الاسوتخدام الفعوال لهوذا المودخل 
ة لهووذه القوودرات والمهووارات. ، وتعزيووز قوودرات ومهووارات كوادرهووا، وتحقيووق التطوووير والتحسووين والاسووتدامهاخوولال توظيفووتج باتحوواه تحقيووق أهووداف

 واعتمادا على ما سبق يمكن طرح إشكالية الدراسة على النحو التالي:
 البشرية؟ما هو تأثير عمليات إدارة المعرفة في تحسين أداء الموارد 

I.2 :أسباب اختيار الدراسة. 
خصوصا في ظروف السوق الحالية والتي  مالتنافسية لهلتحسين المكانة  المنظمات وذلكيعد تحسين اداء الموارد البشرية هدف رئيسي لجميع 

 .وضرورة ملحةفيها أهمية كبيرة  والمعرفة تحتل أصبحت المعلومات
I.3أهمية الدراسة.: 

وتعوود إدارة المعرفووة  المنظمووة،كفوواءة أداء الموووارد البشوورية في   وضووروري لتحسووينتكموون أهميووة هووذه الدراسووة في ألووا تتنوواول موضوووعا إداريووا مهووم 
موون تحقيووق أهوودافها عوون طريووق تحسووين اداء أعمالهووا بصووفة عامووة وأداء كوادرهووا بصووفة المنظمووات حوودا الوسووائل الأساسووية الووتي  كوون هووذه إ

 خاصة.
I.4أهداف الدراسة.:  

 تسعى هذه الدراسة إلى تحقيق الأهداف الآتية:   
  المعرفة وأهم عملياتها. مفهوم إدارةالتعرف على 
 المورد البشري في المنظمة. التعرف على مفهوم اداء 
 لموارد البشرية.ا على أداءإدارة المعرفة عمليات تحليل العلاقة التأثير ل 
I.5. :منهج الدراسة 
 .وتحقيق اهدافها، تم الاعتماد على المنهج الوصفي لأنتج يناسب طبيعة موضوع الدراسةلموضوع للإجابة عن أسئلة إشكالية ا 
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II - معرفةللمعرفة و ادارة ال مدخل 
في المنظمة، والمستفيدين من خارجها، حيث للموارد البشرية يقوم المفهوم الحديث الذي يعرف بو "إدارة المعرفة " على توفير المعلومات وإتاحتها    

 يرتكز على الاستفادة القصوا من المعلومات المتوافرة المتاحة، والخبرات الفردية الكامنة في عقول موظفيها.
وألا من أهم الموارد الحيوية للمنظمات إلا ألا موجودة  البشرية،صيلة الامتزاج أو خليط من التجارب، والمعلومات والخبرة والحكمة المعرفة هي ح

 في عقول ذوي الخبرة من الموارد البشرية وهي عرضة للضياع في حالة خروجهم من المنظمة.
.II1:مفهوم المعرفة . 
 وما تحويتجبين المعرفة الضمنية  تفاعل بألا( Nonakaنوناكا ) فقد عرفهاالمؤلفين  واختلفت باختلافمعرفة لل من المفاهيمتوجد العديد     

 1الفرد بالمعرفة الظاهرة الناتحة عن التفاعل مع البيئة الخارجية.  ومهارات وأفكار يكتسبهامن خبرات 
محدد،  21432ترجمة المعلومات إلى أداء لتحقيق مهمة محددة أو إيجاد شيء ألا القدرة على  المعرفة على 1991المعرفة دراكر  وعرف بيك    

 2والمهارات الفكريةلا تكون إلا عند البشر ذوي العقول  وهذه القدرة
وكافة بالعلوم والاقتصاد  أو بالإدارة أوشيء سواء المعرفة بالطبيعة  وتشمل كل ومضامينها وتفسير الظواهرهي العلم بالأشياء  المعرفة أيضا

 3مناحي الحياة.
 يكتسبها الفرد في مجال عملتج في المنظمة. والمعلومات التيومما سبق يمكن تعريف المعرفة على ألا التكامل بين الخبرات والمهارات   

.II 2 .انواع المعرفة: 
 نوعين هما: المعرفة إلىيمكن تصنيف  
في رموز  ويصعب وضعها والحدس والحكم الشخصيةصية والقواعد الاستدلالية هي المعرفة التي تعتمد على الخبرة الشخ المعرفة الضمنية: −

 .وكلمات
  .4والإرشادات العامةبواسطة الوثائق  وكتابتها ونقلها للآخرينيمكن ترميزها  والمنظمة التيالرسمية  وهي المعرفة :صريحةالمعرفة ال −

 والضمنية.صريحة يوضح خصائص المعرفة ال 31والجدول 
.II 3 .المعرفة ادارةهوم مف: 
إدارة المعرفة هو علم يعتمد على قاعدة الخبرة في التعامل مع و . والعمل بإتقانالموارد المتاحة  وحسن استغلالالإدارة بشكل عام هي فن     

 .أداء أحسنوتسعي لتحقيق  نظمةوتضيف قيمة للمعلومات والم العمل،الموارد البشرية في  تواجتج والمشاكل التيالمواقف 
تعتبر إدارة المعرفة  وغيرهم وبذلك لايمكن القول بأن إدارة المعرفة كانت موجودة منذ عدة عقود من الزمن، فقد مارسها الفلاسفة، المؤلفين، 

إلى ما يعرف بإدارة  ية حيث أشارفي صحيفة أسبوعية سويد 1999عملتج عام  أالذي بد (Erik Sveiby) كاتبمفهوم جديد، و 
 The Know How) والمعروف باسمفي ذلك كتاب  وقد ألفتقل أهمية عن إدارة الأصول الملموسة،  وألا لاسة الأصول الغير ملمو 

Company)  هذا الكتاب كتاب آخر حول  وقد أعقبالذي تعرض كيفية إدارة الشركات للمعرفة المتنامية، و  1991كان ذلك عام
 5 .1999رأس المال المعرفي عام 

والقدرات والأصول المرتبطة برأس المال الفكري والعمليات  وتوليف المعرفةوتنظيم ورقابة وتنسيق على ألا تخطيط  wiig عرفها المعرفة فقد أما ادارة
 6ما يمكن من التأثير الايجابي في نتائج الميزة التنافسية. أكبربحيث يجري تحقيق  ،والتنظيميةالشخصية  والإمكانات

ناول مفهوم إدارة المعرفة بألا إدارة نظامية واضحة للمعرفة والعمليات المرتبطة بها باستحداثها وجمعها وتنظيمها من ت أبرز أحدوهو  وعرفها سكايرم
 7.يمكن تقاسمها بشكل جلي من خلال المنظمة ةونشرها واستخدامها واستغلالها وتتطلب تحويل المعرفة الشخصية إلى معرفتج تعاوني
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لتحسين أداء  وتخزينها تنظيمها وتوصيلهاالبحث عن المعارف  ومنهجية لتحسينمتعمقة  اسكاتيجية بألاالمعرفة كما تعرف ادارة     
 8.نظماتللم والقدرة التنافسيةالموظفين 

حسبن أداء لت المنظمةوتطبيق المعرفة الموجودة في  وتوليد ونشر وتخزين تسمح باكتسابالتي  الا الإدارة المعرفة علىمما سبق يمكن تعريف إدارة      
 الموظفين.

III-  المعرفة:عمليات إدارة  
ومشاركتها والمحافظة عليها واسكجاعها بقصد  وتوليدها وخزلاالمعرفة  تخص تشخيصإدارة المعرفة تعبر على مجموع العمليات التي    

 التطبيق. 
هووو مطلوووب معرفتووتج لتحديوود الفجوووة المعرفيووة تحديوود نوووع المعرفووة المتوووافرة ومقارنتهووا بمووا  التشووخيص تعوويعمليووة  المعرفخخة:تشخخخيص  -

والجهد الذي تحتاجتج المنظمة للاستمرار في عملية الاسوتثمار المعورفي الجديود، وكوذلك مون نتوائج عمليوة التشوخيص اكتشواف معرفوة 
 9 المنظمة وتحديد الأشخاص الحاملين لها ومواقعهم.

تكوار يشوير إلى توليود معرفوة جديودة غوير مكتشوفة، وخاصوة الكشوف ، فالابعلوى المعرفوةتعوي اكتسواب، واسوتحواذ  المعرفة:توليد  -
 10عن المعرفة الضمنية الموجودة لدا الكفاءات العاملة بالمنظمة.

عملية خزن المعرفة والاحتفاظ بها مهمة جدا للمنظمات التي تعاني من معدلات عاليوة لودوران العمول والوتي تعتمود  المعرفة:خزن  -
يغة العقود المؤقتة لتوليود المعرفوة فيهوا، لأن هوؤلاء يأخوذون معورفتهم الضومنية غوير الموثقوة معهوم، أموا على التوظيف والاستخدام بص

 11الاحتفاظ بالمعرفة الضمنية وخزلا عن طريق التدريب والحوار.  ويجب قواعدها،الصريحة فتبقى مخزونة وموثقة في 
تنموو و المشاركة، وبتبادل الأفكار والخبرات والمهارات بوين الأشوخاص المعرفة بوصفها موجودا تزداد بالاستخدام و  :مشاركة المعرفة -

 12.وتتعاظم لدا كل منهم، لذا سعت المنظمات إلى تشجيع المشاركة
إن تطبيوق المعرفوة  عملياتهوا. أبورزإن الهودف مون إدارة المعرفوة هوو تطبيوق المعرفوة المتاحوة للمنظموة وهوذا التطبيوق هوو  :المعرفةتطبيق  -

 13التعلم الفردي الجماعي الجديدة والتي تؤدي إلى ابتكار معرفة جديدة. يسمح بعمليات
 وسيتم  ثيلأهدافها،  المطلوبة وتحديدتتم بالمصادفة، بل في ضوء تشخيص المعرفة  وتوزيعها وتطبيقها لاأن عمليات توليد المعرفة وخزلا 

  .31رقم خلال الشكل  العمليات منهذه 
IV-  موارد البشريةلاداء ومحددات أمفهوم: 

المنظمة،  وبالتالي فعالية الافرادالمنظمة فهو المقياس الذي يعتمد عليتج للحكم على فعالية  وأساسية فيمكانة مهمة  الموارد البشرية احتل أداء
 لوظائفهم بكل دقة.  افرادها ومدا أدائهملأن نجاح أي منظمة متوقف على كفاءة 

IV .1. :مفهوم أداء الموارد البشرية 
حيث نجد  وتحقيق الأهداف للمنظمات المعاصرة كونتج العصب الأساسي للنجاح وجوهريا بالنسبةمفهوما هاما  يعد أداء الموارد البشرية

إلا أنتج لم يتم الأداء تعدد الدراسات حول  وبالرغم من فيها.المنظمات تركز جهودها للارتقاء المستمر بمستوا أدائها وأداء الموارد البشرية 
 تقييمتج.تج و تعتمد عليها المنظمات من أجل قياس والمؤشرات التيإلى لاختلاف المعايير  وهذا راجعصل إلى مفهوم محدد لتج التو 

البشرية على انتج الطريقة التي يؤدي بها العاملون مهامهم اثناء العمليات الإنتاجية والعمليات المرافقة لها  الوظيفي للمواردالأداء  وقد عرف
ل الإنتاج المتاحة لتوفير مستلزمات الإنتاج ولأجراء التحويلات الكمية والكيفية المناسبة لطبيعة العملية الإنتاجية طبقا باستخدام وسائ

 14خلال الفكة المدروسة. للمنظمةللبرنامج المسطر والأهداف المحددة 
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ك الدور والمهام وبالتالي فمفهوم الأداء يشير الى درجة وكذلك يعبر الأداء الوظيفي عن أثر جهود المورد البشري التي تبدأ بالقدرات، وإدرا
 15تحقيق وا ام المهام المكونة لوظيفة الفرد. 

الالتزام نحو المنظمة، ونحو العمل والاتحاهات والولاء للرؤساء والأمانة  من عدة جوانب هيأيضا وعرف الأداء الوظيفي للموارد البشرية   
 16لعمل، والقدرة على الابتكار.والدقة في المواعيد وفي علاقات ا

 17عملتج.المورد البشري بالأنشطة والمهام المختلفة التي يتكون منها  بانتج قيامويعرف الأداء الوظيفي 
وض اداءه من المورد ر يعرف الأداء الوظيفي من الناحية الإدارية بانتج القيام بأعباء الوظيفة من المسؤوليات والواجبات وفقا للمعدل المف

وانشاء علاقة  يستغرقتج،الكفء المدرب، ويمكن معرفة هذا المعدل عن طريق تحليل الأداء، أي دراسة كمية العمل والوقت الذي  البشري
 18بينهما.

الأثر الصافي لجهود المورد البشري التي تبدأ بالقدرات وإدراك الدور والمهام  الوظيفي هون الأداء إما من الناحية السلوكية التنظيمية فأو    
 19ن الأداء في موقف معين يمكن النظر اليتج على انتج الناتج للعلاقة المتداخلة بين كل من الجهد والقدرات وإدراك الدور.أمعنى هذا و 

الوظيفي هو ما درجة كفاءة الموارد البشرية اثناء قيامهم بعملهم من اجل تحقيق  إن الأداءومن خلال التعاريف السابقة يمكن القول 
 بها.ئف التي يعملون متطلبات الوظا

IV .2. الموارد البشرية: أبعاد أداء 
 يلي:تتمثل فيما الموارد البشرية  هناك من يرا بأن أبعاد أداء

المورد العقلية التي يبذلها  الجسمانية أومقدار الطاقة  وتعبر عن :(The Amont Of Effort)كمية الجهد المبذول  −
معبرة عن ، أو كميتتج من خلال فكة معينة و التي تقيس سرعة الأداء وتعتبر المقاييسنة، العمل من خلال فكة زمنية معي البشري في

 البعد الكمي للطاقة المبذولة.
، ودرجة مطابقة الجهد المبذول والجودةالدقة  وتعي مستوا :(The Quality Of Effort)نوعية الجهد المبذول  −

المبذول،  وجودة الجهدما يهم نوعية  وكميتتج بقدرلا يهم كثيرا سرعة الأداء لمواصفات نوعية معينة، ففي بعض أنواع الأعمال قد 
داء المورد ا ودرجة خلوهذا المعيار النوعي للجهد الكثير من المقاييس التي تقيس درجة مطابقة الإنتاج للمواصفات  ويندرج تحت

 من الأخطاء. البشري
لوك أو الطريقة التي نبذل بها الجهد في العمل، أي الطريقة الس ويقصد بتج :(Pattern Of Performance)نمط الأداء  −

أو مزيج هذه  20وأنشطة معينةأداء حركات  البشري فيورد التي تؤدا بها أنشطة العمل، يمكن مثلا قياس الكتيب الذي يمارستج الم
التي يتم الوصول بها إلى حل أو الحركات أو الأنشطة إذا كان العمل جسمانيا بالدرجة الأولى، كما يمكن قياس أيضا الطريقة 

  قرار لمشكلة معينة.
على تحمل المسؤولية،  المورد البشري قدرةو في العمل،  وتتضمن الجدية :Perseverance And Trust)والوثوق )المثابرة  −

  .والتوجيتجللإشراف  ومدا الحاجةانجاز الأعمال في مواعيدها 
IV .3. :محددات أداء الموارد البشرية 
  ن ذكر أهم محددات أداء الموارد البشرية في النقاط التالية:يمك   

 والحركية والعقليةإلى الطاقات الجسمية على الدعم والحافز والذي يكجم المورد البشري  وهو الجهد الناتج من حصول الجهد: −
وإن هذا الجهد لتج طاقات تحفزه مهمتتج، حيث تتآزر هذه الطاقات مع بعضها البعض لإنجاز العمل المطلوب.  لأداءالتي يبذلها 

 21 عوامل أخرا مما ينعكس على الأداء فهو من محددات الأداء سواء على الصعيد الفردي أو الجماعي.و  وتثبطتج
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ت أو بالسمات الشخصية،  ءابالكفا وتسمى أحيانااللازمة لأداء الوظيفة  والمهارات الشخصيةالخصائص  وتعي تلك القدرات: −
  .أداء مهامتجفي للمورد البشري أي التي لا بد من توافرها  وسرعة البديهةكالقدرة على التحمل 

أنتج من الضروري توجيتج جهده في العمل من خلالتج. بمعنى أن أداء  المورد البشريالاتحاه الذي يعتقد  ويشير إلى الدور:إدراك  −
الوعي يعمل بها، حيث يتضمن هذا الفهم و يتحدد بمدا فهمتج للدور الذي يقوم بتج أو يمارستج من خلال الوظيفة التي  فردال

جراء عملتج أو  موردتتشكل لل والدلالة التيالمعنى  وما هوالعمل بناء على هذا الفهم،  والقدرات وتسخيرها فيترجمة للجهود 
  وظيفتتج.

V-  البشرية الوظيفي للمواردادارة المعرفة على الاداء عمليات تأثير: 
فيها، لذلك تسعى دائما إلى تحسين مستويات أداء عامليها من أجل تحقيق  الموارد البشريةكفاءة أداء يتوقف على   المنظمةإن نجاح     

الذين هم  وتحديد الأفرادإدارة الموارد البشرية بتقييم أداء مرؤوسيتج من أجل منح الحوافز  وتحت إشرافأهدافها التنظيمية كما يقوم كل مدير 
تخزين المعرفة و طرق تؤدي إلى تحسين الأداء من بينها إدارة المعرفة التي تقوم على توليد معرفة جديدة،  ةوهناك عدبحاجة إلى تحسين أدائهم، 

 الأفراد بالإضافة إلى تطبيقها على أرض الواقع. وتشاركها بين
V.1. مساهمة توليد المعرفة في تحسين أداء الموارد البشرية: 

مة فان الأهمية تقتضي استقطاب من تتوافر فيهم القدرات والمهارات المتميزة لتكون المنظمة هم أعظم الموجودات في المنظ الموارد البشرية
 22رائدة، وأن تحافظ على هؤلاء المتميزين وتدعم عملية التدريب والتحفيز وإثارة الدافعية لديهم. 

رفة المتجددة في حقولهم تخصصاتهم المختلفة، ويتم هذا على التعلم والانطلاق نحو المع الموارد البشريةكما تستطيع إدارة المعرفة مساعدة    
بطرق مختلفة بما في ذلك تحسيد المعرفة وجعلهم متفاعلين اجتماعيا. فتجسيد المعرفة أي جعلها متاحة للجميع هي عملية تحويل المعرفة 

الصريحة إلى معرفة ضمنية مع العلم أن هاتين الآليتين الضمنية غير صريحة إلى أشكال من المعرفة الصريحة. أما دمج المعرفة فهو تحويل المعرفة 
تعملان سويا في مساعدة الأفراد على التعلم. أما عملية توليد المعرفة فهي الأخرا تساعد الأفراد على صنع المعرفة، وتتم من خلال 

رفية للمنظمة، مما يسهل ويحفز على اكتساب وتلعب دورا كبيرا في تطوير الثروة المع 23الفعاليات مثل اللقاءات والحوارات غير الرسمية.
 24 .الموارد البشريةواستخدام المعرفة الضمنية الجديدة، وينعكس على أداء 

V.2مساهمة تخزين المعرفة في تحسين أداء الموارد البشرية .: 
لمعارفهم من شأنتج أن يحسن أدائهم فخروج بعض العاملين ذو الكفاءة قد يحدث  البشرية وتطوير المواردإن توليد المعارف في المنظمة    

 للمنظمة ذاكرةلابد أن تكون  ولأجل ذلكيعرف بتخزين المعرفة،  وهذا ماخسارة للمنظمة لا يمكن تفاديها إلا إذا احتفظت بمعارفهم، 
أن يستفيد  ومتاحة ويمكنهم من أجل أن تكون حاضرة في كل وقت خلالها معارف وتوثق من الموارد البشريةتنظيمية تواجتج بها خطر تسرب 

من شألا أن توفر قاعدة  والذاكرة التنظيميةالعاملين من المخزون المعرفي.  استفادة بقيةمنها الآخرين، فالغرض من الذاكرة التنظيمية هو 
الموارد أجل أن يستفيد منها  ومخزنة منرف التي تبقى موثقة معاو  ،والتصريحيةجميع المعارف الضمنية  تحتوي علىمعرفية في المنظمة، فقد 

فالمعرفة المخزنة لم تعد   25 من شأنتج أن يحسن من أدائهم. وكل هذا ،ويستعملوها كقاعدة لينطلقوا منها في تطوير أبحاث جديدة البشرية
  ثل أهمية اسكاتيجية للمنظمة.  ولكن أيضافقط ملائمة في حالات معينة 

V.3مة تشارك المعرفة في تحسين أداء الموارد البشرية.مساه: 
وتحعل من تشارك  المنظمةفي  الموارد البشريةيعي تشارك المعرفة التفاعل بين أكثر من فرد في العمل والتي تعكس العمل الجماعي بين    

  ن:المعرفة عامل مهم في الوتأثير على أداء العاملين والتطوير التنظيمي، وهذا راجع لكون أ
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مخرجات تشارك المعرفة يساهم في تحقيقها العامل ، و فيجب دراستتج من جانب الاداء ،الموارد البشريةتشارك المعرفة يتعلق بسلوك  −
 تساهم في رفع الأداء. والابتكارات التيفي المعارف الجديدة  والتي تتمثلوكفاءاتتج،  وتطوير معارفتجفي المنظمة نتيجة تنمية 

لتعزيز  الموارد البشريةتشارك المعرفة عادة تتحقق على مستوا فردي، فعلى إدارة المعرفة توفير الفرص أمام الفوائد المحققة من  −
 مهاراتهم من خلال العمل الجماعي.

من   ترفع ولكنها كذلكلا تفيد فقط المنظمة،  الموارد البشريةتشارك المعرفة يساهم في تحسين مستوا الأداء كون أن المعارف المتشاركة بين  −
 26 العمل بصورة مستمرة. ومهاراتهم فيكفاءات الأفراد المشاركين في عملية تشارك المعرفة من خلال تنمية معارفهم، وقدراتهم 

أن تستطيع المنظمات الوصول إلى أفضل الممارسات عندما  والغاية منتج، الاداء التنظيميالتشارك المعرفي هو سد لحالات ضعف  −
 مشاركة ما يعرفونتج.  ومن ثملديها،  الموارد البشريةح أكثر قدرة على معرفة ما يعرفتج تدرك كيف يمكن لها أن تصب

وتغيير اتحاهات  المنظمة،التعلم فبتشجيع ثقافة التشارك المعرفي داخل  وتقليل جهوديساعد على تعزيز الأداء،  مهم فهوالتشارك المعرفي  −
المعرفي، يمكن أن يؤدي كل ذلك إلى خلق الفرص لتعظيم قدرة المنظمة على تلبية  لتشجيع الرغبة في التشارك البشرية وسلوكيات الموارد

 27حاجاتها، كما يمكنها من تعزيز الإبداع.
V.4.  أداء الموارد البشرية:تحسين مساهمة تطبيق المعرفة في 
 في النقاط التالية: الموارد البشريةتتمثل مساهمة تطبيق المعرفة في أداء    

العمل داخل المنظمة، كما أن وجود فريق متخصص بالبحث  والمفيدة وتخزينها وتوزيعها وتطبيقها تسهلرفة الجديدة إن توليد المع −
 على طبق تلك المعارفقيادة فعالة ت وتفاعلهم ووجوداستثمارها، فضلا عن مشاركة العاملين  والتشجيع علىعن المعرفة 
  .المنظمةأداء يحسن من العمليات 

للموارد فعالية، كما أن تحقيق الإنتاجية العالية  وطرق أكثرالمعرفة في مجالات الأداء المختلفة يؤدي إلى ابتكارات  إن تطبيق إدارة −
  .والأمثل للمدخلاتالاستخدام الكفء  معناه البشرية

  28 .رد البشريةالمواالثقافي لدا  وزيادة الوعيمبتكرة  والابتكار وتقديم أشياءتقود إدارة المعرفة إلى تحقيق الإبداع  −
ن كافة العاملين سوف يستخدمون إف التعلم،في المنظمة على  الموارد البشريةالمعرفة على تشجيع  تساعد إدارةما سبق  وبناء على   

 المعلومات والمعرفة التي حصلوا عليها في حل المشكلات التي تواجهها المنظمة خلال نشاطها ومواجهة التغيرات الكبيرة التي قد تحدث
 29مستقبلا، حيث أن مهاراتهم وقدراتهم المعرفية تحعلهم أكثر مرونة واستجابة للتغيرات المفاجئة وأكثر ميولا لها. 

VI- :الخلاصة 
 المنظمة  تلكها التي المصادر أهم من المعرفة تعتبر أساسية لذا حلول وتحولات لعمل أجبرتها المنظمات تواجهها التي المستمرة التغييرات    
أداءها،  وجودة إنتاجيتها من البشرية وتزيدكفاءة الموارد  من تعزز أيضا وإدارة المعرفة هاأهداف لتحقيق وكذلك النجاح، العوامل أهم دوأح

. الموظفين عقول داخل الضمنية الكامنة والمعرفة الخبرة وخاصة المنظمة في المختلفة والجوانب البشري بالعنصر الاهتمام من تتطلب مزيداا و 
 عمليات إلابل  للبيانات، ومعالجة تخزين مجرد من أكثر إدارة المعرفة لذا تعتبر للمنظمات، الجوهرية الأصول من تعتبر المعرفة أن يثوح

 .للمنظمة المختلفة المستويات عبر وتطبيق المعرفةوتوزيع  ونشر الالتزام لتوليد تتطلب
وأهميووة واضووحة علووى كفوواءة وفعاليووة أداء الموووارد البشوورية لووذلك زاد الاهتمووام بهووا، بسووبب  عرفووة دورا كبوويرالقوود تبووين ممووا سووبق أن لإدارة الم     

وتحعلهووم ، اليوميووة مواجهوة مشوواكل العمول البشوورية فيتودعيم المعرفووة لوديهم وزيووادة مهوارتهم وخووبراتهم المعرفيووة، بإضوافة إلى ألووا تسواعد الموووارد 
  التالية:وفي ضوء ما تقدم تم التوصل إلى النتائج  أفضل،ن لأداء أداء أعمالهم ومتحفزيعلى بفعالية أكثر  قادرين
 على قدرتها التنافسية. والحفاظ التطورات بأحدث اللحاق على وقدرتها المنظمات نجاح مقومات أهم المعرفة تعتبر −
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 ثم توليدها أجل مصادرها من على المنظمة والتعرف داخل الموجودة للمعرفة تشخيص من عملياتها أساسية على المعرفة إدارة تعتمد −
 أهداف يخدم بما القرارات في اتخاذ منها لاستفادة وتطبيقهاالعمال  بين تشركها بغية وضمنية صريحة معرفة أساس على تخزينها

 المنظمة.
 فاظ على الاداء.إن إدارة المعرفة حققت للمنظمات قيمة مضافة، وأدت إلى تطوير حلول لمختلف المشاكل، كما ألا ضرورية للبقاء والح −
 .أدائهم وتطويرالعاملين  طريق تعلم ذلك عن ويكون المعرفة إدارة خلال من البشرية الموارد اداء على التأثير يتم −
معارف ضمنية جديدة،  على اكتساب واستخداممما يحفزهم  للمنظمة،عملية توليد المعرفة تساعد الأفراد على تطوير الثروة المعرفية  −

 هم.ينعكس على أدائو 
 .الموارد البشريةأجل أن تستفيد منها  مخزنة منوتبقى موثقة  والتصريحية التيجميع المعارف الضمنية  المعرفة توفرتخزين  −
العمل  ومهاراتهم فيتشارك المعرفة يساهم في الرفع من كفاءات الأفراد المشاركين في عملية التشارك من خلال تنمية معارفهم، وقدراتهم  −

 وبصورة مستمرة.

  المنظمة. في البشريةللموارد  وإنتاجية عاليةفعالية،  وطرق أكثرتطبيق إدارة المعرفة في مجالات الأداء يؤدي إلى ابتكارات  −

 :التالية التوصيات تقديم يمكن الذكر سابقة النتائج إطار في

م استخلاصها من تحارب الافراد يتالضمنية التي  المعرفة يخص فيما وخاصة المعرفي بالجانب الاهتمام المنظمة على يتوجب −
 الاستفادة منها في المنظمة.و 

 البشرية في المنظمة. والجماعي للمواردالفردي  الأداء وتحسين لتطوير كمدخل المعرفة إدارة تبي ضرورة −
  قها لتطويروتشاركها وتطبيالبحث عليها وتوليدها وتخزينها  والعمل علىالمنظمة  في البشرية الموارد ومعارف طاقات استغلال −

 على تقديم أفضل أداء. العاملين وتشجيعهمكفاءة 
 .البشرية اداء الموارد وادارتها وتطويرالمعرفة  حول تحرا والمؤ رات التي  العلمية  اللقاءات المنظمات في مشاركة −
يح أهمية إدارة المعرفة عملية بهدف توض وتنظيم لقاءاتالبشرية على تبادل الافكار والمعارف  بيئة عمل تشجع الموارد تنمية −

 في المنظمة. ومختلف عملياتها
 اسكاتيجي. واعطاءها بعد وليست ظرفيةجعل عملية تطوير المعرفة مستمرة داخل المنظمة  −
 تتبي تنظيمية ثقافة وبناء المناسبة، توفير البيئة خلال من التشارك عملية وتوسيع تخزينها أساليب وتطوير المعرفة بتوليد الاهتمام −

 .كمنهج المعرفة دارةإ
 :ملاحق   -

 : خصائص المعرفة الصريحة والضمنية1الجدول 
 الظاهرة )الصريحة( المعرفة خصائص الضمنية المعرفة خصائص

 النادرة. والحالات كل جديد مع والتعامل والتكيف التأقلم على القدرة -
 وتعليم تدريب خلال من الثقافة ونقل الرؤية وتقاسم التشارك على القدرة -

 الأفراد.
 لوجتج. ووجها لأخر شخص من والمجربة المكتسبة المعرفة تحويل -

 المنظمة. داخل في والاكتساب ولنمو والتوالد الانتشار على قدرتها -
 وتدوينها. تعليمها على القدرة -
 وتصنيفها. تنظيمها على القدرة -
 عملياتي. ودليل موجهة رسالة الى الرؤية تفسير على القدرة -

 وعمليات. وخدمات منتجات الى المعرفة تحويل
Source :Kimiz Dalkhir. (2005), Knowledge Management in theory and practice, Elsevier 
Butterworth Heinemann, USA, P8. 
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 المؤسساتبإدارة المعرفة كتوجه حديث في تعلم الموارد البشرية 
 دراسة حالة: مؤسسة اتصالات الجزائر للهاتف الثابت

Knowledge management as a modern orientation in human resource learning in 

institutions  
Case study: Algeria Telecom Corporation for telephone 
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 : ملخص
استهدفت الدراسة اختبار العلاقة بين إدارة المعرفة كتوجه حديث في تعلم الموارد البشرية في مؤسسة اتصالات الجزائر، ولتحقيق أهداف 

 ت الدراسة إلى مجموعة من النتائج من أهمها:، وتوصلالدراسة تم توزيع مجموعة من الاستبانات التي تم تصميمها لفحص مغيرات الدراسة
 دارة المعرفة كتوجه حديث على معظم مصالحها.بإ تؤمنمؤسسة اتصالات الجزائر تتبنى  -
 الدراسة. محلوجود فروق ذات دلالة إحصائية ما بين إدارة المعرفة وتعلم الموارد البشرية بمؤسسة  -
 تعلم. ؛بشريورد م ؛معرفةإدارة  ؛معرفة المفتاح:لكلمات ا

 O15؛ JEL: D83تصنيف 
Abstract:  

The study aimed to test the relationship between the application of knowledge management as an intellectual 

approach, and the development of administrative creativity in the Algerian institution "Algerie Telecomme". In order to 

achieve the objectives of this study, we distributed a questionnaire designed to check the variables of the study  

- The Algerian Communication Foundation adopts a belief in managing knowledge as a modern approach Most of its 

interests. 

- There are differences on the statistical indication, between knowledge management (Knowledge management 

processes) and the human resource learning at the institution in question. 

Keywords: Knowledge; Knowledge Management; Human Resource; Learning  

Jel Classification Codes: D83; O15 
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I- :تمهيد  
 دادتز الحالي  عالمال أن )Feng, 2020) Jiaojiao and Mei Jinming Wang, Changyu يرى كل من المفكرين

المفكر من منظور و  1،السواء على والمنظمات للأفراد واحدا   تنافسيا   موردا   المعرفة وتصبح ارعةمتس بخطى المنافسة تتقدمحيث  عولمة،فيه 
(Ovidiu-Iliuta Dobre, 2012) أنه لا تتحقق الميزة التنافسية في الاقتصاد القائم على المعرفة (knowledge-based economy 

(KBE))  تتحقق من خلال قدرة المنظمات على التكيف مع البيئة الديناميكية، وذلك من خلال دمج رأس المال والعمالة والمواد، ولكن
رنة مع بتوليد وتطبيق المعارف الجديدة، أيضا  تحتاج منظمات اقتصاد المعرفة إلى تطوير الموارد البشرية بالكفاءات المختلفة والمواقف بالمقا

 يرىو في نفس السياق أيضا  2دريب وتطوير باستخدام مقاربات جديدة.البيئة التقليدية، ولذلك وجب على هؤلاء الموارد البشرية الت
Lupsa Dana & Constantin Sanda, 2007)(  الاقتصاد القائم على المعرفة معناه توليد واستغلال المعرفة كما هي مجسدة في أن

  3.البشر)رأس المال البشري(
 كما أشار 4دى سمات الرئيسية لمجتمعات ما بعد الصناعة،أن المعرفة أصبحت إح )Frank Blackler(1995 , يرى المفكر

(M. Hamdy Elwany and Zaki Mahrous, 2016) سرعة التوسع في الأسواق والمنافسة الشرسة والطلب المتكرر للمعرفة في  أن
ية، كما أن بالمعرفة تصبح منظمة أكثر المنظمة، وقد أصبحت المعرفة من الأصول الاستراتيجية الرئيسية، وأنها واحدة من أهم المزايا التنافس

 وفي نفس السياق أشار المفكر 5اف الأخرى التي يتفاعل معها،قدرة على تلبية احتياجات أصحاب المصلحة، والموظفين والعملاء والأطر 
(Chiu-Ping Hsu, 2015) كن أن تنشر عن طريق أن المعرفة تعتبر ميزة تنافسية ومورد حاسم في الاقتصاد القائم على المعرفة، كما يم

نفس السياق  أيضا وفي 6نقل المعلومات والخبرات، أو من خلال التبادلات والتفاعلات بين أعضاء داخل مجتمع، مما يسهل تراكم المعرفة،
تدرك في الاقتصاد الحالي أن المعرفة كمورد اقتصادي أساسي،  المنظمات أن (Hamid Rahimi et al., 2011) ومن منظور كل من

 ويرى 7ذلك تعتبر المعرفة أمر هام للحفاظ على ميزة تنافسية، وغني عن القول أن المنظمات يجب عليها أن تملك الحق في امتلاك المعرفة،و 
(Mojca Gornjak ,2014) من بين الأوائل المفكرين من وضعوا نظرية خلق المعرفة في منظمة هما أنه (Nonaka and Takeuchi, 

التسعينات حيث يؤكدا أن المعرفة يتم إنشاؤها بواسطة الأفراد)المورد البشري(، حيث يتم خلق المعرفة من خلال  وكان ذلك خلال (1995
  8.التفاعل الاجتماعي بين المعرفة الضمنية والصريحة

 ،تعلمال ساسأ هي المعرفة المعرفة أن على قائم منظور أنه من (Shu-Hsien Liao et al., 2012)وحسب كل من المفكر 
 ولذلك التجديد، على والقدرة الكافية المعرفة إلى تفتقر كانت إذا متغيرة بيئة هذه في الآخرين مع تتنافس أن يمكن لا المؤسسةكما أن 

 9المعرفة. ونشر المعارف وتعزيز المعارف وصقل المعارف توليد ذلك في بما بالمعرفة، المتصلة العمليات جميع من مزيجا   التعلم التنظيمي يمثل
I.1- :إشكالية الدراسة 

أن العالم يتحرك نحو "الاقتصاد القائم على المعرفة"، ويرى أن المعرفة  (Mohd Sazili Shahibi et al…, 2016) حسب
عرفة  لممهمة جدا  لأنها واحدة من الأصول التنظيمية التي يجب أن تشعر بالقلق إزاءها جميع المنظمات، كما أن الاقتصاد العالمي اليوم يعتبر ا

من قبل المنظمات، وأن الإدارة الفعالة للمعرفة الفردية داخل مكان العمل قد أصبح حاسما لنجاح  رئيسيكمورد استراتيجي وتنافسي 
حيث أن العالم تسيطر عليه تأثيرات الإنترنت وعولمة الأعمال التجارية،  )reboDuta ilI-uOvidi(2012 ,وأشار  10الأعمال التجارية،

أصبح للمعرفة دورا  أساسيا في خلق  ،  كماكبيرة للاقتصادات الوطنية، والمنظماتال القاطرةاد الجديد القائم على المعرفة أصبح الاقتص
القيمة المضافة، ومن هنا ينبغي على الموظفين التعلم بطريقة سريعة حتى تتكيف مع تحديات جديدة، واكتساب المهارات التقنية، فضلا عن 

 تدور إشكالية هذا البحث حول التساؤل الرئيسي التالي: ومن هنا  11والابتكار بشكل مستمر. خلق وتقاسم المعرفة
 ؟إلى أي مدى يمُكن لإدارة المعرفة التأثير على تعلم الموارد البشرية
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  ويندرج تحت هذا التساؤل الرئيسي التساؤلات الفرعية التالية:
 ماهية المعرفة؟ -
 ؟المعرفة إدارةمعنى  ما -
 ؟توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين إدارة المعرفة وتعليم الموارد البشريةهل  -
I.2- :فرضيات الدراسة 

 النحو والتي يمكن صياغتها على الإحصائية الرئيسية الفرضيةيمكننا الاعتماد في هذه الدراسة على  آنفا   المطروحة للأسئلة نتيجة
 :التالي
H0:  بين إدارة المعرفة وتعلم الموارد البشريةلا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية 

I.3- الدراسة: أهمية 
تبرز أهمية الدراسة في القيمة المضافة التي تقدمها إدارة المعرفة لوظيفة تعلم الموارد البشرية وذلك من خلال عمليات إدارة المعرفة 

عرفة كل هذا يدفع بالموارد البشرية إلى تحسين أدائها وكذا تحقيق والمتمثلة في خلق المعرفة، تخزين المعرفة، توزيع المعرفة وأخيرا تطبيق الم
 أهدافها.

I.4- الدراسة: أهداف 
 ، والتعلم التنظيمي.البشرية الموارد إدارة ،إدارة المعرفة مفاهيم حول استعراض -
 البشرية. الموارد تعلم تطوير في لإدارة المعرفة المتزايد الدور إبراز -
 .البشرية الموارد تعلمو  إدارة المعرفة بين قةالعلا طبيعة معرفة -
I.5- الدراسة: الدراسات 

مقالات، مداخلات وطنية ودولية، أطروحة دكتوراه، والتي  منها:الدكتور طرفة محمد للمؤلف السابقة  تم اختيار بعض الدراسات
، وكذا دراسات أخرى ودورها في تحقيق تميز المنظماتتندرج ضمن مشروع كتاب حول موضوع: الاتجاهات الحديثة في إدارة الموارد البشرية 

 لمؤلفين آخرين.
أثر الاستثمار في تكنولوجيا إدارة المعرفة على رفع كفاءة أداء  :بعنوان (،2112ديسمبر دراسة )طرفة محمد، بومدين يوسف،  -1

الحقوق والعلوم مجلة  طلاع على المقال فييمكن الا، ولاية عين الدفلى-الجزائرحالة: مؤسسة اتصالات  دراسة-الموارد البشرية 
 .2712، 28/1، العدد1الاقتصادي المجلد ، العدد الإنسانية

. بمؤسسة اتصالات الجزائر في تكنولوجيا إدارة المعرفة على رفع كفاءة أداء الموارد البشرية الاستثمارثر أ اختبارالدراسة  استهدفت
( 57التي تم تصميمها لفحص متغيرات الدراسة على عينة متكونة من ) الاستبانةموعة من ولتحقيق أهداف هذه الدراسة فقد تم توزيع مج

( 22ستبانات المستردة والصالحة للتحليل )لاموظفا  وموظفة يعملون في وكالة مؤسسة اتصالات الجزائر بولاية عين الدفلى، وقد بلغ عدد ا
 :إلى مجموعة من النتائج أهمها وتوصلت الدراسةستبانة، ا

 وجود فروق ذات دلالة احصائية لأثر استثمار في تكنولوجيا المعلومات على رفع كفاءة أداء لموارد البشرية. -
 وجود فروق ذات دلالة احصائية لأثر استثمار في إدارة المعرفة على رفع كفاءة أداء الموارد البشرية. -
 فاءة أداء الموارد البشرية.على رفع ك تكنولوجيا إدارة المعرفة وجود أثر الاستثمار في -
 دراسة-الإداريإدارة المعرفة كمقاربة فكرية في تطوير الإبداع  :بعنوان (،2112جانفي دراسة )طرفة محمد، بومدين يوسف،  -2

 .2718، 14مجلة الاستراتيجية والتنمية، العدد  يمكن الاطلاع على المقال في، -حالة: مؤسسة اتصالات الجزائر
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بمؤسسة اتصالات الجزائر،  إدارة المعرفة كمقاربة فكرية وتطوير الإبداع الإداريتطبيق العلاقة بين ة اختبار الدراس استهدفت
ولتحقيق أهداف هذه الدراسة فقد تم توزيع مجموعة من الاستبانات التي تم تصميمها لفحص متغيرات الدراسة على عينة متكونة من 

سة اتصالات الجزائر بولاية عين الدفلى، وقد بلغ عدد الاستبانات المستردة والصالحة للتحليل ( موظفا  وموظفة يعملون في وكالة مؤس51)
 ( استبانة، وتوصلت الدراسة إلى مجموعة من النتائج أهمها:75)
 مؤسسة اتصالات الجزائر تتبنى تطبيق مقاربة إدارة المعرفة على معظم المصالح والأقسام الإدارية. -
 لة احصائية ما بين إدارة المعرفة )عمليات إدارة المعرفة( وتطوير الابداع الاداري بمؤسسة اتصالات الجزائر.وجود فروق ذات دلا -
اثر الاستثمار في تكنولوجيا المعرفة عـلى تنمية وتطوير إدارة بعنوان:  (،2112 نوفمبردراسة )طرفة محمد، بومدين يوسف،  -3

خلال المؤتمر العلمي السنوي ، -الجزائر-لات الجزائر للهاتف الثابت لولاية عين الدفلىدراسة حالة: مؤسسة اتصا-الموارد البشرية
واتحاد مجالس البحث  للرابطة العلمية لمراكز بحوث تنمية الموارد البشرية في الوطن العربيالأمانة العامة  بالتعاون ما بينو )الدورة السابعة(، 

، خلال الفترة العولمة وتنمية الموارد البشرية في الوطن العربي :عنوانتحت  -الجزائر– سانالعلمي العربية وجامعة أبي بكر بلقايد تلم
 .2112نوفمبر  11-17

استهدفت الدراسة اختبار أثر الاستثمار في تكنولوجيا المعرفة على تنمية إدارة الموارد البشرية بمؤسسة اتصالات الجزائر ولتحقيق 
( موظفا  27مجموعة من الاستبانات التي تم تصميمها لفحص متغيرات الدراسة على عينة متكونة من )أهداف هذه الدراسة فقد تم توزيع 

( 21وموظفة يعملون في وكالة مؤسسة اتصالات الجزائر بولاية عين الدفلى، وقد بلغ عدد الاستبانات المستردة والصالحة للتحليل )
 ها:استبانة، وتوصلت الدراسة إلى مجموعة من النتائج أهم

 الموارد البشرية.إدارة المعرفة )عمليات إدارة المعرفة( وتطوير إدارة  ما بينوجود فروق ذات دلالة إحصائية   -
 لموارد البشرية.تكنولوجيا المعلومات وتطوير إدارة  ما بينوجود فروق ذات دلالة إحصائية   -
 إدارة الموارد البشرية.ير تكنولوجيا المعرفة وتطو  ما بينوجود فروق ذات دلالة إحصائية   -
نظام إدارة المعرفة كـعـامل من عـوامـل تنمية الموارد الـبشريــة: نحو بعنوان:  (،2112دراسة )طرفة محمد، بومدين يوسف، أفريل  -4

 15زائر، يومي ، الج2، بجامعة البليدةأهمية تنمية الموارد البشرية في ظل الاقتصاد الرقميخلال المؤتمر الدولي حول: ، نموذج تميز
 .2112أفريل  11و

)المعرفة، وإدارة المعرفة، تنمية الموارد البشرية(،  وعمليات فكري حول مفاهيم وأنواع إطارستهدف هذه الدراسة القيام ببلورة ا
بلورة ابعاد المنهجية التي تـرمي الى وتوظيف المتاح من التراكم المعرفي عن المتغيرين الرئيسيين للدراسة )إدارة المعرفة وتنمية الموارد البشرية( في 

 تحقيق أهداف الدراسة عموما ، وهدفها الرئيس والمجـسد في "تشخيص العلاقة إدارة المعرفة تنمية الموارد البشرية في المنظمات" 
البشرية من حتمية الاستثمار في تطوير الكفاءات بعنوان:  (،2115دراسة )طرفة محمد، قميحة فيصل، تقار امحمد، أكتوبر  -5

خلال ، -الجزائر-دراسة حالة: مؤسسة اتصالات الجزائر للهاتف الثابت لولاية عين الدفلى-منظور إدارة المعرفة كمقاربة فكرية 
–محمد الصديق بن يحي بجيجل امعة بج، تطبيقات الادارة الحديثة كتوجه استراتيجي لبناء منظمة أعمال متميزة :الملتقى الدولي حول

 .2115أكتوبر  22-22لال الفترة خ -الجزائر
استهدفت الدراسة اختبار أثر الاستثمار في إدارة المعرفة على تطوير الكفاءات البشرية بمؤسسة اتصالات الجزائر ولتحقيق 

وظفا  ( م21أهداف هذه الدراسة فقد تم توزيع مجموعة من الاستبانات التي تم تصميمها لفحص متغيرات الدراسة على عينة متكونة من )
 وموظفة يعملون في وكالة مؤسسة اتصالات الجزائر، وتوصلت الدراسة إلى مجموعة من النتائج أهمها:

 الموارد البشرية.وجود فروق ذات دلالة إحصائية ما بين إدارة المعرفة ووظيفة تعليم وتدريب   -
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 البشرية. لمواردوجود فروق ذات دلالة إحصائية ما بين إدارة المعرفة ووظيفة تقييم أداء ا  -
 الكفاءات البشرية.إدارة المعرفة وتطوير  ما بينوجود فروق ذات دلالة إحصائية   -
عراض أدبيات العلاقة بين إدارة الموارد البشرية والميـزة ـاستبعنوان:  (،2115 فيفريدراسة )طرفة محمد، بومدين يوسف،  -2

الموارد البشرية كمصدر لتفعيل الميزة التنافسية من المؤتمر الوطني حول:  خلال، التنافسية من منظور المقاربة المبنية على الموارد
 .2115فيفري  21و 21، الجزائر، يومي 2، بجامعة البليدةمنطلق استراتيجي )دراسة تجارب(

ة المبنية على الموارد، فكري حول مفاهيم )المورد البشري، إدارة الموارد البشرية، المقارب إطارهذه الدراسة القيام ببلورة  تستهدفا
في بلورة ابعاد الميزة التنافسية(، وتوظيف المتاح من التراكم المعرفي عن المتغيرين الرئيسيين للدراسة )إدارة الموارد البشرية والميزة التنافسية( 

إدارة الموارد البشرية والميزة التنافسية من المنهجية التي تـرمي الى تحقيق أهداف الدراسة عموما ، وهدفها الرئيس والمجـسد في "تشخيص العلاقة 
 منظور المقاربة المبنية على الموارد.

تكامل عـمليات إدارة المعرفة وتكنولوجيا المعلومات وأثره على إدارة  :(، أطروحة دكتوراه بعنوان2112محمد، دراسة )طرفة  -0
يمكن الاطلاع على الأطروحة على مستوى ، -لنقال موبيليسدراسة حالة: المديرية المركزية لمؤسسة الهاتف ا-الموارد البشرية

 Portail National deللبوابة الوطنية للإشعار عن الأطروحاتأو على موقع الإلكتروني  2المكتبة المركزية لجامعة الجزائر

Signalement des thèses. 

تكامل عمليات إدارة المعرفة وتكنولوجيا المعلومات على إدارة الموارد البشرية بمؤسسة اتصالات أثر اختبار  استهدفت الدراسة
، ولتحقيق أهداف هذه الدراسة تم )المديرية المركزية لمؤسسة الهاتف النقال موبيليس، باب زوار، الجزائر( الجزائر للهاتف النقال موبيليس
نظر عن رتبتهم في المؤسسة ( موظفا  وموظفة بغض 211ونة من )لفحص متغيرات الدراسة، على عينة مكتوزيع استبانة مصممة ومحكمة 

( يعملون بالمديرية المركزية موظفين عاديين، رؤساء الفواصل أو الأقسام، رؤساء المكاتب، رؤساء الدوائر، نواب المديرين أو مدراء مديريات)
(، وبعد معاينة هذه الاستبانات تبين أن 121موبيليس، وقد بلغ عدد الاستبانات المستردة )بمؤسسة اتصالات الجزائر للهاتف النقال 

 ( استبانة، وبعد تحليلها توصلت الدراسة إلى مجموعة من النتائج أهمها:127الصالحة منها للتحليل هي )
عمليات إدارة المعرفة وتكنولوجيا المعلومات وإدارة بين تكامل  وجود علاقة ارتباط قوية موجبةيوجد تأثير إيجابي ذو دلالة معنوية أي  -

وارد الموارد البشرية )وظيفة تخطيط الموارد البشرية، وظيفة توظيف الموارد البشرية، وظيفة تعليم وتكوين الموارد البشرية، وظيفة تحفيز الم
 :ما يلينميز  البشرية، وظيفة تقييم أداء الموارد البشرية(، وبالتفصيل في هذه العلاقة يمكن أن

بيـن تكامل عمليات إدارة المعرفة وتكنولوجيا المعلومات ووظيفة  وجود علاقة ارتباط قوية موجبةيوجد تأثير إيجابي ذو دلالة معنوية أي  -
 تخطيط الموارد البشرية.

المعرفة وتكنولوجيا المعلومات ووظيفة  بيـن تكامل عمليات إدارة وجود علاقة ارتباط قوية موجبةيوجد تأثير إيجابي ذو دلالة معنوية أي  -
 توظيف الموارد البشرية.

بيـن تكامل عمليات إدارة المعرفة وتكنولوجيا المعلومات ووظيفة  وجود علاقة ارتباط قوية موجبةيوجد تأثير إيجابي ذو دلالة معنوية أي  -
 تعليم وتدريب الموارد البشرية.

بيـن تكامل عمليات إدارة المعرفة وتكنولوجيا المعلومات ووظيفة  وجود علاقة ارتباط قوية موجبة يوجد تأثير إيجابي ذو دلالة معنوية أي -
 تحفيز الموارد البشرية.

بيـن تكامل عمليات إدارة المعرفة وتكنولوجيا المعلومات ووظيفة  وجود علاقة ارتباط قوية موجبةيوجد تأثير إيجابي ذو دلالة معنوية أي  -
 ارد البشرية.تقييم أداء المو 

https://www.pnst.cerist.dz/index.php
https://www.pnst.cerist.dz/index.php
https://www.pnst.cerist.dz/index.php
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 أساليب الاستفادة من إدارة المعرفة بالمؤسسات التعليمية. :(2778دراسة )عبد الحافظ،  -8
هدفت الدراسة إلى التعرف على مفهوم وعمليات ونواتج إدارة المعرفة بمؤسسات التعليم العالي في مصر والأساليب التي تستخدمها 

ا سعت الدراسة إلى تقديم مجموعة من المقترحات لتحسين إدارة المعرفة بمؤسسات التعليم هذه المؤسسات للاستفادة من إدارة المعرفة كم
الجامعي المصري، اعتمدت الدراسة عمليات )التشخيص، التحديد، التوليد، التخزين، التوزيع، التطبيق( لقياس إدارة المعرفة، وتوصلت 

معة المعاصرة من إدارتها للمعرفة، كتحسين الإدارة الجامعية وتطوير عمليات التعليم الدراسة إلى أن هناك الكثير من الفوائد التي حققتها الجا
 والبحث العلمي وتحقيق قيمة مضافة عالية.

  (Michel & Nouri, 2007): دراسة 9 -

(Developing competitive Advantage through Knowledge management and Intellectual capital) 

 من نموذجا تناول اذ ،المؤسسي الشركات أداء في مؤثرة تنافسية ميزة هبوصف يالفكر  المال رأس اثر بيان لىإ الدراسة هدفت
 يالعنصر البشر  معرفة هي العوامل وهذه المعرفة بإدارة المؤسسي الشركات أداء تربط عوامل خمسة لاختبار الأوسط الشرق في تعمل شركات

 هي العوامل هذه جميع إن إلى الدراسة توصلت. المعلوماتية ،القرار لاتخاذ المعرفة انسياب ،ستراتيجيةالا التحالفات ،السوق معلومات ،ونموه
 المعرفة وانسياب الاستراتيجية والتحالفات ونموه البشر العنصر معرفة وتعد للشركة والمعرفي المؤسسي الأداء لتحسين اعتمادها ويقترح مناسبة
 .مختلف الأصعدة على المؤسسي داءالأ نجاح شروط أهم القرار لاتخاذ

 (How to generate intellectual capital) (Aino: 2005):  دراسة10 -

 للشركات المؤسسي التحكم عمليات مهم والتعرف على أهميتها في كأصل المعرفة عنصر مع التعامل يجب أنه إلى الدراسة هدفت
 تمتلك أن يجب أنه الدراسة هذه نتائج أبرز من وكان للشركات الحاكمية هدافأ أهم عناصر تحقيق من تعد لأنها عليها التركيز ويجب

 ومكان زمان كل في اتجديده يجب أن يفهم كيفية وكذلك العالمية الأسواق في لها التنافسية الميزة يضمن يالذ الفريد العنصر الشركات هذا
 .المؤسسية ةالحاكمي تحقيق أهداف في للإسهام الخاصة الاستراتيجيات توضح وان
II – استعراض أدبيات إدارة المعرفة:  

أن المنظمات الناجحة هي التي تستثمر وباستمرار في التعلم واكتساب المعارف الجديدة   (Imran Ali et al., 2018) كشف
فة هي مورد أن المعر  Denford, 2013) S. (Jamesمن منظورو  12كوسيلة لتحسين أداء الأعمال والحفاظ على الميزة التنافسية.

د رئيسي غير ملموس وهي المصدر الرئيسي للميزة التنافسية المستدامة، ولا يتمثل فقط دور الشركة في الحصول على مجموعة متنوعة من الموار 
 وضع والقدرات فحسب، بل في تطوير معارفها التنظيمية لتحقيق الميزة تنافسية المستدامة، وتتمثل المهمة الرئيسية للإدارة بعد ذلك في

رات ووضع الإجراءات اللازمة لإدماج هذه المعارف، وتستند النظرية القائمة على المعرفة إلى افتراض أن المزايا القائمة على الموارد والقد
مستمدة من الوصول المتفوق إلى المعارف المتخصصة وإدماجها، حيث يقوم الأفراد بخلق المعارف والاحتفاظ بها، ولكن يمكن أن تصبح 

ه المعارف جزءا لا يتجزأ من المنظمة، كما يمكن اعتبار هذه المنظمات مجتمعات اجتماعية تتحول فيها الخبرات والمعارف الفردية هذ
والاجتماعية إلى منتجات وخدمات قيمة، وبالتالي، يمكن النظر إلى الشركات على أنها حزم من المعارف، حيث تكون المعرفة أحد الأصول 

أيضا  وفي نفس  13،لميزة التنافسية، وتوجد عمليتان للمعرفة في الشركات المرتبطة بتجميع المعارف هما خلق ونقل المعرفةالتي تشكل مصدر ل
هي مكملة للمقاربة المبنية على الموارد، وفي هذا  KBV أن المقاربة المبنية على المعرفة (Carla Curado, 2006)المفكر يرى السياق 

أن المنظمات كيانات غير متجانسة ومحملة  KBV وسة ذات قيمة عالية، كما ترى المقاربة المبنية على المعرفةالسياق الأصول غير الملم
بالمعرفة، كما أن هذه الأخيرة تتسم بميزة خاصة لضمان تحقيق المزايا التنافسية المستدامة، وأيضا يصعب تقليدها فهي أساس للتميز 

 14.المستدام
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II .1- مفهوم المعرفة:  
 مورد المعرفة أن به المسلم منأنه  )Feng, 2020) Jiaojiao and Mei Jinming Wang, Changyuى كل من ير 

 )et al., 2014) Inga Lapiņa أيضا يرى كل من المفكرين  15،التنافسية ميزتها على الحفاظ على منظمة أي يساعد أن يمكن متميز،
، أو أنها بالتأكيد أفضل الموارد لتحقيق الميزة التنافسية المستدامة، يتم تعريف المعرفة  سساتللمؤ أن المعرفة أصبحت الميزة التنافسية المباشرة 

  16.كالقدرة على الحفاظ على تنسيق نشر الأصول والقدرات بطريقة تساعد الشركات تحقيق أهدافها
تصالات أو الاستدلال، المعرفة هي التي تراكمت من خلال التجربة أو الا أن (Arwa Yousuf Al-Aama, 2014) أشار

أن المعرفة غالبا  ما تعرف بأنها  )William R. King(2009 ,وفي نفس السياق يرى  17وهي تعتبر واحدة من أهم الأصول في منظمة،
أن الانتشار السريع للمعرفة سوف  (Dalia Simion & Daniel Toba, 2014)ويضيف المفكرين  18."اعتقاد شخصي له ما يبرره"

تقليل الفجوات الزمنية والمكانية في الأنشطة البشرية وهذه العملية سوف تؤثر على المجتمع البشري في جميع جوانبها: تعمل على 
 19الاقتصادية والاجتماعية والسياسية، الثقافية.

II .2- أصناف المعرفة:  
الصريحة والمعرفة الضمنية، كذلك المعرفة إلى صنفين أساسيين وهما المعرفة   (Nonaka & Takeuchi, 1995)صنف الباحثين 

 20.يوجد تصنيفات أخرى إلا أن معظم المفكرين يميلون إلى هذا التصنيف
 الكتب شكل المكتوبة والموثقة في المعارف هي الصريحة أن المعرفة (Yudho Giri Sucahyo et al., 2016) يرىإذ 

 .21وما إلى ذلك البيانات وقواعد وكتيبات، والمجلات،
 أن المعرفة الضمنية هي المعرفة التي يصعب إرسالها (Lianying Zhang and Xi Chen, 2016) فة الضمنية فيرىأمّا المعر 

وفي نفس  22والمشاعر. والقيم العليا، والمثل والالتزامات، المهارات الأفراد وتتمثل في الإجراءات، في جذور وعميقة ذاتية وأنها وتقنينها،
 .23(Iceberg المعرفة الظاهرة والضمنية بـــــ )الجبل الجليدي )Michael Polanyi( والفيلسوفالسياق شبه الخبير الاقتصادي 

 :(11رقم ) الشكل هو موضح فيكما 
II .3-  المعرفة:إدارة (KM) Knowledge Management 

فة الضمنية والصريحة بأنها عملية منتظمة لاكتشاف وتحديد، وجمع، ومشاركة وتواصل المعر  (Yudho G. S. et al.,2016) يرى
 على حد سواء من أفراد المنظمة، وذلك لأنه يمكن الاستفادة بشكل فعال ومثمر من المعرفة لإنهاء المهام الخاصة بالأفراد، وتحسين معارف

عرفة بأنها العملية المنهجية للمنظمة للاستخدام الأمثل للم (Nonaka & Takeuchi, 1995)أيضا  أشار إليها كل من  24المنظمة،
 25.وتكوينها

( إلى أن إدارة المعرفة تعد منهجا  للارتقاء بالأداء المنظمي باعتمـاد الخـبرة والمعرفـة ومضـمون 2111، بسمان فيصل محجوبوأشار )
بقصد وعليه فإن إدارة المعرفة تعد عملية نظامية تكاملية تستهدف تنسيق فعاليات المنظمة ، ذلك استثمارها وتحقيق عوائد ملموسة بموجبها

هـــو المشـــاركة أي إشـــراك العـــاملين والمـــوظفين في إدارات وأقســـام وسلاســـل المؤسســـات  (KM)والأصـــل في إدارة المعرفـــة  26تحقيـــق أهـــدافها.
المعــارف المتجــددة الــتي تســاعد علــى مزيــد مــن التميــز والنجــاح في أنشــطتها لتحقيــق المزيــد مــن الأربــاح،  (Sharing)والشــركات في تقاســم 

تنعكس في النهاية بشكل إيجابي على الأمن الوظيفي للعاملين وعلى تحسين دخولهم وأوضاعهم المعيشـية اقتصـاديا  واجتماعيـا  فهذه الأرباح 
والانتمـاء  (Transparency)وسيكولوجيا . إلا أن عملية تقاسم المعلومات والمعارف تحتاج إلى بيئات وأجواء يتميز العمل فيها بالشفافية 

والرغبـة العاليـة في اسـتخدام "تقاسـم المعرفـة" للمصـلحة  (Team Work)وروحية فريق العمل  (Learning)والتعلم  (Loyalty)والولاء 
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العليــا للشــركة أو المؤسســة بعيــدا  عــن الأنانيــة والانغــلاق والاحتكــار. فالإيجابيــات تعظــم الفوائــد للعمــل بينمــا الســلبيات تــؤدي إلى حصــول 
  27سياب المعلومات والمعارف.التي تعيق ان (Bottlenecks)ة ظاهرة الاختناقات أو أعناق زجاج

II .4-  المعرفة:عمليات إدارة Knowledge Management Processes  

أن إدارة المعرفة كعملية تعزز تدفق المعرفة بين الأفراد والجماعات داخل المنظمة،  )Gonzalez, R. V. D. et al., 2017( أكد
 : (02الشكل رقم )في كما هو مبين  28.المعرفة وتطبيقوتخزين وتوزيع ، (اكتساب) خطوات رئيسية هي: خلقوتتألف عملياتها من أربع 

II .1.4- خلق المعرفة:  
أنه يمكن الحصول على توليفة في خلــق المعرفة التنظيمية من خلال التفاعل  (C. Bratianu and I. Orzea, 2010) أشار المفركين

ادة في المنظمة لها دور في توليد المعرفة بمعنى أن خلق المعرفة تستند على توزيع المسؤوليات على القادة بدلا من كما أن القيالاجتماعي،  
فقط  التركيز على القيادة الجامدة، لأن خلق المعرفة يتم عن طريق التفاعل الديناميكي في المنظمة ويتطلب التزام جميع أعضاء المنظمة، وليس

 29.بضعــة أفراد النخبة
II .2.4- تخزين المعرفة:  

( أن عملية التّخزين تأتي بعد عمليات التقنية والفرز، وتتم على أساس حجز أو جمع 2111من منظور المفكر )طه نوي حسين، 
سائل البيانات والمعلومات، وبطريقة منظمّة في مراكز وأماكن ملائمة، تسمح باستعمالها في أيّ وقت ممكن، فالاستعمال يتم عن طريق و 

ومن أهم التطورات ، تقنية )ملفّات، وثائق، أسطوانات مغناطيسية، أقراص مضغوطة...( وأخرى تنظيمية )طرق التصنيف، الأرشيف...(
التي مست عملية التخزين نجد ما يسمى: مستودع البيانات )وهو قاعدة بيانات تؤمن التقارير وأدوات الاستعلام وخزن البيانات الجارية 

 30.والإحصائية( ومنجم البيانات )الذي يعبر عن خزين تحليلات لكمية كبيرة من البيانات والمعلومات(والتاريخية 
II .3.4- تقاسم المعرفة:  

أن تقاسم المعرفة تربط الأفراد الذين يسعون إلى المعرفة التي الأكثر صلة بالموضوع، هذه  (Brian E. Dixon et al., 2009)أشار 
رة المعرفة غالبا  ما ينطوي على عادة استخدام النظم الإلكترونية لتحديد واسترجاع المعارف، وعلى سبيل المثال المرحلة من عملية إدا

 31)الاكسترانت( والتي يمكن من خلالها البحث والوصول إلى المعرفة وكذلك نقلها. الشبكات الخارجية
II .4.4- تطبيق المعرفة:  

إلى أن تطبيق المعرفة هو القدرة على (Mahmoud Saleh Malkawi and As'ad H. Abu Rumman, 2016)  أشار
 32ل.مااسترجاع واستخدام المعرفة لدعم القرارات والإجراءات، وحل المشكلات واتمام الأعمال الروتينية، وتوفير التدابير اللازمة لتيسير الأع

III- :إدارة الموارد البشرية  
رد البشرية بأنها المقاربة المميزة لإدارة العمالة التي تسعى إلى تحقيق الميزة التنافسية من خلال إدارة الموا (Teemu J, 2015) المفكر وصف

 33.التوزيع الاستراتيجي للقوة العاملة ملتزمة بتحقيق الأهداف باستخدام مجموعة متكاملة من الثقافة، الهيكل، تقنيات الأفراد
III.1- البشرية الموارد: (HR)Human Resource  

تبرز كمفهوم رئيسي في تقييم أصول المؤسسات  (HR) أن الموارد البشرية Wan K bin Wan Ismail)(2008 ,شار أ
قد  Drucker Peterالإدارية الدراسات  خبير أن المفكر )Sun Wenyuan and Du Xiuhong(2013 ,وأشار  34التنافسية،

أن الموارد البشرية تختلف عن أشكال أخرى من الموارد حيث أنها تشير اء به ، ووفقا  لما ج1571في عام اقترح مصطلح "الموارد البشرية" 
أن علماء النفس يعتبرون الفرد أو الشخص   )et al., 2015) Jeanette N. Clevelandوفي المقابل أشار كل من  35إلى الأفراد،

  36.كـنقطة انطلاق
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على أن الاقتصاد الحالي يؤشر  (Otilia‐Maria BORDEIANU and Simona BUTA) يرى المفكرينوفي نفس السياق 
 على وجود مقاربة جديدة لإدارة الموارد البشرية، كي تكون قادرة على التعامل مع أنواع عديدة من التحديات، كما أن الموارد الأكثر صلة

لديها القدرة على التفكير وتنفيذ أفكار كونها المصدر الوحيد التي  بالموضوع في إطار اقتصاديات المعرفة هي المعرفة ورأس المال الفكري،
لأن المعرفة جديدة، الأفراد تحتل مكانة مركزيـــة داخل المنظمات، كما أن الأفراد يعتبروا المصدر الحقيقي والوحيد للميزة التنافسية المستدامة. 

إدارة الموارد البشرية يمكن أن تعمل على تطوير  تنتمي ومتواجدة داخل الموظفين، أي نشاط يتعلق بالموظفين سوف يؤثر على إدارة المعرفة.
هب، استراتيجيات إدارة المعرفة لإضافة قيمة، كما أن إدارة الموارد البشرية تواجه تحديات جديدة والمتمثلة في توظيف واستبقاء أفضل الموا

على المعرفة تختلف عن إدارة الموارد البشرية واعتناق مهارة جديدة لإضافة المزيد من القيمة، أيضا  إدارة الموارد البشرية القائمة 
 37كية.يالكلاس

III.2- إدارة الموارد البشرية: (HRM)Human Resource Management  

أن وظيفة إدارة الموارد البشرية قد تشارك في التطوير التنظيمي  (Preeti Bharti and Kapila Mahindra, 2014)كشف 
أنه لا مجال للجدل حول فكرة أن "الأفراد" هم أحد الأصول  )et al. iefe PiabuoSerge Mand(2017 ,يرى  38وإدارة التغيير،

مة، الأساسية في تحديد نجاح أو فشل المنظمة، ومن ثم أهمية المعرفة، والمهارات والمواقف والسلوكيات هي من هــؤلاء الأفراد لتحسين المنظ
 39تحقيق النمو والتنمية في المنظمة. فالموارد البشرية هي الأصول الرئيسية القادرة على

-Resourceوبعبارات بسيطة حسب المقاربة المبنية على الموارد  (Ludwig Christian Schaupp et al., 2015)ويرى 

approach Based  يفتـرض أن الإدارة لديها الموارد التي سوف تعطي لها القيمة، وقد تكون هذه الموارد ملموسة أو غير ملموسة في
 .40طبيعتها

في المنظمات تغيـرت إلى حد كبير منذ إنشائها، حيث  أن وظيفة "الموارد البشــرية" (Gerald R. Ferris et al., 2007)كشف 
 )(,Abdul Razif Abdul Razak et al., 2015وأشار كل من  41أنها تعتبر على نطاق واسع مركز شريك الأعمال الاستراتيجي،

مات غير الملموسة مثل رأس المال البشري والخبرة تسمح للمنظمات بــزيادة القيمة المرتبطة بعوامل الإنتاج وبالتالي أن الموارد الخاصة بالمنظ
إدارة الموارد البشرية على أنها العملية  ) 2014et al.Nathalie Delobbe ,(ويعـرف كل من المفكرين  42خلق ميزة تنافسية للشركة.

 منظور كل منومن  43الموارد البشرية لتحقيق أهداف المنظمة، والتنمية والاعتراف بكفاءات الموظفـين، الشاملة لتحديد الهوية وتجنيد
(Martine Le Boulaire & Didier RETOUR, 2008, p07)  وظيفة إدارة الموارد البشرية على أنها تقوم بإعداد وإتاحة

 44يق استراتيجيتها.الكفاءات البشرية المناسبة اللازمة  وفي الوقت المناسب لتحق
IV- :تعلم الموارد البشرية 

 يعني وهذا معارفها، وتطويـــر تحسين على قادرة تكون التي هي الناجحة أن المنظمات (Elisa Figueiredo et al., 2016) يرى
 لمتطلبات وفقا الإداريـــة رساتالمما توجيه إعادة جانب إلى إمكانية توجيه الكفاءات، مع المعارف، وأصحاب كالمبدعين الأفراد في التفكير
 مما للمنظمة، التنافسية الميزة دعم متزايدة، وإدارة الموارد البشرية مهمتها أهمية الموارد البشرية منح ولذلك يجب الحديث، المعرفة مجتمع

 على تؤثر التي والممارسات اتالسياس من مجموعة ، كما أن المقصود بإدارة الموارد البشرية بوصفهاالتنظيمي الأداء تحسين في ستساهم
 45.التعلم ثقافـــة خلق غاية وإلى التعلم، على والقدرة التنافسية قدرتها زيادة أجل من المنظمة أعضاء وأداء والمواقف السلوك

ير الموارد ويعد التعلم التنظيمي من أهم الوسائل تطو  46،فها: معلم، متعلم، وتعلّم وتعليمنقصد بعملية التعلم والتعليم جميع أطرا
 وأشار 47.البشرية في المنظمات إلا أن أغلب المنظمات العامة لا تدرك أهمية التعلم التنظيمي بشكل كافي ولا تقدر دوره بشكل دقيق

(Mohsen S. Nikabadi, 2016)  أن للتعلم دور في البقاء المنظمة ونجاحها في المنافسة مع المنظمات الأخرى، كما يعتبر التعلم
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التنظيمي مفهوم ديناميكي يركز على طبيعة المنظمات المتغيرة باستمرار، ولقد أصبح التعلم  أن للتعلم كما تنافسية،اليزة المقيق امكانية تح
التنظيمي مفهوم أكثر شعبية في عالم إدارة الأعمال منذ أن أصبحت المنظمات ترغب في أن تكون أكثر قدرة على التكيف مع المتغيرات 

ولقد تناول الباحثون هذا المفهوم بطرق مختلفة وبالتركيز على وحدات تحليل مختلفة ومؤشرات ومقاييس  48ة والخارجية.البيئية الداخلي
 49:ما يليمختلفة، ويشمل هذا النوع المفاهيمي 

 اكتشاف المعرفة أو المعلومات أو المهارات. -
 اكتشاف الأخطاء وتصحيحها من قبل أفراد المنظمة. -
 تقدات القادة ووجهات نظرهم.التغيير في مع -
 التغيير في الروتينات التنظيمية والممارسات نتيجة للخبرة. -
 تبني المنظمات لفلسفة جديدة أو نماذج تفكير جديدة نتيجة للخبرة والتفاعل الاجتماعي. -
 زيادة الفعالية التنظيمية. -

ريقة التي يتعلم من خلالها الأفراد في المنظمة، باستخدام التعلم التنظيمي هي الط أيضا (Peter Busch, 2008) ويعرف المفكر
ى مقاربات مختلفة لمواجهة التحديات، وفهم كيفية التعلم، وكيف يمكن دمج التعلم التنظيمي في إطار الثقافة التنظيمية، وتشجيع التعلم عل

 50ت.مستوى الفردي، الفرق والمنظماتي، وكيف يتم الانتقال بين هذه المستويا
 هو عملية التنظيمي أن التعلم (Delio Ignacio Castaneda and Manuel Fernández Rios, 2007) يرى أيضا  كما 

 تكييف أجل المؤسسي من الطابع اضفاء اجل من المعرفة على الحصول المنظمات العامة والخاصة في خلال من الفردي التعلم على تقوم
  51ي.استباق بشكل البيئة ييرتغ البيئة او فى المتغيرة الظروف مع المنظمة
التعلم التنظيمي كعملية من خلالها يمكن  (Palmira Jucevičienė and Gintarė Valinevičienė, 2014) أشارو 

 ،من أجل تحقيق أهداف المنظمة، وتوسيع نطاق التفاهم التنظيمي المنظمات تطوير القواعد والإجراءات الروتينية لحل المشاكل المتكررة،
 التنظيمي التعلم أن ، ويؤكدالمتغيرةو بيئات الأعمال المعقدة صنع القرار في على دور التعلم التنظيمي في  وهذا التعريف الأكثر قبولا مؤكدا  

 من زءكج التدريبية حيث يرى أن الدورات التدريب، مع التنظيمي التعلم بين الرئيسي الفارق أيضا  يبُين المنظمة، أنشطة من لا يتجزأ جزءا  
 52.التنظيمي التعلم

V- العلاقة بين إدارة المعرفة، الموارد البشرية والتعلم: 
 المعرفة حيث أصبح المورد إدارة جوهرةأصبحت  البشرية الموارد إدارة أن (B U Kannappanavar et al., 2007) يرى

 منافسة موضع المواهب كما أصبحت مسابقة. بالمعارف امسكوا الذين مواهب ويتمثل في المعرفة اقتصاد نظام في أهمية البشري الأكـثـر
 الأفراد وتعاون ز جهودــزيــعلى تع الموارد البشرية تـقـوم بالتركيز أن )2014Uma M.H ,( ويرى 53المعرفة، على القائم الاقتصاد سوق

 المعرفةز إدارة ـــزيــدورا  رئيسيا في رعاية وتعتؤدي بشرية الموارد ال أيضا  ، المعرفة الجماعية للمؤسسةمن رفع للالفريق التعاوني للوحدة التنظيمية 
زات ــفعال، وإعطاء التعزيو على القيام بدور ميسر  القادرة هيالموارد البشرية ، كذلك  الثقافةيرومبادرات تغي من خلال مبادرات التعلم

 54.ةـــدارة المعرفلإالإيجابية 
 التشغيلية، الضيقة الحدود ضمن تعمل التقليدية البشرية الموارد إدارة (Iulia CHIVU and  Dan POPESCU, 2008) يرى

 إدارة على التقليدي كما أن التركيز توسع سواء داخل المنظمة أو خارجها، إلى يحتاج البشرية الموارد إدارة أن دور المعرفة اقتصاد أما في
 البشرية الموارد إدارة وظيفة كما أن تنشيط والتعلم، المعرفة وإدارة قاتالعلا إدارة التنظيمية، القدرات تنمية إدارة في توسع قد الأفراد
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 الأدوار: هي رئيسية مجالات أربعة عبر رئيسية تغييرات يتطلب إدارة المعرفة مع الصلات وتطوير المعرفة اقتصاد لمتطلبات للاستجابة
 55.التعلم على والتركيز الاستراتيجي والتركيز والمسؤوليات،

أنه تبرز بعض   alle,V‐SanzJimenez and Raquel ‐Jimenez(Daniel (2012لق بالتدريب، أضاف وفيما يتع
تدريب على إدارة المعرفة لأنه يؤدي دورا  حاسما  في الحفاظ على القدرات الفردية وتطويرها وثقافة تنظيمية موجهة نحو ال أثرالدراسات 

بيق الواسع للتدريب من أجل تطوير قدرات الموظفين التعليمية وتوفير لغة مشتركة ورؤية التعلم، بشكل عام، تشير المؤلفات إلى أهمية التط
دراسة التي أجراها ويضيفان المفكرين السالفين الذكر بناءا  على وفي هذا الصدد،  .المؤسسةمشتركة تعزز نقل ونشر المعرفة الفردية داخل 

, 2005)al. et mezóG-Jerez( مر يعزز القدرة على التعلم في المنظمة، سواء لأنه يحبذ اكتساب وتوليد معارف على أن التدريب المست
ومهارات جديدة أو لأنه يعزز نقل المعرفة. وعلاوة على ذلك، ينُظر في التدريب لتمكين الموظفين من ترجمة مهاراتهم إلى إجراءات 

هارات المتعددة أفضل من التدريب المحدد لتعزيز التعلم، لأن الأول له تنظيمية، وبالإضافة إلى ذلك، تشير المؤلفات إلى أن التدريب على الم
ولهذا  تأثير إيجابي على درجة الانفتاح واكتساب المعرفة الجديدة وعلى درجة نقل المعرفة. أيضا  أن العمل الجماعي مهم جدا  لإدارة المعارف،

  56ينبغي تصميم التدريب بتوجيه جماعي.
VI- الطريقة والأدوات: 
VI.1- تقنية وأداة جمع البيانات: 

تم الحصول على المعطيات من خلال الاستبانة كأداة لقياس متغيرات الدراسة، حيث تم الاعتماد على سلم ليكرت ذو خمس 
  SPSS مستويات )موافق تماما، موافق، محايد، غير موافق، غير موافق تماما(، مع استخدام البرنامج الإحصائي

VI.2- حصائية للبياناتالمعالجة الا: 
معتمدين على بعض الأدوات الإحصائية كالجداول، التكرارات، النسب  ،SPSS  تمت المعالجة بالإستعانة بالبرنامج الإحصائي

 المئوية، المتوسط الحسابي والإنحراف المعياري، ومعامل الإرتباط.
VI.3- مجتمع عينة الدراسة: 

أما عينة الدراسة فقد تم اختيار عينة عشوائية بسيطة من المجتمع محل ف الثابت، خصت الدراسة مؤسسة اتصالات الجزائر للهات
استبانة بطريقة عشوائية واسترجعنا  27الدراسة، حيث تتكون عينة الدراسة من موظفين ومسؤولين، وفي هذا الإطار قد تّم توزيع حوالي 

استبانة. وبهذا  21لازمة للمعالجة الإحصائية تم اعتماد على لروط اوبعد جمع استمارات الاستبيان وتدقيقها حتى تستوفي الش 22منها 
 وهي نسبة عالية ومقبولة إحصائيا . %52.22فرد، حيث بلغت نسبة الاسترجاع  21تكون العينة المستخدمة في التحليل هي 

VI.4- صدق الأداة وثباتها: 
لقياس معامل ألفا الذي  Alpha Cronbach ة ألفا كرونباخلحساب معامل الصدق والثبات لعبارة الاستبانة تم استخدام معادل

لعبارات الاستبانة وهي نسبة تتجاوز الحد الأدنى المقبول لمعامل  % 81 2,يحدد مدى ترابط وتوافق عبارات الاستبيان إذ تراوحت قيمة
التي تؤهلها للاعتماد عليها في جميع البيانات  ( مما دفعنا للاستنتاج بأن العبارات تتمتع بالصدق والثبات%21والبالغة )    Alpha ألفا

 الأولية وإجراء التحليل الإحصائي لها.
VII- ومناقشتها النتائج: 
VII.1- المعالجة الاحصائية لإجابات أفراد العينة: 
VII.1.1- عرض وتحليل نتائج محور إدارة المعرفة: 
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يارية لمتغير الدراسة المستقل والمتمثل في تكنولوجيا المعلومات، ( المتوسطات الحسابية والانحرافات المع11يوضح الجدول رقم )
)حسب توزيع سلم ليكارت( وعند اسقاط  1،22إلى  2،25حيث يتضح من النتائج المحصل عليها أن أغلبية العبارات تتراوح ما يبن 

بتطبيق  محل الدراسةاك اهتمام إدارة مؤسسة ، وهذا يدل أن هنافقمو هذه النتائج أو القيم على مقياس ليكارت الخماسي تقابلها كلمة 
 إدارة المعرفة في المؤسسة.

VII.2.1- عرض وتحليل نتائج محور التعلم: 
الموارد البشرية،  وظيفة تعليم( المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لمتغير الدراسة التابع والمتمثل في 12يوضح الجدول رقم )
)حسب توزيع سلم ليكارت( وعند اسقاط  1،12إلى  2،22ل عليها أن أغلبية العبارات تتراوح ما يبن حيث يتضح من النتائج المحص

ومن هنا يتبين لنا أن إدارة مؤسسة اتصالات الهاتف الثابت تهتم وتحاول موافق، هذه النتائج على مقياس ليكارت الخماسي تقابلها كلمة 
مثلة في التخطيط الالكتروني للموارد البشرية، التوظيف الالكتروني، التدريب الالكتروني، تطبيق وظائف الالكترونية للموارد البشري المت

 التحفيز والتعويض الإلكتروني وتقييم أداء إلكترونيا . 
VII.2- النتائج واختبار الفرضيات: 

0H:  الموارد البشرية وظيفة تعلمو  إدارة المعرفةلا يوجد تأثير إيجابي ذو دلالة معنوية بين. 
الموارد البشرية بالمنظمة  تعلمعلى  تطبيق إدارة المعرفة( يتضح لنا أن هناك تأثير 12من خلال النتائج الموضحة في الجدول رقم )و 

محل الدراسة، وهذا من خلال مشاهدتنا لمعامل الارتباط الذي يقيس قوة العلاقة بين متغيرات الدراسة، حيث بلغ معامل الارتباط بين 
إدارة بين المتغير المستقل ) علاقة ارتباط موجبةمن مجموع المشاهدات والذي يعُبر على أن هناك  % 57أي ما يعادل  1.57 المتغيرين

 Tأكبر من قيمة  2.515المحسوبـة والمقدرة  Tوعند قراءتنا لنتائج الجدول نلاحظ أن قيمة (، تعلم الموارد البشرية( والمتغير التابع )المعرفة
رفض الفرضية الصفرية الفرعية وهذا ما يثبت  1.17والذي هو أقل من مستوى معنوية  Sig 0.000 =توى معنوية الجدولية عند مس

 الآتية:  الفرضية البديلةالمنبثقة من الفرضية الرئيسية الأولى لتحل محلها  0Hالأولى 
1H : ة.الموارد البشري وتعلم إدارة المعرفةيوجد تأثير إيجابي ذو دلالة معنوية بين 

IIIV- :الخلاصة 
لقد في ظل التغيرات الحاصلة سواء على مستوى بيئة العمل الداخلية أو الخارجية،  ةوحتمي ةضروري تأصبح إدارة المعرفة تطبيقإن 

د من شأنها أن تضمن استمرارية التنمية والنمو لكل من الأفرا واستراتيجية حقيقيةأصبحت أهمية إدارة المعارف ذات أبعاد استثمارية 
، سواء كان محليا أو عن طريق اقتنائها هو الذي يسمح والعمليةالمنظمات. حيث أن تراكم المعارف العلمية  والاقتصاديات والمؤسسات أو

 ، كما نستخلص من النتائج المحصل عليها أن:المؤسسات والاقتصاد وحل مشاكلبإيجاد 
 بمؤسسة اتصالات الجزائر.م الموارد البشرية تعلو  إدارة المعرفةوجود فروق ذات دلالة احصائية ما بين  -
 إن مستوى امتلاك المعرفة وتنوعها صار معيارا مهما لتحديد المركز التنافسي لمنظمات الأعمال عالميا وفي الغالب تتغير مراكز المنظمات -

 العالمية سنويا تبعا لأدائها المعرفي وتطبيقاتها المعرفية.
تتصدر اليوم قائمة كبريات منظمات الأعمال العالمية بفعل ما تمتلكه من رأس مال معرفي وبفعل ما ينتجه إن منظمات الأعمال المعرفية  -

 رأس المال المعرفي من خدمات ذات جودة عالية.
السعر وسرعة  كالجودة،نافسية لمنظمات الأعمال قد تتفوق بتأثيرها على الميزات التنافسية الأخرى  التيزة المإن الملكية المعرفية أصبحت  -

 التنفيذ.
 .رفع مستويات الأداء المنظمي في كافة المجالاتواستثمارها لإن إدارة المعرفة هي الوحيدة القادرة على الحفاظ واستكشاف الكنوز المعرفية  -
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 إدارة المعرفة نعتبر كمقاربة فكرية لتحسين التعلم وخلق المعارف والمهارات. -
 ترتكز أغلبها على: اقتراح توصياتيمكن  على ضوء النتائج المتحصل عليهاو 

 ضرورة تبني استخدام تكنولوجيا المعلومات لما لها أثر إيجابي على إدارة الموارد البشرية بصفة خاصة والمؤسسة بصفة عامة.-1
 السهر على تعميم طريقة العمل بلا ورق على مختلف المكاتب للقطاعات العامة والخاصة. -2
 نتقال من إدارة الموارد البشرية التقليدية إلى الإدارة لإلكترونية للموارد البشرية.حتمية التغيير والا-2
قيام بتفعيل الدور التكاملي والتفاعلي لأنظمة معلومات إدارة الموارد البشرية فيما بينها من جهة ومع أنظمة المعلومات الإدارية  ضرورة-1

 ء، وتحقيق التكامل الاستراتيجي في المؤسسة.من جهة أخرى، لما له أثر في تحسين مستويات الأدا
 يجب تحديث الأجهزة التكنولوجية وإدخال البرمجيات الخاصة بتسيير وظائف إدارة الموارد البشرية. -7
 ملاحق:  -

 إدارة المعرفةبإجابات عينة الدراسة حول العبارات تتعلق  (:1الجدول )
 الرقم
 

 العبارات
 

 موفق تماما
 

 موافق
 

 محايد
 

غير موافق  ر موافقغي
 تماما

متوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري
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 تدعم مؤسسة عملية المشاركة في المعارف والأفكار 
 الموظفين أثناء الاجتماعات واللقاءاتبين 

21 25 11 11 11 1.11 1.577 

 
72 

 تعتقد أن إطارات ومسؤولين مؤسسة تشجع على 
 م الجماعي تكوين روح الفريق بين العاملين والتعل

 مماّ يعود عليها بالإيجاب للموظف والمؤسسة

20 23 12 02 04 3.87 1.118 

 
73 

 تساهم سياسة التعليم والتكوين الإلكتروني في
 المؤسسة في رفع مستوى المعرفي للموظفين

21 34 04 01 01 4.20 0.771 

 عملية تحويل المعرفة الضمنية إلى معرفة ظاهرة في اتخاذ 74
رار الصحيح مما يؤدي إلى تحسين أداء صناعة الق

 العامل والمنظمة

18 
 

32 08 02 01 4.05 0.845 

 0.618 4.13 00 01 05 40 15 تساهم إدارة المعرفة في تحسين جودة التعليم 75

 إدارة المعرفة تعمل على فتح المجال أمام موظفي  72
 المؤسسة باتخاذ القرار وابتكار معرفة جديدة

21 32 04 03 01 4.13 0.866 

 عملية تبادل المعارف والأفكار بين الموظفين  70
 تنتج أفكار ومهارات جديدة

31 22 06 01 01 4.33 0.851 

 SPSS برنامج مخرجات على بالاعتماد الباحث إعداد من المصدر:
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 الموارد البشرية بتعلمإجابات عينة الدراسة حول العبارات تتعلق  (:2الجدول )

 الرقم
 

 العبارات
 

 موفق تماما
 

 موافق
 

 محايد
 

غير موافق  غير موافق
 تماما

متوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 
71 

  بينها المعلومات بتبادل البشرية الموارد إدارة تقوم
 من احتياجات لتحديد إدارات الأخرى وبين

 تغطيتها وكيفية البشرية الموارد 

11 27 11 15 11 2.52 1.112 

 
72 

  بين أفكارهم لتبادل المجال المؤسسة إدارة تفتح
 الموظفين

17 22 12 12 12 2.21 1.525 

 
73 

 في الإلكتروني والتكوين التعليم سياسة تساهم
 للموظفين المعرفي المستوى رفع المؤسسة في

21 27 12 12 01 4.16 0.800 

  المعرفة واكتساب الاطلاع على حب المؤسسة تنمي 74
 فيهاموظ لدى والمهارات

15 
 

32 12 02 00 3.98 0.764 

 إلى مستويات أعلى  وترقيتهم الموظفين أداء تقييم يتم 75
 وتقاسم الأفكار خلق في مساهمتهم المعرفية أساس على

 المعرفة

10 17 19 09 06 3.26 1.196 

 SPSS برنامج مخرجات على بالاعتماد الباحث إعداد من المصدر:
 

 الموارد البشرية ووظيفة تعلم إدارة المعرفةعلاقة بين نتائج اختبار ال (:3الجدول )
 تعليم الموارد البشرية 

 
 إدارة المعرفة

معامل الارتباط 
R 

معامل التحديد  .
2R 

 Tقيمة 
 المحسوبـة

 Fقيمة 
 المحسوبـة

 الانحدارمعامل 
B 

مستـوى الدلالة 
Sig 

0.75 0.563 
 

8.717 
 

75.980 
 

0.212 
 

0.00 
 

 ه بناء على النتائج المحصل عليهاتم إعداد المصدر:
 نتائج المتحصل عليها من توزيع الاستبيان ومعالجتها معالجة إحصائية

 والنسب المئوية للمتغيرات الشخصية لعينة البحثالتكرارات  -1
 النسبة المئوية التكرار فئات المتغير المتغير
 

 الجنس
 %72.7 22 ذكر
 %15.7 25 أنثى

 %177 21 المجموع
 
 
 نالس

 %21.1 21 سنة 21 -21من 
 %77.5 21 سنة 17 -21من 

 %15.2 2 سنة 17أكثر من 
 %177 21 المجموع

 
 المستوى التعليمي

 %11.11 11 ابتدائي
 0%9.1 12 أساسي
 %22.1 11 ثانوي
 %22.2 22 جامعي
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 %15.2 2 تكوين مهني
 %177 21 المجموع

 
 الخبرة المهنية

 %71.2 21 سنة [10-5]
 %11.1 25 سنة [11- 20]

 %12.2 05 سنة 21أكثر من 
 %177 21 المجموع

 
 اللغة أكثر استعمالا

 %11.2 11 العربية
 %27.2 11 الفرنسية

 %22.2 21 معا   الاثنين
 %11.11 11 أخرى لغة

 %177 21 المجموع 

 نتائج اختبار الفرضية الرئيسية: -2
1H :الموارد البشرية. وتعلم إدارة المعرفةمعنوية بين  يوجد تأثير إيجابي ذو دلالة 

Reliability Statistics 
N of Items Cronbach's 

Alpha 

17 ,812 

 
Model Summary 

Change Statistics Std. 

Error of 

the 

Estimate 

Adjusted 

R 

Square 

R 

Square 

R Model 

Sig. F 

Change 

df2 df1 F 

Change 

R Square 

Change 

,000 59 1 75,980 ,563 ,44290 

 

,555 

 

,563 

 

a,750 

 

1 

 

         

        a. Predictors: (Constant), X1 

 
ANOVAb 

Sig F Mean 

Square 

df Sum of 

Squares 

       Model 

a,000 75,980 14,904 1 14,904 1            Regression 

,196 59 11,573          Residual 
Residual  60 26,477     Total 

a. Predictors: (Constant), X1 

b. Dependent Variable: Y1 

 

Coefficientsa 

 

 

Sig 

 

 

t 

Standardized 

Coefficients 

Unstandardized Coefficients  

Model 

Beta Std. Error B  

,611 ,511  ,415 ,212 1             (Constant) 

 ,000 8,717 ,750 ,100 ,870 X1 

a. Dependent Variable: Y1 

Y1= تعليم الموارد البشرية 
X1= المعرفة إدارة  
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 Michael Polanyi (: المعرفة الضمنية والمعرفة الظاهرة حسب وجهة نــظر المفكر71رقم ) الشكل
 
 
 
 
 

 
 
 
 

 
Source: Roelof P. uit Beijerse (1999), Questions in knowledge management: defining and 
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 التدقيق كممارسة حديثة في إدارة الموارد البشرية: عرض لتجربة من شركة تويوتا

Auditing as a modern practice in human resource management: 
presentation of an experience from Toyota 

 * 1خوشـحة بـمدي

 (الجزائر) ،جامعة العربي التبسي بتبسة 1

                                                           
  tebessa.dz-madiha.bakhouche@univيميل: : الإمديحة بخوش *

  ملخص:
ة تحديات على منظمات الأعمال، وأصبحت تتطلب تطوير أساليبها وممارساتها ف مختلف وظائفها بما فيها إدارة فرضت البيئة المعاصرة عد     

ضعف واتخاذ القرارات الموارد البشرية، ويعتبر تدقيق الموارد البشرية أحد الأدوار الجديدة لإدارة الموارد البشرية تحاول من خلالها معرفة نقاط القوة وال
 كممارسة حديثة في إدارة الموارد البشريةا البقاء والاستمرار في البيئة التنافسية. وتأتي هذه الدراسة لتتناول موضوع تدقيق الموارد البشرية  التي تكرس له

مع ابراز  : يتناول الأول التعريف بهذه الوظيفة الحديثة والأدبيات النظرية المتعلقة بهاقسمينمع عرض لتجربة من شركة تويوتا؛ وذلك من خلال 
الشركة فيه آليات تطبيقها، ويعرض الثاني تجربة شركة تويوتا فرع كاليفورنيا وكيف ساهمت هذه الوظيفة في اعادة فتحه بعد أن تم اغلاقه وما تكرسه 

 .وعمن تدقيق شخصي واجتماعي ووظيفي للرقي بأدائها. وستختتم الدراسة بخاتمة تعرض أهم النتائج والتوصيات المتعلقة بالموض
  تقرير التدقيق. ؛مناهج تدقيق الموارد البشرية ؛عملية التدقيق ؛التدقيق الاجتماعي ؛تدقيق الموارد البشريةلكلمات المفتاح : ا

 M42. ؛ JEL : M12تصنيف 

Abstract:  
     The contemporary environment has posed several challenges in organizations. Those challenges 

require organization development of their methods and practices in their various functions, 

including human resources management. Human resources audit (HR audit) is one of the new roles 

of human resources management, through which to learn the strengths, weaknesses and decisions 

that are devoted to survival and sustainability in the competitive environment. This study deals 

with the subject of auditing human resources as a new human resources application with a 

presentation of an experience in Toyota through two parts: the first one deals with the definition of 

this function, the modern theoretical literature related to it and highlighting the mechanisms of 

application. The second part presents an experience in Toyota branch California and how HR audit 

contributed to the reopening after it was closed. Also the study speaks about what the company 

devoted in it from personal, social and career audit to improve its performance. The study will 

conclude with the most important findings and recommendations on the subject. 

Keywords: HR audit; social audit; auditing process; approaches to HR Audit; audit report.  

Jel Classification Codes : M12 ; M42. 
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I-  : تمهيد  

المتغيرات المعاصرة التي تواجه منظمات الأعمال بالقرن الحالي والتي تختلف عن مثيلاتها في العقود الأخيرة تهدد بقاء  أصبحت    
واستمرارية المنظمات، فأصبح ذلك مرهونا بقدرتها على التكيف والاستجابة لمتطلبات التغيير. وأمام ذلك أضحى الأسلوب التقليدي 

ظائفها وأنشطتها عاجزا عن جعل المنظمات قادرة على مواجهة تلك التحديات. الأمر الذي يفرض استخدام لإدارات الموارد البشرية بو 
أساليب إدارية معاصرة تمكنها من ذلك؛ لذا برز التفكير والبحث على مجموعة من الآليات أو الصيغ العملية القادرة على احداث نوع من 

 .تدامة انطلاقا من تدقيق المورد البشري باعتباره أساس كل مشروع تنموي وغايته في حد ذاتهالتوافق والعمل على تحقيق معدلات تنمية مس
 ة، وكيف نجحت تويوتا في تطبيقه؟ ما هو الإطار المعرف بتدقيق الموارد البشري الاشكالية التالية: -

 ومن هنا تطرح التساؤلات الفرعية التالية: 
 والتدقيق الاجتماعي؟  ما الفرق بين تدقيق الموارد البشرية -
 فيما تتجسد أهمية تدقيق الموارد البشرية؟ -
 ما هي مراحل التدقيق الاجتماعي؟ ونطاقه؟ -
 كيف ساعد التدقيق الاجتماعي تويوتا في إعادة فرعها بالو.م.أ إلى العمل مع تحقيق نتائج جيدة؟  -
 أهمية الدراسة: -

 وتستمد الدراسة أهميتها من العناصر الآتية:
ته يعتبر تدقيق الموارد البشرية من المجالات الحديثة في علم الإدارة، كما أصبح هنالك من واقع الحاجة له، اعتراف وإقرار واضحان بفعالي -

 في تأكيد الدور الوظيفي الذي يلعبه المورد البشري، كعامل رئيس في تحسين أداء المنظمات وبالتالي نجاح استراتيجياتها.
المتزايدة التي تلقاها إدارة الموارد البشرية في منظمات الأعمال وتطبيقها للأدوار الحديثة لمواجهة المتغيرات، في هذه الإدارات إن الأهمية  -

هة تعمل في عصر يعد التطور والتحول سمته الأساسية بما يحتم على تلك الإدارات أن تولي اهتماما كبيرا بتطوير ممارساتها وأساليبها لمواج
 تغيرات، ومن بينها تدقيق الموارد البشرية.هذه الم

البشرية  يعد موضوع الأدوار الحديثة لإدارة الموارد البشرية من المواضيع الحديثة التي لم تحض بالاهتمام الكافي لذا فإن دراسة تدقيق الموارد -
 ا خاصة في بيئة الأعمال العربية والجزائرية.نظريا وابراز أهميته الميدانية من شأنه أن يقدم دفعة لهذا المفهوم نظريا وتطبيقي

 إن عرض تجربة عالمية في هذا الجانب من شأنه أن يعزز الدراسة ويعطي أفكارا للفاعلين للاقتداء بها على المستويين المحلي والدولي. -
 أهداف الدراسة: -

 وتهدف الدراسة في مجملها إلى تحقيق ما يلي:
 تحقيق الأهداف الاستراتيجية لمنظمات الأعمال. علىرد البشرية وأهميته وأثره التعريف بمفهوم تدقيق الموا -
 تقديم إطار نظري يعرف بتدقيق الموارد البشرية ومراحله وآليات تفعيله ميدانيا.  -
فز على تبنيها عمليا ويسهل عرض لتجربة عن تدقيق الموارد البشرية وكيفية إعادة الحياة لأحد الفروع العالمية لشركة تويوتا من شأنه أن يح -

 ذلك. 
 تقسيمات الدراسة: -

 وبغية الإجابة عن تساؤلات الدراسة وخدمة لأهدافها سيتم تقسيمها إلى ما يلي:    
 مفاهيم أساسية حول تدقيق الموارد البشرية. -
 تجربة شركة تويوتا في مجال تدقيق الموارد البشرية. -
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 النتائج والتوصيات المتعلقة بالموضوع.وستختتم الدراسة بخاتمة توضح أهم 
II .مفاهيم أساسية حول تدقيق الموارد البشرية: 

وفيما يلي سيتم التفصيل في العناصر المتعلقة بهذه  ،يعد تدقيق الموارد البشرية أحد الوظائف الحديثة التي تضطلع بها إدارة الموارد البشرية
 الوظيفة في إطارها النظري والعملي:  

 ية تدقيق الموارد البشرية:ماه -1
 1في الحقيقة أن مراجعة الأدبيات المتعلقة بالمصطلح تعطي جملة من التعاريف المتعلقة بالموضوع وهذا كما يلي:

  ".( إلى: "فحص وتقييم للسياسات والإجراءات والممارسات لتحديد فعالية إدارة الموارد البشريةG.Seyboldتشير حسب ) -
تدقيق الموارد البشرية هو تقييم منهجي لنقاط القوة والقيود واحتياجات التطوير الخاصة بمواردها البشرية "( بأنها: Flamholtzيعرفها ) -

 الحالية في سياق الأداء التنظيمي".
  ".(: "عملية تشخيصية، تحليلية مقارنة تحاول إظهار فعالية وظائف الموارد البشريةJ.Phillipsيقصد بها حسب ) -
 ."جمع المعلومات وتحليلها، ومن ثم تحديد الإجراءات التي يجب اتخاذها لتحسين الأداء "بأنها: (Sisson &Storey) ايعرفه -
"يعتبر التدقيق في الموارد البشرية أداة لتقييم أنشطة الأفراد في المؤسسة. قد تتضمن المراجعة قسمًا واحدًا أو شركة بأكملها. يعطي  -

ارد البشرية لمديري التشغيل وأخصائي الموارد البشرية. كما أنه يوفر تغذية راجعة بمدى استيفاء المديرين ملاحظات حول وظائف المو 
يم واجباتهم في مجال الموارد البشرية. باختصار، المراجعة هي فحص شامل لمراقبة الجودة على أنشطة الموارد البشرية في قسم أو شركة، وتقي

 تيجية المنظمة".لكيفية دعم هذه الأنشطة لاسترا
في لية لمراجعة السياسات والممارسات والنظم الحالية المتعلقة بالموارد البشرية لضمان استيفائها للقواعد واللوائح. كما يساعد التدقيق "آ -

 2تحديد مجالات التحسين في وظيفة الموارد البشرية. في الوقت الحاضر، يتم التدقيق بانتظام في المنظمات".
ير بالذكر أن هناك من يفرق بين تدقيق الموارد البشرية والتدقيق الاجتماعي كأحدث التطورات الموجودة في المفاهيم؛ ومن والجد    

قيق الباحثين من يقصر تدقيق الموارد البشرية على المنظمة أما التدقيق الاجتماعي فيربطه بمفهوم المسئولية الاجتماعية فيعرفه على أنه تد
اعية التي تربط المنظمة بالأطراف أصحاب المصلحة بما فيهم الموظفين، ويعرف التدقيق الاجتماعي تبعا لذلك بأنه: العلاقات الاجتم

"عملية مسح للمنظمة لتقييم كفاءتها الاجتماعية وسلوكها الأخلاقي في علاقتها بأهدافها، حتى تتمكن من تحسين نتائجها الاجتماعية 
، مما جذب انتباه المؤسسات 0222استمرت الانشغالات في مجال التدقيق الاجتماعي بعد عام  .والتضامنية أمام أصحاب المصلحة

التدقيق الاجتماعي، في كتابها الأخضر باعتبارها التقييم المنهجي للتأثير  0221الأوروبية في هذا المجال، وتحدد المفوضية الأوروبية سنة
 3عات.الاجتماعي للمؤسسة فيما يتعلق بالمعايير والتوق

ا والتدقيق الاجتماعي في التطورات المعاصرة يمكن أن يعبر عن عملية يتم فيها تبادل تفاصيل الموارد المالية وغير المالية التي تستخدمه      
الوكالات العامة من أجل مبادرات التنمية مع الجمهور، غالباً من خلال منصات عامة. ويسمح التدقيق الاجتماعي للأشخاص بتطبيق 

 4المساءلة والشفافية، مما يوفر للمستخدمين النهائيين فرصة التدقيق في مبادرات التنمية.
وهو أداة تستطيع من خلالها المنظمات وحتى الدوائر الحكومية تخطيط وإدارة وقياس الأنشطة غير المالية ورصد النتائج الداخلية      

ويعطي التدقيق الاجتماعي فهما للنظام الإداري من وجهة نظر الغالبية العظمى من  والخارجية للعمليات الاجتماعية والتجارية للإدارات.
 5الناس في المجتمع الذين يتم الترويج للنظام الإداري لهم وإضفاء الشرعية عليهم.

ة للقوى البشرية وإدارتها. ومن الباحثين من اختص بالتدقيق الاستراتيجي للموارد البشرية وعرفه على أنه مراجعة شاملة ومنظمة ودوري      
يشمل تدقيقا شاملا للأهداف والاستراتيجيات والسياسات والبرامج والأنشطة المتبعة التي صيغت في استراتيجية إدارة الموارد البشرية 
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القوى البشرية  لتحديد نقاط الضعف والقوة في تلك الاستراتيجية وتنفيذها ووضع التوصيات لتحسين أداء المنظمة الاستراتيجي في مجال
من خلال تحديد أين نحن الآن؟ أين نريد أن نكون؟ كيف نحقق ما نرغب فيه؟ متى يجب أن نحقق هذه الأهداف؟ وما هي تكلفة تحقيق 

 6الأهداف؟
 وعليه يتضح أن تدقيق الموارد البشرية عملية ممنهجة هادفة لمعرفة نقاط قوة المنظمة وضعفها في هذا المجال.  

همية تدقيق الموارد البشرية يقود إلى إبراز أهمية إدارة المواد البشرية ككل بالمنظمة؛ فهذه الإدارة أصبحت عاملا رئيسيا في والحديث عن أ
 الأداء التنظيمي ونجاح الأعمال. ويساعد التدقيق في الموارد البشرية في تقييم وتطوير سياسات وإجراءات وممارسات الموارد البشرية التي

فعالية التنظيمية. وتشير الدراسات إلى أن تدقيق ومراجعة الموارد البشرية تزيد من كفاءة إدارة الموارد البشرية، وتعطي الفرصة تهدف إلى ال
يجيات لمواءمة ممارسات الموارد البشرية مع الاستراتيجية التنظيمية، وتحديد مجالات التحسين، وضبط الممارسات الحالية بالتزامن مع الاسترات

 7يمية.التنظ
وهذا  ويعتبر التدقيق في الموارد البشرية ذو أهمية كبيرة في بيئة اليوم المعروفة بالتنافسية. وتقوم الشركات بتدقيقها للعديد من الأهداف،      

 8التدقيق مطلوب للأسباب التالية:
 .تنظيم وإعادة تنظيم الموارد البشرية مع أهداف العمل -
 .وجعلها مراقبةلقيادة أعمال الموارد البشرية  -
 .تعزيز الاحتراف بين الموظفين والشركة -
 .فهم أسباب انخفاض إنتاجية الموظف واستنزاف الموظفين؛ وتحسين أدائهم -
استعراض وتحسين فعالية مختلف نظم الموارد البشرية مثل تخطيط القوى العاملة والتوظيف والتدريب والتطوير وتقييم الأداء وما إلى  -

 .ذلك
 .تفع من الاستثمار في الموارد البشريةلخلق عائد مر  -

افظة ويساعد تدقيق الموارد البشرية الفعال في معرفة الحاجة إلى التطور والتوسع في وظيفة الموارد البشرية. ويوجه المنظومة أيضاً في المح      
هي وظيفة الموارد البشرية الحالية" و "ما ينبغي أن "ما  يساعد في تحليل الفجوة بينعلى الامتثال للقواعد والأنظمة المتغيرة باستمرار. وبالتالي

على الرغم من أن تدقيق الموارد البشرية ليس إلزامياً مثل التدقيق المالي، ولكن حديثاً تختار  ."يكون أفضل لوظيفة الموارد البشرية في المنظمة
رية الحالي بالتوافق مع السياسات والاستراتيجيات والأهداف المنظمات عمليات تدقيق الموارد البشرية من أجل دراسة نظام الموارد البش

 9التنظيمية والمتطلبات القانونية.
بة وإلى جانب ذلك، فإن مراجعة الموارد البشرية لها العديد من المزايا؛ إذ يساعد تدقيق الموارد البشرية في العثور على المساهمة المناس     

الصورة المهنية له بالمنظمة، ويقلل من تكلفة الموارد البشرية، ويحفز الموظفين، ويكتشف المشاكل ويعزز  لإدارة الموارد البشرية في المنظمة،
ويحلها بسلاسة، ويوفر المتطلبات القانونية في الوقت المناسب، وهناك العديد من المزايا لاستخدام تدقيق الموارد البشرية. وتشمل هذه 

 10الفوائد العناصر التالية:
 ات مع توفير طرق مختلفة للاختبار؛تغيير توقع ال -
 زيادة الإنتاجية؛ -
 جلب عائد مرتفع؛ -
 لى التطلع؛يساعد الفرد ع -
 يوفر مجالا للتقدم؛ -
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 الضعف لدى القوى العاملة الحالية؛يلقي الضوء على نقاط القوة و  -
 .يساعد المستثمرين المحتملين في الحكم على الشركة -

 .الموارد البشريةيلخص أهمية تدقيق  21رقم والشكل    
وعليه يتضح أن لدى تدقيق الموارد البشرية أنظمة تقييم أداء فعالة وتحليل وظيفي منهج يساعد على الاعتماد السلس لمواقف العمل 

 المتغيرة.
 :نطاق تدقيق الموارد البشرية وأهدافه -2
تواجهها الإدارة والمجالات التي يتُوقع إدخال تحسينات عليها. يعتمد نطاق التدقيق في الموارد البشرية على حجم المؤسسة والمشاكل التي    

 ومع ذلك، يمكن التعامل مع ما يلي على أنه النطاق العام للتدقيق. لكي يكون التدقيق شاملا، يجب عليه مراجعة جميع المجالات الرئيسية،
تدابير الرفاهية و تقييم الأداء، و التدريب والتطوير، و يار، الاختو التوظيف، و التعويضات، و تحليل الوظائف، و مثل تخطيط الموارد البشرية، 

قوم والعلاقات الصناعية...إلخ. وأفضل طريقة لبدء تدقيق الموارد البشرية تعتمد على تقارير التدقيق السابقة، أو على أساس الوظائف التي ت
 11يلي: لة لذا سيسعى فريق مراجعة الموارد البشرية إلى تحديد مابها الإدارة، والضوابط المعمول بها والسياسات والإجراءات المتبعة في كل حا

 من هو المسؤول عن كل نشاط. -
 تحديد أهداف كل نشاط  -
 المستخدمة.مراجعة السياسات والإجراءات  -
 المناسبة.إعداد تقرير تدقيق يثني على الأهداف والسياسات والإجراءات  -
 والإجراءات.اف والسياسات وضع خطة عمل لتصحيح الأخطاء في الأهد -
 متابعة خطة العمل في مرحلة لاحقة، لمعرفة ما إذا كانت قد حلت المشاكل التي تم العثور عليها من خلال عملية التدقيق والمراجعة. -

 12ويهدف تدقيق الموارد البشرية إلى تحقيق ما يلي:     
 من أجل تقييم فعالية تنفيذ مختلف السياسات لتحقيق الأهداف التنظيمية. استعراض أداء إدارة الموارد البشرية والأنشطة ذات الصلة  -
تحديد الفجوات والثغرات والمخالفات، في تنفيذ سياسات وإجراءات وممارسات وتوجيهات إدارة الموارد البشرية واقتراح إجراءات  -

 علاجية.
 والأنشطة المخطط لها.  معرفة العوامل المسببة لعدم التنفيذ أو التنفيذ الخاطئ للبرامج -
اقتراح تدابير وخطوات تصحيحية لتصحيح الأخطاء وأوجه القصور إن وجدت خدمة للتوجهات المستقبلية، وتقديم المشورة بشأن الأداء  -

 الفعال لعمل إدارة الموارد البشرية. 
 واقتراح التوصيات المناسبة لتحسين كفاءة الموظفين. تقييم موظفي إدارة الموارد البشرية والموظفين بالرجوع إلى تقارير تقييم الأداء -
موظفي التوظيف، ما إذا كانوا قد نفذوا و الموظفين الإداريين، و المديرين التنفيذيين، و تقييم مخطط الوظائف لمدراء الموارد البشرية،  -

 . التوجيهات والمبادئ التوجيهية للإدارة الفعالة للموارد البشرية في الإدارات المعنية
في متابعة تنفيذ السياسات والممارسات  "ماذا حدث؟ لماذا حصل هذا؟ أو لماذا لم يحدث ذلك؟"للبحث عن إجابات لأسئلة مثل  -

 والتوجيهات في إدارة الموارد البشرية وتحسين الأداء النوعي لقسم إدارة الموارد البشرية.
 :مجالات تدقيق الموارد البشرية ومناهجه -3
 عريف بالمجالات التي تمسها عملية التدقيق والمناهج التي يمكن الاعتماد عليها في ذلك:يلي ت فيما   
 :مجالات تدقيق الموارد البشرية -3-1
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من الواضح أن تدقيق الموارد البشرية هو تقييم شامل مفصل، والذي يتضمن دراسة مفصلة لمختلف جوانب ومجالات الموارد البشرية والتي 
 13يلي: تشمل ما

 نظم الموارد البشرية: -3-1-1
يتم تنظيم الأنظمة بطريقة لجعل الأشياء تحدث. وبما يساعد في التخطيط والتنبؤ وتحقيق الاحترافية والانضباط والأمن. كل نظام له    

والمنظمات بأكملها من الغرض من نظام الموارد البشرية هو بناء الكفاءات والالتزام من الأفراد والفرق و أهدافه وعناصره وعملية خاصة به. 
 خلال مجموعة متنوعة من الأدوات. وتشمل هذه الأنظمة: تخطيط القوى العاملة، إدارة الأداء، التغذية العكسية، التدريب والتطوير...

 استراتيجيات الموارد البشرية: -3-1-2
د البشرية تمكن المنظمة من استخدام أنظمة مختلفة تتعلق واستراتيجيات الموار  ،يتم تنظيم الاستراتيجيات بطريقة تساعد على القيام بالأشياء

...وتشمل بعض الاستراتيجيات الهامة ما يلي: استراتيجية بناء ييم الأداءبوظائف الموارد البشرية مثل التوظيف والتدريب والتحفيز وتق
 الثقافة، واستراتيجية الاتصال، والجودة، واستراتيجية التوجه نحو العملاء...

 كفاءات الموارد البشرية:   -3-1-3
وارد إن كفاءات الموارد البشرية هي المهارة والمعرفة المطلوبة من قبل أصحاب المصلحة الرئيسيين في المنظمة الذين يملكون المفتاح لجعل الم

 وتشمل هذه الكفاءات كفاءات الأشخاص العاملين في قسم الموارد البشرية. ،البشرية بالمنظمة تعمل
 افة وقيم الموارد البشرية:ثق -3-1-4
ويشار إلى الثقافة التي تشجع المورد البشري وتشجع الانفتاح،  ،تدقيق الموارد البشرية يحاول تقييم مدى امتلاك المنظمة للقيم والثقافة   

 والتعاون، والثقة، والأصالة، والاستقامة، والاستقلالية، والمواجهة والتجريب.
 ر الموارد البشرية:درجة المواءمة وتأثي -3-1-5

في الأداء التنظيمي. ويمكن أن يكون  يشمل تأثير الموارد البشرية التأثير الذي تحدثه تدخلات الموارد البشرية المختلفة من حيث مساهمته    
رة المواهب وتكوين هذا الأداء من حيث متغيرات النتائج مثل خفض التكاليف، وتوليد الإيرادات، والربح...ومتغيرات العملية من حيث إدا

 رأس المال الفكري.
  14:كما يمكن التمييز بين ثلاثة مستويات يمكن أن تحدد لممارسة التدقيق الاجتماعي وهي كما يلي      

هذا المستوى يخص التدقيق الخاص بالتسيير الوظيفي اليومي والهدف منه هو تفادي الأخطار من خلال المستوى الوظيفي الإداري:  -
لى نتائج وتوصيات فورية عاجلة فهو تدقيق قصير الأجل حيث يمس فحص المعلومات المتاحة عن طريق اختبار مصداقيتها وطرق الوصول إ

الخ. كما يدرس مدى مطابقة الإجراءات المتبعة من طرف المنظمات للأنظمة والتشريعات السارية المفعول  ،.....تحليلها ومصادرها
 سياب المعلومات ونشرها للإعلام وطرق الاتصال داخل المؤسسة ومسك السجلات الإلزامية.بالمنظمة، ويتدخل في عمليات ان

يقع في المنتصف ما بين التدقيق الوظيفي والتدقيق القيادي يلعب دور هام في السهر على احترام تطبيق  مستوى التسيير الإجرائي: -
والإجراءات في المدى المتوسط والطويل كما يسهر على مدى تطبيق التوصيات  الإجراءات في مجال تسيير الموارد البشرية ومتابعة السياسات

ويقوم بمراقبة وضع البرامج الاجتماعية حيز التنفيذ ومعرفة صحة تطبيق الإجراءات الاجتماعية ومدى  التي يتوصل إليها التدقيق الوظيفي.
ويسهر التدقيق الإجرائي على إيجاد حركية وديناميكية  ،تائج المحددةملائمتها مع الأهداف المسطرة ودرجة قدرة الأفراد للوصول إلى الن

قيق لوظيفة تسيير الموارد البشرية في تحقيق القيادة المثلى من خلال قياس التأثيرات الممكنة وتقييم آثارها على المؤسسة فهو حقا يشكل تد
 الفعالية الاجتماعية للمنظمة.

 المستوى الاستراتيجي القيادي: -
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كما يسمح بالاندماج ضمن   ،ف إلى المساهمة في وضع السياسات في المجال الاجتماعي وفي تحديد البرامج المتوسطة والطويلة المدىيهد
مراحل التخطيط العام للمنظمة، وتجدر الإشارة أن التقسيم المستويات المختلفة لتدخل التدقيق الاجتماعي ما هو إلا تقسيم علمي 

واقع يبحث المدقق على الثلاث مستويات معا حتى يتمكن من تحديد الاختلالات والانحرافات الممكنة لكل منهجي للتدريس، ففي ال
 لجميع أنشطة تسيير الموارد البشرية.

 15وهناك من يقسم مجالات تدقيق الموارد البشرية إلى ما يلي:     
توثيقها واعتمادها من قبل الإدارة العليا. وعند تطوير  تدقيق سياسات وعمليات الموظفين: يشمل مجموعة من السياسات التي يتم -

نة السياسات ينبغي أن تليها عمليات تدقيق مستمرة وتحديثات ذات صلة بالتغييرات سواء في البيئة الداخلية أو الخارجية. ويتم ذلك بالمقار 
 بين بين عمليات الموارد البشرية والسياسات والمتطلبات القانونية.

لاجتماعي: الذي يعرف بأنه المسعى الموضوعي والاستقرائي من خلال الملاحظة والتحليل والتقييم وتقديم التوصيات بالاعتماد التدقيق ا -
على منهجية محددة وباستعمال تقنيات تسمح بالكشف على نقاط القوة والضعف بالمقارنة مع المرجعيات المحددة بوضوح، ومثله مثل 

 اول أن يقدر مدى إمكانية المنظمة في التحكم في المشكلات الاجتماعية.التدقيق المالي والمحاسبي يح
التدقيق الشخصي: تعرف بأنها مراجعة وتقييم عمل الموظف في المواقع المختلفة لتعزيز درجة الالتزام بين مؤشرات طاقة الموارد البشرية  -

 الفعلية ومتطلبات المعايير المحددة.
 لبشرية:مناهج تدقيق الموارد ا -3-2

 16قد يعتمد المراجعون واحد أو مجموعة من الأساليب الخمسة التالية لغرض التقييم:
 (: Comparative Approach) المنهج المقارن -3-2-1
 في المنهج المقارن يحاول المدققون تحديد شركة أو شركة أخرى كنموذج. يقومون بجمع وتحليل بيانات شركتهم الخاصة ومقارنتها بالبيانات 

 الخاصة بالشركة النموذجية.
  (:Outside Authority or Consultant Approach) : السلطة الخارجية أو المنهج الاستشاري3-2-2
يمثل إحدى طرق تحسين أداء المنظمة في استخدام بعض المعايير الفعالة التي طورها خبير استشاري خارجي. يتم استخدام هذه المعايير   

 عايير لأغراض المقارنة.من قبل المدققين كم
 (: Statistical Approach) : المنهج الإحصائي3-2-3
ومن أمثلة هذه التدابير التغيب عن ، على بيانات الشركة الحاليةء في المنهج الإحصائي، يتم تطوير بعض مقاييس الأداء الإحصائية بنا   

 م النواحي الإيجابية والسلبية لأداء الشركة.في تقيي العمل ومعدلات الحوادث. وهذه البيانات تساعد المدققين
  (:Compliance Approach) منهج الامتثال -3-2-4

النتائج والإجراءات السابقة لتحديد ما إذا كانت هذه الأنشطة تتوافق مع المعايير القانونية يراجع المدققون  في إطار منهج الامتثال
 وسياسات وإجراءات الشركة. 

 (: Management by Objectives (MBO) Approachة بالأهداف )منهج الإدار  -3-2-5
، يحدد المديرون تقييمه. ومن خلال هذا المنهجالأهداف بالمقارنة مع الأداء الذي سيتم  يستلزم منهج "الإدارة بالأهداف" تحديد  

ذ طرق تقييم ونشر البيانات شكل: مقارنة بين الأهداف في مجالات مسؤوليتهم والمدققون يقيمون الأداء الفعلي بمقارنته بالأهداف. تأخ
خطوط الاتجاه وتكرار التوزيعات والارتباطات ين المنظمات العامة والخاصة(، أو مقارنة المنظمات )حتى فيما بأو الفترات الزمنية، 
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)مقدار التغيب عن العمل، الإحصائية، أو تحليل النسب )الفروق في تكلفة العمالة(، أو معدل دوران العمال، أو تصنيف البيانات 
 سجلات الخردة، الوقت الضائع في الحوادث(، أو عروض الرسوم البيانية أو التصويرية.

 أنواع تدقيق الموارد البشرية ومراحله -4
 يلي:  يبرز الباحثون أنواعا لتدقيق الموارد البشرية وكذلك عددا من المراحل لتطبيقه بشكل ناجح كما

 ارد البشرية:أنواع تدقيق المو  -4-1
ت يمكن تدقيق الموارد البشرية بصورة شاملة أو مركزة على مجال محدد، ضمن قيود الوقت والميزانيات والموظفين. وهناك عدة أنواع من عمليا

 17وكل منها مصمم لتحقيق أهداف مختلفة. بعض الأنواع الأكثر شيوعًا تشمل ما يلي: التدقيق،
 لى مدى امتثال المؤسسة للقوانين واللوائح الحالية المحلية والجهوية والخاصة بالدولة.يركز ع (:Compliance) الامتثال -
تساعد المنظمة على الحفاظ على أو تحسين ميزتها التنافسية من خلال مقارنة ممارساتها مع  (:Best practices) أفضل الممارسات -

 نائية للموارد البشرية.تلك الشركات التي تم تحديدها على أنها تمتلك ممارسات استث
تركز على نقاط القوة والضعف في الأنظمة والعمليات لتحديد ما إذا كانت تتماشى مع أقسام الموارد (: Strategic) الاستراتيجية-

 البشرية والخطة الاستراتيجية للمنظمة. 
شرية؛ على سبيل المثال كشوف المرتبات، أو يركز على منطقة محددة في وظيفة الموارد الب(: Function-specific) وظيفة محددة -

 إدارة الأداء، أو الاحتفاظ بالسجلات.
 :مراحل تدقيق الموارد البشرية -4-2
إن عملية التدقيق هي تفعيل لأهداف ونطاق التدقيق وطبيعة التنظيم ومستوى مشاركة الإدارة العليا. على الرغم من أن هذه العملية قد   

 18 إلا أنها تتبع بشكل أساسي المراحل الموضحة أدناه: رى،أختختلف من منظمة إلى 
، ورسم إجراءات التدقيق من هو اجتماع تحضيري لكبار الموظفين من أجل مناقشة قضايا معينة تعتبر هامة: الإحاطة والتوجيه: 4-2-1

 وضع الخطط وبرنامج التدقيق.خلال 
وهذا يشمل التدقيق في جميع السجلات والوثائق المتوفرة المتعلقة بالموظفين وكذلك أدلة  : معلومات حول المواد محل المسح:4-2-2

تي وكتيبات الموظفين، والأدلة، وأشكال التقييم، والمواد المتعلقة بالتعيين، وقدرات استخدام أجهزة الحاسوب، وجميع المعلومات الأخرى ال
ليل النقدي لإدارة الموارد البشرية الموجودة داخل المنظمة. وللقدرة على القيام بذلك، يجب تعتبر ذات صلة. فتدقيق الموارد البشرية هو التح

رية أن يتم خدمة التدقيق بالبيانات الكمية، والأصلية والمفهومة والشاملة. وبعبارة أخرى، يعتمد نجاح هذه المرحلة من تخطيط الموارد البش
 الموظفين وغيرها من المعلومات. ومن ثم تصبح جودة نظام معلومات الموارد البشرية حاسما.على الطريقة التي يتم بها الاحتفاظ بسجلات 

، وكبار الموظفين في المدراء الرئيسيين، والتنفيذيين يشمل إجراء مسح للموظفين إجراء مقابلات معاستقصاء الموظفين:  -4-2-3
ك هو تحديد وتوضيح القضايا المثيرة للقلق، ونقاط القوة الحالية، إذا لزم الأمر. والغرض من ذل المنظمات، وحتى ممثلي الموظفين

 والاحتياجات المتوقعة والفلسفات الإدارية المتعلقة بالموارد البشرية.
من خلال طرح الأسئلة ذات الصلة بالموضوع محل التحقيق. ويعتمد القرار بشأن هذه الأسئلة على نطاق إجراء المقابلات:  -4-2-4

ضه وكذلك على ثقافة المنظمة. تكمن مهارة المحاور في الحصول على المعلومات الصحيحة وذات الصلة دون تهديد الأشخاص التدقيق وغر 
 الذين تمت مقابلتهم.
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الوضع الراهن والأولويات ونمط العمالة  يتم تجميع البيانات التي تم وتحليلها لعرضفي هذه المرحلة  التجميع والتحليل: -4-2-5
لمحددة. وبالمثل يتم تحديد الاحتياجات المستقبلية ووضع معايير مناسبة لتسليط الضوء على أولويات الموارد البشرية والتوصيات والقضايا ا

 المحددة المقدمة.
 وظفينمثل اجتماعات التخطيط للإحاطة والتوجيه، تتم مناقشة نتائج التدقيق في عدة جولات مع المديرين والم : تقديم التقارير:4-2-6

تتبلور القضايا أكثر. واستنادا إلى النتائج والمناقشات التي دارت خلال الاجتماعات، يتم إعداد تقرير نهائي  المتخصصين. في هذه العملية
وتقديمه بشكل رسمي إلى الإدارة. ويجب أن يتضمن هذا التقرير تقرير "حالة المنظمة" تقييم فعالية وكفاءة مختلف المجالات التي يغطيها 

 مجالات الاهتمام والتوصيات الهامة للتحسين.و  تدقيق، والتقرير القانونيال
 19والجدير بالذكر أن تقرير تدقيق الموارد البشرية يجب أن يتضمن العناصر التالية:

عن عملية  يتم توضيح وبيان الطرق التي اتبعها المدقق في الحصول على المعلومات العامة عن المنظمة وكذلك الشخص المسؤول مقدمة: -
 الرئيسي الذي تم من أجله التدقيق.والهدف التدقيق 

يتناول هذا الملخص تاريخ التدقيق في المنظمة وبيان ما تم إنجازه سابقا  ملخص تاريخي عن تدقيق الموارد البشرية بالمنظمة: -
 سيتم وضعها في الاعتبار هذه السنة.لتي وامدى التقيد بها وكذلك المعايير التي خرج بها التدقيق السابق التوصيات التي وضعت و و 
يشمل هذا الجزء من التقرير الهيكل التنظيمي للمنظمة بصفة عامة وهيكل قسم الموارد البشرية بصفة  الهيكل التنظيمي للمنظمة: -

 خاصة.
 يتم تحديد نطاق التدقيق والذي تم تحديده بناء على الأهداف الرئيسية للتدقيق. نطاق التدقيق: -
 للقيام بإجراء التدقيق يستعرض المدقق في هذا الجزء الأهداف التي يسعى إلى تحقيقها. التدقيق: وأهداف مة مه -
يتم في هذا الجزء تحديد المناطق التي شملتها عملية التدقيق والأدوات التي تم تصميمها ليتم من  بيان المنهج المستخدم في التدقيق: -

 لزمنية التي يغطيها التدقيق.خلالها جمع المعلومات، والفترة ا
يقوم المدقق من خلال عمله بتحديد النتائج ويتم استعراضها بشكل واضح وبعد ذلك يتم ترتيبها وفق خطورتها  نتائج عملية التدقيق: -

ه التي يجب أن تعمل بالنسبة للأهداف الاستراتيجية لقسم الموارد البشرية وأهداف المنظمة ككل، وأخيرا يضع المدقق في هذا الجزء توصيات
 بها إدارة المنظمة، والتي تخدم الهدف الأساسي للمنظمة على المدى الطويل. كما أن هذه التوصيات سيتم تدقيقها في السنة الموالية.

افقه والتقرير يجب أن يكون مركزا خادما لأهداف العملية لتحقيق الغرض الذي وضع من أجله، مع اتخاذ القرارات والاجراءات التي تر 
 لتصبح للعملية فائدة تخدم المنظمة. 

III. تجربة شركة تويوتا في مجال تدقيق الموارد البشرية: 
إن الإطار المعرف بتدقيق الموارد البشرية مازال في مرحلة البناء خاصة في الأوساط العربية نظريا وتطبيقيا، أما على الصعيد العالمي    

دارة الموارد البشرية ويستعان به في معالجة عدد من الأزمات التي مرت بها، وفيما يلي نموذج لتدقيق فالمفهوم أصبح من الأدوار الحديثة لإ
 الموارد البشرية بشركة تويوتا:  

 :التعريف بالشركة -1
لصناعة السيارات يقع  شركة كبرى متعددة الجنسياتهي  (Toyota Motor Corporation : TMC) شركة تويوتا للسيارات   

صنع الأول للسيارات بالعالم، .اليابانمقرها الرئيسي في 
ُ
. وطوكيو، تشيآيبمحافظة  وتويوتا ناغوياتتمركز الشركة في كل من  وتعدّ الآن الم

(، فوجي للصناعات الثقيلة) سوبارووجزء من  دايهاتسوولها النصيب الأكبر من  وهينو، سايونو ، لكزستمتلك تويوتا حاليا شركات 

https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%B4%D8%B1%D9%83%D8%A9_%D9%85%D8%AA%D8%B9%D8%AF%D8%AF%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%AC%D9%86%D8%B3%D9%8A%D8%A7%D8%AA
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%B4%D8%B1%D9%83%D8%A9_%D9%85%D8%AA%D8%B9%D8%AF%D8%AF%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%AC%D9%86%D8%B3%D9%8A%D8%A7%D8%AA
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D9%8A%D8%A7%D8%A8%D8%A7%D9%86
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D9%8A%D8%A7%D8%A8%D8%A7%D9%86
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%86%D8%A7%D8%BA%D9%88%D9%8A%D8%A7
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%86%D8%A7%D8%BA%D9%88%D9%8A%D8%A7
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AA%D9%88%D9%8A%D9%88%D8%AA%D8%A7%D8%8C_%D8%A2%D9%8A%D8%AA%D8%B4%D9%8A
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AA%D9%88%D9%8A%D9%88%D8%AA%D8%A7%D8%8C_%D8%A2%D9%8A%D8%AA%D8%B4%D9%8A
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A2%D9%8A%D8%AA%D8%B4%D9%8A_(%D9%85%D8%AD%D8%A7%D9%81%D8%B8%D8%A9)
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%B7%D9%88%D9%83%D9%8A%D9%88
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%B7%D9%88%D9%83%D9%8A%D9%88
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%84%D9%83%D8%B2%D8%B3
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%84%D9%83%D8%B2%D8%B3
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%B3%D8%A7%D9%8A%D9%88%D9%86
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%B3%D8%A7%D9%8A%D9%88%D9%86
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%87%D9%8A%D9%86%D9%88_%D9%84%D9%84%D8%B3%D9%8A%D8%A7%D8%B1%D8%A7%D8%AA
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%87%D9%8A%D9%86%D9%88_%D9%84%D9%84%D8%B3%D9%8A%D8%A7%D8%B1%D8%A7%D8%AA
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AF%D8%A7%D9%8A%D9%87%D8%A7%D8%AA%D8%B3%D9%88
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AF%D8%A7%D9%8A%D9%87%D8%A7%D8%AA%D8%B3%D9%88
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%B3%D9%88%D8%A8%D8%A7%D8%B1%D9%88
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%B3%D9%88%D8%A8%D8%A7%D8%B1%D9%88
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%81%D9%88%D8%AC%D9%8A_%D9%84%D9%84%D8%B5%D9%86%D8%A7%D8%B9%D8%A7%D8%AA_%D8%A7%D9%84%D8%AB%D9%82%D9%8A%D9%84%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%81%D9%88%D8%AC%D9%8A_%D9%84%D9%84%D8%B5%D9%86%D8%A7%D8%B9%D8%A7%D8%AA_%D8%A7%D9%84%D8%AB%D9%82%D9%8A%D9%84%D8%A9
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فرعا. تقوم الشركة بإنتاج الشاحنات والحافلات ومركبات صناعية مختلفة إلى جانب تصنيعها السيارات.  200وللشركة  .وياماها، وإيسوزو
 20.الإنسان الآليأيضا صناعة ومن نشاطاتها  تويوتا للخدمات المالية :ت مالية من خلال فرعهاوتقدم تويوتا خدما

 وبالتالي فالشركة لها سمعة عالمية كشركة متعددة الجنسيات وشركة قابضة تتميز في مجال نشاطها وتتفوق على منافسيها.
 تصحيحا لمسار فرع الشركة في الو.م.أ:تدقيق الموارد البشرية  -2
إن تحديد الممارسات المثالية في إدارة الموارد البشرية سهل من الناحية النظرية، لكنه صعب جدا في التطبيق. ويهدف هذا النموذج إلى    

لمشترك بين شركتي تويوتا توضيح كيف يمكن تدقيق الموارد البشرية ووضع تلك الممارسات موضع التطبيق؛ حيث كان مصنع السيارات ا
وجنرال موتورز في كاليفورنيا سيئ السمعة. فقد عرف بكثرة غياب الموظفين وانتشار المخدرات بين العمال، مما أدى إلى تدهور الإنتاج. 

 21بإدارة جديدة. 1891. ثم أعيد افتتاحه عام 1890لهذه الأسباب أغلق عام 
لعملية عن تشكيل لجنة مشتركة من الإدارة ونقابات العمال. وقد اشترط ممثلو النقابات عند عند بدء اختيار العاملين الجدد أسفرت ا   

رفض أي طلب لإعادة تعيين أي من الموظفين السابقين، أن تبين أسباب هذا الرفض موضحة بالقرائن. وبسبب القيود المفروضة على 
والسوابق. لكن الإدارة الجديدة احتوت الموقف ونجحت من خلال تدقيق الإدارة الجديدة، تم تعيين مجموعة من العاملين ذوي المشاكل 

 22مواردها البشرية وممارستها لعدد من التطبيقات السابقة، ومنهاما يلي:
بالرغم من القيود المفروضة من جانب ممثلي النقابات، إلا أن عملية الاختيار اشتملت على الاختبارات الشفهية والمكتوبة والمقابلات  -
 لفردية والاختبارات الفنية والسلوكية.ا

 صممت برامج تدريب وإرشادات متكاملة، مع التركيز على فرق العمل ونظم الإنتاج المتبعة وعناصر الجودة وإجراء الأمن الصناعي. -
 تم توفير الأمان الوظيفي للعاملين من خلال العقود الجديدة. -
 لزي، ولم تخصص صالة طعام أو مواقف سيارات للإدارة العليا.ألغيت التفرقة بين العاملين، فتم توحيد ا -
 تم تعزيز إحساس العاملين بالمشاركة من خلال نظام اقتراحات فعال يكافئ أصحاب الأفكار المقبولة. -
 تم إعداد توصيف جديد للوظائف قل فيه عدد المستويات الإدارية وروعي التكامل بين الوحدات المختلفة. -
 ارق في الأجور، فصار أجر العامل في الساعة أعلى من أجر أي مصنع أخر.قلصت الفو  -
 البدء بنشر المعلومات بين جميع العاملين عن السياسات المتبعة ومستويات الأداء والجودة والمبيعات. -
 تم رسم إطار فلسفي ورؤية واضحة تحدد مفاهيم العمل ونظام الإنتاج السائد. -

 122إلى  2222، وانخفضت الشكاوى من %3إلى  % 02لى حد بعيد؛ حيث انخفضت نسبة الغياب من كانت النتائج جيدة إ   
 ، وارتفعت الإنتاجية والجودة إلى درجة غير مسبوقة.%82شكوى فقط، زاد معدل الرضا الوظيفي بين العاملين إلى نسبة 

التدقيق الداخلي من خلال منظمة الأشعة تحت الحمراء التي  والعوامل التي ساهمت في دعم هذه النتائج هي الاعتماد على عمليات     
ان الأخرى تعمل على المراقبة الدقيقة للتقارير المالية والتنسيق الوثيق بين الأقسام الداخلية. مع مراعاة الاستقلالية بين لجان التدقيق واللج

ماعي كعملية موضوعية تقيم الأداء الوظيفي لمجلس الإدارة تسهيلا للوصول للمعلومات ومنعا للتحيز مع الاعتماد على التدقيق الاجت
بالإضافة إلى التدقيق الشخصي الذي يقيم عمل الموظفين في المواقع المختلفة من خلال تقييم الفاعلية في والإدارة التنفيذية وتحسينا له. 

  23التنظيم والوظيفة وجودة الخدمة.
لناس يصنعون سياراتنا، لا شيء يبدأ حتى نقوم بتدريب وتعليم موظفينا". وكما رأينا في هذه ويعتقد القائمون على هذه الشركة أنه "لأن ا

الكلمات، التي أعرب عنها المستشار الفخري إيجي تويودا، فالشركة تثمن نتائجها انطلاقا من اهتمامها بمواردها البشرية لذا تسعى 

https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A5%D9%8A%D8%B3%D9%88%D8%B2%D9%88
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%B4%D8%B1%D9%83%D8%A9_%D9%8A%D8%A7%D9%85%D8%A7%D9%87%D8%A7
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%B4%D8%B1%D9%83%D8%A9_%D9%8A%D8%A7%D9%85%D8%A7%D9%87%D8%A7
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AA%D9%88%D9%8A%D9%88%D8%AA%D8%A7_%D9%84%D9%84%D8%AE%D8%AF%D9%85%D8%A7%D8%AA_%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%A7%D9%84%D9%8A%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AA%D9%88%D9%8A%D9%88%D8%AA%D8%A7_%D9%84%D9%84%D8%AE%D8%AF%D9%85%D8%A7%D8%AA_%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%A7%D9%84%D9%8A%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A5%D9%86%D8%B3%D8%A7%D9%84%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A5%D9%86%D8%B3%D8%A7%D9%84%D8%A9
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. فتويوتا تؤمن بأن تنمية الموارد البشرية تتطلب غرس وتغيير القيم ووجهات لتطويرهم من خلال كل الأنشطة التي تقيم أداءهم وتطوره
  24النظر.

فنجاح الشركة في فرض اسمها عالميا نابع من ايمانها بأن التغيير والنجاح مصدره المورد البشري الذي يجب أن يسير بأساليب عملية كفؤة    
 تضمن التقييم الجيد لقدراته وتثمن جهوده.

IV. ة:خاتم 
في ظل التطورات المعاصرة، برزت مستجدات ووظائف حديثة في منظمات الأعمال مست كل الجوانب بما فيها إدارة الموارد البشرية،     

وظهر معها مفهوم التدقيق وتدقيق الموارد البشرية والتدقيق الاجتماعي، واختصت الدراسة بتقديم إطار نظري متكامل حول المفهوم مع 
 وتوصلت الدراسة إلى ما يلي: ،كة تويوتا وكيف ساهم التدقيق في تفعيل إحدى فروعها بالو.م.أعرض تجربة شر 

تدقيق الموارد البشرية عملية ممنهجة تهدف إلى فحص امكانات المنظمة وكفاءاتها البشرية وتقديم حلول للفجوة الموجودة تبعا لنتائج  -
 قارنة تحاول إظهار فعالية وظائف الموارد البشريةالتدقيق. كما يعبر عن عملية تشخيصية، تحليلية م

يعبر التدقيق الاجتماعي عن عملية مسح للمنظمة لتقييم كفاءتها الاجتماعية وسلوكها الأخلاقي في علاقتها بأهدافها، حتى تتمكن من  -
 ية.تحسين نتائجها الاجتماعية والتضامنية وحسابها أمام أصحاب المصلحة بما فيهم الموارد البشر 

يهدف التدقيق الاجتماعي إلى استعراض وتحسين فعالية مختلف وظائف إدارة الموارد البشرية كالتخطيط والتوظيف والتدريب والتطوير  -
 وتقييم الأداء وما إلى ذلك. كما يساهم في خلق عائد مرتفع من الاستثمار في الموارد البشرية.

نب تشمل وظائف إدارة الموارد البشرية والقائمين عليها وسياساتها والموظفين في مختلف أجزاء يشمل نطاق تدقيق الموارد البشرية عدة جوا -
 المنظمة وكذلك القادة وتختلف مستوياته. 

 مجالات تدقيق الموارد البشرية مختلفة ويتم تحديدها تبعا لأهداف المنظمة والجوانب التي ترى فيها القصور. -
 لتدقيق الموارد البشرية يمكن للمدققين الاعتماد عليها تسهيلا للعملية وخدمة لأهداف المنظمة.تم تطوير عدد من المناهج  -
تقرير تدقيق الموارد البشرية هو تقرير مهم يلخص نقاط القوة التي وجدت وكذلك نقاط الضعف ويحاول عرض عدد من الحلول التي  -

 ستراتيجيتها ضمانا لبقائها واستمرارها.يمكن للإدارة العليا الأخذ بها أو تعديلها في إطار ا
فرع تجربة تويوتا في الو.م.أ تؤكد أن المورد البشري هو أساس التنمية وغايتها، ونتائج التدقيق مع الأخذ بتوصيات المدققين سمح بتطوير ال -

 بعد غلقه لمدة سنتين كما ساهم في تحسين النتائج.
رد البشري كوسيلة لصناعة سياراتها والعمل على تنمية مهاراته باستخدام التدقيق الشخصي فلسفة شركة تويوتا التي تنطلق من المو  -

 والاجتماعي تجربة رائدة يمكن الاستفادة منها.
الاستفادة من الأدلة التي تتيحها الشركات العالمية حول  ضرورة وفي ظل هذه النتائج يمكن تقديم عدد من التوصيات لعل من أهمها   

عقد الندوات والدورات التدريبية لتعريف الممارسين في إدارات الموارد البشرية في لتدقيق الموارد البشرية للاستفادة منها ميدانيا. مع  ممارساتها
 الجزائر بتدقيق الموارد البشرية وآليات تطبيقه وفوائده.

 منظمات الأعمال العربية والجزائريةة خاصة في سدراوختاما يعد موضوع التدقيق الاجتماعي وتدقيق الموارد البشرية مجالا خصبا لل   
  ويستحق المزيد من الاثراء.
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  ملخص:
لى المنهج الميزاة التنافسية للمؤسسة، حيث اعتمدنا في دراستنا هاته ع علىالتسويق الداخلي  أثر ممارسة حولنظريا  هدفت هذه الدراسة إلى البحث  

 الوصفي التحليلي لوصف متغيري الدراسة وتحليل العلاقة بينهما.
ويق التس دفتوصلنا إلى نتارج تؤكد أن سر الميزاة التنافسية أصبح يكمن في العنصر البشري أكثر من أي عنصر آخر من عناصر الإنتاج؛ وأن تطبيق أبعا
 سية الخارجية. فالداخلي )التدريب، التمكين، التحفيزا، الاتصال الداخلي، فرق العمل( يخلق ميزاة تنافسية نادرة داخل المؤسسة ويعزاز ميزاة المؤسسة التنا

 تسويق داخلي؛ موارد بشرية؛ ميزاة تنافسية. لكلمات المفتاح:ا
  .M31؛ JEL : M12 تصنيف

Abstract: 

   This study aims to examine (Theoretically) the impact of Internal Marketing in enhancing the 
Enterprises competitive advantage, so we relied on the descriptive and analytical approach to 
describe the study variables and analyze the relationship between them. 
Our study results that confirm that the secret of competitive advantage  lies in the human element 
more than any other production elements; and the application of internal marketing dimensions 
(training, empowerment, motivation, internal communication, work teams) creates a rare  internal 
competitive advantage in the enterprise, and enhances the enterprise 's external competitive 
advantage.  
Keywords: : Internal Marketing; Human Resources; Competitive Advantage. 
Jel Classification Codes : M12; M31. 
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I-   تمهيد:  

نظرا للتغيرات التي شهدتها بيئة المؤسسات في نهايات القرن الماضي، واهتمام المؤسسات الحديثة بإدارة الموارد البشرية التي تُّعنى 
 قبالاستفادة القصوى من العنصر البشري؛ ظهر مصطلح التسويق الداخلي كمفهوم من المفاهيم الادارية الحديثة ليؤكد إمكانية محاكاة التسوي

ه التقليدي داخل المؤسسة، عبر ترسيخ اعتبار موارد المؤسسة البشرية كعملاء داخليين يؤدي رضاهم إلى دفعهم نحو تحقيق رضا العملاء بمعنا
 الخارجيين. 

وفي ظل بيئة شديدة المنافسة؛ سعت المؤسسات الحديثة إلى إعادة التفكير في سياساتها واستراتيجياتها الإنتاجية وآليات تقديم 
ا لعملارها وتقييم موقعها التنافسي، بغية تحقيق الريادة في جاال نشاهها واستدامة تفوقها على منافسيها؛ تحت إهار تعزايزا الميزاة خدماته

 التنافسية للمؤسسة.
 ومن أجل تعزايزا المؤسسة لميزاتها التنافسية اعتمدت بشكل رريسي على الاستغلال الفعال والاستثمار الكفؤ لإمكاناتها ومواردها
 دالمختلفة بما فيها المورد البشري، حيث يتم الاستثمار في هذا الأخير بالبحث عن الأساليب والسياسات التي تخلق رضا ودافعية هذا المور 

 وتجعله يقدم أقصى هاقاته خدمة للمؤسسة.
I.2- إشكالية الدراسة : 
 التنافسية؟ ميزتها على لتسويق الداخليلالمؤسسة  ممارسة أثرما  تي:ا مما سبق نطرح السؤال الرريس الآانطلاق   
I.1- :فرضية الدراسة  

بغرض الاجابة على السؤال الرريس للدراسة نفترض الآتي: يقود التسويق الداخلي عبر أبعاده )التدريب، التمكين، التحفيزا، الاتصال    
 الداخلي، فرق العمل( إلى تعزايزا الميزاة التنافسية للمؤسسة.

I.3- :هدف الدراسة  
 من خلال تناولنا لهذا الموضوع نسعى إلى تحقيق الأهداف الرريسية الآتية:   
 تحديد إهار مفاهيمي حول التسويق الداخلي. -
 ميزاة المؤسسة التنافسية. عام حول إهارتحديد  -
 الداخلي في تعزايزا الميزاة التنافسية للمؤسسة. تأثير أبعاد التسويقحول البحث  -
I.4- أهمية الدراسة:  
تتجلّى أهمية موضوع دراستنا في كونه أحد أكثر المواضيع حداثة واهتماما من قبل الباحثين والممارسين في الحقل الاداري، حيث تربط    

 .العلاقة ما بين موضوعين من الأهمية بمكان، وهما التسويق الداخلي والميزاة التنافسية للمؤسسة
I.5- منهج الدراسة:  
بيعة متغيري الدراسة ه سؤال الدراسة الرريس اتبعنا في دراستنا هاته المنهج الوصفي التحليلي الذي يقوم على وصفمن أجل الاجابة على   

 وتحليل نوعية العلاقة بينهما.
I.6- الدراسات السابقة:  
 :كالآتي  اهمها نلخص ،التسويق الداخلي والميزاة التنافسيةالدراسات موضوع  تناولت عديد   
إلى مراجعة  ةدراسهدفت هذه ال، التسويق الداخلي: مراجعة الأدبيات ومقترحات للتميزا في الخدمةبعنوان:  ،(Farias, 2010) دراسة  -

قته بإدارة الموارد البشرية ونطاقه وعلا هالأدبيات المتعلقة بالتسويق الداخلي ومحاولة توضيح نطاقها ومناقشة بعض القضايا المتعلقة بمفهوم
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 يلي من اجل فحصمنهج وصفي تحلوقد اعتمدت الدراسة على  التسويق. ت؛ ومن ثم تقديم مقترحات تدعم التطور المعرفي في جاالانظرياً
 وتحليلها. أكثر من ثلاثين ورقة أكاديمية

 لا يزاال جزاريًاطبيقه كما توصلت إلى ان تتوضيح مفهوم التسويق الداخلي وعناصره وعلاقته بإدارة الموارد البشرية،   إلى توصلت هذه الدراسة 
 . التسويقيمقترحات تطور المعرفة في المجال  كما قدمت الدراسة ،في معظم المنظمات فقط
 سةار هدفت الد، ديهاالميزاة التنافسية ل الداخلي في الجامعات الفلسطينية وعلاقته بتحقيق التسويق بعنوان:، (1022)أبو حمرة،  دراسة -
 الجامعات في التدريب، فرق العمل، تمكين العاملين، المعلومات التسويقية، الدعم الاداري( :)بأبعادهمستوى التسويق الداخلي علىالتعرف إلى 

على استبانتين  تمدت في دراستهاواع المنهج الوصفي التحليلي، حيث استخدمت الباحثة لديها وعلاقته بتحقيق الميزاة التنافسية الفلسطينية
زعت على كافة و  لقياس مستوى تحقيق الميزاة التنافسية لديها. الأخرىو  لقياس مستوى التسويق الداخلي في الجامعات الفلسطينية، أحدهما
عددهم  ة والبالغقطاع غزا بالأقسام في الجامعة الإسلامية وجامعة الأقصى  ورؤساءميع العمداء، ونوا  العمداء، لج الشاملجاتمع  أفراد
 . SPSSبرنامج بواختبار فرضياتها استخدمت الباحثة جاموعة من الأدوات الاحصارية مستعينة معالجة بيانات الدراسة (. ومن أجل 141)

متوسطات تقدير درجة ممارسة ( بين ≥ 1α...) ند مستوى دلالةد علاقة هردية متوسطة ذات دلالة إحصارية عو وج توصلت الدراسة إلى
 وبين مستوى تحقيق الميزاة التنافسية. التسويق الداخلي في الجامعات الفلسطينية بمحافظات غزاة

اسة ر د فسيةالتنا ودوره في تحقيق الميزاةالتسويق الداخلي كمدخل لإدارة الموارد البشرية  :، بعنوان(1022)بن أحمد و بودي ،  دراسة -
لدور الذي يلعبه التسويق ا رازهدفت الدراسة إلى المساهمة في إب ،للتأمينات ببشار مقارنة بين وكالات الشركة الوهنية للتأمينات وشركة سلامة

محاولة الاهلاع على ، و االتنافسية وتأثيره عليه الميزاة في تحقيق التوظيف، التدريب، التمكين، التحفيزا، الاتصال الداخلي( :دها)بأبع الداخلي
استبانة  على دراستهما الباحثان في اعتمدو  وجهة نظر موظفي الوكالات التابعة لها ببشار. محل الدراسة من واقع التسويق الداخلي بالشركتين

موظفا  97و الشركة الوهنية للتأميناتبوكالات  موظفا 97 أيسة ببشار، ار الشركتين محل الدموظفي  منعينة مكونة من فئتين  وزعت على
ا  رنظ بولاية بشار ينوكالات شركتي التأم طريقة الحصر الميداني الشامل لجميعب اختيار هاته العينةقد تم و ، شركة سلامة للتأميناتبوكالات 

 واختبار فرضياتها استخدم الباحثان جاموعة من الأدوات الاحصارية مستعينينمعالجة بيانات الدراسة ومن أجل  اسة.ر الدجاتمع  لصغر حجم
 .SPSS v.22ببرنامج 
المبنية على رضا الزابون، هذا  التنافسية التسويق الداخلي في تحقيق الميزاةالذي يلعبه  ياتيجالاستر  التأكيد على الدور توصلت الدراسة إلى   

الشركة )نظيرتها العمومية  بةا قياسا بتجر  زااررهرف شركة سلامة للتأمينات، رغم حداثة نشأتها بالج التنافسية منما تم تفسيره بتحقيق الميزاة 
اليب أو هرق جديدة باستخدام أس تحقيق الميزاة التنافسية لا يقتصر على نوع محدد من الشركات وإنما الفروق في أنو  (،الوهنية للتأمينات

  تلك المستعملة من قبل المنافسين. أكثر فعالية منلإدارة الموارد البشرية 
يان علاقة تهدف هذه الدراسة إلى ب، حيث التسويق الداخلي وعلاقته بتحقيق الميزاة التنافسية بعنوان:، (1022)بن علي،  دراسة -

وقد . المؤسسة بتحقيق الميزاة التنافسية في (التسويقية، والدعم الإداري المعلومات التدريب، التمكين، فرق العمل، :بأبعاده)التسويق الداخلي 
، وتحديد يةعرض الإهار العام المفاهيمي الخاص بالتسويق الداخلي والميزاة التنافسل تحليليالوصفي النهج المعلى  تهدراس الباحث في اعتمد

 .العلاقة النظرية بينهما
لداخلي في هناك دور حاسم ومهم للتسويق ا، وإلى ان مقومات الميزاة التنافسية هو العامل البشري العامل الحاسم فيأن  توصلت الدراسة إلى

 اكتسا  وتحقيق الميزاة التنافسية.
 -نظيميكتدريب ت في الميزاة التنافسية أثر التسويق الداخلي بعنوان: ،(Misook, Kukhoan, & Wonseok, 2020) دراسة -

 ، التمكين(آتكافالمالاتصال، : )بأبعاده العلاقة بين التسويق الداخليكشف  إلى دراسةهدفت هذه ال حيث دمة،بتكار الخالأثر الوسيط لا
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موظفًا يعملون في ثلاثة  .22 متكونة منعشوارية عينة وزعت على على استبانة  م الميدانيةفي دراسته ونواعتمد الباحثوالميزاة التنافسية. 
عالجة بيانات لم AMOSو SPSSببرناجاي  مستعينينمستخدمين جاموعة من الأدوات الاحصارية و  ،فروع لجمعية الرعاية الصحية الكورية

 .واختبار الفرضياتالدراسة 
 كما توصلت ،تدريب تنظيميك  الميزاة التنافسية تعزايزا فيالأثر الايجابي للتسويق الداخلي على ابتكار الخدمة والأثر المباشر  توصلت الدراسة إلى

  د تأثير وسيط لابتكار الخدمة على العلاقة بين التسويق الداخلي والميزاة التنافسية.و وج إلى عدم
ات اختلفت مع أغلبها في الادو متغيرات الدراسة، إلا أنها المنهج و  من حيثب الدراسات السابقة لاتفقت دراستنا مع أغ

ب، التمكين، التحفيزا، )التدري الداخلي لتسويقلالأبعاد المحددة بالمستخدمة وفي الأبعاد المحددة للتسويق الداخلي؛ حيث انفردت دراستنا 
 .   اتدورها في تعزايزا الميزاة التنافسية للمؤسسالكشف عن الاتصال الداخلي، فرق العمل( و 

II -   حول متغيري الدراسة المفاهيميالاطار : 
II.2- ماهية التسويق الداخلي : 

ظهر مصطلح التسويق الداخلي كمفهوم من المفاهيم المعاصرة ليبرهن على إمكانية محاكاة التسويق بمعناه التقليدي داخل المنظمة،      
وتطور عندما بدأ المسوقون في قطاع الخدمات اتخاذ إجراءات منظمة لتسويق خدماتهم للمورد البشري داخل المؤسسات في المقام الأول، من 

 أعضاء المؤسسة التفكير والسلوك الايجابي عند الاتصال بالعملاء. أجل تبني جميع 
II.2.2- :تعريف التسويق الداخلي 
 لقد وردت عديد التعريفات حول مفهوم التسويق الداخلي وفقا لمقاربات مختلفة، من أهمها:   
بينهم، أي أنهم عملاء داخل المؤسسة، والنظر إلى النظر إلى الموظفين على أنهم عملاء فيما التسويق الداخلي هو  Berry: تعريف -

الوظارف التي يقومون بها على أنها منتجات داخلية، والعمل على تقديم هذه المنتجات بشكل يرضي العملاء الداخليين، من أجل تحقيق 
  1.أهداف المؤسسة

ينص التسويق الداخلي على أن هاقم الموارد البشرية في مؤسسة ما لن يحقق المزاايا والمنافع المتأتية من التسويق  :Gronroosتعريف  -
فلسفة يقدمونها، أي أنه على هؤلاء أن يعتنقوا الخدمة ك ناعة المطلقة بأهمية الخدمة التيترسخت لديهم الق إذاالداخلي كفلسفة ونظام الا 
       2.وجهين بالعميلونظام، ويكونوا دارما م

التسويق الداخلي هو العمل الذي تقوم به المؤسسة لتدريب وتحفيزا عمالها الداخليين، وعلى الأخص أولئك الذين  :Cotler تعريف -
       3في احتكاك مباشر مع العملاء، وكذلك دعمهم للعمل كفريق لتحقيق رضا واشباع حاجات العميل.

التسويق الداخلي هو جهود المؤسسات الخدمية، الهادفة لتزاويد المورد البشري لديها، بتصور كامل وفهم واضح  :Gumessenتعريف  -
   4للأهداف والمهام، التي ترغب المؤسسة في تحقيقها، من خلال التدريب والتحفيزا والتقويم والمكافأة، وفقا لإنجاز الأهداف.

        5التسويق الداخلي هو الفلسفة الخاصة بكيفية تسيير الموارد البشرية داخل المؤسسة، من خلال رؤية تسويقية. :Georgتعريف  -
التسويق الداخلي هو نشاط رريسي يهدف إلى تطوير معرفة كل من العملاء الداخليين والخارجيين، وإزالة  :VareyوLewis تعريف   -

ن و المعوقات الوظيفية لزايادة الفعالية التنظيمية، كما أن التسويق الداخلي لا ينظر للموظفين فقط على أنهم عملاء بل يعدهم شركاء، يمتلك
   6ساهمة في عملية صنع القرار.حق المشاركة، وتحمل المسؤولية، والم

  7انطلاق من التعريفات السابقة يمكن تلخيص أهم النقاط الأساسية للتسويق الداخلي كالآتي:
 التسويق الداخلي هو ليس أنشطة منفصلة، بل مرتبطة مع بعضها ومع برامج خدمة الزابون، والاستراتيجيات والأعمال الكلية؛  -
 تمهيدي للنشاط التسويقي الخارجي، وتعد الاتصالات هي النقطة الحاسمة لنجاح التسويق الداخلي؛ يعد التسويق الداخلي هيكل -
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 هناك دور حاسم للتسويق الداخلي في تفعيل الأداء المؤسساتي، وتقليص الصراع داخل نطاق الكادر الوظيفي للمؤسسة؛ -
تسويق ام والوظارف، وله دور مهم في المساعدة بإيجاد التوازن ما بين اليعمل التسويق الداخلي على التآكل البطيء للحاجزا ما بين الأقس -

 والعمليات؛
لبشري، ايكون التسويق الداخلي أكثر نجاحا، عندما يكون الالتزاام عال عند المستويات العليا في الإدارة، وكذلك يلتزام به كافة المورد  -

 أسلو  التسيير المفتوح. وسواد
ييرية إلا أنها تشترك في فكرة مفادها أن التسويق الداخلي هو فلسفة تس -رغم اختلافها -وإجمالا، يمكن القول أن هذه التعاريف 

وتسويقية، هدفها بناء علاقات داخلية جيدة بين موارد المؤسسة البشرية، من خلال إشباع حاجاتهم ورغباتهم، عن هريق التحفيزا والتدريب، 
 ء داخليين حقيقيين لها. وهذا لتحقيق رضاهم ورضا العملاء.واعتبارهم عملا

.1.II1- التسويق الداخلي: أهداف  
يؤدي المورد البشري في المؤسسات الدور الحاسم في التأثير على درجة رضا العملاء، ومن ثم فان ذلك يتطلب من المؤسسات العمل   

لى كسب ى درجة عالية من التفهم والمعرفة العميقة لحاجات العملاء ورغباتهم والعمل عالمتواصل في تهيئة هاته الموارد وتطويرهم ليكونوا عل
رضاهم عن الخدمة المقدمة، إذ انه من خلال تبني برامج التسويق الداخلي العلمية يتحقق هدف المؤسسات في تحسين النشاهات الداخلية 

  8ورفع كفاءة الاتصال بين مواردها البشرية وعملارها.
الهدف من التسويق الداخلي بشكل عام هو خلق قوة عمل مستقرة ومتطورة في المؤسسة تتصف بروح معنوية عالية، وإحساس إن 

 .ةمهم بالمسؤولية مما يقلل من مستوى دوران العمل وزيادة رضا العاملين، وبناء بيئة تنظيمية مستقرة تؤثر إيجابا في تحقيق أهداف المؤسس
كما ا  سويق الداخلي كفلسفة تسييرية مع تطبيقاتها على المستوى الاستراتيجي والتكتيكي يمكن النظر إليهوإن النظرة الواسعة للت

كان استراتيجي أو تكتيكي هو خلق قوة عمل مستقرة ومتطورة في المؤسسة  أن الهدف من التسويق الداخلي سواءحيث  ،(1) في الجدول
ة تؤثر لية، مما يقلل من مستوى دوران العمل وزيادة رضا العاملين، وبناء بيئة تنظيمية مستقر تتصل بروح معنوية عالية، وإحساس ملهم بالمسؤو 

  إيجابا في تحقيق أهداف المؤسسة.
.1.II3- التسويق الداخلي: أبعاد  
 لقد اختلف الباحثون في تحديد أبعاد للتسويق الداخلي، لذلك سنركزا في دراستنا على الأبعاد الآتية:    
يعد التدريب ركنا أساسيا في أي مؤسسة لتطوير مهارات مواردها البشرية، وزيادة معرفتهم بمهامهم وتنمية اتجاهاتهم نحو التفاعل  التدريب: -

 مع العميل الخارجي، فهو النشاط الذي يهدف إلى تنمية قدرات المورد البشري على أداء العمل، كما يعتبر التدريب أكثر الاستثمارات التي
ر عاردا على المؤسسة في الأجل الطويل، وهو المسؤول على إحداث التوازن بين الفرد ووظيفته عن هريق اكتسابه المعلومات التي تعينه تد

  9على أداء عمله على أكمل وجه، بالإضافة إلى اكتسابه مهارات جديدة وتعديل اتجاهاته وتحسين سلوكه الوظيفي.
تعريف التمكين، فالبعض نظر إليه على انه وسيلة من وسارل الإدارة، وهناك من اعتبره ممارسة ثقافية  لا يوجد اتفاق عام على التمكين: -

 تشجع على تحمل المسؤولية الشخصية في اتخاذ القرارات إلى المستويات الدنيا كلما أمكن ذلك. وهناك من يراه بأنه مشاركة المورد البشري
القيام بأعمالهم على نحو أفضل في كل أجزااء المؤسسة، وأضاف آخرون أن التمكين يعني المشاركة في الصلاحيات والسلطة التي تمكنهم من 

   في المعلومات، وغيرها من الأنشطة التي تساهم في الوصول إلى نتارج ايجابية في العمل وتحقيق الأهداف الفردية والتنظيمية.
الاختلاف حول نطاق السلطات والاختصاصات التي يتم إسنادها إلى ويعود اختلاف الباحثين حول تعريف التمكين، إلى 

تمكين، لالموارد البشرية لاتخاذ القرارات المتعلقة بالعملية الإنتاجية. إلا انه يمكن ملاحظة أن هناك قاسما مشتركا بين التعريفات الخاصة با
 إرضاره.ى إعطاره المزايد من الحرية في العمل فيما يخص خدمة العميل و فكلها تؤكد على أهمية مشاركة المورد البشري في اتخاذ القرارات، وعل
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وبالتالي فالتحفيزا هو تنشيط وتحريك القدرات الداخلية  10التحفيزا هو قوة خارجية، تؤثر بشكل أو بآخر في السلوك الإنساني. التحفيز: -
تهم جية مادية ومعنوية تهيئها الإدارة بالشكل الذي يحقق لهم حاجاللموارد البشرية لأداء أعمالهم بطريقة كفؤة وفعالة، من خلال عوامل خار 

   11وأهدافهم وغاياتهم، وبما يحقق أهداف المؤسسة.
هو تدفق المعلومات والتعليمات والتوجيهات، والأوامر والقرارات من جهة الإدارة إلى المرؤوسين، والعكس في صورة  الاتصال الداخلي: -

   12لقي المعلومات والبيانات الضرورية، لاتخاذ قرار معين وتنفيذه.أفعال أو ردود أفعال، وت
أن الاتصال الداخلي هو ذلك الاتصال الموجه نحو موارد المؤسسة البشرية، الذي يهدف إلى إعلام هاته الموارد بكما يمكن القول 

نية التحتية ل المؤسسة، ويعتبر الاتصال الداخلي البوالتواصل معهم في جميع القضايا والمستجدات وإيجاد وتنمية مناخ تنظيمي ملارم داخ
 لقيام التسويق الداخلي ونجاحه في تحقيق أهدافه.

فرق العمل هي جاموعة من الأفراد ذوي كفاءات متكاملة، يعملون بشكل جماعي ويلتزامون بتحقيق أهداف مشتركة، كما  فرق العمل: -
، كما أنهم يتقاسمون الالتزاام بإنجاز عمل معين أو تحقيق هدف محدد، وعادة يديرون يتبنون مسارا مشتركا ومسؤولون أمام بعضهم البعض

   13أنفسهم.
أي أن فريق العمل هو نوع خاص من جماعات العمل التي تتشكل من أفراد ذوي كفاءات متماثلة تعمل بشكل جماعي تضامني، 

 هدفها حل الجودة والتسيير وفق تفكير نقدي وحوار بناء وهادف.
II.2-  الميزة التنافسية للمؤسسةماهية : 

في ظل بيئة تنافسية شديدة التغير أصبح مفهوم الميزاة التنافسية يشغل اهتمام عديد الباحثين والممارسين في المجالات الإدارية، 
د تحديد إهار مفاهيمي دواعتُبر تحديد إهار مفاهيمي حوله كأولوية تضمن تطبيقات فعالة له في حقل الأعمال؛ لذلك سنحاول في هذا الص

 عام حول الميزاة التنافسية للمؤسسة )تعريفها، أهميتها، مصادرها، محدداتها، أبعادها(.
.2.II2- الميزة التنافسية للمؤسسة تعريف:  
في ظل الاختلاف الحاصل و حضي مفهوم الميزاة التنافسية باهتمام كبير في الأدبيات الادارية المعاصرة من قبل الباحثين والممارسين الاداريين،   

 حول هذا المفهوم نلخص أهم تعريفاته على النحو الآتي:
الميزاة التنافسية هي تطوير أو اكتسا  لمجموعة من السمات )أو إجراءات التنفيذ( التي تسمح لها بالتفوق على منافسيها. وبمعنى آخر،  -

م في جوانب ربحية من تلك الخاصة بمنافسيها في السوق أو عندما تتفوق عليهتتحقق الميزاة التنافسية عندما تكون أنشطة منظمة معينة أكثر 
  14أخرى كالحصة في السوق أو جودة المنتج أو التقدم التكنولوجي.

تتمتع المؤسسة بميزاة تنافسية إذا كانت قادرة على خلق قيمة اقتصادية أكبر من المنافسين في سوق منتجاتها، حيث أن القيمة الاقتصادية  -
  15التي تخلقها مؤسسة في سياق تقديم سلعة أو خدمة هي الفرق بين المنافع المدركة التي يحققها العملاء والتكلفة الاقتصادية للمؤسسة.

رة دجاال تتمتع فيه المؤسسة بقدرة أعلى من منافسيها في استغلال الفرص الخارجية أو الحد من أثر التهديدات، وتنبع الميزاة التنافسية من ق -
لابتكار االمؤسسة على استغلال مواردها المادية أو البشر تتعلق بالجودة أو التكنولوجيا، أو القدرة على خفض التكلفة أو الكفاءة التسويقية أو 

  16أو التطوير أو وفرة الموارد المالية أو تميزا الفكر الإداري أو امتلاك موارد بشرية مؤهلة.
يؤكد لتقنية أو المورد المتميزا، الذي يتيح للمؤسسة إنتاج قيم ومنافع للعملاء تزايد عما يقدمه لهم المنافسون، و الميزاة التنافسية هي المهارة أو ا -

قيم لتميزاها واختلافها عن هؤلاء المنافسين من وجهة نظر العملاء الذين يتقبلون هذا الاختلاف والتميزا، حيث يحقق لهم المزايد من المنافع وا
   17مه لهم المنافسون الآخرون.التي تتفوق على ما يقد
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ية سمن خلال ما سبق يتضح أن الميزاة التنافسية لأي مؤسسة هي عنصر أو عناصر التفوق التي تتميزا بها عن غيرها، ويرتبط تحقيق الميزاة التناف
   18ببعدين أساسيين هما:

على  -لمنظمةمن جراء تعاملهم مع ا -ويقصد بذلك تحسين القيمة التي يدركها العميل لمنتجات المنظمة  القيمة المدركة لدى العميل: -
 ،قيمة أعلى من منافسيها، حيث يتضمن مفهوم القيمة بالإضافة إلى السعر والجودة، مدى الاقتناع بالمنتج أو الخدمة ومدى الاعتمادية عليه

ارم الأساسية الذي يعد من الدع –الموارد البشرية دوراً هاماً في تدعيم مفهوم القيمة لدى العميل  وخدمات ما بعد البيع. حيث تؤدي إدارة
الإضافة من خلال تصميم وتطبيق برامج إدارة الموارد البشرية التي يتم تأسيسها في إهار التوجه باحتياجات العملاء ب –لتحقيق الميزاة التنافسية 

 التي يمكنها الوفاء بتلك الاحتياجات. إلى العمل على توافر الكفاءات 
إيجاد الوسارل التي تحقق الإبداع والابتكار في منتجاتها وخدمات المنظمة وهرق أدارها بحيث لا يمكن للمنافسين جااراتها. وهناك  التميز: -

 عدة مصادر للوصول إلى التميزا ومن أهمها: 
  خدمات عن هريق حصولها على تمويل احتياجاتها بشروط خاصة تتيح لها إنتاج سلع و الموارد المالية: حيث يمكن للمنظمة أن تحقق التميزا

 بسعر أرخص من الآخرين. 
 .الموارد المادية: التي تتضمن المعدات والتكنولوجيا بالإضافة إلى إمكانية المنظمة في الحصول على الإمدادات اللازمة لعملية الإنتاج  
 تميزا الذي يحقق للمنظمة الميزاة التنافسية فالعديد من المنظمات يعزاى نجاحها أساساً إلى ما تملكه من الموارد البشرية: المصدر الثالث لل

 مهارات وقدرات بشرية.
 .الامكانات التنظيمية: والتي تشير إلى قدرة المنظمة على إدارة نظمها والأفراد الموجودين بها من أجل مقابلة احتياجات عملارها 

.2.II1- التنافسية للمؤسسة الميزة أهمية:  

يعتبر تحقيق المؤسسة لميزاة تنافسية في ظل بيئة داخلية وخارجية متغيرة من الأهمية بمكان، فهي أحد نقاط القوة التي تعزاز استمرا رية     
  19المؤسسة ونموها من خلال:

 المؤسسة في أذهانهم.إيجاد قيمة للعملاء تلبي احتياجاتهم وتضمن ولاءهم، وتدعم وتحسن سمعة، وصورة  -
 تتيح للمؤسسة الاستمرارية والتجديد؛ وهذا يمكن المؤسسة من متابعة التطور والتقدم في المدى البعيد. -
 تؤثر ايجابا في مدركات العملاء وباقي المتعاملين مع المؤسسة لاستمرار وتطوير التعامل. -
جيات في قدمة إلى العملاء، مع إمكانية التميزا في الموارد والكفاءات والاستراتيتحقيق التميزا الاستراتيجي عن المنافسين في الخدمات الم -

 ظل بيئة شديدة المنافسة.
 .تعطي الميزاة التنافسية للمؤسسة تفوقا نوعيا وأفضلية على المنافسين، وتؤدي إلى تحقيق نتارج أداء عالية -

.2.II3- الميزة التنافسية مصادر:  
تختلف مصادر الميزاة التنافسية من مؤسسة إلى أخرى حسب المجال الذي تنشط فيه وحسب إمكانياتها وتتنوع ما بين داخلية ترتبط بموارد   

 وقدرات المؤسسة الداخلية وخارجية ترتبط بالبيئة الخارجية لها، وسنركزا في دراستنا هاته على المصادر الداخلية منها؛ حيث لا يمكن لأي
 ن تتمتع بميزاة تنافسية إلا إذا توافرت لديها جاموعة من الموارد أو القدرات التي تنشأ داخلها. مؤسسة بأ

هي تلك الموارد الجوهرية التي تقسم إلى موارد ملموسة )تمثل الموجودات التي يمكن تعدادها ورؤيتها( واخرى غير ملموسة،  الموارد: -
   20:وتتصف هاته الموارد بجملة من الخصارص، أهمها

 القيمة: وهي المنفعة المتحققة من الموارد لنجاح المنافسة في الصناعة، وبذلك تعتمد القيمة على التطابق بين الموارد مع الاستراتيجية 
 وملاءمتها للظروف البيئية.
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 .الندرة: وهي الموارد التي لا يمتلكها الآخرين 
 ية والقيمة مريح للأسبا  التاريخية، إذ أن التفرد والتميزا والثقافة التنظيم صعوبة التقليد: إن تقليد هذه الموارد يكون مكلف جدا وغير

 قوالاسم التجاري للمؤسسة التي تمتلك الموارد الجوهرية التي جرى بناؤها خلال فترة زمنية هويلة، والحالة الغامضة المتمثلة بحالات وهر 
دين لاجتماعي المتمثل بقوة العلاقات والثقة والصداقة بين المديرين والمور استخدام المقدرات غير الواضحة للآخرين، فضلًا عن التعقيد ا

 والعملاء أو ما يسمى )شبكة القيمة(.
 .عدم الاحلال: أي عدم وجود موارد بديلة سهلة المنال، لكي تحافظ الموارد على قيمتها ولا يتسنى للمنافسين نقلها 
  21ة فيما يتعلق بالتنسيق بين مواردها وتوظيفها، حيث يمكن تصنيفها إلى:تتمثل بالقدرات التي تمتلكها المؤسس القدرات: -
  قدرات مبنية على ما تمتلكه المؤسسة من أصول، كالقدرات المبنية على حيازة المؤسسة لممتلكات قانونية وحقوق الملكية الفكرية والعقود

لة القيمة ن الأفعال والقرارات السابقة للمؤسسة كالسمعة وتركيبة سلسوالأسرار التجارية، وقدرات مرتبطة بقوة مركزا المؤسسة والتي تنتج م
 بها.
  قدرات مبنية على ما تمتلكه المؤسسة من مهارات، كالقدرات الوظيفية التي ترتبط بمقدرة المؤسسة على القيام بأعمال معينة والتي تنتج

وغيرهم من الموجودين في سلسلة القيمة من موردين وموزعين ووكلاء  من المعارف والمهارات والخبرات لدي الموارد البشرية داخل المؤسسة
 إعلان، والقدرات الثقافية التي يتم تطبيقها على مستوى المؤسسة ككل وتقوم على دمج المعتقدات والقيم والعادات والاتجاهات التي تنتقل

مقدرة على التفاعل دما تنتج ثقافة المنظمة إدراكاً لمعايير الجودة العالية و إلى الموارد البشرية في المؤسسة أفراداً وجماعات؛ فعلى سبيل المثال، عن
 مع التحديات ومقدرة على التغيير وعلى التعلم فإن الثقافة حينها تكون مساهماً رريسياً في الميزاة التنافسية للمؤسسة.

 قيق كفاءات متميزاة تؤدي إلى تمييزايتضح أن امتلاك المؤسسة لموارد وقدرات خاصة سيؤدي إلى تح (1)من خلال الشكلو 
تجاوز ت المؤسسة، وتسمح لها بخلق قيمة تحقق لها ميزاة تنافسية. أي أن الميزاة التنافسية تتحقق من القيمة التي تخلقها المؤسسة لعملارها والتي

 حيث ان هاته القيمة المتفوقة تنشأ من تقديم أسعار أدنى في المنافع المكافئة للمنافسين أو تقديم منافع فريدة عوضا عن السعر ،تكلفة خلقها
 .ة التنافسيةسالأعلى. والقيمة المتفوقة تأتي من موارد المؤسسة وقدراتها المتفوقة؛ وبالتالي فهاته الموارد والقدرات هي مصادر رريسية لميزاة المؤس

.2.II4- الميزة التنافسية محددات:  
نافسية من في ظل وضع راهن شديد التغير يعتبر الحفاظ على ميزاة المؤسسة الت وهذا - تسعى كل مؤسسة إلى تحقيق ميزاة تنافسية مستدامة  

  22حيث تتحدد استدامة الميزاة التنافسية بمتغيرين رريسيين هما: -التقليد أو تفوق المنافسين من الصعوبة بمكان
تتحقق استدامة الميزاة التنافسية إذا كان بإمكان المؤسسة المحافظة عليها في ظل مواجهة المنافسين الموجودين في  حجم الميزة التنافسية: -

 قطاع النشاط، وبشكل عام كلما كانت الميزاة أكبر كلما تطلب ذلك جهودا أكبر من المؤسسات المنافسة للتغلب عليها.
المؤسسة بغرض تحقيقها لميزاة أو مزاايا تنافسية، فاتساع هذا النطاق مثلا يمكن أن يعبر نطاق عن مدى اتساع أنشطة  نطاق التنافس: -

يحقق تحكما في التكلفة مقارنة بالمنافسين المتواجدين في قطاع النشاط من خلال اقتصاديات الحجم. كما يمكن للنطاق الضيق أن يساعد 
 قي معين، وخدمته بأقل تكلفة أو بمنتج متميزا.المؤسسة في تحقيق ميزاة تنافسية؛ من خلال التركيزا على قطاع سو 

.2.II5- الميزة التنافسية أبعاد:  
  23هناك تباين في أراء الباحثين حول أبعاد الميزاة التنافسية، حيث نوجزا اهم هاته الأبعاد كما يلي:   
 يئتهوتعني قدرة المؤسسة على تصميم، تصنيع، وتسويق منتجات بأقل تكلفة مقارنة مع منافسيها، فالتكلفة المنخفضة  التكلفة الأقل: -

 فرصا للبيع بأسعار تنافسية؛ حيث أن التحكم الجيد في هذه العوامل مقارنة بالمنافسين يكسب المنظمة ميزاة التكلفة الأقل.
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 منتجا متميزاا أو فريدا أو له قيمة كبيرة من وجهة نظر المستهلك )جودة أعلى، خصارص خاصة وتعني قدرة المؤسسة على تقديم الجودة: -
 بالمنتج، خدمات ما بعد البيع(؛ حيث أن المؤسسات التي تركزا على الجودة تحقق ميزاة تنافسية مقارنة بالمنافسين.

ب عمى دمة عملارها وعلى قدرتها لتلبية احتياجاتهم، ويتوجتشير الاستجابة إلى الاستعداد الدارم للمؤسسة لخ الاستجابة للعملاء: -
 المؤسسة أن تكون قادرة على تحديد احتياجات عملارها والاستجابة لها بالسرعة والجودة المناسبتين، وبشكل أفضل من المنافسين.

كار الجديدة، سسة، من أجل استخدام وتبني الافتحتاج عملية الابداع للتعاون والمشاركة بين عدد من الانشطة المتداخلة في المؤ  الابداع: -
والتطورات التقنية، واعتماد أساليب عملية بهدف تقديم منتجات جديدة بالنسبة للمؤسسة، أو تحسينها، أو تصميم عملية إنتاج جديدة، 

      أو تحسينها من أجل تحقيق أهداف المؤسسة في البقاء والنمو وجعلها أكثر قدرة على المنافسة.
III-  تأثير أبعاد التسويق الداخلي في الميزة التنافسية للمؤسسة:  

إن إدارة الموارد البشرية الحديثة اليوم تلعب دورا مهما في تحقيق الميزاة التنافسية للمؤسسة من خلال جاموعة من السياسات 
ه السياسات استخدام عملاء ويحافظ على ولارهم، ومن هاتوالاستراتيجيات التي تساهم في تفعيل أداء المورد البشري ورفع كفاءته بما يجذ  ال

ان اعتبار المورد البشري للمؤسسة كعميل  (2)خلال الشكل من  حيث يتضح التسويق الداخلي كمدخل لتعزايزا الميزاة التنافسية للمؤسسة.
داخلي ووظيفته كمنتج مقدم له، واستخدام تقنيات التسويق الخارجي داخل المؤسسة سيجلب رضا الموارد البشرية )التسويق الداخلي(؛ 

يزاة تنافسية مستدامة م لقتخ تستجيب لأذواقهم بأساليب ومنتجات مبدعة بجودة أفضلو  بأقل تكلفة سيؤدي إلى تقديم منتجات للعملاء
ونتيجة لذلك سوف تكون المؤسسة قادرة على خلق ميزاة تنافسية خارجية من رأس مالها البشري الذي يعد بمثابة قيمة نادرة  .داخل المؤسسة

   24.وغير قابلة للتقليد من هرف المنافسين
اج، وهذا ما من أي عنصر آخر من عناصر الإنتوبالتالي فإن سر ميزاة المؤسسة التنافسية أصبح يكمن في العنصر البشري أكثر 
   يتطلب من الإدارة العمل مع موظفيها وليس ضدهم، تحت إهار مفهوم التسويق الداخلي.

في الميزاة  هكما يظهر بصورة أدق أثر التسويق الداخلي في تعزايزا الميزاة التنافسية للمؤسسة من خلال الأثر الذي يتركه أبعاد
 :كالآتيلذي يتضح  التنافسية للمؤسسة، وا

ا تأثير يعتبر التدريب عاملا قويا ومهما في تحسين الأداء والأعمال التي بدورها له في تعزيز الميزة التنافسية للمؤسسة: أثر التدريب -
زايد من كما ي 25.عملياتللمباشر على الميزاة التنافسية للمؤسسة؛ فهو يعمل على تزاويد الموارد البشرية بالقدرات التي تحقق كفاءة الأداء 

دوران العمل؛ ومن ثم ب و لتغيا تمعدلا فيقللودوافعه  رد البشريالمو  يؤثر إيجابا على معنوياتمما  تحفيزاهمو  للموارد البشرية الوظيفي الرضا
والاستجابة  العملاءع مهارات التواصل ماكتسا   وامكانية تحقيق التكلفة الأقل وتحسين جودة منتجاتها. بالإضافة إلى المؤسسة زيادة انتاجية

التدريب يساعد و  صورة المؤسسة وسمعتها لدى عملارها؛ ومن ثمم تجعلها قادرة على خلق الميزاة التنافسية وتعزايزاها. لرغباتهم؛ ومن ثم تحسين
كار في العمليات تعلى التحديث المستمر من خلال استخدام التقنيات والاساليب الجديدة؛ مما يؤدي إلى فتح المجال للإبداع والابالمؤسسة 

 والمنتجات. 
أبعادها  ن خلال تعزايزاميساهم التمكين بشكل أساسي في تعزايزا الميزاة التنافسية  الميزة التنافسية للمؤسسة: أثر التمكين في تعزيز -

   26كما يلي:(، ويتحقق ذلك  التكلفة الأقل، الجودة، الاستجابة للعملاء، والإبداع) الرريسية
  تكاليف الأخطاء والضياع، إضافة إلى تكاليف الرقابة؛ و العمل،  رانودو  تقليل تكاليف الغيا 
  تحقيق وتعزايزا الجودة من خلال التحسين المستمر للمنتجات والخدمات والعمليات؛ 
   المنتجات  بتغيير مواصفات كميّا أوزيادة مرونة الأداء من خلال ردّ الفعل السريع والأكثر مرونة لمتطلبّات الزابارن، سواء كان ذلك

 ؛ستجابة للعملاءالاما يؤدي إلى تحقيق ، والخدمات وفقا لأذواقهم
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 يقود إلى تحقيق الإبداع.س تهم وتحرير هاقاتهم الكامنةرااستخدام العاملين لأقصى مها  
أكدت الأبحاث على و  تعد عملية التحفيزا احد أهم أنشطة إدارة الموارد البشرية، أثر التحفيز في تعزيز الميزة التنافسية للمؤسسة: -

 اهارتبأكثر المورد البشري ا أسس علمية وموضوعيةعلى القارمة  الحوافزا تجعل ، حيثأكثر والعطاء لذللب المورد البشريدفع  أهمية الحوافزا في
من أجل بداعية فيعمل بإخلاص ويقدم أقصى هاقاته ومهاراته الا ،لتقديم حلول ومنتجات مبدعة ويرغب في تنمية قدراته ومهاراته بمؤسسته

ة تستجيب من خلال منتجات أعلى جودة وأقل تكلف ،على منافسيها هايزا ويم ة مؤسستهانتاجي يزايد من على بكفاءة وفعاليةأتحقيق أداء 
 . لأذواق العملاء بطرق ومنتجات مبدعة

ام المتبادل والود والتي تتصف بوجود الاحتر  - إن أجواء العمل الإيجابية فسية للمؤسسة:أثر الاتصال الداخلي في تعزيز الميزة التنا -
التزاام المورد البشري تنظيميا  يؤدي ذلك إلى حيثتعمل على تعزايزا التعاون وانتقال المعلومة بيسر وكفاءة بين هاته الموارد،  -بين الموارد البشرية

ميزاة  وتعزايزانافسين تحقيق رضا أفضل للعملاء مقارنة بالم؛ وبالتالي من هرفه المقدمة دماتالمنتجات والخجودة و  تهانتاجي إيجاباً على والتأثير
 تنافسية للمؤسسة.

فرص من ة لقد برزت أهمية فرق العمل لما يتيح تبنيها من تحقيق لمجالات واسع في تعزيز الميزة التنافسية للمؤسسة: أثر فرق العمل -
على تكريسها لما لها  -وبخاصة في البيئة المتطورة- البشرية وتمكينهم في العمل والأداء، التي تدأ  مؤسسات العمل المعاصرةمشاركة الموارد 

  :من خلال للمؤسسة تحقيق ميزاة تنافسيةبالتالي، و  27.في زيادة الرضا الوظيفي للمورد البشري ورفع مستويات دافعيته رمن دو 
 نتاجية.لاا ينتحس 
  والخدمات المقدمة نتجاتلمجودة ا ينتحس.  
 ء.لالعمل الاستجابة تحسين 
   اكتسا  مهارات متعددة.و  فكارالأتسريع انتشار 

IV-  :الخلاصة 
 ثرأبعد تسليطنا الضوء على حقل بحثي مهم في إدارة الموارد البشرية الحديثة ألا وهو التسويق الداخلي، واستهدافنا البحث في 

حورت التنافسية؛ توصلنا في النهاية إلى جملة من الاستنتاجات التي تجيب عن الإشكال الذي تم تهاميزا  علىلتسويق الداخلي ممارسة المؤسسة ل
 وإلى اقتراح آفاق بحثية.حوله دراستنا، 

  :الاستنتاجات -
 الاستنتاجات الآتية:، توصلنا إلى دور التسويق الداخلي في تعزايزا الميزاة التنافسية للمؤسسةبعد دراسة ومناقشة      
يؤكد التسويق الداخلي للموارد البشرية إمكانية محاكاة التسويق بمعناه التقليدي داخل المؤسسة، من خلال الانطلاق من العميل الداخلي  -

 )المورد البشري( نحو العميل الخارجي؛ 
ن من عناصر الإنتاج، وهذا ما يتطلب من الإدارة أإن سر الميزاة التنافسية أصبح يكمن في العنصر البشري أكثر من أي عنصر آخر  -

 تعمل مع مواردها البشرية وليس ضدها، وهذا ما يقوم عليه مفهوم التسويق الداخلي؛
 وبالتالي له تأثير مباشر في تعزايزا الميزاة التنافسية للمؤسسة؛ ؛يعتبر التدريب عاملا قويا ومهما في تحسين الأداء -
بة ي في تعزايزا الميزاة التنافسية للمؤسسة عن هريق تحقيق أبعادها الرريسية )التكلفة الأقل، الجودة، الاستجايساهم التمكين بشكل أساس -

 للعملاء، والإبداع(؛
 للتحفيزا دور حاسم في تحقيق ولاء المورد البشري للمؤسسة وزيادة إنتاجيته، وبالتالي تعزايزا ميزاة المؤسسة التنافسية؛ -
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في تحقيق جودة المنتجات والخدمات المقدمة ويساعد على تحقيق رضا أفضل للعملاء مقارنة بالمنافسين، وبالتالي يساهم الاتصال الداخلي  -
 تحقيق ميزاة تنافسية للمؤسسة؛

 تعبر فرق العمل عن أحد أشكال تحقيق التميزا التنافسي المستدام عن المنافسين؛ -
رف المنافسين؛ البشرية بما يخلق ميزاة تنافسية نادرة داخل المؤسسة وغير قابلة للتقليد من هيحقق تطبيق أبعاد التسويق الداخلي رضا الموارد  -

ريب، دوبالتالي تعزايزا ميزاة المؤسسة التنافسية الخارجية. وهذا ما يثبت صحة فرضية دراستنا الرريسية "يقود التسويق الداخلي عبر أبعاده )الت
 العمل( إلى تعزايزا الميزاة التنافسية للمؤسسة".التمكين، التحفيزا، الاتصال الداخلي، فرق 

  :آفاق البحث -
تي لم تنل وافر حظها بعد من المواضيع ال ر التسويق الداخلي في تعزايزا الميزاة التنافسية للمؤسسةأثفي نهاية دراستنا هاته لاحظنا أن موضوع   
كن هرح نفس موضوع ؛ لذلك نرى بأنه يممنهاالتطبيقية الرصينة ولاسيما ، لذلك فدراستنا هاته تفتح العديد من الآفاق البحثية البحثمن 

 لتسويق الداخليانحو البحث في مدى تأثير الباحثين من هاته الدراسة نطلق ي كما يمكن أن مع دراسة عينة من المؤسسات الجزااررية.دراستنا 
 مثلا.   والرضا الوظيفي متغيرات اخرى كالأداء  على

 :ملاحق   -
 Gronroos (: أهداف التسويق الداخلي حسب 2الجدول )

 التطبيقات مستويات الأهداف

 الهدف الاستراتيجي
 . عميلخلق البيئة الداخلية التي تدعم الشعور بال -
 دعم سياسة التدريب الداخلي. -

 الهدف التكتيكي
 .عملاءلطريقة التصرف مع ال ورد البشري داخل المؤسسةتفهم الم -
 قنوات الاتصال الداخلية والبيع الشخصي.تفعيل  -

  .411. الطبعة الأولى. دار صفاء للنشر والتوزيع. عمان. ص.قضايا وتطبيقات تسويقية معاصرة(. 2.14اياد عبد الفتاح النسور، عبد الرحمان بن عبد الله الصغير. )المصدر: 
 

 التنافسيةدور موارد المؤسسة وقدراتها في تحقيق الميزة : 1الشكل 

 
سات دراسة تطبيقية على بعض المؤس -مقاربة الموارد الداخلية والكفاءات كمدخل للميزة التنافسية في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية(. 2.12-2.11. )بوازيد وسيلةالمصدر: 

 .14. ص. 1جامعة سطيف .وعلوم التسيير كلية العلوم الاقتصادية والتجارية)مذكرة ماجستير في علوم التسيير(.   الاقتصادية بولاية سطيف
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 دور التسويق الداخلي في تعزيز الميزة التنافسية للمؤسسة: 2الشكل 

 
Source: Sayed Javadein, S., Rayej, H., Estiri, M., & Ghorbani, H. (2011). The Role of Internal Marketing in creation 

of Sustainable Competitive Advantages. Trends in Applied sciences Research. 6 (4(, p371. 
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القيادة الإدارية الفعالة للعنصر البشري كمصدر من مصادر الميزة التنافسية للمؤسسة 
 الاقتصادية

Effective Management Leadership of the Human Resource as a Source of 

Competitive Advantage for the Economic Institution 

 
 *1خَي ِّرَة مجدوب

 (الجزائر) ،جامعة ابن خلدون تيارت1 
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 ملخص:
لمؤسسة من اهدفت هذه الدراسة إلى تسليط الضوء على القيادة الإدارية الفعالة للموارد البشرية باعتبارها إحدى الاستراتيجيات الحديثة التي تمكن   

من خلال منحها ميزة تنافسية مستدامة وخلصت الدراسة إلى اعتبار القيادة الإدارية عاملا محفزا وموجها لرأس المال البشري  المنافسة والبقاء في السوق
قيادة تستطيع قياس مدى نجاحها وكفاءتها من خلال معاملة ال بالمؤسسة تقوم على وضعه في المنحنى الصحيح ، كما أثبتت الدراسة أن المؤسسة

   ع أن تحقق أهدافه االمؤسسة وتستطيأداء اد العاملين، فكلما كانت القيادة الإدارية للأف راد كفؤة وجيدة ينعكس ذلك بشكل إيجاب ي على الإدارية للأفر 
 وتتمتع بميزة تنافسية تتصف بالاستدامة والتجدد.

 الاستدامة.؛  الموارد البشرية؛  الأداء؛  القيادة الإداريةلكلمات المفتاح : ا
 .O15؛ P17؛   JEL :E24تصنيف 

Abstract: 
   This study aimed to shed light on effective management leadership of human resources as one of 
the modern strategies that enables the organization to compete and remain in the market by giving it 
a sustainable competitive advantage. 
   The study concluded that the administrative leadership is considered a motivating and directing 

factor for the human capital of the institution based on its position in the correct curve, and the study 

also demonstrated that the institution can measure the extent of its success and efficiency through 

the treatment of the administrative leadership of working individuals, so the more the administrative 

leadership of individuals is efficient and good, this is reflected positively on The institution is able 

to achieve its goals and enjoy a competitive advantage characterized by sustainability and innovation. 

Keywords: Management Leadership; Performance ; Human Resources ; Sustainability 

Jel Classification Codes :E24 ; P17; O15. 
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I-  : تمهيد 
 استراتيجيةو إن تطوير وبناء الميزة التنافسية لأي مؤسسة على المست وى الكوني أو المحلي يمكن النظ ر إليه ا باعتبارها هدفاً، واستثماراً،   

وتكتيكاً في وقت واحد فوجودها يضمن للمؤسس ة البقاء والاستمرار، ويعد العنصر البشري في هذا الصدد أكثر موارد المؤسسة إمكانية 
ون قادرة على قيادة  قيق مي زة تنافسي ة مستمرة، وذلك إذا ما تمت القيادة الفعالة له بشكل مستمر ومتكامل، فالقيادة المتميزة هي التي تكلتح

جل تحقيق إنجازات متميزة وهذا النوع من القيادة يكون له السبق في فهم الوضع الحالي وما يؤثر فيه من مستجدات، كما أنها أالآخرين من 
تكون قادرة على فهم ما سيكون عليه المستقبل حيث تنظر إليه بطريقة ذكية وتعمل على تطويعه لخدمة أهدافها، كما أن القادة الفعالون 
يوجدون مؤسس ات لديها القدرة على التكييف والإبداع، ولهذه المؤسسات القدرة على التعرف على المشاكل قبل أن تصبح أزمات، فالمؤسسة 

س مدى نجاحها وكفاءتها من خلال معاملة القيادة الإدارية للأفراد العاملين، فكلما كانت القيادة الإدارية للأف راد كفؤة وجيدة تستطيع قيا
 ينعكس ذلك بشكل إيجاب ي على المؤسسة وتستطي ع أن تحقق أهدافه ا فالق ادة أن اس مبدعون يكتشف  ون المخاط  ر ويحولونها إلى ف  رص.

I.1- الدراسة إشكالية: 
ري أن تكون كيف يمكن للقيادة الإدارية الفعالة للعنصر البش: إن الإشكالية التي تتناولها الدراسة تنحصر في التساؤل الرئيسي التالي

 ؟مصدرا من مصادر الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية
 :والمتمثلة فيويتفرع من التساؤل الرئيسي أعلاه عدد من التساؤلات الفرعية      

 فيما تتمثل أهم المقومات المطلوبة لتحقيق التنافسية لإدارة الموارد البشرية؟ -
 ما هي التأثيرات المرتقبة للتنافسية على إدارة الموارد البشرية؟ -
 كيف يمكن للقيادة الإدارية أن تساهم في استمرار الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية؟  -
I.2- الدراسة فرضيات: 

 لية:بالدراسة والتحليل الفرضيات التا وحة أعلاه سنتناول في هذه الورقةللإجابة على السؤال الرئيسي للإشكالية المطر 
 تسعى المؤسسة الاقتصادية إلى تحقيق ميزة تنافسية مستدامة من خلال قياداتها في إدارة الموارد البشرية. -
 يمكن استغلالها من أجل تحسين أداء الموارد البشرية وخلق ميزة تنافسية في المؤسسة الاقتصادية.تتميز القيادة الإدارية بمؤثرات  -
I.3- أهمية الدراسة: 

التعرف  تتكمن أهمية الدراسة الحالية في كونها تركز على الدور المهم الذي تلعبه القيادات الإدارية الفعالة في إدارة الموارد البشرية حيث با  
كَِن من تحديد نقاط القوة والضعف وبالتالي خلق ميزة تنافسية  ري في يعد العنصر البشو على أنظمة وأنماط القيادة من قبل أصحاب القرار يمم

يادة قهذا الصدد أكثر موارد المؤسسة إمكانية لتحقيق مي زة تنافسي ة مستمرة، وذلك إذا ما تمت القيادة الفعالة له بشكل مستمر ومتكامل، فال
 .متميزةجل تحقيق إنجازات أ ون قادرة على قيادة الآخرين من المتميزة هي التي تك

I.4- أهداف الدراسة: 
 .إدارة الموارد البشريةمفهوم التعرف على  -
 .وارد البشرية والميزة التنافسيةإدارة المتوضيح العلاقة بين  -
 .المقومات المطلوبة لتحقيق التنافسية لإدارة الموارد البشريةضبط  -
 .مسؤوليات القيادة الإدارية في تفعيل نظم إدارة الموارد البشرية تحديد -
 . التنافسية للمؤسسة الاقتصادية دور القيادة في استمرار الميزةتوضيح  -
 المستمرة.سية نموذج فيفر للقيادة من أجل تحقيق الميزة التناف التركيز على -
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 التنافسية.ادة في استمرار الميزة مساهمة القيومدى  دة الإدارية في المؤسسات الحديثةدور القياالتعرض ل -
I.1- منهج الدراسة: 

ننا كبالنظر إلى الموضوع الذي سيتم معالجته وطبيعة المعلومات المتوفرة عنه وطريقة تحليلها يفرض استخدام منهج معين لمثل هاته الدراسة يم
القيادة "لموضوع: امن الإجابة عن الإشكالية المطروحة والفرضيات الموضوعة ويتمثل هذا المنهج في المنهج الوصفي الذي يتناسب وطبيعة 

ة في دراسة "، وهذا المنهج له أهمية كبير  دارية الفعالة للعنصر البشري كمصدر من مصادر الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصاديةالإ
 الظواهر الإنسانية لوصف خصائصها بدقة وقد تم اعتماده لإبراز التعاريف والمفاهيم المرتبطة بالموضوع.

I.6- الدراسات السابقة: 
 يلي: كماهناك بعض الدراسات التي تناولت الموضوع والتي يمكن تحديدها وفق ترتيبها الزمني      

ة حالة دراس -تنمية الموارد البشرية مدخل لتحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة ، بعنوان:" (0212/0211دراسة قوبع خيرة ) -
لمنظمة أهمية الموارد البشرية واعتبارها موردا ثمينا بالنسبة ل إبرازهدفت هذه الدراسة إلى "، -مؤسسة المطاحن الكبرى "الظهرة"  مستغانم

، لذلك من والإبداع لابتكاراواصلا من الأصول التي تمتلكها فلا يمكنها تحقيق أهدافها دون هذه الموارد، فهي التي تقوم بالتسيير والانتاج، 
ظمات والاستثمار في تنمية مهاراتها حتى تكون قادرة على مواكبة التطورات والتغييرات البيئية التي تواجهها المنالضروري الاهتمام بهذه الموارد 

في عصر التكنولوجيا والاستدامة وذلك لتحقيق أهدافها بفعالية، وتوصلت الدراسة إلى جملة من التوصيات تمحورت حول وجوب الاهتمام 
ووضع استراتيجيات  ةبمواردها البشري كبرىوجوب زيادة اهتمام مؤسسة المطاحن الوالابتكار،  الإبداعع يشرية وتنميتها، تشجالب بالموارد

 واستقطاب الجديدة منها.محكمة للمحافظة على كفاءتها 
يدانية دراسة مإبداع الموارد البشرية:  على تنميةأثر أنماط القيادة الإدارية  "( بعنوان:0212از، خالد بوجعدار )دراسة دريوش شهن -

في  هدفت هذه الدراسة إلى تبين اثر أنماط القيادة الإدارية على تنمية الإبداع "،لعينة من المؤسسات الصناعية الخاصة بولاية قسنطينة
قراطي على القيادي الديم والنمط الأوتوقراطيالتطبيقية على تبيان أثر النمط القيادي  الدراسةالمؤسسات الخاصة بولاية قسنطينة واقتصرت 

لجمع البيانات  الاستبانةمؤسسة صناعية خاصة واستخدما  02تنمية الإبداع ولبحث تلك العلاقة اعتمد الباحثان على عينة مكونة من 
باستخراج التكرارات والنسب المئوية، المتوسطات الحسابية ومعاملات  SPSSوتمت معالجة البيانات وتحليلها باستخدام الحزمة الإحصائية 

 رتباط.الا
لتشجيع  ؤسساتيسعى قادة هذه الم للارتقاء بالمؤسسات وتطويرها لذلكالباحثان على أن الإبداع عامل هام  في هذه الدراسة ركز    

ونظرا لأن نجاح القادة يتوقف أساسا على استخدامهم النمط القيادي الملائم والمؤثر في سلوك  ،بداعية لدى المرؤوسينوتنمية القدرات الإ
شرية ذات مهارات موارد ب في العمل واستحواذ المؤسسة على والإنتاجيةؤوسين مما يؤدي إلى خلق بيئة مناسبة للإبداع وزيادة الكفاءة المر 

لدراسة  اداريين ومتميزين من جهة أخرى يؤدي إلى تطور وتقدم المؤسسات وجاءت أهم نتائج هذه من جهة وقادة إفكرية وقدرات إبداعية 
 كما يلي:

 توجد فروق ذات دلالة معنوية في أنماط القيادة الإدارية تبعا للمتغيرات الشخصية.لا  -
 توجد علاقة قوية بين أنماط القيادة الإدارية وتنمية الإبداع في المؤسسات الصناعية الخاصة بولاية قسنطينة. -
 ولاية قسنطينة.ية الإبداع في المؤسسات الصناعية الخاصة بفي تنم بين النمط الديمقراطي والنمط الأوتوقراطي توجد فروق ذات دلالة معنوية -
 النمط القيادي الذي يساهم في تنمية الإبداع في المؤسسات الصناعية الخاصة بولاية قسنطينة هو النمط القيادي الديمقراطي. -
المركب  دراسة حالة -التنظيمية لدى العاملين دور القيادة الإدارية في تنمية الثقافة " :بعنوان (0210) دراسة نور الدين بوراس -

حدد الباحث من خلال دراسته أن القيادة الإدارية هي العمود الفقري في توجيه العمليات الإدارية في "، المنجمي للفوسفات بتبسة
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اصة اهتمامها ا الأولويات خالمؤسسات، فبالقيادة تستطيع هذه المؤسسات أن تحقق التميز والنجاح وهذا لن يتأتى إلا من خلال إعطائه
د و بالمورد البشري من حيث المحافظة عليه وتكوينه، وهذا لا يتجلى إلا من خلال الدور الذي تقوم به القيادة ببث روح التعاون وتوجيه الجه

تمد أيضا على عمن اجل تحقيق الأهداف والسمو بالمؤسسة، فنجح المؤسسات يعتمد على نجاح قادتها ومدى تأثيرهم على مرؤوسيهم وت
ياسة التنمية الشاملة رعت في تطبيق سبعض الميكانيزمات التي ممن بينها الثقافة التنظيمية، ولقد توصلت الدراسة إلى معرفة أن الدولة ش

جاح داخل نواحتلت الصناعة فيها مكان الصدارة ، كما استخلص أن القيادة الإدارية تساهم في تنمية الثقافة التنظيمية لتحقيق التميز وال
 التنظيم.

تأثير النمط القيادي على أداء الموارد البشرية في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة، " :بعنوان( 0212) حساندراسة فرحات إ -
ع هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على أهمية موضو ، "دراسة حالة مجموع من المؤسسات الصغيرة والمتوسطة بولايتي ورقلة والوادي

نها أالقيادي  وتأثيره على أداء الموارد البشرية في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة فالقيادة تعتبر جوهر العملية الإدارية في المؤسسة، كما النمط 
تبرز أهمية العنصر البشري كمحرك أساسي وعنصر فاعل من بين عناصر الإنتاج لما يملكه من طاقات لا محدودة، بحيث تساهم القيادة في 

وبلوغ نتائج عالية هو أفضل لزيادة الف اي يسعى لتقديم مالأداء في المؤسسة وذلك من خلال الأنشطة التي تركز عليها، فالقائد الإدار  تحسين
 متميزة لرفع مستوى الأداء للمورد البشري وهي غاية كل مؤسسة وكانت بعض نتائج الدراسة كما يلي:

 .قسام ورؤساء المصالح في المؤسسات الصغيرة والمتوسطةاما لدى مديري ورؤساء الأاستخدالنمط القيادي الديمقراطي هو الأكثر  -
 وجود علاقة طردية بين النمط القيادي الديمقراطي المستخدم في المؤسسات ومؤشرات أداء الموارد البشرية. -
ظر المديرين المؤسسات الصغيرة والمتوسطة من وجهة نوجود فروق ذات دلالة إحصائية بين إجابات المبحوثين حول نمطهم القيادي في عدم  -

 والرؤساء تعزى لمتغير: الجنس، العمر، الخبرة.
لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين إجابات المبحوثين حول نمطهم القيادي في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة من وجهة نظر المديرين  -

 ول نمطهم القيادي.شابهة حتليمي، المستوى الوظيفي، أي أن أفراد عينة الدراسة لهم رؤية موالرؤساء تعزى إلى المتغيرين: المستوى التع
I.7- وما يميز الدراسة الحالية الفجوة البحثية في الدراسات السابقة: 

أن أغلبها ربط إما بين القيادة الإدارية وتأثيرها على أداء الموارد البشرية أو بين  ملاحظةمن خلال استقراء جل الدراسات السابقة يمكن 
ستدامة اعلاقة تنمية الموارد البشرية وزيادة تنافسية المؤسسة الاقتصادية، ولعل ما يميز هذه الدراسة عن باقي الدراسات هو تركيزها على خلق و 

ة إلى وهي: الكفاءة، الجودة، التجديد والاستجابة لحاجات العميل، بالإضافالأساسية في بناءها الميزة التنافسية وهذا من خلال وضع الركائز 
ذلك هناك مجموعة من الممارسات والأنظمة، التي تساهم في تحقيق الميزة التنافسية ونذكر منها: ترشيد التكاليف، استيعاب التطور 

المؤشرات الأساسية في  إذ يعتبر التميز من خلال القيادة أحد، لتطبيق الجيد لمناهج التسييرة، اوالتكنولوجيا، تشجيع الابتكار، القيادة الملتزم
 هذا الأخير الذي يعتبر شعار العديد من المؤسسات الحديثة. ،معادلة التميز

I.8- تقسيمات الدراسة: 
حيث ركزنا شريةتأثير التنافسية على إدارة الموارد البتضمن الجزء الأول جزأين رئيسيينلغرض الوصول إلى هدف الدراسة، تم تقسيمها إلى    

، نافسية لإدارة الموارد البشريةالمقومات المطلوبة لتحقيق الت، وارد البشرية والميزة التنافسيةإدارة الم، العلاقة بين مفهوم إدارة الموارد البشريةفيه على
يادة في استمرار الميزة دور القتوضيح الجزء الثاني فحاولنا من خلاله  أما مسؤوليات القيادة الإدارية في تفعيل نظم إدارة الموارد البشرية وكذا

 التنافسيةاستمرار الميزة  ادة فيمساهمة القيومدى  دة الإدارية في المؤسسات الحديثةدور القيامن خلال التعرض ل التنافسية للمؤسسة الاقتصادية
م النتائج المستخرجة لنختم الورقة البحثية بخلاصة تتضمن أه سية المستمرةنموذج فيفر للقيادة من أجل تحقيق الميزة التناف مع التركيز على

 وإعطاء التوصيات اللازمة.
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II- تأثير التنافسية على إدارة الموارد البشرية: 
تسميته بعصر المعرفة، بروز التنافسية كحقيقة أساسية، تحدد نجاح أو فشل المؤسسات ن أبرز سمات العصر الجديد الذي أصطلح على م

بدرجة غير مسبوقة، ويفرض التوجه نحو اقتصاد المعرفة على المؤسسات العمل من أجل تحقيق ميزة تنافسية مستمرة من خلال التركيز على 
 ية من أهم تلك الموارد التي تمكن المؤسسة من امتلاك ميزة تنافسية مستمرة.الموارد الداخلية والكفاءات المحورية، وتعتبر الموارد البشر 

II.1- :مفهوم إدارة الموارد البشرية 
 تعد مفهوم إدارة الموارد البشرية من أكثر الحقول العلمية والفكرية، الذي تباينت بشأنه الأفكار والمفاهيم، وفيما يلي نورد التعاريف

 التالية:
 العناصر البشرية داخل المنظمة، والعمل على إيجاد علاقات متوافقة بين العاملين، وتوجيههم، فهي إدارة»تعرف إدارة الموارد البشرية بأنها:  -

 1.«أهدافهاالنشاط الذي يتم بموجبه الحصول على الأفراد اللازمين في المنظمة، من حيث العدد لتحقيق 
 2.«والمؤسسةمن البرامج والوظائف والأنشطة المصممة، لتعظيم كل من أهداف الفرد  مجموعة»كما تعرف أيضا بأنها:  -
، ومن «الممارسات والسياسات، التي تمثل الجوانب المتعلقة بالموارد البشرية داخل المؤسسة مجموعة» كما تشير إدارة الموارد البشرية إلى: -

 3:أمثلة هذه الممارسات
 طبيعة وظيفة الفرد؛ تصميم وتحليل الوظائف لتحديد -
 تخطيط الاحتياجات من الموارد البشرية؛ -
 استقطاب واختيار الأفراد؛ -
 توجيه الأفراد وتدريبهم؛ -
 تصميم أنظمة الأجور والحوافر؛ -
 تقييم أداء الأفراد؛ -
 تخطيط المسارات الوظيفية للأفراد. -

لال وأصبح ينظر إليها على أنها دعامة أساسية في خلق الميزة التنافسية خاصة خوفي ضوء التغيرات الحديثة زادت أهمية الموارد البشرية، 
 بالدور المهم الذي تقوم به في المساعدة على تحقيق أهداف المؤسسة.الاهتمام بإدارة هذه الموارد، و  العقدين الأخريين، مما أدى إلى زيادة

II.2- :إدارة الموارد البشرية والميزة التنافسية 
ادر التقليدية التي ساهمت في نجاح المؤسسات كالتكنولوجيا، والسوق المحمي والمخطط، وسهولة الحصول على رأس المال، واقتصاديات إن المص

 4.الحجم أصبحت أقل فعالية مما كانت عليه في السابق، في حصول المؤسسات على الميزة التنافسية الدائمة مقارنة بالموارد البشرية
اقترح تقييم هذه الموارد،    barneyولتبيان أهمية الموارد البشرية في خلق الميزة التنافسية الدائمة ومساهمة إدارة الموارد البشرية في ذلك، فان 

 5:الذي يتناول المسائل التالية ،Vrio باطارمن خلال ما أسماه 
ة في خلق القيمة للمؤسسة، من خلال الأفراد العاملين، فإذا كان المتعارف والمقصود هنا أن تساهم إدارة الموارد البشري مسألة القيمة: -أ

عليه أن القيمة تختلف إما من خلال تخفيض تكاليف إنتاج السلع والخدمات، أو من خلال تميز هذه السلع والخدمات، بحيث يمكن بيعها 
ساهم في د البشرية، الإجابة على التساؤل التالي: كيف يمكننا أن نفي السوق بأسعار أقل من أسعار المنافسين، فإنه يتعين على إدارة الموار 

 تخفيض تكاليف الإنتاج؟ أو زيادة عائدات المؤسسة من خلال تميز منتجاتنا؟
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إن توفر موارد بشرية ذات كفاءة عالية، قادرة ومحفزة في المؤسسة هو عامل أساسي للنجاح، ولكنه غير كاف لتحقيق  مسألة الندرة: -ب
تنافسية، إذا كانت المؤسسات الأخرى قادرة على أن تحصل على أفراد بنفس الخصائص من سوق العمل، وحتى تساهم إدارة الموارد  ميزة

 البحث وتطوير خصائص نادرة في مواردها البشرية. مسؤوليهاالبشرية في ذلك، فإنه يتعين على 
إن الموارد البشرية ذات الكفاءات العالية القادرة والمحفزة، التي تمتلكها المؤسسة يمكن أن تحقق أرباح غير عادية بالنسبة  مسألة التقليد: -ج

 ملهذه المؤسسة، ولكن لوقت ليس بالطويل، إذا كان بإمكان المؤسسات المنافسة تقليد هذه الخصائص واكتسابها لمواردها البشرية، وحتى تساه
د البشرية في تحقيق ميزة تنافسية مستمرة، فإنه يتعين عليها اكتساب مواردها البشرية خصائص ومميزات نادرة لا يمكن تقليدها إدارة الموار 

 بسهولة، وقد يكون ذلك من خلال بناء علاقات اجتماعية، وثقافية تنظيمية يصعب تقليدها.
سمح باستغلال خلال مواردها البشرية، فإنه يتعين أن يكون لها تنظيم معين يأخيراً وحتى تحقق المؤسسة ميزة تنافسية من  مسألة التنظيم: -د

ة، ذلك إلا من خلال ممارسات إدارة الموارد البشرية لمهامها، التي يتعين أن تكون مترابطة ومتناسق يتأتىالخصائص القادرة في هذه الموارد، ولن 
التالي، لاختبار قدرة الموارد  Vrioنموذج  barney، وفي هذا الإطار يقترح احدوأن تمارس كنظام متكامل بدلا من ممارسة كل مهمة على 

 .لميزة التنافسية للموارد البشريةلاختبار ا ،Vrioيبين إطار (21رقم )البشرية ،ومن ثم إدارتها على خلق ميزة تنافسية، والشكل 
سة، أما أدائها يكون أقل من العادي، وبالتالي تكون عبئ تنافسي على المؤسوفقا لهذا الإطار فإن الموارد البشرية، التي لا تخلق قيمة، فإن 

الموارد البشرية التي تخلق قيمة، ولكنها ليست نادرة فإن أدائها يكون في المستوى العادي، وتكون المؤسسة في حالة تعادل تنافسي مع 
سهل على ونادرة، ولكن ي ها المؤسسة قادرة على خلق القيمةعلي المؤسسات الأخرى، وفي حالة ما إذا كانت الموارد البشرية التي تتوفر

المؤسسات الأخرى تقليد الخصائص التي تتمتع بها، فإن أدائها يكون أعلى من العادي وتعطى ميزة تنافسية للمؤسسة، ولكن بصفة مؤقتة، 
ص نادرة يصعب رية قادرة على خلق قيمة، وتتمتع بخصائباعتبار أن المنافسين سيعملون على تقليد هذه الخصائص أما إذا كانت الموارد البش

تقليدها، فإنها تكون مصدرا دائما للميزة التنافسية إذا توفر التنظيم الذي يسمح باستغلال هذه الخصائص وتطويرها والذي يتمثل حسب 
barney .في إدارة البشرية 

II.3-  البشريةالمقومات المطلوبة لتحقيق التنافسية لإدارة الموارد:  
فضل، باستعراض أدبيات التنافسية يمكن حصر أهم العوامل الحاسمة في بناء وتفعيل القدرات التنافسية في ثلاثة عوامل جوهرية وهي: التقنية الأ

تبلور جميعها، وتتمخض ت والقيادة الإدارية الواعية، ولا نستطيع فصل أي من تلك العوامل باعتباره الأهم، إذ في الحقيقة الموارد البشرية المتميزة،
يدها، دعن عامل وحيد يبدو في صور ثلاثة، وهو العامل البشري، فالموارد البشرية المتميزة هي القائمة على ابتكار وتطوير وتفعيل التقنيات وتج

سة، وعلى كافة المستويات، سوهي أيضا المسؤولة عن تنفيذ الخطط الساعية إلى بناء وتوظيف القدرات التنافسية في جميع مجالات العمل بالمؤ 
 .6والموارد البشرية أيضا، هي مصدر القيادات الإدارية الفعالة والواعية

تنتجها القدرات  طبيعية الفرص التي الاستراتيجيةوقد ساعد الإدارة في اكتشاف أهمية التحول نحو مفهوم وتقنيات إدارة الموارد البشرية 
ارد البشرية، الواجب توافرها من أجل الاستثمار المتميز للقدرات التنافسية المتاحة، وهناك مجموعة من التنافسية، والنوعيات الجديدة من المو 

 7:المقومات التي يجب توافرها في مسؤولي إدارة الموارد البشرية لتحقيق التنافسية نوجزها فيما يل   ي
 :المجموعة الأولى من المقومات: المعرفة بأعمال المؤسسة -أ

ات ييتعين أن يتوفر لدى مسؤولي الموارد البشرية المعرفة بطبيعة أعمال المؤسسة، وإمكانياتها في مختلف المجالات، ومنها المعرفة بالإمكان
ة يلالاقتصادية، والمالية للمؤسسة، وتتضمن المعرفة بمكونات هيكل رأس المال وأساليب تنميته، وكيفية إدارة تكلفة رأس المال، والنظم الما

، ويتضمن ذلك الفهم اتيجيةالاستر المستخدمة، وكيفية تخصيص الموارد وفقا للمعايير المالية، والمعرفة بمنتجات المؤسسة وخدماتها، وإمكانياتها 
يات للاحتياجات العملاء، والخصائص المميزة للمنتج، والقطاعات السوقية للمؤسسة والمعرفة بالنواحي التكنولوجية، وتتضمن المعرفة بالعم
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 ذلك نيالهندسية والإنتاجية، لتطوير المنتج ومجالات البحوث والتطوير بالمؤسسة، وغيرها من الجوانب المتعلقة بأعمال وأنشطة المؤسسة، ولا يع
لمطلوب ا الموارد البشرية قادرين على أداء كل الوظائف بالمؤسسة، أو لديهم المعرفة التفصيلية بدقائق تلك الوظائف، ولكن لوو مسؤ أن يكون 

عليين ف منهم المعرفة العامة، التي تمكنهم من ربط أنشطة وبرامج إدارة الموارد البشرية باحتياجات المؤسسة، وبالتالي يمكنهم أن يصبحوا شركاء
 المؤسسة، وبناء قدرتها التنافسية. استراتيجيةفي وضع 

 رد البشري   ة.المجموعة الثانية من المقومات: تصميم وإيصال برامج إدارة الموا -ب
يجب أن يتوفر لدى مسؤولي إدارة الموارد البشرية مهارات إعداد برامج الموارد البشرية وتوصيلها بفعالية وفي الوقت المناسب، وحتى 

هاراتهم، لم يمكنهم أداء ذلك يجب أن يستندوا في تصميم برامج إدارة الموارد البشرية على العلوم السلوكية، وأن يعملوا على التحديث المستمر
على  الاطلاعو ولإدارتهم في مختلف المجالات المتعلقة بالعنصر البشري، من خلال المداومة على حضور المؤتمرات المنعقدة في هذا الشأن، 

برامج إدارة  ةالدراسات الحديثة، وإجراء الأبحاث، والاستعانة بالخبراء، وأساتذة الجامعات، في مجال الموارد البشرية، كما يتعين عليهم مراجع
 وأهداف المؤسسة. استراتيجيةالموارد البشرية باستمرار لتعديلها، بما يتفق والتغيرات في 

 :قومات: إدارة عملية التغيي     رالمجموعة الثالثة من الم -ج
سب النفوذ داخل على ك يجب أن يتوفر لدى مسؤولي الموارد البشرية القدرة على إدارة عملية التغيير، ومن أهم تلك المهارات القدرة

 المؤسسة، مهارات تشخيص وحل المشكلات، تقييم نتائج التغيير، وتقليل المقاومة المحتملة للتغيير.
وخلق  ،إذ كل هذه الممارسات الفعالة لإدارة الموارد البشرية تساهم في تحقيق رضا العملاء والعاملين والحفاظ عليهم، ومن ثم تنمية سمعة طيبة

 وها.ية إيجابية عن المؤسسة في المجتمع الذي تتواجد فيه، وكل هذا يساهم في تحقيق الميزة التنافسية التي تدعم ربحية المؤسسة ونمانطباعات ذهن
II.4- :مسؤوليات القيادة الإدارية في تفعيل نظم إدارة الموارد البشرية 

والتقنيات  أفكار وتقنيات إدارة الموارد البشرية، بشأن كل المفاهيم تلعب القيادات الإدارية دورا مهما في تحديد قبول المؤسسات واستيعابها
ارية دالمستجدة، ويكون للقادة الإداريين تأثير واضح في زيادة حركة التغيير والتطور، وضرب المثل والقدرة للآخرين، وبخصوص دور القيادة الإ

 8:دة فيما يليفي تفعيل أفكار إدارة الموارد البشرية، يمكن ذكر مسؤوليات القا
لاص خرصد التطورات الفكرية في مجال إدارة الموارد البشرية ومتابعتها، وتفهم المزايا والمشكلات المصاحبة لتطبيق الأفكار الجديدة، ثم است -

 لأفكار الجديدة؛االفرص والتهدي دات الناشئ ة عن التطب يق، وك ذا الأضرار التي قد تتحقق في حالة التخلف عن المنافسين في تطبيق 
تبيان و تنمية ثقافة تنظيمية محابية للتجديد، وتهيئة الأفراد والمسؤولين في قطاعات العمل المختلفة لاستقبال أفكار إدارة الموارد البشرية،  -

 منافعها ومزاياها، وتقدير الأضرار التي تنشأ من تركها، وعدم الاستفادة منها؛
أفكار  ادة تصميم الهياكل التنظيمية، وتطوير نظم وعلاقات العمل بما يتفق ومتطلبات التنفيذ المتميزة، لجوهرالمساهمة بالفكر والقرار في إع -

 وتقنيات إدارة الموارد البشرية؛
يفهم، ظتطوير نظم الموارد البشرية للتعامل الإيجابي مع التقنيات الجديدة، وإعادة هندسة عمليات استقطاب الموارد البشرية واختبارهم وتو  -

 وتخطيط وتفعيل نظم إدارة الأداء لتحريك الأداء، وتوجيهه بما يحقق أهداف الإدارة، ومتابعة الأداء وتقييمه ومساءلة الأفراد، وجماعات
 العمل، ومحاسبتهم بحسب النتائج المحققة؛

 فيذ؛والتوجيه للقائمين على التن تدبير الموارد المادية والتقنية لتطبيق عمليات إدارة الموارد البشرية، وتوفير التدريب -
لهذه  ةتطوير وتغيير الذات وتبني فلسفة شخصية محابية لمنهج إدارة الموارد البشرية، وتوجيهاته الأساسية وتطوير وممارسة أدوار قيادية مساند -

 يب مسارها من الأول.الفلسفة الجديدة، وتصو الفلسفة الجديدة، ودعم وتنمية مشاركة الموارد البشرية في المؤسسة، للتطبيق الصحيح لتلك 
III- دور القيادة في استمرار الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية. 
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إن الدور الرئيسي للقيادات الإدارية العليا في أي مؤسسة هو لعب دور هام في التحسين المتواصل لكامل عملية أداء الوظائف المحورية 
ت المتعلقة ، وأن يندمجوا شخصيا في تدريب الآخرين على الصعوباوالاستراتيجيةبالمؤسسة، إذ يجب على القادة أن يقوموا بهيكلة السياسة 

ات التي ر كلات اليومية النابعة من الأعمال المنجزة، وفي عالمنا المتزايد التنافسية ستقوم الميزة التنافسية على نزاهة القيادة، والقيم والقدبحل المش
 9.ينهض بها هؤلاء القادة حيث يعتبرون المثل والقدوة في مؤسساتهم

III.1- :دور القيادة الإدارية في المؤسسات الحديثة  
سسة الحديثة من مجموعة كبيرة من العناصر المادية، والبشرية، والمعنوية )المعلومات(، وتعمل هذه الأخيرة في ظل مناخ تتشكل المؤ 

 خارجي فيه العديد من المؤثرات، ويشهد حالات مستمرة من التغير والتحول ويؤثر هذا المناخ في أداء المؤسسة، بما يوفره لها من فرص وما
ائق، وللمؤسسة الحديثة مناخها الداخلي، وثقافتها الخاصة التي تميزها وتحدد أسلوب عمل ما بها من قوى وإمكانيات، يضعه في طريقها من عو 

وما يعتمل فيها من اختناقات ونقاط ضعف، إذ تتعدد البدائل لتشكيل مزيج الموارد المتاحة للمؤسسة للوصول إلى الأهداف وأيضا بدائل  
 ل مختلفة لعلاج المشكلات.كثيرة لاستثمار الفرص، وبدائ

 10وهنا تظهر الحاجة إلى المهارة القيادية للمدير، والتي تتجلى فيما يلي:
 الدقة والسرعة في رصد المتغيرات الخارجية، وإدراك آثارها المحتملة على المؤسسة؛ -
 ارها؛الدقة والسرعة في اكتشاف الفرص الناشئة عن المتغيرات الخارجية، وابتكار السبل لاستثم -

 الدقة والسرعة في اكتشاف التيارات السالبة، والتوجهات غير المرغوبة داخل المؤسسة، والتي تهدد بإفشالها وتحويلها عن أهدافها؛
 الحسم في التعامل مع الموارد البشرية، بتوضيح واجباتها ومسؤولياتها، واستنهاض هممها وطاقاتها المبدعة؛ -
 أداء الموارد البشرية، وتقرير الحوافز الإيجابية والسلبية بحسب الأحوال؛العدل والموضوعية في تقييم  -
 القدرة على مواجهة الأزمات، وابتكار الحلول واستثمار طاقات الموارد البشرية، للمساهمة بالفكر والعمل في التغلب عليها؛ -
 ا.تهم المتجددة، سواء من مصادر داخل المؤسسة أو خارجهالانفتاح على الفكر الجديد، وتشجيع المرؤوسين على زيادة معارفهم، وخبرا -

ل موبصفة عامة وحتى ينجح القائد الفعال عليه أن يسير وفقا لبرنامج أساسي يوضح له معالم الطريق ويحدد أهم المتغيرات الواجب عليه التعا
 (.21في الشكل رقم ) معها اتجاه هذا التعامل، ويمكن تلخيص هذا البرنامج الأساسي

III.2- :مساهمة القيادة في استمرار الميزة التنافسية 
دى نجاحها في إنما تتوقف جميعا على م اقتصاداتهاإن بقاء المؤسسات واستمرارها، وقدرتها على توليد مصادر للدخل تسمح بتوازن 

تنافسية كما سبق وأن (، وتقصد بالميزة التحقيق ميزة تنافسية، تمكنها من إحراز تفوق نسبي في السوق المحلي )ناهيك عن الأسواق الخارجية
أشرنا إيجاد سمة خاصة تميز منتجات المؤسسة، وتجعلها في وضع أفضل بالنسبة للمنافسين، مما يجعلها تحقق سيطرة نسبية على شريحة هامة 

ض المناسب، س المال( التعويمن السوق، تكفل لها حجما من المبيعات، يسمح بتوليد الدخل الكافي لتمكين عناصر الإنتاج )العمل ورأ
 فيوتكوين تراكم رأسمالي يرفع من قيمة الأموال وحقوق الملكية، ومن ثم يرفع من قيمة الأسهم المطروحة للتداول في سوق الأوراق المالية )

 11.حالة تداولها(
الأداء  وإذا نظرنا إلى المصادر التي يمكن من خلالها تحقيق هذه الميزة التنافسية، نجدها تنحصر في القدرة على إنتاج سلعة، أو خدمة متميزة في

إذا و والجودة والسعر، والقدرة على تسويقها بكفاءة، تصل بها إلى الشريحة المناسبة من المستهلكين في الوقت المناسب، وبالسعر المناسب، 
جددة، تأمعنا النظر في هذه الحقيقة نستطيع التوصل إلى حقيقة أكبر وأهم، وهي أن المصدر الحقيقي لتلك المزايا التنافسية هو التكنولوجيا الم

ور صوالتي يتم اكتشافها وتنميتها وتطويرها، من خلال البحوث والتطوير، والتي تعتمد في الأساس على قواعد وتكنولوجيا المعلومات، وي
 .هذه العلاقة (20رقم )الشكل 
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 ،إن اتجاه القيادة الإدارية الفعالة للبحث عن ميزات تنافسية يعنى ضرورة تخليها عن الكثير من مفاهيمها السابقة خاصة في مجال التسويق
ف الاحتكاري أو شبه من الموق وعلاقاتها بالمستهلكين والعملاء، والتي كانت تعكس إلى حد كبير إحساس الإدارة بالتفوق والسيطرة النابع

 الاحتكاري، والذي قد يكون نشأ بفعل الظروف المحلية، والذي لن يستمر في ضوء الانفتاح العالمي وحرية التجارة.
إن أساليب التحميل وتغير شروط البيع بدون إخطار العميل، ورفض رد المشتريات، وعدم العناية بأمور التوصيل والنقل، وتدني الاهتمام 

هيم االتغليف والتعبئة، وعدم الاهتمام بأنشطة تنمية وترويح المبيعات واعتبار السوق متغيرا تابعا لسياسات الإدارة ورغبتها، وكل تلك المفب
والممارسات التقليدية، يجب التخلص منها أولا، قبل أن تشرع القيادة الإدارية في البحث عن ميزات تسيطر بها على الأسواق، إذ يجب على 

 12:إدارة التنويع، لتحقيق ميزة تنافسية مستمرة والتي تشترط ما يل   ي استراتيجيةلقيادة الإدارية تبني ا
د قضرورة الإدراك من قبل القيادات الإدارية لأهمية وقيمة التعددية في الآراء، ووجهات نظر العاملين فتعدد الآراء ينطوي بالفعل على ما  -

 يغير ويطور مراحل انجازه؛
 رورة إدراك القيادة الإدارية لأهمية التعلم من الفرص، والتحديات التي تواجه العمل؛ض -
 يجب على القيادة الإدارية تشجيع الإنتاج، وخلق الاهتمام بقيمة الأفراد، وإشعارهم بذلك، وخلق ثقافة المؤسسة؛ -
 الاستقرار، وتسريع عملية الإنتاج؛ يجب على القيادة أيضا تحقيق العدالة، وتجنب مظاهر البيروقراطية، لتوفير -
 وأخيراً يجب على القيادة الإدارية تصميم رسالة المؤسسة بشكل جيد ومفهوم، من قبل جميع العاملين. -

III.3- الإدارية الحديثة: نماذج القيادة 
كملة م يعتبر موضوع القيادة أحد المجالات الأساسية التي نالت الكثير من العناية من قبل الباحثين في مجال السلوك الإنساني باعتبارها عملية

تهم لمؤهلا وفقا-لأن تحديد مختلف المهام الواجب أداؤها من قبل المؤسسة وتوزيعها على الأفراد العاملين بها  بالمؤسسة،لعمليات التوجيه 
حسب التنظيم المسطر للعمل الجماعي، يبقى غير كاف وغير مثمر إذا لم ينتقل الفعل من مرحلة التصور إلى  –العلمية أو التقنية أو المهنية 

 تنفيذ المهام الملقاة على عاتق الأعضاء بمختلف مستوياتهم.
وجه  بالعامل في موقعه كمرؤوس إلى أداء عمله على أكمل ولضمان ذلك، يتطلب الأمر تضافر الجهود البشرية والتنويه بالقوى الدافعة

 لوبمردودية أعلى، وهذا الأمر لن يتم إلا بممارسة القيادة من قبل القائد، وعن طريق إتباع نمط قيادي ملائم يسمح بتحقيق نوع من الاتصا
 الفعال، وفيما يلي نستعرض أهم النماذج القيادية الإدارية الحديثة: 

ين : عرفت القيادة التبادلية بأنها مجموعة من النماذج التي تقوم على عملية التبادل بين القائد والتابعين، إذ يتم الاتفاق بالتبادليةالقيادة  -
 على أن السلوك المؤدي للأداء المرضي سيتم مكافأته بينما سيتم تنفيذ عقوبة على السلوك المؤديالقادة والتابعين بشكل علني أو ضمني 

ل  للقيادة التبادلية هو تبادل المنافع بين القائد وتابعيه، حيث يؤثر كل منهم في الآخر وذلك بان يحص، فالمبدأ الرئيسي 13ء غير المرضيللأدا
كل من الفريقين على شيء ذي قيمة، وبعبارة أخرى فالقائد يقدم للمرؤوسين يريدون الحصول عليه على سبيل المثال: زيادة في المكافآت، 

 14قابل يحصل القادة على زيادة في الإنتاجية.وفي الم
سس لأوالقيادة التبادلية نمط قيادي يتسم بعدم المرونة ويركز على المهنة الحالية وأشكال السلوك الخاصة بالحفاظ على المعايير والأنظمة وا    

م مدخل بتغيير أو مخالفة الأسس لدع وعدم السماحوالأساليب والالتزام بالمواعيد المحددة، والحرص على انجاز الأعمال بالطرق المضمونة 
 15الحل الوحيد الصحيح، ويغلب على هذا النمط الخوف من التغيير والتطور ومواجهة المستقبل.

لإدارة اوقد تناول الباحثون في الفكر الإداري المعاصر أبعاد القيادة التبادلية في العديد من أعمالهم وهي كما يلي: المكافأة المشروطة،      
 16بالاستثناء )النشطة/ الساكنة(.
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حيث لا  لما يعاب على نمط القيادة التبادلية أن العلاقة بين القائد والمرؤوسين غير ثابتة ولا تستمر طويلا وإنما تنتهي بانتهاء عملية التباد
رة القائد في ية القيادة التبادلية منه نقص مها، وهناك أسباب وراء عدم فعاللمدى تجمع بين القائد والمرؤوسينيوجد أهداف عليا وبعيد ة ا

وأنه  ءاستخدام نظم التدعيم الايجابي، وان نظم التقييم التي يتم على أساسها الجزاء غالبا ما لا تكون سليمة نظرا لصعوبة عملية تقييم الأدا
رجة عن سلطته، كما الموارد المالية أو لخضوعها لقواعد خاغير قادر على تقديم الحوافز الايجابية التي تناسب توقعات المرؤوسين نظرا لمحدودية 

أن ضغوط العمل لا تسمح بالتقييم الجيد أو بتطبيق الدعم الايجابي المشروط، وأخيرا أن استخدام نظم التدعيم السلبي لتحفيز الناس على 
 17الانجاز غير فعالة على المدى الطويل.

التحويلية بعد منتصف الثمانينات اهتماما كبيرا من كتاب الإدارة، وبخاصة عندما أدركت الكثير نال مفهوم القيادة  :القيادة التحويلية -
ومن بين من عرف القيادة التحويلية  18من المنظمات الحاجة إلى إحداث تغييرات رئيسية في طريقة أداء الأعمال لمواجهة التغييرات في البيئة،

 تعميقو أن القيادة التحويلية هي: " التي تعمل على توسيع اهتمامات التابعين وتنشيطها ( صاحب هذه النظرية الذي يرى BASSنذكر: )
 19لحة العامة".جل المصما هو أبعد من اهتماماتهم الشخصية لأرؤية الجماعة وأهدافها وتوسيع مداركهم للنظر إلى  مستوى إدراكهم وقبولهم

يه رؤية واضحة غير المتكررة أو البيئات المتصفة بالتغيير وعدم التأكد، فهو نمط قيادي لد ويعتبر هذا النمط من القيادة أكثر فعالية في المواقف
 عن المستقبل يشجع المرؤوسين في تحديد أهداف واضحة وواقعية للمنظمة، ويسعى إلى إحداث التغيير والتطوير والتنمية الإدارية باستمرار،

ة وتفتح لهم ثير في سلوكيات المرؤوسين وتسعى لتنمية قدراتهم الإبداعية ومبادراتهم الابتكاريويتبنى أنظمة وأساليب قيادية مرنة تمكن من التأ
المجال وتشجعهم على مواجهة المشاكل والصعوبات التي تواجه منظماتهم، وتقديم أداء يفوق التوقعات حتى من المرؤوسين أنفسهم، ووفقا 

ع قيادة التبادلية، ومع ذلك فهما نظريتان متمايزتان: فالقيادة التحويلية تعمل على رفلل" فإن القيادة التحويلية هي امتداد BASS ل  :"
  20يادته،ق مستوى دوافع المرؤوسين وأدائهم أكثر مما تقوم به النظرية التبادلية ولكن القائد الفعال يستخدم نمطا قياديا مزيجا من كل النوعين في

ا أي موقف أو ثقافة، بينما القيادة التبادلية تكون فعالة في إطار ثقافة المنظمة الموجودة، ومن هنكما أن القيادة التحويلية قيادة فعالة في 
وري ر نقول أن القيادة التبادلية ليست إلا نقطة انطلاق للقيادة التحويلية الفعالة وأن القيادة التحويلية في حد ذاتها ليست كافية ومن الض

 اث عملية التغيير.دعمها بالقيادة التبادلية خلال إحد
ل هما منفصلان ه: يواجه الباحثون في مجال القيادة تحديا واضحا في تحديد مفهوم كل من القيادة التحويلية والكارزماتية، القيادة الكاريزمية -

ز بينهما، دة على وجود فوارق وتمايأم هما مفهوم واحد، وهنا انقسم الباحثون إلى قسمين، فمن المنظرين من يتعامل مع النوعين من القيا
قاء سيطرته ز على نقاط ضعف تابعيه ليستطيع إبزمي هو القائد القوي والذي يعد النموذج الأمثل، وهو الذي يحاول التركييفالقائد الكار 

أن عليهم الطاعة ه خارج نطاق النقد و عليهم، أما التابعون لهذا القائد فإنهم يعتبرون أن ما يتميز به هذا القائد من مزايا هو هبة من الله وأن
ليم في حين أن القائد التحويلي يتصل بتابعيه ويعتمد عليهم في تحقيق أهداف التغيير باستخدام التحفيز والدفع والتع 21والولاء والخضوع له، 

نطقة وفي أي مستوى، كما أن هذا القادة التحويليين يمكن تواجدهم في أي م BASSوالاهتمام بمشاعرهم واحتياجاتهم دائما، ووفقا ل   
وظهورهم يظهر  النوع من القيادة ذو علاقة مع كل المواقف المختلفة في المنظمات، وعلى النقيض من هذا تجد ندرة في القادة الكاريزميين

لاحيين في صمدى تبعيتهم لمدى توفر الشروط أو الظروف المفضلة، فقد يظهرون كمؤسسين أي عند تأسيس منظمة ما أو كمنظمين إ
منظمات قائمة بحد ذاتها لإعادة تنظيمها أو تحديدها عندما تفشل السلطة الرسمية في التعامل مع الأزمات الحادة أو عندما تكون القيم 

 22والاعتقادات التقليدية محل تساؤل.
هذا هو بردود الأفعال تجاه القادة التحويليين و كما أن ردود أفعال الأفراد تجاه القادة الكاريزميين تكون عادة أكثر حدة وتناقضا مقارنة 

 السبب في كون القادة السياسيين الكاريزميين يصبحون هدفا للاغتيالات السياسية.
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ومن خلال  BASS & AVOLIOأما الآراء التي تبين مدى الترابط والتجانس بين المفهومين نذكر منها الأبحاث اللاحقة لكل من 
كاريزمية )التأثير المثالي( يعد أهم مكون من مكونات القيادة التحويلية وأن القيادة الكاريزمية تحتل الأهمية " لتأكيد أن الMLQمقياس "

 23المطلقة لتحقيق الجودة في السلوك القيادي لدى القيادي التحويلي.
III.4- :نموذج فيفر للقيادة من أجل تحقيق الميزة التنافسية المستمرة 

تظهر فعالية القيادة من خلال إعداد وإدارة وتنمية الموارد البشرية، فالقائد أي كان موقعه في الهيكل التنظيمي للمؤسسة، فان عمله 
 ير الذيخالقيادي هو إدارة وتنمية قدرات الموارد البشرية إذ يعتبر التميز من خلال القيادة أحد المؤشرات الأساسية في معادلة التميز، هذا الأ

 يعتبر شعار عديد من المؤسسات الحديثة. 
ى رأس المال ر إن مورد رأس المال البشري يمثل المعرفة والمهارات والقدرات، التي يتمتع بها الأفراد، وبالتالي فانه يمثل بالتعاون مع الموارد الأخ    

اد، وكذلك ينعكس من خلال مهارات محددة الفكري لأي مؤسسة، ورأس المال البشري عادة ما ينعكس من خلال تعليم وخبرة الأفر 
لأخيرة ايكتسبها الأفراد والمورد البشري يمتلك قدرة اكتساب المعرفة المتراكمة في المؤسسة، خاصة المعرفة الضمنية، وهو الأمر الذي يمكن هذه 

 24.من تحقيق ميزة تنافسية مستمرة من خلال عنصرها البشري
هي أمر هام لضمان الحد الأدنى من إمكانية التنافس، أما المعرفة الضمنية، فإنها عنصر فريد من نوعه،  فمن المعروف أن المعرفة الصريحة،  

 ويصعب تقليده، وبالتالي فانه يمكن المؤسسة من تحقيق ميزة تنافسية مستمرة.
ذج هو العنصر اد، إن أساس بناء هذا النمو لقد قام فيفر باقتراح نموذج لتحقيق ميزة تنافسية مستمرة، من خلال القيادة الفعالة للأفر      

البشري، على اعتبار أنه كلما زادت القيادة الفعالة للعنصر البشري في أي مؤسسة أدى ذلك إلى اقتصادي متميز، ناتج أساسا على وجود 
 25.ميزة تنافسية مستمرة، تعتمد على رأس المال البشري

فيفر  للقيادة الفعالة للعنصر البشري، من أجل تحقيق ميزة تنافسية مستمرة، وقد استمد وقد اقترح فيفر في نموذجه ثلاثة عشر ممارسة    
تلك الممارسات من واقع تجارب كبرى المؤسسات على مستوى العالم، وهو ما يوفر فرصة للمؤسسات التي تسعى إلى عالمية أنشطتها، لتبني 

اليا، المنافسة، برغم من أن مجموعة كبيرة من تلك الممارسات يتم تطبيقها حتطبيق تلك الممارسات بشكل يميزها عن غيرها من المؤسسات 
 ( ويمكن توضيحها كالآتي:22رقم )ولكن ليس بنفس الكيفية التي يمكن بها تحقيق ميزة تنافسية مستمرة، وهذا الممارسات يظهرها الشكل 

ة تمثل بالساعة أو أسبوعيا أو شهريا في مقابل قيامه بالعمل، وعاد : تمثل الأجور والمرتبات الأساسية، ما يدفع للفردالأجور المرتفعة -
ليم وعادل ينبغي على المؤسسة الحفاظ على نظام سويض ات التي يحصل عليها الفرد، و الأجور والمرتبات الأساسية، الجزء الأكبر من التع

 وكفء للأجور، والمرتبات الأساسية.
قديم ويتم من خلاله ت ة ملكية الأفراد لأسهم الشركة شكل من أشكال اختيارات الأسهم،: تعد خطلأسهم الشركة ملكية الموظفين -

المؤسسة الفرصة للأفراد لشراء أسهمها بسعر محدد، ولفترة زمنية محددة وتعتمد هذه الخطة على كل من طول مدة خدمة الفرد، والمرتب، 
 يادة نجاح المؤسسة. وأرباح المؤسسة، وتدفع هذه الخطة الأفراد على الاهتمام بز 

في تنمية الموارد  تتمثل أهم أنواع الحوافز المستخدمةو  : تعرف الحوافز على أنها مثيرات تحرك السلوك، وتساعد على توجيه الأداء،الحوافز -
 26:البشرية في المؤسسات بصفة عامة فيما يلي

 الأرباح، والمزايا العينية. : مثل الأجور، المكافآت، المنح المادية، الحصص منالحوافز المادية (أ
مثل الوظيفة المناسبة، ضمان الاستقرار في العمل، منح فرص التكوين، توفير نظام عادل للترقية والمكافآت، وهذا  :الحوافز المعنوية ب(

 قرارات.يكون باعتماد منطق المهارات وتفويض السلطة، علاقات عمل جيدة ترك مجال الأداء للأفراد، المشاركة في اتخاذ ال
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 هي حوافز تعمل على الحفاظ على مستوى الأداء وتمنعه من التدهور غير أنها لا تؤدي بذاتها إلى تحسين الأداء وأهمها: :الحوافز الوقائية ج(
 .دية، ساعات العمل المناسبة...الخظروف العمل المريحة، مكان العمل الصحي، توفر إمكانيات العمل الما

لحث الأفراد على زيادة الإنتاج، وتحقيق نوع من الرضا الوظيفي، فبالإضافة إلى أنها تهيئ  ركة من الحوافز المفضلة: تعتبر المشامشاركةال -
للفرد فرصة المشاركة في الاجتماعات والمؤتمرات واللجان أو من خلال صناديق الاقتراحات، فقد حظي هذا النوع باهتمام كبير، في اتخاذ 

 27.التي يؤدى فيها القرارات المتعلقة والظروف
: حيث يأمل معظم الأفراد الشعور بالأمان، والاستقرار في العمل، فهم بحاجة إلى الإحساس بأنهم مؤمنون الأمن والاستقرار في العمل -

ة العمل، يمن مخاطر فقدان العمل، والآثار الناتجة عن ذلك بسبب الحوادث والإصابات، التي تقع بسبب العمل أو الوظيفة، المرض وعدم كفا
أو ما يتطلبه من جهد لا يتلاءم والوقت الذي يخصصه الفرد للإنتاج، أو لأسباب أخرى، فهم يهتمون أيضا، بالإضافة إلى عامل الأمان، 

 بما يحدث عند بلوغ سن المعاش.
من بين أهدافه تهيئة أفراده، ف: التدريب يعتبر أحد أدوات الإدارة التي تستخدم لتطوير فعالية العنصر البشري للمشروع وهم التدريب -

 28.المتغيرات السلوكية المطلوبة لتحقيق أهداف الإدارة فالفرد يتأقلم ويتكيف مع العمل إذا تحققت له الكفاية التدريبية المناسبة
المفاضلة بين الأفراد  ختيارلااالطبيعي للقوى العاملة المناسبة، وتتضمن عملية  الامتداد: تمثل وظيفة الاختيار والتعيين الاختيار والتعيين -

المتقدمين لشغل وظيفة معينة من حيث درجة صلاحيتهم لتلك الوظيفة، وهي تهدف إلى وضع الشخص المناسب في الوظيفة المناسبة، وذلك 
تعيين لعن طريق التوفيق بين متطلبات وواجبات الوظيفة، وبين مؤهلات وخصائص الشخص المتقدم لشغل الوظيفة، ونشاط الاختيار وا

 29.ضروري وحتمي
ا بالإضافة لقيامها بمسؤولياته للاضطلاعتعمل بمستويات مختلفة من السلطة وبدون مدير مرئي تتعاقد مع الإدارة الفرق المدارة ذاتياً:  -

ن، وتكون و بالمهام المحددة، والتي تشمل التخطيط والتنظيم والتوجيه والرقابة، كما أنها تتعلم وتشارك في الوظائف التي غالباً ما يؤديها المدير 
ويات الأداء وتقيسه دد، وتحدد مستأسبوعية، وهذه الفرق تصمم وتنفذ التدريب اللازم لأعضائها وهي تعين وتوجه أعضائها الج اجتماعاتها

 30.وتقدم إفادة مرتدة عنه، وتكون مسؤولة أثناء التنفيذ
 : يقصد بالترقية نقل الشخص من وظيفته الحالية إلى وظيفة أخرى، وعادة يترتب على ذلك عدة نتائج منها:الترقية -
 زيادة في دخل الموظف في الوقت الحاضر وفي المستقبل؛ -
 لاحيات والمسؤوليات في الوظيفة التي رقي لها.زيادة في الص -

 وقد تختلف أسس ومعايير ترقية العاملين في الحياة العملية، ولكن تنحصر هذه الأسس فيما يل   ي:
 .أ( كفاءة الشخص أو نجاحه في الفترة التي قضاها في وظيفته الحالية أو التي قضاها في خدمة المؤسسة

 .ات التي قضاها في خدمة المؤسسةب( أقدمية الشخص أو عدد السنو 
 ج( الجمع بين الكفاءة والأقدمية.

 العدالة المرمزة:  -
 ونقصد بها العدالة في معاملة الموظفين، والتي لها أثر مباشر في العديد من المجالات أهمها:  

 حبه من زيادة في مستويات الأداء؛ اإيجاد الاستقرار لدى الموظفين، وما يص - 
 إيجاد الولاء والانتماء، وتحريك عنصر المثابرة والإبداع؛  - 
 بث روح الفريق والعمل الجماعي في نفوس الأفراد والعاملين؛  - 
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الانضباطية والالتزام الكبير بإجراءات العمل وقواعده، وغير ذلك من الأمور الايجابية، التي تنعكس على أهداف الإدارة  - 
 وطموحاتها، 

 شارة هنا إلى إمكانية تحقيق الإدارة لمعيار العدالة في عدد من المجالات أهمها:وينبغي الإ   
 عدم التفريق بين العاملين على أساس الجنس؛  - 
 فتح باب الترقية للجميع وربط الحوافز بالأداء؛  - 
 إتباع أسلوب إداري عادل في معاملة الأفراد؛ - 
 وار.العدالة في تحديد الواجبات وتوزيع الأد - 

: يتعلم الأفراد المشاركة عوضاً عن اختزان القوة القيادية، من خلال التمكين، والذي من الممكن أن نطلق عليه قيادة المشاركة، التمكين -
 والتي تعتمد على تمكين الموظفين، وهو اتجاه له تأثير كبير على المؤسسات.

هل ى رفع أجور أفضل عن مثيلاتها من المؤسسات المنافسة في السوق، وتس: يرتبط نجاح المؤسسة في سوق العمل علالأجور المرتفعة -
 31.هذه السياسة عملية التوظيف بجلب العمال العاملين بالمؤسسات الأخرى، وتمكن من استغلال تكوينهم المحصل عليه في تلك المؤسسات

برنامج التدريبي، توفير جميع الظروف الملائمة لنجاح الالأساسية، و فر كافة المستلزمات لا بد على المؤسسات أن تو الاستفادة من التدريب:  -
 دمون على التدريب برغبة صادقة، وثقة وقناعة كبيرة، وللاستفادة منه أكثر،وإعداده إعدادا يتلاءم مع كافة مستويات العاملين حتى يق

  32.بذلك يتحسن مستواهمو 
IV- :الخلاصة 

 تمكنها المؤسسات، ومبرر مختلف أنشطتها وتصرفاتها التسييرية، باعتبارها مجموعة قدرات وكفاءات المؤسسة التيتعتبر التنافسية سبب تواجد 
من تقديم منتجات مميزة وبتكلفة منخفضة، بهدف تحسين مكانتها بين المؤسسات المنافسة، لضمان البقاء والاستمرار في الأسواق، إذ تعد 

 ا تسعى المؤسسات الاقتصادية لتحقيقه في ظل التحديات التنافسية للمناخ الاقتصادي.الميزة التنافسية هدفا استراتيجي
يوجدون مؤسسات لديها القدرة على التكيف والإبداع والتعلم،  الفاعلونوتعد القيادة المورد الأهم والأندر في المؤسسة، ذلك أن القادة 

قادة أن تصبح أزمات، وسوف تميز القدرة على التنظيم والابتكار والتفويض الولهذه المؤسسات قدرة التعرف على المشاكل مهما كانت قبل 
 يرالناجحين، فالقائد أي كان موقعه في الهيكل التنظيمي للمؤسسة فإن عمله القيادي هو إدارة وتنمية قدرات الموارد البشرية؛ حيث أن الكث

في المنظمة أو مديرها العام هو القائد الراعي لعملية تحول الأساليب من النجاحات ضمن مجال إدارة الأداء تعزى لكون القائد الأعلى 
ات سوالممارسات، إذ يعتبر التميز من خلال القيادة أحد المؤشرات الأساسية في معادلة التميز هذا الأخير الذي يعتبر شعار العديد من المؤس

 .وهو ما يؤكد صحة الفرضية الأولى الحديثة
دخل في بناء الميزة التنافسية لأي مؤسسة وهي: الكفاءة، الجودة، التجديد والاستجابة لحاجات العميل، بالإضافة وهناك أربعة عوامل ت   

إلى ذلك هناك مجموعة من الممارسات والأنظمة، التي تساهم في تحقيق الميزة التنافسية ونذكر منها: ترشيد التكاليف، استيعاب التطور 
 .انيةالث وهو ما يؤكد صحة الفرضية القيادة الملتزمة، التطبيق الجيد لمناهج التسيير والتكنولوجيا، تشجيع الابتكار،

 :نتائج الدراسة -
كيف يمكن للقيادة الإدارية الفعالة للعنصر البشري أن تكون مصدرا حاولنا من خلال هذه الدراسة الإجابة على الإشكالية التالية:     

وخلصت هذه  ،والتي ثبتت صحتها الفرضيات الموضوعةوهذا من خلال معالجة  ؟الاقتصاديةمن مصادر الميزة التنافسية للمؤسسة 
 إلى جملة من النتائج يمكن حصرها في النقاط التالية: الدراسة

 القيادة الإدارية تؤثر على دافعية الأفراد للأداء واتجاهاتهم النفسية ورضاهم عن العمل مما يسهل تحقيق أفضل أداء. -
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إدارة الموارد البشرية من أهم إدارات المؤسسة وهي لا تقل أهمية عن باقي الوظائف الأخرى وذلك لأهمية المورد البشري وتأثيره على تعتبر  -
 الكفاءة والإنتاجية واستدامة الميز التنافسية.

 القيادة الإدارية هي حلقة الوصل بين الموارد البشرية وخطط المؤسسة وتصوراتها المستقبلية. -
يعكس الاهتمام بدراسة القيادة الإدارية إدراكا لأهمية العنصر البشري كمحرك للعمل التنظيمي في أي مؤسسة وبالتالي يسعى القائد إلى  -

 تنمية وتدريب ورعاية المورد البشري.
لى الابتكار للتابعين وتحفيزهم ع والإبداعيةإن من المهام الحيوية للقيادة الإدارية الفعالة العمل على شحن وإطلاق الطاقات الفكرية  -

 في أداء الواجبات المكلفين بها.وتوظيف خبراتهم ومعارفهم 
 وجود قيادة فعالة.بيم فراد التنظعمل منظم ومنسق يشترك فيه جميع أ جة ليست عملية تلقائية ولكنها نتا إن تفعيل إدارة الموارد البشري -
 :توصيات الدراسة -

تشجيع ادة الإدارية فعالة و جعل القيوفي إطار هذه الدراسة فإن أهم الاقتراحات التي نقدمها والتي يتعين على إدارة المؤسسة تطبيقها وهذا بغية 
 الموظفين وتحفيزهم والاستفادة من مواهبهم في خلق ميزة تنافسية مستدامة تخول المؤسسة التربع والتموقع في السوق تتمثل فيما يلي:

   هم ي القدرات الإبداعية وتشجيعمعارف العاملين من خلال اكتشاف الموظفين ذو حث المؤسسات على تثمين جهود وآراء و
 إشراكهم في اتخاذ القرارات.زيد من الصلاحيات و ذلك بمنحهم المودعمهم و 

   هارات، إدارة المشاركة، تنمية الم الأساليب المدعمة للتمكين كالاتجاه نحو مدخل فرق القوية،و تدريب المسؤولين على المناهج
 التنسيق.ت بشكل إبداعي وتحقيق التعاون و الأزما
  ثقة، التقدير، وامل التنمية علإجراءات والسياسات العامة للمؤسسة و ترك الحرية للعاملين في أداء العمل بعد صياغة الرؤساء ل

 الانتماء لدى العاملين.الالتزام و 
  الحوافز.ت و إعادة النظر في نظام المكافآ 
 .دعم وتعزيز قنوات الاتصال بين الرؤساء والمرؤوسين 
 الدقيق  الوصف وإعطاءمساحات أوسع لإدارة الموارد البشرية وقيادتها في إدارة وظائفها من خلال مشاركتها في إعداد الخطط  إعطاء

 للوظائف الشاغرة حتى تتمكن من الابتعاد عن النمط الروتيني.
  الكافية لقيادة الكوادر البشرية في جذب الكفاءات واستبعاد العناصر غير الكفأة.إعطاء المرونة 

 :ملاحق   - 
 لاختبار الميزة التنافسي  ة Vrio(: إطار 11الجدول )

 هل الموارد البشرية.....
 الأداء المستوى التنافسي قادرة على خلق قيمة ؟ نادرة؟  يصعب تقليدها؟  مدعمة بتنظيم؟

 -             -              لا        
 

 -نعم                    لا             
 

 نعم                   نعم            لا
 

 نعم                   نعم           نعم

 عائق تنافسي
 

 تعادل تنافسي
 

 ميزة تنافسية مؤقتة
 

 ميزة تنافسية دائمة 

 أقل من العادي
 

 عادي
 

 أعلى من العادي
 

  أعلى من العادي
La Source: (Barney B, 1998, p. 37) 
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المعلومات:  أثر التزام إدارة المكتبات الجامعية بالتسويق الدّاخلي على الرضا الوظيفي لأخصائي
جامعة بسكرة-دراسة ميدانية بالمكتبة المركزية  

The impact of university library management commitment to internal 

marketing on information specialist job satisfaction: Field study at the Central 

Library - University of Biskra 

 
   2إبراهيم خليل خضر، * 1حنان طرشان

 ( الجزائر)، 1باتنة  جامعة الحاج لخضر 1
 (فلسطين) ،جامعة فلسطين التقنية خضوري 2

  

                                                           
  hanan.torchen@gmail.comيميل: المؤلف المرسل: الإ *

  ملخص:
ات ودرجة تبني المكتبات تحاول هذه الدّراسة التّعرف على أهمية التّسويق الدّاخلي كمفهوم لإدارة الموارد البشرية وأثره على الرّضا الوظيفي لأخصائي المعلوم 

الأكاديمية في الوقت الحالي لا يعتمد فقط على جودة الخدمة، بل يعتمد على عناصر ومتغيرات داعمة،  اح المؤسّساتلجزائرية لهذا المفهوم، باعتبار نجالجامعية ا
شري ليكون عنصرا لذا يعتبر العنصر البشر ي من أهم العناصر الدّاعمة لنجاح المؤسّسة، وذلك من خلال البحث عن العوامل التي تعمل على تأهيل العنصر الب

اؤلات لا مؤثرا في نجاحها من ناحية، وتحقيق الرضا الوظيفي من ناحية أخرى، ولتحقيق أهداف الدّراسة استخدمت أداة الاستبيان للإجابة على تسفعالا وعام
الرضا الوظيفي في  الدّراسة واختبار فرضياتها، كما تم الاعتماد على المنهج الوصفي التحليلي لوصف وتحليل واقع تطبيق مفهوم التسويق الدّاخلي وأثره على

ا الدّراسة الميدانية بشكل عام المكتبات الجامعية الجزائرية. وأظهرت نتائج الدّراسة أنّ إجراءات التسويق الدّاخلي المطبقة من قبل المكتبة الجامعية التي أجريت به
 الطّموح.هناك إجراءات ذات علاقة بالتسويق الدّاخلي لم ترق إلى مستوى  وتأثيرها على الرّضا الوظيفي تمثل تقييما محايدا للعاملين، وهذا يعني في واقع الأمر أنّ 

 جامعة بسكرة.؛ أخصائي المعلومات؛ الرضا الوظيفي؛ التسويق الداخلي المفتاح:لكلمات ا

  M12.؛ JEL : M54تصنيف 

Abstract:  
   This study attempts to identify the importance of inbound marketing as a concept of human 

resources management and its impact on job satisfaction for information specialists and the degree 

to which Algerian university libraries adopt this concept, given that the success of academic 

institutions at the present time does not depend only on the quality of service, but also on 

supporting elements and related variables. On this basis, human beings are considered as one of the 

most important elements that support the success of the institution, through the search for factors 

that work to qualify the human element to be an effective and influential factor on the one hand and 

to achieve job satisfaction on the other hand. In order to achieve the study objectives, a 

questionnaire was used to answer the study questions and test Its hypotheses. For this aim, we 

followed the descriptive analytical approach to describe and analyze the reality of applying the 

concept of inbound marketing and its impact on job satisfaction in Algerian university libraries. 

The results of the study have shown that the inbound marketing procedures applied by the 

university library and their impact on job satisfaction in the field of study represent a neutral 

evaluation of the employees which means that there are procedures related to inbound marketing 

that did not meet up to the level of expectations. 

Keywords: inbound marketing; job satisfaction; information specialist; Biskra University. 

Jel Classification Codes : M54; M12. 
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 (264-231)ص ص  جامعة بسكرة-أثر التزام إدارة المكتبات الجامعية بالتسويق الدّاخلي على الرضا الوظيفي لأخصائي المعلومات: دراسة ميدانية بالمكتبة المركزية 

  تمهيد :

دمات الجديدة، فركزت على عمليات تصميم اهتمت العديد من البحوث والدّراسات في العقود الثلاثة الأخيرة بتطوير الخ
الخدمات وتحديد أبعادها الهيكلية، واهتمت أبحاث ودراسات أخرى بالموضوعات التنظيمية المرتبطة بأدوات وطرق تقديم تلك الخدمات 

 المستفيدين.وتحليل حاجات 
لعمل، والتي تشكل الأساس لتقديم الخدمات ولم تعط هذه البحوث الاهتمام الكافي لتحسين أداء العاملين وتحسين ظروف بيئة ا

والحصول على رضا المستفيد وولائه، ومن ثم يصبح تحليل ظروف بيئة العمل ودراسة العوامل الحاكمة الواجب التأكد منها وتوفيرها أمرا 
 جوهريا.

نمو المنظمات، خاصة في مجال وطالما أن تنمية وتطوير التسويق الداخلي والاهتمام بالموارد البشرية تؤثر بشكل كبير على  
ة المنظمات الخدمية التي يحدث فيها اللقاء المباشر بين مقدم الخدمة والمستفيد، فإنهّ لقدرة مقدم الخدمة تأثير جوهري ومباشر على عملي

 توصيل الخدمة ورضا المستفيد.
بمجموعة من القيم التي تعكس أهمية  إيمانهاإنّ نجاح المنّظمات لم يعد يعتمد على تطوير الخدمات فقط، بل أصبح يتوقف على  

المستفيدين وخدمتهم وإرضائهم، وكذلك الاهتمام بواقعها الداخلي من تطوير معارف العاملين وتنمية مهاراتهم في مجال خدمة المستفيد 
 على نحو متميز، والمفهوم الحديث الذي أصبح يعالج ذلك مفهوم التسويق الداخلي.

منظمة خدمية لا يمكن نزعها أو فصلها عن الصور المبنية أو المدركة عن العاملين، وبالتّالي فإن منظمات  إن الصور المكونة عن
 الخدمات يتوجب عليها أن تعتني باختيار وتدريب العاملين وتحفيزهم.

مهم نحو المنظمات. ومن من خلال ذلك جاء دور المنظمة في كيفية اختيار وتدريب وتحفيز العاملين وما إلى ذلك من أثر على التزا
م المعلوم أن لكل منظمة أهدافا تسعى لتحقيقها من خلال مجموعة الأعمال التي يمارسها العاملون ) أثر التسويق الداخلي في تحقيق الالتزا

بناء علاقات  التنظيمي متعدّد الأبعاد للعاملين(،  وعلى هذا الأساس بدأ الاهتمام بتسويق الخدمات من خلال منظور حديث يقوم على
، وقد غير هذا  في المفهوم التقليدي للتسويق، كما أظهر كذلك أهمية العنصر  relationship marketingقوية ودائمة مع المستفيدين

 مسئولالبشري بوصفه الجزء الملموس من الخدمة، وهو المسئول عن تقديم الخدمة بالشكل الذي يريده المستفيد،  وبذلك فالعنصر البشري 
 تعزيز علاقة المكتبة بالمستفيد وبالتّالي تحقيق الرضا. عن

I.2- الإجراءات المنهجية للدراسة: 
 : مشكلة الدراسة -

من خلال ملاحظة وجود بعض الممارسات الخطأ أو التقصير فيما يتعلق بأداء موظفي المكتبات الجامعية، الذي أدى بطبيعة  
تقديم الخدمة من قبل أخصائي المعلومات،  وباعتبارنا  كنا كموظفين )أخصائي معلومات( الحال إلى ضعف درجة رضا المستفيد عن طريقة 

لذلك فقد ارتأينا من خلال هذه الدّراسة ضرورة الكشف عن أهمية  ،بإحدى المكتبات الجامعية الجزائرية،  فقد لاحظنا إهمال واضح للعامل
التي قد يكون لها الأثر المباشر في رضا العاملين،  وبالتاّلي الإدارة نحو موظفي المكتبة،  لالسّياسات والاستراتيجيات  الدّاخلية المتّبعة من قب

على جودة الخدمات وعلى رضا المستفيد. من هنا جاء اهتمام هذه الدّراسة بأثر أبعاد التسويق الدّاخلي الذي ينعكس بدوره  أدائهمفي 
 .التي يمكن أن تؤثر في رضا أخصائي المعلوماتوتطبيقها بالمكتبات الجامعية وتحديد أهم العوامل 

كيف يمكن للتّسويق الدّاخلي أن يساهم في من خلال التوطئة المقدمة أعلاه يمكن إبراز مشكلة الدّراسة في التّساؤل التاّلي:  
 تحقيق الرضا الوظيفي لدى أخصائي المعلومات؟ 
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إطار نظري وفكري حول أثر التسويق الداخلي على تحقيق الرضا الوظيفي لمعالجة وتحليل هذه الإشكالية، وبغية الوصول إلى بلورة 
 لدى أخصائي المعلومات، ارتأت الدّراسة الإجابة على التّساؤلات الفرعية التاّلية:

 ما مدى تطبيق التسويق الداخلي في المكتبات الجامعية بصفة عامة والمكتبة المركزية بجامعة بسكرة بصفة خاصة؟ -
 تدريب والحوافز والمكافآت أثر على تحقيق الرّضا الوظيفي لدى أخصائي المعلومات بالمكتبات الجامعية؟هل لعملية ال -
 هل يؤثر تمكين أخصائي المعلومات على تعزيز الرضا الوظيفي؟  -
خدمات هل تدرك إدارة المكتبة محل الدّراسة أنّ أخصائي المعلومات هو جزء من الخدمة التي يقدّمها، ومن ثم فإنّ جودة  -

 المعلومات تتوقف على أخصائي المعلومات؟
  :فرضيات الدّراسة -

  الآتية:يتطلب تحليل الإشكالية محل الدّراسة اختبار صحة الفرضية الرئيسية 
بقها )الحوافز والمكافآت، وضوح أدوار العمل، تدريب وتطوير العاملين، العلاقات العامة والاتصالات( التي تط إجراءات التسويق الداخلي

 المعلومات.إدارة المكتبة محل الدّراسة لا تساهم بدرجة كافية في تحقيق الرّضا الوظيفي لدى أخصائي 
 :أهمية الدّراسة -

 التاّلية:تكمن أهمية الدّراسة في الجوانب العلمية 
 . وإدارة التسويقالمدخل النظري ممثلا بدراسة هذا الموضوع الذي يحقق التكامل بين مدخل إدارة الموارد البشرية  -
 برامج تساعد على تطويره داخل المكتبات الجامعية. وتقديم بيان مدى أهمية دراسة التسويق الداخلي بصورة نظرية  -
تستكمل الدّراسة أهميتها بالجهود المبذولة لإبراز الدور الجوهري للتسويق الداخلي من خلال وضع إطار تشخيصي متكامل لدوره  -

 وجهات المعاصرة في المكتبات الجامعية.وإجراءاته من الت
من خلال استعراضنا للمراجع العلمية التي تناولت مداخل التسويق لاحظنا أن التركيز من قبل الباحثين والخبراء قد انصب على مدخلين  -

لمستفيد، والتسويق المتكامل الذي يتناول علاقة المؤسسة الخدمية با (External Marketingمن مداخل التسويق هما: التسويق الخارجي )
Integrated Marketing  أما المدخل الثالث الذي نراه ذا أهمية وخصوصية في المكتبات الجامعية  بالمستفيد.الذي يتناول علاقة العامل

 ام الباحثين.تمالذي يتناول علاقة العامل مع إدارة المؤسسة، فهذا المدخل لم يحظ باه  Internal Marketingفهو التسويق الداخلي
 وعلى هذا الأساس حاولنا تسليط الضوء هذا الموضوع.

   :أهداف الدراسة -
 تسعى هذه الدّراسة العلمية إلى تحقيق جملة من الأهداف أهمها:

ة معرفة مدى وجود تأثير للممارسات الفعلية لاستراتيجيات وسياسات وبرامج التسويق الداخلي على مستوى الرّضا الوظيفي بالمكتب -
 المركزية جامعة بسكرة.

تطوير نموذج مفاهيمي قابل للتطبيق حول دور التسويق الداخلي في الرضا الوظيفي للعاملين، وبالتاّلي رضا المستفيدين عن الخدمة -
 المقدمة.

 تحديد واقع التفكير الذي يتبناه المكتبيين في المكتبات الجامعية تجاه هذا الموضوع.  -
 يق الداخلي يمكّن المكتبة محل الّدراسة من تحقيق الرّضا الوظيفي.اقتراح نموذج للتسو  -
 :أبعاد الدراسة -

 التالية:تم إنجاز هذا المقال ضمن الحدود والأبعاد     
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يهدف هذا المقال إلى الإحاطة بجوانب فكرية ومعرفية ذات الصلة بحقل التسويق عموما، والتسويق الداخلي على وجه البعد النظري:  -
صوص، وبلورة إطار نظري ومعرفي لعلاقة التسويق الداخلي بالرضا الوظيفي في المكتبات الجامعية، من خلال محاولة الإجابة على الخ

 الإشكالية المقدمة واختبار فرضياتها في إطارها النظري.
فاهيمي الذي ينبغي تناوله في الدراسة، للإجابة على إشكالية الدراسة واختبار فرضياتها لابد من تحديد الإطار الم البعد المفاهيمي: -

 وسوف نتطرق إلى العديد من المفاهيم ضمن العنصر الخاص بمصطلحات الدّراسة.
تقتضي الإجابة على الإشكالية المقدمة، ربط الدّراسة بخصوصية المكتبات الجامعية الجزائرية، وسوف نهتم من خلال البعد المكاني:  -

وتشخيص واقع التسويق الداخلي وانعكاساته على الرضا الوظيفي، وقد اقتصرت الدّراسة الميدانية على المكتبة الدّراسة الميدانية بتحليل 
 المركزية بجامعة بسكرة.

استغرقت مدة انجاز هذه الدراسة شهر ونصف، ونشير إلى أن الدراسة أجريت في شهر سبتمبر إلى أواخر البعد الزماني:  -
 2222أكتوبر

 :بياناتأدوات جمع ال -
 لقد تم استخدام تقنية الاستبيان من أجل جمع البيانات من أفراد عينة الدراسة، وفيما يلي شرح موجز لمحاور وأبعاد استبيان الدراسة:    
 خاص بالمعلومات الشخصية والوظيفية المتعلقة بأفراد العينة وتشمل: الجنس، المؤهل العلمي، الرتبة سنوات الخبرة  الأول:القسم  -
خاص بالأسئلة المتعلقة بمتغيرات الدراسة التي هي: الحوافز والمكافآت، وضوح أدوار العمل، تدريب وتطوير العاملين،  الثاني:القسم  -

 (.4أنظر الملحق رقم) العلاقات العامة والاتصالات كمتغيرات مستقلة الرضا الوظيفي كمتغير تابع
  :منهج وأدوات الدّراسة -
ى الإشكالية المقدمة ولإثبات مدى صحة وخطأ الفرضيات المقترحة وتماشيا مع طبيعة وأهداف الموضوع، سنعتمد بهدف الإجابة عل  

خلال المراحل المختلفة له على المنهج الوصفي التحليلي، وذلك من أجل الوصف الدّقيق والتفصيلي للظاّهرة أو موضوع الدّراسة وصفا  
ات المتوفرة عن المتغيرات من خلال الملاحظة، والاستبيان الموزع على عينة الدّراسة إحصائيا للكشف كميا ونوعيا، وتحليل البيانات والمعطي

 SPSS.عن طبيعة العلاقة القائمة بينها، من خلال استخدام برنامج الحزمة الإحصائية للعلوم الاجتماعية 
    :مجتمع الدراسة -
موظف بالمكتبة المركزية لجامعة بسكرة، فقد تم شمول المجتمع كاملا في هذه  02غ عددهم نظرا لمحدودية عدد أفراد مجتمع الدراسة والبال   

 استبانه كي تغطي مجتمع الدّراسة بأكمله. 02الدّراسة، وبناء على ذلك تم توزيع 
 الدراسات السّابقة

، وقد اختلفت هذه الدّراسات من لقد أجريت العديد من البحوث والدراسات العربية والأجنبية التي تناولت التسويق الداخلي
 حيث متغيراتها، البيانات التي استخدمتها ونتائجها، ومن بينها: 

أثر التسويق الداخلي على الرضا الوظيفي للعمال: دراسة ميدانية في الوحدة العملية لاتصالات الجزائر فرع ( 1027)بن حامة،  دراسة -
سويق الدّاخلي على الرضا الوظيفي للعمال، وقد قامت الباحثة باستخدام الاستبيان كأداة هدفت هذه الدّراسة إلى معرفة أثر الت ورقلة.

وقد تم  إستبانة صالحة للتحليل، 44منها  إستبانة على موظفي الوحدة العملية لاتصالات الجزائر 11لجمع المعلومات، حيث تم توزيع 
 ، حيث خلصت الدّراسة لعدة نتائج أهمها:  (SPSS) اعيةتحليلها باستخدام برنامج الحزمة الإحصائية للعلوم الاجتم

 .يؤثر التسويق الداخلي على الرضا الوظيفي للعمال 
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  مستوى الرضا الوظيفي في المؤسسة مرتفع، كما خلصت الدّراسة إلى أنّ هناك علاقة إرتباطية طردية متوسطة بين التسويق
 .%11الداخلي والرضا الوظيفي للعمال بنسبة 

: دراسة تطبيقية على هيئة التمريض تأثير التزام الإدارة بالتسويق على الرضا الوظيفي من وجهة نظر العاملين( 1010)حسان، دراسة  -
هدفت هذه الدّراسة إلى تحديد تأثير التزام الإدارة بالتسويق الدّاخلي على ممارسات التسويق  بمستشفى الأمير عبد العزيز بن مساعد بعرعر.

سويق الدّاخلي الرسمي، التسويق الدّاخلي غير الرسمي، الاستجابة( وعلى الرضا الوظيفي، وتحديد تأثير ممارسات التسويق الدّاخلي )الت
ي من الدّاخلي الرضا الوظيفي، وكذلك توسيط ممارسات التّسويق الدّاخلي في العلاقة بين التزام الإدارة بالتّسويق الدّاخلي والرّضا الوظيف

 هيئة التمريض بمستشفى الأمير عبد العزيز بن مساعد بمدينة عرعر.وجهة نظر أعضاء 
 وأهم النّتائج التي خرجت بها الدّراسة، نذكرها على النحو التّالي: 

 .وجود تأثير إيجابي ذو دلالة إحصائية لالتزام الإدارة بالتسويق الدّاخلي على ممارسات التسويق الدّاخلي وعلى الرضا الوظيفي 
 يجابي ذو دلالة إحصائية معنوية لالتزام الإدارة بالتسويق الدّاخلي على الرضا الوظيفي من خلال ممارسات التسويق وجود تأثير إ

 الدّاخلي.
( أثر التسويق الداخلي على الرضا الوظيفي: دراسة تطبيقية على مستوى الصندوق الوطني 1022دراسة )بودي، وبن جيمة،  -

راسة إلى تحديد وقياس أثر مكونات التّسويق الدّاخلي: )اختيار العاملين، التطوير، التحفيز، هدفت الدّ . وكالة بشار - للتقاعد
 الاتّصالات الدّاخلية، التمكين في العلاقة بين التسويق الداخّلي والرّضا الوظيفي(. 

 وقد أظهرت النّتائج: 
 .أنّ للتسويق الدّاخلي أثر إيجابي على الرضا الوظيفي 
 وبشكل إيجابي على الرضا الوظيفي. ،جراءات التسويق الداخلي، كل على حداهناك أثر لجميع إ 
 .تطبيق إجراءات التسويق الدّاخلي يؤثر وبشكل إيجابي على رضا العامل 
هدفت الدراسة إلى فحص تأثير التزام الإدارة بالتسويق الداخلي على الرضا الوظيفي للعاملين  To & al. (1022)دراسة تو وآخرون -

بباكستان، " عضو هيئة تدريس بقسم علوم الإدارة بجامعات الأعمال 142ؤسّسات التعليم العالي، وتكونت عينة الدّراسة من "في م
 اخلي على الرضا الوظيفي.إلى وجود تأثير لممارسات التسويق الدّ  وتوصلت

- (Gooshki, &others, 2016) The effect of internal marketing, organizational commitment and 

organizational citizenship behaviors on market orientation case study: employees of Tehran 

chain stores, International journal of Humanities and cultural studies. 

استبيان  141حيث قام الباحثون بتوزيع وق.السهدفت الدّراسة إلى إيجاد العلاقة بين التسويق الدّاخلي، الالتزام التنظيمي، وتوجه 
توصلت الدّراسة إلى أنّ هناك علاقة إيجابية وذات (. SPSS) صالحة للتحليل باستخدام برنامج استمارة 141على الموظفين، استرد منها 

لتسويق الدّاخلي أثر كبير على توجه السوق، دلالة بين التسويق الدّاخلي وتوجه السّوق، الالتزام التنظيمي، وسلوك المواطنة التنظيمية. وأنّ ل
 الالتزام التنظيمي، وسلوك المواطنة التنظيمية. 

I.1- :الأدبيات النظرية للدّراسة 
 التسويق الدّاخلي: شعار التسويق الدّاخلي هو "الموظفون أولا". 2

 مة، فمفهوم التسويق الذي يرتكز على: إنّ التّسويق الدّاخلي لم يأت بشكل منفصل ومستقل عن المفهوم التسويقي بصفة عا 
  .)عملية التبادل الذي ينشأ بين أطراف معينة )السوق 
 .التوجه بالمستفيد 
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 .التوجه بالربح في الأجل الطويل 
   :ة تعاريف، من بينهاكما تناول التسويق الدّاخلي عدّ 

اخل المؤسسة كعملاء حقيقيين من خلال مجموعة من التسويق الدّاخلي: هو الطريقة التي يتم بواسطتها معاملة القوى العاملة د .1
ظائف للوصول إلى تحسين داء المهام والو ير والتدريب وتوفير كل ما يلزم لأالقواعد المتبعة من قبل الإدارة العاملة في المؤسسة كالتحفيز والتطو 

  .1داء وتحقيق جميع أهداف المؤسّسةوزيادة الأ
اخلي على أنهّ"عملية اختيار وتحفيز للعاملين المؤهلين مع الاحتفاظ بالأفراد الذين لديهم فيرى التسويق الدّ   Cahilأما كاهيل  .2

 2ولذلك فهو فلسفة معاملة الأفراد العاملين في المنظمة كزبائن حقيقيين"طبيعة العمل الذي يشبع حاجاتهم، مهارات وإمكانيات توافق 
إستراتيجية لتطوير العلاقات بين الأفراد العاملين في الحدود  ( التسويق الدّاخلي على أنه"2222)Ballantyne   عرف .0

 . 3"التنظيمية الدّاخلية بهدف توليد المعرفة وبناء نشاطات داخلية تحسن نوعية العلاقات التسويقية الخارجية
ادها في إطار منظور إرضاء وآخرون عن التسويق الدّاخلي: "أنه يتعين على المنشأة تدريب مجموع أفر    Kotlerوفي نفس السياق يقول 

 الزبائن، ومنه فإنه لابد لا يكفي خلق قسم خاص بالتسويق، بل يجب تعبئة كل المنشأة للمشاركة في المجهودات التسويقية".
 : 4وبصفة عامة يهدف التسويق الدّاخلي إلى تحقيق الآتي 

ام وأساليب العمل المطبقة وكافة السّياسات التي تمثل ضمان قبول العاملين بالشركة للأهداف التي تسعى المنظمة لتحقيقها، ونظ -
 إطار العمل داخل الشركة.

 جذب والحفاظ على العاملين ذوي الكفاءات والخبرات المتميزة. -
وبطبيعة الحال، فإن هذه الأهداف يمكن إدراجها تحت هدف واحد عام وهو إدارة العاملين وتدعيم دافعيتهم بغرض تحسين أدائهم 

 بطريقة تضمن نجاح البرامج الدّاخلية والخارجية التي يتم تنفيذها بواسطة المؤسسة. وسلوكياتهم
 . إجراءات التسويق الدّاخلي: 1.2

م وهي الطرق المتبعة من قبل المنظمات والمبنية على أسس علمية وموضوعية في كيفية اختيار العاملين وتدريبهم وتحفيزهم وترقيتهم ومكافأته
 ء علاقات جيدة بين إدارات هذه المنظمات وعامليها، وتتمثل في:وكل ما يتعلق ببنا

تعد المهارات والقدرات التي يمتلكها مقدم الخدمات من العناصر الأساسية الضامنة لجودة الخدمات التي تهم المستفيد، اختيار العاملين: 
أن يستخدم المديرون مبادئ التسويق  ضرورة  Berry وبالتّالي فإنّ على المنظمة أن تكون حريصة على اختيار أفضل العناصر. ويرى

لغرض جذب العاملين والاحتفاظ بهم، بالإضافة إلى بحث وتطوير نوع من الفهم لحاجات العاملين بنفس طريقة التّعامل في تحديد 
شباع حاجات ورغبات حاجات المستفيدين، حيث أنهّ توجد علاقة إرتباطية وثيقة بين تنمية مهارات وقدرات العاملين من جهة، وإ

المستفيدين من جهة أخرى، وبناء على ذلك فإدارة المنظمة عند صياغة إعلان للبحث عن عاملين لابد لها من التركيز على المنافع 
سّسة والامتيازات التي سيحصل عليها العامل في حالة وقوع الاختيار عليه وتحاول التأثير عليه. فاستخدام مدخل التسويق للحفاظ على المؤ 

ن وتأمين مستقبلها يعتمد على المنافع التي تقدمها للعاملين، وعلى أساليب الاحتفاظ بهم وضمان ولائهم، إذ أن بفقدان عمالها الماهرين م
 . 5المحتمل أن تفقد مستفيديها الدّائمين

كون ن المجال العملي وهم لا يمتلتكن العناية الفائقة لعملية اختيار العاملين،  إلا أنّهم سوف يدخلو  مهما :تدريب العاملين .2
ويتفق علماء  ين ومساعدتهم على انجاز أعمالهم،لذلك تظهر أهمية التدريب بهدف خلق فرص أفضل للعامل المعلومات الكافية عن عملهم،

ت، وإضافة مهارات الإدارة على أنّ تحقيق أي منظمة لأهدافها يرتبط بدرجة كبيرة بإنعاش ذاكرة القوى البشرية ومضاعفة تراكم الخبرا
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داء ورفع الكفاءة،  فهو تعلم وتعليم وإرشاد وتوجيه وتغيير في السلوك،  ركيزة أساسية جديدة لمواكبة وللتدريب أهمية خاصة في تحسين الأ
 .6في معظم خطط التنمية باعتبار الموظفين رأس المال البشري الذي يتم استثماره على الدّوام

يز يعبر عن العلاقة الإنسانية ما بين العاملين والإدارة لأنه يعبر عن وجهة نظر الإدارة بأداء العاملين إنّ التحف مكافأة العاملين: .1
ة لهم وتقييمهم، إنّ العاملين يسعون دائما إلى الحصول على الثنّاء والتحفيز ويعتقدون باستمرار بأنّهم يقومون بما يجب ويأتي تحفيز الإدار 

ن التحفيز مادي أو معنوي مما يشجعهم على المثابرة والعمل، إنّ العاملين لهم دوافع وحاجات تحركهم تجسيدا لهذا الشعور سواء كا
  .7وتدفعهم نحو القيام بالأعمال، لذلك على المسئولين أن يعززوا السّلوك الإيجابي للعاملين من خلال عملية التحفيز

 الاتصالات الدّاخلية:  .3
قوب بأنه: "عبارة عن اتصال المنطوق والمكتوب يتم داخل المنظمة على المستوى الفردي عر  تّم تعريفه من قبل إبراهيم أبو

 والجماعي، ويساهم في تطوير أساليب العمل وتقوية العلاقات الاجتماعية بين الموظفين.
واستخدام البيانات  في حين يعرفه آخر على أنه: " مجموعة من الإجراءات والطرق والوسائل والترتيبات التي تكفل إنتاج وتوصيل

"مجموعة من  كما عرفته الجمعية الفرنسية للاتصال الدّاخلي على أنه:.8التوقيت ةتخاذ قرارات سليمة الاتجاه وصحيحاللازم توفرها لا
ية قيم المبادئ والتطبيقات التي تهدف إلى تشجيع سلوك الاستماع، تسهيل، تمرير، ونشر المعلومات، تسهيل العمل الجماعي المشترك، ترق

 9المؤسّسة من أجل تحسين الفعالية الفردية والجماعية فيها
ومن خلال ما سبق يمكن تعريف الاتصال الدّاخلي على أنه كافة الوسائل والأساليب الاتصالية التي تجري بالطرق الرسمية والغير 

 لعمودية في الهيكل التنظيمي داخل المنظمة.رسمية بين الموظفين في المنظمة، كما يشمل هذا الاتصال جميع المستويات الأفقية وا
 وتبرز أهمية الاتصال الداخلي في المنظمة فيما يلي:

حيث يلعب الاتصال دورا هاما في اتخاذ القرار إذ عن طريقة يمكن تسهيل عملية إيصال المعلومات والبيانات اتخاذ القرار:  -
 فضل البدائل للوصول لأرشد القرارات.الصّحيحة والتي تأتي من الخارج والتي تساعد على اختيار أ

حيث يستطيع المدير باستخدام الوسائل المتاحة له أن يوجه ويحدد للعاملين أهداف المنظمة والإمكانات التي تضعها  التوجيه: -
 تحت تصرفهم لمساعدتهم على تحقيق هذه الأهداف.

 10هذا يتم بوجود قنوات اتصال جيدة في المنظمةحيث يقصد به التوفيق بين الأنشطة المختلفة في المنظمة، و  سيق:تنال -
 الرضا الوظيفي:   .2

حضي موضوع الرضا الوظيفي بأهمية كبيرة من قبل الباحثين والدّارسين، حيث عبروّا عن مفهوم الرضا الوظيفي بعدة تعريفات دون 
في الظرّوف والبيئة  ام بينهم، وكذلك الاختلافالاتفاق على تعريف واحد، ويرجع ذلك إلى الاختلاف في القيم والمعتقدات ومحاور الاهتم

ومن يرى بأنه انطباعات ون أنه مدى تقبل الفرد لوظيفته، وآخرون يعتقدمن جهة إشباع الحاجات الفردية،  . فهناك من ينظر لهالمحيطة بهم
 واتجاهات الفرد نحو الوظيفة ومكوناتها. 

اع الحاجات السيكولوجية، أما الأستاذ فروم فيرى أنّ الرّضا الوظيفي هو المدى يتفق ماسلو وبورتر على أنّ الرّضا الوظيفي رهن إشب
م الذي توفره الوظيفة لشاغلها من نتائج ذات قيم إيجابية، أي أن عبارة الرّضا هو مرادف للتّكافؤ، بمعنى المساواة في الشّعور بالانسجا

  11ب عليه من جهود ومهام يبذلها أو يتحملها.والارتياح الذي تحققه نواتج الوظيفة للعامل في مقابل ما يج
مفهوم الرضا الوظيفي لا يدل عليه تعريف بذاته، فهو متعدد المعاني، ومن المعاني ما يشير إلى مفهوم الرضا في الحياة بصيغ متعددة 

 ومتنوعة وهي تدعونا إلى التفكير المتأني حول موضوع الرضا.
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و مفهوم واضح ومحدد لهذا ت الرّضا الوظيفي، إلا أنه مازال هناك اختلاف حول تحديد تعريف أبالرغم من تعدد الدّراسات التي تناول
 ، والسبب يرجع إلى ارتباطه بمشاعر الفرد.المصطلح

 لعمله، ويتحقق ذلك بالتّوافق بين ما يتوقعه الفرد من عمله أدائهف الرضا الوظيفي، بأنه شعور الفرد بالسّعادة والارتياح أثناء يعرّ 
 ومقدار ما يحصل فعلا في هذا العمل، وأنّ الرّضا الوظيفي يتمثل في المكونات التي تدفع الفرد للعمل. 

كما أنّ مفهوم الرضا الوظيفي عن العمل مفهوم مركب وله عدة أوجه، حيث يرى بعض المختصين أنّ إشباع حاجات العاملين هو أحد 
ة لبعض الجوانب الاجتماعية، مثل روابط وأواصر الصّداقة التي تربط العاملين وبعضهم المحدّدات الخاصة بالرّضا، آخرون يعطون الأهمي

البعض، ومنهم من يرجع مستوى الرضا إلى موقف المرؤوسين من رؤسائهم ونمط الإشراف الذي يخضعون له، وهناك من يعطي الاعتبارات 
  12بالشخصية ومدى تكاملها في محيط العمل فضل تحقيق هذا الرضا

 . مفهوم الرضا الوظيفي 2.1
 للرضا الوظيفي، من بينها: تعار يفهناك عدة 

مرتبط بعمله داخل المؤسسة، سواء كان عن بيئة العمل، أو التقدم أو الترقية أو  يءعبارة عن حالة من الارتياح عن أي ش .1
 13المجتمع بشكل عام ج عنه إيجابيات عدة سواء على مستوى القسم، أو المؤسّسة، أونتالكفاءات ...الخ، مما ي

 يرى أنّ "هربرت" أنّ الرضا الوظيفي يطلق على مشاعر العاملين تجاه أعمالهم، ويمكن تحديد تلك المشاعر من زاويتين:  .2
 ؛ما يوفره العمل للعاملين في الواقع .أ

 ؛غي أن يوفره العمل من وجهة نظرهمما ينب .ب
يها الفرد مع عمله وتفاعله معه من خلال طموحه الوظيفي ورغبته يشير إلى مشاعر العاملين تجاه أعمالهم وهي حالة يتكامل ف .ت

 . 14م والنمو وسعيه إلى تحقيق أهدافهفي التقد
التّقدم خلال طموحه الوظيفي ورغبته في يشير إلى مشاعر العاملين تجاه أعمالهم وهي حالة يتكامل فيها الفرد مع عمله وتفاعله معه من 

 15والنمو وسعيه إلى تحقيق أهدافه
 : 16يتأثر الرضا الوظيفي بعدد من العوامل، نذكر أهمهاالعوامل المؤثرة في الرضا الوظيفي:  .أ

إنّ بقاء الفرد في المؤسسة مرهون عموما بمدى إشباعه لحاجاته الأساسية، مثل الأكل والشراب والسكن العوامل المالية:  -ب
 كافآت والعلاوات.وغيرها، ولا يتحقق ذلك إلا بالوسائل المادية وحدها كالأجر، الم

الزملاء على  أوتؤثر نوعية العلاقات التي يشكلها الفرد داخل المؤسّسة، سواء كانت العلاقات بين الرّؤساء العوامل الاجتماعية:  -ت
 مستوى رضاه، فالإنسان اجتماعي بطبعه يتأثر بالآخرين ويؤثر فيهم.

 الوظيفة، نمط الإشراف، فرص الترقية.  مركز: مثلامل معا، علقة بالوظيفة والعوتشمل كل الجوانب المتالعوامل الوظيفية:  -ث
 المستوى التعليمي.  السن، الحالة الاجتماعية، :ثلتتعلق بالسّمات الخاصة بالعامل في حد ذاته، مالعوامل الشخصية:  -ج

وظيفته ومن جماعة العمل التي د الأبعاد يتمثل في الرضا الكلي الذي يستمده الفرد من يمكن القول أنّ الرّضا الوظيفي مفهوم متعدّ 
يعمل معها ومن الذين يخضع لإشرافهم، وكذلك من المنظمة والبيئة التي يعمل فيها، وباختصار فإنّ الرّضا الوظيفي هو دالة لسعادة 

ظيفي يتكون من الإنسان واستقراره في عمله وما يحققه له هذا العمل من وفاء وإشباع لحاجاته، ويمكن القول بشكل عام أنّ الرّضا الو 
العمل والرضا عن سياسات  الرّضا عن الوظيفة والرّضا عن علاقات العمل والرضا عن زملاء العمل والرضا عن الرؤساء والرضا عن بيئة

 :17عوامل المؤثرة في الرّضا الوظيفي. ومن الالأفراد
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 الرضا عن الوظيفة بشكل عام .1
 الرضا عن الأجور والمكافآت والحوافز .2
 مو والارتقاء الوظيفيالرضا عن الن .0
 الرضا عن أسلوب القيادة والإشراف .4
 الرضا عن الشفافية والاتصال والتواصل بين القادة والموظفين. .4
 الرضا عن مجموعة العمل .1
 الرّضا عن النّواحي الاجتماعية .1
II - الأساليب الإحصائية المستخدمة:  

 تم استخدام الأساليب الإحصائية التي تناسب فرضيات الدراسة ومتغيراتها كما يلي:
التكرارات، النسب المئوية، المتوسطات الحسابية، الانحرافات المعيارية والوزن النسبي وهي لتقديم وصف شامل لبيانات العينة من حيث  -

 الخصائص ودرجة الموافقة.
 للتأكد من صدق وثبات أداة الدّراسة. (،Cronbach’s alpha)اختبار معامل الثبات ألفا كرونباخ  -
 .(test-)استخدام اختبار  -

 نتائج اختبار ثبات وصدق أداة الدراسة: .2.1
يمكن حساب  الدراسة، كمازيادة قيمة معامل ألفا تعني زيادة مصداقية وثبات البيانات من عكس نتائج العينة على مجتمع  إنّ  -

قيمة ألفا بلغت أن ّ  ،(1رقم ) دولويلاحظ من الج(، )ألفا كرونباخ عن طريق حساب جذر معامل الثبات The validityمعامل الصدق 
   .(2)أنظر الملحق رقم  30٪

 خصائص عينة الدراسة:.1.1
وبذلك من أفراد العينة كانوا ذكورا،  ٪4131في مقابل ٪4034معظم أفراد العينة كانوا إناثا بنسبة  ( أنّ 2رقم) الجدوليتضح من 

معظم أفراد مجتمع الدّراسة من حملة  يغلب على أفراد مجتمع الدّراسة الطاّبع النسوي وهذا راجع  لطبيعة التّخصص،  كما نلاحظ أنّ 
سنوات 4والسبب في ذلك راجع لشروط التوظيف،  أما من حيث سنوات الخبرة فجل أفراد العينة أقل من   ٪42شهادة ليسانس وبنسبة 

راسة فقد حرصت في الآونة الأخيرة على توظيف المختصين في مجال يرجع إلى سياسة  المكتبة التي أجريت بها الدّ  سببالو  ٪12وبنسبة 
 .(0رقم )أنظر الملاحقالمكتبات والمعلومات لمجارات تطورات الألفية الثالثة 

III - تحليل وتفسير اتجاهات أفراد العينة نحو متغيرات الدراسة:  
 :لبعد الأول المتعلق بالحوافز والمكافآتتحليل فقرات ا. 2

 ٪11ووزن نسبي  0302قد احتلت المرتبة الأولى بمتوسط حسابي مرتفع  21لاحظنا أن الفقرة رقم  SPSS اعتمادا على مخرجات
لالة ائيا عند مستوى د، وبذلك يعتبر هذا المتوسط دال إحص2324أي أكبر من  232,0( تساوي sigعالي جدا، وقيمة احتمالية )

وهي قيمة موجبة، فهذا يدل على أن متوسط درجة الاستجابة لهذه الفقرة زاد عن درجة  13134بلغت tوبما أن قيمة  .2324يساوي 
فنجاح نظام المكافآت بأهداف المكتبة، ، مما يعني درجة موافقة عالية من أفراد العينة على هذه الفقرة التي تعكس مدى ارتباط 0الحياد 

تحقيق صولها للأداء الناجع يتوقف على تبنيها لنظام تحفيز فعال، يولد دافعية مستمرة لدى العاملين لبذل ما بوسعهم في سبيل المنظمة في و 
ين وتحفيزهم نحو . ولهذا نجد أن كل النظريات أعطت صورة واضحة ومعالم بارزة في كيفية تعامل المنظمة مع الأفراد العاملأهداف المنظمة

 . الأهداف المسطرة
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 23221( تساوي sig، وقيمة احتمالية )٪41ووزن نسبي عالي  23,2ط حسابي بينما احتلت الفقرة الثالثة المرتبة الثانية بمتوس
وهي قيمة سالبة فهذا يدل  13230-بلغت  T. وبما أن قيمة 2324ائيا عند مستوى دلالة يساوي وبذلك يعتبر هذا المتوسط دال إحص

أي أنّ العمال يساهمون وبنسبة ضئيلة في تحسين جودة ، 0رة كان منخفض عن درجة الحياد ذه الفقعلى أن متوسط الاستجابة له
 واعتبارات شخصية. فالمكافآت تقدم على أساس المحسوبية ،الخدمات نتيجة لعدم تكافؤ الفرص بين العمال في المكافآت التي يتلقونها

، وبذلك 23221( تساوي sigوقيمة احتمالية ) ٪42ووزن نسبي  2312 المرتبة الثانية بمتوسط حسابي 2واحتلت الفقرة رقم 
وهي قيمة سالبة وهذا يدل على أن  23042-بلغت  tوقيمة  2324يعتبر هذا المتوسط غير دال إحصائيا عند مستوى دلالة يساوي 

يتفقون على عدم إعلامهم بالطرّيقة التي ، أي أنّ جل العاملين بالمكتبة 0متوسط الاستجابة لهذه الفقرة كان منخفض عن درجة الحياد 
 يتم بها مكافأتهم، فموظفوا المكتبة محل الدّراسة يجهلون على أي أساس يكافئون وما هي المعايير المعتمدة للتقييم.

ي وه 23,23تساوي   sigوقيمة احتمالية  ٪4231ووزن نسبي  2320وتأتي  الفقرة الرابعة في المرتبة الرابعة وبمتوسط حسابي 
وكانت سالبة وبالتالي متوسط الاستجابة لهذه الفقرة كان  13441 –التي بلغت  tوقيمة  2324قيمة دالة إحصائيا عند مستوى دلالة 

أي أن الحوافز والمكافآت في المكتبة المركزية لجامعة بسكرة لا تقدم على أسس ومعايير موضوعية يقيم من  0منخفض عن درجة الحياد 
وتمنح هذه المكافأة بالنظر لمردودية  la prime de rendement individuelملين كالمكافآت على المردودية الفردية خلالها أداء العا

من  ٪12الفرد العامل، وذلك بشهادة من مسئوله المباشر، وتكون بقاعدة التنقيط من قبل هذا المسئول، ومعدل هذه المكافأة يصل إلى 
 الأجر القاعدي. 

وهي  23222 تساوي  sigوقيمة احتمالية ٪01ووزن نسبي  13,2الأخيرة بمتوسط حسابي  ( المرتبة4قرة )بينما احتلت الف -
وبالتاّلي مستوى الاستجابة لهذه الفقرة منخفض عند درجة  3110,البالغة  t وقيمة 2324قيمة غير دالة إحصائيا عند مستوى دلالة 

عمل الجيد والكفاءة، بل ترتبط بالأقدمية حسب مفهوم مسئولي المكتبة المركزية لجامعة ، أي أن الترقيات والعلاوات لا ترتبط بال0الحياد 
بسكرة،  فالكفاءة والمهارة المهنية  لا تأخذ بعين الاعتبار النظر إلى عدد سنوات الخبرة . ومن غير المعقول أن يقارن أصحاب الكفاءة 

 بعدد سنوات الخبرة.
  العمل:ت البعد الثاني والمتعلق بوضوح أدوار تحليل أفراد العينة اتجاه فقرا. 1

والتي تنص على أن العمل مجزأ إلى  (20)رقم  للفقرة 2312تشير نتائج التحليل الإحصائي أن أعلى متوسط حسابي كان 
تساوي  (sig)والقيمة الاحتمالية  43041التي بلغت   tوقيمة ٪42عمليات جزئية لأجل التخصيص في الأداء والتنفيذ وبوزن نسبي 

والقيمة   13221تساوي   tوقيمة ٪42ين الأولى والثانية ووزن نسبي ت( كان للفقر 2322ل متوسط حسابي )، وفي المقابل فإن أق23222
بالنسبة راد العينة على العبارات الأخرى وتتوزع المتوسطات الحسابية لباقي أف وهي قيمة دالة إحصائيا. 23222وي تساsig الاحتمالية  

 لبعد بين هذين المتوسطين.لهذا ا
يقرون بأن لكل خدمة من خدمات المعلومات أكثر من خطة وأكثر من رئيس  دل على أن أغلبية مجتمع الدراسةوهذا ي 

آخر، متخصص واحد، وأن المرؤوسين يتلقون الأوامر والإرشادات من أكثر من رئيس ولكل منهم رأي ووجهة نظر تختلف من رئيس إلى 
 نه إعادة الخدمة أكثر من مرة حسب الملاحظات التي أقر بها المستجوبون.ما ينجم ع وهذا

 تحليل فقرات البعد الثالث المتعلق بتدريب وتطوير العاملين:. 3
حيث أنه دريب وتطوير العاملين كان سلبي، بينت نتائج الإحصاء الوصفي على أنّ رأي مجتمع الدّراسة في البعد الثالث والمتعلق بت

أقل  والوزن النسبي للفقرات كان 2324الجدولية، ومستوى الدلالة لكل فقرة أقل من  tالمحسوبة أقل من قيمة  tجد أن قيمة لكل فقرة و 
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وحسب ما ومهارات العاملين بها استثمارا، . مما يدل على أنّ المكتبة محل الدّراسة لا ترى أن تطوير معرفة ٪12ايدالمحمن الوزن النسبي 
قصيرة المدى التي تجرى خارج الوطن فهم يقرون بأن الاختيار لا ريقة اختيار هم لحضور التّربصات جوبين فيما يخص طأدلى به بعض المست

 يتم أساس معايير تقييم الأداء، فهناك من حضر التّربصات لأكثر من مرة ومنهم من لم تتاح له الفرصة ولو لمرة واحدة.
 قاات العامة والاتصالات:تحليل فقرات البعد الرابع المتعلق بالعلا. 6

تظهر نتائج التحليل أن المتوسط العام لوجهة نظر المبحوثين حول البعد المتعلق بتأثير العلاقات العامة والاتصالات في جودة خدمات 
ن الوزن وهي أقل م ٪44ووزن نسبي  2312المعلومات جاء بدرجة منخفضة، وقد احتلت الفقرة الثانية المرتبة الأولى بمتوسط حسابي  

في حين جاءت الفقرة الخامسة في المرتبة   0.095 تساويsig الجدولية و  tوهي أقل من قيمة  13124تساوي   tالنسبي المحايد وقيمة
فإدارة المكتبة التي أجريت بها  ،23222تساوي  sigوقيمة  13111تساوي  tوقيمة  ٪01ووزن نسبي  13,2الأخيرة بمتوسط حسابي 

ضف إلى ذلك أنّ هناك انعدام تام للاتصال الدّاخلي والذي ستراتيجية المكتبة، ية لا توفر لموظفيها المعلومات الكافية عن إالدّراسة الميدان
 من شأنه أن يعزز تعامل المكتبي مع المستفيدين.

 :تحليل فقرات البعد الخاص بالرضا الوظيفي. 2
يفي، فقد تبيّن أنّ المتوسطات الحسابية لأهمية الفقرات في هذا المجال تتراوح انطلاقا من معاينة النّتائج والتي تدور حول الرّضا الوظ

  منها:(، وفيما يلي فقرات هذا المجال مرتبة تنازليا حسب المتوسط الحسابي لكل 2.40 -2.11ما بين )
يعني أن أفراد مجتمع  ، وهذا%44.2ومعامل اختلاف ووزن نسبي  2311( المرتبة الأولى بمتوسط حسابي 21جاءت الفقرة رقم )

الواقع الذي يعيشه أخصائي المعلومات على مستوى المكتبات الجامعية لا البحث كانوا حياديين حول الرّضا عن الوظيفة بشكل عام، ف
أينا لعدم  يعكس تمامًا ما جاء به المشرع في القانون الأساسي العام للوظيفة، فيما يخص تخطيط وتنمية المسار الوظيفي، وهذا يعود حسب ر 

 على إدارة الموارد البشرية في هذا النوع من المكتبات وافتقاد القرار في المؤسّسات والإدارات المحلية من جهة ثانية. المسئولينكفاءة 
ليعكس  %01.224ومعامل اختلاف  2.43( في المرتبة الثانية من حيث الأهمية بمتوسط حسابي 24كما جاءت الفقرة رقم )

بحوثين على الفقرة، مؤكدين على أن أوقات الراّحة التي تمنحها الإدارة والمقدرة بشهر سنويا لا تكفي الموظف لاسترجاع عدم موافقة الم
سوء التدفئة، كتبات غير مناسبة )سوء الإضاءة، الطاّقة، لأن العمل المكتبي يعتبر عملا شاقا نوعا ما، وحتى ظروف العمل الصحيّة في الم

( 22) يوم إلى شهرين، من جهة أخرى جاءت الفقرة رقم 44بين  تتراوحلي فالموظف يحتاج إلى راحة سنوية على الأقل االغبار....( وبالتّ 
، مما يعني درجة موافقة الأفراد عليها بمعامل اختلاف منخفض قدر بـــــــ %41، ووزن نسبي 2.44في المرتبة الثالثة بمتوسط حسابي قدره 

ووزن   %2.44( في المرتبة الراّبعة بمتوسط حسابي 24) ، وتأتي الفقرة%42لمعتمدة في هذه الدّراسة وهو أقل من النسبة ا 34%.,2
مما يدل على أن متوسط درجة الاستجابة لهذه الفقرة جاءت بدرجة موافق إلى حد ما،  ،%23.41ومعامل اختلاف  % ,.42نسبي 

جريت بها الدّراسة الميدانية، إلا أنّها تعاني من تبع في المكتبات الجامعية التي أ  فالموظفون يرضون عن قيادة المكتبة وعن أسلوب الإشراف الم
( في المرتبة الأخيرة في ترتيب فقرات هذا المجال 20قصور في بعض الجوانب وما ي قدّم دون المستوى المطلوب، بينما جاءت الفقرة رقم )

معبرة هذه النسب على عدم موافقة الأفراد على هذه  %,01.22ومعامل اختلاف  %42.21ووزن نسبي  %2.40بمتوسط حسابي 
 الفقرة إيماناُ منهم بأن إدارة المكتبة لا تقوم بتحديد أهدافاُ واضحة لعمليات الارتقاء والنمو الوظيفي.

عامل وم %,41.1وبوزن نسبي  %,2.4 الرضا الوظيفيبشكل عام وحسب ما أوردته الن تائج الموضّحة بلغ المتوسط الحسابي  
 لجامعة بسكرة.يوجد نوع من الرضا لدى أخصائي المعلومات بالمكتبة المركزية ، مما يدعونا إلى القول أنه لا %11,.21اختلاف 

IV – :خلاصة 
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خلال تعد الدّراسة محاولة لتحديد تأثير التزام الإدارة بالتسويق الدّاخلي على الرّضا الوظيفي من وجهة نظر أخصائي المعلومات،  ومن     
رة معالجة إشكالية الدّراسة، تبين لنا أنّ موضوع التسويق الدّاخلي يثير جدلا كبيرا وهو ما يعكس أهميته، كما اتضح أيضا هذا الأخير عبا
لك عن أداة أو أسلوب للإدارة تمخض عن إفرازات التّطورات الحاصلة بالتّوازي مع أساليب إدارة الموارد البشرية في منظمات الخدمات، وبذ

يمكن القول أنّ التسويق الدّاخلي هو أحد أوجه التّسويق الحديث الذي يأخذ في الاعتبار مسؤولية مؤسّسات اتّجاه الموظفين ومسؤوليتها 
 اتّجاه المستفيدين على حد سواء.

حيح والعملي لسياسات تدريب وقد أثبتت نتائج الدّراسة الميدانية أنّ المكتبات الجامعية الجزائرية بعيدة كل البعد عن التطبيق الصّ 
الجودة  الموظفين وتمكينهم وإرضائهم وتفعيل الاتّصال الدّاخلي معهم، كما أنّ المكتبات الجامعية لا تهتم بترسيخ وإرساء ثقافة الخدمة وثقافة

 ة.والإبداع لدى موظفيها، وهذه العوامل كلها أدّت إلى انخفاض جودة الخدمات التي تقدمها المكتبات الجامعي
 نتائج الدراسة:

 يرى العاملون بالمكتبة محل الدّراسة أنّ الإدارة لا توليهم الاهتمام الكبير، كما هو الحال في اهتمامها بالمستفيدين.  -
 بالرغم من الأداء الجيد إلا أنّهم يشعرون بأنّ العلاقة بينهم وبين الإدارة المشرفة ليست كما يطمح العاملين بها. -
التّسويق الدّاخلي المطبقة من قبل المكتبة التي أجريت بها الدّراسة الميدانية بشكل عام، تمثل تقييما محايدا للعاملين، وهذا  إنّ إجراءات -

يعني في واقع الأمر أنّ هناك إجراءات ذات علاقة بالتّسويق الدّاخلي لم ترتق إلى مستوى الطّموح، الأمر الذي يتطلب تشخيصها ووضع 
 ة لها.الحلول الملائم

التسويق الدّاخلي يعمل على توفير بيئة داخلية تدعم الروّح المعنوية وينمي السّلوكيات الإيجابية لدى أخصائي المعلومات تجاه مؤسسات  -
 المعلومات.

البيئة الرّضا الوظيفي شعور وحالة نفسية تترجم قناعة الفرد وسعادته بمنصبه من عدمها وهو يختلف من شخص لآخر ويتغير بتغير  -
 المحيطة به.

 الحوافز والاتصال الدّاخلي أكثر الأبعاد تأثيرا في مستوى الرّضا الوظيفي.  -
 مشاركة أخصائي المعلومات في اتخاذ بعض القرارات يساعد في كسب ثقتهم بالإدارة ويخلق جو مليء بالتّفاؤل والإقبال على العمل. -
العاملين، فكلما كان أخصائيي المعلومات راضين عن عملهم وعن مؤسّسات المعلومات التي إنّ تحقيق رضا الزبّائن يبدأ من تحقيق رضا  -

 .يعملون بها، كلّما أدّى هذا إلى تقديمهم لخدمات ذات جودة عالية وبالتالي تحقيق رضا المستفيدين
 :ملاحق   -

 (: نموذج الدراسة2شكل رقام )
 
 

  
 
 

 المتغير التابع                                     
 المتغيرات المعدلة

 

 عناصر مفهوم التسويق الداخلي
 تالحوافز و المكافآ

 وضوح أدوار العمل
 تدريب و تطوير العاملين

 العلاقات العامة والاتصالات

 
 الرضا الوظيفي

 ، سنوات الخبرة الجنس، المؤهل العلمي، الرتبة
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 الدراسة(: نتائج اختبار ثبات وصدق أداة 2رقام) جدول
Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,934 42 

 spssاعتمادا على مخرجات المصدر: 

 توزيع أفراد العينة حسب الخصائص الشخصية والوظيفية :(1رقام) جدول
 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة ٪النسبــــ التكــــــــــــــــــــرار الفئات والسمات المتغيـــــــــــــــــــــر

 الجنــــــــــــــــــــــــــــــــس
 4030 11 ذكـــــــــــــــــــــــــــــــر
 أنثـــــــــــــــــــــــــــــــــى

14 4131 
 

 المؤهل العلمي

 2131 22 ماستير

 42 12 ليسانس

 42 12 شهادة الدراسات التطبيقية

 131 22 أخرى

 سنوات الخبرة
 

 12 ,1 سنوات 4أقل من 
 0131 11 سنوات12-4من 

 030 1 سنوات12أكثر من 
 .spssاعتمادا على مخرجات المصدر: 

 (: استبيان6ملحق رقام)
 الأخ الكريم، الأخت الكريمة                           تحية طيبة وبعد:

 سويق الداخلي كمفهوم لإدارة الموارد البشرية وأثره على جودة خدمات المعلومات: دراسة ميدانية بجامعة بسكرة.تقوم الباحثة بإعداد بحث بعنوان: الت
في الخانة التي تتفق مع رأيك كمساعدة على إنجاح الدراسة. علما بأن إجاباتكم "×"يرجى التكرم بالإجابة على الأسئلة التالية بتمعن بوضع إشارة 

 اعي ولغايات البحث العلمي فقط وليس مطلوب منك ذكر اسمك أو عنوانك، شاكرة لكم سلفا جهودكم المباركة وحسن تعاونكم. ستعامل بشكل سري وجم
 لو تكرمت بذكر المعلومات العامة الآتية من أجل استكمال البيانات الخاصة بالبحث وهي: القسم الأول: 

 :لجنسا
أنثى                                ذكر 

                          : مؤهل العلميال
 ليسانس                              ماستر                          شهادة الدراسات التطبيقية    

 شهادات أخرى حددها.............................................
 : الرتبة

 الجامعية                       عون تقني بالمكتبات                 ملحق بالمكتبات الجامعية           مساعد بالمكتبات
 أخرى حددها......................................

 : سنوات الخبرة
 سنوات12سنوات                        أكثر من 12-4سنوات                          من 4أقل من 

 لتسويق الداخلي ودرجة تأثيرها على جودة خدمات المعلومات أسئلة خاصة بعناصر ا : القسم الثاني
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 سسلم القيا

 
  

 متغيـــرات الدراســـة 2 6 3 1 2
لا أتفق 

 تماما
 أتفق  أتفق محايد لا أتفق

 تماما 
  

 ت آالمكافالحوافـــز و 
 21 ف المكتبةيرتبط نظام المكافئات بأهدا     
 22 يتم إعلام العاملين في المكتبة عن الكيفية التي يتم بها مكافأتهم     
 20 يساهم العمال في تحسين جودة الخدمات نتيجة التحفيز     
 24 تقدم الحوافز بناء على أسس ومعايير موضوعية لتقييم أداء العاملين     
 24 لجيد للعمل وليس بالأقدميةالعلاوات بالإنجاز اترتبط الترقيات و      

 وضوح أدوار العمل 
 21 رئيس واحدمن خدمات المعلومات خطة واحدة و  لكل خدمة     
 22 الإرشادات من رئيس واحد فقطيتلقى المرؤوسون الأوامر و      
 20 العمل مجزأ إلى عمليات جزئية لأجل التخصيص في الأداء والتنفيذ     
    

 
 24  م محددة وواضحة لكل وظيفة مها 

 تدريب وتطوير العاملين 

 21 مهارات العاملين بها استثمار وليس تكلفةترى المكتبة أن تطوير معرفة و      
 22 تهتم إدارة المكتبة بتدريب العاملين وتنظيم مهاراتهم في مجال التعامل مع الطلبة     
 20 على أساس معايير تقييم الأداءيتم اختيار العاملين لحضور الدورات التدريبية      
 24 تصمم العملية التدريبية وفقا لاحتياجات العاملين     
 24 الخبرات التي اكتسبتها من العملية التدريبية تساعدك في تطوير أدائك     

 العلاقات العامة والاتصالات 
المستويات تدعم إدارة المكتبة التواصل الذي يعزز روح العمل الجماعي بين      

 الإدارية
21 

 22 اتصالات إدارة المكتبة بالعاملين تأتي نتيجة لأهمية دور الخدمات المكلفين بها      
تحرص إدارة المكتبة على تشجيع وتنظيم لقاءات الموظفين خارج بيئة العمل      

 مثل الرحلات 
20 

 24 المكتبة توفر لك إدارة المكتبة المعلومات الكافية عن إستراتيجية     
 

 
 

  24 .الاتصال الداخلي المتبع في المكتبة يعزز تعاملك مع المستفيدين    

 الرضا الوظيفي 
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 21 الرضا عن الوظيفة بشكل عام     
 22 الرضا عن الأجور والمكافآت والحوافز     
 20 الرضا عن النمو والارتقاء الوظيفي     
 24 الرضا عن أسلوب القيادة     
 24 الرضا عن أوقات الراحة التي تمنحها مؤسسات المعلومات     

 شكرا على حسن تعاونكم
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 لتيمية المناود البشوية ف  ظل الاقتصاد الوقم  تاستواتيجية لتتوني ال التعلم 
 بعيابة - موتب الحديد نالصلب -

E-learning as a strategy for developing human resources in light of the digital 

economy 

The Iron and Steel Corporation to "Annaba- 

  
   * 1إلهام باسي

 ( الجزائر) ،عنابة - جامعة باجي مختار 1
 
 

                                                           
 ilhembaci@gmail.comيميل: الإ إلهام باسي، المؤلف المرسل: *

  ملخص:
د  تسلي  الوو  بهدراسة المعلومات في العصر الراهن. تأتي هذه الوتكنولوجيات كلا من الموارد البشرية را للأهمية التي أصبحت تكتسيها  نظ   

مية ومزاياه، باعتباره أحد أهم سبل تنمية الموارد البشرية في ظل الاقتصاد الرقمي والانفتاح العالمي. حيث بات تغيير أساليب تن الإلكترونيعلى التعلم 
الإلكتروني بمؤسسة تطرق لواقع التعلم الغاية تم ال تحقيق هذهوقصد . الموارد البشرية التقليدية ضرورة حتمية للاستجابة لمتطلبات البيئة المستديمة التغيير

 بـ"عنابة" لمعرفة مدى مساهمته في تنمية الموارد البشرية الخاصة بالمؤسسة.والصلب الحديد 
صرة للتعلم تعمل التنمية مهارات مواردها البشرية، وتعتبره تغيير طريقة مع الإلكترونيأن المؤسسة محل الدراسة تعتمد على التعلم  توصلت الدراسة إلى

 الجودة.على تحسين 
  .الاقتصاد الرقمي ،تنمية الموارد البشرية ،، تكنولوجيا المعلومات والاتصالالإلكترونيالتعلم لكلمات المفتاح : ا

 .M14؛ JEL : Q12تصنيف 

Abstract:  
Because of the importance of human resources and information technologies in the present era. This 

paper aims to highlight e-learning and its advantages as one of the most important ways of developing 

human resources in the digital economy and global openness. So changing traditional human 

resource development methods is imperative to meet the demands of a sustainable environment. In 

order to achieve this goal, we choose the Iron and Steel Corporation to "Annaba", to know the reality 

of e-learning and the extent of its contribution to the development of human resources of the 

institution. 

. The study found that the institution under study relies on electronic learning to develop its human 

resource skills, and considers it a change in a contemporary method of learning that improves quality. 

Keywords: E-learning, information technology and communication, human resources development, 

digital economy. 

Jel Classification Codes : Q14 ; M14. 
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I-  : تمهيد  

ي للتقنيات الحديثة، المتناموالانتشار  الرقمي قتصادالانتيجة لظهور و  في ظل اشتداد المنافسة، الانفتاح العالمي والتقدم العلمي،
ها دخال تكنولوجيات المعلومات بما فيإتغير طرق أدا  الأعمال. حيث قاد مصطلحات جديدة تعبر وتنادي إلى ضرورة تحول و  برزت

ى الأساليب الاعتماد عل إلى ممارسات تسييرية جديدة. باعتبار أنوطبيعتها  الشبكات في جل أنشطة المؤسسات، باختلا  أحجامها
 ة تتعدى الحدود المكانية والزمانية.إلكترونيل إلى أساليب بغرض التحو التقليدية سجل تراجعا 

الة التي من لى الطرق والسبل الفعإبديهي أن توجه المؤسسات الأنظار ونظرا لاختلا  النظرة للموارد البشرية اليوم، بات من ال 
 ه باستمرار.الشي  الذي بدوره يرفع من قدرة عطائوالعمل على تنميته.  شأنها الحفاظ على هذا المورد المتميز، المفكر، المبدع والمبتكر،

 فة وتطويرها.ر وفي هذا الصدد يعتبر التعلم أسلوبا ودافعا لتدعيم تنمية الموارد البشرية باستمرار، وهذا باعتباره مصدرا أساسيا لخلق المع
 الموارد البشرية وتسريعها. للزيادة من قوة دفع عجلة تنمية لكترونيالإوأمام هذا الغزو الرقمي وجب تطبيق التعلم 

ية في ظل الاقتصاد ، وأهميته في تنمية الموارد البشر لكترونيالإلتحديد مزايا التعلم  الدراسة ليه، تأتي هذهإضو  ما تم التطرق على 
التعلم على  لبنالصمركب الحديد  ما مدى اعتماد شكالية الدراسة في السؤال الرئيسي التالي:إأخرى تتبلور معالم وبعبارة المعرفي. 

 البشرية في ظل الاقتصاد الرقمي؟ هموارد ةتنميل كاستراتيجية لكترنييالإ
التعلم  ستراتيجيةامؤسسة الحجار للحديد نالصلب  برتتع شكالية الدراسة يمكن وضع الفرضية التالية:وبغية الإجابة على إ

 .الاقتصاد الرقميفي ظل  لتنمية مواردها البشريةداعمة  نسيلة لكترنييالإ
 أهمية الدراسة:

أصبح و  ذ تغيرت موازين القوى أمام الغزو التكنولوجي،إوضوعا حديثا وهاما في حد ذاته. تنبثق أهمية الدراسة من كونها تتناول م
 أساس ومصدر نجاح المؤسسات وتقدمها يعتمد بالدرجة الأولى على معار  مواردها البشرية.

 أهداف الدراسة: -
 يلي: هم أهدا  الدراسة الحالية فيماأيمكن ايجاز 

 ؛لكترونيالإمعرفة مزايا التعلم  -
 ؛لكترونيالإالتعلم  استراتيجيةمعرفة كيفية تنمية الموارد البشرية في ظل الاقتصاد الرقمي عبر  -
 في احدى المؤسسات الجزائرية. لكترونيالإالكشف عن واقع التعلم  -
 الدراسات السابقة: -
  ة لتحقيق معايير الجودة في العملية التعليمية، المجل لكترونيالإتوظيف التعلم ، (2112) ،ريهام مصطفى محمد أحمددراسة

 .(21-1)ص ص  10العدد  ،5العربية لومان جودة التعليم الجامعي، المجلد 
حيث  .ب الذاتيةـوتنمية مهارات الطال ،يمكن الاعتماد عليه في خدمة التعليم عن بعد إلكترونيلى تقديم فكرة موقع إالدراسة  تدفه        

ليم التقليدي ع كمكمل للتععتماد على هذا الموقكما يمكن الا .يعمل على تطوير القدرات الفكرية وتحسين مستوى الفهم والاستيعاب
 .الإلكترونيا  هذا النظام كاديمي من هيئة التدريس وتوجيه الطالب على استكشأشرا  إبوجود 
للازمة من رفع  را ات االاج تخاذامع ضرورة أهمية بالغة في تحقيق الجودة للمادة التعليمية،  لكترونيالإلى أن للتعلم إتوصلت الدراسة      

 وبرمجياته وتسخيرها لصالح العملية التعليمية. لكترونيالإستاذ في استخدام تقنيات التعليم كفا ة الطالب والأ
  في حرم جامعة الملك سعود للبنات في المملكة العربية  لكترونيالإاستخدام التعلم  ،(2112) ،منيرة فاهد القحطاييدراسة

 .غير منشورة، استراليا مقدمة لنيل شهادة الماجستير، تخصص تربية، ،السعودية
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لك سعود بالمملكة بين طالبات كلية التربية بجامعة الم لكترونيالإفوائد وصعوبات استخدام برامج التعلم  إلى تحديد هذه الدراسة هدفت     
دام في برنامجهن الدراسي باستخ لكترونيالإمشاركة حول فوائد التعلم  211تكشف الدراسة عن وجهات نظر حوالي حيث  العربية السعودية. 

 طريقة مختلطة من الأساليب الكمية والنوعية لجمع البيانات وتحليلها. وقد طلُب من المشاركات إكمال استطلاع عبر الإنترنت للإجابة على
لازمة للوصول إلى التعلم ة الوالصعوبات اللغوية والمهارات التكنولوجي لكترونيالإثلاثة أسئلة رئيسية: وجهات نظرهن حول استخدام التعلم 

 .. استناداً إلى هذه الأسئلة البحثية الثلاثة، تم تصميم استبيان عبر الإنترنتلكترونيالإ
كشفت الدراسة عن ثلاث نتائج رئيسية، استناداً إلى أسئلة البحث. تشير النتيجة الأولى إلى أن معظم المشاركات لديهن فهم جيد         

ن لأنه ولديهن وجهات نظر إيجابية حول تطبيقه في كلية التربية بجامعة الملك سعود. ويعتقدن أن البرنامج مفيد له لكترونيالإلمفاهيم التعلم 
، حيث لكترونيلإايدعم أهدا  تخصصهن الدراسي. تشير النتيجة الثانية إلى أن مهارات اللغة الإنجليزية للمشاركات تؤثر على تطبيق التعلم 

عن الطالبات اللاتي تكون  نيلكترو الإاللاتي لديهن مهارات جيدة في اللغة الإنجليزية بشكل أكثر فعالية من برنامج التعلم  تستفيد الطالبات
 مهارات اللغة الإنجليزية لديهن أقل كفا ة. وتكشف النتيجة الأخيرة أن المهارات التكنولوجية للمشاركات تؤثر أيواً على مدى استفادتهن

، حيث إن الطالبات اللاتي لديهن مهارات تكنولوجية أفول يمكنهن تحقيق الاستفادة المثلى من البرنامج، لكترونيالإلم من استخدام التع
. وأخيراً، لكترونيالإومن ناحية أخرى، فإن الطالبات اللاتي لديهن مهارات تكنولوجية محدودة يجدن قيود في الوصول إلى برنامج التعلم 

م تدريباً لتحسين ، ويشمل الدعلكترونيالإالجامعة للطالبات المزيد من الدعم لتحقيق أقصى استفادة من التعلم توصي الدراسة بأن توفر 
 .اللغة الإنجليزية والمهارات التكنولوجية لدى الطالبات

 ات التي تواجه أعوا  الهيئة التدريسية في الجامع لكترونيالإتحديات التعلّم  ،(2112) خالد يوسف القضاة نبسام مقابلة دراسة
 .(252- 212ص  )صالمنارة، المجلد التاسع عشر، العدد الثالث،  الأردنية الخاصة

ن وجهة التي تواجه أعوا  الهيئة التدريسية في الجامعات الأردنية الخاصة م لكترونيالإهدفت هذه الدارسة إلى الكشف عن تحديات التعلم     
 عوو هيئة تدريس.  112وبلغ أفراد العينة  ،لكترونيالإنظرهم، والدورات التي حوروها في مجال التعلم 

تحديات مالية وإدارية، تحديات  ،لكترونيالإوقد أظهرت النتائج الترتيب التنازلي الآتي للتحديات: البحث العلمي، تحديات تقنيات التعلم      
شاركوا في دورات  12.2، وICDLشاركوا في دورات  %32. وكشفت النتائج أن لكترونيالإمهنية، وتقويم، وإدارة، وتخطي ، وتصميم التعلم 

WORLDLINKهرت النتائج وجود برة. وأظ. وتبين عدم وجود فروق دالة إحصائياً في التحديات تعزى للجنس، والرتبة الأكاديمية، والخ
 .فروق تعزى لنوع الكلية ولصالح الكليات الإنسانية، وعن فروق تعزى للجامعة، ولصالح جامعة جدارا

  فاعلية التعلم  (،2112، )زينب محمد أمين خليل ،أحمد السيد عبد الحميد مصطفى ،جيهان محمد عمر درنيشدراسة
مجلة  ،السحابية فى تنمية مهارات التعامل مع المستحدثات التكنولوجية لدى طلاب الدراسات العلياالتشاركى القائم على تقنية الأوعية 
 .(112-33ص ص  العدد الرابع ) ،البحوث في مجالات التربية النوعية 

عامـل مـع المسـتحدثات ميـة مهـارات التالقـائم علـى تقنيـة الأوعيـة السـحابية فـى تن التشاركيهـدفت الدراسة إلـى التحقـق مـن فاعليـة الـتعلم   
طالبـا بالفرقـة الأولـى دبلوم خاصة تخصص تكنولوجيا التعليم بكليـة  22التكنولوجيــة لـدى طـلاب الدراسـات العليـا، وتمثلـت عينـة البحـث فـى

بــــار تحصـــيلى، بطاقــــة تشـاركى قـائم علـى الأوعيـة الســحابية، اخت التربيـة النوعيـة جامعـة المنيـا، بينمـا تمثلـت أدوات البحـث فـى: برنـامج تــدريبى
ـى تقنيـة الأوعيـة ـائم علتقيــــيم الأدا  لمهــــارات التعامــــل مــــع المســــتحدثات التكنولوجيـة، وأشـارت النتـائج إلـى أن البرنـامج التشـاركى الق

 .هــارات التعامــل مــع المســتحدثات التكنولوجيــة لــدى طلاب الدراسات العليا بكلية التربية النوعية جامعة المنياالســحابية حقــق فاعليــة فــي م
  جامعة الكويت من وجهة نظر أعوا  هيئة التدريس  لكترونيالإدرجة توظيف التعلم  ،(2121)عايشة مزيد الرشيدي دراسة

 .(251-221)ص ص ،1، العدد22مجلد  ،للدراسات التربوية والنفسيةمجلة الجامعة الاسلامية  في الجامعة،



 

 

 (751-741ص ص ) بعنابة – الحديد نالصلب مركب - لتنمية الموارد البشرية في ظل الاقتصاد الرقمي كاستراتيجية لكترنييالإالتعلم  

 0202 ،الشهيد حمه لخضر الواديجامعة  المنظمات،كتاب جماعي حول: الاتجاهات الحديثة في إدارة الموارد البشرية ودورها في تحقيق تميز  

 

851 

عت في جامعة الكويت من وجهة نظر أعوا  هيئة التدريس في الجامعة. اتب لكترونيالإهدفت الدِّراسة إلى معرفة درجة توظيف التعلم      
( عوو هيئة تدريس بجامعة الكويت. قامت الباحثة بإعداد استبانة مكونة من 511الدراسة المنهج الوصفي، وتكونت عينة الدراسة من )

 أعوا  هيئة التدريس في الجامعة. في جامعة الكويت من وجهة نظر لكترونيالإ( فقرة تقيس درجة توظيف التعلم 21)
في  لكترونيلإاوقد أظهرت نتائج الدراسة الآتي: كانت التقديرات الكلية لأعوا  هيئة التدريس بجامعة الكويت لدرجة توظيف التعلم        

 تقديرات لة إحصائياً فيجامعة الكويت من وجهة نظر أعوا  هيئة التدريس في الجامعة مرتفعة. كما أظهرت النتائج عدم وجود فروق دا
ي الخبرة في جامعة الكويت من وجهة نظر أعوا  هيئة التدريس في الجامعة تعزى لمتغير  لكترونيالإأعوا  هيئة التدريس لدرجة توظيف التعلم 

يوظفون التعلم  نونوع الكلية. وفي ضو  ما أسفرت عنه الدِّراسة من نتائج أوصت الباحثة بورورة تدريب بعض أعوا  هيئة التدريس الذي
رئية عن بعد في التعلم ة، والمؤتمرات الملكترونيالإبدرجة متوسطة في التدريس الجامعي وبخاصة في مجال توظيف برامج القواميس  لكترونيالإ

 ة الإضافية من الإنترنت.لكترونيالإة، والمواقع لكترونيالإوالتدريب، والمكتبة 
 السابقة: يميز الدراسة الحالية عن الدراسات ما -

، حيث وقع رقميلتنمية الموارد البشرية في ظل الاقتصاد ال استراتيجيةك لكترونيالإالتعلم  ما يميز هذه الدراسة أنها تتناول موضوع مهم وهو
تناولت دراسات التي ن جل الالموضوع وخصوصا في المؤسسة، لأ وهي تختلف عن سابقاتها في-عنابة- مركب الحديد والصلبعلى  ختيارالا

، كما تهد  وإجرا ات الدراسة الموقع، الوقت تسقطه على المؤسسات التعليمية، كما تختلف الدراسة الحالية عن سابقاتها في لكترونيالتعلم الإ
 .على هذه التقنية في تنمية مواردها البشرية محل الدراسة مدى اعتماد المؤسسةهذه الدراسة إلى التعر  على 

 سيتم التطرق الى النقاط التالية: راسةتحقيق غاية الدبغية 
 ؛ومزاياه لكترونيالإالتعلم  -
 ؛وتنمية الموارد البشرية في ظل الاقتصاد الرقمي لكترونيالإالتعلم  -
 .بـ "عنابة" مركب الحديد والصلبفي  لكترونيالإواقع التعلم  -

I.7-  نمزاياه: لكترنييالإالتعلم 
 .1 تنتهي أبداوهي عملية نمو شخصي لا .من خلال الدراسة، الخبرة أو التعليم ،والمهارة في شي  مايقصد بالتعلم اكتساب المعرفة 

لقد أصبح التعلم المستمر من أهم ما تحصل عليه منظمات الأعمال في المناخ شديد التنافسية الذي نعيشه. ومن هنا نتبع مقولة إن التعلم 
 .داوالتدريب أصبحا رحلة وليس مقص

 يمكن ترشيح ومن ثم ،خلال البرمجيات الحديثة قياس الفجوة بين مواصفات العاملين والأهدا  الأساسية لمنظمة الأعمالويتم من 
 .ن يتلقوا العديد منها من خلال الانترنتأين للدورات المختلفة والتي يمكن العامل

مس الوسائل،  للم يقتصر فق  على التسمية بحدث التطور التكنولوجي نقلة نوعية في مجال التعلم، حيث أن التغيير ألقد و 
الاتصال ومات و واستخدام تكنولوجيا المعلدخال إ. ويعتمد هذا الأخير على لكترونيالإالوقت، ليصبح الحديث عن التعلم المحتوى، المكان و 
وشبكاته، ووسائطه  ثة من حاسوب،طريقة للتعلم باستخدام آليات الاتصال الحدييقصد به أشكالها في عملية التعلم. و ا و بمختلف أنواعه

وفي أي مكان،  ،منظومة تعليمية لتقديم البرامج التعليمية أو التدريبية للمتعلّمين أو المتدربين في أي وقت بأنهيعر  كذلك و  .المتعددة
 .لتوفير بيئة تعليمية تعلميه تفاعلية متعددة المصادر ،باستخدام تقنيات المعلومات والاتصالات التفاعلية

تعرفه الجمعية الأمريكية للتدريب والتطوير بأنه مجموعة واسعة من التطبيقات والعمليات مثل استخدام الويب كأساس للتعلم،  
صوت لاوالكمبيوتر كأساس للتعلم، والصفو  الافتراضية، والتعاون الرقمي. كما يمكن نقل المحتوى من خلال الإنترنت، وأشرطة تسجيل 

 .2لأقراص الموغوطةاو  والتلفزيون التفاعلي، ق الأقمار الصناعية،صورة، والبث عن طريالو 
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يواعف من و  الزمنية،و  ، الشي  الذي يتخطى الحدود الجغرافية3امتلاك متزايد للمعلوماتووسيلة  حيث تعتبر التكنولوجيات أداة للنمو 
 فرص التعلم.
 يلي: دراجها فيماإمواردها البشرية، يمكن تخدم المؤسسة و مزايا  عدة لكترونيالإوللتعلم 
  (؛يسمح بتقديم تكوينات تجعل المتعلم أكثر رضا عن التكوينات الحوورية )التي تتطلب حوور المعلم والمتعلم لكترونيالإالتحكم 
 توفير المرونةو  بداع والابتكار،الاتصا  بالإ 
 إتاحة الفرصة لاكتساب المهارات؛ 
  التنمية من توفير الكوادر البشرية المدربة تلبية احتياجات سوق العمل؛الاستجابة لمتطلبات 
 والتدريب والنمو المهني للموظفين والعمال؛ زيادة فرص التعلم 
 زيادة الرصيد المعرفي؛ 
 نشر ثقافة التقنية بما يساعد في خلق مجتمع المعرفة؛ 
  تأكيد مفهوم التعليم والتدريب للجميع مدي الحياة والذي يتيح فرصة التدريب ورفع المهارات في مجال الاختصاص أو الدخول

 ؛4لمجالات عمل جديدة حسب ما يتطلبه سوق العمل
  ديد الشي  جمن تحسين صورة المؤسسة لدى عامليها من خلال تحسيسهم بأنها متطورة، تتماشى مع كل  لكترونيالإيمكن التعلم

 ؛5الذي يعزز من الشعور بالانتما 
 تدعيم عملية تبادل المعار ، والتطبيقات والتجارب ما بين الموظفين؛ 
  سة الاطلاع عليها من خلال موقع المؤسو  للمؤسسة لكترونيالإالسماح لكل موظف بالوصول إلى المعار  المخزنة في الأرشيف

 عبر الشبكة؛
 بطريقة فردية، يمكن تغييرها حسب حاجات الموظفين؛و  عن بعد، ستعمالالااعد على وضع أدوات تكوين سهلة يس 
 شبكات المعلوماتية ة عن طريق اليسمح باتصال العديد من الموظفين المشاركين في عملية التكوين في الوحدات المختلفة للمؤسس

 ؛6م بالتعر  أكثر عن بعوهم ببعضكما يسمح لهة تبادل المعلومات فيما بينهم، و زيادو 
 تقليل الحاجة للتنقل والسفر من خلال التعلم في المكتب أو في المنزل عبر شبكة الإنترنت؛ 
  تخدامها كذلكمركزيا، وإعادة اس لكترونيالإسهولة تحديث مواد التعلم: عبر تخزين جميع الأدوات المستخدمة في عملية التعلم 

 )الاستفادة منها(؛
  صميم مواد حيث أصبح بالإمكان ت، لموظفين لمواد التعلم من مكاتبهموهذا نتيجة لدراسة ا ،التعلم في سياق العمل اليوميدمج

 ؛7التعلم بطريقة تتكامل أكثر مع مسؤوليات العمل اليومية
 :تقليص التكاليف: ويتعلق الأمر خاصة بالتكاليف التالية 

 لحاجة إلى أقسام خاصة للتعلم؛غياب المنش  أو المدرب، وبالتالي عدم ا -
 برامج التكوين، يمكن إعادة استعمالها بعد تحيينها بنفس السعر؛ -
 استعمال برامج من قبل متعلم أو ألف بنفس الثمن؛ -
 من أي مكان؛ متوفر على مدار الساعة و  -

  تطور كفا ات  التكيف مع احتياجاتعة، من تحاور الرئيس والمرؤوس، التمكن من الحصول على إجابة بسر  لكترونيالإيمكن التعلم
 .8الموظف



 

 

 (751-741ص ص ) بعنابة – الحديد نالصلب مركب - لتنمية الموارد البشرية في ظل الاقتصاد الرقمي كاستراتيجية لكترنييالإالتعلم  

 0202 ،الشهيد حمه لخضر الواديجامعة  المنظمات،كتاب جماعي حول: الاتجاهات الحديثة في إدارة الموارد البشرية ودورها في تحقيق تميز  

 

851 

I.2-  تنمية الموارد البشرية في ظل الاقتصاد الرقمي:ن  لكترنييالإالتعلم 
ة الموارد البشرية بمعناها ويقصد بتنمي أصبحت تنمية الموارد البشرية على مدى العقدين الماضيين أسرع مجالات التنمية الإدارية تطورا،

وا التي تخلقها التطورات التكنولوجية وغيرها من أنواع التطور في بيئة العمل، وتستهد  أي ،العاملين على مواجهة التحدياتالعام "مساعدة 
 لتحقيق مستويات الأدا  المطلوبة للبقا  والحفاظ على القدرة التنافسية." ،معاونتهم على التكيف إزا  المتطلبات الجديدة

المجالات،  جميع "زيادة عملية المعرفة والمهارات والقدرات للقوى العاملة القادرة على العمل في ذلك بـوتعر  تنمية الموارد البشرية ك
 تمثل "هي أيواو  والتي يتم انتقاؤها واختيارها في ضو  ما أجُري من اختبارات مختلفة بغية رفع مستوى كفا تهم الإنتاجية لأقصى حد ممكن.

 فهي ثم ومن والسلوكية والفنية العلمية جوانبها في البشرية، والكفا ات القدرات وتنمية وصيانة صقلو  تحريك في الأساسية المقومات أحد
 أيوا وهي والإنتاج، العمل على طاقته من تزيد فلسفات، أو قيم أو مبادئ أو نظريات، أو معلومات أو بمعار  الإنسان تمد تعليمية وسيلة
 كذلك تعتبرو . والإنتاج العمل في الأمثل الأدا  في المتباينة والمسالك المتطورة الفنية والأساليب الحديثة العلمية لطرق تعطيها تدريبية وسيلة
 تشكيل تعيد سلوكية، وسيلة وهي اليدوية أو العقلية اراتهومه قدراته صقل تعيد ذاتية ومهارات إضافية خبرات الإنسان تمنح فنية وسيلة
 ورؤسائه زملائه مع وعلاقته الوظيفة، في وتصرفاته العمل في مسلكه في النظر لإعادة الفرصة وتمنحه والأدبية، المادية وتصرفاته سلوكه

 9ومرؤوسيه
لكها كل جهد علمي منظم يبذل من أجل تعظيم الاستفادة من الموارد البشرية التي تمت" الشاملة لتنمية الموارد البشريةومن التعاريف 

تعر   صورة مستمرة كذلكبوضع الحالي إلى الوضع المستهد  و المنشأة، وبما يومن الارتقا  بالمستوى المهاري والمعرفي للعنصر البشري من ال
شئة أو تدابير علمية منظمة تؤخذ وتطبق لتؤدي إلى زيادة كفا ة الموظفين العاملين بمنتنمية الموارد البشرية على أنّها كلّ جهد أو خطوات أو 

 بمؤسسة معينة، ويتم ذلك عن طريق التدريب والتأهيل لهؤلا  العاملين، بالإضافة إلى زيادة قدراتهم ومهارتهم الخاصة واستثمارها بشكل يص
علم تنمية لأهمية تنمية الموارد البشرية تم إيجاد علم خاص به في الجامعات والمدارس يسمى ب في زيادة العملية الإنتاجية بطريقة إيجابية، ونظراً 

 .10الموارد البشرية ليتم دراسته بمراحل عمرية مبكرة وزيادة إمكانيات الابتكار والتطوير
مجموعة باستخدام  ت ذات الصلة بالعمل،ن تنمية الموارد البشرية منهج متكامل وواع، يرتكز على المبادأة لتغيير المعار  والسلوكياإ

نواع أتتومن كل  هيو  لقدرة على دمج التعلم في السلوك.التعلم. حيث يمكن اعتبار تنمية الموارد البشرية كذلك امن استراتيجيات وتقنيات 
 .11التعلم الذي يمكن من حدوث النمو الفردي والتنظيمي

 عملية التعلم عملية جعل إلى بالورورة يدعوا مما واحد، آن في ومستمر دائم وتنوع تغير حالة في البشرية الموارد تنمية فاحتياجات
  .البيئة متغيرات مع البشرية للموارد المستمر التكيف تحقيق أجل من مستمرة،

 وفي ظل الاقتصاد الرقمي تغير دور الموارد البشرية من التقليدي إلى الرقمي، حيث أصبح الفرد:
 ؛عدة اتجاهات في متعدد وظيفية متغيراتلديه   -

 ؛الأجل وقصيرة متتالية أهدافه -  
 ؛وجرأته عمله على يعتمد - 
 ؛ويستوعب المفاجآت التغير ويقبل التمكين إلى يميل - 
 ؛والشبكات والأفكار بالعلاقات يرتب   -
 ؛والتركيز العامة والصورة بالنتائج يهتم  -
 ؛الإنصات ويجيد المبتكرة بأفكاره العمل ينجز -

 ؛تفشل أن قبل يغادرها وأحيانا جديدة بمشروعات يخاطر - 
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 ؛العمل في أدواته أهم هي لغته وملامح الاتصال في أسلوبه  -
 ؛ومهامه علاقاته وتعدد ،الاتصال نوافذ بتعدد الأمزجة متعدد  -
 ؛مستمع وإما محاول إما الآخرين مؤسسات على ومنفتح تواصلي - 

 ؛الاختيار أو بالعمد ويتعلم التعلم إلى موطر - 
 ؛نفسه الوقت في متعددة مهام ينجز - 
 معرفة. وصانع وشبكات معلومات نتاجإ يتمثل دوره في - 

المكان. حيث تتميز طرق و لقد تغير التعلم بدوره في ظل الاقتصاد الرقمي تغيرا جذريا عن التعلم التقليدي في المحتوى، الأساليب، الوقت 
ويشجع على التفكير وي يق دارة الذات،إكما يعمل على تنمية القدرة على   لى التعلم،إالتدريس في التعلم الرقمي بجذب وتحفيز المتعلمين 

 .12ةيلكترونالإيعزز من التعاون التشارك المعرفي، بالرغم من اختلا  التوجهات، الآرا  والثقافات عبر الوسائ  و  بداعي،الإ
نشر المعار  للمستعملين لها، حيث تمكن التكنولوجيات المتاحة من انشا  منصة جديدة و  لإعدادلقد فتحت الرقمنة أفاق جديدة و 

 للتعلم والتنمية.
 من الشركات في %33يد التقارير أن وتطوير الموظفين. وتف التنظيميكل مكان لتحسين الأدا    في قد انتشر التعلم الإلكتروني
السنوات الخمس الماضية.  في خدام تكنولوجيا التعلم الإلكترونيترنت. ولقد تواعف استندريبية عبر الأالولايات المتحدة تقدم حاليًا برامج ت

ددة والإثرا  يتم تخصيصها وتناسبها مع الأهدا  المح التيونتيجة لذلك، لدى الشركات الآن إمكانية الوصول إلى برامج التدريب المختلفة 
 .13للموظف المعرفي

ت وعالم التعليم. ومن اشغلت قدراً كبيراً من الاهتمام لشكل المؤسس تيوال ،أواخر التسعينات فيضجة كبيرة  نيكان للتعلم الإلكترو 
 .كل مُستمربنا  المعرفة ومشاركتها بش فيا دفعهم إلى الإسراع ، قد غزا بنجاح حياة الأفراد ممبالملاحظة، أن التعلم الإلكتروني الجدير

 وسلوكيات مهارات ،بنا  معار  إلى بذلك تهد  حيث التعلم، تعتمد على منتظمة وعملية استراتيجية البشرية الموارد تنمية تعتبر
 مساعي عن تعبر فهي وبالتالي البيئية، التغيرات مع والتكيف والمستقبلي الحالي أدائها وتحسين تطوير بغرض البشرية، الموارد لدى واتجاهات
 تحسنفي  أدائها وجعل أخرى، ناحية من الحالية أعمالها خصائص وبين ناحية من البشرية الموارد بين خصائص الموا مة لإحداث جادة
 ودائم. مستمر

أحد الاستراتيجيات الداعمة لتنمية الموارد البشرية، لأنه ينمي المعار  والمهارات يطورها، كما  لكترونيالإيعد التعلم  الإطاروفي هذا 
بل  ، المعلومةلىإال غيرت من دور المعلم من ناقل الاتصن تكنولوجيات المعلومات و أتلف الفئات. إذ يسهل من تدفقها ونشرها بين مخ

فعاله في نتاجية من خلال مشاركته وردود أإعلومة أصبح أكثر حيوية، نشاط و تلقي المن يكون مرشدا وموجها بامتياز. وكذلك مأاستوجبت 
 محتوى المادة.

ال. وهذا سيساعد المج فيوإدراك أخر تحديثات  ،الموظفين من الحصول على ثروة من التدريب المتخصص يمكن التعلم الإلكتروني
رات الحديثة مشاركتهم. والحقيقة أن دورات الإنترنت مصممة لتجهيز الموظفين بالمها نهاية المطا  على تعزيز فيالمدربين والموظفين المؤسسة 

ساعد هذه الدورات وت ، وتكون المؤسسة على يقين من أنها استفادت من هذه التدريبات.يالعالم من أجل تلبية مطالب السوق ،وذات الصلة
على  إيجابييعمل بشكل  تطوير المؤسسة وهذا فيأساسية  عائمبالشعور وكأنهم دالتدريبية أيوًا على توطيد ثقافة التعلم والسماح للموظفين 

 .استبقا  الموظفين
  التنمية البشرية هو: في لكترونيهم هذا التطور الإأوكان من 

 ؛سرعة وكفا ة التواصل بين المنظمات والعاملين فيها والعملا  والموردين بغض النظر عن المسافات واختلا  التوقيت 
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تواؤل أهمية المكان في نشاط المنظمات، إذ يكفي أن تتحقق للمنظمة أياً كان موقعها آليات الاتصال ليمكنهم أدا  عملياتها  •
 ؛بنفس الكفا ة
المنظمة الصغيرة أدا  الخدمات بنفس كفا ة المنظمة الكبيرة باستخدام تقنيات المعلومات والاتصالات، في حقيقة الأمر   تستطيع• 
 .متطورة م وأنجح المنظمات المعاصرة لا يزيد حجمها عن بوعة أفراد مع بنية تحتية تقنيةكثير من أه
 ،ث توفير المادةمن حي ،فول بكثيرأ تنمية الموارد البشرية كلما كان الانتاج والعائد في يلوجومن هنا كلما زاد الاهتمام التكنو  

 الوقت وزيادة الانتاج.
لعبه تكنولوجيات همية الدور الذي تزاد من هذه الأ للتعلم دور كبير في تنمية الموارد البشرية، ومان يبدو جليا أ فمن خلال ما تقدم،

 المعلومات والاتصال في هذا العصر الرقمي. 
II - : الطريقة نالأدنات  

 مجتمع، عينة الدراسة نأدناتها:
يشمل الجانب  بأشكاله المتنوعة ولأغراضه المختلفة، حيثعنابة، بإنتاج وتسويق الحديد والصلب دينة بم مركب الحديد والصلبقوم ي

الإنتاجي للمركب صناعة التحويل الأولي من الفولاذ الجاري والخاثر، أما الجانب التجاري فيتمثل في بيع المنتجات المصنوعة، حيث مرت 
 المؤسسة بالعديد من التحويلات والمراحل.

  مفردة 51بعنابة، وتم اختيار عينة عشوائية احتوت على  والصلبمركب الحديد احتوى مجتمع الدراسة على عمال. 
  ت المقابلالملاحظة و ا ، حيث تم الاعتماد في الدراسة الحالية علىتبنى عليها الدراسةتعتبر أدوات الدراسة الركيزة الأساسية التي

 .مع كل أفرد العينة المختارة
III- نمناقشتها: النتائج  

III.7-  المدرنسة:خصائص العينة 
 للجنس الأنثوي %23.1للجنس الذكري و %ـ52.0قدر بـ  فراد العينة المدروسةير الجنس لأمتغ. 
  سنة(  21لى أقل منإ 21وتليه فئة )من ،%21.2سنة( بنسبة  51لى اقل منإسنة  21الفئة )من العمر الطاغي يقع في

 21لى أقل منإ 21فيما يخص الفئة)من %2.0وأخيرا نسبة  ،%21.2سنة فأكثر( بنسبة 51، ثم فئة )من%22.2بنسبة
 سنة(.

  5.0و  %3.2، ثم المهني بـ%10.2يليه الثانوي بنسبة  ،%22.3المؤهل العلمي الطاغي هو الجامعي اذ تقدر نسبته بـ% 
 للمتوس  مع انعدام الابتدائي.

   فيما  %21.2تحتل الصدارة، لتليها نسبة ( وهي النسبة التي فأكثرسنة 15)من من المبحوثين تقع خبرتهم في المجال %51نسبة
لخبرة أقل لذوي ا % 3.2خيرا نسبة أو  ،سنوات( 11لى أقل منإ 5للفئة )من %0.2سنة( و 15لى أقل منإ 11يخص فئة )من

 سنوات. 5من 
هذا ما و  ،ةسن 51لى أقل من إ 21جامعيين، تتراوح أعمارهم بين  ن أغلبية المبحوثين ذكور،أذه النتائج يتوح هفمن خلال     

 ينعكس بدوره على عدد سنوات الخبرة في المؤسسة.
III.2-  عنابة: مركب الحديد ن الصلبلتنمية الموارد البشرية في  لكترنييالإناقع التعلم 

  المؤسسة.في ت ملاحظة أن التواصل يتم بين مختلف الموارد البشرية بشبكة الأنترانتتم ،لال الزيارات الميدانية المتكررةمن خ             
من اجمالي العمال موصولون عبر شبكة الانترانت والبقية يتم اعلامهم بواسطة اللوحات.   1211حيث صرح المسؤول عن الاتصالات بأن 
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 والسلامة، نبالأمخاصة  فيديوهات كذلك يحتوي قسم الاتصالات على قاعدة بيانات مشتركة و توم هذه القاعدة مختلف الاعلامات،
 ..... الشهادات المقالات،
 خلال ساعة24 على ساعة 24 والمكانية مفتوحة الزمانية بالحدود تعتر  لا متنوعة تكوينية برامج وأقسام هناك الشبكة وعلى فاليوم     
 .وإجازات.. عطل دون الأسبوع أيام

هذا بما يتماشى و  لاعلام الآلي،في مجال اعداد برمجيات المؤسسة من قبل موظفيها المختصين إتم كذلك أسفرت النتائج على أنه         
ن ثم قاموا على محتوى البرمجيات المسوقة في الأنترنت، وم بالاطلاعاحتياجاتها دون شرائها من الموردين كغيرها من المؤسسات. حيث قاموا و 

 .ببنا  برمجية خاصة بهم تخدم مجال ادارة الموارد البشرية
دم برمجية لإدارة ة تستخذ أظهرت النتائج أن المؤسسة محل الدراسإبمصلحة التكوين،  هتمامالاطار تنمية الموارد البشرية تم إوفي           
ا مؤشرات ، حيث توجد بوابة لدى مسؤولة قسم التكوين بهشبكات التواصل الاجتماعي...و  .لكترونيالإفوا  للتعلم  لىإضافة إ التكوين،

 إذا ما تعلم الفرد أو لا. طبيعة التعلم ونوعه، عدد المترشحين،حول مختلف الدوارات، 
 .ةلكترونيالإبواسطة أشرطة الفيديو، والمحاضرات  في هذا الإطار يتم التعلمحيث  

 :لكترنييالإطريقة التعلم  -
فير فوا  تعلم قامت المؤسسة محل الدراسة بتو  في هذا العصر وما له من دور في تنمية الموارد البشرية، لكترونيالإنظرا لأهمية التعلم        
تبيانات على جميع حيث تقوم مصلحة التكوين بتوزيع اس لأغلبية مواردها البشرية قصد تطوير مهاراتهم وكفا اتهم والحفاظ عليها. إلكتروني

 تعلمه. ة، تحتوي على عدة تخصصات، وعلى المتدرب أن يختار المجال الذي يرغب فيإلكترونيالموظفين بصفة 
للتعلم  لكترونيإفوا   وعلى هذا الاساس قامت المؤسسة بعدة اتفاقيات تخص التعلم مع العديد من المدربين الأجانب عبر أرضية او      

  متاح لجميع الموظفين.
انات لكل دخال هذه البيليتمكن من الدخول إليها، عند إ حيث جعلت المؤسسة لكل فرد بوابة، يكتب فيها اسمه و رقمه السري      
 ،، توضح أنواع و عدد المحاضرات الواجب تلقيها في فترة ما «MY COMPUS»(لكترونيالإتنفتح بوابة خاصة )فوا  التعلم موظف 

 .و النسبة المئوية المتبقية من كل تكوينأ نهائهاإدقيقة(، و تحدد الدروس التي تم  كذلك تظهر الصفحة، أوقات التعلم )كم من
. ون أي حاجزد ليها في أي وقت،إمكان متلقي المعلومة الدخول إ، بخاصة بعمال المؤسسة ةإلكترونيأيوا تحتوي البوابة على مكتبة     
لى نتائج إضافة إ يه،لوالذي يستوجب الوصول إ لذي هو به،يوضح لكل فرد المستوى الذي دخل به، واذلك تحتوي هذه البوابة على نظام ك

 .تقييم كل مستوى
 ن هذا النم  من التعلم ساعد وساهم في تنمية مهارات الموارد البشرية، من خلال عدم تقييد العمال بالوقت والمكان.لقد تم التصريح بأو     
أن ذه الدراسة يتوح ل ه. ومن خلاقصد تنمية مواردها البشرية اهتماما بالغا لكترونيالإفهذه البرمجية تظهر أن المؤسسة تولي التعلم       

سلوب الحديث هو تنمية الموارد البشرية وخلق قيمة موافة للمؤسسة، عن طريق التعلم المستمر، خلق الهد  الأساسي من جرا  تبني هذا الأ
 تبادل الخبرات والمعار . باعتبار أن الموارد البشرية التي تمتلكها المؤسسة هي رأس المال الحقيقي الذي تتميز به عن غيرها. المعرفة،

فتح مجال الاتصال،  اضافة الى فمن خلال هذه العملية يتمكن الأفراد من التعلم باستمرار وبالتالي اضافة قيمة للرصيد المعرفي،             
          للمؤسسة. ةالتشاور تبادل الافكار والمعار  والمشاركة فيها، تنمية المهارات، تحقق الرضا والولا  مما يرفع من انتاجيتهم ويحقق الميزة التنافسي

لحديد نالصلب تعتبر مؤسسة الحجار لومن خلال ما تم تناوله في هذه الدراسة والنتائج المتوصل اليها نقبل الفرضية الموضوعة سابقا 
الذي تم  اقع المؤسسةبنا ا على و  هذاو  ،التعلم الإلكترنيي كوسيلة داعمة لتنمية مواردها البشرية في ظل الاقتصاد الرقمي استراتيجية
 استعراضه.
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IV- :الخلاصة 
جية أصبح التعلم أمام الثورة التكنولو و  لقد أصبح احتفاظ المؤسسات بمكانتها في السوق يرتب  أساسا بالمعرفة والتعلم المستمر،       
كثر شيوعا وتداولا للتشجيع على خلق المعار ، الحفاظ على الموارد البشرية وتنميتها. حيث حددت الدراسة الحالية فوائد هذا أ لكترونيالإ

عمقة، إلا أنه مثمر في بصفة مت لكترونيالإبالنسبة للمؤسسة وتنمية مواردها البشرية. بالرغم من عدم استخدامها للتعلم  لكترونيالإالنم  
 وارد البشرية في ظل الاقتصاد الرقمي.مجال تنمية الم

 الاستنتاجات: -
 يلي: تحديد أهم الاستنتاجات فيما يمكن   
مركب الحديد لا أن مال الحقيقي للمؤسسة، إالرأس بالرغم من تعدد وتنوع وسائل، أساليب واستراتيجيات تنمية الموارد البشرية باعتبارها  -

  ؛البشرية في ظل الاقتصاد الرقمي اردهلتنمية مو  لكترونيالإالتعلم  استراتيجيةتبنى بـ عنابة ي والصلب
 ؛لكترونيالإتتم تنمية القدرات الفردية اعتمادا على المهارات والمعار  المدعمة من خلال التعلم  -
 ؛لجميعليه لإم رفيع الجودة من الممكن الوصول وتقديم تعل القدرة على تغيير طريقة التعلم، لكترونيالإيمتلك التعلم  -
)يبقى  امهنها لا تزال في بدايات استخدإلا أ لتنمية مواردها البشرية، لكترونيالإبالرغم من اعتماد المؤسسة محل الدراسة على التعلم  -

 .سطحي(
 الاقتراحات: -

 في النقاط الآتية: قتراحاتعلى أساس النتائج المتوصل غليها يمكن إدراج أهم الا     
ح ا بالمهارات والقدرات الإبداعية، والفكرية، والخبرات المتراكمة لدى الأفراد، والسماح لهم بالإفص الاعترا ، بعد التشارك المعرفيالرفع من  -

 عن الأفكار وتوفير فرص الإبداع؛
 ؛، من خلال الاستفادة من تجارب المؤسسات الرائدة في هذا المجاللكترونيالإالتعمق في استخدام التعلم  -
 .التكنولوجي التطور مع تماشيا العمل طرق تطوير على الحرص مع المؤسسة، حاجات وفق البشرية الموارد تنمية مجال في الاستثمار تنويع -
 فاق الدراسة:آ -

 لتالية:اانطلاقا من هذه الدراسة يمكن اقتراح بعض المواضيع المراد دراستها مستقبلا والتي تندرج ضمن نفس الموضوع، في النقاط 
 في المؤسسات الخدمية؛ لكترونيواقع التعلم الإ -
 في المؤسسات؛ لكترونيدور شبكات التواصل الاجتماعي في تفعيل التعلم الإ-
 أثر التعلم عن بعد في ظل جائحة الكورونا على رضا الطلبة؛ -
 على تحسين أدا  المؤسسة؛ لكترونيأثر التعلم الإ-
 في تحسين جودة الخدمات. لكترونيدور التعلم الإ -
 نالمراجع:الإحالات   -
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دراسة حالة  - أثر ممارسات التسويق الداخلي على الرضا الوظيفي في المؤسسات الجزائرية
 بشار  مؤسسة اتصالات الجزائر

The Impact of Internal Marketing Practices on Job Satisfaction in Algerian -

Enterprises, Case Study of Algeria Telecom - Bechar 
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  يميل:: الإكريمة حاجي bchar.dz-hadji.karima@univ 

  ملخص:
الجزائر بولاية بشار، تم  اتصالاتعسة دور ممارعات التسويق الداخلي في تحقيق الرضا الوظيفي لامال مؤ  مارفةلغرض من هذا البحث هو ا   

 اعتبيانا باعتخدام عينة ميسرة. 54اعتخدام الاعتبيان كطريقة لجمع البيانات الأولية، وقد تم جمع 
امال ( تأثير إيجابي على الرضا الوظيفي لالتمكين ،فرق الامل، التدريب، بااد التسويق الداخلي )الاتصال، التحفيزأأشارت نتائج البحث إلى أن  

  .الجزائر )بشار( وذلك بشكل متفاوت أعلاها التحفيز وأدناها التمكين اتصالات
الجزائر الاامة ترغب في زيادة مستويات رضا الموظفين، فمن الموصى به إيلاء الاهتمام الكافي للتسويق  اتصالاتلذلك إذا كانت مؤعسات  

 الموظفين.عياعات مناعبة لزيادة رضا وتبني  الداخلي
 تمكين. ؛تدريب ؛تحفيز ؛رضا وظيفي ؛تسويق داخليمات المفتاح : لكلا

 .M520؛  JEL : M31تصنيف 

Abstract:     
      purpose of this research is to explore the role of internal marketing practices in achieving job 

satisfaction for workers of the Algeria Telecom Corporation in the wilayat of Bechar The 

questionnaire was used as a method of collecting primary data, and a total of 45 questionnaires 

were collected using a soft sample.  

The results of the research indicated that the dimensions of internal marketing 

(communication, motivation, training, work teams, empowerment) have a positive impact on the 

job satisfaction of Algeria Telecom workers (Bechar), and this is unevenly the highest motivation 

and the lowest empowerment. 

 Therefore, if Algeria's public telecommunications corporations want to increase levels of 

employee satisfaction, it is recommended that adequate attention be paid to internal marketing. And 

adopt appropriate policies to increase job satisfaction for employees. 

Keywords: internal marketing; job satisfaction; stimulate; training; empowering. 

Jel Classification Codes : M31 ; M520 
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I-  : تمهيد  

 الاملاء إرضاء نحو والدافاة المبدعة الروح بمثابة ياتبر والذي الخدمة جودة مستوى تحديد في المنظمة في هاما   دورا   الموظفين يمارس
 يسمى داخليين كاملاء يهتم بالموظفين حديث تسويقي مفهوم ظهر هذا على وبناء يقدمونه، الذي التسويقي الارض عن الخارجيين
 اليابانية. الجودة طريق مديري عن 1950 عنة أوائل في المفهوم هذا ظهور وكان الداخلي، بالتسويق

 الضوء وذلك بتسليط الااملين(، )رضاالرضا الوظيفي  على الداخلي التسويق ممارعات تأثير مدى دراعة إلىالبحث  هذا يهدف
 ومدى هذه المؤعسة الااملين في قبل من المقدمة الخدمات ونوعية طبياة على ذلك واناكاعات الجزائر بولاية بشار اتصالاتمؤعسة  على

 على الحفاظ مع رضاءهم وكسب من الزبائن، المزيد لاعتقطاب وتطويرها المتميزة الخدمات تقديم على قدراتها مستوى على ذلك ظهور
 البيئة التنافسية. ظل في الحاليين الاملاء

I.1- البحث إشكالية : 
 ممارسات التسويق الداخلي علىإلى أي مدى تؤثر  :التالي الرئيسي التساؤل في البحث إشكالية صياغة يمكن ذكره عبق ما على بناءا  

 ؟اتصالات الجزائرالرضا الوظيفي للعاملين في مؤسسة 
I.2-  الفرعيةالأسئلة : 

 ضمن الإطار الاام لهذه الإشكالية يمكن طرح جملة من التساؤلات الفرعية التالية:    
 ؟الجزائراتصالات الوظيفي لموظفي مؤعسة  الرضا للتمكين أثر في تحقيق هل -
 الوظيفي؟ رضاهم في تحقيقاتصالات الجزائر يساهم تدريب موظفي مؤعسة  هل -
 ؟الجزائراتصالات الوظيفي لموظفي مؤعسة  الرضا الداخلي في تحقيقالاتصال  إلى أي مدى يساهم -
 ؟الجزائراتصالات الوظيفي لموظفي مؤعسة  الرضا للتحفيز أثر في تحقيق هل -
 ؟اتصالات الجزائرالوظيفي لموظفي مؤعسة  الرضا فريق يؤثر في تحقيقهل الامل ضمن  -
I.3- البحث فرضيات : 
  الآتية: الرئيسة الفرضية صياغة تمت فقد الإشكالية السابقة على وبناء الدراعة وأهداف مشكلة من انطلاقا    
  ممارعات التسويق الداخلي إيجابا على رضا الموظفين في مؤعسة اتصالات الجزائر. تؤثر :الرئيسة الفرضية -
 :الآتية الفرعية الفرضيات من مجموعة الرئيسة الفرضية من وينبثق: الفرضيات الفرعية -
 تمكين الموظفين على مستوى مؤعسة اتصالات الجزائر على رضاهم الوظيفي.  يؤثر -
 الوظيفي. رضاهم في تحقيقاتصالات الجزائر يساهم تدريب موظفي مؤعسة  لا -
 الوظيفي لهم؟ يؤثر ايجابا على تحقيق الرضا اتصالات الجزائرالاتصال الداخلي بين موظفي مؤعسة  -
 ؟اتصالات الجزائرالوظيفي لموظفي مؤعسة  الرضا ير في تحقيقللتحفيز أثر ايجابي كب -
 ؟اتصالات الجزائرالوظيفي لموظفي مؤعسة  الرضا فريق لا يؤثر في تحقيقالامل ضمن  -
I.4- أهداف البحث : 
ة اتصالات الجزائر، لموظفي مؤعستأثير ممارعات )أبااد( التسويق الداخلي على الرضا الوظيفي  إبرازالرئيسي لهذا البحث هو  الهدف  
رق مارفة الالاقة بين المتغيرين وإباادهما أي مارفة الالاقة بين كل من البرامج التدريبية الاتصال الداخلي، التحفيز، التمكين وتشكيل فو 

 الامل على تحقيق الرضا الوظيفي للأفراد الااملين على مستوى اتصالات الجزائر.
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I.5- :حدود الدراسة 
بشار بهدف مارفة أثر ممارعات التسويق الداخلي على تحقيق الرضا -لدراعة المكانية في مؤعسة اتصالات الجزائرتمثلت حدود ا   

 .2222إلى غاية شهر أكتوبر 2222شهر عبتمبرالوظيفي لموظفيها، أما فيما يخص حدود الدراعة الزمانية فتمثلت في الفترة الممتدة من 
I.1-  :منهجية البحث 

المنهج الوصفي والتحليلي؛ كما تم الاعتاانة بباض مصادر البيانات والمالومات كالمسح المكتبي بالاطلاع على المراجع التي  تم اعتخدام    
لها علاقة بجوانب الموضوع في الجانب النظري، والاعتاانة بالوثائق الخاصة المتحصل عليها من المؤعسة محل الدراعة، بالإضافة إلى 

 إجابات أفراد المؤعسة من خلال الاعتبيان الموجه لهم.المالومات المتالقة ب
I.7-:الدراسات السابقة  
 والرضا الوظيفي منها:  الداخلي التسويق تنوعت الدراعات التي تناولت موضوعي  
وجهة  ية من"قياس تقييمات وإجراءات التسويق الداخلي في صناعة الفنادق الأردن :بانوان ،(2221)، دراسة الطائي حميد عبد الله -

 .2221، الأردن،1، الادد7المجلة الأردنية للالوم التطبيقية، المجلد  نظر الااملين" 
 الكبرىعمان  تنشط في محافظةوالتي ( فرد من الااملين في الفنادق درجة خمسة نجوم، 212عينة تقدر ب ) أجريت هذه الدراعة على   

بها الداخلي، وأهميته في تحسين أداء المنظمة التي ياملون  ملين لإجراءات التسويققد هدفت هذه الدراعة إلى التارف على إدراك الااو 
إدارة  التسويق الداخلي في الفنادق محل الدراعة، بالارتكاز على الأبااد التالية )ثقافة المؤعسة الخدمية، على مقومات نجاح برامج والوقوف

 .الااملين(ظام المكافآت، الإقرار بجهود الموارد البشرية، نشر المالومات التسويقية، تنفيذ ن
الدراعة تمثل تقيما محايدا من وجهة نظر  الفندقية عينة وصلت الدراعة إلى أن إجراءات التسويق الداخلي الماتمدة من طرف الإداراتتو    

مرتبة الوضوح أي أنها غير واضحة  الااملين، وهذا ياني أن واقع إجراءات التسويق الداخلي من منظور الأبااد السابقة لم تصل باد إلى
باض الاناصر التي تندرج  للااملين، و مع ذلك تظهر النتائج التي توصلت إليها الدراعة، أن الااملين أبدوا موافقة كبيرة اتجاه تماما بالنسبة

ضرورة إدراك الااملين ، كفاءةالامل على اختيار الااملين الأكثر  ، الامل بروح الفريق الواحد ضمن إجراءات التسويق الداخلي وهي:
 لكونهم جزء هام من المنتج أو الخدمة الفندقية.

: دراعة تطبيقية لاينة من "أثر التسويق الداخلي وجودة الخدمات في رضا الزبون"بانوان: ، (2222) ،الجريري، عمرو كرامة دراسة -
 .، أطروحة دكتوراه، جاماة دمشقالمصارف اليمنية

 بالاعتماد الزبائن، رضا على الخدمات وجودة الداخلي التسويق أثر قياس إلى دفتiو اليمني، المصرفي القطاع في ةالدراع هذه أجريت   
 الاناصرو  الداخلي( للتسويق كأبااد التسويقية المالومات بث والحوافز، الصلاحيات، المكافآت تفويض التدريب، الااملين، )اختيار على:

 اعتبيان (78) توزيع تم هذه الدراعة أهداف ولتحقيق للجودة، كأبااد الملموعية التااطف، المصداقية، ابة،الاعتج ،)الاعتمادية التالية:
 .اليمنية المصارف من زبائن عينة على اعتبيان (95) و المصارف موظفو من عينة على

 إرضاءو  الجودة تحسين نأو  الزبون، رضا على الخدمات تؤثر وجودة الداخلي التسويق بين ارتباط علاقة وجود إلى الدراعة هذه توصلت
 عالية خدمات تقديم ضمان أجل من الأقسام جميع في الداخلية الامليات تحسين على خلال التركيز من المصرف داخل من يبدأ الزبائن

 .الزبائن إرضاءو الجودة 
 The impact of internal marketing efforts on the services distribution» (Keller et Al 2006) دراسة -

processes »، The British Journal of Sociology، Vol .54 ،No. 1. 
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 عناصر يحاكي نموذج اقتراح على عملت حيث الخدمات توزيع عمليات على الداخلي، التسويق جهود أثر حول كان الدراعة موضوع
 واعتناق (الموظف) الداخلي الزبون وأداء رضا على الاناصر هذه يرتأث اختبار على والامل الداخلي، السوق على الخارجي التسويق مزيج

 :أن إلى النتائج بالمستهلك، وتوصلت التوجه
 .للتوجه بالمستهلك واعتناقه أدائه وتحسين الداخلي الزبون إرضاء إلى يؤدي الداخلي التسويق مزيج -
 .بالمستهلك للتوجه تناقهواع الداخلي الزبون أداء تحسين إلى يؤدي الداخلي الزبون إرضاء -
I.1- : ما يمز الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة  

 :الحالية والدراعات السابقة تتمثل فيما يلي الدراعةالاختلافات بين جوانب أهم    
الخدمية مثل المنظمات  تناولت الدراعات السابقة التسويق الداخلي وعلاقتها بجودة الخدمة ورضا الاملاء في :من حيث الهدف -

أثر التسويق الداخلي على جودة الخدمة وعلاقتها برضا الاملاء، أما دراعتنا  )البنوك ومنظمات الاتصالات( حيث هدفت إلى مارفة
 الحالية تناولت أثر ممارعات )أبااد( التسويق الداخلي على الرضا الوظيفي حيث ربطت بين أبااد التسويق الداخلي مثل )التدريب

 .داخلي، التحفيز، فرق الامل، التمكين( بالرضا الوظيفيالاتصال ال
كل الدراعات السابقة كان المنهج الوصفي هو المنهج الوحيد المتبع بنوعية المسحي والتحليلي لأنها  وسيلة الدراسة:من حيث منهج  -

عة الحالية يكمل في المحاور والمتغيرات التي جمياها اعتمدت على الاعتبيان كوعيلة لتحليل البيانات إلا أن الاختلاف بينها وبين الدرا
 .صاغت به أعئلة الاعتبيان

واليمن بينما دراعتنا الحالية كانت بيئة جزائرية )ولاية بشار(  ودمشقتمت الدراعات السابقة في الأردن وقطاع الدراسة:  من حيث بيئة -
اعة الحالية هي أن الدراعات السابقة  ركزت على البيئة الداخلية وأما في ما يخص البيئة الخاصة كان جوهر الاختلاف بينها وبين الدر 

فقط  للمؤعسة )التسويق الداخلي والرضا الوظيفي( والخارجية الجزئية أيضا )رضا الزبائن( في حين دراعتنا الحالية ركزت على البيئة الداخلية
ت السابقة ركزت بشكل كبير على قطاع الخدمات ولكن للمؤعسة )ممارعات التسويق الداخلي والرضا الوظيفي(، بالنسبة للدراعا

  .بمجالات مختلفة بما فيه قطاع الاتصالات والقطاع الصحي وقطاع البنوك وبالتالي جميع القطاعات في هذه الدول ذات منافسة محلية حادة
II. الأدبيات النظرية لممارسات التسويق الداخلي والرضا الوظيفي:  

إلى الجانب النظري لأهم المرتكزات الأعاعية التي تتالق بممارعات )أبااد( التسويق الداخلي والرضا يتم التطرق في هذا المبحث 
 الوظيفي الخاص بالااملين.

II. 8- النظرية لممارسات التسويق الداخلي الأدبيات:  
عملية  الذي يرتكز على:إن التسويق الداخلي لم يأتي بشكل منفصل ومستقل عن المفهوم التسويقي بصفة عامة، فمفهوم التسويق 
التوجه بالربح في الأجل  التبادل الذي ينشا بين أطراف ماينة )السوق(، التوجه بالمستهلك، التكامل بين الأنشطة الوظيفية للمنظمة،

فهوم أو فلسفة إذا تم تطبيقه بشكل عليم فإنه يصبح بمثابة الأداة الأعاعية التي تمكن المنظمة من الاعتماد عليها لتطبيق أي مالطويل، 
 1.تسويقية فرعية مثل التسويق الداخلي

 : تعريف التسويق الداخلي .8
ليس هناك تاريف موحد ومتفق عليه للتسويق الداخلي، ولكن هناك الاديد من المحاولات والأفكار لبلورة مفهوم تاريف التسويق   

داية الخمسينات بواعطة مدير الجودة اليابانية، وهو ينظر الداخلي، حيث يرى باض الباحثين أن أول ظهور لهذا المفهوم كان مع ب
للأنشطة التي تؤديها الااملون على أنها منتجات داخلية، وأن المنظمة يجب أن تركز اهتمامها الفالي على احتياجات الااملين وتحاول 

 2تساهم في إرضاء الزبائن.إشباعها من خلال الأنشطة التي يؤديها الأفراد، لكي تضمن قوى عاملة ذات كفاءة عالية 
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( التسويق الداخلي بأنه:"تطبيق فلسفه وعياعات التسويق على الأفراد الااملين في المنظمة و بالتالي Berry 1892وقد عرف )       
التاريف يشير إلى فإنهم أفضل الأفراد الممكن توظيفهم والمحافظة عليهم، وبالتالي عيقومون بأداء أدوارهم  بأقصى طاقاتهم الممكنة، وهذا 

اعتبار أن الااملين بالمؤعسة كزبائن يتم دراعة حاجاتهم ورغباتهم وتلبيتها لتحقيق رضاهم، مما يؤدي إلى تقديم خدمات متميزة للزبون 
 الخارجي وتحقيق رضاه، وهذا ما تبتغيه المؤعسة في الأخير، حيث تاتبر أن الوظائف في المؤعسة هي منتجات داخلية يجب أن تصمم

بطريقة تلبي حاجات ورغبات الااملين وذلك بمراعاة قدراتهم ومدى ملائمتهم لتلك الوظائف، وهذا لكي تكون المؤعسة أكثر فاعلية في 
 5تسويق خدماتها". 

التسويق الداخلي بأنه: "فلسفة ونشاط يستهدف إيصال رعالة المنتظمة الخدمية وأهدافها للااملين بغية  (Cahilكما عرف )
 .5تحقيقها

أن منظمة الخدمة الناجحة يجب عليها أولا أن تبيع وظائفها للااملين بها قبل أن تبيع خدمات  )Kotler 2003وقد اقترح )
حيث أن المنظمة إذا لم تسوق المفاهيم والنظم والتوجهات بجانب السلع والخدمات إلى الااملين داخل المنظمة فان  ،4للزبائن في الخارج

 خارجيين والحفاظ عليهم ياتبر أمرا صاب التحقيق. نجاحها في جذب زبائن
 الداخليون(ترى مني شفيق أن التسويق الداخلي يشير إلى: "تصميم السياعات والبرامج الموجهة إلى الااملين بالمنظمة )الاملاء 

لخدمة المقدمة للاملاء تحقيق مستويات عالية من الرضا لديهم، والذي بدوره يمكن أن يؤدي إلى الارتقاء بمستوى جودة ا بهدف
 2الخارجيين."

( فان مفهوم التسويق الداخلي لا ينظر للموظفين فقط على أهم زبائن، بل يادهم Lewisو ) (Vareyوحسب وجهة نظر )       
 7شرکاء يمثلون حق المشاركة وتحمل المسؤولية والمساهمة في عملية صنع القرار.

والاعتراتيجيات والأعمال  فصلة، ولكنها متضمنة بالجودة الأولية لبرامج خدمة الزبونوعموما التسويق الداخلي هو ليس أنشطة من
خلي هيكل الأنشطة المرافقة وياد هيكل تمهيدي للنشاط التسويقي الخارجي، وتاد الاتصالات هي النقطة داويشكل التسويق الالكلية، 

قي الداخلي في اكتساب الميزة التنافسية وتقليص الصراع داخل نطاق الحاسمة لنجاح التسويق الداخلي، كما أن هناك دور حاعم للتسوي
 الكادر الوظيفي للمنظمة الخدمية.

  :أبعاد التسويق الداخلي. 2
 ن أبااد التسويق الداخلي يتم النظر اليها من وجهات مختلفة حسب كل باحث حيث عنتطرق إلى خمسة أبااد تتمثل في:إ   

أعلوب إدارة يشترك من خلاله المدراء وأعضاء التنظيم الآخرون للتأثير في عملية اتخاذ  التمكين هو: 1)ثقافة الخدمة( التمكين -8.2
ة القرار التي لا تحدد بمواقع القوة الرسمية بقدر ما تحدد بنظم منظمة التدريب والمكافأة والمشاركة في السلطة وأعلوب القيادة والثقاف

 التنظيمية.
مواقع اتخاذ القرار وتشجيع مشاركتهم يساهم في زيادة الاعتجابة السرياة لأي تغيرات في البيئة وبهذا  كما أن تمكين الأفراد في

 يساهم في زيادة الرضاء الوظيفي، وإذا ما اختارت أي منظمة تمكين عامليها يمكنها أن تحقق النتائج التالية:
والصلاحية  مشاكل الاملاء باعتبار الموظفين لديهم المارفة عرعة اعتجابة الاامل لاحتياجات الاملاء، وكذلك الامل على حل -

 للتصرف في الوقت المناعب.
 زيادة تفاعل الموظفين مع الاملاء الخارجيين. -
 اتساع نظرة الموظف وذلك فيما يخص عمليات الخدمة وبهذا يكون مصدرا للأفكار الجيدة لتطوير الخدمة. -
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الداخلي في المنظمة على كافة الوعائل والأعاليب الاتصالية التي تجري بالطرق الرسمية والغير يشمل الاتصال  :الاتصال الداخلي -2.2
 المنظمة. بين الااملين في المنظمة، كما يشمل هذا الاتصال جميع المستويات الأفقية والامودية في الهيكل التنظيمي داخل رسمية

جميع  أنه: "جميع التااملات بين الأفراد والجماعات فيالداخلي على  الاتصال 2222( عنة Rafiq et Ahmed) عرف
المستويات والوظائف، وعلى مختلف الأصادة" الأمر الذي يدعم عياعات تطبيق مفهوم التسويق الداخلي جنبا إلى جنب مع 

 8 .إعتراتيجيات التسويق الخارجي
 وتغيير الأجواء، لأن الملل يؤثر علبا على الأداء نتيجةمن طبياة الإنسان التذمر من الروتين والتطلع للتجديد : 81التدريب -2.2

الإحساس بالجمود الاقلية نتيجة كسب قدراته بالامل دون التفكير في التغيير، ولهذا السبب تساى المنظمة جاهدة لإحداث التجديد في 
 أعاليب الامل من خلال عملية التدريب.

على المنظمة في الأجل الطويل، وهو المسؤول على إحداث التوازن بين الفرد  ياتبر التدريب أكثر الاعتثمارات التي تجلب عائدا
ووظيفته عن طريق اكتسابه المالومات التي تاينه على أداء عمله على أكمل وجه بالإضافة إلى اكتسابه مهارات جديدة وتاديل اتجاهاته 

 وتحسين علوكه الوظيفي.
، فالتاليم ياني زيادة المالومات الاامة للفرد ومستوى الفهم للبيئة التي يتلقى المتالم والتاليم ولا بد من توضيح الفرق بين التدريب

 ة علىتاليمه فيها، فهو يهتم بزيادة مقدرة الفرد المتالم على التفكير المنطقي وتفسير وفهم المارفة من خلال تنمية القدرات الاقلية القادر 
 ت من أجل فهم وتفسير الظواهر.تفهم الالاقات المنطقية بين مختلف المتغيرا

التدريب ياتمد على مبادئ التالم لبناء الخبرات التدريبية الفاالة لتحقيق التحسين في الأداء وماارف ومهارة الفرد، خاصة وأن 
 11.ةالتدريب ينمي القدرة الذهنية والاقلية بالإضافة إلى الجانب المارفي لأنه يمكن من تنشيط الإبداع للتغير قلب المنظم

بالرغم من أهمية التدريب إلا أنه لا يكفي لتحقيق التميز فلا بد من توفر الحافز لدى الااملين كأداة لبث الرغبة فيهم من  :التحفيز -4.2
أجل تحقيق أهداف المنظمة وضمان اعتمرارية نشاطها من خلال تحقيق رضا الاملاء، فالتحفيز هو كل إغراء تصناه المنظمة لجال الأفراد 

ئه تصرفون بطريقة ماينة والحوافز قوى خارجية تؤثر بشكل أو بآخر في السلوك الإنساني، إذ أراد المدير أن يغير من اتجاهات الاامل أي أداي
 عليه أن يستامل أدوات تحفيزية لذلك.

أنفسهم بها  ف التي ألزمواي جماعة تتكامل مهارات أعضائها الذين يلتزمون بهدف مشترك أو مجموعة من الأهداه: 82فرق العمل -5.2
 :مجموعة من الأفراد ياملون ماا لتحقيق غاية مشتركة لا يستطياون أن يصلوا إليها بصورة فردية وتكمل أهميتها بأنها آخرونوعرفها 

 وقدرات الااملين. التااون فهذا المفهوم يزيد فاالية القيام بالامل وتازيز المصداقية والخروج بنتائج جيدة والاعتغلال الجيد لمهارات -
  .نقل المالومات وياتمد هذا الأعلوب على الاتصال المستخدم فتصل المالومات بيسر وعهولة يؤدي إلى زيادة كفاءة عمل الفريق - 

 والهدر. الإعرافالاعتخدام الأمثل للموارد حيث تستخدم الموارد بشكل صحيح بايدا عن  -
II.2-  الرضا الوظيفيماهية: 

لمنظمات على عمليات التبادل مع الزبائن الخارجيين من أجل تحقيق مرتبة هامة في السوق الذي تنشط فيه، نجد أن بينما تركز ا
، قد دورا كبيرا الدور الذي يلابه الأفراد الااملين بالمنظمة وبالأخص الخدماتية في تحديد الميزة التنافسية ومستوى الجودة ومدى رضا الزبائن

كيز الاهتمام بشكل أخر من أشكال التبادل وهو ما يمكن أن يتم بين المنظمة والأفراد الااملين فيها عن طريق ما أدى بالمنظمات إلى تر 
 تطرقنا إليه في المطلب السابق )التسويق الداخلي( وحتى يتم ذلك بنجاح يجب أن يتحقق رضا وظيفي للااملين.
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 : الرضا الوظيفي تعريف. 8
تاريف موحد وعام لمفهوم الرضا الوظيفي نظرا  يدة تحاول توضيح مانى الرضا الوظيفي، ولكن ليس هناكأورد الباحثون تااريف عد   

الموضوع من جوانب مختلفة، حيث تحاول كل منها أن تطور مفهوم يساعد على متطلبات  لتادد الدراعات والبحوث التي تناولت هذا
موضوع الرضا غالبا ما ينظر إليه  الظروف الزمانية والمكانية لها، بالإضافة إلى أن الدراعة وتابر عن وجهة نظر أصحابها، وتوافق البحث أو

يكون رضا لشخص ما قد يكون عدم رضا لشخص آخر بسبب  على أنه موضوع شخصي ونسبي أي لأن الشيء الذي يمكن أن
 ولذلك عوف يتم اني جزء من هذا الشيءفمثلا عن كون الرضا عن هذا الشيء قد يكو تام أو ي اختلاف الحاجات والدوافع بينهما،

 التطرق لأهم التااريف التي وردت من أجل الإحاطة بهذا المفهوم.
أنه مجموعة الاهتمامات بالظروف النفسية والمادية والبيئية التي تجال الفرد يقول بصدق  (hoppeck , 1935)حيث عرفه هوبيك      

 . 15أني راض في وظيفتي
فيرى أن  (Vroom, 1964) على أن الرضا الوظيفي رهن إشباع الحاجات السيكولوجية، أما الأعتاذ فروم لو وبورتربينما يتفق ماع      

انى المساواة في بم15عبارة الرضا ترادف التكافؤ  الرضا الوظيفي هو المدى الذي توفره الوظيفة لشاغلها من نتائج ذات قيم إيجابية أي أن
 الوظيفة للاامل في مقابل ما يجب عليه من جهود ومهام يبذلها أو يتحملها.  لذي تحققه نواتجالشاور بالانسجام والإرتياح ا

 خبرته أو لوظيفته الفرد تقييم عنالشاور الإيجابي الناتج أن الرضا الوظيفي هو  (Lock ,6791 (الأعتاذ لوك وفي نفس السياق يرى     
 14الوظيفة. تلك في

فهم أبااد الرضا الوظيفي، لأنه من الصاب الحكم على الرضا الوظيفي بصفة مطلقة  في يحتاج إلىويؤكد على أن فهم الرضا الوظي
أو الامل، ويبقى ترجيح الرضا  غير تام وبابارة أخرى رضا عام؛ بمانى يكون الرضا فقط على أحد أبااد الوظيفة والرضا جزئي أ فقد يكون

بقوله بصفة إجمالية أنا راض عن عملي بالرغم من وجود باض الاوامل  م أن يابر الفردالوظيفي حسب أهمية الباد، وكمثال عن الرضا الاا
   12.نجد فردين يابران عن نفس المستوى الاام ولكن لأعباب مختلفة التحسينات، وبهذا يمكن أن باض التي تقف حائلا لتحقيق

الجماعة ذهنية ونفسية والذي يستمد من محيط الامل و  يمكن القول أن الرضا الوظيفي هو مفهوم مركب وله عدة أوجه، وأنه حالة
 نفسه الذي يرضي طموحه ويحقق رغباته ويتناعب مع ميوله وقدراته ويشبع حاجاته.التي يامل ماها والاامل 

لى أداء عمله أحد الاناصر الأعاعية للرضا الاام، الذي يمد الفرد بالطاقة اللازمة التي تمكنه من القدرة ع :"أو بتابير آخر هو     
والإعتمرار فيه، بل وتطويره والإبداع فيه، حيث يسهم في باث الطمأنينة إلى قلبه، وبه تسمو روحه، ويصفو فكره فيلتهب حماعه ويركز في 

 ."عمله فينتج ويبدع
 : أبعاد الرضا الوظيفي .2
 الرضا أن على تتفق أنها نجد الرضا الوظيفي في لمؤثرة ا الأبااد أو الاوامل تناولت التي الموضوع أدبيات أهم إليه أشارت ما خلال من   

 ومنها ما هو مرتبط ذاته، بالفرد متالق هو ما منها الأبااد، أو الاوامل من تفاعل مجموعة نتيجة هو بل واحد، عامل حصيلة ليس الوظيفي
  .المنظمة تاتمدها التي والظروف التنظيمية الامل ببيئة

 أو )الموظف( الداخلي الزبون رضا خلال من يكون الوظيفي بأن الرضا نتصور أن يمكن البحث عموضو  خصوصيات إلى وبالنظر
  17 :يلي فيما ونلخصها الداخلي المنتج أبااد هي الوظيفي الرضا أبااد وأن الداخلي )الوظيفة(، المنتج عن الاام
 تبااو   الأداء في والتمييز يبذلها التي مقابل الجهود الفرد عليها صليح التي المانوية و المادية المزايا مختلف ويضم: والمكافآت الأجور -8.2

 .الامل وظروف الوظيفة لطبياة
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 والمدى تتطلبها، التي ، المؤهلات(تالاعتادادا )القدرات، والشروط والمسؤوليات المهام وضوح ويشمل: العمل ومضمون طبيعة -2.2
 .والإبداع وفرص المبادرة اهبهومو  مهاراته إظهار من للاامل الامل يتيحه الذي
 بينهم المتبادلة والتااملات بين الااملين والتفاعل بمرؤوعيه، الرئيس وعلاقة الإشراف بنمط ويتالق: الزملاء مع والعلاقة الإشراف -2.2

 .خارجه أو الامل إطار في
 الوظيفة. تفرضها التي المهام والواجبات انجاز اتمتطلب و مستلزمات وكل للامل، المادية بالبيئة ويتالق: للعمل المادي المحيط -4.2
III - الطريقة والأدوات: 

 تم الاعتماد على مجموعة من الطرق والأدوات. الرضا الوظيفي للااملينعلى قرار  ممارعات التسويق الداخليارفة أثر لم
.1.III  :منهجية الدراسة الميدانية 

الاعتبيان برمجة الحزمة الإحصائية للالوم  جاباتإتحليل وتم الأولية بالاعتماد على الاعتبيان، تم اعتماد أعلوب المااينة لجمع المالومات   
  .SPSS2 (Statistical Package For Social Sciences) 6الاجتماعية 

  عينة البحث وأساليب جمع وتحليل البيانات: -1
 نتائج وتقديم اقتراحات للمؤعسة محل الدراعة.تم جمع وتحليل البيانات من خلال أعاليب إحصائية للوصول إلى   

 122يتكون مجتمع الدراعة من كل الموظفين بمؤعسة اتصالات الجزائر فرع بشار، ويتكون عددهم من مجتمع وعينة البحث:  -8.8
 موظف.

 57ة عشوائية وتم اعترجاع اعتبيان على عين42عوان بمؤعسة اتصالات الجزائر، تم توزيع الأوظفين و الممن مجموعة تتكون البحث عينة 
 للتحليل. قابلاعتبيان 

على اعتمدت في جانبها التطبيقي  أما المراجع في الجانب النظري، باضاعتمدت الدراعة على  :أساليب جمع وتحليل البيانات -2.8
  .المالومات والبيانات التي تم الحصول عليها عن طريق الاعتبيان، و المقابلات الشخصية

 حث:حدود الب -2
 بولاية بشار.، على عينة من موظفي مؤعسة اتصالات الجزائر 2222عبتمبر شهر أجريت هذه الدراعة خلال   

III. 2-  :أدوات البحث 
عاليب على أتم الاعتماد و  هوصدق هاعتخدام ماامل الثبات الفاكرونباخ لقياس ثباتكما تم ، تم اعتخدام الاعتبيان كأداة لجمع البيانات  
المتوعطات الحسابية والانحرافات المايارية لوصف اعتجابة ، حيث تم اعتخدام إليهار الفرضيات وتحليل النتائج المتوصل حصائية لاختباا

تحليل الانحدار ، ANOVAتحليل التباين المتادد ، ماامل الارتباط البسيط لتحديد الالاقة بين متغيرين، نحو متغيرات الدراعة الأفراد
 غير المستقل على التابع.تالمالخطي لقياس لتأثير 

 تصميم الاستبيان:  .8
 م الاعتبيان للحصول على البيانات الأولية وتضمن قسمين هما:يصمتتم    

 (.الخبرة الالمية وهو الجزء الخاص بالمتغيرات الشخصية لاينة الدراعة وهي:)الجنس، الامر، المؤهل الالمي، القسم الأول: -أ
( أعئلة ومحور الرضا 12على محورين رئسيين هما: محور ممارعات التسويق الداخلي ويضم ) ت الدراعة  : شملت متغيراالقسم الثاني -ب

 في الملحق( 1)أنظر الشكل :(29الوظيفي  يضم )
 ، فرق الامل(.التمكين، التحفيز، الاتصال الداخلي، التدريب) ممارعات التسويق الداخلي المتغير المستقل: -
 ضا الوظيفي.الر  :عالمتغير التاب -
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  ثبات أداة البحث:قياس  -2
، وهي قيمة 2.922تساوي  تهقيموكانت  ،(Cronbach’s Alpha)ألفا  كرونباخ ماامل حساب خلال الأداة من ثبات قياس تم  

 .الاعتبانةمرتفاة تابر عن مدى ثبات 
IV .ومناقشتها النتائج:  

 .أرائهم واتجاهاتهم حول متغيرات البحثخضائصهم ة المستهلكين لمارف إجاباتالبيانات الشخصية و يتم تحليل 
  :)المعلومات الشخصية( الوصف الإحصائي لعينة الدراسة .8

 الاينة كما يلي لأفراداتم تحليل المالومات الشخصية    
 في الملحق( 2)أنظر الجدول : الجنسالتوزيع التكراري للعينة حسب  -8.8

 الاينة، من %51.1فرد بنسبة 23 يمثلون أن الذكور إذ الذكور نسبة من الإناث نسبة تقترب ثبحي فرد، 45 من المدروعة الاينة تتكون
من الامل في    الاينة وهذا راجع إلى أنه لا يوجد فرق في كامل من 51.1 %  أي بنسبة فرد  22في يتمثل الإناث عدد المقابل في

 في المؤعسة حيث الجنس

 في الملحق( 5)أنظر الجدول  : فئة العمريةلالتوزيع التكراري للعينة حسب ا -2.8
 51الفئات من  ، ثم%29.8بنسبة  عنة بما 52الى 19من تليها فئة ، ثم %41.1 أكبر نسبة عنة 52إلى  51من الامرية  تحتل الفئة

المؤعسة في تشغيل  على الأهمية التي توليها يوجد وهذا ما يدل فلاعنة  42، أما بالنسبة لأكثر من %22.2عنة بما بنسبة  42إلى 
 الجزائر ببشار. اتصالاتعمال جدد لضمان الاعتمرارية ولتطلب الكفاءة والتجديد لمؤعسة 

 في الملحق( 5)أنظر الجدول : العمليةللعينة حسب الخبرة  التوزيع التكراري -2.8
 14إلى أقل من  12مدة الخبرة )من  (، تليها%51.9عنوات( بنسبة ) 12الى  4تتركز مدة خبرتهم )من  البحثأن ماظم عينة  نلاحظ

عنة( بنسبة 14(، ثم المدة الأكثر من )%25.2عنوات( من مدة الخبرة بنسبة ) 4(، ثم )أقل من %24.4عنوات( بنسبة )
 ية ذوي خبرة متوعطة ب(، وهذا ما يدل على أن المؤعسة تركز على الفئة الشبا28.1%)

 .في الملحق( 4)أنظر الجدول  : عمليال المؤهلللعينة حسب  التوزيع التكراري -4.8
ثم تليها  % 22.2ثم تليها المستوى الثانوي بنسبة  %25.5بلغ  بحثخلال الجدول أعلاه، يتضح أن المستوى الجاماي لأفراد المن 

سة وأقل أي مستوى الموظفين في مؤعسة اتصالات الجزائر جلهم ذو مستوى جاماي، وهذا ياني أن مؤع%15.5المستوى المتوعط 
 .التكنولوجيااتصالات الجزائر تتطلب توظيف واعتغلال الفئة الجاماية نظرا لاعتماد مجال نشاطها على 

 :بحثالوعط الحسابي والانحراف الماياري لمحاور تنتائج الم عرض إلىعيتم التطرق  :تحليل محاور الاستبيان .2
 :يصة بمحور ممارسات التسويق الداخلالنتائج الخا -8.2

 على المتغيرات هذه واشتملت ،اتصالات الجزائر ببشارمؤعسة  في الااملين لدى تسويق الداخليالاصة بابارات أبااد الخ النتائج اسقي تم  
متغيرات التسويق  لبيانات الإحصائية الماالجة نتائج يوضح والجدول التالي الاتصال الداخلي فرق الامل(، التحفيز، التدريب، )التمكين،

 .في الملحق( 2ر الجدول )أنظ الداخلي
 الموافقة ياني هو و (3.26) الاام الحسابي المتوعط بلغ حيث مقبولة، التسويق الداخلي ممارعاتحول  الاينة أفراد اتجاهات نلاحظ أن   

للتسويق  الاام الحسابي المتوعط من أكبر سابيةالح توعطاتوكانت كل الم ،التسويق الداخليممارعات أبااد على عبارات  المتوعطة
دعم فالمؤعسة ت( التدريب، التمكينالاتصال الداخلي،  التحفيز،الترتيب )فرق الامل،  وفق، د التدريب والتمكينباباعتثناء  الداخلي،

الاتصال الداخلي حيث تهتم ب كما،  دون تحيز لأحد الموظفين همتحفز و  ،ثهم على بث روح الفريق و الامل فيما بينهمتحالااملين و  الأفراد
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لا تشجع على نظم  لكن المؤعسة  ،تقوم بتدريب الامال حسب الحاجةكما  ،غير رسمي ورسمي بشكل بينهم فيما الموظفين تواصل ي
 فقط. الاليا الإدارات لدي متمركزة ؤعسةالم داخل القرارات تخاذا حيث أن الصلاحيات تفويض والإبداع والابتكار أثناء 

  :وظيفيالنتائج الخاصة بمحور الرضا ال -2.2
 الماالجة نتائج يوضح والجدول الجزائر ببشار اتصالاتمؤعسة  في الااملين لدى اصة بابارات أبااد الرضا الوظيفيالخ النتائج قياس تم  

 .في الملحق( 7)أنظر الجدول  لبياناتل الإحصائية

 : اختبار الفرضيات .2
 :لمحاور الدراعة بحيث عنتطرق في هذا الفرع لاختبار الفرضيات الرئيسة والفرعية   

  :الأولى اختبار الفرضية الرئيسة -8.2
للتأكد من صلاحية النموذج والانحدار الخطي البسيط والانحدار الخطي المتادد  Anovaالأحادي تم اعتخدام نتائج تحليل التباين    

في مؤعسة اتصالات الجزائر لي إيجابا على رضا الموظفين ممارعات التسويق الداخ تؤثرلاختبار الفرضية الرئيسية الأولى التي تنص على أنه " 
 يلي: فيما". ويمكن توضيح نتائج التحليل  %4بشار عند مستوى الدلالة 

باعتبار جميع أبااد التسويق الداخلي المتمثلة في)التحفيز، التدريب، الاتصال الداخلي،  Anova:الأحادي تحليل التباين  -2.8.8
 في الملحق( 9)أنظر الجدول واحد  والرضا الوظيفي متغير تابع   متغير مستقلالتمكين، فرق الامل( ك

0H: في مؤعسة اتصالات الجزائر بشار لاتؤثر ممارعات التسويق الداخلي إيجابا على رضا الموظيفين. 
1H: في مؤعسة اتصالات الجزائر بشار تؤثر ممارعات التسويق الداخلي إيجابا على رضا الموظيفين.     
 : حيث عدد المرباات kو الكلي هو درجة الحرية  nحيث  F(k-1,n-k):التاليةالجدولية بالالاقة  F اعتخراجتم  يثبح

K=2 وn=44  وα =2.24  42=2بحيث-n  ومنهF(1,42)وبالإعقاط في جدول ،F   لدىα =2.24  5.22نجد = 
F(1,42) ،يتبين ثبات صلاحية النموذج لاختبار الفرضية الأحادي تباين فمن خلال النتائج الواردة في الجدول السابق حسب تحليل ال

( وهي 0.000بقيمة احتمالية )  (4.06الجدولية ) Fوهي أكبر من قيمة  (28.084( المحسوية )Fالرئيسية الأولى حيث بلغت قيمة )
غير المستقل بشكله الإجمالي أي أن المت 2R=0.381  (، ويتضح من نفس الجدول ماامل التحديد 0.05اقل من مستوى الدلالة ) 

التسويق أي ( من التباين في المتغير التابع المتمثل في الرضا الوظيفي، %38وهو التسويق الداخلي في هذا النموذج يفسر ما مقداره )
 ا الوظيفي.الداخلي يساهم بشكل متوعط في الرضا الوظيفي بالمؤعسة محل الدراعة أي وجود اثر بين أبااد التسويق الداخلي و الرض

 .في الملحق( 8)أنظر الجدول  :الخطي  البسيطتحليل الانحدار  -2.8.2
T  2/-(1 :بالالاقة التاليةتحسب الجدولية,nα( T حيثn   43=1  هو درجة الحرية-n  وα  =2.24 . 

 .T(0.025,43)=2.021نجد   Tوبالإعقاط في جدول T(0.025,43(ومنه 
ول السابق حسب الإنحدار الخطي البسيط يتبين ثبات صلاحية النموذج لاختبار الفرضية فمن خلال النتائج الواردة في الجد

( المحسوبة البالغة Tإضافة إلى )5.22 البالغة الجدولية  (F)وهي أكبر من قيمة 28.084( المحسوبة البالغة Fالرئيسية بحيث بلغت قيمة )
  2.24وهو أقل من ) 2.222) مستوى دلالة ند(ع2.221البالغة)الجدولية T)وهي أكبر من  قيمة ) (5.543)

، إضافة إلى قوة ارتباط متوعطة بين المتغيرين 2.222( دالتان عند مستوى الدلالة T( و)Fبالتالي فإن قيمة كل من )و 
لمتوعطة من التباين الحاصل في الرضا الوظيفي، كذلك القيمة ا % 38.1حيث أن متغير التسويق الداخلي يفسر ما نسبته 0.629بنسبة

التي  H1ونقبل البديلة H0وبالتالي من خلال ما عبق نرفض الفرضية الصفرية  0.543( الذي بلغت قيمته B1لماامل خط الانحدار )
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التسويق الداخلي المتمثل في الابااد  الآتية )التدريب ، فرق الامل، التمكين، التحفيز،  تنص على وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين
 لداخلي( ومستوى الرضا الوظيفي في مؤعسة اتصالات الجزائر بشار.الاتصال ا

 .في الملحق( 12)أنظر الجدول  Y=b1x+b0 التالية:اادلة الانحدار بمويمكن تمثيل هذا الأثر 
الداخلي،  الاتصالباعتبار جميع أبااد التسويق الداخلي المتمثلة في)التحفيز، التدريب،  : الخطي المتعدد الانحدارتحليل  -2.8.2

في  11)أنظر الجدول  التباين اختباريمثل يمكن  التمكين، فرق الامل( متغيرات مستقلة عن باضها الباض و الرضا الوظيفي متغير تابع 
  .الملحق(

يسية يتبين ثبات صلاحية النموذج لاختبار الفرضية الرئالأحادي فمن خلال النتائج الواردة في الجدول السابق حسب تحليل التباين 
( وهي اقل من 0.000بقيمة احتمالية )  (4.06الجدولية ) Fوهي أكبر من قيمة  (2.518ة )ب( المحسو Fالأولى حيث بلغت قيمة )

أي أن المتغير المستقل بشكله الإجمالي وهو التسويق   R2=0.377(، ويتضح من نفس الجدول ماامل التحديد0.05مستوى الدلالة ) 
( من التباين في المتغير التابع المتمثل في الرضا الوظيفي، بابارة أخرى التسويق %37.7فسر ما مقداره )الداخلي في هذا النموذج ي

 .في الملحق( 12)أنظر الجدول  .الداخلي يساهم بشكل متوعط في الرضا الوظيفي بالمنظمة محل الدراعة 
وهذا يدل أن  2.224تحفيز الذي كانت قيمته إلا ال 0.05لجميع الأبااد تجاوزت  Sigمن الجدول السابق نلاحظ أن قيم 

التحفيز هو الأكثر تأثيرا على الرضا الوظيفي  ثم يليه الأبااد الأخرى التي كانت بقيم ضايفة وهذا لا ياني أنها تستباد لأن ماامل 
)المستقلة( والرضا  لتفسيريةخطي  بين كل باد من  الأبااد ا ازدواجأي عدم وجود  ≤ViF  5أي  4التضخم لجميع الأبااد كان أقل من 

في  15)أنظر الجدول :الخطي المتادد على الشكل  الانحدارالوظيفي وبالتالي لا يستباد أي باد من الأبااد بحيث يمكن كتابة ماادلة 
 .الملحق(

 : اختبار وتفسير الفرضيات الفرعية -2.2
الداخلي، التمكين، فرق الامل( في  الاتصال)التحفيز، التدريب،  داخليالالفرضيات الفرعية لأثر كل باد من أبااد التسويق  اختباريتم   

 الخطي البسيط. الانحدارتحقيق الرضا الوظيفي عن طريق 
 .في الملحق( 15)أنظر الجدول  :الأولىالفرضية الفرعية  -8.2.2

0H: اتصالات الجزائر ببشارالوظيفي لموظفي مؤعسة  الرضا للتمكين أثر في تحقيق ليس. 
1H: اتصالات الجزائر ببشارالوظيفي لموظفي مؤعسة  الرضا للتمكين أثر في تحقيق. 

لاختبار الفرضية الفرعية  الخطي البسيط يتبين ثبات صلاحية النموذج الانحدارمن خلال النتائج الواردة في الجدول السابق حسب 
( المحسوبة Tإضافة إلى ) 5.29 البالغة الجدولية (F) مةوهي أكبر من  قي 7.524( المحسوبة البالغة Fالأولى  بحيث بلغت  قيمة )

و بالتالي فإن  2.24وهو أقل من  2.212مستوى دلالة (عند2.221البالغة) الجدوليةT) وهي أكبر من  قيمة ) (2.725)البالغة 
حيث أن  2.594ين بنسبة ، إضافة إلى قوة ارتباط متوعطة بين المتغير  0.010( دالتان عند مستوى الدلالة T( و)Fقيمة كل من )

من التباين الحاصل في الرضا الوظيفي كذلك القيمة  %12أن متغير التمكين يفسر ما نسبته  أي R2=0.125ماامل التحديد 
الفرضية  ونقبل H0وبالتالي من خلال ما عبق نرفض الفرضية الصفرية  1.504( الذي بلغت قيمته B1المتوعطة لماامل خط الانحدار )

 التي تنص على وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين التمكين ومستوى الرضا الوظيفي في مؤعسة اتصالات الجزائر بشار. H1البديلة
 .في الملحق( 14)أنظر الجدول  Y=B1x+B0 التالية:ويمكن تمثيل هذا الأثر بماادلة الانحدار 

 .في الملحق( 12)أنظر الجدول  :الثانية الفرضية الفرعية -2.2.2
0H:  الوظيفي رضاهم في تحقيقاتصالات الجزائر يساهم تدريب موظفي مؤعسة. 
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1H: الوظيفي رضاهم في تحقيقاتصالات الجزائر يساهم تدريب موظفي مؤعسة  لا. 
الفرعية الخطي البسيط يتبين ثبات صلاحية النموذج لاختبار الفرضية الانحدارفمن خلال النتائج الواردة في الجدول السابق حسب 

( المحسوبة البالغة Tإضافة إلى ) 5.29البالغة  الجدولية (F) وهي أكبر من  قيمة 8.297( المحسوبة البالغة Fبحيث بلغت  قيمة )نية الثا
و بالتالي فإن قيمة كل  2.24وهو أقل من  2.225مستوى دلالة عند (2.221) البالغةالجدولية T) وهي أكبر من  قيمة ) (5.112)

حيث أن ماامل  2.528، إضافة إلى قوة ارتباط متوعطة بين المتغيرين بنسبة 2.222 ند مستوى الدلالة( دالتان عT( و)Fمن )
من التباين الحاصل في الرضا الوظيفي ، كذلك القيمة المتوعطة  %12.4أن متغير التدريب يفسر ما نسبته  أي  R2=0.165التحديد 

التي  H1ونقبل البديلة H0تالي من خلال ما عبق نرفض الفرضية الصفرية ، وبال1.4( الذي بلغت قيمته B1لماامل خط الانحدار )
 تنص على وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين التدريب ومستوى الرضا الوظيفي في مؤعسة اتصالات الجزائر بشار.

 .في الملحق( 17)أنظر الجدول  Y=B1x+B0 التالية:اادلة الانحدار بمويمكن تمثيل هذا الأثر 
 .في الملحق( 19)أنظر الجدول  :الثالثةالفرضية الفرعية  -2.2.2

0H:  الوظيفي لهم. لا يؤثر ايجابا على تحقيق الرضا اتصالات الجزائرالاتصال الداخلي بين موظفي مؤعسة 
1H:  الوظيفي لهم يؤثر ايجابا على تحقيق الرضا اتصالات الجزائرالاتصال الداخلي بين موظفي مؤعسة. 

الخطي البسيط يتبين ثبات صلاحية النموذج لاختبار الفرضية  الانحدارتائج الواردة في الجدول السابق حسب فمن خلال الن
( Tإضافة إلى ) 5.29البالغة  الجدولية (F) وهي أكبر من  قيمة  15.224( المحسوبة البالغة Fالفرعية الثالثة بحيث بلغت قيمة )

 2.24وهو أقل من  2.222 الدلالةمستوى  عند (2.221) البالغةالجدولية  T)مة )وهي أكبر من  قي (5.925)المحسوبة البالغة 
 2.425، إضافة إلى قوة ارتباط متوعطة بين المتغيرين بنسبة 0.000( دالتان عند مستوى الدلالة T( و)Fوبالتالي فإن قيمة كل من )
من التباين الحاصل في الرضا الوظيفي،  24سبته %  الداخلي يفسر ما ن الاتصالأي متغير  R2=0.254 حيث أن ماامل التحديد 

 H0. وبالتالي من خلال ما عبق نرفض الفرضية الصفرية 1.181( الذي بلغت قيمته Bكذلك القيمة المتوعطة لماامل خط الانحدار )
ظيفي في اتصالات الجزائر الداخلي ومستوى الرضا الو  الاتصالالتي تنص على وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين  H1ونقبل البديلة

 بشار.
 في الملحق( 18)أنظر الجدول  Y=B1x+B0 التالية:ويمكن تمثيل هذا الأثر ماادلة الانحدار 

 .في الملحق( 22)أنظر الجدول  :الرابعةالفرضية الفرعية  -4.2.2
0H :الجزائراتصالات الوظيفي لموظفي مؤعسة  الرضا للتحفيز أثر في تحقيق ليس. 
1H: الجزائراتصالات الوظيفي لموظفي مؤعسة  الرضا ز أثر في تحقيقللتحفي. 

الخطي البسيط يتبين ثبات صلاحية النموذج لاختبار الفرضية  الانحدارفمن خلال النتائج الواردة في الجدول السابق حسب 
( المحسوبة Tإضافة إلى )4.08لبالغة ا     الجدولية (F)وهي أكبر من  قيمة 20.415( المحسوبة البالغة Fالفرعية بحيث بلغت  قيمة )

و بالتالي فإن قيمة   2.24وهو أقل من  2.222مستوى دلالة (عند2.221البالغة)الجدولية T)وهي أكبر من  قيمة ) (4.518)البالغة 
أن  أنحيث  0.567، إضافة إلى قوة ارتباط متوعطة بين المتغيرين بنسبة  0.000( دالتان عند مستوى الدلالة T( و)Fكل من )

من التباين الحاصل في الرضا الوظيفي ، كذلك القيمة المتوعطة   %52متغير التحفيز يفسر ما نسبته أي  R2=0.306ماامل التحديد 
التي  H1ونقبل البديلةH0، وبالتالي من خلال ما عبق نرفض الفرضية الصفرية 1.922( الذي بلغت قيمته 1Bلماامل خط الانحدار )
 ذات دلالة إحصائية بين التحفيز المتمثل في التحفيز ومستوى الرضا الوظيفي في مؤعسة اتصالات الجزائر بشار. تنص على وجود علاقة

  .في الملحق( 21)أنظر الجدول  Y=B1x+B0 التالية:ويمكن تمثيل هذا الأثر ماادلة الانحدار 



 

 

 (871-851)ص ص  بشار -دراسة حالة مؤسسة اتصالات الجزائر– الرضا الوظيفي في المؤسسات الجزائرية ات التسويق الداخلي علىأثر ممارس

 0202 ،الشهيد حمه لخضر الواديجامعة  المنظمات،جاهات الحديثة في إدارة الموارد البشرية ودورها في تحقيق تميز كتاب جماعي حول: الات 

 

911 

 في الملحق( 22)أنظر الجدول  الخامسةالفرضية الفرعية  -5.2.2
0H :الجزائراتصالات الوظيفي لموظفي مؤعسة  الرضا فريق لا يؤثر في تحقيقمن الامل ض. 
1H :اتصالات الجزائرالوظيفي لموظفي مؤعسة  الرضا فريق يؤثر في تحقيق الامل ضمن.       

فرضية فمن خلال النتائج الواردة في الجدول السابق حسب الانحدار الخطي البسيط يتبين ثبات صلاحية النموذج لاختبار ال
( المحسوبة البالغة Tإضافة إلى ) 5.29البالغة الجدولية   (F)وهي أكبر من  قيمة  8.282( المحسوبة البالغة Fالفرعية بحيث بلغت قيمة )

و بالتالي فإن قيمة كل  2.24وهو أقل من  2.221مستوى دلالة عند (2.221) البالغةالجدولية  T)وهي أكبر من  قيمة ) (5.417)
حيث أن ماامل  2.575، إضافة إلى قوة ارتباط متوعطة بين المتغيرين بنسبة 2.212( دالتان عند مستوى الدلالة T( و)Fمن )

من التباين الحاصل في الرضا الوظيفي، كذلك القيمة المتوعطة  %22.3أن متغير فرق الامل يفسر ما نسبته   2R 0.223=التحديد 
التي  H1ونقبل البديلة H0وبالتالي من خلال ما عبق نرفض الفرضية الصفرية  1.825( الذي بلغت قيمته B1لماامل خط الانحدار )

 تنص على وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين فرق الامل ومستوى 
 .في الملحق( 25)أنظر الجدول  Y=B1x+B0 التالية:الرضا الوظيفي ويمكن تمثيل هذا الأثر ماادلة الانحدار 

IV. :الخلاصة 

من خلال بشار على الرضا الوظيفي للااملين فيها، -التسويق الداخلي في مؤعسة اتصالات الجزائرممارعات  أثيرت إلىتم التطرق 
 ممارعات التسويق الداخلي على)إلى أي مدى تؤثر  :التالية الإشكالية على الإجابة إلى هدف البحثو  الموظفين من عينة الاعتمارة توزيع

 أو نفي صحة تم التوصل إلى نتائج وإثبات ،ت الاعتبياناتبيانا تحليل ؟( وباداتصالات الجزائرالرضا الوظيفي للااملين في مؤعسة 
 الفرضيات

V. 8- :في الدراعة الميدانية: إليهاكان أهم النتائج المتوصل   نتائج البحث 
 .الجزائر بولاية بشار اتصالاتبمؤعسة  ارعات التسويق الداخلي بشكل متوعطمموجود  - 
 .الدراعة مقياس وفق متوعطا الجزائر بولاية بشار جاء اتصالاتبمؤعسة  ضا الوظيفي الر  مستوى - 
 الجزائر بولاية بشار. اتصالاتفي تحقيق الرضا الوظيفي بمؤعسة  لممارعات التسويق الداخلي  علاقة متوعطة وجود  -
 اتصاللباض فالى عبيل المثال فرق الامل تحتاج إلى هناك علاقات متوعطة بين أبااد التسويق الداخلي حيث أنها تتكامل مع باضها ا -

 وهكذا.إلى فرق عمل  يجتاحداخلي والتدريب 
 الدراعة.الداخلي للمؤعسة محل التسويق و الداخلي وفرق الامل  الاتصالوجود علاقة قوية بين كلا من  -
 الداخلي. والاتصاللدراعة هما التحفيز تسويق الداخلي تأثيرا في تحقيق الرضا الوظيفي للمؤعسة محل االبااد أمن أكثر -
الجزائر بشار حسب متغيرات السمة  اتصالاتللمتغير الرضا الوظيفي بالنسبة للااملين في مؤعسة  إحصائيةلا توجد فروق ذات دلالة  -

 الشخصية.
تحسين او الارتقاء  على المؤعسةالتسويق الداخلي على تحقيق الرضا الوظيفي في مؤعسة اتصالات الجزائر ويجب  لممارعات وجود أثر -

 بالتسويق الداخلي الى مستوى اكبر ليناكس ذلك إيجابا على الرضا الوظيفي. 
وجود أثر للتدريب كأحد أبااد التسويق الداخلي في مؤعسة اتصالات الجزائر بشار على الرضا الوظيفي، حيث توفر الإدارة برامج  -

كما يتم وضع خطط التدريب بناء على الأهداف المادة   التدريبية،ر جميع مستلزمات الاملية ، كما توفوالقدامىتدريب الااملين الجدد 
  التدريب.قياس مستوى اعتفادة الااملين من  كما يتم  عابقا،
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واضحا على الرضا الوظيفي، ذلك أن  هذا الأخيرفلسفة فرق الامل في مؤعسة اتصالات الجزائر بشار حيث كان  نتيجةثر أوجود  -
دارة تشجع الامل الجماعي وكذلك تم الإدارة بتبادل الأفكار حول الامل مع الااملين وتامل على نشر الأجواء الودية بين الااملين الإ

 على تحقيق الرضا الوظيفي وكل هذا بمساعد
 أثربشار حيت  الجزائرصالات مؤعسة ات أشار النتائج إلى أن التمكين ياكس الأهمية البالغة للدور الذي تقوم به الإدارة الاليا في - 

 التمكين كان مقبولا نوعا ما على الرضا الوظيفي. 
ذلك  الوظيفي،واضحا على الرضا  نتيجة التحفيز في مؤعسة اتصالات الجزائر طولقة بشار كان هذا الأخير أثرأظهرت النتائج وجود  -

 الوظيفي.عد على تحقيق الرضا أن الإدارة تشجع الامال وتقوم بتحفيز هم ماديا ومانويا وكل هذا عا
كما أشارت النتائج الى أن الاتصال الداخلي ياكس الأهمية البالغة الدور على الرضا الوظيفي الذي تقوم به مؤعسة اتصالات الجزائر -

 رسمي.رسمي أو غير  اتصالبشار عواء كان 
V. 2- كما يلي:  ات لمؤعسة اتصالات الجزائربناء على النتائج السابق يمكن تقديم مجموعة من الاقتراح: الاقتراحات 
 .والمؤازرة الهادف والامل بالتحدي مليئة فرصا   بإعطائهم الأفراد تحفيز -
 .عليها المتفق المهام إنجاز على للاامل المكافآت منح خلال من ذلك و المشروطة المكافأة مبدأ تطبيق -
 أن كذلك عليهم وينبغي المناعبة، القيادة ممارعة خلال من التنظيم رادأف بين الوظيفي االرض من عالية مستويات تحقيق على الامل- 

 .الوظيفي بالرضا الااملين إحساس لتحسين الانفاالي الالتزام في يؤثروا
 واعتخدام التشجياية الحوافز على الحصول في الكادر هذا طموحات على يتارفوا أن الإدارة على ينبغي الوظيفي الرضاء زيادة أجل من -
 .التنظيم جانب منا يفضلونه التي والاعتجابات الأفراد حاجات عن لتكشف مدربة موظفين شؤون هيئة تديرها التي المميزة لجماعاتا

 لا جزء أنهم ليحسوا صياغتها في وإشراكهم المالومات نشر تكثيف مع للموظفين، الإعتراتيجية الخطة بإيضاح ؤعسةالم قيام ضرورة -
  للخدمات تقديمهم خلال من يجسدونها إبداعية أفكار لديهم وتولد طاقاتهم تفُجر جديدة طاقة خلق من كنهميم ذاوه المؤعسة، من يتجزأ

 ذات خدمات في تقديم ودقة عرعة من وخارجيا   داخليا   تااملهم بكيفية متصلة هادفة تدريبية برامج وضع على المؤعسات تركيز ضرورة -
 .الأخطاء من وخالية عالية جودة

V. 2-منها: يمكن اقتراح باض المواضيع التي عتتطرق لأبااد لم يتم التطرق اليها في الدراعة الحالية  :فاق البحثآ 
 .دور التحفيز في تحقيق الرضا الوظيفي للااملين -
 .تأثير التدريب على تحسين جودة الخدمة المقدمة -
 .دور الاتصال الداخلي في تحسين أداء الااملين -
 .ارعات التسويق الداخلي في المؤعسات الجزائريةواقع تطبيق مم -
 :ملاحق   -

 نموذج الدراسة :8الشكل                                                                  البحث قياس ثبات أداة (:8الجدول )

 معامل الثباث عدد العبارات  متغيرات الدراسة 
 2.785 12 التسويق الداخلي  الأول:المحور 
 2.857 2 التمكين الأول:البعد 
 2.785 2 التحفيز :الثانيالبعد 
 2.952 2 الداخلي  الاتصال الثالث:البعد 
 2.952 2 التدريب الرابع:البعد 
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 ةبالاعتماد على الدراعات السابق الباحثتينالمصدر: من إعداد                                                                                              SPSSنتائج الـــــ المصدر:   
 

(: توزيع عينة الدراسة 4الجدول)         يةالعمر الفئة حسب  البحث(: توزيع عينة 2) الجدول    : توزيع عينة الدراسة حسب الجنس(2) الجدول
 الخبرة العملية                                                                                                                                       حسب 

 
 SPSSالمصدر:نتائج الـــــ                              SPSSنتائج الـــــ المصدر:                                   SPSSنتائج الـــــ المصدر:        

 العملي المؤهلحسب  بحثنة ال(: توزيع عي5الجدول )
 

 
 
 

 
 SPSSنتائج الـــــ المصدر:

 لأبعاد التسويق الداخلي المتوسط الحسابي والانحراف المعياري (:1الجدول )

 المتوسط العبارة الرقم  البعد
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري

الأهمية 
 النسبية

اتجاهات 
    الآراء

ين 
مك

الت (
فة 

ثقا دمة
الخ

) 

 متوعط 2 1.57 2.87 .توُفر إدارة المؤعسة فرص الإبداع والابتكار أثناء الامل في الوظيفة 8
 متوعط 1 1.58 5.22 القرارات. اتخاذالموظفين بالمشاركة في  اقتراحاتتهتم المؤعسة بطرح  2

 متوعط 5 1.55 2.88 الدرجة الكلية للبعد

فيز
لتح

ا
 

 متوعط 2 1.54 5.29 تكريم(. تشكر،توفر المؤعسة حوافز مانوية للموظفين ) 3
هدايا،  )علاوات، تقدم المؤعسة حوافز مادية كافية للموظفين 4

 مكافآت(.
 متوعط 8 1.51 5.55

 متوعط 2 1.52 2.28 الدرجة الكلية للبعد

الات داخ صال
ال  متوعط 1 1.59 2.27 نظام اتصال فاال بين طاقم الااملين بالمؤعسة. يوجد 5 لي

 2.995 2 فرق العمل  الخامس:البعد 
 2.779 9 الرضا الوظيفي  الثاني:المحور 

 2.922 19 للاستبيانالثبات العام 

 النسبة المئوية التكرار الجنس

 %41.1 25 ذكر

 %59.8 22 أنثى

 %122 54 المجموع

 النسبة التكرار السن
 %29.8 15 عنة 52 إلى 19من 

 %41.1 25 عنة 52 -51من    
 %22.2 8 عنة42إلى 51من
 %2 2 عنة فأكثر 42من 

 %122 54 المجموع

 النسبة التكرار الخبرة العملية
 %22.2 12 عنوات 4أقل من 

 %52.7 21 عنوات 12إلى أقل من  4من 
 %17.9 29 عنة 14إلى أقل من  12من 

 %15.5 22 عنة  14أكثر من 
 %122 54 المجموع

 النسية التكرار الدرجة الالمية
 %15.5 2 متوعط وأقل

 %22.2 12 ثانوي
 %25.5 28 جاماي
 %122 54 المجموع

  المتغير التابع

 المتغيرات الوعطية الرضا الوظيفي
)المالومات 

 )الشخصية

 التمكين
 التحفيز
 الإيصال
 الداخلي
 التدريب

 فرق الامل

  المتغير المستقل

ممارعات 
التسويق 
  الداخلي
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 متوعط 2 1.41 2.87 .انشغالاتهميستطيع الموظفون الوصول إلى الإدارة الاليا لطرح  6
 متوعط 2 1.55 2.27 الدرجة الكلية للبعد

يب
تدر

ال
 

 متوعط 1 1.52 5.55 .بشكل دوري املينتقوم المؤعسة بإعداد وتنفيذ برامج تدريبية للا 7
 متوعط 2 1.58 5.25 يستفيد جميع موظفي المؤعسة من البرامج التدريبية. 8

 متوسط 5 1.29 5.19 الدرجة الكلية للبعد

مل
 الع

رق
ف

 

 مرتفع 2 1.52 5.59 تسود روح الامل الجماعي بالمؤعسة. 9
 مرتفع 8 1.52 5.47 ين مستوى أدائهميامل الموظفين في شكل فريق الامل الواحد لتحس 10

 مرتفع 8 8.24 2.52 الدرجة الكلية
 متوسط  1.12 2.21 الدرجة الكلية لمحور ممارسات التسويق الداخلي 

 spssبالاعتماد على نتائج برنامج  لباحثتين: من إعداد االمصدر                                   
                                 المعياري لأبعاد الرضا الوظيفي والانحراف(: المتوسط الحسابي 7) الجدول                               

 spssبالاعتماد على نتائج برنامج  لباحثتين: من إعداد االمصدر                                   
 نموذج لإختبار الفرضية الرئيسية.للتأكد من صلاحية ال Anova(: نتائج تحليل تباين 1الجدول )

مجموع  مصدر التباين
 المربعات

درجة 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

 Fقيمة 
 المحسوبة

 Fالجدولية Fقيمة
(1,42) 

مستوى 
 Fالدلالة 

معامل 
 Rالإرتباط 

R2 
 معامل التحديد

 0.381 0.629 2.222 4.08 28.084 863.516 1 863.516 مجموع مرباات الإنحدار
  30.747 43 1322.128 باات البواقيمجموع مر 

  44 2194.255 المجموع الأثري
 spssبالاعتماد على نتائج برنامج  لباحثتين: من إعداد االمصدر                                   

 الفرضية الرئيسية لاختبارالخطي البسيط  الانحدار(: نتائج تحليل 9الجدول )
 (B1) المتغير المستقل

ميل خط 
 الإنحدار

(B0) 
مقطع خط 

 الإنحدار

 ((T Sigقيمة
مستوى 
 الدلالة

معامل  F (R)قيمة 
 الإرتباط

R2 
معامل 

 التحديد
المحسو 

 بة
 الجدولية المحسوبة الجدولية

 2.591 2.228 5,22 29.295 2,222 2,221 4.288 5.259 2.455 ممارسات التسويق الداخلي 

المتوسط  العبارة الرقم  البعد
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري

الأهمية 
 النسبية

 الآراء اتجاهات
   

ور 
لأج

ا
آت

كاف
والم

 

 متوعط 1 1.52 5.25 .الوظيفية عادلنظام الأجور والمزايا الإضافية تباا للفئات  8
 متوعط 2 1.57 2.81 يتم تقديم مكافآت تشجياية للمتميزين في الأداء. 2

 متوعط 5 1.28 5.27 الدرجة الكلية للبعد 

عة 
طبي

ون 
ضم

وم
مل

الع
 

 متوعط 8 1.51 5.52 .تتوافق متطلبات الوظيفة مع ميولك ومؤهلاتك الالمية 3
 متوعط 2 1.55 5.55 .يب عمل جيدة تساعدك في انجاز المهام بسهولةلدى المؤعسة طرق وأعال 4

 متوعط 2 1.54 5.22 الدرجة الكلية للبعد 

اف
شر

الإ
مع  

قة 
علا

وال  ءملاالز 

 مرتفع 1 1.49 2.47 الامل. في الزملاء بين رسمية وغير ودية علاقات توجد 5
 مرتفع 2 1.52 2.44 .للزبائن دماتالخ وتقديم أداء في الزملاء من والتااون المساعدة تتلقى 6

 مرتفع 2 1.22 2.45 الدرجة الكلية للبعد 

ي 
ماد

ط ال
محي

ال
مل

للع
 

)الإضاءة،نظافة، مكان الامل،، تصميم المكاتب،  ظروف الامل المادية مثل 7
 .شكل البناية (جيدة

 مرتفع 1 1.29 5.29

 مرتفع 2 1.21 5.98 .توفر الإدارة الأدوات ذات الجودة المناعبة لأداء الامل 8
 مرتفع 1 1.22 5.89 الدرجة الكلية للبعد 

 مرتفع  2.97 5.55 الدرجة الكلية للرضا الوظيفي
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 spssتماد على نتائج برنامج بالاع لباحثتينالمصدر: من إعداد ا
 البسيط للفرضية الرئيسية الأولى الانحدار(: معادلة خط 81الجدول )

 spssبالاعتماد على نتائج برنامج  لباحثتين: من إعداد االمصدر
 للتأكد من صلاحية النموذج لإختبار الفرضية الرئيسية. Anova(: نتائج تحليل تباين 88) الجدول

 spssائج برنامج بالاعتماد على نت لباحثتين: من إعداد االمصدر
 الفرضية الرئيسية لاختبارالخطي المتعدد  الانحدار(: نتائج تحليل 82الجدول )

  B0 Bn T المتغيرات المستقلة
 المحسوبة

 ViFمعامل التضخم   Sigمستوى الدلالة
 

 الإتصال الداخلي 
B0

=4
.8

00
 

2.71 1.78 2.29 1.828 
 1.542 2.224 5.21 1.57 التحفيز

 2.252 2.827 2.117 2.291 فرق العمل
 1.588 2.728 2.282 2.17 التمكين
 1.475 2.228 2.414 2.27 التدريب

 spssبالاعتماد على نتائج برنامج  لباحثتين: من إعداد االمصدر
 (: معادلة خط الإنحدار المتعدد للفرضية الرئيسية الأولى82الجدول )

 المتغير التابع  B0 خط الإنحدارمقطع  Bnميل خط الإنحدار  المتغيرات المستقلة 
 =5.92B0 2.71 الإتصال الداخلي 

في 
وظي

ا ال
رض

ال
 

 1.57 التحفيز
 2.291 فرق العمل

 2.17 التمكين
 2.27 التدريب

+(التحفيز)1.37+ (الإتصال الداخلي( Y=4.80+0.71 معادلة خط الإنحدار المتعدد )فرق الامل( 2.291
+ 2.17)التمكين( +0.27( لتدريب)ا  

 spssبالاعتماد على نتائج برنامج  لباحثتين: من إعداد االمصدر
 الأولى. (: نتائج تحليل الإنحدار الخطي البسيط لإختبار الفرضية الفرعية84الجدول )

المتغير 
 المستقل

 (B1) ميل
 خط الإنحدار

(B0)  مقطع
 خط الإنحدار

 ((T Sigقيمة
مستوى 
 الدلالة

معامل  F (R)قيمة 
 الإرتباط

R2 
معامل 

 التحديد
 الجدولية المحسوبة الجدولية المحسوبة

 2.124 2.595 5,22 7.524 2,212 2,221 2.725 11.748 1.425  التمكين 
 spssبالاعتماد على نتائج برنامج  لباحثتين: من إعداد االمصدر

مقطع خط الإنحدار  ((Xالمتغير المستقل  (Y)المتغير التابع
((B0 

 ماادلة خط الإنحدار  ((B1 ميل خط الانحدار

 =Y  0.517+4.559الداخلييق التسو ممارعات  2.417 5.448 الداخليممارعات التسويق  الرضا الوظيفي
 

درجة  مجموع المرباات مصدر التباين
 الحرية

 Fقيمة  متوعط المرباات
 المحسوبة

 Fالجدولية Fقيمة
(0.05,43) 

مستوى 
 Fالدلالة 

معامل 
 Rالإرتباط 

R2 
معامل 

 التحديد
 2.577 2.228 2.222 5.22 2.518 184.254 4 879.175 مجموع مرباات الإنحدار
  52.821 58 1227.571 مجموع مرباات البواقي

  44 2194.255 المجموع الأثري
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 (: معادلة خط الإنحدار للفرضية الفرعية الأولى  85الجدول )
 ماادلة خط الإنحدار  ((B1 ميل خط الانحدار B0)مقطع خط الإنحدار ) ((Xالمتغير المستقل  (Y)بعالمتغير التا

 =Y 11.478+1.504(التمكين) 1.425 11.478 التمكين الرضا الوظيفي
 spssبالاعتماد على نتائج برنامج  لباحثتينالمصدر: من إعداد ا

 لإختبار الفرضية الفرعية الثانية. (: نتائج تحليل الإنحدار الخطي البسيط81الجدول )
المتغير 
 المستقل

(B1) 
 ميل خط الإنحدار

(B0) مقطع
 خط الإنحدار

 ((T Sigقيمة
مستوى 
 الدلالة

معامل  F (R)قيمة 
 الإرتباط

R2 
معامل 

 التحديد
المحسو 

 بة
 الجدولية المحسوبة الجدولية

528.2 5,29 8.297 2.225 2,221 5.112 12.71 1.422 التدريب  2.124 
 spssبالاعتماد على نتائج برنامج  لباحثتين: من إعداد االمصدر
 (: معادلة خط الإنحدار للفرضية الفرعية الثانية87الجدول )

 معادلة خط الإنحدار  ((B1 ميل خط الانحدار B0)مقطع خط الإنحدار ) ((Xالمتغير المستقل  (Y)المتغير التابع
 =Y 10.71+1.5(التدريب) 1.4 12.71 التدريب الرضا الوظيفي

 spssبالاعتماد على نتائج برنامج  لباحثتين: من إعداد االمصدر
 الفرضية الفرعية الثالثة. لاختبار الخطي البسيط الانحدار(: نتائج تحليل 81الجدول )

 (B1) المتغير المستقل
ميل خط 
 الإنحدار

(B0) مقطع
 خط الإنحدار

 ((T Sigقيمة 
مستوى 
 الدلالة

 F (R)قيمة 
معامل 

 الإرتباط

R2 
معامل 

 التحديد
المحسو 

 بة
المحسو  الجدولية

 بة
الجدول

 ية
 0.254 0.504 4.09 14.625 0.000 2.021 3.824 11.236 1.191 الإتصال الداخلي

 spssبالاعتماد على نتائج برنامج  لباحثتينالمصدر: من إعداد ا
 ة الثالثةرعيفللفرضية ال الانحدار(: معادلة خط 89الجدول )

 معادلة خط الإنحدار  ((B1 ميل خط الانحدار B0)مقطع خط الإنحدار ) ((Xالمتغير المستقل  (Y)المتغير التابع
 =Y 11.252+1.181(الإتصال الداخلي) 1.181 11.252 الاتصال الداخلي  الرضا الوظيفي

 spssبالاعتماد على نتائج برنامج  لباحثتينالمصدر: من إعداد ا
 لإختبار الفرضية الفرعية الرابعة. (: نتائج تحليل الإنحدار الخطي البسيط21ول )الجد

المتغير 
 المستقل

(B1) ميل
 خط الإنحدار

(B0)  مقطع
 خط الإنحدار

 ((T Sigقيمة 
 مستوى الدلالة

معامل  F (R)قيمة 
 الإرتباط

R2 
المحسو  معامل التحديد

 بة
 الجدولية المحسوبة الجدولية

 0.306 0.567 5.28 20.415 2.222 2.221 4.518 9.643 1.862 التحفيز 
 spssبالاعتماد على نتائج برنامج  لباحثتين: من إعداد االمصدر

 (: معادلة خط الإنحدار للفرضية الفرعية الرابعة28)  الجدول 
 ادلة خط الإنحدار مع ((B1 ميل خط الانحدار B0)مقطع خط الإنحدار ) ((Xالمتغير المستقل  (Y)المتغير التابع

 =Y 8.255+1.922(التحفيز) 1.922 8.255 التحفيز الرضا الوظيفي
 spssبالاعتماد على نتائج برنامج  لباحثتينالمصدر: من إعداد ا

 لإختبار الفرضية الفرعية الخامسة. (: نتائج تحليل الإنحدار الخطي البسيط22الجدول رقم )
المتغير 
 المستقل

(B1) ميل
خط 

 الإنحدار

(B0) 
مقطع خط 

 الإنحدار

 ((T Sigقيمة 
مستوى 
 الدلالة

 F (R)قيمة 
معامل 

 الإرتباط

R2 
معامل 

 التحديد
المحسو 

 بة
 الجدولية المحسوبة الجدولية
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المتغير 
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 خنشلة جامعة -التسيير وعلوم التجارية والعلوم الاقتصادية العلوم

The contribution of internal marketing to improving the performance of human resources: A 

study of professors from the Faculty of Economic Sciences, Commercial Sciences and 

Management Sciences - University of Khenchela 
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  ملخص:
 المعلومات نشر الصلاحيات، نفويض التحفيز، التدريب، العاملين، اختيار) المتمثلة الداخلي لتسويقا ممارسات ااراز الى الدراسة هذه تهدف   

 الدراسة لغرض استمارة  استرجاع وتم أستاذ على عشوائية اطريقة ونوزيعه استبيان نصميم تم حيث ، االكلية البشرية الموارد أداء تحسين في( التسويقية
 لمسـتوى نقيـيمهم جاء فيما المستجواين، الأسانذة حسبمنخفض  خنشلة جامعة في التسويق الداخلي مستوى أن لىإ الدراسة وخلصت والتحليلي،

 من الاستاذ يحتاجها التي المعلومات على الحصول سهولة اين قوية طردية ارنباطية علاقة وجود إلى كذلك الدراسة نوصلت كما مرنفع، ادائهم
 .خنشلة بجامعة التسيير وعلوم والتجارية الاقتصادية العلوم كلية في عالية بمهارة امللمه الاستاذ وممارسة الإدارة،

 .البشرية الموارد إدارة البشرية، الموارد أداء الداخلي، التسويق :المفتاحية الكلمات
 .O15؛ M50؛  JEL : M31تصنيف 

Abstract:  
   This study aimed the internal marketing practices represented (selecting employees, training, 

motivation, delegating powers, disseminating marketing information) in improving the 

performance of human resources in the college, as a questionnaire was designed and distributed 

randomly to a professor and a form was retrieved for the purpose of the study and analysis, and the 

study concluded with According to the interviewed professors, the level of internal marketing at the 

University of Khenchela is low, while their evaluation of their level of performance was high, and 

the study also found a strong positive correlation between the ease of obtaining the information that 

the professor needs from management, and the professor’s practice of tasks with high skill in the 

Faculty of Economic and Commercial Sciences And management sciences at the University of 

Khenchela. 

Keywords: internal marketing, human resource performance, human resource management. 

.Jel Classification Codes : M31 ; M50 ; O15 
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I-  : تمهيد  

لم نعد وظيفة التسويق مجرد وظيفة نقتصر على نقديم المنتجات وايعها للزاائن، ولكنها أصبحت تهتم االموارد البشرية، ونعتبرهم زاائن 
داخلي للمنظمة من داخليين والمنظمة هي السوق الداخلين حيث نقدم لهم خدمات، وندريب لرفع مهاراتهم حيث يسمح التسويق ال

 تحديد الأفراد حيث يسمح التسويق الداخلي للمنظمة من تحديد الأفراد ذوي القدرات العالية والقادرة على تحمل المسؤولية وذات الالتزام
هنا يتضح العالي فيما يخص نقديم خدمات ذات جودة عالية للزاائن، ذلك لان رضا الزاون الخارجي له علاقة ارضا الزاون الداخلي، ومن 

ان التسويق الداخلي يعد أساسا لنجاح التسويق الخارجي، ولن يتحقق هذا إلا إذا نضافرت جهود وظيفة التسويق ووظيفة إدارة الموارد 
البشرية، حيث يتم نطبيق نقنيات التسويق على الأفراد مما يسمح اتجسيد مفهوم التسويق الداخلي وذلك محاولة لإشباع رغبات وحاجات 

 د العاملين، واالتالي تحسين أدائهم.الأفرا
 مشكلة الدراسة: - 

كلية العلوم   لدى اساتذةأداء الموارد البشرية  في تحسينالتسويق الداخلي  ما مساهمة نتمثل مشكلة الدراسة في التساؤل التالي:
 ؟بجامعة خنشلة الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير

 عية التالية:وننبثق عن هذا التساؤل التساؤلات الفر 
 خنشلة؟ بجامعة التسيير وعلوم والتجارية الاقتصادية العلوم كلية في التسويق الداخلي ممارسات نطبيق مستوى ما .1
  ؟خنشلة بجامعة التسيير وعلوم والتجارية الاقتصادية العلوم كلية أسانذة لدى وارد البشريةالماداء  مستوى ما .2
 الاقتصادية العلوم كلية أسانذة لدىالداخلي وأداء الموارد البشرية  التسويق أاعاد اين الارنباطية علاقةال طبيعة ما .3

 ؟خنشلة بجامعة التسيير وعلوم والتجارية
 فرضيات الدراسة: -
 التالية: من إشكالية البحث الرئيسية، ونساؤلاتها الفرعية، واعتمادا على المعارف المسبقة للموضوع، يمكننا اناء الفرضياتانطلاقا   
 خنشلة يتسم بما يلي: بجامعة التسيير وعلوم والتجارية الاقتصادية العلوم كلية في التسويق الداخلي ممارسات نطبيق -1

  ؛منخفض خنشلة بجامعة التسيير وعلوم والتجارية الاقتصادية العلوم كلية في اختيار العاملينمستوى 
 مرنفع؛خنشلة  بجامعة التسيير وعلوم والتجارية الاقتصادية العلوم كلية فيلتدريب ا مستوى 
 مرنفع؛خنشلة  بجامعة التسيير وعلوم والتجارية الاقتصادية العلوم كلية في التحفيز مستوى 
 ؛منخفضخنشلة  بجامعة التسيير وعلوم والتجارية الاقتصادية العلوم كلية فينفويض الصلاحيات  مستوى 
 مرنفع.خنشلة  بجامعة التسيير وعلوم والتجارية ديةالاقتصا العلوم كلية فينشر المعلومات التسويقية  مستوى 

 مرنفع. خنشلة بجامعة التسيير وعلوم والتجارية الاقتصادية العلوم كلية اسانذة لدى اداء الموارد البشرية مستوى -2
 التسيير وعلوم والتجارية لاقتصاديةا العلوم كلية اسانذة لدىالتسويق الداخلي وأداء الموارد البشرية  أاعاد اين الارنباطية نتميز العلاقة -3

 بما يلي: خنشلة بجامعة
 بجامعة التسيير وعلوم والتجارية الاقتصادية العلوم كلية في وجود ارنباط طردي قوي اين اختيار العاملين وأداء الموارد البشرية 

 ؛خنشلة
 بجامعة التسيير وعلوم والتجارية الاقتصادية العلوم ةكلي في عدم وجود ارنباط ذو دلالة إحصائية اين التدريب وأداء الموارد البشرية 

 ؛خنشلة
 ؛خنشلة بجامعة التسيير وعلوم والتجارية الاقتصادية العلوم كلية في وجود ارنباط طردي قوي اين التحفيز وأداء الموارد البشرية 
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 التسيير وعلوم والتجارية الاقتصادية العلوم كلية في وجود ارنباط طردي متوسط اين نفويض الصلاحيات وأداء الموارد البشرية 
 ؛خنشلة بجامعة

  التسيير وعلوم والتجارية الاقتصادية العلوم كلية في وأداء الموارد البشريةنشر المعلومات التسويقية وجود ارنباط طردي قوي اين 
 ؛خنشلة بجامعة

 أهمية الدراسة: -
ف عليها، لأنه أصبح ضرورة للمنظمة حتى يمكنها من الحصول على أفراد ذوي  نكمن الأهمية في دراسة ممارسات التسويق الداخلي والتعر   

 كفاءة عالية نؤهلهم لتقديم خدمات ذات جودة عالية للعملاء الخارجيين.
  أهداف الدراسة: -

 تهدف هذه الدراسة إلى:         
 نتائج ايجااية على وظيفة التسويق الخارجي؛ تحديد أهمية التسويق الداخلي ااعتباره من المفاهيم الحديثة التي يعطي نطبيقه 
 التعرف على مستوى نطبيق ممارسات التسويق الداخلي في كلية العلوم الاقتصادية بجامعة خنشلة؛ 
  أداء الموارد البشري االكلية؛ تحسينو التسويق الداخلي  العلاقة الارنباطية اينتحديد 
 نطوير إجراءات التسويق الداخلي؛ المساهمة في تحسين أداء الموارد البشرية من خلال 
 نطوير ايئة نسويقية ندعم سلوك التوجه نحو العملاء؛ 
 .إيجاد قبول لمفهوم التوجه نحو العملاء 

 الدراسات السابقة: -
 هذه بينن :(Saheb Imani, Pantea Foroudi, Nader Seyyedamiri, & Niloofar Dehghani, 2020)دراسة  -

 صناعة في الموظفين نبين أداء والتي التنظيمي، للااتكار رئيسية كمحركات التنظيمي والتعلم الداخلي التسويق اين محددة علاقة الدراسة
 تمو  .إيران في النفط صناعة في العاملين والمتخصصين المديرين أجري اين مسح في التنظيمي الااتكار أسلاف من نموذج فحص تم. البترول

 العلاقات افحص قمنا. المختلفة والعلاقات التأثيرات على ثاقبة نظرة لاكتساب Smart PLS عبر ةالهيكلي المعادلات نمذجة استخدام
 الداخلي التسويق أن إلى النتائج نشير. SEM يستخدم مفاهيمي نموذج صحة من التحقق خلال من تجريبي اشكل التركيبات هذه اين

 مستوى تحسين الممكن من أنه النتائج نوضح وكذلك الموظفين أداء يبين الذي ي،التنظيم الرئيسية للااتكار المحركات من التنظيمي والتعلم
 الااتكار. في إدارية مساهمة الدراسة هذه نقدم ذلك، إلى االإضافة .للمؤسسة التكميلي الجزئي التوسط دور خلال من الموظف أداء
 في الشركات سياسة  على الداخلي التسويق مفهوم نأثير المقالة نتناولت :(Samara State; Kazan Federal, 2020) دراسة -

عينة  نضم. للشركات الاجتماعية المسؤولية منظور من مصلحة كأصحاب الأفراد أهمية مشكلة المؤلفون يدرس. الموارد البشرية إدارة مجال
 من المنشورة البيانات استخدام لىإ الدراسة نستند. ومتوسطة صغيرة إقليمية شركة 122 و الروسية للأعمال ممثل أكبر الشركات 22من
 الصغيرة الشركات من عينة رأي استطلاع خلال من عليها الحصول تم التي والبيانات ومتكاملة، اجتماعية نقارير شكل في الشركات قبل

 نأكيدها. يتم لم داخليين عملاء الموظفين واعتبرت الاجتماعي الدعم نكاليف من حصتها زادت الروسية الشركات أن. الحجم والمتوسطة
 والتقدم ونفضيلاتهم، العملاء ونوقعات  المتزايدة المنافسة ديناميكية إن : (Mohd Fadli Bin Mahmud , 2017)دراسة  -

 في العمل فإن واالتالي. العملاء لإرضاء نسويقي نهج في نفكر الخدمة مؤسسات من العديد جعلت الأعمال ومقترحات ، التكنولوجي
 العملاء ورضا الداخلي التسويق مفهوم ينشأ المرحلة هذه في. الحياة قيد على للبقاء الموظفين من دقيقًا نوعًا يتطلب المتغيرة البيئة هذه مثل

 التأثير في أحد يحقق لم ولكن الوظيفي الرضا الداخلي التسويق يحسن كيف نوضح التي الأمثلة من عددًا الحالية الأدايات نقدم. الداخليين
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 التسويق ممارسات اين علاقة أفضل على للعثور نظري إطار اقتراح إلى المقالة هذه تهدف. الماليزية الانصالات صناعة في لموظفا أداء على
 الداخلي التسويق اين العلاقة لفهم النظرية على وقائم شمولية أكثر نهج نحو أولى خطوة المقدم العمل إطار يعد الموظف، اذ وأداء الداخلي

 المجال. هذا في المستقبلي للبحث أساس بمثااة ليكون أيضًا الإطار هذا نصميم تم الموظف وأداء
( IM) الداخلي التسويق الى الورقة تهدف :(Dubravka Sinèiæ Æoriæ & Nina Pološki Vokiæ, 2009)دراسة  -

 تم الآن حتى) االأكاديميين سااقًا تمامًااه يكن لم ما وهو  متواز   اشكل( HRM) البشرية الموارد وإدارة( IC) الداخلية والانصالات
 مفاهيم ثلاثة اين الجمع خلال من. الثلاثة المفاهيم اين والاختلافات والتداخلات المجالات تحليل يتم(. فقط المفاهيم هذه ثنائيات تحليل
 على نرنكز الشاملة الداخلي قالتسوي فلسفة أن هي الرئيسية الاستنتاجات. الداخلي للتسويق شاملة فلسفة وصف يتم ، ذكرها سبق
 إدارة ، IC) وظيفية مجالات ثلاثة في نتآزر وأنها ، التقليدية التسويق وأدوات مفاهيم على فقط نعتمد لا وأنها ، العلاقات نسويق نظرية
 (.والتسويق البشرية الموارد

داخلي في المستشفيات موضوع الدراسة، هدفت الدراسة الى نوصيف ونقييم ممارسات التسويق ال (:2002دراسة سعيد جامد ) -
هذه الممارسات على مستوى جودة الخدمة الصحية، ونقديم مجموعة نتائج أهمها: الخدمة الصحية في المستشفيات  أثروحاولت معرفة 

لاقات موضوع الدراسة لم نرق إلى المستوى المطلوب حيث ركزت على ضرورة ندريب العاملين، وأيضا على ضرورة الاهتمام االع
 والانصالات اين العاملين. 

نناولت اهمية التسويق الداخلي للمؤسسات التعليمية ومدى نطبيقها لمفهوم  :(Cooper and Cronin) 2000دراسة  -
دريب التسويق لخدماتها التعليمية، من خلال الجهود التي نبذلها المنظمة لتدريب العاملين لديها وتحفيزهم لكن الدراسة نوصلت الى ان الت

 العاملين قوال االرفض من طرفهم.
نناولت اثر اعض اجراءات التسويق الداخلي في اداء العاملين وتهدف الى ايان اثر ممارسات التسةيق  (:2002دراسة الخشاب ) - 

ارف اتطبيق الداخلي على اداء العاملين في المصارف التجارية عينة الدراسة، وخرجت بمجموعة نوصيات اهمها: ضرورة اهتمام المص
 التسويق الداخلي ونضعه حيزا لتنفيذ، وضرورة الاهتمام االعاملين، رلافع قدراتهم.

 تم الاعتماد على المنهج الوصفي التحليلي لإجراء ايانات الدراسة.  منهج الدراسة: -
I- :الإطار النظري للدراسة 
 . مفهوم التسويق الداخلي: 7

، وارزت أهميته لدى منظري التسويق وإدارة الموارد البشرية، وفيما يلي نورد أهم ما جاء حول مفهوم التسويق الداخلي مفهوم حديث    
 التسويق الداخلي وأثره على إدارة الموارد البشرية.

 مفهوم التسويق الداخلي:  .7.7
 أعطيت العديد من التعاريف للتسويق الداخلي أهمها ما يلي:   
وظفين كعملاء داخليين، والتعامل مع الوظائف على أنها منتجات داخلية، وذلك اتصميمها : "التعامل مع المالتسويق الداخلي -

هو   )(berry & shortack. G.l and U pah, GD, 1983.1 "بات واحتياجات العملاء الداخليينونطويرها وفق رغ
تسويق الخارجي، إذ انه في حالة عدم رضا العملاء "فلسفة لإنجاح العلاقة اين العاملين والمنظمة والحصول على رضاهم، لتحقيق نجاح ال

  (Pride, William, 2006) ")التسويق الخارجي .2العميل الخارجيالداخليين للمنظمة )التسويق الداخلي( فلن يتم الحصول على رضا 
تطلباتهم، حتى يقوموا اتلبية متطلبات مما سبق يتضح إن التسويق الداخلي يجمع اين مفهومي التسويق وإدارة الموارد البشرية على نلبية م  

 العملاء الخارجيين.
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 أهداف التسويق الداخلي: . 2.7
هناك هدف على المستوى الكلي، الاسترانيجي والمستوى التكتيكي الهدف على المستوى الكلي هو الحصول على موارد اشرية يمتلكون    

 .3ةمللمنظالالتزام اتقديم خدمات ذات جودة للعملاء الخارجيين  قدرات ومهارات عالية، ويستطيعون تحمل المسؤولية، وإظهار
(candbery, 2000)  الهدف على المستوى الاسترانيجي هو إيجاد ايئة داخلية يتصرف فيها الموارد البشرية اطريقة مناسبة، ويتم

خلي، والهدف هو نطوير وعي الزاون الداخلي نسهيلها من خلال إجراءات أهمها: ثقافة الخدمة، التدريب وغيرها من أاعاد التسويق الدا
 .4 (Gronroos, 1990) الخارجي والتكامل اينهما

: هو ايع الخدمات من خلال جهود التسويق الخاصة االعاملين على أساس أن الموارد البشرية هي الهدف على المستوى التكتيكي -
 . (ibid) ن نكون على مستوى عال من الجودةالسوق الأول للمنظمة المقدمة للخدمات لعملائها، التي لااد وا

 الأنشطة الضرورية في تهيئة المنظمة لتنفيذ التسويق الداخلي:. 1.7
  : (clark, 2000) .5حتى يتم نطبيق مفهوم التسويق الداخلي، لااد من أنشط ضرورية تمثل فيما يلي

 وير؛ تحديد متطلبات الزاائن الداخليين والخارجيين، وظيفة التدريب والتط -
 نطبيق تمكين العاملين حتى يمكنهم نقديم ما يرونه أفضل من الخدمات المناسبة؛ -
 المكافآت نؤثر على العاملين، وننعكس على دافعيتهم نحو نقديم أجور الخدمات؛ -
 الانصالات الداخلية عنصر هام في ننسيق النشاطات داخل المنظمة، وفي نعزيز جودة الخدمات؛ -
 قة لتقييم الأداء، حتى تحدد مساهمة كل فرد اشكل واضح في تحقيق أداء المنظمة؛وضع معايير واضحة ودقي -
 اناء علاقات عمل داعمة عند نطبيق منهج التسويق الداخلي. -

 أبعاد التسويق الداخلي: . 1.7
 :(2222)عيسى نجمي و مراد كويعل،  .6نتمثل أهم أاعاد التسويق الداخلي فيما يلي   
على المنظمة الأخذ اعين الاعتبار العديد من النقاط الهامة عند اختيار العاملين مثل: الذكاء، مستوى الاستجااة  لااد اختيار العاملين: -

السريعة، فهم حاجات العملاء الخبرات، الصفات الجسدية والصحية والشخصية وغيرها، حتى نضمن من خلالهم جودة الخدمة المقدمة 
 ارجيين.من العملاء الداخلين على العملاء الخ

لااد من نطبيق ارامج ندريبية لرفع مهارات العاملين وتحسين أدائهم، وهذا سينعكس عل جودة الخدمة المقدمة للعملاء  التدريب: -
وتحسين أدائهم، وهذا سينعكس على جودة الخدمة المقدمة للعملاء، لأنه نشاط يضمن إكساب الفرد معرفة ومهارة لأداء العمل على 

 أحسن وجه.
 عندما يتم تحفيز العاملين يرنفع مردودهم، وينعكس إيجااا على أداء المنظمة، ويعتبر نعويض إضافي زائد عن الأجر.ز: التحفي -
يعتبر مشاركة للعاملين في اتخاذ القرارات المتعلقة االعمل، وعندما يفوض المدير جزء من مهامه لهم، عليهم  تفويض الصلاحيات: -

 جاح.هذه الأعمال ان اإنجازالالتزام 
يجب أن يكون العاملون على دراية كاملة اكل خطط وأهداف واسترانيجيات المنظمة، حتى يعلموا ما نشر المعلومات التسويقية:   -

 هو المطلوب منهم أثناء نعاملهم مع العملاء الخارجيين للمنظمة. 
 أداء إدارة الموارد البشرية: -2

 . مفهوم إدارة الموارد البشرية: 7.2
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)مجدي عبد الله شراره،  .7الوحدة التنظيمية التي نتولى القيام اكافة الأنشطة والوظائف المتعلقة االعنصر البشري داخل المنظمة""هي نلك   
ذلك الجزء من الوظيفة الإدارية المتعلق االعلاقات الإنسانية في المنظمة، أو ذلك الجزء من الإدارة المتعلق االعاملين . وهو (2212

 . (2212)نادر احمد اوشيخة،  .8المنظمة، الذي يهدف على رفع مستوى كفاءة العاملين والى تحقيق العدالة فيما اينهم"واعلاقتهم في 
 ماهية أداء الموارد البشرية: .2.2

ود العمل "الجهود الذي يبذله كل فرد في المنظمة، وفي نفس الوقت يعبر على المستوى الذي يحققه هذا الفرد، سواء من ناحية كمية وج   
 (2222)علي الغربي وآخرون،  .9المطلوب، أو الوقت المحدد للقيام اه"

 واالتالي أداء الموارد البشرية هو مزيج اين السلوك والانجاز ناي ما يقوم اه الفرد من أعمال مضافا إليه نتيجة هذه الأعمال.
 . عناصر أداء الموارد البشرية:1.2

 (2222)زاوية حسن،  :10اصر التاليةيتحد أداء الموارد البشرية االعن 
 : يتطلب الأداء مجهود عملي وجسدي من طرف الفرد أثناء القيام اتأدية المهام الموكلة إليه.الجهد -
 : يتطلب نأدية العمل اشكل صحيح نوفر قدرات ومهارات لازمة لذلك.القدرات -
 وكلة إليه.: أي إدراك الفرد لدوره الوظيفي، والوعي اكل الأعمال المالدور إدراك -

 علاقات العاملين ضمن فلسفة التسويق الداخلي:. 1.2
يجب على المنظمة أن نسوق داخليا ومن ثم نسوق خارجيا، والمنظمة لا ننصح في السوق الخارجية إذا لم تهتم االسوق الداخلي لها، اي 

أي جلب الأفراد الموجهين نحو الزاون والاحتفاظ بهم االعاملين لها، ويجب على المنظمة أن نضع إسترانيجية نسويقية للعلاقات الداخلية 
 وفيما يلي نوضح العلاقة اين العاملين والمنظمة، وكذلك العلاقة اين العاملين والزاائن في ضوء فلسفة التسويق الداخلي:

 علاقة العاملين بالمنظمة: -
التسويق الداخلي ضرورة نعزيز علاقة العاملين االمنظمة  لااد من إنشاء علاقة طويلة الأجل اين المنظمة والزاائن، حيث يؤكد مفهوم

ية، كما والحفاظ عليها وندرك المنظمة جيدا أن الموارد البشرية لا نفضل البقاء إلا إذا كانت المنظمة نعطي الاهتمام اللازم لأفرادها، والرعا
قة سليمة أعمالهم اشكل جيد، أي أن رضا العاملين علاأن التسويق الداخلي يعمل على خلق منتوج داخلي يرضي العاملين، لكي ينجزوا 

 .(Anne souchon of lan lings, 2000) .11اين العاملين والمنظمة
 علاقة العاملين بالزبائن: -
ون العاملون يمثلون عامل مهم في العلاقة مع الزاائن، لان سلوك العاملين يتحدد رضا الزاون أو عدمه، كما يؤدي إلى الحفاظ على الزا 

 .12أولا، حيث أن الصورة التي نتكون لدى الزاون حول المنظمة مصدرها عادة هو المعاملة التي يتلقاها الزاون من العاملين في المنظمة
(Gwinner of bitner, 1998)   

يزا على خدمة الزاون ومما سبق يتضح أهمية فلسفة التسويق الداخلي التي نؤكد على ضرورة ودعم قدرات العاملين حتى يكونوا أكثر نرك 
 .ورضاه، ونقديم خدمات ذات جودة عالية، بحيث نقل المشاكل مع الزاائن، ونقل الشكوى، ويتحقق الولاء العالي للزاائن

II -  : الطريقة والأدوات  
  مجتمع وعينة الدراسة:. 7
حيث وزعنا  26سيير بجامعة خنشلة والمقدر عددهم ب تمثل مجتمع دراستنا مجموع أسانذة كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم الت   

 استمارة قاالة للمعالجة الإحصائية. 22استمارة، وكانت  22استمارة استبيان، واسترجعنا منها  26عليهم 
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لتطبيقي، اعتبر الاستبيان من أهم المصادر المعتمد عليها للحصول على المعلومات المتعلقة االجانب ا بناء أداة القياس وثباتها:. 2
 :ونضمنت استمارة الاستبيان ثلاث أجزاء

  :نضمن البيانات الشخصية لعينة الدراسة والممثلة في: الجنس وعدد سنوات الخدمة.الجزء الأول 
 نفويض الصلاحيات، التحفيز، التدريب، اختيار العاملينعبارة خاصة اأاعاد التسويق الداخلي:  11: يشمل الجزء الثاني ،

 .التسويقية نشر المعلوماتو 
 :حور ادار الموارد البشرية.عبارات نتعلق بم 22يشمل  الجزء الثالث 

ولبناء الاستبانة تم الاعتماد على مجموعة من الدراسات، وللتأكد من صحتها ومن مصداقيتها تم عرضها على عدد من المحكمين للتأكد 
 (Lee J. Cronbach, , septembre 1951).    من صحة الأداة، كذلك تم استخدام اختبار ألفا كرونباخ

البيانات التي تم الحصول عليها  إن، لذا يمكن القول %71.3نلاحظ ان درجة معامل الثبات الغت ( 21من خلال الجدول رقم )   
ى أن مما يدل عل %84.44واأخذ الجذر الترايعي لمعامل الثبات نحصل على معامل الصدق، والذي الغ  تخضع لدرجة اعتمادية عالية.

 الاستبيان صادق، أي انه يمثل المجتمع الذي سحبت منه.  
 أساليب المعالجة الإحصائية: . 1
رت تم الاعتماد على البرامج التطبيقية الإحصائية في مجال العلوم الاجتماعية لتفريغ البيانات وتحليلها، وذلك االاعتماد على مقياس ليكا -

 موافق اشدة، غير موافق، محايد، موافق، موافق اشدة(. )غير (Likert, Rensis , 1932)  الخماسي
 لتحديد الأهمية النسيبة لاستجااات أفراد عينة الدراسة تجاه محاور وأاعاد أداة الدراسة.الوسط الحسابي والانحراف المعياري  -
 معامل ألفا كرونباخ لتحديد معامل ثبات أداة الدراسة. -
 لاختبار فرضيات الدراسة. Wilcoxon Signed Rank Testاختبار ولكوكسن  -
 لقياس العلاقة الارنباطية اين متغيرات الدراسة. GAMMAمعامل "غاما"  -
 لاختبار الفرق اين متوسطي مجتمعين مستقلين. Mann-Whitneyاختبار مان ويتني  -
 لة.ق اين متوسطات المجتمعات المستقو لاختبار الفر  Kruskal-Wallis كروسكال واليساختبار   -
III-  ومناقشتها : النتائج  
 الأساسية: اختبار الفرضيات. 7
 Wilcoxon Signed Rank Test، ( Frankلاختبار الفرضيات نستخدم اختبار إشارات الرنب أو اختبار ولكوكسن     

Wilcoxon, Dec., 1945)  لكون مستوى القياس رنبياordinal ونعتمد في ذلك على البرنامج الاحصائي ،.Minitab19  
 اختبار الفرضية الأولى:. 7.7

 سانذة كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير بجامعة خنشلة.لأ اختيار العاملينمستوى   
 P.Valueأن قيمة  (22في الجدول رقم ) لهذا الاختبار. يتضح من مخرجات البرنامج   Minitab19نستخدم البرنامج الاحصائي

 والرااعة، واالتالي فإننا نرفض الفرض العدمي، ونقبل الفرض البديل والقائل اأن الأولى( للعبارنين α=2022عنوية )أصغر من مستوى الم
 خضاع للاختبارات  قبل التوظيف، ومناسبة الوظيفة مع المؤهلات العلمية.  ، سائد بمستوى كبير لكل من الااختيار العاملينمستوى 

( للعبارنين الثانية والثالثة، واالتالي فإننا نقبل الفرض العدمي، α=2022من مستوى المعنوية ) أكبر P.Valueكما نلاحظ أن قيمة 
اختيار الاسانذة على اساس الكفاءة، وسعي ادارة الجامعة الى وضع سائد بمستوى منخفض لكل من  اختيار العاملينمستوى  والقائل اأن

  الموظف المناسب في المكان المناسب. 
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  ر الفرضية الثانية:اختبا. 2.7
 .سانذة كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير بجامعة خنشلةالتدريب لأمستوى   

أن قيمة  (23من خلال الجدول رقم ) لهذا الاختبار. يتضح من مخرجات البرنامج  Minitab19نستخدم البرنامج الاحصائي
P.Value ( 2022أكبر من مستوى المعنوية=αللعبا )التدريبمستوى  رات الثلاثة، واالتالي فإننا نقبل الفرض العدمي، والقائل اأن 

اهتمام ادارة الجامعة اتدريب موظفيها وننمية مهاراتهم، نسطير الادارة ارامج وخطط ندريبية ااستمرار، سائد بمستوى منخفض لكل من 
 ورفع التدريب من كفاءة العمل. 

  اختبار الفرضية الثالثة:. 1.7
 سانذة كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير بجامعة خنشلةالتحفيز لأستوى م 

 P.Valueأن قيمة  (26في الجدول رقم ) لهذا الاختبار. يتضح من مخرجات البرنامج   Minitab19نستخدم البرنامج الاحصائي
سائد بمستوى  التحفيزمستوى  نقبل الفرض العدمي، والقائل اأن( للعبارات الأراعة، واالتالي فإننا α=2022أكبر من مستوى المعنوية )

اهتمام الإدارة اتحفيز الموظفين، نقديم ادارة الجامعة حوافز مادية ومعنوية لموظفيها المتميزين، فرص الترقية متاحة امام منخفض لكل من 
  جميع الموظفين، وظروف العمل االجامعة والكلية محفزة. 

 ة الرابعة:اختبار الفرضي. 1.7
 .سانذة كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير بجامعة خنشلةنفويض الصلاحيات لأمستوى    

أن قيمة  (22من خلال الجدول رقم ) لهذا الاختبار. يتضح من مخرجات البرنامج  Minitab19نستخدم البرنامج الاحصائي
P.Value ( 2022أكبر من مستوى المعنوية=αللعبا )نفويض مستوى  رات الثلاثة، واالتالي فإننا نقبل الفرض العدمي، والقائل اأن
اشراك الادارة موظفيها في اتخاذ القرارات، منح الادارة اعض الصلاحيات للموظفين اثناء سائد بمستوى منخفض لكل من  الصلاحيات

 ممارسة مهامهم، والتصرف بحرية اثناء اداء المهام. 
  الخامسة: اختبار الفرضية. 2.7

 .سانذة كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير بجامعة خنشلةنشر المعلومات التسويقية لأمستوى    
أن قيمة  (22من خلال الجدول رقم ) لهذا الاختبار. يتضح من مخرجات البرنامج  Minitab19نستخدم البرنامج الاحصائي

P.Value ( 2022أكبر من مستوى المعنوية=αللعبارات الأراعة، واالتالي فإننا نقبل الفرض العدمي، والقائل اأن )  نشر مستوى
حرص الادارة على ايصال المعلومات المتعلقة االعمل لكل الموظفين، اطلاع ادارة سائد بمستوى منخفض لكل من  المعلومات التسويقية

  ء المهام، وسهولة الحصول على المعلومات التي احتاجها من الإدارة.الجامعة االمعلومات الجديدة، المعلومات المقدمة نساعدن على ادا
 .سانذة كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير بجامعة خنشلةادارة الموارد البشرية لأمستوى  اختبار السادسة:

أن قيمة  (22لال الجدول رقم )من خ لهذا الاختبار. يتضح من مخرجات البرنامج   Minitab19نستخدم البرنامج الاحصائي
P.Value ( 2022أصغر من مستوى المعنوية=α للعبارات الستة، واالتالي فإننا نرفض الفرض العدمي، ونقبل الفرض البديل والقائل )

الدراية التامة  اذل مجهود كبير في اداء العمل، ممارسة المهام بمهارة عالية،، سائد بمستوى كبير لكل ادارة الموارد البشريةمستوى  اأن
  بمتطلبات الوظيفة، المعرفة الجيدة االمهام الموكلة، التحكم الجيد في العمل، والوعي التام بما يطلبه رئيس القسم في العمل.

 . دراسة العلاقات الارتباطية:2
اطية اين متغيرين نرنيبيين، الذي يستخدم لقياس قوة واتجاه العلاقة الارنب GAMMAلتحليل هذا الارنباط نستخدم معامل "غاما"    

 ,Goodman, Leo A.; Kruskal) .1526سنة  Goodman and Kruskalوقد قدمه العالمان غودمان ووكروسكال 
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William H, 1954) + انظر الجدول الإشارة تحدد اتجاه العلاقة اينما القيمة تحدد قوة هذه العلاقة 1-و  1وننحصر قيمته اين ،
  ( نسجل ما يلي: 25ومن خلال الجدول رقم ) SPSS26 لبرنامج الاحصائيم ااستخدااو  .(21رقم )
  اهتمام ادارة الجامعة اتدريب موظفيها وننمية مهاراتهم، ، نوجد علاقة ارنباطية طردية متوسطة اين %12عند مستوى معنوية

فق الادايات النظرية والتجريبية، الا ان القوة رغم ان العلاقة الطردية اين المتغيرين نوا والمعرفة الجيدة للمهام الموكلة للأستاذ.
ندريب وتحسين مستوى الاسانذة االكلية من خلال عملية التدريب حتى يتسنى لهم معرفة مهامهم الموجهة  الى المتوسطة نرجع

  لهم وتحسين ادائهم.
  مات التي يحتاجها الاستاذ من سهولة الحصول على المعلو  ، نوجد علاقة ارنباطية طردية قوية اين%12عند مستوى معنوية

 الإدارة، وممارسة الاستاذ للمهام بمهارة عالية. 
  اهتمام الإدارة اتحفيز الأسانذة، واذل مجهود كبير في ، نوجد علاقة ارنباطية عكسية متوسطة اين %12عند مستوى معنوية

اان اسانذة الكلية ظرية والتجريبية، ويمكن نفسيرها هذه العلاقة السالبة اين المتغيرين لا نتوافق مع الادايات الن اداء العمل.
بجامعة خنشلة يعانون من عدم اهتمام الادارة العليا لهم رغم المجهودات المبذولة والموكلة لهم، ايضا غياب الانصال اين الاستاذ 

 والادارة.
  ج وخطط ندريبية ااستمرار، والدراية نسطير الادارة لبرام، نوجد علاقة ارنباطية عكسية متوسطة اين %2عند مستوى معنوية

من هذه العلاقة السالبة اين المتغيرين لا نتوافق مع الادايات النظرية والتجريبية، ويمكن نفسيرها  التامة للأستاذ بمتطلبات الوظيفة.
الاستاذ يلتزم بمهامه  حأصبعليه  للجامعة،خلال عدم مشاركة الاسانذة في اعداد ارامج التدريب ونسطيرها من قبل الادارة العليا 

 البيداغوجية والعلمية فقط.
  فرص الترقية المتاحة امام جميع الأسانذة، والوعي التام ، نوجد علاقة ارنباطية طردية متوسطة اين %2عند مستوى معنوية

ية والتجريبية، الا ان القوة رغم ان العلاقة الطردية اين المتغيرين نوافق الادايات النظر  للأستاذ بما يطلبه رئيس القسم في العمل.
 .إليهمالى نواطؤ رؤساء الاقسام على نرقيات الاسانذة رغم انهم لا يقصرون في ادائهم الموكلة المتوسطة نرجع 

  ظروف العمل االجامعة والكلية محفزة، والوعي التام للأستاذ ، نوجد علاقة ارنباطية طردية قوية اين كون %2عند مستوى معنوية
 رئيس القسم في العمل.بما يطلبه 

  التصرف بحرية اثناء اداء الأستاذ لمهامه، والوعي التام للأستاذ بما ، نوجد علاقة ارنباطية طردية قوية اين %2عند مستوى معنوية
 يطلبه رئيس القسم في العمل.

  اطلاع ادارة الجامعة للأستاذ االمعلومات الجديدة، والوعي ، نوجد علاقة ارنباطية طردية متوسطة اين %2عند مستوى معنوية
رغم ان العلاقة الطردية اين المتغيرين نوافق الادايات النظرية والتجريبية، الا ان  التام للأستاذ بما يطلبه رئيس القسم في العمل.

 .إليهملمعلومات الحديثة الموجهة نعود الى تهاون اعض الاسانذة عن التزاماتهم رغم اطلاعهم على كل االقوة المتوسطة 
  منح الادارة اعض الصلاحيات للأستاذ اثناء ممارسة مهامه، ، نوجد علاقة ارنباطية طردية قوية اين %1عند مستوى معنوية

 والوعي التام للأستاذ بما يطلبه رئيس القسم في العمل. 
  رص الترقية متاحة امام جميع الأسانذة، واذل الأستاذ ف، نوجد علاقة ارنباطية طردية قوية جدا اين %1عند مستوى معنوية

 لمجهود كبير في اداء عمله. 
  سهولة الحصول على المعلومات التي يحتاجها الأستاذ من ، نوجد علاقة ارنباطية طردية قوية جدا اين %1عند مستوى معنوية

 الادارة، واذل الأستاذ لمجهود كبير في اداء عمله. 
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  اء على المتغيرات الاسمية:اختبار الفروق بن. 1
  ;.Mann, Henry B)(Mann Whitney Test، نستخدم اختبار مان ويتني )لاختبار الفروق اين عينتين مستقلتين

Whitney, Donald R. , 1947)وهو المكافئ غير البارامتري )غير المعلمي( لاختبار ستيودنت ، t-test  وبما يسمح بمقارنات
(. أما لاختبار Ordinalفيها شروط الاختبارات المعلمية، وغالبا ما نكون البيانات في هذه الحالة في صورة رنبية ) نتوفرلا العينات التي 

  ,Kruskal; Wallis)(Wallis Test–Kruskalكروسكال واليس )الفروق لأكثر من عينتين مستقلتين، نستخدم اختبار  
إذ يقوم على حساب الرنب ادلا من  (،ANOVA-Way-One) تحليل التباين الأحاديل اللامعلمي، وهو البديل (1952

  مان ويتني الذي يصلح لاختبار الفروق في الرنب اين عينتين مستقلتين فقط.   ويعتبر هذا الاختبار امتداد لاختبار  القيم.
 :تعزى للجنس ختيار العامليناختبار الفرضية: وجود فروق ذات دلالة إحصائية لا. 7.1

س متغير ( كون مستوى القياس رنيبا، والجنMann Whitney Testلاختبار هذه الفرضية نستخدم الاختبار اللامعلمي مان ويتني )
لعبارات محور اختيار  Asymp. Sig. (2-tailed)ان كل قيم  (12من مخرجات الجدول رقم ) اسمي ذو عينتين مستقلتين. نلاحظ

واالتالي فانه يوجد فروق ذات دلالة إحصائية اين الذكور  (، ااستثناء العبارة الثانية، α=2022)العاملين كانت أكبر من مستوى المعنوية 
( فان الفرق لصالح الذكور، أي ان Mean Rankفي اختيار الأسانذة على أساس الكفاءة، واالرجوع لمتوسط الرنبة ) والاناث فقط

  اختيار الأسانذة على أساس الكفاءة عند الذكور اعلى منه عند الاناث.  
 :تعزى للجنس للتدريباختبار الفرضية: وجود فروق ذات دلالة إحصائية . 2.1

( كون مستوى القياس رنيبا، والجنس متغير Mann Whitney Testضية نستخدم الاختبار اللامعلمي مان ويتني )لاختبار هذه الفر 
لعبارات محور التدريب   Asymp. Sig. (2-tailed)نلاحظ ان كل قيم ( 11من مخرجات الجدول رقم )اسمي ذو عينتين مستقلتين. 

 فانه لا يوجد فروق ذات دلالة إحصائية اين الذكور والاناث فيما يخص التدريب.   (،  واالتالي α=2022كانت أكبر من مستوى المعنوية )
 :تعزى للجنس للتحفيزاختبار الفرضية: وجود فروق ذات دلالة إحصائية . 1.1

 ( كون مستوى القياس رنيبا، والجنس متغيرMann Whitney Testلاختبار هذه الفرضية نستخدم الاختبار اللامعلمي مان ويتني )
لعبارات محور  Asymp. Sig. (2-tailed)ان كل قيم  (12من خلال مخرجات الجدول رقم ) نلاحظ اسمي ذو عينتين مستقلتين.

(،  α=2012(، الا أن العبارنين الثانية والثالثة كانت اصغر من مستوى معنوية )α=2022التحفيز كانت أكبر من مستوى المعنوية )
لالة إحصائية اين الذكور والاناث في نقديم الجامعة لحوافز مادية ومعنوية لموظفيها المتميزين، وفرص الترقية واالتالي فانه يوجد فروق ذات د

( فان الفرق في العبارنين لصالح Mean Rank، واالرجوع لمتوسط الرنبة )%12متاحة امام جميع الموظفين عند مستوى معنوية 
 معنوية وفرص الترقية متاحة عند الذكور اعلى منه عند الاناث.   الذكور، أي ان نقديم الجامعة لحوافز مادية و 

 :تعزى للجنس تفويض الصلاحياتاختبار الفرضية: وجود فروق ذات دلالة إحصائية ل. 1.1
( كون مستوى القياس رنيبا، والجنس Mann Whitney Testلاختبار هذه الفرضية نستخدم الاختبار اللامعلمي مان ويتني ) 

لعبارات  Asymp. Sig. (2-tailed)ان كل قيم  (13من خلال مخرجات الجدول رقم ) ي ذو عينتين مستقلتين. نلاحظمتغير اسم
الاناث فيما (،  واالتالي فانه لا يوجد فروق ذات دلالة إحصائية اين الذكور و α=2022محور التدريب كانت أكبر من مستوى المعنوية )

 نفويض الصلاحيات.   
 :تعزى للجنس نشر المعلومات التسويقيةرضية: وجود فروق ذات دلالة إحصائية لاختبار الف. 2.1

( كون مستوى القياس رنيبا، والجنس Mann Whitney Testلاختبار هذه الفرضية نستخدم الاختبار اللامعلمي مان ويتني ) 
لعبارات محور  Asymp. Sig. (2-tailed)ان كل قيم ( 16من مخرجات الجدول رقم )متغير اسمي ذو عينتين مستقلتين. نلاحظ 

https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AA%D8%AD%D9%84%D9%8A%D9%84_%D8%A7%D9%84%D8%AA%D8%A8%D8%A7%D9%8A%D9%86_%D8%A7%D9%84%D8%A3%D8%AD%D8%A7%D8%AF%D9%8A
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AA%D8%AD%D9%84%D9%8A%D9%84_%D8%A7%D9%84%D8%AA%D8%A8%D8%A7%D9%8A%D9%86_%D8%A7%D9%84%D8%A3%D8%AD%D8%A7%D8%AF%D9%8A
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(،  واالتالي فانه لا يوجد فروق ذات دلالة إحصائية اين الذكور والاناث فيما يخص α=2022التدريب كانت أكبر من مستوى المعنوية )
 نشر المعلومات التسويقية.   

 :للجنس تعزى دارة الموارد البشريةاختبار الفرضية: وجود فروق ذات دلالة إحصائية لا. 1.1
( كون مستوى القياس رنيبا، والجنس متغير Mann Whitney Testلاختبار هذه الفرضية نستخدم الاختبار اللامعلمي مان ويتني )

للعبارة الأولى كانت اصغر  Asymp. Sig. (2-tailed)قيمة ان ( 12من مخرجات الجدول رقم )نلاحظ اسمي ذو عينتين مستقلتين. 
(، وعليه فإنه يوجد فروق ذات دلالة إحصائية اين الذكور والاناث في اذل مجهود كبير في أداء العمل، α=2022من مستوى المعنوية )

( فان الفرق لصالح الذكور، أي أن اذل المجهود الكبير في أداء العمل عند الذكور اكبر منه عند Mean Rankواالرجوع لمتوسط الرنبة )
(، وعليه فإنه α=2012للعبارة الثانية كانت اصغر من مستوى المعنوية ) Asymp. Sig. (2-tailed)قيمة كما نلاحظ ان  الاناث.

، واالرجوع لمتوسط الرنبة %12يوجد فروق ذات دلالة إحصائية اين الذكور والاناث في ممارسة المهام بمهارة عالية عند مستوى معنوية 
(Mean Rankفان الفرق لصالح الذكور، أي أن ممارسة المهام بم ).أما قيم  هارة عالية عند الذكور اكبر منه عند الاناثAsymp. 

Sig. (2-tailed) ( 2012لباقي العبارات كانت أكبر من مستوى المعنوية=α واالتالي فانه لا يوجد فروق ذات دلالة إحصائية اين ،)
 الذكور والاناث فيما يخص هذه العبارات.    

 :تعزى للخبرة ختيار العاملينلة إحصائية لااختبار الفرضية: وجود فروق ذات دلا. 1.1
كون مستوى القياس رنيبا، والخبرة  (Kruskal–Wallis Testكروسكال واليس )لاختبار هذه الفرضية نستخدم الاختبار اللامعلمي  

ختيار العاملين  لعبارات محور ا .Asymp. Sigان كل قيم  (12من مخرجات الجدول رقم ) متغير اسمي اثلاثة عينات مستقلة. نلاحظ
 22اقل من (،  واالتالي فانه لا يوجد فروق ذات دلالة إحصائية اين سنوات الخبرة )α=2022كانت أكبر من مستوى المعنوية )

   .   ( فيما يخص اختيار العاملينسنة 12اكثر من  -سنة12-22من  -سنوات
 :للخبرةتعزى  للتدريباختبار الفرضية: وجود فروق ذات دلالة إحصائية . 3.1

( كون مستوى القياس رنيبا، والخبرة Kruskal–Wallis Testلاختبار هذه الفرضية نستخدم الاختبار اللامعلمي كروسكال واليس ) 
للعبارة الثانية كانت اصغر من  Asymp. Sigقيمة ان  (12من مخرجات الجدول رقم ) نلاحظمتغير اسمي اثلاثة عينات مستقلة. 

 -سنة12-22من  -سنوات 22اقل من (، وعليه فإنه يوجد فروق ذات دلالة إحصائية اين سنوات الخبرة )α=2022مستوى المعنوية )
( فان الفرق لصالح الفئة Mean Rank( في نسطير الإدارة ارامج وخطط ندريبية ااستمرار، واالرجوع لمتوسط الرنبة )سنة 12اكثر من 

لباقي العبارات كانت أكبر من مستوى المعنوية   .Asymp. Sigما قيم أ سنوات(. 22( نليها الفئة )اقل من سنة12-22من )
(2022=α( واالتالي فانه لا يوجد فروق ذات دلالة إحصائية اين اين سنوات الخبرة ،) أكثر -سنة12-22من  -سنوات 22اقل من 

 ( فيما يخص هذه العبارات.   سنة 12من 
 :تعزى للخبرة للتحفيزائية اختبار الفرضية: وجود فروق ذات دلالة إحص. 9.1

( كون مستوى القياس رنيبا، والخبرة Kruskal–Wallis Testلاختبار هذه الفرضية نستخدم الاختبار اللامعلمي كروسكال واليس ) 
لكل العبارات كانت أكبر من   .Asymp. Sigان قيم  (11من مخرجات الجدول رقم ) متغير اسمي اثلاثة عينات مستقلة. نلاحظ

-22من  -سنوات 22اقل من (، واالتالي فانه لا يوجد فروق ذات دلالة إحصائية اين سنوات الخبرة )α=2022المعنوية ) مستوى
 .   ( فيما يخص التحفيزسنة 12من  أكثر -سنة12

 تعزى للخبرة تفويض الصلاحياتاختبار الفرضية: وجود فروق ذات دلالة إحصائية ل. 70.1
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( كون مستوى القياس رنيبا، والخبرة Kruskal–Wallis Testالاختبار اللامعلمي كروسكال واليس ) لاختبار هذه الفرضية نستخدم 
لكل العبارات كانت أكبر من   .Asymp. Sigان قيم  (15من مخرجات الجدول رقم ) متغير اسمي اثلاثة عينات مستقلة. نلاحظ

-22من  -سنوات 22اقل من لة إحصائية اين سنوات الخبرة )(، واالتالي فانه لا يوجد فروق ذات دلاα=2022مستوى المعنوية )
 .   ( فيما يخص نفويض الصلاحياتسنة 12من  أكثر -سنة12

 :تعزى للخبرة نشر المعلومات التسويقيةاختبار الفرضية: وجود فروق ذات دلالة إحصائية ل. 77.1
( كون مستوى القياس رنيبا، والخبرة Kruskal–Wallis Testلاختبار هذه الفرضية نستخدم الاختبار اللامعلمي كروسكال واليس ) 

لكل العبارات كانت أكبر   .Asymp. Sigان قيم  (22من خلال مخرجات الجدول رقم ) متغير اسمي اثلاثة عينات مستقلة. نلاحظ
-22من  -سنوات 22قل من ا(، واالتالي فانه لا يوجد فروق ذات دلالة إحصائية اين سنوات الخبرة )α=2022من مستوى المعنوية )

 .   ةي( فيما يخص نشر المعلومات التسويقسنة 12من  أكثر -سنة12
 :تعزى للخبرة دارة الموارد البشريةاختبار الفرضية: وجود فروق ذات دلالة إحصائية لا. 72.1

ستوى القياس رنيبا، والخبرة ( كون مKruskal–Wallis Testلاختبار هذه الفرضية نستخدم الاختبار اللامعلمي كروسكال واليس ) 
لكل العبارات كانت أكبر من   .Asymp. Sigان قيم  (21من خلال الجدول رقم ) متغير اسمي اثلاثة عينات مستقلة. نلاحظ

-22من  -سنوات 22اقل من (، واالتالي فانه لا يوجد فروق ذات دلالة إحصائية اين سنوات الخبرة )α=2022مستوى المعنوية )
 ( فيما يخص إدارة الموارد البشرية. سنة 12من  رأكث -سنة12
IV-  :أهمها النتائج من مجموعة إلى الدراسة نوصلت الاحصائي التحليل خلال من الخلاصة: 

 وذلك المبحوثين نظر وجهة من منخفض جاء الدراسة محل االمؤسسة التسويق الداخلي واداء الموارد البشرية مستوى أن النتائج اينت  
 :التالية واملللع راجع
 يتم التوظيف وإنما والنادرة المتميزة العالية، الفكرية الكفاءاتفي اختيار العاملين و  ومرنة نفاعلية منهجية نستخدم لا الجامعة أن 

  ؛العمومي الوظيف في التوظيف مسااقات في مختلف الرونينية الاجراءات من مجموعة أساس على
 ؛بهم للاحتفاظ محفزة ممارسات وجـود عـدم يفسر ما وهو نخفضام جاء العاملينا الاحتفاظ اعد مستوى  
 ؛معارفهم لزيادة ندريبية دورات في الأسانذة مشاركة على وحرصها الجامعة اهتمام الدراسة نتائج اينت كما  
 لا كما عليها، بهاأصحا مكافأة يتم لا جديدة أفكار اقتراح حالة في أنه الأسانذة أغلب يرى إذ منخفضا جاء الاسانذة تحفيز 

 ؛والااداع التميز حافز يوجد
  الأقسام.سواء من طرف الادارة العليا او رؤساء  إليهممعرفة المهام الموكلة 

 :التوصياتمن  مجموعة نو الباحث قترحي اليها المتوصل النتائج على اناءا :التوصيات
 .المستمر التغيير مبادئ و أسس على نقوم ننظيمية ثقافة اناء - 
 .وتحسين اداء الموارد البشرية اتنمية هتمامالا  -
 .الجامعات لأسانذة الوظيفي الاستقرار نوفير على الحرص  -

 .الأحسن لتقديم للأسانذة حوافزلل أهمية إعطاء - 
 .الأفراد لدى المواهب مستوى لتحسين كوسيلة الوظيفي االمسار الاهتمام - 
 .للجامعة هاؤ ولا ننمية على والعمل ونطويرها عليها فاظوالح المواهب ختيار العاملين واا الاهتمام  -
 .الإاداع على ومدعم محفز ننظيمي مناخ نوفير -
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 :ملاحق   -

 اختبار الفا كرونباخ لاستبانة الدراسة (:07الجدول رقم )

 
 SPSS26المصدر: مخرجات البرنامج الاحصائي 

 ختيار العاملينلا Wilcoxonاختبار  (:02الجدول رقم )

 
 Minitab 19 المصدر: مخرجات البرنامج الاحصائي

 للتدريب Wilcoxonاختبار  (:01الجدول رقم )

 
 Minitab 19 المصدر: مخرجات البرنامج الاحصائي

 للتحفيز Wilcoxonاختبار  (:01الجدول رقم )

 
 Minitab 19 المصدر: مخرجات البرنامج الاحصائي

 يض الصلاحياتتفو ل Wilcoxonاختبار  (:02الجدول رقم )

 
 Minitab 19 المصدر: مخرجات البرنامج الاحصائي

 نشر المعلومات التسويقيةل Wilcoxonاختبار  (:01الجدول رقم )

 
 Minitab 19 المصدر: مخرجات البرنامج الاحصائي
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 دارة الموارد البشريةلا Wilcoxonاختبار  (:01الجدول رقم )

 
 Minitab 19 المصدر: مخرجات البرنامج الاحصائي

 (: قوة معامل الارتباط غاما بدلالة القيمة العددية له03الجدول رقم )
 التفسير القيمة
 ارنباط ضعيف 2.3أقل من 

 ارنباط متوسط 2.2الى أقل من  2.3من 
 ارنباط قوي 2.2الى اقل من  2.2من

 ارنباط قوي جدا 1الى  2.2من 
  (2002)بهاء الدين،  المصدر:

 ادارة الموارد البشريةوعبارات التسويق الداخلي (: العلاقة الارتباطية بين عبارات 09الجدول رقم )

معامل  العبارات
GAMMA 

Appro
x. Sig 

 077. 406. تهتم ادارة الجامعة اتدريب موظفيها وننمية مهاراتهم * اعرف جدا المهام الموكلة الي
 035. -398.- دراية نامة بمتطلبات وظيفيتينسطر الادارة ارامج وخطط ندريبية ااستمرار * انا على 

 097. -472.- تهتم الإدارة اتحفيز الموظفين * ااذل مجهود كبير في اداء عملي
 000. 718. فرص الترقية متاحة امام جميع الموظفين * ااذل مجهود كبير في اداء عملي

 046. 421. رئيس قسمي في العمل فرص الترقية متاحة امام جميع الموظفين * انا على وعي نام ما يطلبه
 026. 688. ظروف العمل االجامعة والكلية محفزة * انا على وعي نام ما يطلبه رئيس قسمي في العمل

 010. 576. تمنح الادارة اعض الصلاحيات للموظفين اثناء ممارسة مهامهم * انا على وعي نام ما يطلبه رئيس قسمي في العمل
 030. 511. ء مهامي * انا على وعي نام ما يطلبه رئيس قسمي في العملانصرف بحرية اثناء ادا

 026. 464. نطلعنا ادارة الجامعة االمعلومات الجديدة * انا على وعي نام ما يطلبه رئيس قسمي في العمل
 000. 805. احصل اسهولة على المعلومات التي احتاجها من الادارة * ااذل مجهود كبير في اداء عملي

 086. 537. صل اسهولة على المعلومات التي احتاجها من الادارة * امارس مهامي بمهارة عاليةاح
 SPSS26المصدر: مخرجات البرنامج الاحصائي 

 حسب الجنس اختيار العاملين( للفروق في Mann Whitney Test(: اختبار مان ويتني )70الجدول رقم )
قبل نوظيفك تم  

 اخضاعك للاختبارات
يار الاسانذة يتم اخت

 على اساس الكفاءة
نسعى ادارة الجامعة الى 

وضع الموظف المناسب في 
 المكان المناسب

الوظيفة التي تمارسها نتناسب 
 مع مؤهلانك العلمية

Mann-Whitney U 60.000 36.000 62.500 41.000 
Wilcoxon W 213.000 72.000 98.500 77.000 

Z -.595- -2.218- -.379- -1.684- 
Asymp. Sig. (2-tailed) .552 .027 .705 .092 
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 SPSS26المصدر: مخرجات البرنامج الاحصائي 
 حسب الجنس التدريب( للفروق في Mann Whitney Test(: اختبار مان ويتني )77الجدول رقم )

تهتم ادارة الجامعة اتذريب موظفيها  
 وننمية مهاراتهم

نسطر الادارة ارامج وخطط ندريبية 
 رااستمرا

 التدريب رفع من كفاءنك في العمل

Mann-Whitney U 50.000 65.000 57.500 
Wilcoxon W 86.000 101.000 210.500 

Z -1.123- -.205- -.743- 
Asymp. Sig. (2-tailed) .262 .838 .458 

 SPSS26المصدر: مخرجات البرنامج الاحصائي 
 حسب الجنس التحفيز( للفروق في Mann Whitney Test(: اختبار مان ويتني )72الجدول رقم )

تهتم الإدارة  
 اتحفيز الموظفين

نقدم ادارة الجامعة حوافز مادية 
 ومعنوية لموظفيها المتميزين

فرص الترقية متاحة 
 امام جميع الموظفين

ظروف العمل االجامعة 
 والكلية محفزة

Mann-Whitney U 67.000 41.000 40.500 65.000 
Wilcoxon W 103.000 77.000 76.500 218.000 

Z -.066- -1.732- -1.695- -.235- 
Asymp. Sig. (2-tailed) .947 .083 .090 .814 

 SPSS26المصدر: مخرجات البرنامج الاحصائي 
 حسب الجنس تفويض الصلاحيات( للفروق في Mann Whitney Test(: اختبار مان ويتني )71الجدول رقم )

 اتخاذ نشرك الادارة موظفيها في 
 القرارات

تمنح الادارة اعض الصلاحيات 
 للموظفين اثناء ممارسة مهامهم

 انصرف بخرية اثناء اداء مهامي

Mann-Whitney U 65.000 63.500 65.500 
Wilcoxon W 218.000 216.500 101.500 

Z -.235- -.286- -.155- 
Asymp. Sig. (2-tailed) .814 .775 .877 

 SPSS26برنامج الاحصائي المصدر: مخرجات ال
 حسب الجنس نشر المعلومات التسويقية( للفروق في Mann Whitney Test(: اختبار مان ويتني )71الجدول رقم )

تحرص الادارة على ايصال  
المعلومات المتعلقة االعمل 

 لكل الموظفين

نطلعنا ادارة الجامعة 
 االمعلومات الجديدة

المعلومات المقدمة لي 
اداء  نساعدني على
 مهامي

اخصل اسهولة على 
المعلومات التي احتاجها 

 من الادارة
Mann-Whitney U 68.000 65.000 54.000 56.000 

Wilcoxon W 104.000 101.000 207.000 92.000 
Z .000 -.205- -.860- -.782- 

Asymp. Sig. (2-tailed) 1.000 .838 .390 .434 
 SPSS26 المصدر: مخرجات البرنامج الاحصائي

 حسب الجنس ادارة الموارد البشرية( للفروق في Mann Whitney Test(: اختبار مان ويتني )72الجدول رقم )
ااذل مجهود  

كبير في اداء 
 عملي

امارس 
مهامي بمهارة 

 عالية

انا على دراية نامة 
 بمتطلبات وظيفيتي

اعرف جدا 
المهام الموكلة 

 الي

اتحكم جدا 
 في عملي

ما  انا على وعي نام
يطلبه رئيس قسمي في 

 العمل
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Mann-Whitney U 36.000 41.000 49.500 53.000 65.000 62.500 
Wilcoxon W 72.000 77.000 85.500 89.000 218.000 215.500 

Z -2.045- -1.816- 1.151- -.953- -.189- -.348- 
Asymp. Sig. (2-tailed) .041 .069 .250 .340 .850 .728 

 SPSS26جات البرنامج الاحصائي المصدر: مخر 
 حسب الجنس اختيار العاملينللفروق في ( Kruskal–Wallis Testكروسكال واليس )(: اختبار  71الجدول رقم )

قبل نوظيفك تم  
اخضاعك 
 للاختبارات

يتم اختيار الاسانذة 
 على اساس الكفاءة

نسعى ادارة الجامعة الى وضع 
الموظف المناسب في المكان 

 المناسب

لوظيفة التي تمارسها نتناسب ا
 مع مؤهلانك العلمية

Kruskal-Wallis 
H 

4.384 .831 .889 1.829 
df 2 2 2 2 

Asymp. Sig. .112 .660 .641 .401 
 SPSS26المصدر: مخرجات البرنامج الاحصائي 

 خبرةحسب ال التدريبللفروق في ( Kruskal–Wallis Testكروسكال واليس )(: اختبار  71الجدول رقم )
تهتم ادارة الجامعة اتذريب موظفيها وننمية  

 مهاراتهم
نسطر الادارة ارامج وخطط 

 ندريبية ااستمرار
التدريب رفع من كفاءنك في 

 العمل
Kruskal-Wallis H 1.071 8.072 .575 

df 2 2 2 
Asymp. Sig. .585 .018 .750 

 SPSS26المصدر: مخرجات البرنامج الاحصائي 
 حسب الخبرة التحفيزللفروق في ( Kruskal–Wallis Testكروسكال واليس )(: اختبار  73الجدول رقم )

تهتم الإدارة اتحفيز  
 الموظفين

نقدم ادارة الجامعة حوافز 
مادية ومعنوية لموظفيها 

 المتميزين

فرص الترقية متاحة امام 
 جميع الموظفين

ظروف العمل االجامعة 
 والكلية محفزة

Kruskal-Wallis H 2.006 .376 .544 1.718 
df 2 2 2 2 

Asymp. Sig. .367 .828 .762 .424 
 SPSS26المصدر: مخرجات البرنامج الاحصائي 

 حسب الخبرة تفويض الصلاحياتللفروق في ( Kruskal–Wallis Testكروسكال واليس )(: اختبار  79الجدول رقم )
نشرك الادارة موظفيها في  

 اتخاذ القرارات
ض الصلاحيات للموظفين اثناء تمنح الادارة اع

 ممارسة مهامهم
 رية اثناء اداء مهاميانصرف بح

Kruskal-Wallis H .680 .928 .061 
df 2 2 2 

Asymp. Sig. .712 .629 .970 
 SPSS26المصدر: مخرجات البرنامج الاحصائي 

 حسب الخبرة المعلومات التسويقيةنشر للفروق في ( Kruskal–Wallis Testكروسكال واليس )(: اختبار  20الجدول رقم )
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تحرص الادارة على ايصال  
المعلومات المتعلقة االعمل 

 لكل الموظفين

نطلعنا ادارة الجامعة 
 االمعلومات الجديدة

المعلومات المقدمة لي 
نساعدني على اداء 

 مهامي

اخصل اسهولة على 
المعلومات التي احتاجها 

 من الادارة
Kruskal-Wallis H 1.600 1.246 1.613 .981 

df 2 2 2 2 
Asymp. Sig. .449 .536 .446 .612 

 SPSS26المصدر: مخرجات البرنامج الاحصائي 
 حسب الخبرة ادارة الموارد البشريةللفروق في ( Kruskal–Wallis Testكروسكال واليس )(: اختبار  27الجدول رقم )

ااذل مجهود   
كبير في اداء 

 عملي

امارس مهامي 
 بمهارة عالية

انا على دراية 
نامة بمتطلبات 

 وظيفيتي

اعرف جدا المهام 
 الموكلة الي

اتحكم جدا 
 في عملي

انا على وعي نام 
ما يطلبه رئيس 
 قسمي في العمل

Kruskal-Wallis H 1.150 2.429 3.457 .390 3.113 1.246 
df 2 2 2 2 2 2 

Asymp. Sig. .563 .297 .178 .823 .211 .536 
 SPSS26لبرنامج الاحصائي المصدر: مخرجات ا

 الجدول رقم )(: استبيان 
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 تسويق الموارد البشرية: ضرورة استراتيجية في منظمات الأعمال
 

human resources Marketing: a strategic necessity in business organizations 
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  ملخص:
قد تغيرت وظيفة الموارد البش ية بشكل كبير تحت تأثير عوامل مختلفة، حيث بدأت ديناميكية هذه الوظيفة في لعب دور رريسي في أداء ل   

 ب واستبقاءالمنظمات الحديثة. في الآونة الأخيرة، ظه  تسويق الموارد البش ية ليكون نهجا جديدا لإدارة الموارد البش ية، التي تستجيب لقضايا جذ
 المستخدَمين. وهو يقوم على ش اكة جديدة بين المستخدَم/صاحب العمل، كما يتطلب تكييف جميع عمليات إدارة رأس المال البش ي للمنظمة.

هذه الدراسة هو تسليط الضوء على هذا النهج الجديد من أدوات التسويق في إدارة الموارد البش ية، وتوضيح معالم استراتيجيته، إلى الهدف من  
المنظمات تستخدم تسويق الموارد البش ية لجذب إلى أن وخلصت الدراسة  تسويق الموارد البش ية. جانب تقديم الش وط التي تضمن نجاح تنفيذ

هو أداة أساسية لدعم استراتيجيات الموارد البش ية ف، يشير ط ق تحفيزا وإش اك المستخدَمين حيث، من الموظفين واستبقاء التشكيلات الصحيحة
 لاستراتيجية الكلية للمنظمة.وا
 علامة تجارية لصاحب عمل. ؛مزايج تسويقي لموارد بش ية ؛تسويق موارد بش ية ؛موارد بش ية ؛تسويقلكلمات المفتاح : ا

 .JEL : M31; O15تصنيف 

Abstract:  
The human resource function has changed significantly under the influence of different factors, 

as the dynamics of this function have begun to play a major role in the performance of modern 

organizations. More recently, human resources marketing has emerged to be a new approach to 

human resources management, which responds to issues attracting and retaining the employee. It is 

based on a new partnership between the employee/employer and requires adaptation of all human 

capital management processes to the organization. 

The aim of this study is to highlight this new approach of marketing tools in human resources 

management, to clarify the parameters of its strategy, as well as to provide the conditions that 

ensure successful implementation of human resources marketing. The study concluded that 

organizations use human resource marketing to attract and retain the right formations of employees, 

Where it indicates methods of motivating and engaging users, it is an essential tool to support the 

human resource and overall strategy of an organization. 

Keywords: Marketing; Human Resources; Human Resources Marketing; HR Marketing Mix; 

Employer Brand. 
Jel Classification Codes: M31; O15. 
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I-   تمهيد:  

تعيش منظمات الأعمال اليوم في عالم س يع التغير، الأم  الذي يجعل أغلبها تم  بتحديات داخلية وخارجية على المستوى المحلي 
مع هذه التغييرات تزاداد أهمية المورد البش ي الذي يحتاج من الإدارة العليا ومدي ي  .والعالمي، ويجعل عملية التحول ض ورة حتمية لها

ما لكيفية إسهام المورد البش ي في نجاح المنظمة، من خلال خلق دور جديد ي تكزا ليس فقط على النشاطات التقليدية، المنظمات تفه
 .ولكن على نتارج العمل والتي تزايد من قيمة المنظمة بشكل عام لدى عملارها، والعاملين بها، والمستثم ين فيها

يس مفهوما جديدا، حيث تم تطوي ه خلال الثمانينات بهدف تسهيل إدارة على عكس ما نفك  به، فإن تسويق الموارد البش ية ل
وقد استخدمت العديد من المنظمات والخبراء والباحثين في إدارة الموارد البش ية مفاهيم وأدوات التسويق منذ عدة سنوات.  وتسيير المواهب.

داخل قسم الموارد البش ية استجابة  2002د البش ية في عام ، التي أنشأت قسم التسويق وإدارة الموار Chronopostهذا هو الحال مع 
بأن المنظمة تميل أكث  فأكث  إلى التواصل بشأن إدارتها  2002في عام  L.Stencelلنقص في بعض التشكيلات. وأوضح المستشار 

 ارد البش ية للاستدراج.للموارد البش ية، لتسليط الضوء على مبادراتها الاجتماعية. وبعبارة أخ ى، للقيام بتسويق المو 
وتشير الدراسات إلى أن الطابع المحلي لتسويق الموارد البش ية يتميزا بمعدل نمو الاقتصاد والمنافسة والجمهور. وشهدت السنوات 

ت على إيلاء القليلة الماضية منافسة ش سة جدا بين المشاريع وضغطا اقتصاديا وهج ة الموارد البش ية، وأصبح تأثير العولمة يجبر المنظما
 الاهتمام للم كزا الذهني لأعمالها واجتذاب موارد بش ية جديدة.

 الإشكالية الرئيسية: -
 تسويق الموارد البشرية؟ما هو جوهر مفهوم  تي:يمكن تأطير إشكالية هذه الدراسة من خلال الآ

 سئلة الف عية التالية:وتندرج تحت هذا السؤال مجموعة الأ
 لبش ية؟ما هو تسويق الموارد ا -
 ما هي مضامين إستراتيجية تسويق الموارد البش ية؟ -
 كيف يعمل نموذج علامة صاحب العمل؟ -
 وما دورها؟ ؟ما هي الجهات الفاعلة في تسويق الموارد البش ية -
 فرضيات الدراسة: -

 الآتية: ة ال ريسيةال ريسية للدراسة يمكن اقتراح الف ضيانطلاقا من الإشكالية 
داخليا للمنظمة تجاري النهج ال بشكل مستم ، يدعم للمستخدَمينخدمات ة جمل ع ضفي  تسويق الموارد البش يةمفهوم   جوهيتمثل  -

 وخارجيا.
 كما يمكن تقديم الف ضيات الف عية كما يلي:

ا يحقق منفعة بم اتهمارة علاقوإد في المنظمة، الحاليين و/أو المحتملين موظفينلقيمة ل تقديم يعبر تسويق الموارد البش ية عن كافة سبل -
  للط فين؛

 تخطيط عناص  المزايج التسويقي للموارد البش ية؛ تسويق الموارد البش يةتتضمن استراتيجية  -
  ؛المنظمة زواليقوم نموذج علامة صاحب العمل بتكوين انطباع ذهني راسخ لدى الآخ ين، يبقى في أذهان أصحاب العلاقة حتى بعد  -
قسم الاتصالات، وهي أحيانا في كل من الإدارة العليا وإدارة الموراد البش ية والمدي ين و  تسويق الموارد البش يةالفاعلة في  تتمثل الجهات -

 .تسويق الموارد البش يةتفعيل وقيادة تسعى إلى 
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 :أهمية الدراسة -
ستراتيجيات إدارة الأف اد الفعالة وزيادة مشاركة مع زيادة التنافس في الأسواق والتغيير في أوجه الأعمال لاحظت المنظمات أهمية ا

العديد من المنظمات على بينة من هذه الأهمية، وقد بدأ تسويق الموارد البش ية بالفعل ف المطلوب للأعمال، التغيير تحقيق فيالعنص  البش ي 
لتغيير الجاري في العالم، خاصة من خلال السياق الدولي والأزمات والتنقل الدولي للمواهب وتطور وإدارة الثقافات بين لاتخاذ مقياس ا

 الأف اد والتقدم التكنولوجي وغيرها. حيث تعمل هذه المنظمات على التنفيذ الفعال لتسويق الموارد البش ية ضمن وظيفة الموارد البش ية.
ة التجارية للتوظيف هي الاستراتيجية طويلة المدى الوحيدة للاستحواذ والاحتفاظ بالموارد البش ية، لذلك يجب إضافة إلى كون العلام

 استخدامها لبناء ما يقوله المستخدمون والآخ ون حول المنظمة. 
وسم صاحب صة به، ثم تتدرج الدراسة الحالية بداية بمقدمة فع ض لمفهوم وجوه  تسويق الموارد البش ية، والإستراتيجية الخا 

 ، ثم الجهات الفاعلة في تسويق الموارد البش ية ودورها، لتنتهي بخاتمة. العمل بالعلامة التجارية
 :الدراسات السابقة -
 ، ويمكن ع ض بعضها فيما يلي:الموارد البش ية تسويقتناولت مجموعة من الدراسات السابقة موضوع    
، حيث تناولت ع ضا نظ يا لمختلف 2012 وط وعوامل نجاح تبني تسويق الموارد البش ية عام ش :، بعنوان1دراسة زعرور وحمداوي -

وخلصت الدراسة أن  تطبيق تسويق الموارد البش ية. تقييم ش وط وعوامل نجاح بهدفجوانب التسويق والموارد االبش ية وكذا التداخل بينهما 
لش وط والبيئة والملارمة، واعتماد منهج مماثل لذلك المطبق في لتسويق، فضلا عن نجاح وتفيعل تسويق الموراد البش ية يستوجب توفير ا

 اشتراك جميع الجهات الفاعلة.
، حيث جاءت لتسلط الضوء عن أصول مفهوم 2012عام  تسويق الموارد البش يةالمقاربة النظ ية ل :عنوانب ،2دراسة قربة وحوداسي -

يسمح  تسويق الموارد البش يةل من التسويق الداخلي والتسويق الاجتماعي. توصلت الدراسة إلى أن ، وارتباطاتها بكتسويق الموارد البش ية
 .تسويق الموارد البش يةبفهم التعقيد والاتساق والمسارل الم تبطة بالموارد البش ية، وأنه لا توجد مؤسسات ناجحة في المبيعات فاشلة في 

، وكانت بهدف 2012يق الموارد البش ية كآلية لجذب، دمج وكسب ولاء الموظفين عام تسو  :بعنوان ،3بلحسنو دراسة دبوش وبيري  -
، البحث في تسويق الموارد البش ية كنهج جديد لإدارة الموارد البش ية، والتركيزا على نهج وأدوات التسويق من قبل إدارة الموارد البش ية

اتيجية تسويق الموارد البش ية عبارة عن وسيلة هامة للاتصال بالنسبة أن إستر والش وط التي تؤدي إلى إنشارها. خلصت الدراسة إلى 
 للمنظمات.

، 2012عام  نموذجا( Appleفي الش كات العالمية )ش كة  تسويق الموارد البش يةواقع تطبيق  :، بعنوان4جمعة ودريدي وخليلدراسة  -
آبل العالمية وأث  في نجاح الش كات، من خلال ع ض نموذج ش كة  يةتسويق الموارد البش  حيث هدفت إلى مع فة دور تطبيق مختلف مفاهيم 

تعمل على البحث عن التميزا  تسويق الموارد البش يةإلى أن الش كات التي تتبنى مفاهيم على مواردها البش ية. توصلت الدراسة تطبيقه 
   دة للابتكار.لتكون مكانا جذابا دوما للموظفين، عن ط يق توفير الظ وف المثلى والبيئة الجي

، هدفت 2012عام  Groupama دراسة حالة مؤسسة-للمؤسسة  تسويق الموارد البش يةأهمية ممارسات  :بعنوان ،5دراسة عرقوب -
 .Groupamaومن خلال ع ض تج بة مؤسسة مفهومه وخصارصه وأبعاده ومزااياه بالنسبة للمؤسسات، وتوضيح إب از الدراسة إلى 

تبني تطبيقات تسويق الموارد البش ية كمدخل للتوظيف الإلكتروني بالمؤسسة: استجابة لتطورات أدوت  :بعنوان ،6دراسة لقراب وبروبة -
( Condor Electronics( و)L’Orealالويب أم واقع تف ضه متطلبات المنافسة على المواهب في سوق العمل؟ حالة مؤسستي )

ء على تج بة كل من مؤسسة لوريال وكوندور في مجالي تسويق الموارد البش ية ، حيث هدفت الدراسة إلى تسليط الضو 2012انموذجا عام 
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والتوظيف الإلكتروني، وخلصت إلى تبني المؤسستين مقاربات متنوعة لتسويق الموارد البش ية بما يتلاءم مع سياسة التوظيف، فضلا عن 
 لتطورات الجديدة للويب. امتلاكهما أدوات وتطبيقات تسويق الموارد البش ية مختلفة تتوافق مع ا

على غ ار أهميته وتطبيقاته ومتطلبات  تسويق الموارد البش يةالملاحظ أن غالبية الدراسات السابقة ركزات على جزاء بسيط من 
 ، وحاولت تسليط لضوء على مميزااته وكيفية تجسيده على أرض الواقع، أو حاولت المقارنة بين عناص ه لدى الش كات التي تطبقه.نجاحه

 تلك التي ي تبط بها.حتى ، والتفصيل في مختلف العناص  التي يتضمنها و تسويق الموارد البش يةبينما تقوم الدراسة الحالية بالتعمق في جذور 
II .مفاهيم أساسية في تسويق الموارد البشرية: 
II.7- تعريف تسويق الموارد البشرية: 

ستخدَمين". هذا يعني القدرة على خلق أدوات وط ق قوية وفعالة، ستساعد تسويق الموارد البش ية هو مهارة "بيع جزاء من الم
مدراء الموارد البش ية على جذب مستخدَمين جدد إلى منظماتهم في المستقبل. يؤكد الباحثون أن أحد مستجدات ومهام تسويق الموارد 

أصحاب العمل على الانتباه للتسويق لترويج إدراك البش ية في السنوات القادمة هو ض ورة جذب مواهب جديدة. هذا ينبغي أن يشجع 
 .7صورة صاحب العمل ولتطوي  العلاقات العامة للموهبة أو "ملاحقة المواهب"

ويمكن تع يفه على أنه توجيه سياسة المستخدَمين للمنظمة حسب احتياجات المستخدَمين الحاليين والمستقبليين، إعداد 
ليين منهم وكذلك الحصول على آخ ين جدد. يمكن تع يف تسويق الموارد البش ية على أنها أنشطة المستهدفين للحفاظ على وتحفيزا الحا

ت كزا على تشكيل هدف موجه، وتطوي  واستخدام الإمكانات البش ية، بالاعتماد على النوايا الاستراتيجية وأهداف المنظمة في الامتثال 
 .8للثقافة الموجودة أصلا في المنظمة

البش ية عبارة عن "نهج جديد لعلاقة المستخدَم/المنظمة، التي تتمثل في اعتبار المستخدَمين الحاليين أو المحتملين   تسويق الموارد
كزابارن وهم الأكث  نبلا". فهو حول تطبيق منطق وتقنيات التسويق والاتصالات من أجل: اجتذاب الم شحين وتجنيدهم وإدماجهم 

. وفقا لهذا النهج الجديد، فإن طبيعة العلاقة بين صاحب العمل والمستخدَم الحالي أو 9لمعنيين"بشكل جيد؛ والاحتفاظ بالمستخدَمين ا
 المحتمل يجب أن تتطور إلى علاقة عميل/مورد ب ؤية المستخدَم عميل أول.

 ف تسويق الموارد استنادا إلى تع يف جمعية التسويق الأم يكية للتسويق المبني على مبدأ القيمة المشتركة وعلاقة العملاء، يع
يقة البش ية على أنه "مجموعة الط ق ووسارل المنظمة لخلق وتسليم وتوصيل قيمة لموظفيها الحاليين و/أو المحتملين وإدارة العلاقة معهم بط  

 . 10تكون م بحة للمنظمة ومستخدميها"
يات التسويق المكيفة مع الموارد البش ية من جانب آخ ، يع ف تسويق الموارد البش ية بأنه "حالة ذهنية جديدة تعتمد على تقن

في هذا المنظور تنصح وكالات الاتصالات وتسويق  .11حتى تتمكن المؤسسة وإدارة مواردها البش ية من بيعها واستبقارها وتجديد نفسها"
بناء هوية ف يدة وملحوظة الموارد البش ية المنظمات بالحصول "صورة علامة صاحب العمل" من أجل جذب أفضل الم شحين. وتعتبر عملية 

لصاحب العمل مفهوما يميزا المنظمة عن منافسيها"؛ وهي استراتيجية طويلة المدى ت كزا على توجيه نوايا وتصورات المستخدَمين والم شحين 
 المحتملين ومختلف أصحاب المصلحة كمش وع خاص.

 ي:إن فحص هذه التعاريف المختلفة يجعل من الممكن تسليط الضوء على ما يل
 يشير مفهوم الحالة ال وح إلى ض ورة اتباع نهج جديد في إدارة الموارد البش ية؛ هذا هو نهاية الوقت الذي ينظ  فيه إلى ال جل على أنه -

يجيا عبء يتم تقليله لأنه يزان كثيرا على الشؤون المالية للمنظمة ويغير ربحيتها. أصبح الآن اعتبار مسألة رأس المال البش ي متغيرا استرات
حقيقيا يجب تقييمه والاحتفاظ به كمنشئ قيمة. ومن الض وري، أكث  من أي وقت مضى، التوفيق بين الأهداف الاقتصادية والأهداف 

 الاجتماعية. يجب أن يعتبر المستخدَم أول عميل للمنظمة.
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للتجزارة، تحديد الم كزا الذهني، الولاء، الخدمات، النهج وأدوات التسويق قابلة للتكيف مع مجال الموارد البش ية، سواء كان ذلك بالنسبة  -
سويق المبيعات، التسعير، التوزيع، وغ ها. يدعو تسويق الموارد البش ية إدارة الموارد البش ية لاكتشاف المهارات المحفوظة لحد الآن في الت

لتي تسمح له ببناء خطة عمل تسويق لتشجيعها على فهم أفضل لتوقعاته. وهو يضع تحت تص ف هذا الأخير مجموعة من الأدوات ا
 الموارد البش ية لتحسين التوظيف، والاحتفاظ بمستخدميه وإث اء العلاقة بين المنظمة وبيئتها وش كارها.

التعلم لم يعد ملارما للباحثين عن عمل، والمنظمات الآن أيضا تشع  بالقلق من هذه الفك ة المهيمنة ويدعو للتخيل مع سياسات الموارد  -
 لبش ية وإعادة التفكير في العلامة التجارية لصاحب العمل.ا

من ناحية، يمكننا التمييزا بين التسويق الداخلي للموارد البش ية، والذي يهدف إلى الحفاظ على مواردها عن ط يق توطيد علاقة رب  -
لموارد البش ية والترويج للمنظمة. وتسويق الموارد العمل/المستخدَم من خلال التواصل حول ب امج الموارد البش ية، وتكييف عمليات إدارة ا

البش ية الخارجية الذي يهدف إلى تحسين جاذبيتها من خلال ثلاثة مجالات للتدخل: العلامات التجارية، وأنشطة التوظيف وعملية 
 الاختيار/التوظيف.

نها تعتبر تسويق الموارد البش ية أحد مكوناتها، مع ذلك، تجدر الإشارة إلى أن بعض ال ؤى لا تزاال محدودة وقصيرة الأجل، بمعنى أ
وهي الاتصالات. إذا كان هذا الأخير يلعب دورا رريسيا في أعمال إدارة الموارد البش ية، فإنه مع ذلك لن يبقى كذلك، حيث أن تسويق 

ي كامل، فهو عملية أكث  تعقيدا من الموارد البش ية هو تقديم مجموعة من الخدمات للمستخدَمين مع م ور الوقت، بعد اتباع نهج تجار 
 عملية الاتصال البسيطة وتتطلب استخدام جميع عناص  المزايج التسويقي.

II.2- نشأة وتطور تسويق الموارد البشرية: 
، نص 1222. وفي عام Schubartفي دراسة أج تها  1292لقد ذك  مصطلح "تسويق الموارد البش ية" لأول م ة عام 

Seiwert أدرج ودمج 1221ن تسويق الموارد البش ية يعتبر عنص ا مستقلا عن وظارف إدارة الموارد البش ية. في عام بوضوح على أ ،
Meyer  فقد قام كل من 1222مصطلح تسويق الموارد البش ية كعنص  من الثقافة الموحدة للمنظمة. أما في عام ،Frohlich  

مدعيان أنه ليس فقط أداة للدعاية، ولكنه أيضا مجموعة من الوظارف التي يمكن بتوسيع جوه  تسويق الموارد البش ية،   Sitzenstockو
يار أن تحفزا خارجيا المستخدَمين الحاليين للمنظمة، وجذب وتحفيزا الموارد البش ية الجديدة المحتملة، وتكون أداة فعالة للغاية لتنظيم اخت

الإطار النظ ي الأساسي للتسويق في سياق إدارة الموارد البش ية يكمن  إلى أن 1222بدوره في  Scholzوجذب الموارد البش ية. وأشار 
 في نظ ية التسويق التي سيتم تنفيذها مع م ور الوقت بمساعدة إدارة الموارد البش ية.

عمل في أنشطة الأحزااب السياسية، فهي ت -للم ة الأولى-لقد تم تحديد فوارد استخدام الموارد البش ية والتسويق العملي لها 
عام   M. Sussبنشاط على ت ويج م شحيها وأعضارها ومنظماتها، واكتساب اعتراف ملحوظ ووعي بموقفهم من الجمهور. قام سوس 

بإج اء أبحاث حول التسويق من جانب إعلان الموارد البش ية، وخلص إلى أنه باستخدام أدوات تسويقية بسيطة من الموارد  1221
ف بمنظمة ما، لا سيما أن عددا كبيرا من الأعضاء الجدد يمكن اجتذابهم، ويمكن ع ض الأعضاء والم شحين البش ية، يمكن زيادة الاعترا

الحاليين للمنظمة علنا في الجانب الذي بنيت فيه سياسات الموارد البش ية للمنظمة. وهكذا، فإن هذا المثال يوضح فعالية هذه الأداة 
اتسم التطور المستم  لتسويق الموارد البش ية باتجاه جديد آخ  هو تطوي  التكنولوجيا واستخدام التسويقية في أنشطة المنظمة السياسية. و 

 .12الإنترنت على نطاق واسع في الاتصالات اليومية
II.3-  أهمية تسويق الموارد البشرية: 

تكتسب أهمية أكبر في العديد  هيو أصبح تسويق الموارد البش ية ظاه ة جديدة في كل من مجال التسويق وإدارة الموارد البش ية، 
من المنظمات. يتضمن تسويق الموارد البش ية الجمع )دمج( بين التسويق الكلاسيكي وإدارة الموارد البش ية، والحديث هنا عن استخدام 
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للمنظمة فيما يتعلق الوصول في المجال المستخدَمين من أجل تكوين والحفاظ على القوة العاملة التي تحتاجها المنظمة، وخلق اسم جيد 
بمجال المستخدَمين. بعد ذلك يخدم تسويق الموارد البش ية المنظمة لإيجاد وتوظيف رأس المال البش ي ذو الجودة وجعله مستق ا. يعدد 

(Strenitzerová) 13الأسباب ال ريسية وراء اختراق عناص  التسويق مجال إدارة الموارد البش ية في: 
لمفهوم الأكث  فعالية لإدارة المنظمة في مجال السوق )في محيط المنافسة(. والعامل ال ريسي هو الوصول إلى الميزاة تطبيق التسويق باعتباره ا -

 التنافسية، التي ت تكزا على الموارد البش ية الأكث  جودة مقارنة بالمنافسة؛
 ة؛زيادة الطلب على الموارد البش ية حسب التغيرات الحاصلة في سياق المنافسة العالمي -
 زيادة طلب المنظمات على القوة العاملة المؤهلة؛ -
ن زيادة الطلب على التزاويد بخدمات المستخدَمين الاحترافية، والتي تعني في الحقيقة الطلبات على هياكل المستخدَمين للمنظمة، الذين يمك -

 الوصول إلى فعاليتهم بمج د تطبيق تقنيات من مجال التسويق.  
يكون تسويق الموارد البش ية واحدا من أهم الأهداف في مجال الموارد البش ية، فإن بعض أهم الأهداف التي يجب إذا كان من المفترض أن 

 أن يتم تطبيقها بشكل كامل ما يلي:
 استقبال المزايد من الموارد البش ية ذات الجودة مقارنة بالمنافسة؛ 
 صيانة وتطوي  جودة القوة العاملة في المنظمة؛ 
  على صورة إيجابية للغاية، وكذا هيبة وجاذبية المنظمة في مواجهة قطاعات من سوق العمالة الخارجية والمنزالية؛تحقيق والحفاظ 
  تخطيط وتنفيذ استراتيجية المستخدَمين الم تكزاة على تعظيم أداء المستخدَمين في المنظمة وجودة عملهم في تحقيق أهداف

 المنظمة.
 وفير الهيكل الأمثل، وعدد ونوعية أصحاب العمل، حسب الحاجات العملية هدف هام يؤدي إلى نجاح المنظمة هو ت

والاستراتيجية ولاستخدام هؤلاء بصورة عقلانية والحفاظ على إرضاء احتياجاتهم، وتحفيزاهم، وجعلهم عمالة اختيارية وظ وف 
 اجتماعية وكذلك تكييفهم مع الظ وف المتغيرة.

II.4-  أهداف تسويق الموارد البشرية: 
 :14أهداف تسويق الموارد البش ية في النقاط الآتيةتتجلى 

هدف تسويق الموارد البش ية هو تطوي  علاقة أكث  استدامة وأكث  ف دية مع ال جال والنساء الذين يعملون داخل الكيان، لجعل المنظمة  -
 صاحب عمل جذابة واسمها علامة م جعية.

إدارة الموارد البش ية له ما يبرره، ولكن لا يوجد أي شك في استيعاب الموارد البش ية إذا كان تمليك مفاهيم وتقنيات التسويق في  -
 للمنتجات الاستهلاكية أو السلع، وينبغي اعتبار المستخدَمين العملاء الداخليين بمعنى الأكث  نبلا.

لمحتملين، ويهدف إلى جعل هذا التبادل مفيدا لكلا ي كزا هذا النهج الإداري الجديد على التبادل بين المنظمة ومستخدَميها الحاليين أو ا -
 الط فين، وخلق قيمة للمستخدم والسماح للمنظمة بالفوز بالمواهب الجديدة، والاحتفاظ بالمستخدَمين ذوي القيمة المضافة العالية وتعزايزا

 العلامة التجارية لصاحب العمل.
زا/فارزا أو من أجل استئناف مصطلحات نظ ية اللعبة، وهي لعبة غير صف ية، من شأن تسويق الموارد البش ية أن يعزاز استراتيجية فار -

حيث يكسب كل ط ف المال دون أن يخس  أو يخس  الآخ  من خلال التفاوض واستكشاف توقعات الط ف الآخ . وهو يوف  نهجا 
ط الاستراتيجي وتنفيذ وسارل السيط ة وعملية منهجية لدراسة احتياجات المستخدَمين والبحث فيها، وتحديد الأهداف، ووضع التخطي

 وتقييم النتارج.
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يوف  تسويق الموارد البش ية ف صة لإعادة التفكير في العلاقة بين صاحب العمل والمستخدَم ويمثل تحولا جديدا مع احترافية مهنة وظيفة  -
 في المنظمة. الموارد البش ية، التي ينظ  إليها الآن على أنها ش يك استراتيجي حقيقي، يخلق قيمة

III. هيكل تسويق الموارد البشرية: 
III.7-  فوائد وجوانب تسويق الموارد البشرية: 

 :15يمكن أن يتخذ ال بط بين الموارد البش ية والتسويق أشكالا عديدة، ويمكن أن يحدث في العديد من المستويات، على سبيل المثال
في هذه الحالة، يتم توسيع ب امج تدريب المستخدَمين خارج : سسية الإيجابيةيمكن لبرامج الموارد البشرية أن تنشر القيم المؤ  -

يتم توسيعها لمناقشة دور كل مستخدَم داخل المنظمة وش ح كيفية ربط الأدوار لتحسين  .الموضوعات المعتادة لوظيفة العمل والأداء
  .المنظمة في أسواقها ومجتمعاتهابنفس القدر من الأهمية، من المهم التوضيح للمستخدَمين دور  .الإنتاجية

وكلما زاد فهم المستخدَمين لقيم المنظمة ورؤيتها وأهدافها ووضعها التنافسي وتمويلها وهيكلها القيادي والمواضيع المشابهة الأخ ى، 
إنتاج النتارج التي من  التي كانت حك ا على غ فة الاجتماعات والجناح التنفيذي، كلما زاد فهم المستخدَمين لدورهم، وشجعهم ذلك على

 شأنها أن تساعد المنظمة على تحقيق أهدافها وغاياتها.
يصبح المستخدَمون هم المنتج، أو على الأقل جزء أساسيا من المنتج، حتى في الصناعات الموجهة نحو المنتجات )مقابل  -

ونزاولا كل يوم. وهذا ينطبق على كل ش كة لأن حيث يقول المدراء التنفيذيون بأن الأصول تتح ك صعودا  الموجهة نحو الخدمات(:
 ى الإبداع والخبرة الف دية للمستخدَمين هي العوامل ال ريسية التي تميزا المنظمة عن منافسيها. )إذا كان هناك مجال للعثور على عوامل أخ

 هذه العوامل(. للتمييزا، على اعتبار أن المساهمات الفك ية أو الإبداعية للموظفين في معظم الأحيان قد أسست
وكما  1290-1202تحسين مهارات المستخدَمين يحسن الإنتاجية وقيمة المستخدَمين للمنظمة، تماما كما فعلت التكنولوجيا في فترة 

 فعل الأسلوب التنظيمي العسك ي في فترة ما بعد الح ب العالمية الثانية إلى الستينات. وفي العصور الماضية، تحسنت الإنتاجية من خلال
ة من الاستثمارات في الكفاءة التنظيمية أو الأدوات المحسنة. استفاد النموذج التنظيمي الشعب/الجيش في حقبة ما بعد الح ب العالمية الثاني

انتصار الدولة عن ط يق إضفاء الطابع المؤسسي على الوسارل داخل مجتمع المنظمات التي تحقق من خلالها هذا النص . كان يعتقد، 
 لعاملة في الدولة كانت تتدرب فيها، وبالتالي كان الانتقال سهلا وفعالا وكاملا. والقوى ا

وبدأ جيل جديد تدرب على التفكير الف دي، ولم يدرس في المنظمة العسك ية، في شغل الوظارف في الستينيات والسبعينيات في 
تقوم المنظمات المتنامية بتحسين الإنتاجية من خلال تحسين  وقت أحدثت فيه تكنولوجيا الحاسوب ثورة في العمليات والإج اءات. اليوم،

 الأصول الأكث  أهمية: المستخدَمين. في العملية، تبيع المنظمات نفسها للمستخدَمين عندما تعزاز هذه المهارات مدى الحياة.
مين، تظه  المنظمات ثقة غير مؤهلة : من خلال الاستثمار في المستخدَ معاملة المستخدَمين كأفراد مساهمين يبنون ولاءهم وثقتهم -

 في قدرة المستخدَمين على إعادة الاستثمار التعليمي إلى شكل تحسن في الأداء الوظيفي.
III.2-  استراتيجية تسويق الموارد البشرية: 

الأساسية من يم  تطوي  استراتيجية تسويق الموارد البش ية عبر عدة م احل: التشخيص، وتحديد الأهداف، واختيار الخيارات 
حيث الاستهداف وتحديد الم كزا الذهني بعد عملية التجزارة وأخيرا صياغة المزايج التسويقي وتقييمه، وذلك بهدف إنشاء علامة تجارية 

 .16لصاحب العمل
ق وضمان تسويق الموارد البش ية هو عملية أساسها التوجه بالمستخدَم )العميل(. والغ ض منه هو تصميم وإطلاالتشخيص المبدئي:  -

تطوي  خدمات الموارد البش ية لمختلف أصحاب المصلحة )المستخدَمين والنقابات والمساهمين والمنظمات التعليمية والمنظمات الاجتماعية 
...(. هذا الجمهور غير المتجانس يع ض اختلافات من حيث الصلة مع المنظمة وأيضا من حيث الفوارد، ولذلك يبدو من الض وري 
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يص من أجل تصميم استراتيجية فعالة لتسويق الموارد البش ية. وهو تشخيص ولاء المتعاونين الذي يمكن أن يكون وسيلة إج اء التشخ
 لإظهار الأع اض الكاشفة عن الاختلالات الداخلية، وتعديل استراتيجية الموارد البش ية وغياب م اعاة متطلبات المستخدَم. والأهداف التي

 عديدة، منها: يسعى إليها هذا التشخيص
 تحديد قارمة الأسباب التي تجعل المستخدَمين يق رون البقاء أو مغادرة المنظمة؛ -
 ت سيخ الفوارد الحالية الأكث  تحفيزاا )ستشكل هذه العناص  أساس بيئة الولاء(؛ -
 وتكييف ب امج الولاء؛ وضع تصنيف مستخدمي المنظمة من أجل تحديد المواهب والأشخاص ال ريسيين، وتوقع نوايا المغادرة -
 دراسة المناخ الاجتماعي ومع فة التوقعات الف دية والجماعية للمستخدمين تجاه ش كتهم؛ -
 الكشف عن عدم تحفزا بعض المستخدَمين قبل أن يؤدي ذلك إلى انخفاض في إنتاجيتهم ومغادرتهم. -

وارد البش ية من خلال إج اء دراسة السوق من خلال اللجوء إلى بعد هذا التشخيص الأولي، تضع المنظمة استراتيجية للتمايزا من ع ض الم
 تجزارة حكيمة وذات الصلة بجميع المستخدَمين.

مثل أي نهج تسويقي، ينطبق على إدارة ال جال يتطلب تحقيق نوعين من بحوث السوق: الأولى  :تجزئة الموارد البشرية واستهدافها -
'' المستخدَم''، والثانية ذات طبيعة خارجية، وتهدف إلى المضي قدما في "البحث عن المواهب" داخلية تهدف إلى فهم احتياجات وتوقعات 

 .وتعزايزا صورة جيدة لصاحب العمل بين مختلف الش كاء والجمهور العام
تستخدم دراسة السوق هذه تقنيات وأساليب اجتماعية ونفسية لتحليل السلوك الجماعي والف دي. بل هو مصدر مفيد 

مات لصنع ق ار تسويق الموارد البش ية. بالإضافة إلى ذلك، فإن إدارة الموارد البش ية لديها مصلحة في استخدام تقنيات أخ ى بما في للمعلو 
 .ذلك تجزارة والاستهداف

تتكون التجزارة عموما من تقسيم السوق إلى عدد معين من المجموعات الف عية، تكون متجانسة قدر الإمكان، من أجل تكييف 
استها التسويقية بشكل أفضل مع بعضها أو لبعضها. في مجال تسويق الموارد البش ية، يسمح لإدارة الموارد البش ية بإطلاق مجموعات سي

 متجانسة من أجل تطبيق خطة تسويقية تتكيف مع التوقعات.
يزا بين العميل الداخلي والعميل ويمكن استخدام عدة أنماط لتحديد عملاء وظيفة الموارد البش ية. التصنيف الأول هو الذي يم

الخارجي. الأوارل هم تلك الم تبطة بالمنظمة من خلال عقد العمل والتي يمكن تقسيمها إلى عدة فئات وفقا لوضعهم، ومستواهم ه مي، 
. وهذه الأخيرة ليست ودورهم الإداري، وط يقة ارتباطهم بالمنظمة، ومشاركتهم في أداء هذا الأخير، وإمكاناتهم المستقبلية أو خصوصياتهم

م تبطة بالمنظمة بعقد عمل ويمكن أن تتكون من الم شحين المحتملين والمنظمات التعليمية والمنظمات الاجتماعية والمساهمين ... هذا 
 التصنيف الأول وحده يدل على الحاجة إلى نهج متباينة وعلى تعقيد هذه المهمة الجديدة لتنمية الموارد البش ية.

صنيف الثاني على دور مختلف العملاء في نظام صنع الق ار في المنظمة؛ نحن نميزا بين: صناع الق ار )ال ريس التنفيذي، ويستند الت
ة مدي  الموارد البش ية أو مدي (، الآم ون )يلعبون دورا رريسيا في توزيع خدمات الموارد البش ية والمدي ين( والمستخدَمين )هي في نهاي

من خدمات الموارد البش ية، المستخدَمين، الم شحين على سبيل المثال( والدافعون )أصحاب الميزاانية أو وحدات السلسلة، المستفيدون 
لجهات الفاعلة، فهم رهانات القوى التي تمارس حول وظيفة التحكم(. هذا التصنيف له فاردة ثلاثية: فهو يسمح بتحديد موقع مختلف ا

 للمنظمة التي تتأرجح في كثير من الأحيان بين الم كزاية واللام كزاية. الموارد البش ية ويسلط الضوء على ثقافة الموارد البش ية
 والعملاء في المنظمات )النقابات، يميزا التصنيف الثالث بين العملاء الأف اد المكونين من المستخدَمين الحاليين والمستقبليين

أو من الأعمال  المنظمات الاجتماعية(. هذا التمييزا مهم ويجعل من الممكن تغيير طبيعة تسويق الموارد البش ية إما من الأعمال إلى العميل
يير التقسيم عديدة، والأم  متروك لكل إلى الأعمال. ستكون استراتيجية التسويق في الواقع مختلفة تبعا لطبيعة العميل: نهاري أو منظمة. معا
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 افية منظمة لاختيار تلك التي تبدو ذات صلة. الاتجاه الحالي هو تجنب المعايير التقليدية مثل الوضع/الحالة، والمعايير الاجتماعية والديمغ
 والاحتفاظ بط ق مثل التجزارة على أساس أنماط الحياة والالتزاام أو حتى الأداء والإمكانات.

 د إطلاق القطاعات المختلفة، تأتي م حلة الاستهداف التي تسمح للطاقة بأن تتركزا على قطاعات م بحة للمنظمة، تلك وبمج
التي تهمها أكث  من غيرها، وأنها تسعى لجذب والاحتفاظ بها وتطوي ها والاحتفاظ بها من خلال إج اءات الموارد البش ية المناسبة. ومن 

ة أفضل بالخصارص ال ريسية لكل قطاع من أجل العيش بشكل جيد والعمل معا، فضلا عن الاستفادة الض وري أن تكون هناك مع ف
 السلالات الخ(. القصوى من تنوع السلوكيات )النزااعات بين الأجيال، ال جال والنساء،

ل ش يحة مختارة. وسيكون وهكذا، فإن تقنية التجزارة تيس  مهمة الاستهداف التي تجعل من الممكن السعي إلى ال ضا الجماعي لك
هذا الاستهداف في الأصل من م كزا ذهني جيد أو إعادة تحديد الم كزا الذهني للمنظمة مقارنة بالمنافسة. هذا الأخير لا يسعى لمج د جذب 

، والمناخ الزابارن الخارجيين للمنظمة وإنما العملاء الداخليين أيضا. وقد يكون هذا الأخير مستغلا في بعض الأحيان بش وط الأج 
 الاجتماعي للعمل، وعلامة صاحب العمل الخاصة بالمنافس، الأم  الذي قد يبدو مواتيا له أكث  من تلك الخاصة بمش وعه.

تسمح التجزارة والاستهداف بعد ذلك للمنظمة بتصميم صيغة استراتيجية تجمع بين المتغيرات الأربعة التي يطبقها التسويق على 
 زايج تسويق الموارد البش ية. إدارة ال جال كي تمتلك م

 فك ة المزايج التسويقي من خلال مفهوم مزايج 2001عام  J.M.Perettiمن جانبه، ك ر المزيج التسويقي للموارد البشرية:  -
 المستخدَمين الذي ع ف بأنه "الخيار والج عة التي يؤديه المدي ون من بين مجموع متغيرات إدارة الموارد البش ية".

حلة، المزايج التسويقي للموارد البش ية هو مسألة اتخاذ ق ارات حول ع ض الموارد البش ية، وسع  خدمة الموارد البش ية، في هذه الم  
 وتنفيذ سياسة التوزيع المناسبة وسياسة اتصال فعالة ومتكيفة. 

وظيفة الموارد البش ية تحديد مواقعها  بعد فهم سوقها وتجزارته واستهدافه، يجب علىتطوير عرض الموارد البشرية المتكيف والمتطور:  -
ه وع وضها من الخدمات مع أخذ توقعات عملارها بعين الاعتبار. ع ض الموارد البش ية هو ال كيزاة الأولى من المزايج التسويقي وتعتمد نوعيت

 أساسا على قدرتها على إرضاء العملاء المستهدفين.
ة في الاحتفاظ بجميع أعضاء المنظمة بنفس الط يقة، ولا يعني الولاء منع جميع إن ممارسة تسويق الموارد البش ية لا تعني ال غب

مستخدمي المنظمة من المغادرة بأي ثمن أو الاحتفاظ بأي كان بأي وسيلة كانت ولأطول فترة ممكنة. يجب أن السعي لتحقيق ال ضا 
 ارد البش ية الموجهة لكل مستخدم، أي نوع من التسويقالف دي والولاء الشخصي للمستخدمين من خلال سياسة التمييزا بين ع ض المو 

 شخص )من ف د إلى ف د(.الم
إن تمايزا ع ض الموارد البش ية يعني أن "المنظمة سوف تضط  إلى جمع الأف اد حسب عم هم ونوع جنسهم وخلفيتهم الثقافية، 

 مي، والوضع، والتقدم الوظيفي الخطي". يجب أن تؤخذ تقبل الأنماط التي أصبحت غير مكيفة مع التسلسل الهأن تكون قادرة على  دون
جميع الخصارص الشخصية للموظفين في الاعتبار لتصميم ع وض متميزاة، مصممة حسب المقاييس، تتكيف مع تطلعاتهم وتوقعاتهم 

 واحتياجاتهم الخاصة. وهذه الممارسة أكث  أهمية في حالة الإدارة المشتركة بين الثقافات لش كة دولية.
ب أن يكون مفهوم ع ض الموارد البش ية غير ثابت؛ يجب أن تكون جزاء من منطق ما قبل البيع وما بعد البيع، يجب أن تبقى يج

المنظمة يقظة لموظفيها بشكل دارم. ويمكن التمييزا بين فئتين من المزاايا، تتألف الفئة الأولى من الخدمات القياسية وتشمل الخدمات 
ري(، الاستحقاقات والأنشطة الإلزاامية المتصلة بم ور المستخدَمين في المنظمة. يمكن وصف الفئة الثانية من الفوارد الأساسية )التسيير الإدا

 بأنها اختيارية تجعل من الممكن التمييزا بين ع ض الموارد البش ية حسب الهدف. وبمج د أن يتم تطوي  ع ض الموارد البش ية، فمن الأهمية
 ف من أجل ضمان أنها في وضعية الاختيار.بمكان جعلها جذابة للهد
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يجب على وظيفة الموارد البش ية أيضا أن تثبت الابتكار وأن تتطور باستم ار في خدماتها، إما بإعادة التفكير فيها في ضوء 
. يجب أن يبقى استخدامها أو بتوسيعها إلى أهداف أخ ى مهمة، أو تنويعها وفقا للأهداف الجديدة والاستراتيجية الجديدة للمنظمة

 ع ض الموارد البش ية أق ب ما يمكن إلى التوقعات المحددة للأهداف المختلفة، ويجب أن ينظ  إليها على هذا النحو.
في مجال التسويق، عادة ما تؤخذ ثلاثة عناص  في الاعتبار عند تحديد السع : الطلب والتكاليف سعر خدمة الموارد البشرية:  -

قة تبادلية، العميل هو الذي يدفع السع  مقابل جودة أو خدمة للمنظمة. في تسويق الموارد البش ية، للسع  والمنافسة. تكون في علا
خصوصية كونه يدفع من قبل المنظمة )طالب خدمات العمل( وليس من قبل العميل الداخلي )المزاود بالعمل(. إضافة إلى ذلك، يتم 

خدمات الموارد البش ية. مفهوم السع  في تسويق الموارد البش ية معقد جدا ويشمل ثلاث إبلاغ عدد قليل من المستخدَمين بأسعار مختلف 
جهات فاعلة: البارع أو المطور )مدي ية الموارد البش ية(، والدافع )عادة الإدارة( والمستخدَم )المستخدَم الحالي أو المحتمل، مؤسسة 

 .خارجية...(
المثال في الخدمة مصممة خصيصا تستخدم أسعار الكشط، وهي م تفعة جدا  يختلف سع  الخدمة وفقا لموقعها. على سبيل

ية ومبررة بسبب عدم القدرة على العثور على خدمة متطابقة ومتطورة مثلها في السوق. بالمقارنة مع المنافسة، يجب على إدارة الموارد البش  
ل الأسعار في نهج تسويق الموارد البش ية أم  ض وري ويمكن أن أن تح ص على الحفاظ على نسبة أفضل من الجودة/السع  لخدماتها. تحلي

اب يعطي المزايد من السلطة لوظيفة الموارد البش ية، كما أنه يمكن الإشارة أيضا إلى خيارات أخ ى أكث  رشادة من الناحية المالية، دون عق
 .على نوعية الخدمة المقدمة

نتجات المصنعة إلى المستهلك النهاري عن ط يق الوسطاء. فمن النادر جدا في الاقتصاد عادة ما ت سل المتوزيع عرض الموارد البشرية:  -
أداء  الحديث أن تقوم المنظمة المصنعة بيع سلعها مباش ة إلى المستخدَم النهاري. يبرر استخدام الوسطاء، بين الآخ ين، بكفاءتهم العالية في

الموارد البش ية، الذين يبثون العديد من خدماتهم من خلال شبكة توزيع تتألف من  مهام معينة. وهذا هو الشيء نفسه بالنسبة لمهنيي
وسطاء داخليين أو خارجيين )المدي ين والاستشاريين ومقدمي الخدمات الخارجيين ...( أو أي وسيلة أخ ى تعتبر موثوقة وفعالة. يمكن 

 .لتي لديها ميزاة التبادل المباش  والق بتوفير التوزيع المباش  من قبل إدارة الموارد البش ية نفسها، ا
فلا يكفي بناء ع ض استجابة لتوقعات الهدف، لكن يجب أن تكون  البش ية،التوزيع عنص  مهم من المزايج التسويقي للموارد 

امها وتقديم قادرة على جعلها متاحة لهذا الأخير في المكان المناسب من أجل تمكينه من التع ف عليها، واختبارها وفهمها، واستخد
 .معلومات م تدة حولها لهدف تحسينها في نهاية المطاف

يجب أن ي اعي اختيار قناة التوزيع عدة عوامل: طبيعة ومواقع خدمة أو عملية الموارد البش ية، وتعقيدها، وتك ار استخدامها، 
كانت شبكة التوزيع المختارة، فمن الض وري تح يكها والحاجة إلى الحفاظ على السيط ة والإرادة في امتلاك الاتصال المباش  او لا. وأيا  

والحفاظ عليها في وضع الاستعداد. يجب على مدي ية الموارد البش ية من جهة توفير ب امج للموزعين لتحفيزاهم وتعزايزا التزاامهم والتع ف 
 .عليهم كحلقة وصل حاسمة في نجاح تسويق الموارد البش ية، وتقييم نظام التوزيع من جهة أخ ى

لا يمكن لمدي ية الموارد البش ية أن تأمل في البيع وللبيع دون وجود الاتصال. فهي مدعوة لتج بة صورتها اتصالات الموارد البشرية:  -
ي  بدلا من الخضوع لها. يلعب هذا المتغير ال ابع من المزايج التسويقي للموارد البش ية دورا أساسيا في ت ويج ع ض الموارد البش ية، وتطو 

 .لعلامة التجارية لصاحب العملا
يجب الح ص على أن تصبح مع وفة ومعترف بها، وأن تعترف بالخدمات المع وضة وأن تع ف بها وأن تبني وتطور صورة إيجابية 

وتكييفها مع لوظيفة الموارد البش ية. يجب أن تتوافق إج اءات الترويج والاتصال التي يتم تفضيلها مع طبيعة وموقع إدارة الموارد البش ية 
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الهدف المستهدف. بفضل سياسة الاتصال الفعالة، من الممكن تطوي  علاقة قوية ودارمة بين المستخدَم وصاحب العمل. فهي تسهل 
 .استئناف وتعزايزا الثقة المتبادلة من خلال مع فة الذات والآخ ين والاعتراف بأهمية الحوار

التالية: تقديم خصارص المنتج، وتثمين فوارده، وتوقع أي اعتراضات وتعبئة يجب أن يتضمن بناء ال سالة الترويجية المكونات 
مشاع  المستهدف. إضافة إلى ذلك، كي يكون لل سالة تأثير حقيقي على استخدام مصلحة الموارد البش ية، فإنه يجب أن تكون واضحة، 

 وذلك تماشيا مع واقع المنظمة ومفهومة من قبل المستهدف.
الموارد البش ية، يمكن استخدام العديد من القنوات: وسارل الإعلام الإلكترونية، والمدي ين، والإدارة  من أجل نش  خدمات

العامة، ووظيفة الموارد البش ية نفسها. ويجب إيلاء اهتمام خاص لوقت البث؛ التوقيت مهم جدا في هذه الم حلة، لأن وصول ال سالة في 
 علها غير مسموعة وغير ض ورية وقد تولد الإحباط والغضب.وقت مبك  جدا أو في وقت متأخ  جدا، يج

III.3- وسم صاحب العمل بالعلامة التجارية: 
حتى اليوم، الباحثون بعيدون عن الوصول إلى جذور وسم أصحاب العمل بالعلامة التجارية، فهو يعتبر مجالا حديثا نسبيا 

وعي متزاايد بوسم المستخدَمين بالعلامة التجارية، وهو غاية في الأهمية بالنسبة ومنظورا واسعا جدا لتسويق الموارد البش ية. حاليا هناك 
 للمنظمات لجذب مجموع الخبراء.

يعود أصل مفهوم وسم أصحاب العمل بالعلامة التجارية إلى المملكة المتحدة، رغم أن الدراسات الحديثة عن وسم أصحاب 
، من قبل 1220مصطلح وسم أصحاب العمل بالعلامة التجارية في أكتوب  العمل بالعلامة التجارية تطورت خارجها. تم خلق 

Simon Barrow  رريس الاستشارة "الأشخاص في الأعمال". تحتاج كل منظمة للتأكد من أن علامة المستخدَمين ت تبط مع علامة
 كيات وقيم المستخدَمين.التسويق. في معظم المنظمات، تكون ال سارل التي تبعثها المنظمة متوافقة مع تص فات وسلو 

في السياق التجاري يعمل وسم أصحاب العمل بالعلامة التجارية كمادة س يعة التماسك تساعد في ربط المكونات المختلفة 
للمنظمة لضمان التزاام وولاء ودفاع ورضا المستخدَمين.  هذا يضمن بدوره الحصة السوقية وال بحية ونمو الأعمال واحترام أصحاب الأسهم 

المنافسين والمنظمة كصاحب عمل مفضل. وسم أصحاب العمل بالعلامة التجارية ليس مج د مسألة حول الموارد البش ية أو التسويق، و 
لكنها شيء ما أكبر بكثير. هو ليس حول قارد كاريزامي فقط؛ فهو م تبط ب وح المنظمة، ويتضمن عملية خلق اتصال عاطفي في قلب 

 وروح قوة العمل.
أوكسفورد إلى أن الوسم بالعلامة التجارية يع ف بأنه "ختم لا ينسى على ذهن الف د"، ووسم أصحاب العمل  يشير قاموس

م بالعلامة التجارية هو امتداد لهذا التع يف. معظم المنظمات تخلق انطباعا في أذهان الآخ ين ويمكن الشعور بهذا التأثير على مدار اليو 
ام في الأسبوع(. حتى وإن اندث ت المنظمة، فإن صورتها تبقى لبعض الوقت في أذهان العملاء أي 1ساعة في اليوم و 22والأسبوع )

 . 17والموردين والعاملين وأصدقارهم وعارلاتهم، وفي أذهان المنافسين
 .(01) رقم، وهو ما يوضحه الشكل للوسم القوي بالعلامة التجارية لأصحاب العمل ارتباط معنوي غير مباش  بال بحية التنظيمية

III.4- أهداف وسم التوظيف بالعلامة التجارية: 
 :18تقوم الاستراتيجية الناجحة لوسم التوظيف بالعلامة التجارية بالآتي

 .ة والفاردة من كونهم عاملين بهانظمتنمية الاسم التجاري وتوحيده مما يمكّن العاملين الحاليين بالمنظمة من نش ه، والتحدث عن أهمية الم -
 .تحسين الصورة العامة لثقافة المنظمة وممارسات العمل والأساليب الإدارية وف ص النمو والتطوي بناء و  -
 .تنسيق الاسم التجاري للتوظيف مع الاسم التجاري للمنظمة وكافة منتجاتها -
 .سواء من الداخل أو الخارج، لضمان بقاء الاسم التجاري قويا التوظيف استم ارية متابعة الشكل العام لصورة -
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 .تحفيزا المترشحين المحتملين؛ للتقدم للعمل بالمنظمة -
III.5- :نهج تسويق الموارد البشرية 
III.5-7- عوامل نجاح نهج تسويق الموارد البشرية: 

بش ية بشكل مناسب وفعال، فتسويق الموارد البش ية هو رؤية استراتيجية اك عدة عوامل تحدد نجاح تنفيذ نهج تسويق الموارد الهن
 :19حقيقية ونجاحه يتطلب

تطوي  حالة ذهنية جديدة داخل المنظمة، استنادا إلى م اجعة العلاقة بين صاحب العمل/المستخدَم، هذا الأخير يجب أن يعتبر العميل   -
 ويحتاج هذا المطلب استجوابا وتحديا لأساليب عمل المنظمة. الأول، رضاه يكيف ذلك للعميل النهاري للمنظمة.

 نظ ة جديدة إلى إدارة الموارد البش ية. ولا بد من اعتبارها اتجاها حقيقيا للتسويق يجب أن تخصص له وسارل العمل. -
 تكييف عمليات إدارة رأس المال البش ي لتعكس موقف صاحب العمل. -
 لمطبق في التسويق. الاتصالات والعلامة التجارية لصاحب العمل هي مج د مكونات.اعتماد نهج كامل مماثل لذلك ا -
 التوازن بين الإج اءات الداخلية والإج اءات الخارجية. على سبيل المثال، من غير المجدي أن يكون لها قدرة كبيرة على الجذب إذا كان لا -

 يمكن الاحتفاظ بها.
 ض وري ضمان أن تكون الثقافة التنظيمية جاهزاة بما فيه الكفاية لاعتماد مثل هذا النهج.مستوى معين من نضج المنظمة: من ال -
 مشاركة جميع الجهات الفاعلة. التسويق الموارد البش ية ليست مج د مسألة لإدارة الموارد البش ية. -
 جودة.جمع اسم المنظمة مع العلامة التجارية لصاحب العمل مع القيم الموحدة الحقيقية المو  -
 سياسة تواصل تشجع التبادل المستم  بين المستخدَمين والإدارة والتنظيم من خلال إعادة تنشيط الحوار المفتوح والجماعي والف دي. -

III.5-2- وأدوارها:ات الفاعلة في تسويق الموارد البشرية هالج 
يعتها وظيفية مستع ضة، إلا أن الأم  نفسه في في حين أنه من المسلم به على نطاق واسع أن وظيفة الموارد البش ية هي بطب

يتم تقاسم المسؤوليات بين الإدارة العامة وإدارة الموارد البش ية والمدي ين، وحتى قسم الاتصالات إذا كان موجودا.  تسويق الموارد البش ية.
وتحديد ما إذا كانت المنظمة مستعدة ثقافيا لهذا التغيير، والأم  متروك للإدارة العليا لاتخاذ الق ار بالانخ اط في نهج تسويق للموارد البش ية 

 :20وعليها أن تقوم بجملة أمور كما يلي
 وتحديد ال ؤية الاستراتيجية وإنشاء المش وع بالتشاور مع الجهات الفاعلة الأخ ى؛ -
 توفير الموارد اللازمة وضمان التزاامها وفقا للأهداف التي يتعين تحقيقها؛ -
 لتأكيد للمدي ين الأهمية الحاسمة للإدارة المحلية التي ت كزا على الاستماع وتلبية متطلبات العملاء الداخليين والخارجيين؛رفع الوعي وا -
 الاستجابة لتوقعات المستخدَمين؛ -
 تحديد كيفية قياس التطور وتعزايزاه. -

لموارد البش ية وتضمن استعداد المدي ين لتحمل تعمل إدارة الموارد البش ية كمنسق ومدعم ومنشط، وهي تقود تنفيذ نهج تسويق ا
مسؤوليتهم الاجتماعية من خلال التوعية والتدريب والدعم. ضمن هذا القسم، يعهد قسم تسويق الموارد البش ية بمهمة محددة لمواجهة 

صل الداخلي ليصبح أكث  انخ اطا في تحديات العلاقة الجديدة بين المستخدَم والمنظمة. يتجاوز تدخله وعلاقاته دوره الانتقاري في التوا
 الق ارات الاستراتيجية للمدي يات الأخ ى والش كاء الخارجيين الآخ ين. 
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كونها في اتصال مباش  ودارم مع المستخدَمين، فهي أول  أما بالنسبة للمدي ين، فإنهم تتحمل مسؤولية كبيرة في إنشاء ونجاح ب امج الولاء.
خدَميها، وهي في وضع أفضل لتحديد المستخدَمين الذين يتم الاحتفاظ بهم. ويتمثل دورها بشكل أدق من يؤث  على رضا ودافعية مست

 في: 
 التواصل حول مشاريع المنظمة وجميع جوانب مستخدَميها؛ -
 تمكين كل من هذين الأخيرين من أن يصبحوا على علم بدورهم وتأثير عملهم على نتارج المنظمة؛ -
 من المستخدَمين، ومساعدتهم على التقدم ليصبح لديهم خبرة عمل كبيرة ولتطوي  المشاريع المهنية؛ التع ف على أداء كل -
 خلق بيئة عمل ودية وصحية وتطوي  الحوار الاجتماعي؛ -
 أن تكون منتبهة لمتطلبات وتوقعات المستخدَمين، -
 أن تكون قوة للاقتراح. -

إدارة الموارد البش ية في أعمالها. وسوف تعزاز الصورة الاجتماعية للمنظمة يمكن لإدارة الاتصالات، إن وجدت، دعم وتعزايزا 
باعتبارها صاحب عمل م جعي، وسوف تضمن أن يتم إعلام المستخدَمين عن أخبار منظمتهم وتتاح لهم الف صة للتعبير عن أنفسهم فيما 

 يتعلق بالجوانب التي تهمهم.
IV-  :الخلاصة 

الداخلية والخارجية، تطورت وظيفة الموارد البش ية من وظيفة للدعم إلى وظيفة استراتيجية موجهة  تحت تأثير العديد من العوامل
نحو خلق القيمة. وهي مطلوبة في الوقت الحالي لمعالجة قضايا جذب وتحفيزا والاحتفاظ بالمستخدَمين كعملاء للعلامة التجارية، ويطلب 

 سها لإثبات ش عيتها. منها الآن أن تكون قادرة على البيع وتسويق نف
لجذب واستبقاء التشكيلات الصحيحة، تستخدم المنظمات تسويق الموارد البش ية، وهو نهج إدارة الموارد البش ية الجديد الذي 

ش ية، ولكن يأخذ من أصول الموارد البش ية وأدوات التسويق. تسويق الموارد البش ية ليس مج د نتيجة للاندماج بين التسويق وإدارة الموارد الب
 له بعدا استراتيجيا، وهو يشير إلى ط ق تحفيزا وإش اك المستخدَمين.

يتم تقديم تسويق الموارد البش ية كفلسفة إدارية تأخذ بعين الاعتبار توقعات المستخدَمين وتضعهم في رتبة العملاء، فهم خيار 
ة إلى ذلك، يولي هذا النهج الجديد أهمية كبيرة لتطوي  صورة يستحق الخدمات الشخصية من خلال استراتيجية التجزارة والاستهداف. إضاف

اجتماعية إيجابية وخلق علامة تجارية جيدة لصاحب العمل، ويتطلب تنفيذه وجود عدد من الش وط المسبقة ونجاحه م هون بمتطلبات 
ل هو أداة أساسية لدعم استراتيجيات الموارد معينة. في النهاية، يمكن القول أن تسويق الموارد البش ية أبعد ما يكون عن كونه طف ة، ب

، وجعله ضمن تسويق الموارد البش يةمن هنا ينبغي على مختلف المنظمات الإس اع في تبني وتفعيل  البش ية والاستراتيجية الكلية للمنظمة.
 الأولويات.

ترض بالدراسات المستقبلية توسيع مجالها ، فإنه يفتسويق الموارد البش يةوبما أن هذه الدراسة غطت مختلف الجوانب النظ ية ل
 بتنافسية المؤسسة والقطاع. تسويق الموارد البش يةليشمل الممارسات الميدانية المجسدة من قبل المنظمات الوطنية والعالمية، ووربط 
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 :ملاحق  -

 (: نموذج علامة صاحب العمل.28شكل رقم )
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Source: Gaddam, S. (2008). Modeling Employer Branding Communication: The Softer Aspect of 

HR Marketing Management. ICFAI Journal of Soft Skills, 2(1), p 47. 
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 التمكين جسر الوصول لتنمية معارف العاملين 
Empowerment is an access bridge for the development of the workers’ knowledge 

 
  2عيشوش عواطف، * 1باخي سناءط

  )الجزائر(ميلة،  - المركز الجامع عبد الحفيظ بوالصوف 1
  )الجزائر(الوادي،  - لخضر الشهيد حمهجامعة  2

 

                                                           
  sana_tabakhi@yahoo.fr يميل:المؤلف المرسل: الإ *

  ملخص:
تنمية معرفة العاملين، وهذا بإسقاط  إلىتهدف هذه الدراسة إلى إبراز ضرورة الاعتماد على التمكين في المؤسسات الاستشفائية من اجل الوصول 

 فقمنا ،ستبيا  كدداة لجمع المعلوماتالا مستخدمين ،بوعريريج ستشفائية الشهيد محمد بناني بولاية برجالمؤسسة العمومية الاعلى الدراسة الحالة 
 (. SPSS V 24) تم تحليلها باستخدام البرنامج الإحصائيممرضا،  06 بتوزيعه على عينة عشوائية مقدارها

مرحلة  ، أما فيالإدخال المعرفيو  المزج المعرفي ،مرحلة الأشركة المعرفيةكل من دورا مهما نسبيا في تحسين   يلعبالتمكين بد  الدراسة  تظهر أحيث 
 بين التمكين وتنمية معرفة العاملين. ولقد خلصت الدراسة بنتيجة مفادها وجود علاقة إيجابية ها.دورا مهما في تحسين فكا  له الإخراج المعرفي

 تمكين.الوشي، ، نموذج نوناكا وتاكالصريحة، المعرفة الضمنية، المعرفة العاملين معرفةتنمية  الكلمات المفتاحية:
 .M50؛  JEL : M31تصنيف 

 
Abstract:  

This study aimed to determine the facts and to test the empowerment in hospital institutions in 

order to reach developing employees' knowledge, by dropping the Case study on The martyr 

Muhammad Bennani public hospital in the wilaya of Bordj Bou Arreridj, using the questionnaire as 

a tool to gather information, so we distributed it to a random sample of 60 A nurse, These were 

analyzed using statistical software (SPSS V 24). 

Where the study showed that empowerment plays a relatively important role in improving each 

stage of Socialization, Combination, Internalization, As for the Externalization stage, it had an 

important role in improving it.  

He had an important role in improving it the study concluded with the conclusion that there is a 

positive relationship between empowerment and employee knowledge development. 
Key words: The development of the workers’ knowledge, tacit knowledge, explicit knowledge, Nonaka and 

Takeuchi model, empowerment. 

.Jel Classification Codes : M31 ; M50. 
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I-  : تمهيد  

عتبر المعرفة أهم مصدر لبناء ميزة تنافسية مستدامة تصعب محاكاتها وتقليدها، فهي مورد لا يخضع لقانو  تناقص الغلة ولا تتصف ت  
ار واستثمارها بالندرة باعتبارها ت بنى بالتراكم ولا تتناقص بالاستخدام. وهذا ما جعل المؤسسات المعاصرة تهتم بها وتحاول تطويرها وتنميتها باستمر 

إيجابي وتحفيزي لإطلاق معارفهم  مناخ - للمعرفةالمصدر الأول  باعتبارهم-من خلال البحث عن الأساليب التي توفر للعاملين بشكل أمثل، 
واستعمال  ينتخز الضمنية وإتاحتها للمؤسسة وتحقيق التكامل بين قدرات هذه الفئة ومتطلبات تكنولوجيا المعلومات والاتصالات التي تساعد على 

الحاجة. وأفضل أسلوب لتحقيق ذلك هو تطبيق سياسة تمكينية تمنح العامل مساحة واسعة للعمل وسهولة الوصول إليها عند  المعارف في المؤسسة
 بحرية وإطلاق طاقته وإبداعاته.

ديد ومنح المؤسسة المعرفة التي تجعلها من فمن خلال التمكين تعمل المؤسسة على الاستفادة من إمكانيات العاملين وقدراتهم على إعطاء الج
المؤسسات الرائدة. حيث يقوم التمكين بدعم الثقة المتبادلة وتحميل العاملين المسؤولية لمساعدتهم على التطور من خلال العمل في فرق 

تحسين مهاراتهم وتطوير معارفهم بإتباع ومجموعات تتميز بثقافة تشجع العمل الجماعي والتعاوني، بدعم من نظام تحفيزي يدفعهم للعمل أكثر ول
م. أسلوب تدريبي متواصل، وتوفر قنوات للاتصال الحر بين جميع المستويات الإدارية بحيث تتدفق المعلومات والمعارف عبرها بشكل سريع وملائ

 . ته وخبراتههذا ما ي عطي للتمكين أهمية كبيرة في مساعدة العامل على الحصول على المعارف لت ثرى بذلك مكتسبا
استراتيجية  هل تلعب ، من خلال طرح الإشكالية التالية:همرفامع تنمية على العاملين تمكيندارسة تدثير البحث لذلك يتم في إطار هذا 

 ؟المؤسسة العمومية الاستشفائية محمد بناني بولاية برج بوعريريجممرضي ل معارفالفي تنمية دورا تمكين العاملين 
 :كالتالي  وهي ،يتطلّب ذلك توضيح الفرضيات التي اعت مدت في هذه الدراسةالمطروحة، شكالية للإجابة على الإ

مؤسسة العمومية لل في تحسين مرحلة الأشركة المعرفيةدور مهم )الاتصال، التدريب، التحفيز، فرق العمل وتفويض السلطة( للتمكين  -
 ؛الاستشفائية محمد بناني بولاية برج بوعريريج

مؤسسة العمومية لل في تحسين مرحلة الإخراج المعرفي دور مهم)الاتصال، التدريب، التحفيز، فرق العمل وتفويض السلطة( ين للتمك -
 ؛الاستشفائية محمد بناني بولاية برج بوعريريج

مؤسسة العمومية لل هم في تحسين مرحلة المزج المعرفيدور م)الاتصال، التدريب، التحفيز، فرق العمل وتفويض السلطة( للتمكين  -
 ؛الاستشفائية محمد بناني بولاية برج بوعريريج

مؤسسة العمومية لل دور مهم في تحسين مرحلة الإدخال المعرفي)الاتصال، التدريب، التحفيز، فرق العمل وتفويض السلطة( للتمكين  -
 .الاستشفائية محمد بناني بولاية برج بوعريريج

  الدراسات السابقة: -
 الدراسات التي ساعدت في وضع تصور للعلاقة بن متغيرات الدراسة.بعض يلي عرض  يتم فيما   
 ، بعنوان:Saeed Sadeghi Boroujerdi ،(2013)دراسة  -

 Relationship between Knowledge Management and Employee Empowerment in the Sport 
and Youth Organization of Iran, Vol. 1, No. 4. 

مجتمع . حيث اشتمل ة في إيرا يالرياضؤسسات المين في بين إدارة المعرفة وتمكين العامل العلاقةإلى معرفة هذه الدراسة  هدفت
: اختبار  ، وهيالتطبيقيةفي الدراسة  إحصائية أساليب عدةهذا النوع من المؤسسات، وقد تم استخدام جميع العاملين في على هذا البحث 

النتائج وجود علاقات مهمة بين جميع جوانب  تظهر . وقد أمل ارتباط سبيرما  واختبار الانحدار التدريجي، معاكولموغوروف سميرنوف



 

 

 (322-312 ص ص) التمكين جسر الوصول لتنمية معارف العاملين

 0202 ،الشهيد حمه لخضر الواديجامعة  المنظمات،لبشرية ودورها في تحقيق تميز كتاب جماعي حول: الاتجاهات الحديثة في إدارة الموارد ا 412

 

الشباب والرياضة في  مؤسساتي لمعرفة في التمكين التنظيمي لعاملتم تحديد الدور الإيجابي لإدارة ا. كما يندارة المعرفة وأبعاد تمكين العاملإ
 .ثل هذه الدراسات للباحثينبم الاهتمامذه الدراسة وتم تحديد ضرورة ه
، بعنوان: أثر تمكين العاملين على فعالية تطبيق إدارة المعرفة بالمؤسسة )دراسة (3112)دراسة مريم فيها خير ورشيد مناصرية، سنة  -

 حالة المديرية الجهوية للإنتاج سوناطراك حاسي مسعود(.
سوناطراك حاسي –ملين على تطبيقات إدارة المعرفة في المديرية الجهوية للإنتاج هدفت هذه الدراسة لمعرفة مدى تدثير تمكين العا

مسعود. حيث تم إجراء مسح ميداني على مستوى هذه المديرية، وقد تم استخدام المقابلة والاستبيا  كدداتين لجمع البيانات، وتمت معالجة 
دارسة إلى أّ  للتمكين تدثير كبير على تطبيق إدارة المعرفة بالمديرية الجهوية . خلصت نتيجة ال26، النسخة (SPSS)البيانات باستخدام برنامج 

 سوناطراك حاسي مسعود، من خلال التحفيز والاتصال الفعال اللذين توصي الدراسة بزيادة الاهتمام بهما. –للإنتاج 
، بعنوان: أهمية تمكين الموارد البشرية في بناء المنظمة المتعلمة من منظور إدارة (3112)، سنة عريوات إنتصار ،مرزوقي عمردراسة  -

 .13المعرفة، مجلة الباحث للدراسات الأكاديمية، باتنة، الجزائر، العدد 
سعت هذه الدراسة لمحاولة التدكيد على الدور المتنامي الذي تلعبه، عملية تمكين الموارد البشرية بالمنظمات، وذلك من خلال الاستفادة 

 مي فيمن المهارات والمعارف المكتسبة، وتحليل المنافع المحتملة للمنظمة، اعتمادا على مدخل إدارة المعرفة، لما يمكن أ  يتيحه من أسلوب عل
اكتساب وتخزين واستخدام المعارف وقت الحاجة بما يخدم متطلبات المنظمة ويضمن لها البقاء، عبر جعلها منظمات تسعى للتعلم المستمر، 

كد على استمرارية تجدد وتنوع واختلاف المعارف المتاحة، طالما أنها تعمل في بيئة مفتوحة يطبعها التنافس، التعاو ، والاختلاف...، كروابط تؤ 
م دليلا في الوقت ذاته على أهمية مدخل إدارة المعرفة في تحقيق ذلك، انطلاقا من تمكين المورد دعدم جدوى الانعزال عن البيئة الخارجية، وتق

 .البشري على اعتبار أ  العملية المعرفية عملية بشرية بالأساس
 Shadi Habis Abualoush, Abdallah Mishael Obeidat and Ali Tarhini, Ra’ed Masa’deh دراسة -

and Ali Al-Badi( ،3112) :بعنوان ، 
The role of employees’ empowerment as an intermediary variable between knowledge 
management and information systems on employees’ performance, VINE Journal of 
Information and Knowledge Management Systems, Vol. 48 No. 2 

. وتمكين العاملين على أداء العاملينالمعلومات م نظارة العرفة، من العلاقات المتبادلة بين كل من إد هدفت هذه الدراسة إلى التدكد
عات في الصنا عامل 282تم توزيعه على  تم تصميم استبيا  لهذا الغرض العلاقات بين هذه المتغيرات، وقد تم بناء نموذج يحددحيث 

وجود تدثير إيجابي كبير نتائج الت أظهر باستخدام تحليل المعادلات الهيكلية. وقد  الدراسة فرضياتحيث تم اختبار الدوائية في الأرد ، 
م ين نظوبلإدارة المعرفة ونظم المعلومات على أداء العاملين، كما أظهرت أّ  تمكين العاملين يتوسط العلاقة بين إدارة المعرفة وأداء العاملين 

 المعلومات وأداء العاملين.  
  يميز الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة: ما -

تعتبر هذه الدراسة من بين الدراسات القليلة أو النادرة التي تبحث في العلاقة بين تمكين العاملين وتنمية المعرفة من خلال نموذج     
(Nonaka and Takeuchi). ممرضا في المستشفى محل الدراسة، حيث يمثل التمكين  06ئية مكونة من وقد تم استخدام عينة عشوا

: الاتصال، التدريب، التحفيز، فرق العمل وتفويض السلطة. أما المتغير التابع فيتمثل في تنمية معرفة وهيالمتغير المستقل بعناصره الخمسة 
ل استمارة ااستعمو ، تقنية دراسة الحالة. وقد تم استخدام (SECI)المعروف بنموذج ( Nonaka and Takeuchiالعاملين وفقا لنموذج )

باستخدام  هاالتي تم تحليل ،كدداة لجمع البيانات  (questionnaires à choix multiples: QCM)الاختيارات المتعددة 

https://www.asjp.cerist.dz/en/article/34496#38490
https://www.asjp.cerist.dz/en/article/34496#38490
https://www.asjp.cerist.dz/en/article/34496#38491
https://www.asjp.cerist.dz/en/article/34496#38491
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التوصل إلى أّ  تم قد ( بواسطة التكرارات والنسب المئوية والتي تكو  الأنسب لهذا النوع من الاستمارات. و SPSS V24برنامج )
ا  له لتمكين دورا مهما نسبيا في تحسين كل من مرحلة الأشركة المعرفية، المزج المعرفي والإدخال المعرفي، أما في مرحلة الإخراج المعرفي فكل

 . ليندورا مهما في تحسينها. ولقد خلصت الدراسة بنتيجة مفادها وجود علاقة إيجابية بين التمكين وتنمية معرفة العام
I.1- الإطار النظري للدراسة: 

ة مستدامة للمؤسسات يالمصدر الأكثر أهمية في بناء ميزة تنافستتزايد أهمية تنمية معارف العاملين في المؤسسات باعتبار المعرفة هي 
 Nonaka and)بين ذلك كل من  وقد بحيث يصعب محاكاتها وتقليها، كما ت عتبر مؤشرا لخلق القيمة تفوق في قدرتها عناصر رأس المال المادي.

Takeuchi)،  حيث تشير المعرفة والصريحة بنوعيها الضمنيةدّ  العاملين وحدهم القادرين على توليد المعرفة ب  (1967)بولانياستنادا لأعمال .
، بينما 1ت كتسب من خلال الخبرةفهي معرفة  نقلها وترميزها، شخصي والتي يصعبإلى أغلب المعارف التي يمتلكها الفرد ذات الطابع ال الضمنية

المعارف القابلة للترميز وسهلة التبادل من خلال أساليب واضحة ونظامية. حيث تتحول المعرفة الضمنية في المستوى  مجموعتمثل  لمعرفة الصريحةا
ول إلى معرفة ضمنية عند استيعابها من قبل التنظيمي، وبمجرد أ  تصبح المعرفة صريحة، فإنّها تتحو الفردي إلى معرفة صريحة على المستوى الجماعي 

المستمر بين المعرفة الصريحة  بالتفاعل والتي تحدثعرفة، من خلال عملية تنمية الم (Nonaka and Takeuchi)؛ وهذا ما عبر عنه  2الأفراد
، الإخراج المعرفي (Socialization)هي: الأشركة المعرفية  أربع عمليات أو مراحلوالضمنية ومثلاها في شكل حلقة حلزونية مقسمة إلى 

(Externalization) المزج المعرفي ،(Combination)  والإدخال المعرفي(Internalization)  لح على تسمية هذه الحلقة، حيث اصط 
 .(SECI)بنموذج 

فبدلا من اعتبار رفة؛ قفزة للأمام في طريقة عرض المع (Nonaka and Takeuchi) ـقدم البعد الابستيمولوجي للمعرفة الضمنية ل
لها امكانيات المعرفة الضمنية مجرد نوع شخصي من المعرفة لا يمكن التعبير عنها، فقد مهد الباحثا  لاعتبار المعرفة الضمنية نوعا من المعرفة التي 

عرفة من نوع آخخر، يتم توليد نوع على العمليات الأربعة التي من خلال تحول الم (SECI). ويركز نموذج 3وقيمة كبيرة في بيئة تنظيمية مؤسسية
  .4جديد من المعارف
خمسة شروط على المستوى التنظيمي يعزز توفرها توليد المعرفة وفقا لنموذج  (Nonaka and Takeuchi)يضيف كما 

(SECI) وهي: الغاية التنظيمية ،(Intention) ، التنوع الأساسي(Requisite variety) ، الاستقلالية(Autonomy) ،لوفرة ا
(Redundancy)  والفوضى الخلاقة(chaos Creative)5. 

العاملين يمكنهم من  بين تفاعلياتصال  حقل من خلال بناءيقصد بالأشركة عملية تحول المعرفة الضمنية إلى معرفة ضمنية جديدة، 
" أو فضاء Ba. هذا الأسلوب ي نشد ما يسمى بالـ"6اربهتجالعقلية عن طريق التدريب أثناء العمل أو المشاركة في  تبادل الخبرات، المهارات والنماذج

علاقات تفاعلات و محدثة ، 7والأفكار والمشاعر العواطف يتشاركوا فيفيه العاملو  ل يلتقي الذي ثل البنية التحتية، الوقت والمكا التي تمالمعرفة 
 .8لاحظة، المحاكاة أو الممارسةالم معارف ضمنية سواء من خلال تم كن من اكتسابشخصية بينهم في بيئة العمل 

يمكن فهمها  صريحةويتطلب الإخراج المعرفي التعبير عن المعرفة الضمنية وترجمتها في إطار شبكة من التفاعلات بين العاملين إلى معرفة 
بين هذه التقنيات: ، وذلك باستخدام تقنيات لترميز الأفكار حتى تدخذ شكل مفاهيم، نماذج جديدة ولغة صريحة. من 9من طرف اآخخرين

  .11، بالإضافة إلى الحوار، التدمل الجماعي، حلقات الجودة والكتابة10وحتى القصص ،(Metaphors)، التشبيه (Analogies)أساليب التمثيل 
لعملية وأكثر تعقيداً. وتتطلب هذه ا 12جديدة ذات قيمة مضافة صريحةإلى معرفة  صريحةالمعرفي فهو عملية تحول المعرفة ال أما المزج

جديدة من خلال الإضافات  صريحةوجود عمليات ذهنية وإدراكية مسبقة للمعرفة الضمنية لفهمها واستيعاب معانيها ليتم تحويلها إلى معرفة 
لومات في إطار نظام مع 14. تتجسد هذه المعرفة في المؤسسة بواسطة عمليات الاتصال، نشر وتنظيم المعرفة13المعرفية ذات القيمة لأصحاب المعرفة
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تلام منظم ومتطور يسهل الاستعمال الجيد والسريع لها من قبل العاملين في مجموعات العمل للاستفادة منها في إنتاج منتج أو خدمة ما وعند اس
 . 15مهام جديدة أو دمجها وتبادلها مع الغير من خلال الاجتماعات، الوثائق، البريد الإلكتروني...

 صريحةإلى معرفة ضمنية جديدة، وذلك عن طريق التعلم بالممارسة باستقراء المعرفة ال صريحةتحول المعرفة ال ويتم في مرحلة الإدخال المعرفي
 . كما أّ  تكرار أداء وظيفة16واستنباط حقائقها المحورية في عملية معقدة لا يمكن تنميطها لاختلاف العاملين وتباين قدراتهم في استيعاب المعرفة

 فتتحول إلى نموذج عقلي ضمني، يشترك فيه معظم العاملين.  ،17مستوعبة مثل المعرفة الضمنية ةصريحيجعل المعرفة ال ما
لية بالتالي تبدأ عملية توليد المعرفة من العامل الذي يملك المعرفة، والتي تحتاج إلى مكا  وسياق غني بالمحفزات الذهنية والفرص الاستغلا

 ،وكذا وجود إطار تنظيمي استغلالي لهاالأفكار والمفاهيم الجديدة،  لديهم استعداد وقابلية لاستقبال للمحافظة على قيمتها. فوجود عاملين آخرين
ي لمنتجي يجعل عمر المعرفة يمتد ويفتح مجالات عدة لزيادة تدفقها وتراكمها. هذا المزج بين المحفزات الذهنية والاستغلالية يحقق الإشباع النفس

، بإحساسهم بالتميز على اآخخرين ورغبتهم في سماع الثناء. فهنا تظهر أهمية توفر نظام تحفيزي فعال من جهة، المعارف والأفكار في المؤسسة
عرفة وتدعيم روح المنافسة المشروعة بين العاملين بتسارعهم لتوليد ونشر معارفهم من جهة أخرى، فينتقلو  بذلك من مستوى الإنتاج الفردي للم

ينمو جو التفاعل الإيجابي المحفز على ترميز المعرفة الضمنية ونشر واستغلال المعرفة الصريحة. وقد يتحقق هذا من حيث  ،إلى الإنتاج الجماعي
 . العاملين تمكينلمؤدية لتفوقهم وهو تبني أسلوب خلال إتباع أفضل السبل ا

سلوب يضمن ليس مجرد مشاركة شكلية في تباره أل الباحثين والممارسين باعفتمكين العاملين من المفاهيم التي لاقت اهتمام كبير من قب
من خلال منحهم الأدوات والمعلومات وتزويدهم بالقدرات والمهارات ومساعدتهم على التفاعل مع ، وإنما مساهمة حقيقية فيه، اتخاذ القرار

اتهم وتطوير و المبادرة بمعارفهم في تطوير ذم و ثبات وجودهم واستغلال قدراتهعملهم وإدارته بطريقة تمكنهم من إاآخخرين وإعطائهم الفرصة لإتقا  
  .المؤسسة

والذي يؤدي إلى التفوق  ،لتقديم أفضل ما لديهم من خبرات ومعلومات مبدنهّ إتاحة الفرصة لهتمكين العاملين عن  (Michigan)ي عبر 
 للاستفادة بهم، والثقة الحر والتجاوب الانفتاح من جو وتوفير بينهم، التعاو  وتنمية تخطيط أعمالهم في مشاركتهم خلال ، من18والإبداع في العمل

والتقدير وحرية التصرف في القضايا التي  والقرارات بحيث يتوفر لديهم ملكة الاجتهاد وإصدار الأحكام موأفكارهم. فهو يعزز قدراته من آرائهم
 في وإشراكهم ،دف إلى تحرير الطاقات الكامنة لديهمجية تهإستراتيتمكين العاملين  (Brown). كما يعتبر19تواجههم خلال ممارساتهم لمهامهم

وفي نفس السياق يعتبر  20البعيدة وأهدافها المؤسسة مع رؤية حاجات العاملين انسجام على يعتمد نجاحها أ  باعتبار بناء المؤسسة عمليات
(nrShermerho) في  يجعلهم يتصرفو  بطريقة تحدث فارق الأمر الذي ،التمكين وسيلة لإطلاق العنا  للمواهب وتحفيز العاملين

خمس نقاط  (Nixonوقد قدم )، 22لازم في الثقافة التنظيمية، دو  تخلي المديرين عن مسؤوليتهم أو سلطتهموإحداث التغيير ال ،21الأداء
مل واستخدام دعم المجموعات تتمثل في بناء الرؤية، تحديد الأولويات وتطوير علاقات مع الزملاء، توسيع شبكة العجية التمكين، يستراتلا

 بالتمكين النفس علماء وهذا ما أطلق عليه ،بالعجز الشعور يسبب أ  ما يمكن كل بإزالة المؤسسة قيام إلى جانب. 23الداخلية والخارجية
 المبادرة والإصرار روح مما يعزز ،24الشعور بالتدثيرو  عنى العمل، الجدارة، حرية التصرفالعاملين لـ: م إدراك على يعتمد والذي النفسي،

باعتبار تمكين العاملين مزيج من الظروف النفسية  (Davisand  Newstrom)وهذا ما أكده كل من . 25المهام أداء على لديهم
الا العاملين بصفة مستمرة مج فإعطاء ،27فهو الطريقة التي من شدنها زيادة دافعية العمل الفعلية والجوهرية للعاملين ،26والفسيولوجية والبيئية

 يعتبر فرصة لتدعيمهم وتنمية معارفهم وخبراتهم.  28بالإضافة إلى تكليفهم بمهام تحتاج لمهارات مميزة ،عملهم وتطويره لإدارة أكبر
من  لذلك يعتبر التمكين أداة تسعى من خلالها المؤسسة إلى تنمية مهارات ومعارف العاملين، من خلال جعلهم يستغلو  ما يمتلكونه

أّ   (Marquardt)د. ويقول جهأقصى خلق جو من المنافسة التنظيمية المشروعة فيما بين العاملين لبذل لإثبات تميزهم و  قدرات ومعارف
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مَكنين يمتلكو   ((Spretizerوت ضيف . 29التمكين يساعد على التعلم من أجل تحسين الأداء، وأنهّ المفتاح لكل عمليات التعلم
 
أّ  العاملين الم

   .30 السيطرة والتحكم في متطلبات الوظيفة، وقدرة أكبر على استثمار المعلومات، والموارد على المستويات الفرديةمستويات أكبر من 
جعل  إ  الجهود المبذولة لتمكين العاملين جراء إدراك وليس اختيار من طرف المديرين لوجود أهداف للتمكين والعمليات المتصلة به،

 31نواع لتمكين العاملين وهي:هناك ثلاثة أ :(Suminen) وفقا لـله نتيجة تباين أشكاله، فمن الصعب تصور شكل واحد متجانس 
 بها، وتعتبر المشاركة في اتخاذ القرار هي المكو  رائهم حول الأنشطة التي يقومو منح العاملين إمكانية إبداء آوهو ري: التمكين الظاه -

  الجوهري للتمكين الظاهري؛
ميع البيانات عنها واقترح ، وتجل حل المشكلات وتعريفها وتحديدهاسماح للعاملين بالعمل في مجموعة من أجلوهو ا: التمكين السلوكي -

 وبالتالي تعلم العاملين مهارات جديدة.  حلولها،
التغيير في  و منح العاملين إمكانية تحديد أسباب المشكلات وحلها، وكذلك إمكانية إجراء التحسينوهو تمكين العمل المتعلق بالنتائج:  -

 طرق أداء العمل.
 32فقد قسم التمكين إلى: (Lashley) أما

في  التمكين من خلال المشاركة: يتم تمكين العاملين من خلال منحهم سلطة اتخاذ القرار في بعض الأمور والمهام المتعلقة بالعمل والتي كانت -
 ن الفورية وتولي خدمة العملاء.الأساس من اختصاص المديرين، كاتخاذ قرارات الاستجابة لطلبات الزبائ

التمكين من خلال الاندماج: ويهتم أساسا بالاستفادة من خبرة وتجربة العاملين في تقديم الخدمة من خلال الاستشارة والمشاركة في حل  -
 المشكلات، حيث يحتفظ المدير بسلطة اتخاذ القرار ولكن يشارك العاملين في تقديم المعلومات. 

الالتزام: ويتضمن تمكين العاملين من خلال التزامهم بدهداف المؤسسة وتشجيعهم على تحمل مسؤوليات أكبر. ويمكن التمكين من خلال  -
 الحصول على التزام العاملين من خلال تحفيزهم وزيادة رضاهم في العمل وشعورهم بالانتماء للمؤسسة.

 33:نوعين هما يقسم التمكين إلى (and Samad Dewettinck( لـوفقا 
 لعاملين في مستويات تنظيمية دنيا؛يتمحور حول الإجراءات الإدارية المتخذة لتمكين ا: لتمكين على المستوى الهيكليا -
 يدور حول التمكين النفسي للعاملين ويتركز على كل من المعني، الكفاءة، التدثير وحرية الاختيار.: التمكين على مستوى الفرد -

تشاركهم في ما يملكونه خلال توفر عدة عناصر تجعل من محيط العمل مناسب لتبادل العاملين و يتضح تطبيق التمكين في المؤسسة من 
 خبرات، واستغلالها لتنمية رصيدهم المعرفي وتحقيق تميز المؤسسة، من بين هذه العناصر يمكن التركيز على: من معارف و 

 :يعرف  الاتصال(Scott) يساهم في توفير المعارف . فهو 34الردود عنهالمعلومات مع تلقي الاتصال على أنهّ العملية التي تتضمن نقل ا
. وبالتالي فنجاح تطبيق سياسة التمكين في المؤسسة يرتبط بفتح قنوات الاتصال بحيث تكو  مبنية 35، ويساعد على التواصل والتحاورالضرورية

 لجماعي. على الصراحة والثقة وتشجيع إبداء الرأي وتبادل الأفكار والمعارف والتعلم ا
  :يحتاج العامل لمهارات وقدرات جديدة تتلاءم مع مهامه الجديدة، كالتدريب على تقنيات ديناميكية الجماعة، مهارات صنع القرار التدريب

ير عن وحل المشاكل ومهارات القيادة وغيرها ليصبح قادرا على ملاحظة وتفسير وتحليل سلوك اآخخرين وإبلاغهم بنتائجها على زملائهم، والتعب
 آرائه والأخذ بآراء اآخخرين. وبالتالي فالتدريب المستمر للعاملين يجعلهم في عملية تعلم مستمر وتطوير دائم لمعارفهم ومهاراتهم. 

 ما يزيد قابليتهم على العمل وتنافسهم 36مادي ومعنوي: إّ  نجاح تطبيق التمكين في المؤسسة يرتبط بتوفر نظام تحفيزي متنوع التحفيز ،
ذ ير مهاراتهم وتقديم أفضل الأفكار، وتشجيعهم للحصول على أكبر قدر من المعلومات وتنمية رصيدهم المعرفي وتحمل المزيد من مسؤولية اتخالتطو 

 . 37القرار وتعزيز العمل الجماعي
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  :يؤكد فرق العمل(Torrington) التعاو   من خلالادتها وزي ،38أّ  عمل الفريق يعد أسلوبا يستخدم لتمكين العاملين وتطوير قدراتهم
بحيث تكو  لأفكار هذه المجموعة واقتراحاتها أهمية وقيمة عند الإدارة العليا، هذا ما يتطلب وجود قائد قادر ، 39الجماعي والشراكة والعمل معا

 .40على تقديم التوجيهات، التشجيع والدعم لأعضاء الفريق للتغلب على الصعوبات التي قد تواجههم
  :يقوم تفويض السلطة على مبدأ تفريع السلطة، يعني أّ  ما هو مسموح بد  يقرَر في المستويات الدنيا لا يجب أ  يتم تقريره تفويض السلطة

ويؤدي إلى  في المستويات العليا. ويساهم تفويض السلطة للعاملين في المستويات الدنيا وخاصة عمال المعرفة في اتخاذ القرارات بسرعة ومرونة أكبر،
. ويقوم تفويض السلطة على ثلاثة أركا  41ام الأمثل للتكنولوجيا لتحسين عملية حل المشاكل وتحقيق تكيف المؤسسة مع التغيراتالاستخد

ء صاحب أساسية هي: السلطة وتعني الحق في اتخاذ القرار؛ المسؤولية وتعني التزام المرؤوس بدداء المهمة؛ والمساءلة حيث لا يعني التفويض إعفا
 .42الأصلي من المسؤولية النهائيةالصلاحية 

I.3- تعلمي يشجع إثراء  محيط العمل إلى العاملين وتحويل محيط مهارات يقوم التمكين على تنميةتمكين كآلية لتنمية معارف العاملين:ال
  نظرا إلى: والمعارف، ويجعل تنمية معارف العاملين أحد أهم الغايات الأفكار

والاحتكاك المستمر بين  ، العلاقات الاجتماعية والصداقاتإّ  التفاعل الاجتماعي: لأشركة المعرفيةفي مرحلة االعاملين تمكين  دور .أ
 ، التقليدالعاملين يجعل من تبادل الخبرات والمعارف، التعلم من اآخخرين، والمشاركة في تجارب العمل سلوكات يومية روتينية تتم عفويا بالملاحظة

. ويسمح التدريب المستمر بزيادة مهارات العاملين وتنوع خبراتهم. ولا يمكن أ  يتم هذا 43عارف ضمنية جديدةفيتم بذلك اكتساب م ،والممارسة
لتعلم بالممارسة أثناء العمل. ويعتبر العمل ضمن فريق من واإلا بوجود التحفيز وخاصة المعنوي، فهو ينمي دوافع الفرد لملاحظة وتقليد الزملاء، 

مل الجماعي، التعاوني والحر في إطار من الثقة المتبادلة لتصبح فيه تجارب العمل السابقة والحالية محل تشارك بينهم ضروريات إرساء مبادئ الع
 .لتطور المسؤوليات الممنوحة لهم  ، تتطور وفقا44ومصدرا لاكتساب معارف ضمنية جديدة

يمكن فهمها من طرف اآخخرين، تقوم على أساس  صريحةعرفة إّ  تحويل المعرفة الضمنية إلى م: تمكين في مرحلة الإخراج المعرفيال دور .ب
ية قدرة العاملين على فهم واستيعاب معارفهم الضمنية وإبرازها في شكل ظاهر. وأكثر ما يساعد على ذلك اعتماد مختلف أساليب الاتصال الرسم

اللقاءات تحث على التفكير والبحث عن الأفكار المبدعة والرغبة والاحتكاك المستمر بين العاملين. هذه  والحوار وغير الرسمية منها في دعم النقاش
التخلص من الارتباك و  الإيجابي كة نقل المعلومات وزيادة التفاعلكن من تسريع حر تم  التي ضافة إلى التفاعلات غير الرسمية بالإفي التميز والمبادرة. 

دورا مهم في ذلك فهو يساعد العاملين على تعلم مهارات جديدة  دريب وللت، 45الناتج عن طرح أسئلة استفسارية حول موضوع ما ومناقشته
نظام تحفيزي يثمن أفكارهم ويحترم اقتراحاتهم. كل هذا لا يكو  ذو فائدة إلا بكالتفكير الجماعي، تحليل الاقتراحات واتخاذ القرار. ويدعم ذلك 

رغبة في تحقيق ما يسمى بدثر التعاضد الذي يخلق قيمة  ،المعارف مضموناك في بإرساء ثقافة العمل في فرق حتى يكو  تبادل الأفكار والتشار 
 .خطوة لزيادة قدرتهم على الإبداعللعاملين المسؤوليات مضافة للمؤسسة. وي عد تفويض بعض 

 انتاجها في يف كل وسائل الاتصال في مناقشة أفكار العاملين التي تمتوظضمن هذه المرحلة، : التمكين في مرحلة المزج المعرفي دور .ت
. ويساعد في ذلك اعتماد 46المرحلة السابقة من أجل تطويرها، دمجها واستنباط أخرى جديدة، واقتراح أفضل الحلول المناسبة لمشاكل العمل

ف لمعار اساليب التدريب الحديثة لتمكين العاملين من التفكير الابداعي الايجابي )العصف الذهني، حلقات الجودة...( ومن التطبيق الجيد ل
نظام تحفيزي يشجع الاستخدام المستمر لهذه بساليب عمل مبدعة أو حلول مبتكرة لمشاكل العمل. ويدعم المنتجة في شكل منتجات جديدة، أ

المعارف ويكافئ الأداء الأحسن ذو المستوى الإبداعي الأفضل، هذا لا ينفي أ  يتم ذلك داخل الفريق الواحد وفي ظل العمل الجماعي 
 .في المؤسسة، وهذا ما يخلق بينهم منافسة إيجابية تدفع كلا منهم إلى تطوير معارفه صريحةلال المشترك للمعرفة الوالاستغ
إّ  سرد تجارب النجاحات السابقة هي أحد طرق التواصل بين العاملين والتي تجعلهم : في مرحلة الإدخال المعرفي العاملين تمكين دور .ث

اسا و  طريقة وقوعها، ما يساهم في تحويلها إلى نماذج عقلية ضمنية. ويكو  التدريب المستمر في هذه المرحلة أسيشعرو  بواقعية التجارب ويتخيل
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، لتصبح مستوعبة قدمة لهم في شكل توجيهات ونصائحالم صريحةثلة في التكنولوجيا، الأنظمة الخبيرة وكذلك المعارف المم صريحةلتطبيق المعارف ال
المرمزة دو  خوف وبشكل  ارفالمعهذه الضمنية، حيث يساعد في ذلك تحفيزهم الدائم وتشجيعهم المتواصل على تطبيق  في عقولهم مثل المعرفة

 . 47وضة لهمسة المهام والوظائف الجديدة المفتعاوني من طرف كل فريق العمل، في إطار حرية ممار 
II -  الطريقة والأدوات:  

يجب إتباع منهجية ملائمة، تسمح بالربط المنطقي بين الإطار النظري والمفاهيمي  همرفاة معفي تنمي العاملين تمكين دورمن أجل دراسة 
 المنجزة. المقترح وبين الدراسة التطبيقية

-1.II المنهج المتبع : 
 أساسـيين همـا: للإلمام الجيد بكـل جوانـب الظـاهرة، اتبعنـا المـنهج الاستكشـافي الـذي يهـدف إلى اكتشـاف هيكـل مفهـومي نظـري لتحقيـق هـدفين  

. نهــدف إلى محاولــة اســتنتاج 48ناالبحــث عــن الافتراضــات الــتي تحــدد الــروابط بــين الظــواهر وفــق تصــور ب البحــث عــن التفســير والبحــث عــن الفهــم،
 فرضيات من ملاحظات والتي سيتم اختبارها بدسلوب الافتراض الاستنباطي ومناقشة نتائجها. 

-2.IIجمع البيانات تاو تقنية البحث وأد:  
 اخترنا تقنية دراسة الحالة للمؤسسة العمومية الإستشفائية الشهيد محمد بناني برأس الوادي ولاية برج بوعريريج، نظرا لطبيعة العمل في   

مما يجعله  والذي يتميز بالعمل الجماعي التعاوني والحضور المتواصل والاحتكاك المستمر والمباشر بين جميع المستويات العمالية، ،المستشفيات عامة
عددة إطارا مناسبا لاستكشاف كيف تتم تنمية المعرفة فيه. وتم استعمل الاستمارة كدداة لجمع البيانات، حيث اخترنا استمارة الاختيارات المت

(questionnaires à choix multiples: QCM) ئية، حيث تم استخدام العينة العشواوتم  ،والتي ت ستخدم في المسائل التي تتباين فيها اآخراء
ليتم إسقاط الدراسة عليها، تم استرجاع  %06ممرض، والتي تمثل نسبة أكثر من  122ممرض بالمستشفى من بين  06توزيع هذه الاستمارة على 

ذا بواسطة التكرارات والنسب المئوية والتي تكو  هي الأنسب له( SPSS V24)باستخدام برنامج  ابياناته، والتي تم تحليل الاستماراتكل 
 . النوع من الاستمارات

-3.II اختبار ثبات وصدق أداة القياس: 
على ثبات الاتساق الداخلي وتعطي فكرة عن اتساق الأسئلة مع  قومت والتي "αطريقة ألفا كرونباخ "تم الاعتماد على : ثبات أداة القياسأ. 

 كونها أعلى من النسبة المطلوبة.  جيدة، وهي نسبة %6270لكلية للاستمارة ا" αوقد بلغت قيمة " .بعضها البعض ومع كل الأسئلة بصفة عامة
 الصدق هو عادة أ  يقيس الاختبار ما أعد لقياسه، وقد تم التدكد من صدق أداة الدراسة من خلال:: صدق أداة القياسب. 
  :آرائهم لمعرفة الاختصاص ذوي من من المحكمين عدد عرض الاستمارة على تم الظاهري الأداة صدق من التدكد لغايةالصدق الظاهري 

 تم تعديل الاستمارة وصياغتها. هموبناء على آراء الدراسة،  وبيئة المحتوى وملائمتها صلاحية مدى حول متهوملاحظا
 وقد تم التدكد من صدق الاتساق الداخلي بحساب معامل بيرسو  للارتباط بين كل عبارة من عبارات الاستمارة والمحور : الصدق البنائي
 .- أنظر في الملاحق – ( يوضح ذلك1لذي تنتمي إليه، والجدول رقم )ا

، وهذا دليل على صدق الاتساق الداخلي بين كل 6.61أ  جميع العبارات داخل كل محور دالة عند مستوى  (1رقم ) يتضح من الجدول
 عبارة من عبارات الاستمارة والمحور الذي تنتمي إليه.

III-  ومناقشتها: النتائج  
-1.III :تحليل نتائج الدارسة 

  .يتم تحليل النتائج وفقا لفرضيات الدراسة  
 : التمكين في مرحلة الأشركة المعرفية دورأ. 
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من إجابات أفراد العينة تؤيد بدّ  العلاقات الجيدة في العمل  %08.00أّ  نسبة  - أنظر في الملاحق – (2رقم ) نلاحظ من الجدول
. تعتبرها مجالا للاستفادة من المنافسة الايجابية والتعلم من ملاحظة الغير %03على المعلومات من اآخخرين، و تساهم في زيادة فرصة الحصول

 الصداقات فرصة لتعلم ممارسات جديدة من ملاحظة أداء الغير لعملهم ووظائفهم. وباقي الأفراد اعتبروا 
ك توزيع نوعا ما متقارب وغير مركز لإجابات أفراد العينة. حيث لاقت أّ  هنا بينت  ف ،-أنظر في الملاحق–( 0رقم ) الجدولنتائج  أما

من  %00.00تليها نسبة . عينةالاهتماما عالي نسبيا من طرف أفراد  تنافس الممرضين للتعلم من التدريب قبل زملائهم الإجابة الثانية والمتمثلة في
ملاحظة طريقة عمل تتم من خلال  ،اد العينة عند تدربهم مع زملائهم أثناء العملكد أّ  تنمية وتطوير المعارف الشخصية لأفر تؤ جابات الإمجموع 

التعلم من تنمية وتطوير معارفهم الشخصية عند تدربهم مع زملائهم أثناء العمل يتم عن طريق هؤلاء الزملاء. في حين يؤكد اآخخرين بدّ  
 زملائهم. أخطائهم وأخطاء

أّ  أكبر نسبة توجهت للاختيار الثاني والذي يثبت أ  الحوافز لا تؤثر  -أنظر في الملاحق–( 60رقم )من خلال الجدول كما لاحظنا 
كثر بالزملاء ف الشخصية يدفع الأفراد للاحتكاك أتحفيز على تطوير المعار يفسر بد  الإلا نسبيا في تطوير معارف الأفراد. هذا التدثير النسبي 

 والاستفادة من فرص التعلم بالملاحظة. 
تعاو  الممرضين مع  والتي تعتبر أ ّ  ،ولىدات العينة كا  كبيرا للإجابة الأنلاحظ أّ  توجه مفر  -أنظر في الملاحق–( 3رقم ) الجدول في

يضا مجالا محفزا للحصول المباشر على معلومات مفيدة في العمل عتبر أبعضهم ضمن فرق العمل يجعلهم يتعلمو  مهارات جديدة من بعضهم، وي  
 ل من الملاحظة ومحاولة التقليد. تعلم طريقة أداء العموفرصة ل

زيادة فرصة استفادتهم من اكتساب ، تتجه أكثر أفراد العينة لاعتبار ثقة القائد أساسا ل-أنظر في الملاحق– (0رقم ) من خلال الجدول
و  حساسيات ليتعلموا منهم، وليزيدوا فرصة زملائهم من دتمنحهم حرية في التعلم والعمل وإمكانية التشاور والتحاور مع خبرات جديدة 

  استفادتهم من بعضهم.
 :التمكين في مرحلة الاخراج المعرفي دورب. 

أفكارهم من خلال تقديم الاقتراحات  نجد أّ  توجه أفراد العينة نحو اعتبار تطوير -أنظر في الملاحق–( 2رقم )من ملاحظة الجدول 
الحر للأفكار  طرحيضا من قبل الممرضين بد  الأسر هذا الاهتمام ف  حضي بالاهتمام الأكبر،  ت فيما بينهمبحرية للزملاء كنتيجة أساسية للنقاشا

 وتطويرها من خلال الغير يزيد من فرص التفكير الجماعي رغبة في التجديد. 
الدراسة المشتركة مع الزملاء لحالة  عبر عن أفراد العينة الذين أكدوا أ ّ ت   -أنظر ف الملاحق–( 8رقم )أكبر نسبة مسجلة في الجدول   

تبادل المشترك للآراء، من محاولة ابتكار حلول جديدة لهذه الحالة، من التفكير المشترك والتحليل الجماعي وتمكنهم  مرضية معينة تمكنهم من ال
راء مع زملائهم عند دراستهم وتحليلهم لحالة كما يؤكد أفراد العينة أيضا بدنّهم يتبادلو  اآخكذلك من تعلم كيفية التعامل مع حالات مشابهة.  

 التفكير والتحليل الجماعي يعتبر أساس نجاح دراستهم المشتركة.جماعيا، وأ   عينةمرضية م
نحو اعتبار الاعتراف  توجهت، هو أّ  أكبر نسبة من إجابات أفراد العينة -أنظر في الملاحق– (6رقم ) ما يمكن ملاحظته من الجدول

في براز مهاراتهم إيجاد حلول جديدة وطرق متطورة تخص العمل، يحاولو  بالتالي سة لمجهودات الممرضين كدعم يجعلهم يبادرو  لإوتقدير المؤس
 قتراح أفكار جديدة لتطوير العمل.تحسين طريقة عملهم وتدفعهم لا

ريق يعتبر فرصة للتبادل والتفاعل الايجابي يؤكد أفراد العينة هنا بد  العمل ضمن ف، -أنظر في الملاحق– (16من خلال الجدول رقم )
           لتطويره.تحسين طريقة أدائهم واقتراح أفكار جديدة الذي يمكنهم من تبادل المعارف والخبرات وإضافة قيمة للعمل من خلال 
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صول على تفويض من قبل تمثل نسبة الممرضين الذين أكدوا أّ  الح، -أنظر في الملاحق– (11رقم ) أكبر نسبة ملاحظة في الجدول
لتقديم أفكار واقتراحات تطور العمل ثبات وجودهم من خلال استغلال كل ما يمتلكونه من معارف ومهارات ادة يمثل ثقة ممنوحة لهم ودافع لإالق

 وتزيد من تميزهم.
 :التمكين في مرحلة المزج المعرفي دورت. 

بر نسبة إلى اعتبار النقاشات الجماعية كدفضل أسلوب لتطوير طرق توجهت أك -أنظر في الملاحق–( 12من خلال الجدول رقم )
 توليد أفكار جديدة لتحسين أداء العمل. استثارة الأفكار الخاصة، مناقشة أفكار الزملاء والتعلم منهم، العمل، حيث أكدوا أنّها تمكنهم من 

أفراد العينة توجهت نحو التدكيد بدّ  التدريب على من  %30.02أّ  نسبة  -أنظر في الملاحق-( 10رقم )نلاحظ من الجدول كما 
فهم كيفية التحكم فيها، يساعدهم على تطوير طرق وتقنيات عمل جديدة ويجعلهم يساهمو  استخدام البرامج والمعدات التكنولوجية يمكنهم من 

 رامج ومعدات ذات تكنولوجية أعلى.بطرح أفكار لتعديل أو ابتكار ب
نجد أّ  أغلبية أفراد العينة ينفو  تدثير تحفيزهم على استعمال التكنولوجيا المتوفرة ، -أنظر في الملاحق–( 10)رقم  من ملاحظة الجدول

 . %60.00في المؤسسة في تحسين جودة الخدمات الصحية المقدمة، حيث بلغت نسبة هذه الإجابة 
أفراد العينة يوافقو  على أّ  تشجيعهم على التشارك مع  نجد أّ  أغلبية ،-أنظر في الملاحق– (13رقم )بعد ملاحظة بيانات الجدول 

 زملائهم ضمن فرق العمل في استعمال المعدات الطبية المتطورة التي تجعلهم يطورو  طرق أداء العمل. 
تقنيات المتوفرة في ، نجد أّ  أكثر من نصف المستجوبين توجهوا للتدكيد بدّ  استعمال ال-أنظر ف الملاحق– (10رقم ) مما يقدمه لنا الجدول 

 المستشفى عند منحهم مسؤوليات أكبر يجعلهم يبتكرو  طرق جديدة لتقديم الخدمات الصحية.
 :التمكين في مرحلة الادخال المعرفي دورث. 

على العمليات الجراحية التي جرت  اطلاعهمعلى أّ   -أنظر في الملاحق–( 12خلال الجدول رقم )من الممرضين من  %03يؤكد 
  ر مهاراتهم واكتساب خبرة جديدة. في المستشفى تساعدهم على تنمية معارفهم الشخصية وتطوي سابقا

حالات مرضية باستعمال الأدوات التكنولوجية لا أّ  عرض  نسبة بينت نجد أّ  أكبر ،-أنظر في الملاحق– (18رقم ) من الجدول
من أجل توليد معارف شخصية على تراكمها مع المعارف السابقة  لا تساعد دة فيها، وبالتالي فهيتمكنهم من فهم واستيعاب المعارف الموجو 

       خبرة جديدة. جديدة واكتساب 
من الممرضين ينفو  مساهمة التحفيز في زيادة خبراتهم أو  %03، نجد أّ  ما نسبته -أنظر في الملاحق– (16رقم ) الجدول أما في

بو  خبرات جديدة ويتعلمو  مهارات جديدة عندما يتم تحفيزهم على استخدام وتطبيق أنّهم يكتس %03مهاراتهم، في حين أكدت نسبة 
 المعدات الطبية المتطورة في العمل. 

م في العمل ضمن مشاركتهأّ  النسبة الأكبر من حجم العينة ي قرِّو  بدّ  ، -أنظر في الملاحق–( 26من الجدول رقم )كنا لاحظنا 
 سبهم خبرة جديدة.  للمعدات المتطورة وي كضل استخدام فالفريق يضمن لهم أ

استفادتهم من الوظائف والمسؤوليات بدّ   أكدتأّ  النسبة الأكبر من الإجابات  -أنظر في الملاحق–( 21رقم ) يوضح الجدولو 
 عمال هذه التقنيات. الجديدة الممنوحة لهم من أجل تطبيق تقنيات عمل جديدة تجعلهم يكتسبو  خبرة في هذا المجال ويتعلمو  طريقة است

 -2.IIIتفسير نتائج الدراسة: 
 نحاول في هذا العنصر تقديم تفسير للنتائج التي تم التوصل إليها من تحليل النتائج المتحصل عليها من أجوبة أفراد العينة. 

 : تمكين في مرحلة الأشركة المعرفيةلا دور .أ
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بين الزملاء، يشير إلى أهمية عنصر الاتصال خاصة غير الرسمي كدحد للعلاقات الجيدة  يد الدور الفعالإّ  توجه أغلب أفراد العينة إلى تدك   
 زيادة فرصمن شدنها أ  تؤدي ل ضفاء أجواء غير رسمية، هذه التفاعلاتإ معمحددات التمكين في زيادة التفاعل الاجتماعي والترابط الفكري 

علم التي تظهر على شكل إشارات في المحيط، والتي بدورها تم كَن من زيادة مستوى تبادل الخبرات والمعارف وفتح المجال لاستغلال فرص الت
أّ  ملاحظة اآخخرين، التي يزيد نطاقها بزيادة العلاقات والتفاعلات الاجتماعية، ت عتبر  (Nonaka)المعارف الضمنية لدى العاملين. كما أوضح 

أّ  المعرفة الضمنية هي معرفة تنشد اجتماعيا  (Ballay). كما بين 49معارف ضمنية جديدةمن أهم الطرق التي يستطيع من خلالها العاملو  توليد 
ودية من خلال الخطد وتصحيحه وأكثر من خلال التقليد للآخرين والذي لا يمكن أ  يكو  إلا عن طريق المرافقة المتواصلة للآخرين والعلاقات ال

 . 50دة مستوى المعرفة الضمنيةالقريبة والتي ت عتبر أكثر الأساليب فعالية لزيا
عنصر التدريب باهتمام كبير من طرف أفراد العينة، وقد لمسنا ذلك من تشتت إجاباتهم واختلاف أثر هذا العنصر على  يحضىلم 

على  همإلى تركيز أفكار  ،وتصورهم لقدرتهم على الاستفادة منه لتحسين مستوى إدراكهم. ويرجع السبب في ذلك لهم،التوجهات الفكرية 
وما يضمنه من اكتساب للمعرفة  ،التدريب في صورته التقليدية مما يجعل من الصعب فهم منطق ارتباطه بالانشغالات الحديثة في إطار التمكين

لف المسؤوليات وأداء المهام يتم غالبا بطريقة أوتوماتيكية بفعل الزمن في إطار عملية مرحلية، لكن نقل ومشاركة فتعلم العاملين لمختوالمشاركة بها. 
عتبر عملية معقدة وصعبة. لأّ  كل ما يكتسبه العاملو  من معارف عند أداء النشاط بمرور ي   ،ما تم تعلمه في المهام والمسؤوليات وكيفية تعلمهم له

واعد المؤسسة "غير المكتوبة" أو تندرج في محتوى تفكير العامل. وبما أّ  مرحلة الأشركة المعرفية تستدعي تحول المعارف الضمنية الزمن تدمج في ق
دراجه ضمن برنامج تدريبي إلى ضمنية جديدة، فإنّها بهذا الشكل تعكس خصائص ما يكتسبه العاملو  باطنيا بمرور الزمن والذي يصعب إ

فسر بشكل كبير توجه إجابات أفراد العينة نحو تقليص دور التدريب في الأشركة المعرفية، رغم أّ  المنطق الحديث للتدريب يؤكد ي ماهذا تقليدي. 
ليس مجرد تزويد العاملين بما يم كَنهم من أداء النشاط للوصول إلى الأداء  التدريبأّ   (Dong)كد وقد أبشكل كبير دوره الفعال في هذا المجال. 

 .51وب وإنّما ي عتبر أداة لتوسيع قنوات نقل وتحويل المعرفة فيما بين العاملينالمطل
تتم بصورة عفوية دو  معرفتهم بذلك، وهذا  فهيوعلى عكس الاتصال فقد نفى أفراد العينة تدثير التحفيز على مرحلة الأشركة المعرفية. 

، (Frey and Osterloh)الباحثين يثبتو  عكس هذه الفكرة، فحسب لا يحتاج لأ  يتم منحهم مكافآت عن هذه العملية. إلا أّ  معظم 
ئه ي عتبر التحفيز المعنوي أهم عامل يساعد على تبادل المعارف الضمنية بين فرق العمل، فهو يحرك رغبة داخلية لدى العامل للتواصل مع زملا

 .52دائهم للعملظتهم وتقليد أساليب أوالتشارك معهم في معارفه والتعلم منهم عن طريق ملاح
د بينت أيضا دراستنا التطبيقية تشتت إجابات أفراد العينة حول تدثير فرق العمل على مرحلة الأشركة المعرفية. فقد توجه أغلبهم إلى تدكي

تجارب. هذه دور العمل ضمن فريق في قدرة العاملين على اكتساب معارف ضمنية جديدة من خلال الملاحظة، التقليد أو التعلم من الخبرات وال
والتي تعتبر من العوامل التي تساهم في  ،قتثبت ضرورة العمل الجماعي ضمن فر النتيجة موافقة لأغلب الأبحاث والدراسات في هذا المجال والتي 

 .اكتساب العاملين لمعارف ضمنية جديدة
لسلطة للعاملين. فكل العاملين لديهم الحق الدور الفعال والمساهمة القوية للتمكين من خلال تفويض ا أيضا كد أفراد العينةكما أ

 ما، التعاو  وزيادة رغبتهم في العمل بالعدالة والمسؤولية وتشجيعهم على هملامتلاك واستغلال المعرفة، نتيجة وجود مناخ تنظيمي يضمن إحساس
 ارف ضمنية جديدة لديهم. ، وهذا ما يؤدي إلى توليد معبعفوية معارفهم الضمنية فيرفع الاستعداد النفسي لهم للتشارك ي

مرحلة  فيالتي لها دور كثر متغيرات التمكين أالاتصال خاصة غير الرسمي، العمل في فرق والتفويض هي ومما سبق يمكننا القول أّ  
 .مرحلة الأشركة المعرفيةفي تحسين  دور نسبي لتمكينولكن يمكننا إثبات أّ  ل ،ولى. هذا لا يمكننا من التدكيد التام للفرضية الأفيةالأشركة المعر 

 :التمكين في مرحلة الإخراج المعرفي دور .ب
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و  معارفهم ركز أفراد العينة على دور الاتصال في مرحلة الإخراج المعرفي. فالنقاشات الحرة التي تحدث بين العاملين لها دور مؤثر في جعلهم ي ظهر   
طرحهم لعدة مواضيع تخص العمل بطريقة عفوية، لالاحتكاك بينهم، وهذا ما يؤدي يزيد من التقارب و التواصل المستمر بينهم  الضمنية. كما أ ّ 

 تساهم في إثراء النقاش وطرح عدة أفكار تثار حولها تساؤلات مختلفة. هذه التساؤلات تحفزهم على البحث عن إجابات تساعد على فهم الفكرة
و  بعفوية ء غير الرسمية تشجع النقاش والحوار الحر وتجعل العاملين يتحدثوقد أشار إلى ذلك حجازي، حيث أكد أّ  الأجواوتوضيح معالمها. 

أّ  مدى قوة العلاقات والروابط بين العاملين له  (Mercier). وأكدت 53دو  خوف من أي إجراء قد ي تخذ ضدهمأكثر ويطرحو  أفكارهم 
ضمنية إلى ي يتم بين العاملين له دور كبير في تحويل المعارف الأّ  الحوار الذ  Toyama)and (Nonaka. ويضيف 54تدثير كبير في هذه المرحلة

 . 55تشاركها مع اآخخرينيتم  صريحةمعارف 
في الاهتمام ببعض الحالات  هم. فتشاركصريحةهمية التدريب لديهم لتحويل معارفهم الضمنية إلى معارف رز أفراد العينة في هذه المرحلة أبأ       

وبذلك تعلم كيفية التعامل مع حالات مشابهة، كما يجعلهم ذلك يناقشو  هذه الحالات  ،تقاسم المعارف والخبرات المرضية ينمي تعاونهم على
. فالتدريب الحديث لا يستدعي تعلم ذلك ما يمتلكونه من معارف ضمنية جماعيا ويحاولو  تحليلها للوصول إلى حلول مناسبة لها مستعملين في

ء اقتراحات إبداعية، ة تدريبية محددة، وإنّما يحفزهم على التفكير الجماعي والابتكار باقتراح أفكار جديدة وإعطاالعاملين لمهارات محددة في خط
 وهذا ما لمسناه في إجابات أفراد العينة.  إلى الرصيد المعرفي للمؤسسة ككل، للمحافظة عليها وإضافتهايتم تسجيلها 

التفكير الخلاق وتوليد الأفكار المبدعة وتطوير قدرات الابتكار والبحث عن الحلول. يع في تشجوأكد أفراد العينة على أهمية التحفيز 
. وي عتبر الاعتراف بمهارات العاملين له أثر بير في ذلك ته واحتياجاته المعنوية والماديةفتحفيز العامل من خلال مجموعة عوامل ومؤثرات تحقق رغبا

على الاستمرار في العمل ومحاولتهم الجادة لتطويره والإبداع فيه، ، ما يشجعهم ضاالتي تخلق جو من الر وتقدير مجهوداتهم الجماعية، من العوامل 
خبراتهم. إّ  أهمية التحفيز المعنوي في مرحلة الإخراج المعرفي لا تنفي أهمية التحفيز و باستخدام كل مهاراتهم واستغلال كل معارفهم الضمنية 

إلى طريقة  وا، فهذه المكافآت ت قدَم للعاملين نظير الأداء المتميز والمبتكر كد  يتوصلهذه المرحلةة له دور واضح في استخدام نظام المكافدالمادي. ف
إدخال أنظمة المكافآت في جديدة للأداء توفر الوقت والجهد أو تبسيط إجراءات العمل واختصار خطواته. وهذا ما أكده حجازي، حيث اعتبر 

 . 56صريحةعارف العاملين تشجعهم على تحويل معارفهم الضمنية إلى عملية تقييم مهارات وم
على التعاو  في العمل والاندماج في فرق  حث المؤسسة العاملوقد أكد أيضا أفراد العينة دور العمل في فرق في هذه المرحلة، ف

م بشكل كبير في تنمية روح المشاركة والتعاو  وزيادة يساه -باعتباره اجتماعي ويحتاج إلى البقاء في مجموعات والاحتكاك باآخخرين-ومجموعات 
من تقبلهم يد التفاعل بين أفراد المجموعة، ويعزز التقارب الاجتماعي بينهم بما يكفل تطور علاقاتهم وتحسنها ويقوي روابط المحبة بينهم. وهذا ما يز 

  .يسهل نقلها والتشارك فيها بين كل العاملين في المؤسسة صريحةلى فيعملو  بذلك على تحويل معارفهم الضمنية إ هم،عارفلفكرة تبادل وتقاسم م
ومشاركتهم  ،إحساس العاملين بالانتماء للمؤسسة من خلال تفويض السلطة لهم أكد أفراد العينة على أهمية تفويض السلطة فيكما 

يجعلهم يستعملو  ما يملكونه من خبرات، و  ،بيق هذه القراراتفي زيادة رغبتهم في العمل التعاوني والمشاركة لتحقيق وتطو ، مثلا في اتخاذ القرار
 مهارات ومعارف ضمنية بشكل صريح. 
 .في مرحلة الإخراج المعرفي لها دور مهمالتمكين  عناصرومما سبق يمكن القول أّ  كل 

الموجودة في المؤسسة إلى معارف  صريحةلركز أفراد العينة على أهمية الاتصال في تطوير المعارف ا: التمكين في مرحلة المزج المعرفي دور .ت
لأنّها متوفرة في قواعد بيانات المؤسسة ومجسدة في نظم  ،جديدة أكثر تعقيدا. فهذه المعارف يسهل الوصول إليها من طرف كل العاملين صريحة

، حين اعتبرا أّ  الاتصال عنصر (Nonaka and Konno)، وهذا ما أكده امعلوماتها. ويلعب الاتصال في هذه المرحلة دور الناقل والناشر له
، فمثلا من أجل مناقشة تصميم منتوج معين، يقوم أعضاء المؤسسة بعقد اجتماعات، المناقشة 57جديدة أكثر تطورا صريحةد معارف مهم في تولي

 .عرفةمن خلال المؤتمرات الالكترونية أو الدخول في نقاشات عبر الانترنيت، وبهذه الطريقة يتم تسهيل تبادل الم



 

 

 (322-312 ص ص) التمكين جسر الوصول لتنمية معارف العاملين

 0202 ،الشهيد حمه لخضر الواديجامعة  المنظمات،لبشرية ودورها في تحقيق تميز كتاب جماعي حول: الاتجاهات الحديثة في إدارة الموارد ا 442

 

 وبينت دراستنا التطبيقية أيضا أّ  أفراد العينة اعتبروا أّ  للتدريب دور أساسي في مرحلة المزج المعرفي. فالتدريب باستعمال تجهيزات
ع وكذا الأفكار المقدمة من طرفهم أو حتى م ،، يسمح بدمج العاملين لهذه التكنولوجيا مع النصائح والإرشاداتخبيرةبرامج ونظم و متطورة 

البعض، أو بتطوير طرق جديدة لربط معارف تم  ديدة إما بدمج هذه المعارف ببعضهاج صريحةالتكنولوجيا الجديدة، ليتم بذلك توليد معارف 
. فالتدريب م تحسين قواعد البيانات وتطويرهايت دمجها مع بعضها من قبل، لينتج عن ذلك ابتكار برامج جديدة أو نظم معلومات أكثر تطورا أو

من  اكتسبه مع ما يتوفر لدى المؤسسة ، بل يساهم كذلك في تشجيعه على استثمار مافقطيجعل العامل يتعلم معارف ومهارات جديدة  لا
 وسائل وتكنولوجيا لابتكار وإبداع كل ما هو جديد وذو فائدة للمؤسسة.  

جديدة  صريحةوبما أنهّ يتم في هذه المرحلة توليد معارف  في حين لم يحض التحفيز باهتمام أفراد العينة فيما يخص مرحلة المزج المعرفي.
أخرى موجودة من قبل في المؤسسة، فإّ  تحفيز العاملين لا يلعب دورا في استخدام المعارف التنظيمية باستمرار في العمل من  صريحةمن معارف 

 أجل كسب معارف جديدة. 
لى التشارك ومنح الفرصة للعاملين لإثبات مهارتهم وقدراتهم، من خلال فرق الذي يشجع ع فيالتمكين نجد العمل  ومن أبرز عناصر

التعاو   دعم انتشار قيمالمعرفي من خلال  تشجيع بعض الممارسات التي تنشر الثقة. وقد أكد أفراد العينة تدثير هذا العنصر على مرحلة المزج
 صريحةللمعارف ال والمتبادل وسوء استغلالها، وهذا ما يدعم الاستخدام المشترك ل من مظاهر احتكار المعارفيقلوالتنسيق الدائمين بين العاملين وت

 فريق وانتقالها بينهم، يؤدي إلى تجسيدها في شكل تعديلات. الالعاملين ضمن  بينفي المؤسسة. فتبادل الأفكار 
لسماح لهم بدخذ المسؤولية يجعلهم يح َسنو  طريقة في مرحلة المزج المعرفي. فتشجيع العاملين وا نسبيامهم ذو دور  يض السلطةوي عتبر تفو 

 أداء وظائفهم، كما أنهّ من أجل تمكين العاملين يجب تزويدهم بكل المعلومات والمعارف وكذا الوسائل التي تجعلهم قادرين على التصرف في
 صريحة، وبذلك يكو  في استطاعتهم توليد معارف بينهم لاستخدامها في العمل صريحةمختلف المواقف، وهذا ما يعني انتقال وتبادل المعارف ال

فتمكين ذوي المهارات من خلال تفويض السلطة لهم يعني تحسين قدرات الفرد على صنع الخيارات وتحويلها إلى أفعال ونواتج، فهو  جديدة.
 فكار الجديدة التي اكتسبها. يجعل العامل يطبق ما لديه من معرفة ومهارة بشكل جيد ويحفزه على المبادرة لتجسيد المعارف والأ

ق وتفويض الاتصال، التدريب، العمل ضمن فر  في مرحلة المزج المعرفي نجد التي لها دورومما سبق يمكننا القول أّ  أكثر متغيرات التمكين 
 السلطة. 
 :التمكين في مرحلة الإدخال المعرفي دور .ث
في مرحلة الإدخال المعرفي. يوضح أهمية الاتصال  ،لسابقة من خلال السرد والاستماععلى التجارب ا الاطلاعإّ  توجه أفراد العينة لتدكيد دور  
ودة سرد هذه التجارب بالتفصيل تجعل العامل يتصور مراحل ومجريات وقوعها ويتخيل أنهّ يؤديها فعلا، مما يجعله يفهم ويستوعب المعارف الموجف

مما ي كسبهم بذلك  ،في المؤسسة انتقال وتبادل المعارف بين العاملين وبالتالي استخدامها فيها لتصبح ضمنية في عقله. ويدعم فتح قنوات الاتصال
 خبرات جديدة. 

، فقد كانت إجاباتهم غير مركزة، مما يجعل التدريب فراد العينة حول متغيرة التدريبأوضحت دراستنا التطبيقية توجه متناقض لأ في حين
أكدناه سابقا. وقد توصلنا إلى أّ  أفراد العينة لديهم تصور تقليدي ولا يفهمو  التدريب بمفهومه الحديث  في نظرهم غير مفهوم وهذا ما يثبته ما

أّ  عملية تحويل المعرفة  (Nonaka and Toyama)قد وضح . إلا أننّا نجد دراسات سابقة تؤكد العكس، فمثل دراسة الحالة، المحاكاة وغيرها
، ويتم ذلك بتطبيق واستعمال هذه المعارف من خلال البرامج صريحةد استيعاب العاملين لهذه المعارف الإلى معارف ضمنية يحدث عن صريحةال

وبالتالي يستوعبونها ليتم  ،58حيث يقوم المتدربو  بتجريب وتطبيق هذه المعارف في أرض الواقع ،التدريبية، كما يتم من خلال المحاكاة والتجريب
في شكل معرفة ضمنية.  صريحةرفة الالعمل أحسن طريقة لاختبار، تعديل وتجسيد المع منكما ي عتبر التعلم   ية.ذلك إثراء قاعدة معارفهم الضمنب

 الإدخال المعرفي.وبالتالي فهذا التصور لم يكن متوافقا نسبيا مع ما أيده أفراد العينة. ما يجعلنا نعتبر أّ  التدريب ليس له إلا دور نسبي على مرحلة 
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نظام التحفيز في  رفي. وقد يعود السبب إلى عدم رضاهم علىينة إلى نفي دور نظام التحفيز في مرحلة الإدخال المعتوجه أفراد الع
فرة في تو المؤسسة أو أنّهم يطمحو  إلى تحسينه حتى يتلاءم مع احتياجاتهم ويحقق رغباتهم. فتطبيقهم واستخدامهم المتكرر للوسائل التكنولوجية الم

بد عتبر أمر ضروري لالا يتم بفعل حبهم ورغبتهم في القيام بذلك بل ي   صريحة، كما أّ  استخدامهم للمعارف الإجباري المؤسسة يكو  بشكل
 ه. من

أكد أفراد العينة مساهمة العمل ضمن فريق في مرحلة الإدخال المعرفي. فخلق المؤسسة لمناخ ينظم طرق العمل ويوحد في المقابل فقد 
وتطبيقها بصفة  صريحةيعمل على تشجيع التشارك في العمل، وبالتالي تشجيع الاستعمال الجماعي للمعارف ال ،التعاو  سلوك العاملين بنشر قيم

وبالتالي  لهذه المعارف يجعلها مستوعبة لديهم.مستمرة في العمل دو  وجود أي احتكارات أو تفضيلات بين العاملين. كما أّ  الاستخدام المتكرر 
. فالانفتاح، التجريب، المخاطرة، التسامح مع الأخطاء والتعاو  وغيرها من يهملدمتراكمة يم ضمنية خبرات شخصية تصبح عبارة عن مفاه

ويتم بذلك تحولها  ،وتطبيقها بحرية وبصفة متواصلة فت فهم وت ستوعب بشكل كبير صريحةالمعايير التي تعزز وتشجع استعمال العاملين للمعارف ال
 لعاملين واكتسابهم لخبرات جديدة. إلى معارف ضمنية لدى ا

، مع دعم قدراتهم ومهاراتهم من الصلاحيات في العمليعمل تفويض السلطة على مشاركة العاملين في اتخاذ القرارات وإعطائهم المزيد 
هذا ما يجعل العامل يستخدم كل ما  المعارف اللازمة لأداء وظائفهم الجديدة.و بتوفير الموارد الكافية والمناخ الملائم وحصولهم على كل المعلومات 

ويثبت كفاءته وأحقيته بمسؤولياته الجديدة، وبذلك يكتسب  ،وفرته المؤسسة من تقنيات وبرامج تكنولوجية وغيرها حتى يؤدي عمله بشكل جيد
ذلك، حيث اعتبرت أّ  خبرات متنوعة ويحصل على معارف ضمنية جديدة تضاف إلى قاعدة معارفه الضمنية. وفي هذا الإطار أكدت مسعود 

 . 59تفويض السلطة للعاملين يزيد من مهاراتهم ويضيف لمعارفهم الضمنية معارف جديدة
 في مرحلة الإدخال المعرفي. التي لها دورمتغيرات التمكين الاتصال، العمل ضمن فريق وتفويض السلطة هي أكثر قول أّ  نومما سبق 

IV- :الخلاصة 
، من خلال بناء ادلهاعلى التشارك في المعارف وتبالعاملين المعرفة، يجب أ  تشجع قيادتها دئ تنمية حتى يتسنى للمؤسسة إرساء مبا

عليها  شبكة اتصالات مرنة ومتنوعة ليتمكن أفراد المعرفة من إطلاق إبداعاتهم والعمل بحرية لاكتشاف وتوليد المعرفة والتحكم في كيفية الحصول
امها، كما تم كَن أيضا من تحديد الإجراءات والتسهيلات والوسائل المساعدة والعمليات اللازمة لتنمية المعرفة وتخزينها ومضاعفتها وإعادة استخد

من  فيها، كما أنهّ خبرة العاملين وأحدثهم الحوار والنقاش والتعاو  للاستفادة من أكثر سبلبصورة فعالة. وهذا ما يجعل المؤسسة تعمل على فتح 
على وتشجيعهم وخبرات،  معارف من لديهم بما على إشراك غيرهم التي تحفزهم المناسبة، الحوافز المعرفة لأصحاب سسةالمؤ  توفر أ  الضروري

 العمل ضمن فرق والمشاركة في التدريب سواء داخل المؤسسة أو خارجها وتفويضهم السلطة من أجل إعطائهم الثقة بالنفس. 
 نتائج التالية:توصلنا من خلال هذا البحث إلى ال النتائج: -
 يلعب التمكين دورا مهما نسبيا في تحسين مرحلة الأشركة المعرفية من خلال الاتصال غير الرسمي، العمل ضمن فريق وتفويض السلطة؛ -
 يلعب التمكين دورا مهما في تحسين مرحلة الإخراج المعرفي من خلال جميع محدداته؛ -
 زج المعرفي من خلال الاتصال، التدريب، العمل ضمن فريق وتفويض السلطة؛مهما نسبيا في تحسين مرحلة الميلعب التمكين دورا  -
 ل، العمل ضمن فريق وتفويض السلطة.يلعب التمكين دروا مهما نسبيا في تحسين مرحلة الإدخال المعرفي من خلال كل من الاتصا -
 التوصيات:  -

مها رجة اهتمادو من خلالها أ  تتمكن المؤسسات الجزائرية رفع حات التي نرجتر استنادا إلى نتائج هذا البحث، فقد تم وضع بعض المق
 منتج للمعارف، حتى تتمكن من استغلال معارفه في تحقق ميزة تنافسية. وفي هذا الإطار يمكن اقتراح ما يلي:بالعامل واعتباره أهم مورد و 
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، دراسة الحالة وتمثيل الأدوار، ما يتطلب من تعاني المستشفى من نقص الوعي والاهتمام بالتدريب الحديث مثل أسلوب المحاكاة -
المسؤولين تبني هذا الجانب والقيام بعدة إجراءات لتحسين هذه النظرة وتشجيع العاملين على المشاركة الفعالة في هذا التوجه الجديد 

 للتدريب، حتى تتمكن المستشفى من الاستفادة أكثر من معارف العاملين لزيادة جودة خداماتها؛ 
كَن من إشباع احتياجات العاملين وتحقيق رضاهم. إضافة  مستوى ينتحس - نظام التحفيز وتنوعيه بين الحوافز المادية والمعنوية بشكل يم 

عمل لانتهاج أسلوب العمل الجماعي والتعاو ، وذلك بهدف الإلى تحديد أهداف هذا النظام بدقة حتى يتم من خلاله توجيه مسار 
 كامنة لديهم؛الاستفادة من الطاقات ال

ا  تطبيق ناجح لإدارة تدعيم العمل في المستشفى بتكنولوجيا المعلومات والاتصالات الحديثة والمناسبة لتعزيز الاتصال بما يم كَن من ضم -
 ؛المعرفة فيها

 ين وتنمية معارفهم. العمل على بناء ثقافة تشجع التعلم من اآخخرين ومع اآخخرين وتدعم ضرورة وأهمية التقليد لتطوير مهارات العامل -
 :حدود وأفاق البحث -

بحث على دراسة توصل إليها، توجد مجموعة من الحدود الواجب ذكرها. فاقتصار الالمرغم هذه الدراسة التي تم انجازها والنتائج 
للموضوع بدكثر  رقم القدرة للتطدعأمام تعميم نتائج الدراسة. إضافة إلى  اخاصة في طبيعة نشاطها يكو  عائقحالة مؤسسة واحدة 

تفصيل وتوسع من خلال استعمال أداة واحدة من أدوات البحث العلمي والمتمثلة في الاستمارة دو  القدرة على تدعيمها بدساليب بحثية 
، ومن الممكن أ  تكو  (Nonaka and Takeuchi)كما أّ  عملية تنمية المعرفة تم تحديدها وفقا لنموذج متنوعة )المقابلات مثلا(.  

 هناك مراحل أخرى لتنمية المعرفة.
إلا أّ  هذا الموضوع يفتح لنا أفاق جديدة ومتنوعة في المستقبل، لمحاولة التعمق أكثر في دراسة استراتيجية التمكين بإضافة 

قطاعات مختلفة   متغيرات جديدة وتدثيرها على تنمية المعرفة باعتماد نماذج جديدة، وتوسيع الدراسة على مجموعة كبيرة من المؤسسات في
مكانية الانتقال من استراتيجية إكمحاولة لاختبار قابلية التعميم بشكل يدخذ في الاعتبار خصوصية مختلف المؤسسات. كما يمكن دراسة 

افة إلى التمكين لاستراتيجية التمتين ودراسة مدى مساهمتها في تنمية المعارف وتحسين أداء المؤسسات أو في تحقيق الابداع والابتكار، إض
في المؤسسات الجزائرية على تحقيق مستويات عالية من ( Organizational ambidexterity)دراسة مدى تدثير إرساء البراعة التنظيمية 

 الابداع التنظيمي.
 :ملاحق  -

 (: صدق الاتساق الداخلي1الجدول رقم )

 المحور
رقم 
 العبارة

معامل 
 الارتباط

 يةالتمكين ومرحلة الأشركة المعرف

1 **,970 
3 **,968 
2 **,769 
4 **,559 
5 **,881 

 التمكين ومرحلة الإخراج المعرفية
1 **,916 
3 **904 
2 **,927 
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4 **0,960 
5 **,951 

 التمكين ومرحلة المزج المعرفي

1 **,870 
3 **,930 
2 **,347 
4 **,923 
5 **,941 

 التمكين ومرحلة الإدخال المعرفي

1 **,885 
3 **,937 
2 **,652 
4 **,941 
5 **,937 

 SPSS V24بناءا على مخرجات  تينمن إعداد الباحثالمصدر :   6.61دالة عند مستوى **
 دور الاتصال في مرحلة الأشركة المعرفية(: 3الجدول رقم )

 (SPSS V 24)ناءا على مخرجات ب تينمن إعداد الباحثالمصدر : 
 شركة المعرفيةمرحلة الأ: دور التدريب في 2الجدول 

 .(SPSS V 24)بناءا على مخرجات  تينمن إعداد الباحثالمصدر: 
 

 : دور التحفيز في مرحلة الأشركة المعرفية4الجدول 

 (SPSS V 24)بناءا على مخرجات  تينمن إعداد الباحثالمصدر: 
 : دور فرق العمل في مرحلة الأشركة المعرفية5الجدول 

 اسم العبارة
التكرار 
 والنسبة

زيادة فرصة حصولك على 
 لمعلومات تفيدك في العم

تعلم ممارسات جديدة من ملاحظة 
 أدائهم لوظائفهم

 معهم الإيجابية المنافسة من الاستفادة
 عملك لتطوير

الصداقة والعلاقات الجيدة مع زملاء 
العمل تجعلك على اتصال مستمر 

 معهم، وهذا يساعدك على

 21 10 20 التكرار
 %03 %20.02 %08.00 النسبة%

 اسم العبارة
التنافس للتعلم من التدريب قبل  ملاحظة طريقة عمل زملائك  التكرار والنسبة

 غيرك
 التعلم من أخطائك وأخطائهم

تدربك المستمر مع زملائك أثناء العمل 
 يجعلك تنمي معارفك الشخصية بـ

 12 20 26 التكرار
 %28.00 %08.00 %00.00 النسبة%

 لا نعم التكرار والنسبة اسم العبارة
 00 12 التكرار تطور معارفك الشخصية تقديم بعض الحوافز يجعلك 

 %21.02 %28.00 بة%النس

 لا نعم التكرار والنسبة اسم العبارة
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 (SPSS V 24)بناءا على مخرجات  تينمن إعداد الباحثالمصدر: 
 

 : دور تفويض السلطة في مرحلة الأشركة المعرفية2الجدول 
 
 

 (SPSS V 24)بناءا على مخرجات  تيناد الباحثمن إعدالمصدر: 
 في مرحلة الإخراج المعرفيالاتصال : دور 7الجدول 

 (SPSS V 24)بناءا على مخرجات  تينمن إعداد الباحثالمصدر: 
 : دور التدريب في مرحلة الإخراج المعرفي2الجدول 

 (SPSS V 24)بناءا على مخرجات  تينمن إعداد الباحثالمصدر: 
 : دور التحفيز في مرحلة الإخراج المعرفي9الجدول 

 (SPSS V 24)بناءا على مخرجات  تينمن إعداد الباحثالمصدر: 
 : دور فرق العمل في مرحلة الإخراج المعرفي11الجدول 

 
 

 تينمن إعداد الباحثالمصدر: 
(SPSS V 24)  بناءا على مخرجات
تفويض السلطة في  : دور 11الجدول 

 مرحلة الإخراج المعرفي

عملك مع زملائك في مجموعات يجعلك تتعلم مهارات 
 جديدة منهم 

 2 30 التكرار
 10.02% %88.00 النسبة%

 لا نعم التكرار والنسبة اسم العبارة
ثقة رئيسك فيك تجعله يفوض لك بعض صلاحياته، فتكتسب 

 خبرات جديدة
 21 06 التكرار

 %03 %03 النسبة%

التكرار  اسم العبارة
 والنسبة

 تقديم اقتراحاتك
 بحرية

التفكير الجماعي والمساهمة في البحث عن 
 الأفكار المبدعة

الحوار والنقاشات التي تحدث بينك وبين زملائك تساعدك 
 على

 20 00 التكرار
 %06 %06 النسبة%

التكرار  اسم العبارة
 والنسبة

 لا نعم

كيفية تدربك باستمرار على دراسة وتحليل حالات مرضية مع زملائك يجعلك تبتكر حلول جديدة من خلال تعلمك  
 التعامل مع حالات مشابهة

 13 03 التكرار
 %23 %23 النسبة%

التكرار  اسم العبارة
 والنسبة

يجعلك تحاول إيجاد حلول جديدة وطرق متطورة 
 تخص العمل

على طريقة  لا يؤثر ذلك
 عملك

احساسك بدّ  مجهوداتك ي عترف بها، و مكافدتك عن أدائك 
  الجيد للعمل 

 10 00 التكرار
 %20.02 %20.00 النسبة%

 لا نعم التكرار والنسبة اسم العبارة
عملك في فرق يجعلك تصرح لهم بما تعرفه حول 

 طرق العمل 
 26 06 التكرار

00.02 النسبة%
% 

00.00% 
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 (SPSS V 24)بناءا على مخرجات  تينمن إعداد الباحثالمصدر: 
 : دور الاتصال في مرحلة المزج المعرفي13الجدول 

 (SPSS V 24)بناءا على مخرجات  تينمن إعداد الباحثالمصدر: 
 : دور التدريب في مرحلة المزج المعرفي12الجدول 

 (SPSS V 24)على مخرجات  بناءا تينمن إعداد الباحثالمصدر: 
 : دور التحفيز في مرحلة المزج المعرفي14الجدول 

 
 
 
 

  (SPSS V 24)بناءا على مخرجات  تينمن إعداد الباحثالمصدر: 
 : دور فرق العمل في مرحلة المزج المعرفي15الجدول 

  (SPSS V 24)بناءا على مخرجات  تينمن إعداد الباحثالمصدر: 
 : دور تفويض السلطة في مرحلة المزج المعرفي12الجدول 

 لا نعم التكرار والنسبة اسم العبارة
معرفتك الشخصية لأداء المفوضة لك من رئيسك تجعلك تستخدم الصلاحيات 

 عملك
 

 22 08 التكرار
 %00.02 %00.00 النسبة%

 اسم العبارة
التكرار 
 والنسبة

  لا نعم

وتبادل اآخراء أثناء الاجتماعات الرسمية أو غير الرسمية تجعلك تطور أفكارك وتساهم الجماعية  النقاشات
 في حل مشاكل العمل 

 10 00 التكرار
20.00 النسبة%

% 
20.02

% 

 اسم العبارة
 

 رار والنسبةالتك
تتعلم معهم كيفية استخدامها 
وتساهم في طرح أفكار جديدة 

 لتطوير طرق استعمالها

لا تستفيد من 
 ذلك

عند تدربك مع زملائك على استخدام برامج ومعدات تكنولوجية حديثة لأداء 
 مهامك الجديدة

 20 00 التكرار
 %00.00 %30.02 النسبة%

 اسم العبارة
 

 التكرار والنسبة
 لا نعم

تحفيزك على استغلال التكنولوجيا المتوفرة في المؤسسة يجعلك تطور جودة خدماتك 
 الصحية

 30 0 التكرار
 %60.00 %0.02 النسبة%

 اسم العبارة
 

التكرار 
 والنسبة

 لا نعم

تشاركك مع فريق عملك في استخدام ما يتوفر من تقنيات وتكنولوجيا يجعلك  تبتكر طرق جديدة لتقديم 
 الخدمات الصحية

 16 01 التكرار
08.00 النسبة%

% 
01.02

% 
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  (SPSS V 24)بناءا على مخرجات  تينمن إعداد الباحثالمصدر: 
 : دور الاتصال في مرحلة الإدخال المعرفي17الجدول 

 (SPSS V 24)بناءا على مخرجات  تينمن إعداد الباحثالمصدر: 
 : دور التدريب في مرحلة الإدخال المعرفي12الجدول     

 (SPSS V 24)بناءا على مخرجات  تينمن إعداد الباحثالمصدر: 
 : دور التحفيز في مرحلة الإدخال المعرفي19الجدول 

 (SPSS V 24)بناءا على مخرجات  تينمن إعداد الباحثالمصدر: 
 : دور فرق العمل في مرحلة الإدخال المعرفي31الجدول 

 (SPSS V 24)بناءا على مخرجات  تينمن إعداد الباحثالمصدر: 
 : دور تفويض السلطة في مرحلة الإدخال المعرفي31الجدول 

التكرار  اسم العبارة
 والنسبة

 لا نعم

عندما منحك مسؤوليات جديدة تستعمل ما يتوفر من تقنيات لتطوير أساليب 
 أداء العمل

 23 03 التكرار
38.00 النسبة%

% 
01.02

% 

 اسم العبارة
التكرار 
 والنسبة

كتساب تتمكن من استغلال هذه التجارب السابقة لا 
 خبرة جديدة

 لا تستفيد من ذلك

سابقا في  عند إطلاعك على العمليات الجراحية التي جرت
 المستشفى 

 21 06 التكرار
 %03 %03 النسبة%

 لا نعم التكرار والنسبة اسم العبارة
جديدة يساعدك على استيعاب  تحليل ودراسة حالات مرضية ع رضت عليك وفق تكنولوجيةتدربك على 

 المعارف الموجودة فيها وتوليد معارف شخصية جديدة
 00 10 التكرار

20.00 النسبة%
% 

20.02
% 

 لا نعم التكرار والنسبة اسم العبارة
زك لتطبيق واستخدام المعدات الطبية المتوفرة في العمل يجعلك تحفي

 تكتسب خبرات جديدة
 06 21 التكرار

 %03 %03 النسبة%

 لا نعم التكرار والنسبة اسم العبارة
سن استعمال التكنولوجيا الجديدة في العمل يمنحك فرصة اكتساب خبرات عملك  ضمن فريق يح 

 جديدة في هذا المجال
 13 03 التكرار

 %23 %23 النسبة%

 اسم العبارة
ر التكرا

 والنسبة
يساعدك على فهم مبدأ عملها واكتساب خبرات 

 جديدة    
لا يساعدك في 

 شيء
تطبيقك للتقنيات الجديدة في العمل عندما يفوض لك رئيسك 

 بعضا من مهامه 
 10 00 التكرار

 %20.00 %20.02 النسبة%



 

 

 (322-312)ص ص  التمكين جسر الوصول لتنمية معارف العاملين

 0202 ،الشهيد حمه لخضر الواديجامعة  المنظمات،كتاب جماعي حول: الاتجاهات الحديثة في إدارة الموارد البشرية ودورها في تحقيق تميز  

 

424 
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 مدخل قيادة التغيير ودوره في تحسين الأداء المؤسسي: مقاربة نظرية
Introduction to change leadership and its role in improving institutional performance: A 

theoretical approach 
 

 3محمد عجيلة ،2عبد اللطيف صيتي، * 1جيلالي بهاز

 تطبيقات الكمية والنوعية للارتقاء الاقتصادي والاجتماعي والبيئي بالمؤسسات الجزائريةمخبر ال ،)الجزائر( ،جامعة غرداية 1
 )الجزائر( ،جامعة قاصدي مرباح ورقلة 2

 )الجزائر( ،جامعة غرداية 3

                                                           
 bahaz_dj@yahoo.fr: جيلالي بهاز، يميلالمؤلف المرسل: الإ *

  :ملخص
 تدريبمن خلال هذا البحث تمت معالجة إشكالية تدريب الكفاءات في تحسين مستوى المهارات التسويقية. و  أثرتهدف هذه الدراسة إلى تحديد   

طبيعة  .في المؤسسة الخدميةات الخدمية، حيث قمنا بتوضيح الدور الفعال الذي يمكن أن يلعبه العنصر البشري الكفاءات التسويقية في المؤسس
مفردة من عمال مؤسسة اتصالات الجزائر للهاتف  131البحث تطلبت استخدام المنهج الوصفي التحليلي. وذلك من خلال دراسة عينة من 

النتائج أهمها أن يوجد مستوى عالي من المهارات التسويقية؛ وهناك تأثير ايجابي دال إحصائيا لتدريب  توصلنا إلى عدد من موبيليس. حيث -النقال
 الكفاءات التسويقية في تحسين مستوى مهاراتها.

 تدريب؛ كفاءات تسويقية؛ معرفة تسويقية؛ قدرة تسويقية؛ مهارة تسويقية.لكلمات المفتاح: ا
 .JEL: M12 ،M39تصنيف 

Abstract:  
   This study aims to define the effect of competency training in improving the level of marketing 
skills. Through this research, the problem of training marketing competencies in service institutions 
was addressed, where we clarified the effective role that the human element can play in the service 
establishment. The nature of the research required the use of a descriptive analytical method. By 
studying a sample of 137 individual workers from the Algeria Mobile Telecommunications 
Corporation - Mobilis. The study reached a number of results, the most important of which is that 
there is a high level of marketing skills; and there is a positive statistically significant effect of 
training marketing competencies in improving the level of their skills. 
Keywords: Training; Marketing Competencies; Marketing Knowledge; Marketing Capacity; 
Marketing Skills. 
Jel Classification Codes : M12, M39. 
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I- :تمهيد  

ذا لن يتحقق إلا من خلال وجود وض المنظمات ونموها وتحقيقها لأهدافها مرهون بقدرتها على تحقيق التوازن مع بيئتها المتغيرة، وهإن نه 
قيادة إدارية قادرة على إدراك الحاجة للتغيير، وتصور احتمالات المستقبل، ووسائل مواجهتها، والعمل على قيادة التغيير بنجاح. حيث 

 1أصبح التغيير جزءاً من حياة المنظمات، وضرورة حتمية في ظل سيادة عدم الاستقرار.
ن المداخل الإدارية الحديثة التي تسعى للرقي بالمؤسسات وكذا في تحسين أداءها، وذلك باعتبارها النمط ويعد مدخل قيادة التغيير م 

وضعية أكثر حداثة، والتعايش الفاعل مع البيئة الداخلية الخارجية،  إلىمن وضعية تقليدية  القيادي الضروري للانتقال بالمؤسسات
ا، وتحدياتها، وتطوراتها المتسارعة، والتي انعكست بشكل ملحوظ على النظام  العام والاستجابة بشكل أفضل لمتطلباتها ،وتقنياته

المؤسسات، مما استدعى ضرورة إصلاحه وتطويره، ويهذا الإصلاح والتطوير يتطلب إعداد كوادر إدارية قادرة على التجديد والتطوير ومن 
العملية الإدارية، الأمر الذي يفرض ضرورة امتلاكه لمهارات القيادة  في تحسين بعض هؤلاء القيادات الإدارية ،فاليوم أصبح للقائد دورا هاما

 2التغييرية واستخدام الأساليب والمداخل القيادية المعاصرة التي تساعده على إحداث التغيير ومن بين هذه المداخل مدخل قيادة التغيير.
 إشكالية البحث: -
كيف تساهم قيادة التغيير في  محاولة للإجابة على الإشكالية التالية: ورقة البحثية فيتأسيسا على كل ما سبق ذكره تأتي هذه ال  

 تحسين الأداء المؤسسي بالنسبة للمنظمات؟
 التساؤلات الفرعية التالية: إلىوللإجابة عن هذا التساؤل يجب تجزئة التساؤل الرئيسي 

 ما مفهوم قيادة التغيير؟ وفيما تتمثل أبعاده؟ -    
 بالأداء المؤسسي؟ وفيما تتمثل أهم مستوياته؟ ما المقصود -    
 فرضيات الدراسة: -
 في المؤسسة. الجهد المخطط والمنظم للوصول إلى تحقيق الأهداف المنشودة للتغييرقيادة التغيير تعبر عن  -
 الخارجيةمنظومة متكاملة لأعمال المنظمة تتفاعل مع بيئة المنظمة الداخلية و ء يمكن اعتبار الأدا -
  :أهمية الدراسة -

 يتها من النقاط التالية:همتستمد هذه الدراسة أ
 ؛الحداثة النسبية لموضوعي قيادة التغيير وإدارة الأداء المؤسسي بالنسبة للمنظمات 
 ؛لتغيير وعلاقتها بالأداء المؤسسيمن خلال اتباعها المنهج العلمي الذي يثري المعرفة العلمية في مجال قيادة ا 
 تقدمه هذه الدراسة من مساهمة نظرية فكرية مفاهيمية بخصوص موضوع قيادة التغيير وعلاقة بالأداء المؤسسي ما. 
  :أهداف الدراسة -
 :تحقيق مجموعة الأهداف التالية تسعى هذه الورقة البحثية إلى -
 ؛م قيادة التغيير والأداء المؤسسيالتعرف على مفهو  -
 ؛وتطوير الأداء بالنسبة للمنظمات في تحسين دة التغييرإبراز الدور الذي تلعبه قيا -
 ؛في المنظمات مفهوم قيادة التغيير التحسيس بأهمية تبني -
 لأهمية الموضوع بغية الاجتهاد وإجراء المزيد من الأبحاث والدراسات المستقبلية فيه. لفت انتباه الباحثين والمتخصصين -
  :تقسيمات الدراسة -

 :الأساسية التي جاءت كما يلي مشكلة الدراسة شملت هذه الورقة البحثية المحاور بغية الإجابة على
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 ؛الأول: أساسيات حول قيادة التغيير المحور ▪
 ؛المحور الثاني: أساسيات حول الأداء المؤسسي ▪
 .المحور الثالث: الآليات المقترحة لتفعيل مدخل قيادة التغيير في تحسين الأداء المؤسسي ▪
 : ومصادر الحصول على المعلومات منهج الدراسة -
لقد اعتمدنا في معاجلة هذا الموضوع على المنهج الوصفي، وهذا ما فرضته طبيعة الموضوع القائمة على جمع وتلخيص وتحليل مجموعة     

ما يخص مصادر الحصول أما في .الأداء المؤسسي للمنظمات ضوع قيادة التغيير ومدى إسهامه في تحسينو من البيانات والحقائق المرتبطة بم
ملتقيات الاعتماد بشكل أساسي على البحوث والدراسات السابقة من كتب ومؤلفات، مذكرات ورسائل جامعية،  على المعلومات فقد تم

 .ومؤتمرات، مجلات ودوريات
 :الدراسات السابقة -
قطاع التعليم العالي والبحث العلمي، جامعة واقع ممارسة قيادة التغيير في  (:4212) دراسة عائشة صفراني وعائشة بوقليمينة -

غرداية نموذجا"، مداخلة مقدمة في الملتقى الدولي الثالث حول: أساليب تفعيل قيادة الابداع والابتكار في المؤسسات الجزائرية 
 .معة غرداية، كلية العلوم الاقتصادية التجارية وعلوم التسيير، جا-الواقع والتحديات-في ظل مفاهيم الادارة الحديثة

هدفت هذه الدراسة إلى ابراز أهمية قيادة التغيير في منظماتنا اليوم ومنظمات التعليم العالي بشكل خاص، والتعرف على واقع ممارسات     
كأداة لجمع قيادة التغيير في جامعة غرداية من خلال استطلاع أراء عينة من الأساتذة تم اختيارهم بطريقة عشوائية، تم استخدام الاستبيان  

 البيانات والمعلومات، ولاختبار فرضيات الدراسة تمت الاستعانة ببعض الأساليب الاحصائية، وفي الأخير تم التوصل إلى: عدم وجود ممارسة
متبادلة لقيادة التغيير في جامعة غرداية من وجهة نظر عينة الدراسة، عدم وجود رؤية مشتركة بين الأساتذة بجامعة غرداية، عدم وجود ثقة 

ير من وجهة نظر عينة الدراسة، وقد أوصت الدراسة بضرورة تركي القائد على أبعاد قيادة التغيير وليس على المهام الادارية، العمل على تطو 
 عمل الفريق هيئة التدريس وفق أهداف مشتركة.

ظيمي دراسة على الجامعات الفلسطينية العامة (: المهارات اليادية اللازمة لإدارة التغيير التن4213دراسة ربى تيسير التميمي ) -
 في الضفة الغربية، رسالة ماجستير، كلية الدراسات العليا والبحث العلمي، جامعة الخليل فلسطين.

يين هدفت الدراسة إلى التعرف على المهارات القيادية اللازمة لإدارة التغيير التنظيمي في الجامعات الفلسطينية من وجهة نظر الادار      
كأداة لجمع البيانات، حيث تم  والأكاديميين الاداريين، حيث اعتمدت الدراسة عل المنهج الوصفي التحليلي، واستخدمت الاستبانة 

(، وتوصلت الدراسة إلى النتائج التالية: مجالات التغيير التنظيمي في الجامعات 333توزيعها على أفراد عينة الدراسة البالغ عددهم )
هو مجال المهارات القيادية الذاتية، وأشارت النتائج أيضا إلى وجود علاقة متوسطة بين المهارات القيادية وادارة التغيير التنظيمي الفلسطينية 

في الجامعات الفلسطينية، كما أوصت الدراسة بضرورة العمل على بناء معايير واضحة تتفق عليها الجامعات في اختيار القيادة من خلال 
 للمهارات القيادية التي من الضروري أن يتصف بها القائد في الجامعة.   تحديد نموذج

التغيير لتعزيز الريادية بالمؤسسات الاقتصادية، مجلة الواحات للبحوث  إدارة(: دور القيادة في 4211) دراسة محمد زرقون -
  .11والدراسات، جامعة غرداية، العدد 

التغيير داخل المؤسسات الاقتصادية، وعلى هذا الأساس  إدارةلذي تؤديه القيادة الادارية في هدفت هذه الدراسة إلى معرفة الدور ا    
التغيير، عناصر قيادة التغيير، وقد توصلت الدراسة  إدارةقسمت الدراسة إلى ثلاثة محاور رئيسية هي: أهمية التعيير ومجالاته، دور القيادة في 

الفاعلية للإدارة لتمكينها من تحقيق أهدافها وأن التغيير والتطوير ضرورة بالنسبة لأغلب  المؤسسات، إلى النتائج والتوصيات التالية: توفير 
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على قائد التغيير ما يلي: تزويد مرؤوسيه بالمعلومات الضرورية عن التغيير، وخلق الجو المناسب لإحداثه، ضرورة تمتع القائد بصفات 
  ت الأخرين.تساعده على تحقيق المهمة وتحقيق ذلته وذا

 KOTTEER, 2008):) Change Managent Organizatinal And Process, Plans,   Change دراسة -

Managent And Business development tips, Business balls Websie, USA. 

لكي يتم تفعيل ادارة التغيير لا بد التغيير ومتطلباته داخل مؤسسات التعليم، وتوصلت إلى أنه  إدارةالتعرف على  هدفت الدراسة إلى    
من حدوث التغيير التنظيمي وهو يعني التخطيط والتنفيذ للقضاء على كل أشكال مقاومة الأفراد العاملين لهذا التغيير أو التصدي له، 

دام الايميل، والحرية والمشاركة واستخدام نظم الاتصالات المفتوحة والقائمة على المقابلة وجها لوجه أو بكتابة الملاحظات الورقية أو باستخ
ف في اتخاذ القرارات الجماعية واعتبار ذلك نوع من أنواع التغيير التنظيمي، واعتماد ادارة التغيير على العمل أو الفعل، وتحقيق الأهدا

 ريق أو مجموعة. ف إطاروالعمليات والعمل في 
II- أساسيات حول قيادة التغيير: 
أهم العلامات المميزة للمنظمات الناجحة في الوقت الحالي، والتي حظيت باهتمام خاص في الفكر الإداري  تعتبر قيادة التغيير من   

والتميز في الأداء في أي منظمة،   ا النوع من القيادات التي تساعد في حل المشكلات واتخاذ القراراتذالحديث، فضرورة الاهتمام بمثل ه
 وإعادة النظر في الهياكل التنظيمية لمواكبة المتغيرات المتلاحقة.  لتعامل مع التغيير والتطويركما تساعد في توليد الأفكار الجديدة ل

1. II- مفهوم التغيير: 
هو" الإصلاح الشامل المنظم المنسق، وفق قيم وفلسفة ومفاهيم وأساليب وطرق علمية ذات أهداف واقعية حقيقية  :أولا: التغيير

 .3موضوعية قابلة للتطبيق"
 .4علمية تشمل سلوك الأفراد، وهياكل التنظيم، ونظم الأداء وتقويمها، والتكنولوجيا، وذلك بغرض التفاعل والتكيف مع البيئة المحيطة ووه 

 لماذا التغيير؟  -
ة لواحد منها أو تتعدد العوامل والمتغيرات الدافعة للتغيير التنظيمي كمدا تتداخل القوى الفاعلة في إحداثه والتي يكون التغيير استجاب  

 لجميعها معاً. 
II. 4- معادلة التغيير: 

التغيير بحيث تكون النتيجة أعلى من تكاليف  وإحداثمعادلة تعكس عملية التغيير يمكن استخدامها لدفع    (Green, 2007)قدم 
 .22رقم . وهي تظهر في الشكل 5ومقاومة التغيير

مل الموجودة داخل المربعات الخمس الأولى يجب أن تكون أكبر من مقاومة التغيير أو تكلفته إن الافتراض الأساسي في هذه المعادلة أن العوا
المادية والمعنوية حتى تتقدم عملية التغيير. أما إشارة الضرب فتشير إلى أن عدم وجود أي من هذه العوامل )كأن تكون قيمة أحدها 

المعادلة سيكون الصفر أيضا. كذلك إذا كان أحد هذه العوامل موجودا بصورة مساوية الصفر(، فإن جهود التغيير سوف تتداعى لأن ناتج 
 ضعيفة مثل عدم الرضا الضعيف عن الوضع الحالي أو عدم وضوح الرؤيا المشتركة فإن علمية التغيير لن تتقدم. 

II. 3- علاقة القيادة الإدارية بالتغيير: 
ويات العليا مرتبطة أكثر فأكثر بالتغيير، وذلك بعد التطورات التكنولوجية وما أدت إليه أصبحت القيادة في الإدارة الحديثة وخاصة في المست

ومن هنا أصبحت فاعلية القائد في تحقيق مهام منصبه، تعتمد بشكل أساسي على فاعليته في  ،من زيادة الأعباء على القائد الإداري
 .6أحداث التغيير
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رؤوسيه رسالة مفادها أن التغيير ضروري ومفيد لهم وللمنظمة، وتزداد احتمالات بناء هذا من هنا فإن على القائد الإداري أن يوصل لم
 الاعتقاد من خلال إسهام المرؤوسين في التخطيط والتنفيذ لهذا التغيير.

ودليل على تميزها وبالتالي  على هذا فإن القيادة الإدارية الفعالة هي: القيادة التي تعتبر التغيير هو تحدي لإثبات نجاحها ومقياس لكفاءتها،
 عليها أن تعد للتغيير جيداً مع الأخذ في الاعتبار بعدين هامين هما: 

 كيفية التكيف مع التغيير والاستفادة منه.  -1
 مداخل وأساليب تحقيقه. -2

رؤوسين حتى يمكنه تدعيم ومما تقدم نجد أن إحداث التغيير يرتكز على عنصرين أساسيين هما: إدراك القائد لردود الفعل للتغيير لدى الم
 القوى المؤيدة، والتاني مرونة القائد الذي تمكنه من التكيف مع متطلبات التغيير.

.II2- مفهوم قيادة التغيير:  
لا شك أن عملية التغيير كواحدة من أصعب العمليات التي تتم داخل أي منظمة بسبب قوة المقاومة التي تواجهها، تحتاج إلى وجود قيادة 

 ة، تستطيع قيادة تلك العملية بكل نجاح. فاعل
د وتستدعي الحاجة للتغيير في منظماتنا الاستعانة بمديرين قياديين لهم رؤية مستقبلية، وخيال يمكنهم من تخيل ما ستؤول إليه الأوضاع بع

 .7إجراء عملية التغيير
قيق الأهداف المنشودة للتغيير من خلال التوظيف العلمي وعلى ذلك تعرف قيادة التغيير بأنها "الجهد المخطط والمنظم للوصول إلى تح

 .8السليم للموارد البشرية والإمكانات المادية والفنية المتاحة" 
يئة ويعرفها عبد الغفار بأنها "عملية منظمة لتخطيط وتنظيم وتوجيه التغيير في المؤسسات التربوية، وايجاد علاقات متوازنة بينها وبين الب

 .9يكتنفها من متغيرات ومستجدات، وذلك لتحقيق الأهداف التربوية المنشودة من أجل التطوير" المحلية، وما
 التغيير:  وقيادة التغيير إدارة بين الفرق -

يمكن توضيح بين إدارة التغيير وقيادة التغيير من خلال توضيح الفارق بين المدير والقائد على الرغم من التداخل بينهما من الناحية 
بيقية واتخاذ القرارات، فالمدير هو الشخص الذي يعمل على أداء الواجبات التي كُلف بها مستعملًا السلطات المقررة له، أما القيادة التط

فإنها تتطلب إلى جانب ذلك كله قدرة على التأثير في الآخرين لكسب تعاونهم، ويقصد بذلك أن السلطات لا تستعمل بل تستمد من 
 .10بتحقيق الأهداف. ويستخدم مصطلح إدارة التغيير لوصف عملية تنفيذ التغيير  وإيمانهمع القائد الأفراد العاملين م

II. 5- :أهمية قيادة التغيير 
( على Myatt,2012) وميات (،2222) (، والعتيبي2222) والعطيات (2212) ن الدراسات ومنها دراسة ألهمكثير مالأجمعت   

لإحداث التغيير، وقادرة على التعامل مع الظروف والأحداث المتغيرة وجميع التحديات الناجمة عنها بكفاءة أهمية وجود قيادة واعية ومؤثرة 
 وفاعلية. 

يؤكد العطيات على أن قيادة التغيير وتحدياته العصرية هي من الأمور الأساسية التي يجب أن يلم بها كل مدير يعيش في هذا العصر، وأن    
 11لعليا والوسطى يشكلون الفئة الأكثر قدرة على إحداث التغييرات المطلوبة. العاملين في الإدارة ا

انطلاقاً من أن الإدارة في جوهرها عملية قيادية؛ فإنه يجب أن يتطور دور مدير المؤسسة ليصبح قائداً فاعلًا يتلمس دواعي التغيير،     
 ة محفزة. ويدعوا إليه، ويعمل على تطبيقه بصورة تشاركية في بيئة إبداعي

II. 6- أبعاد قيادة التغيير:  
 : 12يمكن توضيح أهم الأبعاد الرئيسة لقيادة التغيير فيما يلي
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 لمنظمة.  مشتركة عامة رؤية تطوير -
 بناء اتفاق جماعي بخصوص أهداف المنظمة وأولوياتها.  -
 بناء ثقافة مؤسسية مشتركة تعنى بالقيم التنظيمية.  -
 وكي يحتذى به من قبل القائد. نمذجة السلوك/ تقديم نموذج سل -
 مراعاة الحاجات الفردية لمعاملين والعمل على تلبيتها.  -
 التحفيز الذهني أو الاستثارة الفكرية لمعاملين.  -
 توقع مستويات أداء عليا من العاملين.  -
 هيكلة التغيير وترسيخه في ثقافة المؤسسة.  -

II .2- :الأدوات والأساليب المدعمة لقيادة التغيير 
 تتعدد الأدوات والأساليب لقيادة التغيير والتي يمكن استخدامها لتحسين الأداء المؤسسي، كما يلي:

 استمطار الأفكار.  -الذهني  العصف -
 أداة المراجعة.  -
 سوات(.  يللأداة تحميل نقاط القوة والضعف والفرص والمخاطر )تح -
 أداة تحديد العوامل المعيقة والعوامل المساعدة.  -
 فعلًا ولكن بإمكاننا أن...."  ها ما نقوم بأداة "هذ -
 مصفوفة الأولويات.  -
 أداة تكوين الرؤية.  -
 أداة التخطيط بأسلوب المسارات المستقيمة.  -
 الاستقصاء الإيجابي.  -
 أداة الأثر.  -

III- :أساسيات حول لأداء المؤسسي 
لعمل بشكل مؤسسي والتركيز على التعامل مع الأعمال نتيجة التطور الكبير الذي تشهده المنظمات الآن، توجهت المؤسسات إلى ا  

داخل المنظمة من منظور مؤسسي شامل وليس منظور الأداء الفردي، وبالتالي جميع الأعمال التي تتم في المنظمة يراعى فيها دور الفرد 
جة العمل في نظام مفتوح تؤثر فيه المؤسسة وتتأثر ودور الإدارة ودور بيئة المنظمة الداخلية وتأثيرات البيئة الخارجية وذلك بهدف التكامل نتي

 بما تفرضه البيئة التي تعمل بها.  
 1. III- :مفهوم الأداء 

 الأداء في اللغة يقصد به القيام بالواجب، وهو مشتق من الفعل أدى يؤدي تأدية، بمعنى أوصله وقضاه. 
بأهداف المنظمة المطلوبة، فالسلوك هو ناتج التفاعل بين خصائص الشخصية الأداء اصطلاحا: يعرف الأداء بأنه السلوك والأفعال المتعلقة 

 .13وبيئة العمل، وهذا السلوك قد يكون ظاهرا محسوسا أو قد يكون مستترا يتميز بالطابع الذهني
  .ويعرف الأداء بأنه قدرة المنظمة على تحقيق الأهداف الموضوعة
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 .قيقها من خلال مجموعة من الوسائلكما يقصد بالأداء هو المخرجات أو الأهداف التي تسعى المنظمة إلى تح
. III4- :مفهوم الأداء المؤسسي 

يم يتطلب الأداء المؤسسي التركيز على مجموعة العناصر الفريدة التي تميز المؤسسة عن غيرها من المؤسسات الأخرى، والتي تكون محورا للتقي
 .14وسةمتركز هذه العناصر على الجوانب الملموسة وغير الملو 

ثة يعرف الأداء المؤسسي بأنه منظومة متكاملة لأعمال المنظمة تتفاعل مع بيئة المنظمة الداخلية والخارجية ويركز الأداء المؤسسي على ثلا
تنظيمية في إطار السياسات العامة للمنظمة، وأداء المنظمة أبعاد وهي أداء الأفراد في إطار وحدتهم التنظيمية المتخصصة، وأداء الوحدات ال

 .15في إطار البيئة الاقتصادية والاجتماعية والثقافية
لاستراتيجية العامة اوالأداء المؤسسي عبارة عن المحصلة النهائية لأداء الأفراد ضمن وحداتهم التنظيمية وأداء الوحدات التنظيمية ضمن 

بيئتها الاجتماعية والاقتصادية والسياسية وبيئة العمل، ويجب أن يركز الأداء المؤسس ي على الكفاءات  للمنظمة وأداء المنظمة ضمن
 .16والعوامل التي تميز المنظمة عن غيرها من المنظمات المنافسة 

ات والاستفادة من التغذية كما يعرف الأداء المؤسسي بأنه القدرة التي تمتلكها المنظمة في تحويل المدخلات إلى مخرجات من خلال العملي
 .17العكسية 

الاستراتيجية من خلال تركيزها على تحقيق التكامل  ويمكن تعريف الأداء المؤسسي بأنه النظرة الشاملة لما تقوم به المنظمة في تنفيذ خطتها
 بين عناصر الأداء في المنظمة لتوجيه جميع الجهود نحو تحقيق ا لأهداف الاستراتيجية للمنظمة.

. III3- أبعاد الأداء المؤسسي:  
 : 18يمكن تحديد أبعاد المؤسسي في النقاط التالية   
 الإنجازات التي يحققها الفرد في وفقا للمعايير الموضوعة.  -
مل العمل الذي يقوم به الفرد ومدى فهمة للدور الذي يقوم به والتوقعات التي ترغب المنظمة منه تحقيقها، ومدى التزامه بأساليب الع -

 الموضوعة من قبل المنظمة. 
سلوك العامل في الوظيفة ومدى محافظته على الأجهزة والمعدات التي يستخدمها والعمل المستمر على صيانتها، وتقليل الفاقد والهدر في  -

 أداء الأعمال. 
حل المشكلات والمبادة بتقديم  سلوك العامل مع زملائه ورؤسائه ودرجة التعاون معهم وقدرته على العمل الجماعي ومشاركته في -

 المقترحات. 
 :19ويحدد الوقفي أبعاد الأداء المؤسس ي في ثلاثة أبعاد    

 الأداء المالي وهو المفهوم الضيق للأداء ويركز على استخدام المؤشرات المالية مثل الربحية والنمو.  •
شغيلي ويركز على إضافة الكفاءة بهدف تحقيق ا لاستخدام الأداء المالي والتشغيلي: وهو يجمع بين الأداء والمالي والأداء الت •

احة لتحقيق أكبر عائد ممكن وأهم المؤشرات التي يركز عليها الحصة السوقية وتقديم خدمات ومنتجات جديدة تتميز تالأفضل للموارد الم
 بالجودة العالية. 

 وقدرة المنظمة على تحقيق أهدافها.  الفعالية التنظيمية: وهي البعد الأكثر شمولا في الأداء المؤسس ي وه •
. III2- :الهدف من تقييم الأداء المؤسسي 

 :20هناك الكثير من الاختلافات حول الهدف من عملية التقييم ولتجنب الكثير من الخلاف هناك نوعين من الوظائف لنظم التقييم
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واتب وقرارات الترويج وقرارات الاختيار والتعيين وفهم أداء يتضمن تقدير الوظائف استخدام تقييم الأداء لإدارة الر  :تقييم الوظائف -
 الأفراد وتحديد الأداء الضعيف، ولتحقيق هذا التقدير للوظائف فإن القائم بعملية التقييم يقوم بدور الحكم.  ويركز تقدير الوظائف على

 الاختلافات بين الأفراد. 
ياجات التدريبية للأفراد وتقديم عائد عن الأداء، وتحديد نقاط القوة والضعف في يتضمن تطوير الوظائف تحديد الاحت: تطوير الوظائف -

 الأفراد، ويجب على المقيم في عملية التطوير الوظيفي أن يلعب دور الموجه أو المرشد ويركز تطوير الوظائف أساسا على تحليل الشخص. 
. III5- :مستويات الأداء المؤسسي 

 عل التي يتميز بها الأداء المؤسسي فإنه يتضمن المستويات التالية: نظرا لطبيعة التكامل والتفا
 مستوى المنظمة:  -1

 وهو المستوى الذي يعكس العلاقة بين المنظمة وبيئتها الخارجية والسوق الذي تعمل فيه، ويتكون الأداء في هذا المستوى من محصلة الأداء
تبار تأثير المتغيرات البيئية على كامل عمليات المنظمة، وأهم متغيرات الأداء في هذا الفردي وأداء الوحدات التنظيمية مع الأخذ في الاع
 .21المستوى هي الرؤية والرسالة والأهداف الاستراتيجية

 مستوى العمليات:  -4
لتحقيق  وهو يعكس الأداء الذي تقوم به الوحدات التنظيمية حيث تكون المخرجات عبارة عن تفاعل وتشابك بين وحدات المنظمة

مع الأهداف في ضوء استراتيجية المنظمة، ومن المتغيرات التي تؤثر على الأداء في هذا المستوى هي تصميم وإدارة العمليات وكيفية توافقها 
 .22الأهداف الاستراتيجية

 مستوى الأداء الفردي:  -3
ا أو مسئولياته التي يقوم بها في الوحدة التنظيمية للمساهمة في يتكون الأداء الفردي من الأنشطة التي يمارسها الفرد للقيام بمهامه المكلف به

عن تحقيق أهدافها. ومن المتغيرات التي تؤثر على الأداء في هذه المرحلة هي تحديد ا لأهداف الوظيفية وتصميمها وتحديد مسئوليات الأفراد 
 .23تنفيذها
. III6- سين الأداء المؤسسيالآليات المقترحة لتفعيل مدخل قيادة التغيير في تح:  

يمكن أن نلخص الآليات  والمستجدات التحديات ومواكبة إدراكا لأهمية قيادة التغيير باعتبارها النمط القيادي الضروري لقيادة المؤسسات
 المقترحة الآتية:

ة الحديثة في إدارة المؤسسات، تنمية وعى القيادات الإدارية العليا بالحاجة إلى التغيير من خلال استخدام مهارات الأنماط القيادي -
 دارية. وذلك بعقد المؤتمرات والندوات واللقاءات لنشر ثقافة التغيير والتعريف بتلك الأنماط الحديثة وما الإفادة منها في تحسين العملية الا

 إنشاء مراكز لإعداد وتدريب القادة قصد تحسين الأداء بالنسبة للمنظمات. -
عند التعيين، وعدم  ة اختيار القيادات المؤسسية، وذلك بالاعتماد على الكفاءات المهنية والفنيةإعادة النظر في معايير وآلي -

 الاعتماد فقط على معيار الأقدمية. 
 ا، بحيث تبدأ كتجربة ثم تعمم بعد تقويمها وتطويرها. هالتطبيق التدريجي لمتغيرات المراد إحداث -
لى تطوير ممارساتهم الفنية والإدارية بشكل عام وما يخص قيادة التغيير بصفة دعم وحدة تدريب المديرين بالكوادر القادرة ع -

 خاصة. 
 وضع آليات محددة لمراجعة الممارسات القيادية للمديرين وقياس أثرها الذي يعكس مستوى الأداء. -
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 بناء برامج تدريبية مقترحة لتدريب المديرين على قيادة التغيير.  -
 مارسات المديرين لقيادة التغيير. بناء أداة للتقويم الذاتي لم -
تعزيز نظم مشاركة العاملين في الإدارة، من خلال مشاركة مختلف الأفراد الذين سيتأثرون بالتغيير في تشخيص مشكلات  -

 المؤسسة ورسم أهداف التغيير والتخطيط له. 
 والعمل على دعم الجيود التطويرية التشاركية.  التركيز على تنمية جماعات العمل التي تسودها روح الفريق التعاوني داخل المؤسسة -

 خلاصة:
ت تعتبر قيادة التغيير مطلبا أساسيا في المنظمات لضمان الاستمرارية وتحقيق النجاح والمنافسة، فالمنظمات الديناميكية هي أكثر المنظما

، وحتى تتطور المنظمات يجب أن تستفيد من تجارب حاجة إلى التطوير والتحديث والتغيير نظرا لحدة المنافسة في ظل التطور التكنولوجي
من المؤسسات، ومن هنا ركزت الدراسة على كيفية قيادة  الأداء المؤسسي أحد العناصر الفريدة التي تميز المؤسسة عن غيرها الآخرين، ويعتبر

، ومن ل هذا المدخل قصد تحسين هذا الأخيرللمنظمات. وتناولت الدراسة آليات مقترحة لتفعي التغيير في تطوير وتحسين الأداء المؤسسي
 نا له خلصنا إل النتائج التالية:قخلال ما تطر 

العليا، الوسطى، السفلى، ولكن المستوى الأول والثاني هو الذي يشكل الفئة الأكثر قدرة  الإدارةتتغلغل قيادة التغيير في جميع مستويات -
 عل إحداث التغييرات المطلوبة.

ر مدير المؤسسة ليصبح قائداً فاعلًا يتلمس دواعي التغيير، ويدعوا إليه، ويعمل على تطبيقه بصورة تشاركية في بيئة يتطور دو يجب أن -
 .إبداعية محفزة

 .بناء اتفاق جماعي بخصوص أهداف المنظمة وأولوياتهاتحقيق أداء جيد ومطلوب من المؤسسة يكون من خلال قيام قيادة التغيير ب -
 ة لمراجعة الممارسات القيادية للمديرين وقياس أثرها الذي يعكس مستوى الأداء.وضع آليات محدد -
 للعاملين. عال تحقيق أداء فردي ىيعمل عل عاملين والعمل على تلبيتهالمراعاة الحاجات الفردية ل -
 التوصيات:  -

 يمكن تقديم التوصيات التالية:السالفة الذكر من خلال النتائج 
 ة التغير عل أبعاد قيادة التغيير وليس على المهام الادارية.يجب أن تركز قياد -
 تطوير فريق العمل وفق أهداف مشتركة. ىالعمل عل -
 .وضع آليات محددة لمراجعة الممارسات القيادية للمديرين وقياس أثرها الذي يعكس مستوى الأداء -
 .ها بكل مستمرسين مستواتح ىضرورة وضع برامج تدريبية لقيادة التغيير تعمل عل -
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دور أبعاد التسويق الداخلي في تحقيق الرضا الوظيفي بالمؤسسة الخدمية: دراسة ميدانية لعينة 
 بباتنة 1المؤسسة العمومية الإستشفائية آريس من الإداريين في

The role of internal marketing dimensions in achieving job satisfaction in the 

service Corporation: a field study of a sample of administrators in the public 

hospital Corporation Arris 1 in Batna 
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  ملخص:
المؤسسة ع  ررا  عينة من اإددارين  ي من خلال استطلاتحقيق الرضا الوظيفي  علىأبعاد التسويق الداخلي  أثرتهدف هذه الدراسة إلى إظهار    

منهج دراسة  استخدامباإدضافة إلى  الوصفي التحليليالاستقرائي باستخدام الأسلوب على المنهج  الاعتمادتم  بباتنة. 1العمومية اإدستشفائية رريس
أبعاد التسويق الداخلي )التوظيف والتدريب  لعلاقة بن ابباتنة إدبراز  1التطرق إلى دراسة حالة المؤسسة العمومية اإدستشفائية رريس حالة من خلال

وتوزيعها  سؤالا 22مكونة من  استبيان استمارةتصميم على  بالاعتماد قيق الرضا الوظيفيوتح( ونشر المعلومات التسويقية والحوافز وتفويض السلطة
ي معالجة البيانات على برنامج الحزمة اإدحصائية للعلوم الاجتماعية  انةالاستعحيث تم  على عينة الدراسة بهدف تجميع البيانات المتعلقة بآرا  العينة

(SPSS version 22) . المؤسسة ي توجد علاقة بن  أبعاد التسويق الداخلي والرضا الوظيفي  أنهوقد توصلت الدراسة إلى جملة من النتائج أهمها
تحقيق الرضا  على ونشر المعلومات التسويقية والحوافز وتفويض السلطةتدريب أي وجود أثر لكل من التوظيف وال 1العمومية اإدستشفائية رريس

 بباتنة. 1الوظيفي داخل المؤسسة العمومية اإدستشفائية رريس
 بباتنة. 1ؤسسة عمومية إستشفائية رريسم؛  تسويق داخلي؛ وظيفي  رضالكلمات المفتاح : ا

 J28؛ M31  ؛JEL : I10تصنيف 

Abstract:  
This study aims to show the impact of internal marketing dimensions on achieving job satisfaction 
by surveying the opinions of a sample of administrators in the public hospital Corporation Arris 1 
in Batna. The inductive approach was relied upon using the descriptive and analytical method in 
addition to using a case study methodology by addressing the case study of the public hospital 
Corporation Arris 1 in Batna to highlight the relationship between internal marketing dimensions 
(employment, training, incentives, delegation of authority and disseminating marketing 
information) and achieving job satisfaction based on the design of a questionnaire form. Consists of 
32 questions and distributed to the study sample in order to collect data related to the sample 
opinions. The data processing was used on the program of the Statistical Package for Social 
Sciences (SPSS version 22). The study found a number of results, the most important of which is 
that there is a relationship between the internal marketing dimensions and job satisfaction in the 
public hospital Corporation Arris 1 in Batna, meaning the existence of an effect of employment, 
training, incentives, delegation of authority and disseminating marketing information on achieving 
job satisfaction within the public hospital Corporation Arris 1 in Batna. 
Keywords: Job satisfaction؛ internal marketing؛ public hospital Corporation Arris 1 in Batna 

Jel Classification Codes: J28; M31; I10 
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I-  : تمهيد  

أصبحت المنظمات تركز على المورد البشري ذو القدرة والكفا ة العالية ي ظل مختلف التغيرات والتحديات البيئية والتكنولوجية، حيث      
أرباحا ويكسبها ميزة  يعتبر المورد البشري من بن  أهم مقومات اإدنتاج ورأس مال تمتلكه المنظمة وأصل أساسي من أصولها، يدر عليها

 تنافسية ترفع من كفا تها. 
بنا  عليه، استوجب على المنظمات التركيز والاهتمام بعملية إدارة المورد البشري واللجو  إلى استراتيجيات كفيلة تضمن تحقيق شعور      

ات الموارد البشرية والسلوك التنظيمي، حيث شغل الرضا لديه، وبالتالي تحقيق أهداف المنظمة، إذ يعتبر موضوع  الرضا قديم ومتجدد ي أدبي
 اهتمام العديد من الباحثن  والمختصن  وخاصة عن كيفية حدوثه والعوامل التي تؤثر عليه والسبل التي تمكن من تحقيقه وتحسينه.

ويق الداخلي، حيث أدركت من بن  أحد أهم الاستراتيجيات الحديثة الكفيلة بتحقيق الرضا الوظيفي وتحسن  مستوياته هو التس ولعل
هوم المنظمات الخدمية أهمية تطبيق أبعاد التسويق الداخلي والمنافع الممكن أن تحصل عليها من تطبيقه، فالتسويق الداخلي لا يشير إلى المف

وارد البشرية بمساعدتهم ي وإنما هو جهود هادفة لتحقيق قيمة مضافة للم التسويقي ولا يشير إلى بيع المنتجات للموارد البشرية ي المنظمة،
 تحقيق أهدافهم التي يفترض أن تؤدي إلى تحقيق أهداف المنظمة.

 إشكالية الدراسة: -
 رضا وعلى الخارجن  العملا  مع التبادل أهدافها وخاصة الخدمية منها من خلال التركيز على عمليات تحقيق إلى المنظمات تسعى    

 إلى بها أدى الذي الأمر ،المنظمات لهذه بالنسبة حيوي الموارد البشرية هو دور تلعبه الذي الدور فإن وعليه العملا ، هؤلا  رغبات وإشباع 
على أبعاد التسويق الداخلي كأحد أهم الاستراتيجيات الحديثة التي تهدف إدستقطاب الموارد البشرية والمحافظة عليهم وحثهم  الاهتمام تركيز

كن وتدريبهم وتحفيزهم لتشجيع اإدتصال بينهم وبن  المنظمة ومن ثم فإن ذلك يتطلب العمل على أدا  وظائفهم على أفضل وجه مم
 المتواصل لتحقيق رغباتهم وحاجاتهم والعمل على كسب رضاهم.

هل تؤثر أبعاد التسويق الداخلي في تحقيق الرضا  بنا  على ما سبق، يمكن صياغة إشكالية الدراسة ي التساؤل الرئيسي التالي:
 بباتنة؟  2ظيفي بالمؤسسة العمومية الإستشفائية آريسالو 
 فرضيات الدراسة:  -

 للإجابة على اإدشكالية المطروحة، قمنا بصياغة الفرضية الرئيسية والفرضيات الفرعية التالية:
المؤسسة العمومية ي توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بن  أبعاد التسويق الداخلي وتحقيق الرضا الوظيفي  الفرضية الرئيسية: -

 .بباتنة 1اإدستشفائية رريس
 وينبثق عن الفرضية الرئيسية مجموعة من الفرضيات الفرعية التالية:

 .بباتنة 1ي المؤسسة العمومية اإدستشفائية رريس توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بن  التوظيف والتدريب وتحقيق الرضا الوظيفي -
 1ي المؤسسة العمومية اإدستشفائية رريس بن  تفويض الصلاحيات والحوافز وتحقيق الرضا الوظيفيتوجد علاقة ذات دلالة إحصائية  -

 .بباتنة
 .بباتنة 1ي المؤسسة العمومية اإدستشفائية رريس توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بن  نشر المعلومات التسويقية وتحقيق الرضا الوظيفي -
 أهمية الدراسة: -

الوعي بها الخدمية أهميتها كون موضوع  التسويق الداخلي وأبعاده من المواضيع الحديثة التي يفترض بمسيري المنظمات  الدراسة تكتسي هذه
 .نظمةضا الوظيفي ودوافع ومستقبل المومحاولة استغلالها ي تحسن  المناخ العام للعمل الذي ينعكس إيجابيا على تحقيق الر 

 أهداف الدراسة: -
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 ة إلى تحقيق جملة من الأهداف أهمها:تسعى هذه الدراس   
 التعرف على مفهوم الرضا الوظيفي ونتائجه. -
 التطرق إلى ماهية التسويق الداخلي وأبعاده. -
 بباتنة. 1المؤسسة العمومية اإدستشفائية رريسي تحقيق الرضا الوظيفي  علىأبعاد التسويق الداخلي  أثرإظهار  -

 منهج الدراسة: -
التطرق  منهج دراسة حالة من خلال استخدامباإدضافة إلى  الوصفي التحليلي،الاستقرائي باستخدام الأسلوب ج على المنه الاعتمادتم 

الحوافز أبعاد التسويق الداخلي )التوظيف والتدريب،  العلاقة بن بباتنة إدبراز  1إلى دراسة حالة المؤسسة العمومية اإدستشفائية رريس
 سؤالا 22مكونة من  استبيان استمارةتصميم على  بالاعتمادقيق الرضا الوظيفي، وتح( سويقيةنشر المعلومات الت، وتفويض السلطة

ي معالجة البيانات على برنامج الحزمة اإدحصائية  الاستعانةحيث تم  وتوزيعها على عينة الدراسة بهدف تجميع البيانات المتعلقة بآرا  العينة
  .(SPSS, version 22)للعلوم الاجتماعية 

   :الدراسات السابقة -
وتنقسم  ،أوضحت العديد من الدراسات التي تناولت التسويق الداخلي والرضا الوظيفي الأهمية البالغة لكل منهما ي كافة المنظمات    

 الدراسات التي سنتناولها إلى الدراسات السابقة التي تناولت التسويق الداخلي والدراسات التي تناولت الرضا الوظيفي.
  :الدراسات التي تناولت التسويق الداخلي -
 تناول الكثير من الباحثن  موضوع  التسويق الداخلي نورد بعضها فيما يلي:   
هدفت هذه الدراسة إلى إبراز أثر  عمليات إدارة المعرفة، مساهمة التسويق الداخلي في تعزيز 1( بعنوان:5122)قحموش، دراسة -

المعرفة، والتطرق إلى قدرة أبعاد التسويق الداخلي )التطوير والتدريب، التحفيز، التوجه نحو الزبائن( ي  أبعاد التسويق الداخلي على إدارة
 تعزيز عمليات إدارة المعرفة.

وقد توصلت الدراسة إلى جملة من النتائج أهمها أن التسويق الداخلي يساعد ي تسريع أنشطة اإدبداع  واإدبتكار وتحويل الفكرة الجديدة     
إلى السوق، وأصبح اإدهتمام بالموارد البشرية وتدريبهم وتحفيزهم من أولويات إدارة المعرفة ومن أولويات التسويق ي حد ذاته إدشباع  

 حاجات ورغبات الموارد البشرية والذي يتولد عنها إشباع  حاجات الزبائن الخارجين .
على عينة  استطلاعيةق الداخلي على فاعلية المنظمات: دراسة التسوي إستراتيجيةتحليل أثر  2:( بعنوان5122كاظم، دراسة ) -

التسويق الداخلي وتحقيق فاعلية المنظمات المصرفية،  إستراتيجية، هدفت هذه الدراسة إلى التطرق لأثر العلاقة بن  من المصارف العراقية
 من خلال التطرق إلى دراسة حالة المؤسسة المصرفية العراقية.

التسويق الداخلي لا تقف عند حدود وضع البرامج لتنمية الموارد  إستراتيجيةدراسة إلى جملة من النتائج أهمها أن إسهام وقد توصلت ال     
د البشرية ي المؤسسة المصرفية لجذب الزبائن، بل تتعداها لتحقيق فاعلية المنظمات المصرفية وصولا للأهداف المرسومة، باإدضافة إلى وجو 

 لالة معنوية بن  إستيراتيجية التسويق الداخلي وتحقيق فاعلية المنظمات المصرفية.علاقة إرتباط ذات د
 الدراسات التي تناولت الرضا الوظيفي: -

  تناول الكثير من الباحثن  موضوع  الرضا الوظيفي نورد بعضها فيما يلي:



  

 

 (562-542 )ص ص المؤسسة العمومية الإستشفائية آريس دور أبعاد التسويق الداخلي في تحقيق الرضا الوظيفي بالمؤسسة الخدمية: دراسة ميدانية لعينة من الإداريين في

 0202 ،الشهيد حمه لخضر الواديجامعة  المنظمات،الاتجاهات الحديثة في إدارة الموارد البشرية ودورها في تحقيق تميز  حول:كتاب جماعي  

 

642 

تشفيات العمومية دراسة ميدانية لعينة من تقييم واقع الرضا الوظيفي لدى العاملين في المس 3( بعنوان:5122عسلي، ) دراسة-
، هدفت هذه الدراسة إلى تقييم الرضا الوظيفي لدى العاملن  ي المستشفيات العمومية ومدى العاملين في مستشفيات عمومية لمسيلة

 تشفائية بالمسيلة.وجود العلاقة اإدرتباطية بن  العوامل المحددة له، من خلال التطرق إلى دراسة حالة المؤسسة العمومية اإدس
وقد توصلت الدراسة إلى جملة من النتائج أهمها أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية ي مستوى الرضا الوظيفي ي المتغيرات     

 الشخصية، ووجود علاقات إنسانية ي تسيير وإدارة المؤسسات الصحية التي تعتمد على المورد البشري بشكل كبير.
أثر الرضا الوظيفي على جودة الخدمات الفندقية دراسة ميدانية لعينة من فنادق  4( بعنوان:5122عيشاوي، صكري، بن ) دراسة-

، هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على الرضا الوظيفي وأثره على جودة الخدمات الفندقية، من خلال التطرق إلى صنف ثلاثة نجوم لمدية
 دراسة حالة المؤسسة الفندقية بالمدية.

وقد توصلت الدراسة إلى جملة من النتائج أهمها أن مستوى جودة الخدمات المقدمة ي المؤسسة الفندقية بالمدية كان بشكل عام      
 متوسط، باإدضافة إلى وجود علاقة بن  أبعاد الرضا الوظيفي ذات تأثير إيجابي.

ات تطرقت إلى موضوع  التسويق الداخلي مع إدارة المعرفة الدراسات السابقة، يمكن القول أن بعض الدراس استعراضمن خلال         
وفاعلية المنظمات وأهملت متغير الرضا الوظيفي. ي حن  بعض الدراسات تطرقت إلى موضوع  الرضا الوظيفي مع جودة الخدمات وأهملت 

 أهمية أبعاد التسويق الداخلي ي تحقيق الرضا الوظيفي.
ت السابقة، أنها حاولت تسليط الضو  على أبعاد التسويق الداخلي ودورها ي تحقيق الرضا الوظيفي وما يميز دراستنا عن الدراسا       

 بباتنة. 1من خلال التطرق إلى دراسة إحدى المؤسسات الخدمية الجزائرية ألا وهي المؤسسة العمومية اإدستشفائية رريس
I.2-  ونتائجهمفهوم الرضا الوظيفي: 
I.2.2-  فيالوظيمفهوم الرضا:  

الأبحاث والدراسات وتعدد  اختلافلقد اختلف الباحثون ي تحديد مفهوم متفق عليه لمعنى الرضا الوظيفي، وسبب ذلك راجع إلى     
المجالات العلمية التي تناولته بالدراسة، حيث يعد الرضا الوظيفي موضوع  فردي بحت ويمكن أن يكون رضا لشخص وقد يكون عدم رضا 

إذ  6لتحمل مسؤولياته الوظيفية. استعدادارد البشري الراضي عن عمله نجده أكثر حماسا لتحقيق أهدافه وأكثر ، فالمو 5لشخص رخر
 أعطيت عدة تعاريف للرضا الوظيفي نوردها ي الآتي:

 7ني راض على وظيفتي".بالظروف النفسية والمادية والبيئية التي تجعل المورد البشري يقول إن اهتماماتعرف الرضا الوظيفي بأنه"مجموعة     
عرف أيضا بأنه"يستخدم للدلالة على مشاعر المورد البشري تجاه العمل بنفس الطريقة التي تستخدم بها عبارة نوعية الحياة المعيشية     

 8المورد البشري عن الحياة بشكل عام". انطباعاتلوصف ردود فعل أو 
عمل الذي يقوم به، وهو شعور داخلي يتضمن جانب معري وجداني سلوكي يتحدد ي عرف بأنه "رضا المورد البشري ومشاعره تجاه ال     

 9تقبل المورد البشري لمهنته وإشباع  حاجاته للتقدير من خلال وظيفته وشعوره بالراحة النفسية والتقدير من قبل الآخرين".
بالظروف النفسية والمادية والبيئية التي تولد  اهتماماتعة من خلال التعاريف السابقة، يمكن القول بأن الرضا الوظيفي هو مجمو          

لدى المورد البشري ي المنظمة حالة نفسية وشعور إيجابي داخلي يعبر عن تقبله لمهنته وإشباع  حاجاته للتقدير من خلال وظيفته وشعوره 
 بالراحة النفسية والتقدير من قبل الآخرين.

I.5.2-  أهمية الرضا الوظيفي: 
 10جلى أهمية الرضا الوظيفي فيما يلي:تت    
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 المورد البشري بأنه الثروة الحقيقية والمحور الأساسي للإنتاج ي منظمات الأعمال، بالرغم من المعدات والتكنولوجيا يبقي  اعتبار
 المورد البشري على هذه الدرجة الكبيرة من الأهمية، لذلك تسعى المنظمة لأن يكون ا راضيا عن عمله.

 ورد البشري الدعامة الأساسية لما تؤديه المنظمة من أنشطة وما تحققه من أدا ، فهو يضع اإدستراتيجيات ويدرس الأهداف يمثل الم
له على مستوى الأدا  أو معايير السلوك المطلوب ينتج  انحرافإلخ. وأي ...  ويقيم،وهو الذي يخطط وينفذ، وهو الذي يتابع 

 يق أهدافها وتعطيل مسيرتها.المنظمة عن تحق انحرافعنه بلا شك 
 .يجد المورد البشري ي رضاه عن عمله منفذا مناسبا لقدراته وميوله وسمات شخصيته وقيمته 
  القيم اإديجابية التي يحققها العمل للمورد البشري، فإذا كان المورد البشري راض عن شي  ما، فإن ذلك يعني أن هذا الشي  قد

 11حقق له قيمة إيجابية.
I.1.2- تائج الرضا الوظيفين :  

 12إن نتائج الرضا عن العمل يظهر تأثيرها واضحا على المعدلات التالية:
 .الانخفاضالرضا عن العمل يميل دوران العمل إلى  ارتفعالرضا عن العمل ومعدل دورانه: كلما  -
 ت نسبة الغياب وزاد معدل الحضور.الرضا عن العمل ومعدل الغياب: كلما زادت درجة رضا المورد البشري عن العمل كلما قل -
 معدل أدا  العمل. ارتفاع  -
الوظيفي الدرجة التي يندمج فيها المورد البشري مع الوظيفة التي يمارسها ويشعر بأهميتها، فكلما زاد  الاستغراقالوظيفي: يمثل  الاستغراق -
 الوظيفي. الاستغراقأهدافها أي زيادة قدر  ي تحقيق وانهماكهبوظيفته  اعتزازهالرضا الوظيفي للمورد البشري زاد  -
I.5- ماهية التسويق الداخلي وأبعاده : 
I.2.5-  الداخليمفهوم التسويق: 

 المنظمات ي العالية الجودة ذات توفير الخدمات لمشكلة كحل الماضي القرن سبعينات منتصف ي الداخلي التسويق ظهر مصطلح       
 على الكبير الأثر له وبالتالي المنظمة، ي والمعروف الملموس الجز  كونه الخدمة تقديم ي البشري العنصر على التركيز خلال من الخدمية،
 13ونجاحها. المنظمة استمرارية وبالتالي ولائهم، وضمان بالعملا  الاحتفاظ

 لقد وردت عدة تعاريف للتسويق الداخلي أهمها:      
 موظفي من كل وتحفيز بالتدريب وذلك ،الموارد البشرية خلال من بهم والاهتمام الزبائن نحو جهالتو  أنة"بنا ب الداخلي التسويق عرف     

  14عمل". فريق باعتبارهم الخلفية والخطوط الأمامية الخطوط
 شخيصت من ذلك على يترتب ما كل خذينا داخلين  زبائن أنهم علىالموارد البشرية ي المنظمة  معاملة عرف أيضا بأنه"عملية       

 15طرفهم". من المقدمة الخدمة مستويات تحسن  بهدف قدراتهم وتطوير إشباعها على والعمل ورغباتهم احتياجاتهم
 اإدجرا ات بهم، وذلك بممارسة الكبير الاهتمام خلال منالبشرية  الموارد ي الاستثمار على قائمة إدارية عرف أيضا بأنه "فلسفة      

 فعلي بشكل التوجه قبل ورغباتهم حاجاتهم إشباع  على والعمل لهم المناسبة البيئة توفير تحفيزهم، تدريبهم، ،تهيئتهم تعينهم، ي الصحيحة
  16الخارجية". السوق إلى

 داخلية، منتجات أنها على بها يقومون التي الوظائف إلى والنظر المنظمة، داخل زبائن أنهم علىالموارد البشرية  إلى "النظر عرف بأنه       
 17المنظمة". أهداف تحقيق أجل من الداخلن  عملا  يرضي بشكل المنتجات هذه تقديم على العملو 

ومعاملة  اعتبار الوظائف على أنها منتجات السابقة، يمكن القول بأن التسويق الداخلي عبارة عن عملية التعريفات خلال من          
 المناسبة البيئة توفير تحفيزهم، تدريبهم، تهيئتهم، تعينهم، ي الصحيحة اإدجرا ات داخلين ، والعمل على ممارسة زبائن أنهم على العاملن 
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الزبائن الخارجين  من أجل  يرضي طرفهم بشكل من المقدمة الخدمة مستويات تحسن  ورغباتهم بهدف حاجاتهم إشباع  على والعمل لهم
 المحافظة عليهم وتحقيق الأهداف المنشودة للمنظمة بفاعلية.

I.5.5-  الداخليأهمية وخصائص التسويق: 
من أهمية عملية التفاعل بن  الموارد البشرية ي المنظمة والمستفيدين خاصة ي مجال الخدمات، حيث  التسويق الداخلي أهميتهستمد ي     

رية بالمنظمة والعملا  ي إنتاج تتزامن عمليات اإدنتاج والاستهلاك، ويسيطر المورد البشري على تقديم الخدمة، ويشارك كل من الموارد البش
  18الخدمة ذاتها.

 19تميز التسويق الداخلي بعدة خصائص أهمها:يو     
المنظمة إددارة عملية التبادل والتفاعل بن  المنظمة والموارد البشرية فيها، فالموارد البشرية لا تقتصر حاجاتهم  يطبق التسويق الداخلي ي -

هناك حاجات اجتماعية مثل الأمن والانتما  والصداقة يريدون إشباعها، وهذا ما يتحقق من خلال  على الحاجات المادية فقط، وإنما
 التسويق الداخلي. 

التأكد من أن الموارد البشرية ي المنظمة لديهم دراية  التسويق الداخلي عملية إدارية تعمل على تكامل الوظائف ي المنظمة من خلال -
التأكد من أن الموارد باإدضافة إلى  تي يقومون بها، وأن هذه الأنشطة تؤدي إلى إشباع  العملا  الخارجين .وخبرة كافية عن الأنشطة ال

 البشرية ي المنظمة قد تم إعدادهم وتحفيزهم لأدا  عملهم بكفا ة.
I.1.5- التسويق الداخلي أبعاد : 

 يتم التي اإدجرا ات أن إلى أشاروا الكتاب والباحثن  أغلب أن إلا الداخلي، التسويق لأهم أبعاد نهائي تحديد وجود عدم من بالرغم      
 بالفاعلية المطلوبة الأهداف تحقيق على قادرة لجعلها البشرية الموارد إدارة بحسن ترتبط التي تلك خاصة المنظمات تلك قبل من اعتمادها

 20كالآتي: تكون أن يمكن
 للموارد يحتاج واستقرارها المنظمات والمهارات المتوفرة ي سوق العمل لأن تكوين العمل على استقطاب واختيار الكفا اتالتوظيف:  -

المنظمة الميزة  سيمنح الموارد البشرية اختيار أحسن وإن للأهداف المرسومة، تحقيقا المادية التنظيمية البشرية المؤهلة مثلما تحتاج للموارد
 .المختلفة الأعمال منظمات بن  التنافسية

قادرين على أدا   تجعلهم التي وتنمية قدراتهم الموارد البشرية بالمهارات والخبرات لتزويد المستمرة النشاطات تلك إلى شيري ب:التدري -
 وظائفهم بما يرضي الزبائن.

 تحرص ية، ولذلكالموارد البشر  وأهداف المنظمة أهداف على تحقيق المقدرة وبالتالي والحماس، الرغبة بث أداة تمثل والمكافآت: الحوافز -
 جذب على وجعلهم قادرين المعنوية روحهم ورفع التأثير بالموارد البشرية ي معينة تسهم أنظمة وفق والمكافآت الحوافز على توفير المنظمات
 .ممكنة فتره لأطول بهم والاحتفاظ والزبائن العملا 

 معينة مهام لاتخاذ اللازم وبالقدر محدد نطاق ي القرارات ذواتخا التصرف حق الرئيس للمرؤوسن  منح إلى يشير الصلاحيات: تفويض -
 .والعمل على تحسبن  جودة الخدمة المقدمة للزبائن القرارات اتخاذ عملية ي الفعلي للموارد البشرية لضمان اإدسهام

 للتسويق الأنشطة الرئيسية ي الرؤسا  ن وب ي المنظمة الموارد البشرية بن  المعلومات تبادل أهمية إلى تشير التسويقية: المعلومات نشر -
 ذلك يتأقلموا مع حتى المنظمة وعلى عليهم تأثير له المنظمة أو ي يحدث تغيير أو جديد بكل على دراية يكونوا أن يجب إذ الداخلي،

المعلومات  نشر نجاح يعتمد حيثالمستهلكن ،  مع التعامل وكيفية معها التعامل ويستطيعوا إليهم تصل متغيرات لأي يستجيبوا وأن التغيير
 الزبائن إلى الخدمات بتقديم أنفسهم الموارد البشرية قيام إلى إضافة بينهم، فيما الداخلي الاتصال وسائل بتوفير اإددارة قيام على التسويقية

 .مباشرة
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II -  والأدوات:الطريقة  
- 1.II  الميدانيةالإجراءات المنهجية للدراسة:  

II.2.2- ينة الدراسة:مجتمع وع 
 تحديد مجتمع الدراسة: -

بشكل مباشر  يطبق عليهمالذين بباتنة  1ؤسسة العمومية اإدستشفائية رريسالميتمثل مجتمع الدراسة ي جميع اإددارين  العاملن  ي     
اليومي، حيث بلغ  تخدامالاسي حجم ومدة  اختلافخلال قيامهم بمهامهم اليومية مع وجود والرضا الوظيفي موضوع  التسويق الداخلي 

 .2112جوان  21إلى  2112ماي  22، وكانت فترة الدراسة خلال الفترة الممتدة من إداري 55الي اإددارين  العاملن  إجم
 تحديد عينة الدراسة: -
، حيث تم توزيع نةببات 1ؤسسة العمومية اإدستشفائية رريسالمي  إداري 84تم إختيار عينة الدراسة بصفة عشوائية بسيطة ي حدود    
 استبيانات غير صالحة للتحليل اإدحصائي. 14منها فقط، واستبعدت  81إستبيانة، وي الأخير تم إسترجاع   84
II.5.2-  الإحصائي:أسلوب جمع البيانات وأدوات التحليل 
 أسلوب جمع البيانات: -

ي تم تصميم استمارة استبيان موجهة إلى اإددارين  العاملن   باعتبار الاستبيان من أكثر الأساليب استعمالا ي جمع البيانات،       
 عبارة مقسمة إلى قسمن  هما:  22، حيث تحتوي على بباتنة1المؤسسة العمومية اإدستشفائية رريس

 وزعت كالتالي: عبارة 21 يتمثل ي المتغير المستقل الذي يتعلق بأبعاد التسويق الداخلي، حيث يحتوي على القسم الأول: -
 تشير إلى التوظيف؛ 2إلى  1العبـارة من  -
 تشير التدريب؛ 12إلى  7العبارة من  -
 تشير إلى الحوافز والمكافآت؛ 15إلى  12العبارة من  -
 تشير إلى تفويض الصلاحيات؛ 12إلى  12العبارة من  -
 تشير إلى نشر المعلومات التسويقية. 25إلى  21العبارة من  -

 عبارات. 17لتابع الذي يتعلق بالرضا الوظيفي، حيث يحتوي على يتمثل ي المتغير ا القسم الثاني:
، حيث تشير 5و 1تم الاعتماد على سلم ليكرت لتقييم متغيرات القسمن  الأول والثاني، والذي يتكون من خمس درجات تتراوح بن      

إلى عدم الموافقة ورضا منخفض  8ياد ورضا متوسط، إلى الح 2إلى الموافقة ورضا كبير،  2إلى الموافقة المطلقة ورضا كبير جدا،  1الدرجة 
 إلى عدم الموافقة المطلقة ورضا منخفض جدا. 5و

 كما تم تقسيم السلم إلى خمس مجالات لتحديد درجة التقييم، كما يلي: 
 ؛وذلك نحو كل عبارات الاستبيان جيد جدايمثل  1.41إلى  1من  -
 ؛ت الاستبيانوذلك نحو كل عباراجيد  يمثل 2.21إلى  1.41من  -
 ؛وذلك نحو كل عبارات الاستبيان متوسطيمثل  2.81إلى  2.21من  -
 ؛وذلك نحو كل عبارات الاستبيان ضعيفيمثل  8.21إلى  2.81من  -
 وذلك نحو كل عبارات الاستبيان. ضعيف جدايمثل  5إلى  8.21من  -
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تكون القيمة المتحصل عليها ذات دلالة إحصائية عالية إذا  حيث تم الاستعانة باختبار ألفاكرونباخ للتحقق من ثبات أداة التقييم،     
( يوضح النتائج المتحصل عليها، حيث نلاحظ 1، والملحق رقم )%21كانت أعلى من القيمة التي تقبل عندها درجة الاعتمادية البالغة 

 .%47، حيث بلغت %21من خلاله أن نسبة معـامل ألفا كرونباخ جيدة لأنها أكبر من 
، وهي قيمة ذات دلالة إحصائية عالية، تشير إلى وجود ترابط بن  عبارات 22.2%قيمة ألفا كرونباخ لجميع العبارات تساوي  وكانت   

 الاستبيان. 
II.1.2- :أساليب التحليل الإحصائي 
وتم استخدام الاختبارات  ،(SPSS, version 22)تم الاعتماد ي معالجة البيانات على برنامج الحزمة اإدحصائية للعلوم الاجتماعية    

 اإدحصائية المعلمية وتوظيف الأساليب اإدحصائية التالية:
 : لتحليل البيانات المتعلقة بآرا  أفراد عينة الدراسة حول أبعاد التسويق الداخلي والرضا الوظيفي.المتوسط الحسابي -
 المتوسط الحسابي. عن عينة الدراسةلتقييم درجة تشتت قيم استجابة أفراد  :المعياري الانحراف -
)أبعاد التسويق  بن  المتغير المستقلاإدحصائية والارتباط علاقة قوة الإديجاد  (:Pearsonبيرسون ) الارتباطمعامل  -

 .)الرضا الوظيفي( التابعالمتغير و  الداخلي(
المتغير و  لتسويق الداخلي()أبعاد ا المتعدد: لقياس معنوية معاملات الانحدار وإيجاد الأثر بن  المتغير المستقل الانحدار -

 .)الرضا الوظيفي( التابع
الذي يغيره  لاختبار الفروق بن  المتوسطات من خلال تحليل الاختلاف: (ANOVA)التبيان الأحادي  اختبار -

 .)الرضا الوظيفي( لمتغير التابعا ي )أبعاد التسويق الداخلي( المتغير المستقل
- 2.II :المعالجة الإحصائية 

-1.2.II الدراسةتحليل الوصفي لإجابات أفراد عينة ال: 
 :بآراء أفراد عينة الدراسة حول أبعاد التسويق الداخليتحليل البيانات المتعلقة  -

، حيث نستعرض فيما يلي، إجابات أفراد عينة الدراسة )اإددارين ( حول أبعاد التسويق الداخلي حسب درجة تغطية كل عبارة      
، 1.45و 5.11المتغير المستقل )أبعاد التسويق الداخلي(، تراوحت ما بن  عباراتأن المتوسطات الحسـابية ل (12يتضح من الملحق رقم )

، ما يعني الاتجاه نحو درجة الموافقة متوسطة 2هو أكبر من المتوسط الحيادي  2.25إذ حقق المتغير المستقل ككل متوسـط حسابي إجمالي 
عينة  مـا يدل على ضعف تشتت إجابات أفراد 1.51من طرف أفراد العينة، وانحراف معياري بلغ  هذا المتغير عباراتعلى ما جا ت به 

متفقون على وجود أبعاد التسويق الدراسة أي أن أفراد عينة  ، وهذا يقود للقول على أن هناك موافقة متوسطة على هذا المتغير،الدراسة
 من خلال الأبعاد  التالية:المستقل ، وتمت معالجة المتغير رجة متوسطةبد 1المؤسسة العمومية اإدستشفائية رريسي الداخلي 

    التوظيف والتدريب: -
أن  (12يتضح من الملحق رقم )حيث  ،12إلى 1هذا البعد وضعت العديد من العبارات ي الاستبيان وهي من اختبارلأجل       

على التوالي تقع ضمن  12و 11، 11، 2، 4التي تحمل الترتيب و  7و 2، 2، 2، 1 عباراتمن خلال ال عينة الدراسة أفرادإجابات 
، وعليه يمكن 1.72معياري قدره  وانحراف 1رقم  بالعبارةوالمتعلق  2.21مجال التقييم "جيد"، حيث سجل أعلى متوسط حسابي فيها بـ 

على عملية الاستقطاب الداخلي والخارجي لشغل  تعتمد 1المؤسسة العمومية اإدستشفائية رريسالقول أن أغلبية أفراد العينة يقرون على أن 
 وذلك وفق إجرا ات محددة وواضحة تضبط عملية التوظيف. وفر قدرات وخبرات جديدة،ت المؤسسة هالمناصب الشاغرة، كون هذ
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معياري  رافوانح 2.25التي تقع ضمن مجال التقييم "متوسط" بمتوسط حسابي قدره و  7التي تحمل الترتيب  5رقم  العبارةفيما جا ت 
الداخلي على أساس  الاختياري  تعتمد 1، وعليه يمكن القول أن غالبية أفراد العينة يقرون بأن المؤسسة العمومية اإدستشفائية رريس1.47

 الكفا ات واإدمكانيات التقنية للأفراد ي التوظيف والتدريب.
على التوالي ضمن مجال التقييم "ضعيف"،  2و 5، 8، 2، 2، 1والتي تحمل الترتيب 11و 12، 8، 2، 11، 4 عباراتال كما جا ت

، وعليه يمكن القول أن غالبية أفراد 1.88وانحراف معياري قدره  4رقم  بالعبارةوالمتعلق  8.11حيث سجل أعلى متوسط حسابي فيها بـ 
يار الأفراد لشغل الوظائف، كما تعتمد تعتمد على الكفا ة والخبرة عند اخت 1العينة يقرون بأن المؤسسة العمومية اإدستشفائية رريس

المؤسسة على تدريب داخلي وخارجي لتحسن  أدا  عمالها، وذلك من خلال دورات تكوينية ي مواضيع حديثة، باستخدام كافة 
 مستلزمات العمليات التدريبية ي مجال التوظيف والتدريب.

، والذي يدل على أن تقييم أفراد عينة 1.54معياري قدره  وانحراف 2.18فقد بلغ  ،ي هذا البعد عباراتأما المتوسط الحسابي العام لل
بتقييم متوسط، مما يتطلب على إدارة المؤسسة العمل بجد  1وجود التوظيف والتدريب بالمؤسسة العمومية اإدستشفائية رريسلالدراسة 

 لتطوير مجال التوظيف والتدريب.
 الحوافز وتفويض الصلاحيات: -

أن  (12يتضح من الملحق رقم )، حيث 12إلى12وهي من  الاستبيانهذا البعد وضعت العديد من العبارات ي  اختبارلأجل      
على التوالي تقع ضمن مجال التقييم  7و 2، 5التي تحمل الترتيب  17و 14، 12 عباراتإجابات أفراد عينة الدراسة من خلال ال

، وعليه يمكن القول أن 1.15معياري قدره  وانحراف 12 بالعبارةالمتعلق و  2.21"متوسط"، حيث سجل أعلى متوسط حسابي فيها بـ 
لعامل اتتيح فرص لأدا  العمل دون رقابة مستمرة، وهذا ما يمكن 1غالبية أفراد العينة يقرون على أن المؤسسة العمومية اإدستشفائية رريس

بعض القرارات المناسبة  لاتخاذتفوض إدارة المؤسسة الصلاحية المريض، كما  احتياجاتتعديل الخدمة بنا  على بالحرية ي التصرف من 
 .المريضبمتطلبات 

، 1.51وانحراف معياري  2.55ضمن مجال التقييم "ضعيف" بمتوسط حسابي قدره  8التي تحمل الترتيب  12رقم  العبارةفيما جا ت 
 واتخاذتشارك العمال ي تحليل المشكلات  1اإدستشفائية رريس وعليه يمكن القول أن غالبية أفراد العينة يقرون على أن المؤسسة العمومية

 القرارات.
على التوالي ضمن مجال التقييم "ضعيف جدا"، حيث سجل أعلى  2و 2، 1والتي تحمل الترتيب  15و 18، 12 عباراتال كما جا ت

يمكن القول أن غالبية أفراد العينة يقرون بأن ، وعليه 1.11معياري قدره  وانحراف 12رقم  بالعبارةوالمتعلق  5متوسط حسابي فيها بـ 
تتناسب وحجم العمل الذي يؤديه العامل، كما تقوم اإددارة بنشر أسما  المتميزين من  أجورتوفر  1المؤسسة العمومية اإدستشفائية رريس

 .اللذين يقدمون جهدا ي تقديم خدمة جيدة للمريض مالالعويتم مكافأة  لهم، ما يشكل حافزا العمال
، والذي يدل على أن تقييم أفراد عينة 1.51معياري قدره وانحراف 2.27فقد بلغ  ،ي هذا البعد عباراتأما المتوسط الحسابي العام لل

 أساليب استخدامبتقييم"ضعيف"، مما يتطلب على إدارة المؤسسة العمل على تطوير وتحسن   الحوافز وتفويض الصلاحيات لوجودالدراسة 
 .الصلاحيات الحوافز وتفويض

  نشر المعلومات التسويقية: -
على  2و 5، 8التي تحمل الترتيب  21و 22، 21عباراتأن إجابات أفراد عينة الدراسة من خلال ال (12تضح من الملحق رقم )ي      
عليه يمكن القول ، و 1.78معياري قدره وانحراف 2.55تقع ضمن مجال التقييم "جيد"، حيث سجل أعلى متوسط حسابي فيها بـ  التوالي
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برئيسهم المباشر ي حالة مواجهة  الاتصالمن  العمالتمكن  1أن غالبية أفراد العينة يقرون بأن إدارة المؤسسة العمومية اإدستشفائية رريس
 مع العمال.مشكلة ما، كما أن المعلومات التي تصل اإددارة صحيحة ودقيقة وتقوم إدارة المؤسسة دائما بالتواصل 

على التوالي ضمن مجال التقييم "متوسط "، حيث سجل أعلى متوسط  2و 1الترتيب  نالتي تحملا 28و 22 تن عبار ال فيما جا ت
وعليه يمكن القول أن غالبية أفراد العينة يقرون بأن المؤسسة  1.78معياري قدره  وانحراف 22رقم  بالعبارةوالمتعلق  2.81حسابي فيها بـ 

 بسهولة. ونهاومختلف المهام الموكلة لهم، كما توفر المعلومات التي يحتاج العمالقوم بتوضيح أدوار ت 1العمومية اإدستشفائية رريس
معياري  وانحراف 2.21حيث سجل متوسطها الحسابي بـ ، ضمن مجال التقييم "ضعيف" 2التي تحمل الترتيب  25ة العبار  كما جا ت

المعلومات للعمال توفر  1يقرون على أن المؤسسة العمومية اإدستشفائية رريس، وعليه يمكن القول أن غالبية أفراد العينة 1.21قدره 
 اللازمة عن إستراتيجياتها وأهدافها.

، والذي يدل على أن تقييم أفراد عينة 1.81معياري قدره وانحراف 2.75فقد بلغ  ،ي هذا البعد عباراتأما المتوسط الحسابي العام لل
تفعيل أساليب الاتصال الداخلي بتقييم "متوسط"، مما يستوجب على إدارة المؤسسة العمل على  تسويقيةلوجود نشر للمعلومات الالدراسة 

 .بن  العمال
 :بآراء أفراد عينة الدراسة حول الرضا الوظيفيتحليل البيانات المتعلقة  -

يتضح من ، حيث درجة تغطية كل عبارةنستعرض فيما يلي إجابات أفراد عينة الدراسة )اإددارين ( حول الرضا الوظيفي حسب       
" حيث متوسط)الرضا الوظيفي(، والذي يقع ضمن مجال التقييم " التابعالمتغير  عباراتأن المتوسط الحسابي لجميع  (12الملحق رقم )

ؤسسة العمومية ، وهي قيمة تشير إلى أن أفراد عينة الدراسة يقرون بوجود رضا وظيفي بالم1.25معياري قدره  وبانحراف 2.22يساوي 
التي تحمل  2و 7، 5 عباراتمن خلال ال أفراد عينة الدراسة( أن إجابات 12رقم )الملحق يتبن  من خلال حيث ، 1اإدستشفائية رريس

معياري قدره  وانحراف 2.21على التوالي تقع ضمن مجال التقييم "جيد"، حيث سجل أعلى متوسط حسابي فيها بــ 7و 2، 5الترتيب 
 والسمعة اجتماعية توفر للعامل مكانة إدارة المؤسسة على أن ، وعليه يمكن القول أن غالبية أفراد العينة يقرون5 بالعبارة والمتعلق 1.82
 .اإددارة، كما تعتبر العلاقة بالرؤسا  جيدة، وهذا وفق نظام عمل معتمد من طرف الجيدة

على التوالي ضمن مجال التقييم "متوسط"، حيث سجل أعلى متوسط حسابي  8و 2الترتيب  نملاالتي تح 1و 2 تن عبار ي حن  جا ت ال
وعليه يمكن القول أن غالبية أفراد العينة يقرون بأن المؤسسة توفر ، 2 بالعبارةوالمتعلق  1.52معياري قدره  وانحراف 2.15فيها بـ 

 والاحترام.والتقدير  لارتياحبامما يؤدي إلى الشعور  والاستقرارضمانات تتعلق بالأمن 
معياري  وانحراف 2.21متوسطها الحسابي بـ  قدرحيث ، ضمن مجال التقييم "ضعيف" 2التي تحمل الترتيب  8 ةالعبار  كما جا ت      
 .، وعليه يمكن القول أن غالبية أفراد العينة يقرون على أن إدارة المؤسسة تهتم برغبات وحاجات العمال وتلبيتها1.77قدره 

معياري  وانحراف 8.25متوسطها الحسابي  بلغضمن مجال التقييم "ضعيف جدا"، حيث  1التي تحمل الترتيب  2 ةالعبار  كما جا ت
تتسم بتعاملها بطريقة عادلة مع  1العمومية اإدستشفائية رريس ، وعليه يمكن القول أن غالبية أفراد العينة يقرون بأن المؤسسة1.77ه قدر 

 العمال.
-2.2.II  الفرضياتاختبار: 

 :الرئيسيةالفرضية  اختبار
 .بباتنة 2توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين أبعاد التسويق الداخلي والرضا الوظيفي بالمؤسسة العمومية الإستشفائية آريس

ن فرضية العدم خاضعة أ اعتبارالفرضية الرئيسية نحتاج إلى وضع فرضيتن  هما: فرضية العدم والفرضية البديلة، على  اختبارمن أجل 
 كالتالي:  أي أنها قد تكون غير صحيحة، مما يتطلب وضع الفرضية البديلة للاختبار
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: لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بن  أبعاد التسويق الداخلي والرضا الوظيفي بالمؤسسة العمومية 0Hفرضية العدم )الصفرية(  -
 . بباتنة 1اإدستشفائية رريس

: توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بن  أبعاد التسويق الداخلي والرضا الوظيفي بالمؤسسة العمومية اإدستشفائية 1Hالفرضية البديلة  -
 .بباتنة1رريس
 :من خلال تحليل علاقة التأثير وتحليل علاقة الارتباط كما يليهذه الفرضية  اختباريتم 
 تحليل علاقة التأثير:  -

قدرة النموذج  اختبارعلى متغير الرضا الوظيفي، ومن أجل أبعاد التسويق الداخلي  لعوامل متغيرللتعرف على مدى وجود علاقة تأثيرية 
الذي يقدم تفسير أدق  R¯²)( ومعامل التحديد المعدل)(R²، معامل التحديد (R)الارتباطكل من معامل   استخدامعلى التفسير، تم 

مما  1.75بن  المتغيرين قدر بــ  الارتباطأن معامل ( 18الملحق رقم ) منحيث يتضح نظرا لوجود أكثر من متغير مستقل،  وأقرب للصحة
، وقد )الرضا الوظيفي( والمتغير التابع )أبعاد التسويق الداخلي( طردية وقوية بن  كل من المتغيرات المستقلة ارتباطعلاقة  يدل على وجود

الرضا من التباين ي  %52.2تفسر معا ما نسبتـه  ق الداخليأبعاد التسويوهذا يعني أن  R²)) 0.563 معامل التحديد بلغت قيمة
 أما النسبة المتبقية فتعود إلى عوامل أخرى غير مدروسة. الوظيفي
 الانحداربأن قيمة معامل من خلاله نلاحظ حيث  ،(T)وفقا إدحصائية  الانحدارمعنوية معاملات  اختبار( 15رقم ) الملحقيوضح 
وبلغت  ،1.112المقابلة لهذه الأخيرة  Tوقيمة  1.175والقيمة المعيارية المقابلة لها هي  1.177لغت لتوظيف والتدريب بلبالنسبة 

 فهي غير معنوية إحصائيا. ،وبالتالي 0.05وهي أكبر من قيمة مستوى المعنوية المعتمد  1.221( sigقيمة مستوى المعنوية )
والقيمة المعيارية المقابلة لها  1.122بلغت  للحوافز وتفويض الصلاحياتنسبة بال الانحدار( بأن قيمة معامل 15رقم ) الملحقيوضح كما 
وهي أكبر من قيمة مستوى المعنوية  1.222( sig، وبلغت قيمة مستوى المعنوية )1.181المقابلة لهذه الأخيرة  Tوقيمة  1.121هي 

 وبالتالي فهي غير معنوية إحصائيا. 0.05المعتمد 
والقيمة المعيارية المقابلة لها هي  1.821بلغت  لنشر المعلومات التسويقيةبالنسبة  الانحدارأن قيمة معامل ( ب15رقم ) الملحقيوضح 

وهي أصغر من قيمة مستوى المعنوية  1.112( sig، وبلغت قيمة مستوى المعنوية )2.222المقابلة لهذه الأخيرة  Tوقيمة  1.124
 وبالتالي فهي معنوية إحصائيا. 0.05المعتمد 

 :الارتباطتحليل علاقة  -
بلغت  الرضا الوظيفي() التابعالمتغير و  أبعاد التسويق الداخلي() المستقلبن  المتغير  الارتباطأن علاقة ( ب12يتضح من الملحق رقم )

متغير الرضا و  أبعاد التسويق الداخليطردية وقوية بن  متغير  ارتباطوبذلك تؤكد النتائج وجود علاقة ، 1.111بمستوى معنوية  1.75
الوظيفي، وهذا ما يقود إلى قبول الفرضية البديلة التي تنص على وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بن  أبعاد التسويق الداخلي والرضا 

 بباتنة.1المؤسسة العمومية اإدستشفائية رريسي الوظيفي 
المؤسسة العمومية في وظيف والتدريب والرضا الوظيفي الأولى: توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين الت الفرعيةالفرضية  اختبار -

 .بباتنة 2الإستشفائية آريس
أن فرضية العدم خاضعة  اعتبارالأولى نحتاج إلى وضع فرضيتن  هما: فرضية العدم والفرضية البديلة، على  الفرعيةالفرضية  اختبارمن أجل 
 ضية البديلة.، أي أنها قد تكون غير صحيحة، مما يتطلب وضع الفر للاختبار

المؤسسة العمومية ي : لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بن  التوظيف والتدريب والرضا الوظيفي 0Hفرضية العدم )الصفرية(  -
 بباتنة.1اإدستشفائية رريس
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اإدستشفائية  المؤسسة العموميةي : توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بن  التوظيف والتدريب والرضا الوظيفي 1Hالفرضية البديلة  -
 بباتنة.1رريس

وبذلك ، 1.112بمستوى معنوية  1.82بن  التوظيف والتدريب والرضا الوظيفي بلغت  الارتباطأن علاقة ( ب12يتضح من الملحق رقم )
بديلة التي طردية ومتوسطة بن  التوظيف والتدريب والرضا الوظيفي، وهذا ما يؤدي إلى قبول الفرضية ال ارتباطتؤكد النتائج وجود علاقة 

 تنص على وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بن  التوظيف والتدريب والرضا الوظيفي. 
في والرضا الوظيفي  الحوافز وتفويض الصلاحياتالثانية: توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين  الفرعيةالفرضية  اختبار -

 بباتنة.2المؤسسة العمومية الإستشفائية آريس
أن فرضية العدم خاضعة  اعتبارالثانية نحتاج إلى وضع فرضيتن  هما: فرضية العدم والفرضية البديلة، على  الفرعيةضية الفر  اختبارمن أجل 
 أي أنها قد تكون غير صحيحة مما يتطلب وضع الفرضية البديلة. للاختبار

والرضا الوظيفي  حياتالحوافز وتفويض الصلا: لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بن  0Hفرضية العدم )الصفرية(  -
 بباتنة.1المؤسسة العمومية اإدستشفائية رريسي 

المؤسسة العمومية ي والرضا الوظيفي  الحوافز وتفويض الصلاحيات: توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بن  1Hالفرضية البديلة  -
 بباتنة. 1اإدستشفائية رريس

بمستوى معنوية  1.28والرضا الوظيفي بلغت  افز وتفويض الصلاحياتالحو بن   الارتباطأن علاقة ( ب12يتضح من الملحق رقم )
والرضا الوظيفي، وهذا ما يؤدي إلى  الحوافز وتفويض الصلاحيات طردية ومتوسطة بن  ارتباط، وبذلك تؤكد النتائج وجود علاقة 1.111

 والرضا الوظيفي. تفويض الصلاحياتالحوافز و قبول الفرضية البديلة التي تنص على وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بن  
المؤسسة في والرضا الوظيفي  نشر المعلومات التسويقيةالثالثة: توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين  الفرعيةالفرضية  اختبار -

 بباتنة. 2العمومية الإستشفائية آريس
أن فرضية العدم خاضعة  اعتبارلعدم والفرضية البديلة، على الثالثة نحتاج إلى وضع فرضيتن  هما: فرضية ا الفرعيةالفرضية  اختبارمن أجل 
 ، أي أنها قد تكون غير صحيحة، مما يتطلب وضع الفرضية البديلة.للاختبار

لمؤسسة العمومية ي اوالرضا الوظيفي  نشر المعلومات التسويقية: لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بن  0Hفرضية العدم )الصفرية(  -
 بباتنة.1رريساإدستشفائية 

لمؤسسة العمومية ي اوالرضا الوظيفي  نشر المعلومات التسويقية: توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بن  1Hالفرضية البديلة  -
 بباتنة.1اإدستشفائية رريس

وى معنوية بمست 1.71بلغت  والرضا الوظيفي نشر المعلومات التسويقيةبن   الارتباطأن علاقة ( ب12يتضح من الملحق رقم )      
والرضا الوظيفي، وهذا ما يؤدي إلى  نشر المعلومات التسويقيةطردية ومتوسطة بن   ارتباط، وبذلك تؤكد النتائج وجود علاقة 1.111

 والرضا الوظيفي. نشر المعلومات التسويقيةقبول الفرضية البديلة التي تنص على وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بن  
III-  تها :ومناقش النتائج  

1.III- تائج مستمدة من تحليل نتائج إجابات أفراد عينة الدراسة: ن 
 تتمثل فيما يلي:      
  ونقص مستلزمات  الشاغرةناصب الملأفراد عينة الدراسة حول التوظيف والتدريب، ويفسر ذلك بنقص متوسطة وافقة مدرجة

 العمليات التدريبية.
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  العمومية المؤسسة  اهتمام، ويفسر ذلك بعدم الحوافز وتفويض الصلاحياتحول بعد لأفراد عينة الدراسة ضعيفة وافقة مدرجة
 .ممختلف القرارات الخاصة بعمله اتخاذي  م، وتقييد حريتهللعمالبمنح حوافز سوا  مادية أو معنوية  1اإدستشفائية رريس

  التواصل الدائم بن  أساليب ر ذلك بنقص ، ويفسنشر المعلومات التسويقيةلأفراد عينة الدراسة حول متوسطة وافقة مدرجة
 .وعمالها 1العمومية اإدستشفائية رريسالمؤسسة 

  بإهمال المؤسسة لأهمية التركيز على أساليب تحقيق ، ويفسر ذلك الرضا الوظيفيلأفراد عينة الدراسة حول متوسطة وافقة مدرجة
 الرضا الوظيفي والبحث ي مسبباته.

2.III-  والفرضيات الفرعية  شة الفرضية الرئيسيةمناقنتائج مستمدة من: 
المؤسسة العمومية ي توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بن  أبعاد التسويق الداخلي والرضا الوظيفي مناقشة الفرضية الرئيسية:  -

 بباتنة. 1اإدستشفائية رريس
 الفرعية كما يلي:ستتم مناقشة هذه الفرضية من خلال فرضياتها 

تم قبول الفرضية البديلة القائمة على أنه توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بن  التوظيف والتدريب والرضا  الأولى: يةالفرعالفرضية  -
ذلك أنه من المنطقي أن يكون العمال راضن  عن وظيفتهم ي المؤسسة محل  بباتنة 1المؤسسة العمومية اإدستشفائية رريسي الوظيفي 

سبقة بأن عملية التوظيف جرت ي ظروف شفافة وواضحة وأن الخبرة والكفا ة عاملان أساسيان يحددان الدراسة إذا كانوا على دراية م
 أحقية الفرد بالمنصب الموكل إليه بعيدا عن المحسوبية، وعلى هذا الأساس يشعر عمال المؤسسة بالعدالة وعدم التمييز، وهذا كله من شأنه

بمهارات  للارتقا فة، هذا من ناحية التوظيف، أما من ناحية التدريب، فهذا الأخير يعد وسيلة المساهمة ي تحقيق شعور إيجابي تجاه الوظي
، مما يعود بالنفع على المؤسسة ومستوى الخدمات التي تقدمها، وبالتالي يعتبر التدريب أحد الركائز العمال واتجاهاتوقدرات وسلوكيات 

وهكذا يتحقق  ن غير مهمش موأنه اهتماممحل  مبأنههم ، فالتدريب يشعر عمالهاضا لأي سياسة تتبناها المؤسسة من أجل الحصول على ر 
 الرضا الوظيفي.

 الحوافز وتفويض الصلاحياتتم قبول الفرضية البديلة والقائمة على أنه توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بن  الثانية:  الفرعيةالفرضية  -
، وهذا العمالعتبر أحد المرتكزات الأساسية إدرضا  ت الحوافزحيث أن  بباتنة،1ائية رريسالمؤسسة العمومية اإدستشفي والرضا الوظيفي 

من خلال نشر روح الفريق، وكذلك توفير جو من التشاور والتفاهم الجماعي  معلى زيادة أدائه هموتشجيع لديهمينعكس على تعزيز الثقة 
وتحسن  شروط العمل عن طريق المكافآت وغيرها، ومنه فالحوافز توقظ اإدحساس بالعامل وتلبية طموحاته،  والاعترافالمتبادل  والاحترام

وتجلب الرضا، وهذا ما يجعل العامل يحس وكأنه قد تم إشباع  بعض حاجاته، كما تساعد الحوافز ي إشعاره بأن اإددارة تقدر جهوده وتحترم 
 مبادراته.

بالرضا لأنهم يشعرون بقدر أقل من الضغوطات، حن  لا  مالة شعور الععمل على زيادت ي، فهتفويض الصلاحياتأما من ناحية     
تكون هنالك رقابة مستمرة أثنا  إنجاز العمل، كما أنه يكون لدى العمال جز ا من السيطرة على الأحداث عن طريق إشراكهم ي تحليل 

 صعبة. اتبقدرتهم على إنجاز مهمهم القرارات، وهذا ما يقود إلى شعور  واتخاذالمشكلات 
والرضـا  نشـر المعلومـات التسـويقيةتم قبول الفرضية البديلة القائمـة علـى وجـود علاقـة ذات دلالـة إحصـائية بـن   الثالثة: الفرعيةالفرضية  -

يفي يلعـب دورا إيجابيـا ي تحقيـق الرضـا الـوظ نشر المعلومـات التسـويقيةحيث أن  بباتنة، 1المؤسسة العمومية اإدستشفائية رريسي الوظيفي 
وبالتالي يعـرف كـل  ،بمديرهم بطريقة مباشرة، فيكون هنالك تفاعل إيجابي العمالالذي يربط  الاتصاللدى عمال المؤسسة عن طريق نظام 

فكر، فيشعر العامل أنه جز  لا يتجـزأ مـن المؤسسـة، وإذا ترسـخت ي ذهنـه فكـرة أن نجـاح تعامل ما يجب أن يقوم به مما يقود إلى وحدة ال
من نجاحه و فشلها من فشله، فسيعمل جاهدا على تحقيق الأهداف المنوطة به، وهذه المسؤولية تقع على عاتق المدير أو الرئيس، المؤسسة 
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الـداخلي المباشـر، فــإذا وجـد العامـل مــن  الاتصــالفيعمـل علـى إقنــاع  كـل عامـل أنــه عضـو هـام ي المؤسســة، وكـل هـذا لا يــتم إلا عـن طريـق 
مـن  نشـر المعلومـات التسـويقية اسـتغلالرئيسه فيولد لديه شعور بالرضا الوظيفي، وعليـه يجـب  اتجاهيحس بالثقة  تهلانشغالايخاطبه ويستمع 

 طرف اإددارة ي تحقيق رضا عمالها بشكل مستمر، حتى تكسب ولا  ورضا عمالها.
مقبولة أي توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بن   يتضح أن هذه الأخيرة الرئيسية،المتعلقة بالفرضية  الفرعيةمن خلال مناقشة الفرضيات    

 بباتنة. 1رريسالمؤسسة العمومية اإدستشفائية ي أبعاد التسويق الداخلي والرضا الوظيفي 
IV-  :الخلاصة 
ن اإددارين  ي دور أبعاد التسويق الداخلي ي تحقيق الرضا الوظيفي بالمؤسسة الخدمية: دراسة ميدانية لعينة ممن خلال دراستنا لموضوع      

 أهمها: النتائج، توصلنا إلى جملة من بباتنة 1المؤسسة العمومية اإدستشفائية رريس
الحوافز وتفويض الصلاحيات ونشر المعلومات طردية وقوية بن  كل المتغيرات المستقلة )التوظيف والتدريب،  ارتباطتوجد علاقة  -

 .1.75بـ   (R)الارتباطدر معامل ( والمتغير التابع )الرضا الوظيفي(، حيث قالتسويقية
المؤسسة بأبعاد التسويق  اهتماملأفراد عينة الدراسة حول أبعاد التسويق الداخلي، ويفسر ذلك بنقص متوسطة وافقة مدرجة   -

 الداخلي.
اليب تحقيق بإهمال المؤسسة لأهمية التركيز على أس، ويفسر ذلك الرضا الوظيفيلأفراد عينة الدراسة حول متوسطة وافقة مدرجة  -

 الرضا الوظيفي والبحث ي مسبباته.
المؤسسة ي تم إثبات أن الفرضية الرئيسية القائلة: توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بن  أبعاد التسويق الداخلي والرضا الوظيفي   -

 .صحيحة بباتنة 1رريسالعمومية اإدستشفائية 
المؤسسة ي لاقة ذات دلالة إحصائية بن  التوظيف والتدريب والرضا الوظيفي الأولى القائلة: توجد ع الفرعية إثبات أن الفرضية تم  -

 صحيحة. بباتنة1العمومية اإدستشفائية رريس
ي والرضا الوظيفي  الحوافز وتفويض الصلاحياتالثانية القائلة: توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بن   الفرعيةتم إثبات أن الفرضية  -

 صحيحة.بباتنة  1ئية رريسالمؤسسة العمومية اإدستشفا
لمؤسسة ي اوالرضا الوظيفي  نشر المعلومات التسويقيةتوجد علاقة ذات دلالة إحصائية بن  الثالثة القائلة:  الفرعيةتم إثبات أن الفرضية  -

 صحيحة.بباتنة 1العمومية اإدستشفائية رريس
التي من شأنها تعزيز الاهتمام بأبعاد التسويق الداخلي من أجل  ترحاتالمقبنا  على النتائج التي تم التوصل إليها، يمكن تقديم بعض       

 تحقيق الرضا الوظيفي ي المؤسسة، وهي كالتالي:
 العمل على الاهتمام بالاستقطاب الداخلي وخلق مناصب شاغرة للكفا ات الداخلية وفرص للترقية. -
 ي رفع مهارته. العمالزيادة الدورات التدريبية التي تساعد  -
 دون التمييز بينهم.و  وافز بنا  على مهارتهم ي العملالح العمالورة منح ضر  -
 العمل على تفعيل الاتصال الداخلي بن  اإددارة والعمال واستخدام الأساليب الحديثة. -

 .الوظيفي رضاالق يتحقلتوفير المناخ المناسب لهم للعمل ب والالتزام العمالإشباع  حاجات ورغبات  ضرورة -
مما يجعلهم أكثر ولا  ويحفزهم على العمل ويزيد  العمالزيز مفهوم التسويق الداخلي بأبعاده عن طريق كسب رضا على تعالعمل  -

 الثقة. 
 :ملاحق   -
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 (:نتائج اختبار ثبات أداة الدراسة )معامل ألفا كرو نباخ(12رقم ) الملحق

 Validity Cالصدق معامل Alpha de Cronbachمعامل ألفا كرونباخ  عدد العبارات حجم العينة

40 32 87℅ 93.2℅ 

 .Spssمن إعداد الباحثتن  بالاعتماد على نتائج الاستبيان باستخدام برنامج : المصدر
 (: آراء عينة الدراسة حول عبارات أبعاد التسويق الداخلي15الملحق رقم)

 العبـــــــــــــــــــــــــارة الرقم
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 التقييم رتبةال المعياري

 متوسط  1.22 1.14 التوظيف والتدريب
 جيد 4 1.72 2.21 تعتمد المؤسسة على عملية الاستقطاب الداخلي لشغل المناصب الشاغرة. 01
 جيد 11 1.88 2.11 تعتمد المؤسسة على عملية الاستقطاب الخارجي لشغل المناصب الشاغرة. 02
 جيد 11 1.22 1.45 ة التوظيف.توجد إجرا ات محددة وواضحة تضبط عملي 03
 ضعيف 8 1.78 2.25 تعتمد المؤسسة على الكفا ة والخبرة عند اختيار الأفراد لشغل الوظائف. 04
 متوسط 7 1.47 2.25 تتم عملية الاختيار على أساس الكفا ات واإدمكانيات التقنية للأفراد. 05
 جيد 2 1.58 2.25 فر قدرات وخبرات جديدة.تلجأ المؤسسة إلى عملية الاستقطاب الخارجي كونه يو  12
 جيد 12 1.22 1.45 فرص الترقية ي المؤسسة محدودة وبسيطة. 17
 ضعيف 1 1.88 8.11 تعتمد المؤسسة على تدريب داخلي لتحسن  الأدا . 14
 ضعيف 2 1.22 2.25 تعتمد المؤسسة على تدريب خارجي لتحسن  الأدا . 12
 ضعيف 2 1.47 2.51 يبية ي مواضيع حديثة.تقدم المؤسسة دورات تدر  11
 ضعيف 2 1.88 8.11 توفر المؤسسة كافة مستلزمات العمليات التدريبية. 11
 ضعيف 5 1.12 2.25 يتناسب التدريب الذي تعقده المؤسسة مع طبيعة عملك. 12

 ضعيف  1.22 2..1 الحوافز وتفويض الصلاحيات
 ضعيف جدا 1 1.11 5.11 مل الذي تؤديه.توفر المؤسسة أجور تتناسب وحجم الع 12
 ضعيف جدا 2 1.11 5.11 تقوم اإددارة بنشر أسما  المتميزين من العمال ما يشكل حافزا لك. 18
 ضعيف جدا 2 1.72 8.71 يتم مكافأة العمال الذين يقدمون جهدا ي تقديم خدمة جيدة للمريض. 15
 ضعيف 8 1.51 2.55 تخاذ القرارات.تشارك المؤسسة العمال ي تحليل المشكلات وا 12
 متوسط 7 1.11 2.11 تتيح المؤسسة فرص لأدا  العمل دون رقابة مستمرة. 17
 متوسط 2 1.18 2.21 تملك الحرية ي التصرف ي تعديل الخدمة بنا  على احتياجات المريض. 14
 متوسط 5 1.15 2.21 بات المريض.تفوض إدارة المؤسسة لك الصلاحية لاتخاذ بعض القرارات المناسبة بمتطل 12

 متوسط  1.42 5.22 نشر المعلومات التسويقية
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 تأثير جودة الحياة الوظيفية على القيمة المضافة للشركات غير المالية في الدول 
 الأكثر تصنيعا في العالم 

The impact of QWL on the added value of non-financial companies in the most 

industrialized countries in the world 
  

  2وفاء بنين ، * 1الباي محمد

 ( لجزائرا) ،لشهيد حمه لخضرجامعة ا 1
 (زائر)الج ،جامعة الشهيد حمه لخضر 2

  

                                                           
  eloued.dz-mohamed@univ-elbey :محمد الباي يميل:المؤلف المرسل: الإ *

شر على القيمة المضافة للشركات غير المالية في دول مجموعة الثمانية أثر أبعاد جودة الحياة الوظيفية التسعة ع قياس إلى الدراسة هذه تهدف ملخص:
على المنهج التجريبي تم استخدام  . كما سعت الى تحديد النموذج الملائم والممثل للبيانات وبالاعتماد2012إلى  2002في الفترة الممتدة من 
من أصل تسعة عشر بعدا يمكن أن يكون لهم  بعدين توصلت النتائج أن .الثلاث النماذج تقدير في بانل غير المتوازن منهجيةالانحدار خطوة بخطوة و 

التي من التغيرات الحاصلة في القيمة المضافة  %17.61وهما يفسران ما قيمته  فقط،وهما الممارسات الإدارية الجيدة ورضا الموظفين  تأثير معنوي
نموذج الآثار العشوائية وقد تبين أن  .%2لم وهي ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية تحققها الشركات غير المالية بالدول الأكثر تصنيعا بالعا

حيث من  سة.هو أنسب نموذج للتعبير عن أثر أبعاد جودة الحياة الوظيفية على القيمة المضافة التي تحققها الشركات غير المالية في الدول محل الدرا
في المبسط،  Mertonيرية الجيدة على القيمة المضافة للشركات غير المالية وهو ما يتوافق مع نموذج أظهر النموذج أثرا عكسيا للممارسات التسي

أوصت الدراسة بضرورة التعمق في الدراسة من  له تأثير إيجابي على القيمة المضافة التي تحققها الشركات المالية. في الأخيرالموظفين أن رضا  حين
 لاختبار البناء والمسار. خلال نمذجة المعادلات الهيكلية

  مجموعة الثمانية. ؛بيانات البانل ؛الشركات غير المالية ؛القيمة المضافة ؛أبعاد جودة الحياة الوظيفية المفتاح:لكلمات ا
 C33 ؛G32 ؛D46 ؛M54 ؛I31 ؛JEL: J8تصنيف 

Abstract: This study aimed to measure the impact of the 19 quality of work life dimensions on the 

added value of non-financial companies in the G8 countries during the period (2005 – 2012), it also 

sought to determine the appropriate and representative model of data. Depending on the 

experimental approach, step-by-step regression and the unbalanced Panel method, we were 

estimated the three models. The results found that good managerial practices and job satisfaction 

only out of nineteen dimensions can have a significant impact, and they explain about 16.73% of 

the changes in the value added achieved by non-financial companies in the most industrialized 

countries in the world which are statistically significant at 5 % level. It was found that the random 

effects model is the most appropriate one for expressing the effect of quality of work life 

dimensions on the added value achieved by non-financial companies in the concerned countries. 
The model showed a negative effect of good management practices on the added value of non-

financial companies which is agreed with the simplified Merton model, while employee 

satisfaction has a positive effect on the added value achieved by financial companies. The study 

recommended that have to make deep study by structural equations modeling for testing the 

measurement model and paths. 

Keywords: Quality of work life dimensions; value added; non-financial companies; panel data; G8 

Jel Classification Codes: J8; I31; M54; D46; G32; C33. 
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I- :تمهيد  

فمنحدد   يعدد المدورد البشدري في زمدن اقتصداد المعرفدة أحددد أهدم أصدول الممسسدة الدذي مدن اددأنه أن فقدق لهدا ميدزة تنافسدية مسدتدامة،
 ،ي لدن يتوقدب بتوقدب عمدره الدزم ، بدل يتجددد حسدب متطلبدات العصدرانتاجيته يتزايد بنفس وتيرة منح  مهارته وخبرته، وأن عمره المعندو 

لددذلس سددعت الممسسددات خاصددة الكددبرى الى  ،ندده مصدددر الابددداك، الابتكددار والتطددويرلأفهددو لا يندددرج تحددت قددانون المنفعددة المتناقصددة عليدده و 
عليده مددن خددلال تبد  مددداخل حديثددة  المحافظددة ولا الىه وتطددوير مهاراتده وصددتدريبدمددرورا ب هسددتقطابلا بدايددة مددن التخطديطالاهتمدام ذددذا المدورد 

تده لإدارة هذا المورد بكفاءة وفعالية والاستفادة مدن خبراتده، فظهدر مدا يعدرف ادودة الحيداة الوظيفدة علدى اعتبدار ان المدورد يعدي  جدزء مدن حيا
في  هداازدهار تها، نموهدا و افظدة علدى اسدتمراريالممسسات لتقديم أفضل وأجود البرامج لمواردهدا مدن أجدل المحهذه  تسابقتف داخل حيز العمل،

  السوق .
خلدق القيمدة في الممسسدة الاقتصدادية مدن الاساسدات الجوهريدة في القيدادة والتسديير فصدار التسديير  عمليدة وفي الجهة المقابلدة أصدبحت

ويعدددزز القدددرارات  ادددامل يددددعم مقيددداسو  بددلممدددا أدى الى اعتبددداره أحدددد ممادددرات التقيددديم بالقيمددة أحدددد المزايدددا الملازمدددة للممسسدددات الكدددبرى 
 والتراجع فقدوالتوسع أو الانكماش الممسسات لأدائها عملية جدا مهمة فعلى أساسها يتم تحديد مسارات النمو  تقييم نالاستراتيجية. ولأ

 قياس إمكانية تيحالتي ت الرئيسية المقاييس منمدخل القيمة المضافة الذي يعتبر أصبح لازما عليها تب  طرق حديثة للتقييم والتي من أبرزها 
ما تأثير جودة الحياة للممسسة. ومن هنا جاءت إاكالية هذه الورقة البحثية:  المضافة القيمة خلق عملية في بشريةال رداو الم مساهمة مدى

 الوظيفة بأبعادها على القيمة المضافة للشركات غير المالية بدول الثمانية؟ 
I.2- الدراسة: فرضيات 

جدودة الحيداة الوظيفيدة التسدعة  لا يوجدد تدأثير ذو دلالدة إحصدائية لأبعداد :ةالتاليد ةتقدديم الفرضدي على الإاكالية أعلاه تم جابةوللإ
 .%2عشر على القيمة المضافة التي تحققها الشركات الغير المالية بالدول الأكثر تصنيعا بالعالم عند مستوى معنوية 

I.2-دراسةال أهداف: 
 المالية.القيمة المضافة للشركات غير و  الحياة الوظيفية جودةمن كل   أهميةلى تسليط الضوء ع 
 بانل – المقطعية الزمنية السلاسل نماذج باستخدام القياسي التحليل أهمية إبراز- 
 تأثير جودة الحياة الوظيفية بأبعادها على القيمة المضافة للشركات غير المالية لدول الثمانية. تحديد 
 الدددوط   ودعدددم الاقتصدددادن التجدددارل الناجحدددة لبعدددث عجلدددة النمدددو الاقتصدددادي للممسسدددات الوطنيدددة وبالتدددا  تندددوك الاسدددتفادة مددد

 الحقيقي.
I.3- :أهمية الدراسة  

 خلال: تنبع أهمية الدراسة من
ق بالنسددبة للمددورد أهميددة المددورد البشددري كددأهم أصددل مددن أصددول الممسسددة ولمددا وثلدده جددودة الحيدداة الوظيفيددة بأبعادهددا والددتي تحدددد الفددار  

البشري الذي ينجر عنده رضداه واسدتقراره في هدذا العمدل، أو عددم رضداه وبالتدا  البحدث عدن بددائل تناسدب طموحده وتلدبي رغباتده. كمدا أن 
موضوك خلدق القيمدة والقيمدة المضدافة للممسسدات يلعدب دورا محوريدا في نموهدا بشدكل خداص ونمدو الاقتصدادي علدى المسدتوي الكلدي بشدكل 

 جودة الحياة الوظيفية بأبعادها على القيمة المضافة للشركات غير المالية باسدتخدام تأثير وتحليل ةالمتناول. دراسزيد من أهمية الموضوك عام ي
 الموضوك. لهذا إضافية أهمية حداثة تعطي الاكثر القياسي الاقتصاد أساليب
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I.4- :الدراسات السابقة 
I.2.4-  منةاجم مؤسسةة ربحيةة علةى البشةري المةال راس فةي الاسةتثمار أثةر دراسةة" :وانعنةب ،(2221)مةدفوني  مليكةةدراسةة 

 هددفت الدراسدة الى التعدرف. VAICMT 1)(الفكريةة المضةافة القيمةة معامةل منهجيةة باسةتخدا  SOMIPHOS الفوسةفا 

 2005 سدنة مدن متددةالم الفدترة خدلال SOMIPHOS طالفوسدفا منداجم ممسسدة ربحيدة علدى البشدري لالمدا رأس في الاسدتثمار علدى أثدر
 الاصدول علدى بالعائدد الربحيدة وقيسدت (HCE)البشدري المدال راس البشدري بكفداءة المدال راس في الاسدتثمار عدن حيدث عدبر ،5201لىا

(ROA)، الفكرية المضافة القيمة معامل منهجية وباعتماد(VAIC)  .استخدام برنامج تمeviews (7)   

دد، حيدث قددرت معالمده بطريقدة المربعدات الصدغرى. خلصدت الدراسدة الى وجدود أثدر إيجدابي ذو دلالدة المتعد الانحددار معادلدة وفدق نمدوذج لبنداء
 .(ROA)ل معنوية بين الاستثمار في رأس المال البشري وربحية الممسسة مقاسة بالعائد على الأصو 

I.2.4- المؤسسة في القيمة قخل وإشكالية البشري المال بعنوان "رأس ،(2228) الدين نصر محمد وعشوي دراسة بوديسة-
لده  كمتغدير البشدري المدال رأس مفهدوم خدلال مدن في ممسسدة الاعمدال القيمدة خلدق آليدة محاولدة فهدم هددفت الىحيدث   .2فكريةة " مقاربةة

 محدور نشداط أصدبحت القيمدة خلدق عمليدة أن مكانته الاقتصادية الهامة، والذي لاقدى اهتمدام الكثدير مدن البداحثين، إذ خلدح الباحثدان إلى
 عمليدة أن كمدا والخارجيدة علدى حدد سدواء، الداخليدة في بيئتهدا المصدلحة ذات الأطدراف بمختلدبيدرتبط  والذيتواجدها  وجوهر لممسساتا

 البشدري المدال رأس أن عتبدارعلدى ا والتنافسديةالاجتماعيدة  الاسدتراتيجية، الاقتصدادية، أبعادهدا علدى التركيدز خدلال مدن تتحددد القيمدة خلدق
 .المحددات هذه توليب عملية في ياسالأس العنصر أصبح

I..43- 3الزقةاييق" جامعةة فةي الفكةري المةال رأس لقياس مدخل المضافة القيمة":بعنوان ،(2228) علوان أحمد سها  دراسة .
 اامعدة الفكدري المدال رأس قيداس في المضدافة القيمدة مددخل مدن خدلال المقترحدة الاجدراءات مدن مجموعدة وضدع إلى الحاليدة الدراسدة هددفت
 المقداييسمقارندة ب دقدة المدداخل أكثدر مدن لكونده (VAIC) المضدافة للقيمدة الفكدري المعامدل علدىالدراسدة  هدذه اقتصدرت وقدد الزقدازيق،
 اامعة الفكري المال رأس تواجه التي المشكلات على للتعرف استطلاعية بدراسة الوصفي، ووت الاستعانة المنهج على ، بالاعتمادالأخرى

 .الاجراءات فضل هذهأ ستخلاصرأي لمجموعة من الخبراء للا استطلاك تمارةاسالزقازيق ثم 
 I.4.4- دراسةTerttu Luukkonen ، Mari Maunula (7002)، بعنوان :"Non-Financial Value-Added  خ

t. Capital Inves entureV ifferentD of tudyS omparative: A CapitalC entureVof 4. الى الدراسة  هدفت
مستثمري رأس المال المغامر في هذا  مدى الاختلاف بين مختلب أنواكل يالقيمة المضافة غير المالية وتحل مدى وطبيعةتسليط الضوء على 

 الخاصةعلى اركات رأس المال الاستثماري الفنلندية 6002على ابكة الإنترنت في خريب عام  استطلاكتم جمع البيانات عبر  الصدد.
لدراسة أن رأس المال الاستثماري في القطاك ا وصلت نتائجت الرسميين،ل الاستثماري في القطاك العام والمستثمرين غير وممسسات رأس الما

كان لأنواك المستثمرين المختلفة ملامح متميزة في تقديم الدعم ،  في مراقبة محفظة اركاتهم العامالقطاك  منه فيالخاص كان الأكثر نشاطاً 
قيم رأس المال الاستثماري من القطاك الخاص الدعم غير الما  الذي قدموه باعتباره الأكثر أهمية ، بينما   عام،بشكل و  ،والمشورة الإدارية

بينما كان رأس المال الاستثماري غير الرسمي بين هذين  اركاتهم كان رأس المال الاستثماري في القطاك العام هو الأقل أهمية لنجاح محافظ
  .الطرفين

I.5.4- سةةدرا Shno Mohammadi & Premalatha Karupiah (7002)، بعنةوان: "Quality of work life 

f performance: a comparative study in public and private universities in stafand academic 

Malaysia5.   وأدائهددم،  ريس في الجامعدداتلأعضدداء هيئددة التددد لوظيفيددةاستكشدداف العلاقددة بددين جددودة الحيدداة اإلى هددذه الدراسددة هدددفت
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 توصددلت لحكوميددة والخاصددة.الماليزيددة اهيئددة التدددريس في الجامعددات  عضددو في 163وزك علددى عينددة مكوندده مددن سددتخدام اسددتبيان حيددث تم ا
 ANOVAو tسددتخدام اختبددار وذلددس باوأداء العمددل  جددودة الحيدداة الوظيفيددة ت بددين المتغدديرات الديموغرافيددة فياختلافددا الى وجددود الدراسددة

 عددم التمكدينإلى أن أبعداد  بيندت النتدائج دوالأداء. وقدتم اسدتخدام المربعدات الصدغرى الجزئيدة لشدرح العلاقدة بدين أبعداد كمدا أحادية الاتجداه.  
 زمدلاء العمدل والتسدامح في أن كدل مدن البعدد المدا  وعلاقداتفي حدين  الحكوميدة،والتسامح في مكان العمل أثرت على الأداء في الجامعات 

المزيددد مددن  مددديري الجامعدداتإيددلاء وتوصددي الدراسددة علددى ضددرورة  الجامعددات الخاصددة. ان العمددل لديدده علاقددة إيجابيددة كبدديرة مددع الأداء فيمكدد
 .من أجل تحقيق مستوى عال من أداء العمل الاهتمام للأبعاد الهامة وتحسينها

I.6.4-  (2020)دراسة Mutiara Rita Perangin-Angin et.al، بعنةوان: " The Effect of Quality of Work 

Life and Work Engagement to Employee Performance with Job Satisfaction as an 

Intervening Variable in PT. Mopoly Raya Medan" 6. وظيفيدة هدذه الدراسدة إلى تحديدد أثدر جدودة الحيداة ال هددفت
 PTفي ادركة  جميدع المدوظفين الددائمينالدراسدة  حيدث للدت عيندة متدداخل. ومشاركة العمل على أداء الموظب مع الرضا الدوظيفي كمتغدير

Mopoly Raya لتحليل وتحديد تحليل المسار  وكذا أسلول الاستبيان مجمعت البيانات الأولية باستخدا. موظفا 60عددهم  والذي بلغ
تأثير إيجابي ومعنوي على الرضا الوظيفي  مالارتباط بالعمل لهاو  الوظيفيةالحياة  كل من جودة  دراسته. أظهرت النتائج أن كل متغير يتم  تأثير

علدى أداء الموظدب مدن خددلال الوظيفيدة والارتبداط بالعمدل ودة الحيداة ومعندوي لجدتدأثير إيجدابي وأداء العداملين. كمدا توصدلت النتدائج الى وجدود 
 . للعاملينالرضا الوظيفي 

I.5- :موقع الدراسة الحالية من الدراسات السابقة 
الدددتي جمعدددت بدددين متغددديرين بدددارزين ألا وهدددي أبعددداد جدددودة الحيددداة خاصدددة في العدددالم العدددربي،  ،تعدددد الدراسدددة الحاليدددة مدددن أولى الدراسدددات

الوظيفية والتي وثل أحد أهم أهداف وطموحات المورد البشري من جهة، وبين القيمة المضافة كأحد أهم أهداف المساهمين والمسديرين علدى 
 حد أهم أهداف الدول على المستوى الكلي في دراسة قياسية تجريبية باستخدام منهجية بيانات البانل.    المستوي الجزئي وأ

II – :الادبيات النظرية 
لسددنوات طويلددة سددعت كددل مددن الممسسددات والدددول الى تحقيددق النمددو الاقتصددادي علددى المسددتويين الجزئددي والكلددي فكانددت تحقيددق القيمددة  

تحقيدق التميدز والريدادة، ولأن رأس المدال البشدري أصدبح  خصوصدا بغيدة لممسسات الاقتصدادية عمومدا والكدبرى منهدالالمضافة الهدف المنشود 
الاهتمدام برضداه علدى الصدعيدين العملدي وحدي الاسدري لدذلس ظهدر مدا بقية الأصول الأخرى تم  وفافظ علىالأصل الأساسي الذي ينمي 

قيمة ال هية المورد البشري داخل وخارج بيئة العمل. هذا المورد الذي يعد أيضا أحد أهم مصادريعرف اودة الحياة الوظيفة والذي يع  برفا
  .المضافة

II.2- :جودة الحياة الوظيفية    
 بعد اما أكبرهتما وكضالمو ، ولاقى العمل تالعلاق  و الد الممور خلال1362 عام مرة لو لأ الوظيفية ةاالحي جودة مفهوم ظهر لقد

 المخططةو  لةكامالمت تاالعملي من مجموعة" بأنها الرل داجفقد عرفها  .7العمل فو ظر  لتحسين وعيةن برامج موتور جنرال ركةا أطلقت ام
 في رهو بدد همايسد الدذيو  اأيضد الشخصديةوحيداتهم  مليناللعد الوظيفيدة ةاالحي على تمثر التي بنالجوا مختلب تحسين تستهدف التي والمستمرة
كيفيدة اسدتجابة المنظمدة   على أنهدا Robbins & Judge عرفهاو  .8ا"معه مليناالمتعو  افيه مليناالعو  للمنظمة تيجيةالاسترا الأهداف تحقيق

 .9الفرصة للموظفين لاتخاذ قرارات لتصميم حياتهم في نطاق العملاتاحة لاحتياجات الموظفين من خلال تطوير آليات مثل 
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يفيددة مفهددوم متعدددد الابعدداد ولم يتوصددل بقة يمكددن القددول بددأن جددودة الحيدداة الوظومددن خددلال مسددح الادبيددات النظريددة والدراسددات السددا
مددى كفايدة  وثلدت في:د لتقيديم بدرامج جدودة الحيداة الوظيفيدة بعداثمدان أ   Walton فحددن الى اتفاق أو اجماك حول هذه الابعاد، و الباحث
الفدرص المتاحدة للنمدو  ،العداملين قددرات تنميدةتاحدة لاسدتخدام و الفدرص الم ،صدحية وآمندة عمدل ظدروف تدوافر ،والتعويضدات الأجدوروعدالدة 

المسدداواة والتعبددير عددن )وتحقيددق الأمددان الددوظيفي في المسددتقبل، التكامددل الاجتمدداعي في عمددل المنظمددة، حقددوق العدداملين الدسددتورية في المنظمددة 
  10 .ام المنظمة بمسمولياتها الاجتماعيةالتوازن بين الحياة الوظيفية والحياة الشخصية للعاملين، مدى التز  الرأي...(،
 ،مندا  وثقافدة المنظمددة ،العمددل ةفحددددوا أبعداد جدودة الحيداة الوظيفيددة بمدا يلدي: بيئد وآخدرون Devappa Renuka Swamy أمدا

 11.فاية المواردك ،لاستقلالية العم ،الرضا الوظيفي والأمن الوظيفي ،المرافق ،التعويضات والمكافآت، التدريب والتطوير ،العلاقة والتعاون
ولم يبقى مفهوم جودة الحياة الوظيفية حبيس اهتمام الباحثين، بل سعت العديد من المنظمات والهيئات الى تقييم وتأسيس برامج خاصة به 

 12فنجد من ذلس: 
II.2.2-ظروف العمل الأوربي: استقصاء The European Working Conditions Survey (EWCS) 

يددتم إجددراله كددل  ددس  ،ويغطددي المسددح مجموعددة واسددعة مددن الموضددوعات حاليدًدا،ت دو  حددول جددودة بيئددة العمددل المتاحددة أهددم مصدددر بيانددايعددد 
تدددوفر معلومدددات عدددن كمدددا  ،ميدددزات الوظيفدددة الموضدددوعية كمدددا أفددداد ذدددا العمدددال علدددى ءالاستقصدددا ركدددزيفي البلددددان الأوروبيدددة.  1331سدددنوات مندددذ عدددام 

وخصدددائح الشدددركات الدددتي يعملدددون فيهدددا. تم تصدددميم المسدددح وإجرائددده مدددن قبدددل خدددبراء الممسسدددة  رفهددداهمونتدددائج  ة،والديموغرافيدددخصائصدددهم الاجتماعيدددة 
 المشاركة. مما يضمن قابلية عالية للمقارنة بين الدول  والعمل،لتحسين ظروف المعيشة  (Euro found)الأوروبية 

II.2.2-جودة الحياة الأوروبية ستقصاءا: (EQLS) European Quality of Life Surveys  
والذي يتم  الحياة،هو المسح الأوروبي لجودة  (Euro found)مسح آخر أجرته الممسسة الأوروبية لتحسين المعيشة وظروف العمل 

تجاه تلس الظروف. ويغطي الجوانب الرئيسية  واعورهميهدف إلى فحح الظروف الموضوعية لدحياة الناس  يسنوات، والذإجراله كل أربع 
حيددث إلى الخدددمات الاجتماعيددة والعمددل. جددودة الإقامددة والمشدداركة المدنيددة والثقددة والددروابط الأسددرية والحالددة الصددحية والوصددول ك الأفددرادة لحيددا

المطالددب العاطفيددة،  العمددل، ةالماديددة، كثافددوتغطددي عوامددل الخطددر  العمددل،الخدداص بالعمددل عددددًا مددن الأسددئلة حددول جددودة بيئددة  فددوي القسددم
والمكافآت  الذات، قالوظيفي، تحقيتقدير المهام والاستقلالية، فرص التدريب والتعلم، فرص التقدم  انعدام الأمن الوظيفي،ضغوط العمل، 

 .الجوهرية
II.3.2-لقةةوا العاملةةة فةةي الاتحةةاد الأوروبةةيا استقصةةاء: (EU-LFS) The European Union Labour Force 

Survey ad hoc modules 
مدع  الأسدر،عبدارة عدن مجموعدة بياندات صدغيرة مقطعيدة تعتمدد علدى عيندة مدن  الأوروبيدة، وهدوي للجماعدات المكتب الإحصائ هينسق

 62عامًا لأعضاء الاتحاد الأوروبي الد  55تتضمن بيانات عن مشاركة سوق العمل للأاخاص الذين تزيد أعمارهم عن  والتيطو ، مكون 
في  لقدوى العاملدةا استقصداء أدرجكمدا  ،5111مندذ عدام  الددول المرادحة للاتحداد الأوروبيوثدلاث دول مدن الرابطدة الأوروبيدة للتجدارة الحدرة و 
والددتي يددتم تدددويرها علددى أسدداس سددنوي وتددوفر معلومددات أكثددر تفصدديلًا حددول  (،AHMsالاتحدداد الأوروبي مددا يسددمى بالوحدددات المخصصددة )

 يشددملها المفهددوم الواسددع لجددودة بيئددة العمددل )مثددل عوامددل الجوانددب الددتي (AHM)قضددايا محددددة. غطددت العديددد مددن هددذه المقدداييس الصددحية 
 والحيدداة،التدوازن بدين العمدل  والتددريب،فدرص الددتعلم  العمدل،الترهيدب والتمييدز في مكدان  العمددل،وكثافدة  البدنيدة،طلبدات تالم الجسددية،الخطدر 

عددد كبدير  لدىاسدية والمخصصدة معلومدات غنيدة عومروندة سداعات العمدل(. يدوفر الجمدع بدين الوحددات الأس الاجتماعيدة،جداول العمل غير 
 .جدًا من الأفراد والأسر

II.4.2-الاجتماعي الأوروبي الاستقصاء :(ESS) European Social Survey 
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ممسسدددة العلدددوم الأوروبيددة والهيئدددات البحثيدددة الوطنيدددة. يدددتم إجدددراء ، برندددامج بحثدددي تشددتره في وويلددده المفوضدددية الأوروبيدددة عبدددارة عدددن هددو
)كدل عدامين(  ESSمدن  مسدوحاتالمقابلات وجها لوجه. تم إجراء ثماني  دولة ويتم جمع البيانات عبر 17 ت السكانية التمثيلية فيالمسوحا

تويدان علدى وحددات فريددة حدول جدودة العمدل ف - (6050) الخدامس المسدحو ( 6002الثداني ) كل مدن المسدح ،6052و 6006بين عامي 
 .والرفاهية

II.5.2- على ظروف العمل شميتر فلاوحدة يورو بارو: Eurobarometer flash module on working conditions 

المقابلات الهاتفية التي وكن اللجنة  من خلالتم جمعها  5191هي استطلاعات الرأي العام للمفوضية الأوروبية. أجريت منذ عام 
في  6052وتم إجددراله في أبريددل  العمددل،علددى ظددروف  112رقددم  الاسددتطلاكمددن الحصددول علددى نتددائج سددريعة حددول موضددوعات محددددة. ركددز 

من أجل استكشاف تجارل الأوروبيين الفعليدة  فأكثر،عامًا  12الذي لل الأاخاص الذين تبلغ أعمارهم و  ،62 ال الاتحاد الأوروبي دول
، سدداعات العمددلخددرى كوكددذا جوانددب أالرضددا عددن ظددروف العمددل  الدولددة؛أسددئلة عامددة حددول ظددروف العمددل في  وتضددمن عملهددم،لظددروف 

المعلومدات والاستشدارات في  العمدل؛الحصول على إجدازات مدفوعدة الأجدر وفدترات راحدة ومروندة في  والحياة؛الاستقلالية والتوازن بين العمل 
 .والصحة والسلامة في العمل الشركة؛

II.6.2-برنامج المسح الاجتماعي الدولي:(ISSP) International Social Survey Programme  
وتغطدي مواضدديع مختلفدة تتعلددق  ،5122الددتي يدتم إجرالهدا منددذ عدام و يعدد برنامجدًا مسددتمراً للدراسدات الاستقصدائية متعددددة الجنسديات 

دولة )أوروبية وغير  25وألمانيا والولايات المتحدة إلى  بريطانيا العظمى أستراليا،اتسعت تغطيتها القطرية من  الوقت،بالمجتمع المعاصر. بمرور 
تغطدي الوحددات المتناوبدة الدتي يدتم إجرالهدا كدل عدام مواضديع مختلفدة. تدوفر وحددة  الأساسدية،. بالإضدافة إلى الوحددة 6059وروبية( في عدام أ

مما يتيح مقارندة السلاسدل  المدرجة،اتساقاً كبيراً من حيث الأسئلة  ،6055/2و 6005و 5112و 5129التي تكررت في  العمل،توجهات 
وكذلس الرضا الوظيفي.  المختلفة، والخصائح الوظيفيةوهي غنية من حيث التفضيلات الفردية في جوانب عمل محددة  دان،البلالزمنية عبر 

وتقدير  الجوهرية،والمكافآت  والحياة،والتوازن بين العمل  الوظيفي،وفرصة التقدم  الوظيفي،تضمنت الموجة الأخيرة أسئلة حول انعدام الأمن 
وضدددغوط  العاطفيددة،والمطالدددب  البدنيددة،والمتطلبدددات  والتدددريب،وفددرص الدددتعلم  العمدددل،وكثافددة  العمدددل،ومروندددة سدداعات  ،والاسددتقلاليةالمهددام 
 .العلاقات في العمل والرضا الوظيفي ،الدعم الاجتماعي، عوامل الخطر الجسدية العمل،

II.1.2- جاليباستطلاع:(WPG) Gallup World Poll 
رى سنوياً استنادًا إلى عينات وثل السكان المدنيين غير الممسسيين الذين تبلغ أعمارهم  دولة، 520أكثر من في  6005منذ عام  يجج

يقيس الاستطلاك بشكل أساسي آراء الجمهدور حدول القضدايا  االخاصة. بينمتشمل كل من الأسئلة العالمية والإقليمية و عامًا أو أكثر.  55
فهدددو مصددددر  الواسدددعة،ل أيضًددا أسدددئلة حدددول وظدددائب المسدددتجيبين. بفضددل تغطيتددده الجغرافيدددة فإنددده يشدددم والاجتماعيدددة،السياسددية والاقتصدددادية 

يددتم ترجمددة اسددتبيانات كمددا البيانددات الدددو  الوحيددد المتدداح حاليدًدا الددذي يددوفر معلومددات مقارنددة عددن بيئددة العمددل لعدددد مددن البلدددان الأقددل نمددوًا.  
GWP  أجريت عبر الهاتب )في البلددان الدتي  مع المستجيبين بلغتهم الخاصة. المقابلاتمما يتيح إجراء مقابلات  اللغات،إلى عدد كبير من

 .وجهاً لوجه )في بلدان أخرى(و على الأقل من السكان(  ٪20تكون فيها تغطية الهاتب 
 .لكل استقصاءهم الخصائح للمقارنة بين أ ملخح يمثل (1)الجدول و 
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اختلاف الرقعة الجغرافية التي للتها الاستطلاعات، السنوات التي غطت المسح  من خلال الجدول نجد أن أهم الفروقات وثلت في
 هودوريته، الفئات المستهدفة وكذا حجم العينة أما التشابه فقد لل أهم جوانب الحياة الوظيفية التي للتها هذه الاستطلاعات. وعلي

 ،لحيز كبير من بلدان العالم وعينتها معتبرة الى حد ما ةاامللأنها سنوية،  GWPلحالية تبنت بيانات استطلاك غاليب فالدراسة ا
من  مسنة فأكثر مما يعطي صورة قريبة عن واقع ظروف العمل، بالرغ55بالإضافة الى أن المجموعة المستهدفة ااملة لكل المدنيين البالغين 

على  يمثريمكن أن الذي الامر لباقي وجها لوجه واعلى الأقل من السكان(  ٪20عبر الهاتب ) ةوجود بعض التحديات كإجراء المقابل
 .مما يقيد التباين في البيانات ثنائية،غالبًا ما تكون  مقاييس الاستجابةبالإضافة الى أن البلدان المقارنات بين 

 هذه الدراسة ولأن هناه ابه اجماك للجوانب التي تناولتها الاستبانات المذكورة أعلاه فيتم اعتماد هذه الابعاد التسعة عشر في
  :13هي OECDوحسب منظمة التعاون الاقتصادي والتنمية 

على عوامل خطر يمكن أن تضر بصحة العمال. تشمل عوامل الخطر هذه  انطواء الوظيفةيشير إلى درجة : الماديةعوامل الخطر  -
بالإضافة إلى وقوك حوادث في مكان العمل  ذلس،والتعرض للمواد الكيميائية وما إلى  عالية،وضوضاء  عالية،العمل في درجات حرارة 

 .والتقييمات الشخصية لمكان العمل كمكان خطير
والمواقب  طويلة،تشمل المتطلبات الجسدية العمل الذي يتطلب مجهودًا بدنيًا ااقاً مثل الوقوف والمشي لفترات  :جسديةالمتطلبات ال -

  المتعبة ورفع وحمل الأاياء الثقيلة.
 كثافة العمل إلى الوظائب التي تتطلب العمل لساعات طويلة واهد كبير وللمواعيد النهائية الضيقة وبسرعة عالية.وثل   :كثافة العمل

يشير الترهيب في مكان العمل إلى التعرض للسلوه المتعمد والخبيث من زملاء العمل أو المشرفين  :والتمييز في مكان العمل رهيبالت -
ة أو الخوف. ويشير التمييز إلى المواقب التي يشعر فيها الأفراد أنهم يعاملون بشكل أقل تفضيلًا من أي مما يجعل الفرد يشعر بعدم الكفاء

 فرد آخر بسبب العرق أو الجنس أو الدين أو الإعاقة أو الجنسية.
العمل مثل الإحباط  تشير المطالب العاطفية إلى الاضطرار إلى التعامل مع المشاعر القوية في :العاطفية وضغو  العمل تطلباتالم -

 .نشأ ضغوط العمل عندما يواجه الأفراد مطالب وضغوط لا تتناسب مع معارفهم ومهاراتهم وقدراتهمتوالغضب والحزن واليأس. 
ترقب العمال أو خوفهم من فقدان وظائفهم خلال إطار زم  معين، عادةً في الأاهر الستة  يدل على :انعدا  الأمن الوظيفي الذاتي -

   عشر القادمة.إلى الاث
قدرة الموظفين على التأثير على الطريقة التي ينفذون ذا أنشطة عملهم الفورية بما في ذلس طريقة  يمثل :تقدير المها  والاستقلالية -

 ومعايير الجودة. وتيرة العمل، جهد العمل،، العمل
. بالإضافة إلى فرص التعلم المناسبين نوعيةالجم و بالح لفرص التدريب في العم إلى توفيرالمستمرة تشير الفرص  :فرص التدريب والتعلم -

وهو ما يسمى التعلم غير  المعرفة،قد توفر الوظائب أيضًا اكتسال الخبرة العملية من خلال الأنشطة الوظيفية أو مشاركة  هذه،الرسمية 
 المشكلات،وإيجاد حلول لهذه  ول،العيواكتشاف المشكلات أو  جديدة،شمل الوظائب التي تتطلب تعلم أاياء والذي ي الرسمي

 تعلم.الومساعدة الزملاء على 
أو مع  ترقية،نفس صاحب العمل في اكل  عسواء ميشير إلى ما إذا كانت الوظيفة الحالية تقدم آفاق وظيفية  :لتقد  الوظيفيافرصة  -

 تحويل.شمل فرص الترقية والتطوير الذاتي واكتسال مهارات وظيفية قابلة للتصاحب عمل مختلب. و 
 مدى قدرة الأاخاص العاملين على تطبيق أفكارهم في العمل واستخدام إبداعهم أثناء عملية العمل. يعرض :فرصة تحقيق الذات -
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يشير إلى وجود قنوات للموظفين للتأثير على القرارات في مكان العمل كأفراد من  :في مكان العمل تعبيرالمشاركة التنظيمية وال -
 ليس من خلال الممثلين.خلال التشاور المباار و 

يجدون عملهم مفيدًا لعملائهم أو  ابه، كميقومون  فيماالمدى الذي يجد فيه العاملون القيمة والغرض  يمثل :جوهريةالالمكافآت  -
 ويشعرون أنهم قادرون على تقديم أفضل أداء لديهم. للمجتمع،

إجراءات إيجابية في تنظيم العمل وحل النزاعات  نأو المشرفو ن يشير إلى المدى الذي يتخذ فيه المديرو  :الممارسات الإدارية الجيدة -
 باحترام وتشجيعهم على المشاركة في القرارات التنظيمية. العاملينومعاملة 

 ، ومدىجيد وتوصيفها بشكل وتحديد صلاحيات العاملمهام العمل  وضوحالدرجة  يدل على :الأداء لصلاحيات وتقييموضوح ا -
 إما مباارة من المشرفين أو من خلال أدوات التقييم الرسمية. هذه،أدائهم مقابل مهام العمل يم تقي إطلاك العاملين على

اخصيات داعمة وعلاقات جيدة في مكان العمل. يتضمن القدرة  يشمل وجود :الدعم الاجتماعي والعلاقات الجيدة في العمل -
القدرة على مناقشة المشاكل المتعلقة العمل، بالإضافة إلى أصدقاء في  وجود الحاجة،على الحصول على المساعدة أو الدعم من الزملاء عند 

 زملاء أو المشرفين.البالعمل مع 
حالة التوازن بين أنشطة عمل العاملين وحياتهم الخاصة. ويشمل ترتيبات مكان العمل التي  يمثل :مع العمل الشخصية تواين الحياة -

 الأسرية،وساعات عمل تساعد على الوفاء بالمسموليات  (،وما إلى ذلس الطفل، إجازة مرض الأمومة،توفر إجازات رسمية )إجازة 
 العمل.في لأسرية التي لا تمثر على الحياة الشخصية اومتطلبات العمل 

مثل المساء والليل وأيام  غير متعارف عليها،جدول العمل الذي يتضمن العمل في ساعات  يمثل :جدول العمل غير الاجتماعي -
 د.السبت والأح

التأثير على ترتيبات ساعات العمل الخاصة ذم. ويشمل التأثير على  أويشير إلى قدرة العاملين على اختيار  :مرونة ساعات العمل -
 ساعات البدء والانتهاء والإجازات والعطلات.

يعكس مشاعر ى مستوى الرضا الذي يشعر به الشخح فيما يتعلق بعمله. فتوي على مكون "عاطفي" يدل عل :الرضا الوظيفي -
 بمختلبالشخصي للوظيفة ككل  يضم التقييم "معرفي" مكونو ، أي مقدار العمل الذي يجعلهم سعداء ككل،الأفراد تجاه وظيفتهم  

 الأجر وساعات ومحتوى العمل.كجوانبها  
II.2- القيمة المضافة: 
II.2.2- مفهو  القيمة المضافة: 

القيمة لأصحال المصالح،  خلق على مجبرة أضحت الممسسات اليوم فقد قيمتها، تعظيم هي ممسسة لأي الرئيسيالهدف  إن
مفهوم نظامي  " اأنه Brechettو Desreumaux كدل مدن  اهايدر  حيثفدي علدوم التسديير،  اداملاوثل مفهوما  لراهنالقيمدة فدي الوقدت اف

Savall(5112 ) و Zardet من كل اويراه. 14"ومعمقة نظرة متألقة  تحقيق التنظيميةمتحره في علوم التسيير والهدف من تعميم النظرة 

 تتيح العملية فهذه، 15"واستراتيجيتها وجودها هدف وهو عملها، محور وفي الممسسات كل نشاط في قلب هو الاقتصادية القيمة أن خلق"
ريب خلق القيمة باختلاف وجهات ، وبالرغم من ذلس فقد تعددت تعاالتنافسي محيطها في والاستمرار لبقاءمن ا كنهاو مزايا للممسسة

 :16 والمتمثلة في نظر الباحثين وبحسب الجهات المستفيدة من هذه القيمة
مما زاد  للتسليم، أجل وأقل سعر بأقل وارتباطها الممسسة العروض المقدمة من طرف جودة خلال من القيمة الذي فدد :الزبائن .1

 .الزبون مكانة سيادة من تحدي
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 القيمة فإن بالتا و  فيها، أموالهم استثمروا الذين المساهمين أرباح تعظيم إلى القيمة خلقمن  مسسةالم فهدف :المساهمين .2
 .أسهمهم نواتج مع طردية علاقة بالنسبة لهم هي

 وائدالع تعظيم على متوقفة القيمة مما يجعل المنافسة، على الممسسة قدرة في أهمية بالغة الموردين مع العلاقة دارةلإ إن :الموردون .1
 .الأرباح تقاسم خلال من

 ةخلال الحوافز المادي من لهم بالنسبة القيمة تحدد حيث اميع أنشطة الممسسة، للقيام العنصر المحوري فهم :البشرية الموارد .4
 خارجها. أو الممسسة داخل اهودهم والاعتراف الرضا ،والمعنوية

 المحصلة، الضرائب في الممسسة مساهمة بالنسبة لهم في القيمة فتمثل مباارة، غير أو مباارة علاقة في المجتمع وباقي الشركاء: .2
 وغيرها. والأخلاقية الاجتماعية المسمولية ،البيئة العمل، فرص

II.2.2- حددات ومؤشرات قياس القيمة المضافة:م 
 يرى كثير من الباحثين أن محددات خلق القيمة ترتكز في مجملها على ما يلي: 

 الأسهم وغيرها. قيم زيادة التكاليب، تخفيض ،ىأعل عوائدمالية(: لاالاقتصادي) القيمة  
 في  نافسينبالم أو سابقةال فتراتالب مقارنة تنظيميةالو  عمليات الاداريةلا في أكثر وفعالية كفاءة  الاستراتيجية أو التنظيمية القيمة

 .القطاكنفس 
 الممسسة مساهمة مدى في الخارجيوولائه و  البشريورد الم رضا خلال من الداخلي يين:المستو  على :الاجتماعية القيمة  
 داخل محيطها الخارجي. والأخلاقية الاجتماعية المسموليةفي 

 ومستدامة متنوعة تنافسيةزايا م أكبر، سوقية حصح :التنافسية القيمة. 
 التطرق يمكن حديثة طرق ظهرت التقليدية الأدوات محدوديةو  الأعمال مجال تطور بعد القيمة خلق قياس ممارات أما على صعيد

 باختصار فيما يلي: إليها
 بين العلاقة عن يدل الذي المال رأس تكلفةوالتي تركز في مجملها على : المحاسبية المعلومات خلال من القيمة خلق مقاييس .أ

 :17والتمويلية الاستثمارية القرارات
 ميزانيتها. أساس على المحاسبي ووضعها أصولها لخلا من الممسسة تقييم يمكن حيث :الصافية المحاسبية القيمة  
 اللازمة  التصحيحية العمليات جراءإو  الممسسة وخصوم أصول كل الحسبان في تأخذ المصححة: المحاسبية الصافية القيمة

  دقة. كثرأ صورةة يزانيالم لإعطاء عليها
 :18وقالس ومعلومات المحاسبية المعلومات على المرتكز القيمة خلق مقاييس .ب

 للمساهمين بالنسبة لقيمةا قياس لممار تمسس كما ،في الممسسة لموسةالم غير الموارد تثمن التي التساهمية لقيمةا ضمنوهي تندرج 
                            الاستراتيجية. القراراتالسوق وتسهيل  في الوضعيات تقوية للقيمة، والمثبطة المولدة الأنشطة بتحديد

 بين الفرق عن تعبر المضافة الاقتصادية فالقيمة لقيمة،ا على أساس ةالممسس تسييرأحد نماذج  :المضافة تصاديةالاق القيمة 
 .الفوائد قبلو  الاستثمار والضرائب وتكاليب بعد النتيجة أساس على المحسول المحقق العائد

 الداخلي الأداء بتحفيز وذلس الما  السوق في الممسسة قيمة عن تعبر المضافة: السوقية القيمة مقياس. 
 :19اقتصادية-السوسيو القيمة مقاييس .ت
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 والتكاليب الخفية التكاليب وتغفل الظاهرة التكاليب على فقط تركز والمالية كما المحاسبية المعلومات السابقة تركز على جلأن النماذ 
اقتصادية كمقاييس ااملة، -مقاييس القيمة السوسيو زتبر  ،النشاط فاقد وتقليل والعلاقات التنظيم التسيير وسبل تحسين كسوء الزائدة
 أهمها:
 مقياس Savall وPerroux : 

 إدارة وظروفه، العمل تنظيم كل من: بتحليل القيمة وذلس بخلق وعلاقتها التنظيمية الممسسة ةوسيرور  إدارة جودة على الذين ركزا
وذلس لتفادي التكاليب الخفية الناجمة عنها والتي قد تثبط من عملية  تيجي،الاسترا التطبيقو  المتكامل التدريب والتنسيق، الاتصال الوقت،

 خلق القيمة.
 أو القيمة فائض مقياس: Goodwill تفسيره يمكن لا الذي القيمة فائض عن يعبر وهوبالحسبان  الخفية التكاليب فكرة يأخذ 

 .الزبائن مع العلاقاتو  الممسسة ثقافةالمال البشري،  مثل رأس المحاسبية البيانات في بعناصر
II.3.2- يمة المضافة للشركات غير الماليةالق: 

القيمة المضافة في الشركات غير المالية حصح الدخل المكتسبة من قبل العمالة ورأس المال في القيمة المضافة الناتجة عن قطاك  وثل
يشمل قطاك الشركات غير و  .الاستهلاه تقديم الممار صافي من والتغير في هذه الأسهم بين فترات زمنية محددة. يتم المالية،الشركات غير 

التي تنتج السلع والخدمات غير المالية للسوق. تقوم و  المالية جميع الكيانات الخاصة والعامة التي تتمتع بوضع قانوني مستقل )وبدائل قريبة(
                20 .(SNA) 6002الحسابات القومية لعام  جميع دول منظمة التعاون الاقتصادي والتنمية بتجميع بياناتها وفقًا لنظام

 :21نفرق بين مصطلحين هوالتنمية. وعليلتوافر البيانات حوله في موقع منظمة التعاون الاقتصادي  ولقد تبنت الدراسة هذا المفهوم  
 ه.الاستهلا متوسط قيمة تجعرَّف بأنها قيمة المخرجات ناقح : والتيأ. إجمالي القيمة المضافة

الاستهلاه واستهلاه رأس المال  متوسط على أنها قيمة الإنتاج مطروحًا منها قيم كل من هايتم تعريف :صافي القيمة المضافة ب.
 الثابت.

II.3- تحليل بيانات بانل:  
II.2.3-  البانل بيانات نموذج مفهو: 

 ،المقطعية البياناتو  الزمنية السلاسلين خصائح كل من التي تجمع ب البيانات ةموعمج االمقطعية بأنه الزمنية السلاسل بيانات تعرف
 عند عيةطقالم الوحدات أو دافر الا نم عددفتصب سلوه  ةعيطقالم البياناتفالأولى تصب سلوه مفردة واحدة خلال فترة زمنية معينة، وأما 

كما يطلق  والمشاهدة عبر فترة زمنية معينة ...(الأسر الشركات، ،الدول (مثل ،المقطعية المشاهداتهي  بانل ببياناتف واحدة، زمنية فترة
 في تأخذ لأنهاكبيرا في العلوم الاقتصادية  تماماها يرةالأخ الآونة في بانل نماذج واكتست .22مجة والبيانات الطوليةدالم البياناتعليها: 
 . سواءال على عيةطقالم الوحدات ينب الاختلاف يرتغ وأثر الزمن يرتغ أثر الاعتبار

II.2.3- :أهمية بيانات بانل 
في الاقتصاد القياسي، وبالتا  فهي  طفعالية ونشا جعلها أكثرمما ، فردي آخر: بعد زماني و بببعد مضاع عالبانل تتمت بياناتإن 
 :23يلينلخصها فيما  ية بالغةهمأتتمتع ب
 يه الحصول على تقديرات أعلى ثقة، تضمن بيانات البانل محتوى معلوماتي أكثر منه في البيانات المقطعية أو الزمنية، وعل

 ودرجات حرية أعلى وبكفاءة أفضل.



 

 

 (282-262ص ص )تأثير جودة الحياة الوظيفية على القيمة المضافة للشركات غير المالية في الدول الأكثر تصنيعا في العالم 

 (22-2)ص ص  

 0202 ،الشهيد حمه لخضر الواديجامعة  المنظمات،كتاب جماعي حول: الاتجاهات الحديثة في إدارة الموارد البشرية ودورها في تحقيق تميز  

 

323 

  تتيح بيانات البانل إمكانية أفضل لدراسة ديناميكية التعديل والتي قد تختفي في البيانات المقطعية، كما وكن من الربط بين
 سلوكيات مفردات العينة من نقطة زمنية إلى أخرى.

 المشاهدة.يرات المهملة الناتجة عن المفردات غير تحد من إمكانية ظهور مشكلة المتغ 
 بيانات به تتمتع الذي المضاعب البعد أن بحيث الأفراد، بين السلوه في والفوارق الاختلافات دراسة منالبانل  بيانات سمحت 

 .الزمنية أو المقطعية من تلس أكثر المتوفرة للمعلومة مضاعب بعد أنه على ترجمته يمكن البانل
  الزمنية.وقد يظهر في كل من البيانات المقطعية أو -الذي يفضي الى نتائج متحيزة  -في التباين الفرديالتحكم 
  أو بيانات بانل تأخذ بعين الاعتبار ما يوصب بعم التجانس أو الاختلاف غير الملحوظ الخاص بمفردات العينة سواء المقطعية

  ات تباين حد الخطأ. الزمنية، والتي تساعد في منع ظهور مشكلة انعدام ثب
II.3.3- :أهم نماذج بيانات البانل 

 سيتم التطرق الى النماذج الشائعة لتحليل بيانات البانل كما يلي: 
 تبعاثلاث نماذج 5111 عام Green.W طرف من والمقترحة) الطولية البيانات (البانل لانحدارات الأساسية ةغالصيا تضم
 المقطعية من المشاهداتn  لديناو  .مقطعية وحدة بكلو  زمنلا عبر ثابتا الأثر أن على فرض ،aiعيةطمق وحدة لكل الفردي الأثر لاختلاف
 :24ةبالصيغة التالي يعرف وليةطال البيانات وذجنم فان هوعلي الزمنية الفترات من T في مقاسة

  (1.......... ).  

 
 وثل كل من:

 t الزمنية الفترة خلال  aiعيةطمق وحدة بكل الخاصة داتاهشالم : 

 .الزمن وعبر عيةطقالم الوحدات ينب يرتتغ تيالو  النموذج في هملةالم تيراتغالم بقية  :

   Pooled Regression Model :نموذج الانحدار التجميعي .أ

فيه ثابتة لجميع الفترات الزمنية،   جميع المعاملات نو تك حيث، لية اذج البيانات الطو نمط أبس من النموذجهذا  ويعد
نفسه من أجل جميع الوحدات المقطعية، حيث يتم تقديره بطريقة المربعات الصغرى  ai أي يهمل أي تأثير للزمن. بمع  أن الأثر الفردي

 :25يليتصبح حسب هذا النموذج كما  (5)العادية. وعليه فإن المعادلة 

      …….. (2) 

 
  حيث أن: 
 وثل كل من:

 :  t الزمنية الفترة خلال ai عيةطمق وحدة بكل الخاصة داتاهشالم 
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 .الزمن وعبر عيةطقالم الوحدات ينب يرتتغ تيالو  النموذج في هملةالم تيراتغالم بقية  :
 ربعاتالم طريقة ماستخدا فيتم اعاتطالق لكل ومحددة ثابتة (أو اركات أو أسر... دول (القطاعات ئحصاخ كانت أما إذا

 :كما هو مبين في المعادلة التاليةبشكل كبء   النموذج معلمات تقدير في العادية ىالصغر 

(1   .............)               

 هما:أساسيين فإن النموذج يتفرك الى نوعين  ia الفردي الأثر في اختلاف هناه كان إذا اأم. 1.2
 Fixed Effect Modelالثابتة  التأثيرات نموذج .ب

في الدراسة(  طاكق لبك (مقطعية وحدة بكل الخاصة الحدود من ثابتة موعةمج عن عبارة ia الفردي الأثريكون  هذا النموذج في
 تتفاوت من مجموعة إلى أخرى مع بقاء لس اعل معلمة القطع ،ذدف التعرف على سلوه كل مجموعة بيانات مقطعية على حدى وذ

 : 26التاليةثابتة لكل مجموعة بيانات مقطعية، ويعرض في الصيغة الرياضية      معاملات الميل

…………(4)                

 
 

 وثل كل من:
 .t الزمنية الفترة خلال ia ةعيطمق وحدة بكل الخاصة داتاهشالم : 

 .الزمن خلالثابتة و  عيةطقالم الوحدات ينب يرتتغ تيالو  النموذج في هملةالم تيراتغالم بقية  :

لبيانات ا  مجموكفي يرالتغ يكون اوإنم الزمن للاخ يرتتغ لا عيةطقالم بياناتمجموعة من مجاميع ال لكل  المعلمة  بأنتع   الثابتة اتير التأثو 
 . ولهذا النموذج عدة طرق للتقدير أبرزها استخدام متغيرات وهمية لتجنب التعددية الخطية التامة،(...أسر دول ، ممسسات،ية )عقطالم

 : 27، فتصبح المعادلة كما يليتعددالم يطالخ طالارتبا مشكلة لتجنبوذلس ( 0،1) القيمتين تيراتغالم ذهه ذوتأخ

 (5...................).. 

 
  :لتصبح الصيغة كما يلي التغير في المجاميع المقطعية لمعلمة القطع قدارالم يمثل حيث

(7................)  
 

   Random Effect Model :العشوائية التأثيرات نموذج .ج
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 أي:  مساو وتباين صفر، مقداره طسبو  طبيعي عتوزي ذو    الخطأ حد نفرض أ يتم الثابتة تيراالتأث وذجنم في

 نض أيفر  ما عادة تحيز نو ود صحيحة العشوائية تيراأثالت وذجنم معلمات تكون ولكي
 داتهشاالم من ةوعممج كل ينب الزمن خلالذاتي  طارتبا لأي وجودلا و  عية،طقالم داتهشاالم علجمينس متجا أي ت،ثاب أطالخ تباين
 سوف العشوائية تيراالتأث وذجنم لكون للتقدير ئماملايبقى  ذجمو نال وض فإنالفر  ذهه أحد لاخت إذاأنه  إلا .محددة زمنية فترة في عيةطقالم

 : μ 28 له معد عشوائي يركمتغ  طعالق معامل يعامل

          ,   …………. (6) 
 :يليكما  العشوائية تيراالتأث وذجنممعادلة  على لنحص( 4) عادلةالم في (9 (عادلةض الموبتعوي

 (8) ...............  

 
 :يمثلحيث 

 عيةطقالم البيانات موعةمج في الخطأ حد يمثل  

تي ال و النموذج في هملةالم تيراتغالم وبقية  الزم  البعد صائحخ، الفردي الأثركونات :م ثلاثة فوي الذي العشوائي الخطأ حد  :
 . و  الخطأ لاحتوائه مركبين للخطأ مكونات وذجنم حياناأ جطلق على هذا النموذ ، و يالزمن وعبر عيةطقالم الوحدات ينب يرتتغ
 .العشوائية تيراالتأث ذجو نم تقدير عممة فيالم ىالصغر  ربعاتالم طريقة على الاعتماد يتمو 
III - والأدوات: الطريقة  

III.2- منهج المتبع في الدراسة:ال 
على المنهج التجريبي  ك فقد اتبعت الدراسة المنهج الوصفي لتغطية الأطر النظرية، كما تم الاعتمادواايا مع طبيعة الموضو     

وذلس بالاستعانة تم الاعتماد على تحليل بيانات البانل القياسي، حيث  الاقتصادتقنيات  المتمثلة فيالكمية و  الأساليب باستخدام
 . إلى بعض الاختبارات الإحصائية لاختبار النموذج الملائم للدراسة إضافة 3Eviewsو Excelخصصة مثلمتصائية إح ببرامج

III.2- :متغيرات الدراسة 
المادية، المتطلبات  الجسدية، كثافة العمل ،الترهيب و التمييز في عوامل الخطر وثل  أبعاد جودة الحياة الوظيفية التسعة عشر ) 

دام الامن الوظيفي الذاتي، تقدير المهام و الاستقلالية، فرص التدريب والتعلم، فرص انعمكان العمل، المتطلبات العاطفية وضغوط العمل، 
وح التقدم الوظيفي، فرصة تحقيق الذات، المشاركة التنظيمية والتعبير في مكان العمل، المكافآت الجوهرية، الممارسات الإدارية الجيدة، وض

ت الجيدة في العمل، توازن الحياة الشخصية مع العمل، جدول العمل غير الصلاحيات وتقييم الأداء، الدعم الاجتماعي والعلاقا
 القيمة المضافة للشركات غير المالية وثل المتغير المستقل. أما  مستقلة. متغيراتالاجتماعي، الرضا الوظيفي.( 

III.3-البيانات: وجمع الدراسة عينة 
 دول الثمانيةال والمتمثلة فيOECD الاقتصادية والتنمية لمنظمة التعاون تابعة الدول من عينة اختيار تم الدراسة فرضيات لاختبار

كل بيانات   توافر ولعدم، إيطاليا، روسيا وكندا ألمانيا، فرنسا،اليابان،  ، وهي: الولايات المتحدة الامريكية، المملكة البريطانية،صناعياالأقوى 
 2002 سنة من الممتدة الزمنيةدول خلال الفترة ( 07ست) تصبح العينة مكونة من المجموعة، وبالتا ، فإنها تحذف من كندامن اليابان و 
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 طول على البيانات جمع تم حيث، (unbalanced panel data)* متوازنة غير زمنية سلاسل بكونها البيانات ويزت وقد ،2012 حي
الدراسة.  فرضيات باختبار تسمح التي البيانات توفر مدى هو العينة في الزمنية الفترة لاختيار الوحيد المعيارفالفترة حسب البيانات المتاحة، 

والقيمة المضافة للشركات غير المالية من جهة، لها السبق في مجا  جودة الحياة الوظيفية  عينة الدول فقد تم اختيارها على أساس أن اأم
 اجحة التي فتذى ذا في هذا المجال.مما يجعلها من النماذج الن من جهة ثانية، التي تتميز بالتنوك والنموو 

III.4-:أهم الاختبارات الإحصائية المستخدمة 
تم  الدراسة، في ذكرها سبق التي الثلاثة الرئيسية النماذج بين من الملائم النموذج إيجاد أجل ومن بانل، معطيات استعمال عند

 :التالية الاختبارات إجراء سيتم ومنه التحديد، باختبارات يسمى ما ماستخدا
 :لاغرنج مضاعف اختبار .أ

 هدذا يعتمدد كمدا واحددة، حريدة درجدة ذو تربيدع كداي توزيدع يتبدع وهدو 1980عدام Paganو Breusch اقترحده الاختبدار هدذا
 :29التالية بالعلاقة عبارته وتعطى الصغرى المربعات طريقة عن الناتجة it μ̂بالأخطاء المتعلق  Lagrangeمضاعب على الاختبار

 
 :يلي كما الفرضيات كونت حيث  
 0H:الملائم النموذج هو التجميعي الانحدار نموذج. 
 1H:الفرضية كما يليا على الحكمحيث يتم .الملائم هو العشوائية أو /و الثابتة التأثيرات نموذج:  

 قيمة كانت إذا LM القائل  البديلة ضيةالفر  ونقبل صفريةال فرضيةال نرفض ،)واحدة درجة( تربيع كاي قيمة من أكبر المحسوبة
         إحصائية طريق عن الحكم يمكن بأن نموذج الانحدار التجميعي غير ملائم. وبالتا  الانتقال الى الاختبار الموا . كما

Mackinnon  كانت فإذا value –P  الصفرية الفرضية نرفض %5 معنوي مستوى من أقل.  
 قيمة كانت أما إذا LM الصفرية  الفرضية البديلة ونقبل نرفض الفرضية ،) واحدة درجة (تربيع ايك قيمة من أقل المحسوبة

     الملائم.القائلة بأن نموذج الانحدار التجميعي هو النموذج 
 )Hausman test 2718 (هوسمان: اختبار .ب

ت، تغيرابالم الفردي الأثره يف طيرتب الذيدى الم فهو والعشوائية الثابتة تيراالتأث ينب الجوري الاختلاف على هوسمان راختبا يقوم
رتباط وعندها تكون كل من مقدرات التأثريات الثابتة والعشوائية متسقة ولكن مقدرة الافتستند فرضية العدم على عدم وجود ذلس 

 ءمةملا الأكثر الثابتة تيراالتأث أن إلى ير في مجملهشي القياسي التحليل أن من  بالرغمو  كثر كفاءة،الأت العشوائية تكون هي يراالتأث
، سواء كانت النموذج لتقدير مةملاء أكثر تعتبر تيراالتأث أي لمعرفة وسمانه اختبار من خلال إلا التأكد يمكن لا هفان عيةطقالم للبيانات

 :30بالصيغة التالية  Hausmanويعطى اختبار .الثابتة أو العشوائية

 
  .ات العشوائيةوالتأثير ات الثابتة ير مقدرات التأث ينالفرق بوثل 

    والعشوائيةت الثابتة يراه لكل من مقدرات التأثتر شالمالفرق ب  مصفوفة التباين وثل 
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 :كانت فاذا
 قيمة  كانت إذاP-Value في العلوم الاقتصادية( 0.02عادة ما تكون )المحددة  عنويةالم ىمستو  من أكبر أي معنوية، غير، 

حيث يتم ، النموذج الملائم للدراسة، ونرفض الفرض البديلهو العشوائية  تثيراالتأ جنموذ  بأن القائل الصفري نقبل الفرض
  .العادية ىالصغر  ربعاتالم طريقة على الاعتمادب التقدير

  بينما إذا كانت قيمةP-Value  يتمحيث  ،هو النموذج الملائم ثابتةال تيراالتأث وذجنم نبأ البديل ضالفر  نقبلمعنوية، فإننا 
 .عممةالم ىالصغر  ربعاتالم طريقة باستخدامالتقدير 

IV - ومناقشتها: النتائج  
النتائج جملة من من خلال المعالجة الإحصائية للبيانات حسب الفرضيات المطروحة وباستخدام الأدوات المذكورة أعلاه تّم التوصل الى      
 :أهمها
لأبعاد جودة الحياة الوظيفية التسعة عشر على القيمة  طوة بخطوةأو ما يعرف بالانحدار خ من خلال استخدام أسلول الانحدار التدريجي -

المضافة التي تحققها الشركات غير المالية بالدول الأكثر تصنيعا بالعالم تبين لنا أن بعدين فقط من أصل تسعة عشر بعدا يمكن أن يكون 
 لهم تأثير معنوي ونخح هنا كل من:

 الممارسات الإدارية الجيدة. 
 رضا الموظفين. 

فقد يعزى لمستوى المعنوية  فليس مع  ذلس انعدام التأثير، أما بقية الابعاد فلم تظهر معنوية تأثيرها على القيمة المضافة للشركات المالية
 .والتي لم تسمح بظهور هذا الأثر % 2ل في هذه الدراسة والمقدر  عتمدالم
نظرا لعدم توفر  واليابان لعالم وهي الثمانية دول السالفة الذكر وبعد إلغاء كندابعد استخدام تحليل بيانات البانل للدول الأكثر تصنيعا با -

 Hausman Testو جرنغمضاعب لا اختباري استخدامومن خلال  (01)و(06) ينالجدولتحصلنا على النتائج المبينة في  ،امبياناته

جودة الحياة الوظيفية على القيمة المضافة التي تحققها الشركات غير عن أثر أبعاد  معبرتبين لنا أن نموذج الآثار العشوائية هو أنسب نموذج 
 ثارعلى غير المتوقع والمعبر عنه في الفرضية الثانية بأن النموذج الممثل لهذه البيانات الطولية هو نموذج الآ، و المالية في الدول المذكورة أعلاه

 الشركات غير المالية والتي وثل الجانب الجزئيوقد يعزي ذلس لدخول  ( ياناتللب الثابتة لتعلق البيانات بمجموعة من الدول )مستوى كلي
 . في الموضوك

من التغيرات الحاصلة في القيمة المضافة  %17.61 ما قيمته الموظفين تفسرأظهرت النتائج أن كل من الممارسات الإدارية الجيدة ورضا  -
ا فيلنا إلى الإجابة مم، %2يعا بالعالم وهي ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية التي تحققها الشركات غير المالية بالدول الأكثر تصن

 عن الفرضية الرئيسية:
0H : جودة الحياة الوظيفية التسعة عشر على القيمة المضافة التي تحققها الشركات الغير المالية  لا يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية لأبعاد

 .%2عند مستوى معنوية بالدول الأكثر تصنيعا بالعالم 
1H : جودة الحياة الوظيفية التسعة عشر على القيمة المضافة التي تحققها الشركات الغير المالية بالدول  يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية لأبعاد

  .%2الأكثر تصنيعا بالعالم عند مستوى معنوية 
جودة الحياة الوظيفية التسعة  يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية لأبعادأنه  الفرض العدمي وقبول الفرض البديل القائل:بالتا  يمكننا نفي و 

 .%2عشر على القيمة المضافة التي تحققها الشركات الغير المالية بالدول الأكثر تصنيعا بالعالم عند مستوى معنوية 
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 :نجد نا منهافمن خلال فرضياتنا الفرعية التي انطلق يعلمات النموذج قيمة تأثير معنو أن لمتبين لنا  .1
 :بالممارسات الإدارية الجيدةالمتعلقة  المعلمة الأولى: 

0H :  على القيمة المضافة التي  لبعد الممارسات الإدارية الجيدة كبعد من أبعاد جودة الحياة الوظيفيةلا يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية
 ؛%2ى معنوية تحققها الشركات غير المالية بالدول الأكثر تصنيعا بالعالم عند مستو 

1H :  يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية لبعد الممارسات الإدارية الجيدة كبعد من أبعاد جودة الحياة الوظيفية على القيمة المضافة التي تحققها
ا عليها بعد من خلال معنوية المعلمة التي تحصلنوعليه و   .%2الشركات الغير المالية بالدول الأكثر تصنيعا بالعالم عند مستوى معنوية 

د تأثير ذو دلالة إحصائية لبعد الممارسات الإدارية و جو على الذي ينح  نفي الفرض العدمي وقبول الفرض البديلمعالجة البيانات يمكننا 
الم عند مستوى الجيدة كبعد من أبعاد جودة الحياة الوظيفية على القيمة المضافة التي تحققها الشركات الغير المالية بالدول الأكثر تصنيعا بالع

 .%2معنوية 
القيمة المضافة التي تحققها الشركات الغير المالية بالدول على الإدارية الجيدة  تلممارساا إلى أن النتائج تبين أن وتجدر الإاارة
الشركات لتي تحققها حيث أن الممارسات التسييرية الجيدة من اأنها أن تخفض من القيمة المضافة اسلبي، ذات تأثير  الأكثر تصنيعا بالعالم

بأن مصطلح الممارسات الإدارية الجيدة قد يكون  يفسر والذي قد .($1.829952- )قيمته ما  غير المالية بالدول الأكثر تصنيعا بالعالم
ونشاط  الموظفين بحقوقهم بالقابل من ذلس زيادة وعي قد يغلب عليه التحكم، السيطرة والرقابة والمسيرين والذيمن منظور المساهمين 

، وهو ما قد المفهومعلى هذا نعكس بشكل أو بأخر ي قد عصر الرقمنة والتكنولوجيا السريعة والذي ظل فيالنقابات العمالية الداعمة لهم 
المبسط، حيث أن التنظيمات التي تتسم بالرسمية والالتزام الصارم بالقوانين والتي قد توصب بالممارسات  Mertonيتفق مع نموذج 

 .ة الجيدة قد يكون لها أثر عكسي على الشركات بصورة عامة، وعلى القيمة المضافة التي تحققها بصورة خاصةالتسييري
 :برضا الموظفين: المتعلقة المعلمة الثانية 

0H :  ها الشركات على القيمة المضافة التي تحقق لبعد رضا الموظفين كبعد من أبعاد جودة الحياة الوظيفيةلا يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية
 ؛%5الغير المالية بالدول الأكثر تصنيعا بالعالم عند مستوى معنوية 

1H :  كبعد من أبعاد جودة الحياة الوظيفية على القيمة المضافة التي تحققها الشركات   رضا الموظفينيوجد تأثير ذو دلالة إحصائية لبعد
 .%5 ويةالغير المالية بالدول الأكثر تصنيعا بالعالم عند مستوى معن

 بوجودالقائل  نفي الفرض العدمي وقبول الفرض البديلمن خلال معنوية المعلمة التي تحصلنا عليها بعد معالجة البيانات يمكننا 
كبعد من أبعاد جودة الحياة الوظيفية على القيمة المضافة التي تحققها الشركات الغير المالية   رضا الموظفينتأثير ذو دلالة إحصائية لبعد 

القيمة المضافة التي تحققها التأثير إيجابي لرضا الموظفين على  مع العلم أن .%2لدول الأكثر تصنيعا بالعالم عند مستوى معنوية با
الشركات حيث أن رضاهم من شأنه أن يرفع من القيمة المضافة التي تحققها  الشركات الغير المالية بالدول الأكثر تصنيعا بالعالم

رضا العاملين متصدر الطليعة في قائمة أبعاد جودة الحياة  ىويبق (.3.170473$)قيمته بما  الأكثر تصنيعا بالعالم غير المالية بالدول
الرابط  وله التأثير الواضح والجلي على القيمة المضافة للشركات لدخوله بشكل أو بأخر في أبعاد أخرى لجودة الحياة الوظيفية، فهوالوظيفية 
  .وأدائه المورد البشري والواضح بينالحقيقي 

V - الخلاصة: 
القيمة المضافة إذا ما عرفت الممسسات الاقتصادية الاستثمار فيه وجعلت منه أحد إن المورد البشري هو المصدر الأساسي لتحقيق 

   ج أهمها:  جملة من النتائ الدراسة إلىأهدافها، الامر الذي يجعل من الممسسة وتنميتها أحد أهم أهدافه. وعليه فقد توصلت 
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  العالم.أثبتت الدراسة وجود تأثير لأبعاد جودة الحياة الوظيفية على القيمة المضافة للشركات غير المالية بالدول الأكثر تصنيعا في 
 والقيمة المضافة للشركاتكأحد أبعاد جودة الحياة الوظيفية   الرضا الوظيفي للعاملين واضح بينإيجابي  تأثير وجود الدراسة أثبتت 

فتم على الممسسات الاقتصادية عموما والوطنية خصوصا إعطاله  بل ويتصدرها، مما العالمفي لدول الأكثر تصنيعا با غير المالية
 أولوية في برامج جودة الحياة الوظيفية الخاصة ذا.

 القيمة المضافة للشركات  كما أثبتت الدراسة على وجود تأثير عكسي بين الممارسات الإدارية الجيد كأحد أبعاد الدراسة على
 غير المالية وهو على خلاف المتوقع مما يتطلب بحث أعمق في أسبال ذلس. 

  توصلت الدراسة إلى أن نموذج الآثار العشوائية أفضل من نموذج الآثار الثابتة ونموذج الانحدار التجميعي في تقدير تأثير أبعاد
 ت غير المالية في الدول محل الدراسة.على القيمة المضافة للشركا جودة الحياة الوظيفية

 وقد خرجت الدراسة املة من التوصيات أهمها:
  ضرورة تب  برامج جودة الحياة الوظيفية بناء على ما توصلت إليه الدول الرائدة في هذا المجال بما يتوافق ومتطلبات البيئة الداخلية

 وذلس من خلال وضع رلية مستقبلية واضحة. يحها بشكل مستمرلدول العالم العربي، على أن يتم مراجعتها وتطويرها وتنق
  الدول  التي تواجها أصبحت أحد أهم التحديات الكبرى لإدارة المورد البشري والتسيير بالقيمة جودة الحياة الوظيفية مدخلإن

 بل وأصبحت من المتطلبات الضرورية التي يفرضها الواقع. خصوصا، العربية عموما والجزائر
 بناء قاعدة بيانات إحصائية. ضرورة 
 ضرورة التعمق في الدراسة من خلال نمذجة المعادلات الهيكلية لاختبار البناء والمسار.       

 :ملاحق -

 المقارنة بين خصائص استطلاعات الرأي الخاصة بجودة الحياة الوظيفية (:2الجدول )
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EU28  ،النرويج ،
جمهورية مقدونيا  تركيا،

، اليوغوسلافية السابقة
كوسوفو والجبل   صربيا،

 الأسود

 ،22لاتحاد الأوروبيا
النرويج ، سويسرا ، 
تركيا ، إسرائيل ، 
 روسيا، أوكرانيا

، النرويج ، 62الاتحاد الأوروبي 
سويسرا ، جمهورية مقدونيا 

 فية السابقةاليوغوسلا

الاتحاد الأوروبي 
 22ال
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، إسرائيل ، إيطاليا ، اليابان ،   لنداإير المجر ، 
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النرويج ، بولندا ، البرتغال ، سلوفينيا ، إسبانيا ، 
السويد ، سويسرا ، المملكة المتحدة ، 

الولايات المتحدة ، لاتفيا ، الاتحاد الروسي ، 
جنوب أفريقيا ، بلغاريا ، بنغلاديش ، جمهورية 
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الأاخاص الذين تبلغ 
عامًا أو  12أعمارهم 
البلدان يقيمون أكثر و 

 المعنية

عامًا  12 البالغين
المقيمين داخل و فأكثر 

أسرخاصة في كل 
كانت  مهمابلد،

 لغتهمأو جنسيتهم 

عينة الأسرة من الأاخاص الذين 
 عامًا فأكثر 12تبلغ أعمارهم 

 22دولالسكان 
وتبلغ لاتحاد ل

سنة  12أعمارهم 
 فأكثر

 12 أعمارهم العاملين
الذين   فأكثر 17-

كانوا في العمل خلال 
 .المرجعية الفترة

كامل المدنيين 
أعمارهم 

 فما فوق12

عينة عشوائية وثيلية على الصعيد الوط  من 
 السكان البالغين
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 The current situation of data on the quality of the working environment :(6059) OECD من إعداد الباحثان بناء على المصدر:
 العشوائية التأثيرات نموذج تقدير نتائج :(07)الجدول 

Dependent Variable: Y 

Method: Panel EGLS (Cross-section random effects) 

Date: 10/18/20   Time: 06:22 

Sample: 2005 2012 

Periods included: 8 

Cross-sections included: 6 

Total panel (unbalanced) observations: 36 

Swamy and Arora estimator of component variances 

White cross-section standard errors & covariance (d.f. corrected) 

 

Variable Coefficient Std. Error t-Statistic Prob. 

C 60.33614 3.807737 15.84567 0 

X13 -1.829952 0.553534 -3.305945 0.0023 

X19 3.170473 0.993793 3.190276 0.0031 

Effects Specification 

 
S.D. Rho 

Cross-section random 20.8092 0.9905 

Idiosyncratic random 2.038911 0.0095 

Weighted Statistics 

R-squared 0.167345 Mean dependent var 
 

2.48258 

Adjusted R-squared 0.116881 S.D. dependent var 
 

2.168318 

S.E. of regression 1.997444 Sum squared resid 
 

131.6629 

F-statistic 3.316137 Durbin-Watson stat 
 

1.047893 

Prob (F-statistic) 0.048716 
    

 Eviews9 إعداد الباحثان بناء على مخرجات المصدر:

 

 (Hausman test)هوسمان  اختبار (: نتائج23)الجدول 
 

Correlated Random Effects - Hausman Test 

Equation: EQ01 

Test cross-section random effects 
 

Test Summary Chi-Sq. Statistic Chi-Sq. d.f. Prob. 

Cross-section random 0 2 1 

 Eviews9إعداد الباحثان بناء على مخرجات  المصدر:
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للتقدم  والتعلم؛ فرصةالتدريب  والاستقلالية؛ فرصالمهام  الذاتي؛ تقديرانعدام الأمن الوظيفي العمل؛ العاطفية وضغوط  العمل؛ المطالبوالتمييز في مكان  العمل، الترهيب ةجسدية؛ كثافلخطر الجسدية؛متطلبات عوامل ا
الدعم الاجتماعي والعلاقات الجيدة في العمل ؛ توازن الحياة الأداء؛ المهمة وردود الفعل على  الجيدة؛ وضوحالإدارية  تالجوهرية؛ الممارسا المكافآتالعمل؛ مكان  التنظيمية وصوتالمشاركة  الذات؛لتحقيق  الوظيفي؛ فرصة

 ساعات العمل ةمرون؛الاجتماعيمع العمل؛جدول العمل غير 
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 أثر روحانية مكان العمل على الموارد البشرية
The impact of workplace spirituality on human resources 

 

 
 *1وهيبة مقدم

 لجزائر()ا ،مستغانم جامعة عبد الحميد بن باديس 1
 
 

 

 
 
 
 

                                                           
 wahiba.mokadem@yahoo.comيميل: المؤلف المرسل: الإ*

 ملخص:
حيث  العمل. لمكان أكبر أهميةمن أجل إعطاء  سابقة،على مدى السنوات القليلة  الساحة الأكاديمية الروحانيات كمجال مركزي للبحث فيعُرفت 
منه،  والغرضملهم للشعور بقيمة عيسعون -أي الموظفون -وهم  روح،المنظمات التي تروج للثقافة الروحية أن الموظفين لديهم عقل وكذلك تعترف 
 مكان العمل يهدف هذا البحث إلى توضيح مفهوم الروحانية في المجتمع. وأن يصبحون جزءا لا يتجزأ منلموظفين الآخرين  في التواصل معا ويرغبون

 رد البشرية.المواأداء و وكنتيجة توصلت الدراسة وجود أثر ايجابي لمفهوم الروحانية في مكان العمل على سلوك ودراسة تأثيرها على الموارد البشرية، 
 القيم الأخلاقية؛ مكان العمل؛ الروحانية؛ ثقافة المنظمة البشرية؛ : المواردالمفتاحلكلمات ا

 .M55؛ JEL :O15تصنيف 

 

Abstract: 
Spirituality has been known as a central area of research in the academic world over the last few 

years, to bring more significance to one's workplace. Organizations promoting a spiritual culture 

recognize that employees have a mind as well as a spirit, seek to find meaning and purpose in their 

work, and wish to connect with other employees and be part of community. 

This study aims to clarify the concept of spirituality in the workplace, and to study its impact on 

human resources. 

As a result, the study found that there is a positive effect of the concept of spirituality in the workplace 

on the behavior and performance of human resources. 

Keywords: human resources; culture of the organization; Spirituality; Workplace; Ethical values 

Jel Classification Codes: M55; O15 
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I-  : تمهيد 

ي، زيادة معدل الوظيف والالتزامغياب الرضا  مثل:أصبحت منظمات الأعمال اليوم تعاني من مشاكل عدة تتعلق بمواردها البشرية 
، ضعف الأداء التنظيمية غير الجيدة في بيئة العمل والسلوكاتالتاركين للوظيفة، زيادة معدلات الغياب، غياب الولاء التنظيمي للمنظمة 

ة والروحية الجوانب النفسي وإغفالظهرت وتفاقمت نتيجة لاهتمام منظمات الأعمال بالجانب المادي  وغيرهاشكلات الوظيفي، هذه الم
 للموارد البشرية في أماكن العمل.

لك مفاهيم على سلوك وأداء الموارد البشرية، فنتج عن ذ أهميتها وتأثيرها والدراساتهذه الجوانب التي بينت الكثير من البحوث 
مل جزء مهم من الع مكان شكل روحانيةتهتم بالجوانب النفسية والروحية للعاملين من ضمنها مفهوم الروحانية في مكان العمل، حيث ت

مام به نهايات إذ بدأ الاهتـ نسبيا الإدارية الحديثةيعد مفهوم روحانية مكان العمل من المفاهيم و  ،ثقافة المنظمة في معظم منظمات الأعمال
 .1991المنظمات في بدايات سنة  واضح فيوظهرت بشكل  في تعاملاته،القرن الماضي بعد أن أخذ العالم ينحو نحوا ماديا 

في الفترة الأخيرة أهمية روحانية مكان العمل كخيار جوهري للمنظمات لما له من أثر في تعزيز علاقة الموظفين بالمنظمة  تزايدت وقد
حتياجات حيث تلبي روحانية مكان العمل الاالوظيفي،  وأدائه في العمل وسلوكهعلى تصورات الموظف  وتأثيرله أيضا من انعكاس  ولما

يمية مما يسهم في والسياسات التنظعامة  والمنظمةي عندهم الانطباعات والتصورات الايجابية تجاه أرباب العمل النفسية عند العاملين وتنم
 تحقيق الأهداف التنظيمية.

I.1- :مشكلة الدراسة 
لموارد البشرية لنظرا لقلة الدراسات في مجال الإدارة والاقتصاد عن مفهوم روحانية مكان العمل، في مقابل أهمية هذا المفهوم بالنسبة 

والمنظمات على حد سواء، جاءت الدراسة لوضح هذه الأهمية خصوصا في شقها المتعلق بأثر روحانية مكان العمل على الموارد البشرية، 
 وبناء على ذلك تظهر الإشكالية الرئيسية لهذا البحث كما يلي:

 منظمات الأعمال؟ ما هو أثر روحانية مكان العمل على أداء وسلوك الموارد البشرية في

I.2- :أهداف الدراسة 
 ما يلي:تحقيق تهدف هذه الدراسة إلى 

 ية في مكان ، وكذا التطرق إلى أبعاد الروحانتوضيح مفهوم الروحانية في مكان العمل وتبيان أبعادها وأهميتها في منظمات الأعمال
 العمل.

  الوظيفي وعلى سلوك الموارد البشرية.توضيح أثر روحانية الأعمال على الرضا الوظيفي وعلى الأداء 
 .شرح كيفية الاستفادة من مفهوم الروحانية في مكان العمل في حل المشكلات في بيئة العمل 
  ن باقي المنظمات تتميز من خلالها عميزة تنافسية  أن توظفها المنظمات بجعلهاتسليط الضوء على مفهوم روحانية الأعمال من أجل

 المنافسة لها.

I.2- :فرضية الدراسة 
تفترض هذه الدراسة أن مفهوم روحانية الأعمال مفهوم مهم جدا بالنسبة لمنظمات الأعمال، ويمكن للمنظمات أن توظفه لمصلحة 
العاملين من جهة ولمصلحة أهدافها التنظيمية من جهة أخرى، وبما أن روحانية مكان العمل يمكن توجيهها لخلق ثقافة تنظيمية قوية في 
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ن ذلك من شأنه أن يؤدي إلى تحسين الأداء والانتماء الوظيفي، وكذا تحقيق بيئة عمل مناسبة للموارد البشرية ورفع مستويات إالمنظمة، ف
 رضاهم الوظيفي. 

I.4- :منهجية الدراسة 
العلمية المختلفة  المراجع، وذلك بالاعتماد على اعتمدت الدراسة على المنهج الوصفي في تناول مشكلة البحث وإثبات فرضياته

التي تطرقت لموضوع روحانية مكان العمل، سواء كانت مقالات في مجلات علمية أو مشاركات بحثية في ملتقيات علمية أو مقالات في مواقع 
لها للتوصل أخيرا لاإلكترونية، وبناء على جمع المعلومات من المصادر المختلفة تم تحليل هذه المعلومات ودراستها واختبار الفرضيات من خ

 للنتائج.

I.5- :خطة الدراسة 
 جل التطرق إلى جوانب الدراسة تم تقسيم البحث إلى المحاور التالية:أمن 
 أولا: المقدمة، وفيها عرض للإطار المنهجي للدراسة. 
 :ها بالنسبة ، وأهميتوأبعادهاهذا المحور تعريف الروحانية في مكان العمل،  ويتضمنمفهوم الروحانية في مكان العمل،  ثانيا

 للمنظمات.
 :أثر روحانية الأعمال عل إدارة الموارد البشرية، ونتطرق من خلال هذا المحور إلى دور القيم الروحية في خلق الرضا الوظيفي  ثالثا

ت العمل، وأثرها مشكلاوالالتزام الوظيفي، ودور القيادة الروحية في توجيه السلوك وتعزيز أهداف المنظمة، ودور الروحية في حل 
 قيم وسلوك وأداء الموارد البشرية. ىأخلاقيات الأعمال وعل ىعل

 .الخاتمة، وتتضمن نتائج الدراسة وتوصياتها 

I.6- :الدراسات السابقة 
تطرقت بعض الدراسات الأجنبية والعربية لموضوع روحانية الأعمال من زوايا مختلفة، وفيما يلي نتطرق لأهم هذه الدراسات 

 نتائجها:و 
  دراسة(Jaziri & SAida, 2019) 1ث ايديولوجي المهمل في الإدارة"، حي-وعنوانها "الروحانية في المنظمات: البعد السوسيو

بينت الدراسة أن الروحانية في مكان العمل لم تنل حظها من التنظير العلمي خصوصا من طرف الباحثين الفرانكوفونيين المتخصصين 
يح مفاهيم وقد هدفت هذه الدراسة إلى توض، أن هذا الاتجاه الجديد متطور للغاية في أمريكا الشمالية نجد حين في في مجال الإدارة،

لإدارية الروحانية ا الأبعاد بين مختلفالروحانيات والدين والروحانية في مكان العمل كبعد اجتماعي أيديولوجي. كما حاولت الربط 
 في المنظمات.

  تحقيق إلى الدراسة وعنونها "الروحانية في مكان العمل: دراسة مفاهيمية، وقد هدفت 2(8112 )يوسفي و عروسي،دراسة 
 الإدارية الدراسات ابه جادت التيالأدبيات  إلى بالاستناد العمل مكان في للروحانيةالنظري  السياق عرض في الأول خاض مرتكزين؛

 على الباحثين ثح إلى إضافة الاستنتاجات، من مجموعة تقديم الثاني المرتكز استهدف فيما التنظيمي، السلوك دراسات سيما ولا
 .اختلافها على المنظمات حياة في المفقودة السمة باعتبارها العمل مكان روحانية مفهوم في البحث

  وعنوانها : "الروحانية التنظيمية وأثرها في الموارد البشرية الخضراء: دراسة استطلاعية  3(8112)السكافي، الميالي، و زوين، دراسة
لآراء عدد من موظفي معمل سمنت الكوفة الجديد"، وقد سعى الباحثون من خلال هذا البحث إلى معرفة طبيعة العلاقة بين الروحانية 
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يتعلق بالنتائج  ماي ففة، وتوصل الباحثون إلى نتائج نظرية وأخرى تطبيقية، التنظيمية والموارد البشرية الخضراء في معمل اسمنت الكوف
النظرية ظهر وجود فجوة معرفية لتفسير طبيعة العلاقة بين متغيرات البحث في الإطار الأكاديمي، أما على صعيد النتائج التطبيقية 

نوي وموجب والموارد البشرية الخضراء فضلا عن وجود تأثير معفقد ظهر وجود علاقة ارتباط طردية ومعنوية بين الروحانية التنظيمية  
 للقيادة الروحية في الموارد البشرية الخضراء.

  دراسة(Schutte, 2016)4  ،"وكان الهدف من هذه المقالة المفاهيمية وعنوانها "روحانية مكان العمل: أداة أم توجه جديد؟
 مكان العمل وطرح الباحث سؤالا يتعلق بما إذا كانت الروحانية في مكان هو الحصول على فهم أفضل بخصوص مجال الروحانية في

أم أنها توجه جديد يجب مراعاته بشكل جدي، وقد أظهرت نتائج أن مجال  العمل أداة جديدة لاستخدامها في تطوير القيادة
 الروحانية في مكان العمل يحتاج للتطوير والإثراء من قبل الباحثين.  

I.7-  المضافة في هذه الدراسة:القيمة 
إلى جانب ما جاءت به الدراسات السابقة الأخرى فإن هذه الدراسة اشتركت معها في إعطاء توضيح مفاهيمي وتحليلي لمفهوم 

أما ما تميزت به هذه الدراسة عن باقي الدراسات، هو تركيزها على توضيح أثر ممارسة روحانية مكان العمل على  العمل،روحانية مكان 
 الموارد البشرية، وقد شمل هذا التأثير جوانب مختلفة ومتعددة وليس جانبا واحدا، حيث تطرقت الدراسة لأثر روحانية مكان العمل على الرضا

 على القيادة في المنظمة. ، وتأثيرهاوالالتزام الوظيفي وعلى الأداء الوظيفي وعلى حل مشكلات العمل

II -  مفهوم روحانية مكان العمل: 

العديد من الدراسات والبحوث التي هدفت إلى وضع تصور عن الروحانية التنظيمية وهي بشكل عام حددت باتجاهين   ظهرت
روحانية لالأول يسمى الاتجاه التقليدي الذي يعد الروحانية جزء من الدين والقواعد السلوكية والقيم المشجعة عليها، أما الاتجاه الثاني فيعد ا

إن وي الذي ينطوي على القيم الشخصية للعامل التي تتسبب في شعوره بهويته الذاتية وبالآخرين، وفي إطار هذا النهج فعلى أنها البناء الحي
 القيم الروحية تبقى جزءا أساسيا يتميز بثلاث خصائص تتمثل في تجاوز الذات والنظرة الشمولية والوئام والنمو، وقد ركزت أغلب الدراسات

سياقاته المعقدة فهو في  هالاتجاه الثاني واستندت أغلبها على افتراض أن الروحانية في المنظمة تعد العامل كإنسان ل في المجال التنظيمي على
 .5مكان العمل ليس معزولا عن بيئته الاجتماعية التي يعمل بها

II.1- الروحانية في مكان العمل: تعريف 
في معظم  وظائفهم. فالرضا الوظيفي والروح المعنوية للعاملين في الشركات يشعر الكثير من العاملين بعدم التقدير وعدم الأمان في

الأماكن منخفض طوال الوقت حيث أدرك العديد من ممارسي إعادة الهندسة أنه وفي إطار محاولتهم لجعل العمليات في المنظمة أكثر كفاءة، 
همال أثر على أهداف المنظمة مما تطلب مراجعات جديدة للاهتمام ، هذا الإ6نسوا العنصر الأكثر أهمية في المعادلة وهو المورد البشري

 بمجالات تؤثر على سلوك وأداء الموارد البشرية ومنها الروحانية في مكان العمل. 

يقوم روحانية: مذهب فلسفي يقابل المادية و  )روح(ومصدره صناعي من  ،الروح إلىاسم مؤنث منسوب " بأنهاتعرف الروحية لغة 
كريم في قوله فقد ذكرت الروح في القران ال اصطلاحا ، أماالروح وسموها على المادة ويفسر في ضوء ذلك الكون والمعرفة والسلوك إثباتعلى 
 أنهاوعرفت الروحية على  .(28الآية  الإسراء،سورة ) "قليلا إلامن العلم  أوتيتمربي وما  أمرويسألونك عن الروح قل الروح من ": تعالى

 .7"أعمقوغرفا اشمل ورؤية  أفضلالذاتية العميقة التي تعطي حياتنا وعملنا فهما  الإنسانيةالتجربة 
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نتيجـة  عقدةالم المفاهيمعن ظهور مفهوم روحانية مكان العمل، وأصبح من  الإنسانيأسفرت الدراسات التـي تهتم بالسلوك وقد 
هو منظمة لل اسيالأسمعقدة للغاية، والهدف  المنظمةوفـي عالم سريع التغيـر والتنافس، أصبحت إدارة الأشخاص، لـه مـن  المختلفةالنظـرة 

ل تقويـة وتحسيـن لا، فيمكـن الحصـول علـى ميـزة تنافسـية مـن خـالأعمالالشرسـة فـي دنيـا  المنافسةالحصول علـى ميـزة تنافسـية للنجـاة مـن 
والحصـول علـى ميـزة  فالموظل مواردهـا البشـرية، فيعتبـر توفيـر روحانيـة عاليـة فـي أماكـن العمـل أحـد الطـرق لزيـادة إنتاجيـة لاإنتاجيتهـا مـن خـ

 .8تنافسـية

 وتطلع  قأعمو  أعلىغرض  خلالت التسامي من لالاالهام وتحريك العاملين نحو د بأنهاعمال لأيمكن النظر للروحية من منظور ا
القيادة التي  أنهابلذلك عرفت القيادة المعتمدة على الروحية  الأفراد،و  العمالعلى مستوى  أعلى أداءللحصول على  الآخرينلخدمة 

 .9على عملهم اليومي أعمق دلالةو  أعلىغرض  إخفاءتمكينهم و  خلالعلى العاملين من  تأثيريكون لها 
  في  التفوقو تعرف الروحانية في مكان العمل بأنها بمثابة إطار من القيم المتمثلة بالثقافة التي تعزز خيرة الأفراد العاملين في التميز

مع الآخرين بطريقة توفر مشاعر الفرح والمتعة، والروحانية في مكان العمل هي بمثابة العمل المنغمس والمتميز  والشعور والتواصلالعمل 
 .10بمشاعر الرفاهية المتأصلة من أجل الوصول إلى الأهداف السامية والتي تم التخطيط لها مسبقا أطرالمت
  عرفها(Ashmos&Duchon )  بالظاهرة المرتبطة بالعاملين الذين يفهمون أنفسهم على أنهم كائنات روحية تمتلك ذوات

بأنها محاولة إيجاد هدف نهائي في الحياة وتطوير علاقة قوية  (Marschke et al)داخلية بحاجة إلى الغذاء في العمل، و عرفها 
من الأفراد المرتبطين بالعمل، والاتساق أو الموائمة بين معتقدات المرء وقيم المنظمة الأساسية. ويرى  مهغير مع زملاء العمل، و 

(Karakas) لذي ينمي الوصول إلى القوة أن روحانية مكان العمل هي الوعي الداخلي وشكل من أشكال الشعور بالعمل ا
بأنها الشعور الأساسي المتكون من خلال الاتصال مع الذات الكاملة والاتصال مع   (Denton) الحياة، وأشارالمقدسة التي تملأ 

 .11الكون كله أو بعضه فالروحانية هي الرحلة نحو إيجاد الفهم المستدام والأصالة والشمول
 في الصلبة العوامل مقابل والأفراد القيم في الناعمة العوامل وهي التنظيمية المؤسسية، النزعة من الحد في مكان العمل هي الروحانية 

 عديمة والجامدة قراطيةالبيرو  وأنماط التنظيم التقليدية الإدارة كل مقابل في الإدارية من الأساليب الجديد الجيل وهي والهياكل، الأنظمة
 .12الروحية

ى الباحثة أن روحانية مكان العمل هي مجموعة من القيم التي يمكن أن تتشكل في إطار الثقافة السابقة تر ومن هذه التعريفات 
تأثر يالتنظيمية للمنظمة، هذه القيم تقوم على جعل العامل يشعر بهويته الذاتية وبالآخرين، وهو غير معزول عن بيئته الداخلية والخارجية بل 

 مكان العمل تعي  اكتساب قيم وأخلاقيات تعزز شعور الانتماء لدى العامل وتقوم على التواصل مع الزملاء بها ويؤثر عليها، فالروحانية في
 وعلى العمل مع الجماعة، فهي تحقيق لرضا العامل ولكن من خلال بلوغه للأبعاد الروحية وليس المادية. هذا الرضا الذي ينعكس إيجابا على

 المنظمة.

II.2- ن العمل:روحانية مكا أبعاد 
 :13تتمثل أبعاد روحانية مكان العمل فيما يلي

 أولا: العمل الهادف:
يعد العمل الهادف من أهم الجوانب الأساسية للروحانية في مكان العمل الذي يتضمن امتلاك إحساس عميق بمعنى وغرض الفرد، هذا 
البعد يتمثل بكيفية تفاعل العاملين مع عملهم اليومي على مستوى الفرد، إن التعبير عن الروحانية في مكان العمل يتضمن مجموعة من 
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ير بأن كل شخص لو دوافعه وحقائقه الخاصة به وفي ذات الوقت يرغب الانضمام للأنشطة التي تعطيه قيمة ومعنى يش أحدهاالافتراضات 
 وتشير الدراسات بأن فكرة العمل الهادف تنتج انطلاقا من ثلاثة عوامل تعطي معنى وهدف للعمل وهي: في حياته وحياة الآخرين.

 لأفراد لغرض ومعنى العملبيئة العمل: والتي تؤثر على كيفية اشتقاق ا. 
 خصائص ومزايا الفرد: التي تؤثر على نوع هدف وغرض العمل. 
  وظائفهم. وغرضالبيئة الاجتماعية: التي تساعد الأفراد على تفسير معنى 

 ثانيا: الإحساس بالجماعة:
الجماعة، والتي يصرح عنها بالإحساس بيتعلق البعد الثاني لروحانية مكان العمل بامتلاك اتصال وعلاقة عميقة مع الآخرين التي 

 تعي  وجود حالة من التشارك والتبادل والالتزام التي تربط الأفراد بعضهم ببعض، يتضمن هذا المستوى من الروحانية الاتصالات والعلاقات
 العقلية والعاطفية وروح العمل الجماعي ما بين العاملين.

 ة:ثالثا: الملائمة بين قيم الفرد وقيم المنظم
البعد الثالث المتعلق بروحانية مكان العمل يتعلق بشعور الأفراد بإحساس قوي في التراصف والملائمة ما بين القيم الشخصية ورسالة 
المنظمة، هذا البعد يتضمن تفاعل العاملين مع الغرض الشامل الذي تسعى المنظمة لتحقيقه، ويعرف التراصف بين الفرد والمنظمة على أنه 

يق الانسجام والتطابق التي تحدث ما بين خصائص وقيم العمل الشخصي وقيم العمل التنظيمي وتنعكس حالة الملائمة والتراصف حالة تحق
 ها.بين قيم الفرد والمنظمة على عدد من المخرجات المرتبطة بالعمل مثل: الداعية، الرضا الوظيفي، الالتزام التنظيمي، الأداء الوظيفي وغير 

II.2-  روحانية مكان العمل بالنسبة للمنظمات:أهمية 

يمكن الاستفادة من متغير روحانية العمل في المنظمات المعاصرة من أجل زيادة قدرتها على مواجهة التحديات والتهديدات ورفع 
 :خلال ما يليتنافسيتها، حيث أن روحانية مكان العمل لها تأثير على سلوك الأفراد وعلى سمعة المنظمة، وذلك من 

  المنظمات هي إنجاز بشري عظيم، والعمل هو محور حياة معظم الناس، وروحانية مكان العمل هي الأداة التنظيمية التي تربط بين
 هذا الإنجاز وتحقيقه من خلال العمل.

 مي كونها يالنتيجة الأساسية التي تحصل عليها المنظمات جراء استخدامها روحانية مكان العمل هي أعلى مستويات الالتزام التنظ
 تتبع ثقافة الاحترام المتبادل وحفظ كرامة الإنسان وهذه إحدى الصور الأساسية للروحانية.

  .المنظمات التي تتبع ثقافة روحانية المكان دائما ما تكون بعيدة من السلوكيات العدائية والعنف والاستقواء في مكان العمل 
 كما أن روحانية مكان العمل تساهم في الآتي:

 تحسين السلوك الأخلاقي في العمل 
 زيادة تمكين العاملين 
 تعزز من تماسك رؤية المنظمة ورسالتها 
  قيالفر تشجع على عمل 
 بناء مناخ تنظيمي يتصف بعلاقات صداقة طيبة 
 تدفع العاملين نحو قبول الأهداف والممارسات التنظيمية 
 تجنب العاملين حالات الصراع الشخصي 
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  والتزامهم بالأوامرتعزيز دعم العاملين 

III-  :أثر روحانية الأعمال على إدارة الموارد البشرية 

تتحقق الروحانية في مجال العمل من خلال دمج ثلاث وجهات نظر توضح كيف يمكن أن تؤدي الروحانية إلى تحقيق الأداء 
 :14وهيالتنظيمي الأمثل 

 .الحياة الوظيفية البشري وجودةأ( منظور الموارد البشرية: تعزز الروحانية رفاهية المورد 
 .ب( المنظور الفلسفي: تزود الروحانية الموظفين بشعور بالهدف وأهمية العمل

 ج( المنظور الشخصي: تزود الروحانية الموظفين الشعور بالترابط والانتماء للمجتمع.
نظيمية، أو الدواء الشافي لجميع المشاكل الت اباعتباره لا يمكن تصوير الروحانيات في مكان العمل أو النظر إليهامن انه  وبالرغم

معنى وظيفته  إدراك العامل علىتساعد تحقق العديد من المكاسب فهي الروحانية في مكان العمل ، إلا أن ل شامل لأمراض الإدارة الحديثةالح
القيم و قيم الفردية الكما أنها تحقق الموائمة بين مكان العمل،   فيالاتصال الداخلي من خلال تنمية علاقات طويلة الأمد  وتعزز والغرض منها،

 .15التنظيمية

III.1- :دور القيم الروحية في خلق الرضا الوظيفي و الالتزام الوظيفي 
ما القيم أالقيم هي مجموعة المبادئ والتوقعات والاتجاهات وقواعد السلوك التي تربط أفراد المنظمة في شكل وحدة متماسكة، 

مديري الموارد حيث يتعين على  .ذات مغزى والحب والالتزام لاقاتالسعي البشري للمعنى والغرض والمعارف المتداخلة ذاتيا والعهي فالروحية 
موظفين هي الشروط المسبقة القيم الروحية للف، البشرية تعميم القيم الروحية بين الموظفين الذين قد يكونون بدورهم مثمرا للتنمية التنظيمية

فين ومهمة منظماتهم. لموظلفي مكان العمل تنطوي على شعور قوي من المواءمة بين القيم الشخصية  والروحانية، نظيمية والتنميةللصحة الت
 :16ما يلي خلالنظمات من بين الأفراد والم التنسيق ويتحقق هذا
 محاذاة القيم تعي  أن غرض الفرد أكبر من هدف الفرد. 
   أن المــديرين والمــوظفين فــي منظمــتهم لــديهم قــيم مناســبة ولــديهم ضمير قوي، ويشعرون بالقلق إزاء  الأفرادمواءمـة القــيم يعتقــد

 .رفاهية موظفيها ومجتمعها
  النزاهة وتقدم  ق أوالأخلامواءمة القيم تعي  أن الموظفين يرغبون في العمل في منظمات تسعى إلى أن تكون لها روح عالية من

 والمجتمــــــع.  رفاهيـة المـوظفين والعمـــــال لتحقيق مساهمة أكبر
 .ي والتنظيميالفرد والأداءالتنظيمي  الالتزامالقــــــيم الروحيــــــة التــــــي تحسـن الروحانيـة فـي منـاخ العمـل، يمكن تعزيز  (1) ويبــــــين الجــــــدول

 واحدة من العوامل التي تخلق الرضا الوظيفي والالتزام التنظيمي لأنها تعزز من السلوكالقيم الروحية في العمل هي أن نستنتج أن  ويمكن
 .الايجابي داخل المنظمة

III.2- في توجيه السلوك و تعزيز أهداف المنظمة القيادة الروحية دور: 
وأعمق  أعلى غرض فاءوإض تمكينهم خلال من العاملين على تأثير لها يكون التي القيادة بأنها الروحية على القيادة المعتمدة عرفت

 الأفراد مع لأخلاقي تعاملها في القائد بها يتحلى التي الروحية للقيم تجسيد بأنها الروحية القيادة تعريف اليومي، كما يمكن عملهم على دلالة
 .لمنظمة وتحقيق أهدافهال المستقبلية الرؤية بذلك تكوين ويستهدفوالموثوقية  والتواضع والصدق والنزاهةالإيثار  وحب كالإيمان العاملين
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تلعب الروحانيات والأخلاق دورا مهما في القيادة، فيكتسب القادة الذين يمارسون الروحانية في مكان العمل مصداقية وثقة موظفيهم، لأن و 
دامة التعلم، وعلى قود المنظمة إلى منظمة مستعملية التوجيه في هذه الحالة تعتمد على القلب والروح معا، فالقيادة القائمة على الروحانية ت

، قالجانب الآخر يمكن أن تؤدي القيادة بدون قيم إلى توجيه المنظمة إلى الاتجاه السلبي، وذلك عندما لا ينتهج القادة الروحانية والأخلا
تماد على القيادة وحانية في مكان العمل والاعفتظهر على الأرجح قيادات مدمرة تفسد البيئة التنظيمية، لذلك يتعين على القادة ممارسة الر 

 الأخلاقية.  
العاملين،  النزيهة والتعامل بها والسعي إلى نشرها بين السلوكياتتبي  كما أن الأبعاد الروحية في مكان العمل تحفز القادة على 

لقائد،  الأن إدراك أهمية الاستغراق في العمل، الإحساس بالجماعة، التواصل الروحي، العلاقة الطيبة بين الزملاء، العلاقة الطيبة بين العمال و 
 جودة أدائهم في العمل. كل ذلك من شأنه أن يعزز عوامل الولاء والانتماء الوظيفي وبالتالي يحسن من

III.2- العمل مشكلات معالجة في الروحية استخدام : 
 وتشير. ملهمع في متزايد وتوتر اغتراب حالة في العاملين يجعل مما أرواحهم، من بكثير أصغر أعمال لديهم العاملين أغلب إن

 عالية لنسبة حلا نتكو  أن يمكن الديي  البعد ذلك في بما الروحية وإن ذلك، جراء العمل في العاملين رضا حول سارة غير نتائج إلى المسوح
 والتكنولوجيات لهندسةا وإعادة بالتحجيم تتسم التي المستقرة غير العمل بيئة للقلق إثارة الأكثر المشكلات العمل، ومن مشكلات مجموع من

 الجديدة وتسريح العاملين في الشركات. 

 لحوافز حاجة ناكه لذلك الشركات المنافسة إلى والفنية العلمية الكوادر وتسرب الكبير دوران العمل من اليوم الشركات كما تعاني
 المهي  الطويل. المسار ذوي والتخصص والأفراد التأهيل عالية المهنية للكوادر مالية غير معنوية

 وهذا ياةالح نوعية على الواسع التأكيد ظل وفي العمل، في يومهم ساعات من مهما جزءا   ينفقون الأفراد فإن آخر جانب ومن
 العامة الفرد حياة تكامل ضمان أجل ومن. العملية وحياته الخاصة حياته بين فيه يفصل لأن كافية مبررات يجد لا الفرد أصبح الواقع،

 فإن ولهذا. لعامةا لحياته كامتداد عمله على وروحية شخصية قيمة إضفاء عن الحديث يتم والذهي  البدني الفرد جهد وتكامل والعملية
 العمل. في الأخلاقيات وتنمية الشخصي النمو لتحقيق الأخيرة الصيغة هي البعض يراها كما الروحية

 لعاملونا به يقوم ما على وغرض مغزى إضفاء خلال من المشكلات هذه معالجة في جيدة مساهمة تقدم أن يمكن الروحية أن كما
 الدلالة يه وهذه. الذات خدمة على الآخرين خدمة أولوية على والقائمة الخادمة القيادة تطوير نموذج في المديرين تساعد كما أعمال، من

مثل  الشرقية الروحية اهاتوالاتج الفلسفات تأثير جليا يبدو قد المجال هذا وفي والحياة، العمل بين التكامل تحقيق في للروحية الاجتماعية
 وفي الحياة في بالروحية للاهتمام قويا مصدرا يكون أن يمكن الدين وان والدين، الروحية بين وعضوي متكامل ارتباط الإسلام حيث هناك

 . 17العمل
III.4- أخلاقيات الأعمال: أثر الروحانية على 

إن الزيادة في روحانية مكان العمل تزيد من الفائدة العلمية والأخلاقية للفرد، وتسهم في تحسين الإنتاج والمخرجات إلى مستوى 
أفضل وهذا ما يضمن بأن يتم العمل في طار أخلاقي، على عكس أماكن العمل غير الروحية التي قد تتميز بضعف الممارسات الأخلاقية، 

ضمن ممارسات العمل وتقلل من ترابط العاملين في مكان العمل، فالروحانية تكسب العاملين شعورا متصلا بقوة غير  وقد لا تكون متكاملة
ات الأهواء في أماكن العمل بل تضمن الروحانية علاق سلوكياتهممادية يحقق للعمال الاكتمال والفرح، فالأشخاص الروحانيون لا تحرك 

 .18لما يفعلون معنى أكبر سوتعكصحية مع الآخرين 
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وتقوم الروحانية أصلا على القيم الأخلاقية مثل: الصدق، النزاهة، الاحترام، المشاركة، احترام العمل، السعي نحو تحقيق الأهداف 
 من الأخلاق الهامة، لذلك فإن الأخلاقيات يمكن اعتبارها جزء لا يتجزأ من روحانية مكان العمل. وغيرهاالتنظيمية، 

 

III.5- الموارد البشريةأداء و سلوك الروحانية على قيم و  أثر: 
 يمكن لمنظمات الأعمال خلق بيئة عمل ملائمة تتميز بالروحانية من أجل تحسين سلوك العاملين وذلك من خلال:

  والجماعيةالفردية  من خلال دعم وتحفيز الانجازات والإبداعاتزيد من الاحترام لموظفيها المإظهار 
  ورفع الروح المعنوية للعاملينالعمل الجماعي تشجيع 
  وتشجيعهاالاعتراف بالإنجازات الفردية 
 اختيار للتعاون بدلا من التنافس، سواء داخل الشركة وبين الشركات 
 في المنظمة احتضان التنوع 
 السبل لدمج القيم والأخلاق، والنزاهة في مكان العمل لجعل العمل أكثر متعة استكشاف. 
 هذه الأمور من شأنه أن يوجه ويعدل ويقوم سلوك العاملين، وقد تكون استجابتهم من خلال أشكال مختلفة مثل:توفير كل 
  الاهتمام والتفاني الجاد معالعمل 
 لاقة لمواجهة التحديات التي تواجه المنظمةالخلول الحبحث عن ال 
  المنظمةالاستفادة من فرص التدريب والتطوير التي تقدمها 
 نظمةمع الإدارة على تحقيق أهداف الم لتشاركالتنسيق وا 
 بحث عن سبل للتعاون مع الآخرين كجزء من فريقال 
 أكثر قيمة للشركة تجعل من المورد البشريالسبل التي  استكشاف 

تحقيق الذات بعون يتمت الروحانية في مكان العمل( يحقق مكاسب كثيرة للموارد البشرية منها أنهمالإيجابي )النهج  إن توظيف هذا
 وزيادة الرضا عن العمل، والمزيد من الأرباح. 

ريق، ففالروحانية إذن لها تأثير ايجابي على التزام الموظف وذلك نتيجة لثقافة المنظمة التي تسودها مشاعر الحب والإيثار، والتعاون وروح ال
 والرغبة في بلوغ أهداف المنظمة.

IV- :الخاتمة 

العمل من المفاهيم الحديثة نسبيا التي لم تنل حظا كبيرا من التنظير والدراسة في مجال الإدارة، حيث كان يعد مفهوم روحانية مكان 
وما يزال تداول هذا المصطلح في مجالات التدين والطقوس الدينية على وجه الخصوص في إطار ما يسمى بالروحانيات الدينية، لكن مؤخرا 

 دارة وتحديدا في إطار السلوك التنظيمي للموارد البشرية.بدأ الحديث عن الروحانية في مجال الإ
سعى ت وتعرف الروحانية في مكان العمل بأنها حالة نفسية تميز علاقة الموظف بالمنظمة في إطار مجموعة من القيم الاجتماعية والتنظيمية والتي

 رضا العاملين في نفس الوقت. إلى توحيد الجهود الإنسانية والتنظيمية من اجل تحقيق أهداف المنظمة وتحقيق
وتعد الروحانية في مكان العمل مظهر من مظاهر السلوكات الأخلاقية في جميع نواحي العمل والتي تجعل العاملين يؤدون عملهم بكل تودد 

 وبحافز قوي.
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وك وأداء العاملين في ى سلإن الاستفادة من الروحانية في مكان العمل من شأنه أن يخلق ثقافة تنظيمية قوية تؤثر بشكل مباشر عل
 المنظمة إيجابا، ويؤدي ذلك حتما إلى الموائمة والتكامل بين أهداف المنظمة وأهداف العاملين فيها.

 وبناء على ما تقدم، فقد خلصت الدراسة إلى النتائج التالية:
 ن المادية، لحاجة إلى الروحية بدلا مفي ظل المشكلات الإدارية التي تميز بيئة أعمال المنظمات أصبحت هذه المنظمات في أمس ا

التي بإمكانها و  الموظفين لدى والانفعال والعزيمة والالتزام والإيمان الثقةرأس مال روحي يعكس مجموعة من القيم غير الملموسة مثل 
 .خلق الثروة

 في يساهم بما كبر أ اهتماملأخلاقية تحتاج المنظمات اليوم لان تتجه أكثر فأكثر نحو الاهتمام بالعلاقات الإنسانية والتعاملات ا 
 .شركاتهم أداء في والأخلاقية الروحية العوامل دور عن فيها العاملين تصورات تحسين

  تتضمن الروحانية في مكان العمل الشعور بالارتباط في العمل وعمق القيم الوظيفية وهي تنطوي على محاولة إيجاد هدف في الحياة
 مع زملاء العمل وغيرهم من الأفراد المرتبطين بالعمل وتكوين توافق بين معتقداتهم الأساسية والقيميتمثل في تطوير علاقة قوية 

 التنظيمية وبذلك فهي تركز على العمل الهادف والإحساس بالانتماء للمجتمع والموائمة بين قيم الفرد والمنظمة ورسالتها.
 في تحديد أبعاد روحانية مكان العمل، وتطرقت الدراسة إلى تبي  إحدى الدراسات التي تعتبر أن  والاقتصاد اختلف كتاب الإدارة

 .روحانية مكان العمل تتكون من ثلاثة أبعاد وهي: العمل الهادف، الإحساس بالجماعة، الملائمة بين قيم الفرد وقيم المنظمة
  ا زيادة قدرة باعتبار أن الروحانية من شأنهالعمل في المنظمات مكان ة روحاني الفلسفة التنظيمية القائمة علىيمكن الاستفادة من

على مواجهة التحديات والتهديدات ورفع تنافسيتها، حيث أن روحانية مكان العمل لها تأثير على سلوك الأفراد وعلى المنظمات 
 .سمعة المنظمة

 البشرية حيث: أظهرت الدراسة أن روحانية مكان العمل تؤثر بشكل كبير على الموارد 
  تساهم الروحانية في مكان العمل في خلق الرضا الوظيفي والالتزام الوظيفي، وهذا نتيجة للارتياح النفسي الذي يشعر به العامل

 عند تعزيز القيم الروحية وتحسين مناخ العمل في المنظمة.
   النزيهة والتعامل بها والسعي إلى نشرها بين العاملين السلوكاتالأبعاد الروحية في مكان العمل تحفز القادة على تبي. 
 من ونالعامل به يقوم ما على وغرض مغزى إضفاء خلال الإدارية من المشكلات الروحانية في مكان العمل في معالجة تساهم 

 ومن خلال خلق قنوات تواصل واتصال بين العمال.  أعمال،
 تقوم أصلا على القيم الأخلاقية مثل: الصدق، النزاهة، الاحترام، المشاركة، احترام  تعزز الروحانية من أخلاقيات الأعمال بل إنها

تجزأ من ي العمل، السعي نحو تحقيق الأهداف التنظيمية، وغيرها من الأخلاق الهامة، لذلك فإن الأخلاقيات يمكن اعتبارها جزء لا
 روحانية مكان العمل.

  وذلك نتيجة لثقافة المنظمة التي تسودها مشاعر الحب والإيثار، والتعاون وروح الفريقللروحانية تأثير ايجابي على سلوك وأداء ،
 والرغبة في بلوغ أهداف المنظمة.

 وتوصلنا من خلال هذه الدراسة إلى التوصيات التالية:
  وتوجيههم نحو  العاملينالعمل على استثمار القيم الدينية والأعراف المجتمعية والعادات والقيم وتوجيهها من أجل تقويم سلوك

 تحقيق الأهداف التنظيمية
  توظيف مفهوم روحانية المكان في المنظمة في مجال تحسين أداء الموارد البشرية وفي خلق بيئة عمل محفزة، توافق بين متطلبات

 وحاجات العاملين وبين الأهداف التنظيمية للمنظمة ككل.
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  والشخصيات حتفالاتوالا والشعائر والرموز والمعايير القيم بمجموعة تتمثل الروحيةخلق ثقافة روحية في المنظمة، والثقافة أهمية 
 .الجمهور لدى صورتها ورسم أعمالها وممارسة فهم في الروحية وخصائصها خصوصيتها الشركة تعطي التي البارزة
 الروحية على القائمة والخبرات المفاهيم من الاستفادة أجل من العمل في مجال الروحية في تدريبية برامج أهمية قيام المنظمات بإعداد 
 .أعمالها أداء في عمقأ غرض وتحفيزهم واستلهام الأفراد ولاء زيادة في
 وبينهم وبين  ينهمب فيما العاملين الإنسانية بين العالقات تعزيز أجل من وذلك المنظمات في التنظيمية الاتصالات نظم تحسين

 الإدارة.
  الاهتمام بالعلاقات الإنسانية في بيئة العمل من أجل خلق العوامل الروحية والأخلاقية التي تحسن وتوجه سلوك وأداء العاملين في

 المنظمة. 
 ملاحق :ال  -

 (: القيم الشخصية/الروحية1الجدول )
 القيم المصطلح
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 : ملخص
لدى العمال  يتهدف الدراسة إلى إبراز وتأكيد دور تبني فلسفة التسويق الداخلي كتوجه حديث في إدارة وتنمية الموارد البشرية في تحقيق الرضا الوظيف  

ود "ورقلة"، باعتماد المنهج الوصفي التحليلي ومنهج دراسة الحالة، حيث تم اعتماد عينة المسح بحاسي مسع Weatherfordبشركة وذرفورد 
علوم الاجتماعية لالشامل كما تم استخدم الاستبيان الإلكتروني في جمع البيانات وتوظيف أدوات التحليل المناسبة بالاستعانة ببرنامج الحزمة الإحصائية ل

SPSS  سة إلى مجموعة من النتائج أهمها: يوجد تطبيق فعال لأبعاد التسويق الداخلي في شركة وذرفورد، كما أن الرضا . توصلت الدرا23إصدار
 الوظيفي للعمال عال جدا؛ لكن لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين التسويق الداخلي والرضا الوظيفي لدى العمال.

 داخلي؛ تحفيز؛ شركة وذرفورد. تسويق داخلي؛ رضا وظيفي؛  اتصالالكلمات المفتاح : 
 JEL : M; M3; M31تصنيف 

Abstract:  
  The study aims to highlight and confirm the role of adopting the internal marketing philosophy.  As 
a recent trend in human resource management and development. In achieving job satisfaction at 
Weatherford, In Hassi Messaoud “Ouargla”, by adopting the descriptive analytical approach and the 
case study methodology, as the comprehensive survey sample was approved. An electronic 
questionnaire was also used to collect data. And employing appropriate analysis tools with the help 
of the Statistical Package for Social Sciences version 23. The study reached a set of results, the most 
important of which are: There is an effective application of internal marketing dimensions in 
Weatherford Company, job satisfaction of workers is very high; there is no statistically significant 
relationship between internal marketing and workers' job satisfaction. 
Keywords: internal marketing; Job satisfaction; Internal communication; Stimulate; Weatherford 
Company. 

Jel Classification Codes : M; M3; M31 
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I-  : تمهيد 

ما تستخدمه من رسات، و بما تحوزه من أنشطة ومما المؤسساتألقت تطورات الفكر المعاصر وأدبيات التسيير الحديث بظلالها على        
فكر الذي حول بهذا الممارساتها أساليب وتقنيات وما ترسمه من أهداف وغايات. وتعد إدارة الموارد البشرية من أهم الوظائف التي تأثرت 

رأس المال الحقيقي لاقاء و إلى اعتباره القوة الدافعة نحو التميز والارت مورد مادي ومالي أو أقلهم شأناكأي   كونهالنظرة إلى المورد البشري من  
 .وأصلا استراتيجيا يميل للتوليد الذاتي مؤسسةالذي يزيد بزيادة الاستثمار فيه فأصبح شريكا في الإستراتيجية العامة لل

لديه توى الرضا كان لزاما عليها العمل على تحقيق مس  مؤسسةوبغية تعظيم نواتج استخدام المورد البشري على رأس وظيفته وضمان ولائه لل
ز فيها يبتعظيم شعوره بالانتماء، التمكن، التشبع بالثقافة التنظيمية، التزود بالمعلومات اللازمة وفي الوقت المناسب، امتلاك المهارات والتم

 فيلمؤسسة ا. وهذا لن يكون إلا إذا عملت المؤسسةالخ، هذا الشعور الذي يشكل دافعا قويا للبذل والعطاء والسعي نحو تحقيق أهداف 
  بغية تعزيز ورفع مستوى الرضا لديهم. ردها البشريةاالبحث الجاد عن أحدث الأساليب والتوجهات وانتهاجها في إدارة مو 

قي اويمكن القول أن التسويق الداخلي يعتبر أهم أحدث أساليب إدارة الموارد البشرية التي يتم من خلالها محاكاة إدارة الموارد البشرية وب
ن التسويق يبدأ من داخلها من منطلق أبمنطق تسويقي )منتج، تسعير، ترويج وتوزيع إضافة إلى العناصر المادية(  المؤسسةة في الوظائف الإداري

باعتبار كل قسم فيها يعمل على تسويق نواتج نشاطه للقسم الثاني في إطار تكاملي تناسقي يهدف في الأخير إلى الرفع من مهارات، خبرات 
داخليين كزبائن يشكل رضاهم على رأس وظائفهم أولى خطوات نجاح النشاط التسويقي للمؤسسة، وهذا كضمان لتحقيق ا العمالهوكفاءات 

 أداء تسويقي ينتهي إلى كسب رضا وولاء الزبون الخارجي.
 : الدراسة اشكالية -
لدى يفي لداخلي في تحقيق الرضا الوظالتسويق اتبني فلسفة ما دور " من التقديم أعلاه يمكن طرح سؤال الدراسة على الشاكلة:   

 ؟".بحاسي مسعود Weatherford بشركة وذرفورد عمال
 : الدراسة يةفرض -

يلعب التسويق الداخلي من خلال أبعاده )ثقافة الخدمة، نشر المعلومات التسويقية، الحوافز، التدريب الداخلي، الاتصال الداخلي     
 .بحاسي مسعود Weatherfordشركة وذرفورد  عماللدى  لوظيفيوالتمكين( دورا هاما في تحقيق الرضا ا

 فرعية على النحو:  ياتإلى فرض انقوم بتجزئته ة للدراسةالرئيسي يةوبغية اختبار الفرض      
  يوجد مستوى مرتفع من التطبيق الفعال لمبادئ فلسفة التسويق الداخلي بشركة وذرفوردWeatherford ؛بحاسي مسعود 
 لدى عمال شركة وذرفورد الرضا الوظيفي رتفع من يوجد مستوى مWeatherford "؛بحاسي مسعود 
  لدى عمال بشركة وذرفورد الرضا الوظيفي توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين مبادئ فلسفة التسويق الداخلي و

Weatherford "؛بحاسي مسعود 
  :الدراسات السابقة -

  ،(: 2020دراسة )محمد عبد الله عبد المقصود حسان 
خلي اهدفت الدراسة إلى تحديد تأثير التزام الإدارة بالتسويق الداخلي على ممارسات التسويق الداخلي )التسويق الداخلي الرسمي، التسويق الد
سويق تغير الرسمي والاستجابة( وعلى الرضا الوظيفي، وتحديد تأثير ممارسات التسويق الداخلي على الرضا الوظيفي وكذا توسيط ممارسات ال

يئة التمريض بمستشفى دراسة تطبيقية على ه-الداخلي في العلاقة بين التزام الإدارة بالتسويق الداخلي والرضا الوظيفي من وجهة نظر العاملين
 ، من نتائجها وجود تأثيرExcelو  SPSS، باعتماد استبانه لجمع البيانات والاستعانة ببرنامج -الأمير عبد العزيز بن مساعد بوعرعر

 وإيجابي ذو دلالة إحصائية لالتزام الإدارة بالتسويق الداخلي على ممارسات التسويق الداخلي وعلى الرضا الوظيفي، ووجود تأثير إيجابي ذ
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 دلالة إحصائية  بين ممارسات التسويق الداخلي والرضا الوظيفي. وقدمت توصيات أهمها العمل على تعزيز التزام الإدارة بالتسويق الداخلي
أنه ينمي ممارسات التسويق الداخلي والرضا الوظيفي، تدعيم ممارسات التسويق الداخلي، وتحقيق الرضا الوظيفي لعمال المؤسسة محل  إذ

  .1 الدراسة سيما في الوضع الراهن )جائحة كورونا(
 ( 2020، جيلالي قالون، صالح عياددراسة) : 

 عمال لدى الوظيفي الرضا وجود في التنظيمي الولاء على وأثره الداخلي التسويق هوممف بتطبيق الإدارة التزام اختبار إلى الدراسة هدفت
 إلى الدراسة توصلت .والمتعدد البسيط الانحدار أسلوب باستخدام الدراسة فرضيات اختبار تم .أدرار وكالة الريفية والتنمية الفلاحة بنك

 الرضا عبر التنظيمي الالتزام على الداخلي التسويق بتطبيق الإدارة لالتزام اشرمب وغير مباشر إحصائية دلالة ذو معنوي تأثير وجود إثبات
  .2المكافآتونظام  والتعيين التمكين مجالي في خاصة الداخلي للتسويق الحالية سياستها بمراجعة البنك إدارة قيامبضرورة  . ووصتالوظيفي

 ( 2002، سيفي يوسف، مزيان محمددراسة:)  
 من خلال البحث في العلوم، بكلية تلمسان جامعة أساتذة لدى التنظيمي والالتزام الوظيفي الرضا بين العلاقة تحديد هدفت الدراسة إلى

 تفروقا هناك كانت إذا ما توضيح إلى سعت كما سواء، حد على التنظيمي والالتزام الوظيفي الرضا مستوى ومعرفة العلاقة هذه توضيح
 أستاذ 95 من الدارسة عينة تكونت ولقد .الجنس لمتغير تعزى التنظيمي الالتزام ومستوى الوظيفي رضاال مستوى بين إحصائية دلالة ذات
 الوظيفي الرضا بين إحصائية دلالة ذات علاقة وجود عدم إلى الدارسة خلصتبالجزائر. و  تلمسان بلقايد بكر أبي بجامعة العلوم كلية من

  .3لم تقدم الدارسة أي توصيات لكن. العلوم بكلية تلمسان جامعة أساتذة لدى التنظيميالالتزام 
 ( 2002فرح يس فرح عبد الخير، دراسة  :) 

ن، اهدفت الدراسة للتحقق من التسويق الداخلي كمحفز لجودة الخدمة المصرفية في المصارف التجارية العاملة بولاية البحر الأحمر بشرق السود
عاملا  (79)عشوائية من  لعينة استبانهصائي، كما تم تصميم الإحا بأساليب منهج التحليل تبعت الدراسة المنهج الوصفي التحليلي مدعما

بورتسودان كحالة دراسية. من أهم نتائجها: تطبق المصارف التجارية بتصنيف مستوى  من مدينةتم اختيارها عشوائيا ( مصارف 7)من 
ات دلالة إحصائية علاقة ارتباطية متوسطة ذالخدمة المصرفية. كما أنه توجد ودة بجللغاية المصارف اهتماما مرتفعا يضا تعطي تلك أمرتفع، 

 بين التسويق وجودة الخدمة المصرفية، وجود تأثير معنوي للتسويق الداخلي للعمل كمحفز لجودة الخدمة المصرفية ناتج عن بعد دعم القيادة
ملين التوصيات كان أهمها تحسين المناخ التنظيمي وأنظمة الأجور تدريب العا الإدارية، الاتصالات والمعلومات وأنظمة التحفيز والمكافآت، أما

  .4على أساليب المجاملة
I.1- فلسفة التسويق الداخلي: 

 يعد التسويق الداخلي فلسفة وتوجها حديثا سعت المؤسسات إلى تبنيه كأسلوب يحاكي ممارسات الإدارة عموما وإدارة الموارد البشرية خصوصا
رف التسويق ومعاملتهم كعملاء داخليين، فع العمالويقي يقوم على استدامة العلاقة مع العميل الخارجي من خلال الاستثمار في بمنطق تس

الداخلي على أنه: "هو جهد مخطط باستخدام منهج شبيه بالتسويق وموجه إلى تحفيز العاملين من أجل تطبيق الاستراتيجيات المؤسسية 
إذ يعد: "العمل الذي تقوم به المؤسسة من تدريب وتحفيز العاملين سيما الذين يحتكون مباشرة  .5هتمام بالعملاء"ودمجها وتوجيهها نحو الا

اختيار وتدريب وتحفيز وصيانة أفضل فهو جهود "جذب و  .6مع العملاء، كذلك دعم العاملين في الخدمة للعمل بغية تحقيق رضا الزبائن"
العاملين، والعمل على إشباع احتياجاتهم كمرحلة تسبق إشباع احتياجات العملاء، وذلك لأن العاملين هم عملاء المؤسسة الداخليين، 

  .7بالتالي يجب أن يحصلوا على أفضل الخدمات حتى يتمكنوا من خدمة العملاء الخارجيين"
سة من العمل هم عملاء على رأس وظائفهم لا بد على المؤس العمالفالتسويق الداخلي هو فلسفة انتهاج المنطق السوقي في اعتبار  وعليه   

مية وعلى اجدون في الصفوف الأماالجاد على إشباع حاجاتهم ورغباتهم كرهان لضمان إشباع حاجات ورغبات العميل الخارجي سيما المتو 
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اتصال مباشر بهم. فضمن هذا المنطق ينظر لكل قسم على أنه يسوق مخرجات نشاطه لتكون مدخلات لنشاط قسم آخر في إطار تكاملي 
 بمهارات وخبرات تساعد على استمالة وجذب العميل الخارجي.  العمالوتناسقي قوام نجاحه العمل باستمرار على تزويد 

 تعاريف يمكن القول أن التسويق الداخلي يقوم على مجموعة من النقاط هي:ومن ال
 العمل وبشكل مستمر على الرفع من مهارات العمال وحفزهم على رأس وظائفهم والبحث في كيفية إشباع حاجاتهم؛ -
 توجيه اهتمام العميل الداخلي )العامل( إلى كيفية خدمة وإرضاء العميل الخارجي؛ -
 لتسويقي في التعامل مع الإدارة وأقسامها ومواردها البشرية؛محاكاة المنطق ا -
التنسيق والتكامل فيما بين الإدارات والأقسام الوظيفية لاعتبار مخرجات قسم هي مدخلات قسم آخر )منطق من  -

 يسوق لمن(.
 ذه المبادئ في:دئه، وتتمثل هكما أن فعالية تبني فلسفة التسويق الداخلي تقوم على مدى التزام المؤسسة بالتطبيق الفعال لمبا

  :ثقافة الخدمة 
 ةتعد الثقافة واحدة من الموجودات غير الملموسة، تشمل طريقة أداء الأعمال من حيث معاملة الموارد البشرية وتشجيعهم وتعليمهم والمحافظ  

 .8ة شركاء الأعمال والتعاون معهمعليهم، أيضا طريقة معاملة العملاء ومعرفة حاجاتهم والحرص على تلبيتها، وكذا طريقة معامل
زبون  / اخلي(د )عميل عاملوتعد ثقافة الخدمة بما تنميه من مهارات وما تعززه من معرفة ومعلومات رهان المؤسسة في إنجاح الثنائية )

 على:  العمالارها بين خارجي(، حيث يساعد انتش )عميل
خلق الانسجام والتوافق بين الأقسام وغرس ثقافة التعاون بين العمال بين مختلف الأقسام وبين الفرق ضمن القسم  -

 الواحد وتنمية مهارات التشارك في صنع القرارات والقرارات التسويقية؛
ميل الخارجي، مع يادة فاعلية الاحتكاك المباشر بالعرفع مهارات التعامل ضمن المواقف التسويقية المختلفة والتنبؤ بها، وز  -

 الرفع من مهارة التنبؤ بهذه المواقف؛
دى ومات من جهة وكسر حواجز الإنجاز للتنمية مهارات التواصل بين الرؤساء والمرؤوسين ما يسهل في انسيابية المع -

 العامل؛
 .هم ما يخلق عندهم الشعور بالانتماء ويكسبهم معارف ومعلومات مرتبطة باحتياجات وظائفينملايوفر للع -
  :تنفيذ نظام المكافأة والإقرار بجهود العاملين 

  :9، وعليهعمالاللا بد على في سبيل تفعيل تبني فلسفة التسويق الداخلي العمل على تبني نظام كفؤ وعادل لحفز ومكافأة 
 يتطلب من العاملين معرفة سر المهنة الكامن وراء تقديم الخدمة، ليتمكنوا من القيام بمهامهم وواجباتهم بكفاءة وفعالية؛ -
أن أي برنامج للتسويق الداخلي يجب أن يتضمن معايير الخدمة وطرق القياس، وفي هذه الحالة يتطلب من المؤسسة أن  -

 صول إلى تحقيق هذه المعايير بما يخدم أهدافها التسويقية؛تعرف جيدا كيف يمكنها الو 
إذا رغبت المؤسسة بأن يكون فريق عملها موجها إلى خدمة الزبون، عليها أن تسعى إلى صياغة نظام فعال للمكافآت  -

 والإقرار بجهود عامليها والاعتراف بأنهم جزء من عائلة المؤسسة.
 :التدريب الداخلي 

   :10تاليةالمبدأ هاما يساهم تطبيقه الفعال في إنجاح فلسفة التسويق الداخلي، وذلك من خلال النقاط يعد التدريب الداخلي 
 تنمية الاتصالات الداخلية فيما بين المجموعات والأفراد؛ -
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و دد، كذا العمال الذين يتولون مهاما جديدة ومسؤوليات أكبر نتيجة النقل أقيق فعالية التوجيه بالنسبة للعمال الجتح -
 الترقية؛

 إمداد مختلف الأطراف بالمعلومات بصورة عادلة مع إتاحة الفرص لجميع الإدارات للاستفادة منها؛ -
 إمداد كل الإدارات بالمعلومات المتعلقة بالقوانين الحكومية والسياسات والإجراءات الإدارية؛ -
 تنمية مهارات التعامل مع الآخرين؛ -
 المساهمة في صياغة السياسات التنظيمية وتحديد الأدوار والقواعد المتعلقة بالتعامل؛ -
 تنمية أخلاقيات التعامل والقيم الشخصية الفعالة لدعم التعامل مع الزملاء والرؤساء والمرؤوسين؛ -
 العمل على دعم تماسك والتحام المجموعات؛ -
 الجيد للتعلم والنمو والتعاون؛تنمية المناخ  -
 تدعيم الاتجاهات الإيجابية نحو المؤسسة من وجهة نظر عمالها وتنمية مستويات الانتماء التنظيمي. -
  يعد "التمكين الوظيفي استراتيجية تنظيمية تستخدم لحثّ الموارد البشرية وتشجيعهم، بما فيهم المدراء،  :العمالتمكين

اصة وخبراتهم على نحو أفضل، وذلك عن طريق منحهم المزيد من القوة والحرية في التصرف لأداء لغرض استثمار مهاراتهم الخ
  .11أعمالهم، إلى جانب الموارد والامتيازات الأخرى ليكونوا قادرين على العمل بفاعلية خدمةً لأهداف المنظمة وغايتها"

في صنع القرارات وإعطائهم الحرية أكثر على رأس وظائفهم وتنمية، وعموما يقوم التمكين على  العمالحيث يدرك القائد أهمية إشراك 
 ضرورة:

ة والثقة عرفة، المعلومات والمهارة والخبر إعطــــــــاء العـــــــــــاملين الصلاحيات القانونية، بالإضافة إلــــــى مصــــــادر القـــــــــــوة منــــــها الم -
 بالنفس، مما يجعلهم قادرين على التصرف الفعال ضمن وظائفهم وبين بعضهم البعض والأهم مع الزبائن الخارجيين؛

 توفير فرص النمو والتنمية وتقديم مستلزمات البقاء والولاء للحفاظ عليهم؛ -
أسها لم يعد كافيا لنجاحها ما لم يكن من حوله فرق عمل متعلمة التمكين يعني يقين المؤسسة أن شخص واحد على ر  -

وقادرة وراغبة في تطبيق ما تعلمته، بما يخلق لديهم الرضا لإشباع حاجاتهم للأمن والانتماء ما يساعدهم في تحسين أداءهم في 
 تعاملهم مع الزبائن الخارجيين؛

 ت، فرق العمل.آلومات وتشاركها، امتلاك المعرفة وتشاركها، المكافتطبيق مبادئ التمكين والمتمثلة في: القوة، توافر المع -
 نشر المعلومات التسويقية إلى العاملين 

ا الذين هم في احتكاك مباشر مع العميل الخارجي، بكل المعلومات التسويقية التي من شأنها جذب عمالهلا بد على المؤسسة من تزويد 
  :12تقديمها، حيثالزبون وتحقيق رضاه حول الخدمة وكيفية 

غالبا ما تكون وسيلة الاتصال ذات الفعالية الأكثر بالزبائن هي العاملين أنفسهم الذين يقومون بتقديم الخدمات إلى  -
 زبائن مباشرة؛ال
يتطلب من الإدارة توفير معلومات كافية ودقيقة عن الخدمات الجديدة التي تنوي المؤسسة الترويج لها، وتزويد العمال بها  -

 حتى يتمكنوا من توصيل المعلومة الدقيقة للزبون عن منافعها وكيفية تحصيلها بالتالي سهولة إقناعه بها؛
رية أن العاملون يلعبون أدوارهم ويؤدون مهامهم من أجل تحقيق السلوك المتوقع يجب أن تفهم مختلف المستويات الإدا -

 للزبائن؛
 لا بد من استخدام النشرات المطبوعة كجزء من عمليات الاتصال والتسويق الداخلي؛ -
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التي حصلت  تلا بد على المؤسسة بمختلف إداراتها بتزويد العمال بجميع المعلومات المتعلقة بالخدمات الجديدة والتغييرا -
أو ستحصل في طبيعة الخدمات والحملات التسويقية والتطورات المتعلقة بالإجراءات والوسائل الخاصة بتقديم الخدمة، وتدريبهم 

 على كيفيات التبليغ السليم لها.
 تبليغها للزبائن ما يسهم في في لمختلف المعلومات التسويقية، يساعدهم على تنمية معارفهم السوقية، ويكسبهم الخبرة العمالوعليه فامتلاك 

 تحسين أدائهم الإداري والتسويقي والترويجي.
 الداخلي: الاتصال  

 بالإضافة الفعال ارالقر  لصنع ضرورية عملية وهي المعلومات وانتقال جمع خلالها من يمكن التي العمل شبكة" بأنه: الداخلي الاتصال عرف
 من جو خلق عن تهحقيق في الداخلي الاتصال يعبر".  عماللل الضرورية المعلومات جمع فيوفر عالية، بجودة العملاء خدمة في إسهامه إلى
 إلى ملعا ومن آخر إلى مدير من الإدارة من مباشرة الاتصالات تأتي حيث الأعمال، منظمات داخلة العاملة القوى لجميع والاحترام الود

 إلى لحاجةا وبالتالي تعقيدا أكثر يصبح ذلك فإن ومعقد كبير بشكل تنمو المؤسسات أن بما ولكن وهكذا، آخر إلى عامل ومن مشرف
 يرتبط. التنظيمية ةالبيئ في فعالا دورا تلعب أصبحت حيث المؤسسة أهداف لتحقيق الداخلي الاتصال ولأنظمة الداخلي الاتصال وظيفة

 الرسمية وغير الرسمية قاتالعلا تشمل والتي الإدارية المستويات مختلف بين داخلها تنشأ التي العمال بعلاقات المؤسسات في الداخلي الاتصال
 الإدارة بين النية وحسن المعنوية الروح رفع :13بينها من الأهداف من مجموعة الداخلي الاتصال يحقق. الإدارة وبين العاملة القوى بين

 الاستفادة الترقيات؛ :مثل الداخلية التغييرات عن العاملة القوى إعلام والإدارة؛ العاملين لدى والأخلاقية الثقافية البيئة مستوى رفع والعاملين؛
 .المساعدة وبرامج التعويضات خطط من
I.4- الرضا الوظيفي: 

 الرضا" عبارة التاريخ ذلك منذ واستخدموا ،1731 عام منذ ؤسساتبالم العمل في الرضا قاموا بدراسة موضوع  من أول النفس علماء يعتبر
 ما أنه إلّا  الوظيفي لرضاا تناولت التي الدراسات تعدد فقد  وظائفهم، في الأفراد تأقلم لمدى الذاتية والميول المواقف على للدلالة" الوظيفي

 يصعب غالبا لتيا الفرد بمشاعر ارتباطه إلى يرجع والسبب المصطلح لهذا ومحدد واضح مفهوم أو تعريف تحديد حول اختلاف هناك زال
 راضياً  يكون أن إما فهو عملي شخص هناك دام فما للعمل تميل البشرية النفس أن حيث المختلفة، الأفراد مواقف بتغير متغيرة لأنها تفسيرها

 :لوظيفي الرضا تناولت التي التعريفات بعض يلي فيما عرضستسن ،14عنه راض غير يكون أن وإما عمله عن
 يشير الرضا عن العمل، إلى مجموعة من اتجاهات الفرد ناحية عمله، وفي هذا المجال يمكن أن نفرق بين جانبين على الأقل من الرضا، يتمثل

 متف أولهما في جوانب الرضا، وهو ميل الفرد لان يكون راضي بدرجات
اوتة عن الأوجه المختلفة للعمل، ومن أمثلة هذه الجوانب: العمل ذاته، والدفع، والترقيات، والتقدير، والمنافع، وظروف وشروط العمل، 

ة عمله خر ملخص عام، يعمل كمؤشر لاتجاه الفرد ناحيآوالإشراف، وزملاء العمل، والسياسة التنظيمية. وثانيهما الرضا بوجه عام أو بمعنى 
قطع عابرا كل جوانب الرضا المختلفة؛ ومثال عن الرضا العام: كان يقول الفرد أحب عملي بالرغم من وجود بعض الجوانب التي تقف وي

  .15حائلا لتحقيق بعض التحسينات
 يوفر ما: زاويتين في المشاعر تلك تحديد ويمكن أعمالهم اتجاه العاملين مشاعر على يطلق الوظيفي الرضا مفهوم أن (هربرتكما يضيف )

ه وقعما يتتالي فان الرضا يحدد من زاويتين حسب هربرت: زاوية وبال ،16نظرهم وجهة من العمل يوفره أن ينبغي وما الواقع في للعاملين العمل
 .عملهورغباته وهذا حسب مشاعره اتجاه  تياجاته،حلاالواقع من تلبية ارض من العمل وما يوفره له في  العامل

الرضا عن  = العمل عن الرضا :17يعبر عن الرضا عن العمل بالمعادلة التاليةويضيف )عبد الباقي( بأنه  
 .ظروف العمل( + عملال جماعة + العمل ساعات + الإشراف + الترقية فرص + العمل مستوى + الأجر)
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 ورغباته جاتهيااحت لإشباع وذلك عمل من يقوم ما تجاه الفرد به يحس داخلي شعور عن عبارة الوظيفي الرضا نأمما تقدم يمكن القول ب
 ومن وظيفته من الفرد دهيستم الذي الكلي الرضا في يتمثل الأبعاد متعدد مفهوم ؛ كما انهيشغله الذي العمل نحو عمله بيئة في وتوقعاته

ة لمجموع نه محصلأ إضافة إلى فيها، يعمل التي والبيئة المنظمة من وكذلك لإشرافهم يخضع الذين رؤسائه ومن معها، يعمل التي العمل جماعة
 .ظروف العمل ،جماعة العمل، ساعات العمل، الإشراف، فرص الترقية، مستوى العمل ،الأجررضا العامل على: 

  :18فيمكن أن نوجزها فيما يلي المؤثرة في الرضا الوظيفي بالعواملوفيما يتعلق 
  :الأجر 

 للأفراد، الاجتماعيةو  المادية الحاجات لإشباع مهمة وسيلة وهي مهام من به قام ما مقابل المنظمة من الفرد ينتظرها التي وائدالع من الأجر يعد
 إلى الدراسات نم الكثير أشارت وقد المناسب بالقدر توافرها يضمن محدد لنظام وفقا توزيعها يتم الأجور كانت إذا بالرضا الفرد ويشعر
 للرضا الأول المسبب وهو العمل عن رضاهم ارتفع الأفراد دخل مستوى زاد فكلما العمل عن والرضا الدخل مستوى بين يةطرد علاقة وجود

 بالرضا بشعوره هأهداف الفرد ويحقق الأعمال رقم بزيادة المنظمة أهداف تحقيق ثم ومن الفرد، إنتاجية زادت الأجر زاد كلما انه أي الوظيفي
 والارتياح؛

 مل: الع محتوى 
 : خلال من المهارات إظهار في والتنوع الوظيفي الإثراء يحقق الذي

 الذكاء؛ نسب تخفيض في السبب يكون أو الملل يسبب لا حتى: العمل مهام تنوع درجة  -
 مرضية؛ لنتائج يوصل الذي الأداء في الحرية: للفرد المتاحة الذاتية السيطرة درجة -
 .بذاته واعتزازه تقديره للفرد ليحقق: العمل في والفشل النجاح خبرات -
 العمل: تصميم  

 ليست وتصميمه عملال بين الرضا بين العلاقة أن على والحافزية، الرضا من درجة أدنى يحقق البيروقراطي التصميم أن إلى الدراسات تشير
 في الباحثين اهتمام لشغت التي الهامة العناصر من العمل محتوى تصميم أصبح لذا .معقدة علاقة هي وإنما البعض، يعتقدها التي بالبساطة

 ؛لمهنيةا للسعادة عنصرا آخرون ويعتبره الوظيفي، للرضا الوحيد المحدد بمثابة هرزبرغ يعتبرها إذ الوظيفي، الرضا مجال
 الترقية:  فرص عن الرضا 

 المنظمة وتحقق والترقي، النمو في رغبته يحقق دفالفر  والمنظمة، الفرد من لكل هام دور الوظيفي المسار وتنمية لتخطيط كوسيلة الترقية تلعب
 علم أساس وعلى التوافق، يقتحق أساس على النقل يتم أن والمهم عالي، ورضا أداء على وتحصل والوظيفة الفرد بين التوافق تحقيق في رغبتها
 ؛للترقية العمال وتدريب تأهيل أساس وعلى للعاملين، كامل وشرح

 الإشراف:  نمط 
( عليهم شرفالم) الأشخاص من وعدد( المشرف) موجه شخص بين رسمية عمل علاقة بأنه الإشراف تعريف على لباحثينا اغلب يتفق

 من أنماط لاثةث بين الباحثون ويميز المسطرة الأهداف تحقيق في عليهم المشرف مساعدة إلى العلاقة هذه وتهدف. جماعات مع يعملون
 الديمقراطي طالنم هي العمال رضا لتحقيق أفضلها أن إلا الديمقراطي، والإشراف لأوتوقراطي،ا الإشراف الفوضوي، الإشراف هي الإشراف

 .والتعاون الإخاء، المساواة، الرأي، كحرية واجتماعية إنسانية مبادئ من عليه تشمل لما
 بحدين التأثير ذاه يكون وقد املين،الع وسلوك معنويات في محالة لا يؤثر المؤسسة في السائد الإشراف نمط أن سابقة دراسات بينت وقد

 من تأثيره يستمد ذيال المشرف من ايجابية أكثر العمال الرضا على تأثيره كان خبرة وذو مؤثرا، كفؤا، المشرف كان فكلما وسلبيا، إيجابيا
  ؛19بها المعمول المؤسسة وتنظيمات لوائح ومن مركزه
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 العمل:  جماعة مع العلاقة 
 فإذا الرضا، تحقيق في مهم عنصر هم العمل فزملاء ويتأثر، يؤثر بحيث ديناميكي، إجماعي موقف في زملائه بين المنظمة في الفرد وجود إن

 فهي الأفراد بين والصراعات للإزعاج مصدر كانت إذا أما الفرد، رضا من ستزيد فهي والتفاهم والاحترام التقدير يسودها الجماعة كانت
 هذا لأن الرسمية، يرغ العفوية العمل جماعات إطار في التعاون ظهور هو الوظيفي الرضا درجة في يزيد ومما الوظيفي، الرضا من تقلل سوف
 توترا، له يخلق فقد لعاملا على المفروض التعاون أما متبادل، جذب يربطهم الذين الأفراد بين والتفاعل الاتصال زيادة هو الحقيقة في التعاون
 .الوظيفي االرض من ودرجة سعادة لهم يحقق وهذا الكبيرة، الرسمية الجماعة داخل صغيرة رسمية غير عمل جماعات يكونون فالعمال لذلك

 العمل:  ظروف 
 البداية في الاهتمام كان حيث مل،الع عن رضاه على وبالتالي العمل لبيئة الفرد تقبل درجة على المنظمة في بالعامل المحيطة الظروف تؤثر
 الرضا على لظروفا هذه تأثير على يركز وأصبح الاهتمام تغير ولان الأفراد أداء على والإضاءة والرطوبة، والحرارة، الضوضاء أثر على مركزا

 العمل ظروف تقسيم كنيم فإنه الحديث للفكر ووفقا للعامل طرد أو جذب قوة تشكل للعمل أدائه أثناء بالفرد المحيطة فالظروف الوظيفي،
 التهوية، رارة،الح الإضاءة، مثل بالعامل المحيطة المادية الظروف وهي: المادية العمل وهي ظروف ومعنوية مادية ظروف إلى طبيعتها حسب

 إحساسه إلى تؤدي هالائمتوم رضاه بعدم كبيرة علاقة لها المريحة غير العمل ووضعيات المادية الظروف تعتبر و النظافة الاهتزاز الضوضاء،
 في وزملائه ردالف بين تنشأ التي الإنسانية والعلاقات النفسية الظروف في تتمثل :20المعنوية العمل الوظيفي؛ ظروف والرضا النفسي بالارتياح
 الأفراد وسلوك اعةالجم بين تأثير وجود الدراسات أظهرت حيث معينة جماعة إلى بالانتماء عورالش دوافع إشباع إلى الفرد ويسعى العمل،
 كلها هيو  والدافعية، والاتصالات الشخصية والعلاقات الأداء على العمل جماعات تؤثر حيث خاصة، بصفة رضاهم وعلى عامة بصفة
 هذه قوة درجة بحس الانتماء حب وهي الاجتماعية حاجته يشبع حين لىأع رضا يحقق الفرد أن أي الوظيفي، بالرضا متعدية علاقة ذات

 .العمل طبيعة حسب وكذا لديه الحاجة
II -  : الطريقة والأدوات 
II.1- منهج الدراسة: 

 الميدانية، البحوثو  الدراسات السابقة على والاطلاع النظري المسح إجراء تم حيث التحليلي، الوصفي المنهج على الدراسة هذه في اعتمدنا
 اعتمدنا قدف الميدانية، الدراسة أما دراستنا، نوع مع تناسبا الأكثر الدراسة وأدوات طرق وتحديد الدراسة، فرضيات صياغة أجل من وهذا
 شهري خلال بحاسي مسعود "ورقلة"، Weatherfordتوجيهها إلى العمال بشركة وذرفورد  الاستبانه كأداة أساسية للدراسة، تم  على
 فرضية الدراسة نفي أو لإثبات المناسبة الإحصائية الطرق باستخدام المجمعة البيانات كافة بتحليل قمنا وبعدها ،2121 وسبتمبر أوت

  النتائج. وتفسير بتحليل قمنا ثم ،23 الإصدار SPSS الاجتماعية للعلوم الإحصائية الحزم ببرنامج مستعينين
II.4- الدراسة مجتمع وعينة: 

 توزيع تم عامل، 111البالغ عددهم  بحاسي مسعود "ورقلة"، Weatherfordعمال شركة وذرفورد  جميع في الدراسة هذه مجتمع يتمثل
 أي استبانه 32 لإحصائيةا للمعالجة والقابلة الواردة للاستبيانات الإجمالي العدد بلغ وقد استبيان الكتروني عبر الايمايلات المهنية للعمال،

 .المسترجعة الاستبيانات إجمالي من %32 استرداد بنسبة
II.7- الدراسة أداة: 

  :أقسام ثلاثة إلى تقسيمها تم بندا، 44 تضمنت ثيح ،نةالاستبا على اعتمدنا بالدراسة الخاصة البيانات لجمع
 للمتغيرات الشخصية والتنظيمية )الجنس، العمر، عدد سنوات العمل، المؤهل العلمي(؛ خصص: الأول القسم -
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ثقافة ) ستة أبعاد لىإ تقسيمه تم بدورة التسويق الداخلي والذي في والمتمثل المستقل، للمتغير خصص: نيالثا القسم -
 ؛(نشر المعلومات التسويقية، الحوافز؛ التدريب الداخلي؛ الاتصال الداخلي، التمكين الخدمة،

 خصص للمتغير التابع، والمتمثل في الرضا الوظيفي.: الثالث القسم -
II.2- الدراسة ات أداةصدق وثب: 

 الموارد وتسيير الأعمال إدارة في والمتخصصين المحكمين الأساتذة من مجموعة على عرضها تم فقد للاستبانة، الظاهري الصدق من للتأكد
 لفاأ حساب طريق عن الاستبانة ثبات من التأكد وتم النهائي، شكلها في صياغتها تمت أن إلى ورقلة، مرباح قاصدي جامعة من البشرية

 وهي ،%72.3 غبل والذي الاستبانه فقرات لكل كرومباخ ألفا معامل حساب تم كما مرتفعة وكانت ومجالاتها الاستبانة لأبعاد كرومباخ
 .(1) والتحليل انظر الجدول في الملحق رقم الدراسة لأغراض وكافية الداخلي الاتساق لثبات جدا مرتفعة قيمة

III-  ومناقشتها : النتائج 
III.1- عرض خصائص عينة الدراسة: 

سياسة التوظيف في المؤسسة  إلى ذلك ويرجع الإناث عدد من بكثير أكبر الذكور عدد أن( 2) في الملحق رقم الجدول خلال من نلاحظ
لأن  الذكور فئة إلى كثرأ تحتاج والتي المؤسسة هذه في الموجودة الوظائف التي تركز على توظيف الرجال دون النساء ويرجع ذلك إلى طبيعة

ال وإدارة الموارد كالاستقب الإدارية الوظائف بعض ماعدا الشاقة، الأعمال تحمل على والقدرة البدنية نوعية هذه الوظائف تحتاج إلى القوة
هي ( %21.7الدراسة وباقي النسبة ) عينة أفراد مجموع من %1..9 الذكور نسبة بلغت الإناث، فئة طرف من شغلها يمكن البشرية والتي

 أن على يدل وهذا( 3) في الملحق رقم الجدول انظر( سنة 41 إلى سنة 31 من) العمرية الفئة إلى تنتمي أعمارهم أغلبية أن كما إناث،
 حاملين الدراسة عينة أفراد بيةأغل نجد التعليمي المستوى لمتغير بالنسبة أما بمعنى لدهم القدرة والرغبة في العمل، شباب الدراسة عينة أغلبية

حاملين لشهادة ليسانس بمعنى أن أغلبية عينة الدراسة من  %39.3و ،(4) في الملحق رقم الجدول انظر( %41.4) بنسبة ماستر لشهادة
 %1..2سنة( بنسبة  13الى 11سنوات( و)من 11إلى  3بالنسبة للأقدمية تتساوي الفئتين )من  نلاحظ حاملي شهادات عليا، كما

 (.3) في الملحق رقم الجدول انظر
III.4- :اختبار الفرضية الأولى وتفسيرها 

 Weatherfordورد بشركة وذرفيوجد مستوى مرتفع من التطبيق الفعال لمبادئ فلسفة التسويق الداخلي  أنه: على الأولى الفرضية نصت
 .بحاسي مسعود

 الحسابي المتوسط بلغ حيث ،الموافقة نحو أكثر تجهت أنها التسويق الداخلي بمتغير الخاصة العبارات حول الفئة المستجوبة إجابات من تبين
 لمح المؤسسة في للتسويق الداخلي الكبيرة الأهمية حول عام اتفاق وجود يظهر ما وهذا ،(0.49) المعياري والانحراف( 2.31) الإجمالي
 معياري وانحراف( 2,6303) حسابي بمتوسط الاتصال الداخلي  بعد في حسابي متوسط أعلى المتغير هذا في سجلنا حيث الدراسة،

، ويأتي في المرتبة الدراسة محل الاتصال الداخلي في تفعيل سياسة التسويق الداخلي في المؤسسة يلعبها التي الأهمية على يدل وهذا ،(1.31)
تعمل على تقوية اسة يدل على أن المؤسسة محل الدر  وهذا ( 1.31) المعياري والانحراف( 2.33) حسابي توسطبم الثانية ثقافة المؤسسة 

 واضح نظام تملكو ؛ المركزيةمؤسسة تغيب فيها ؛ من أجل تقديم أداء جيد بينهمالتعاون فيما  هم على تشجع؛ العمالالعلاقة بينها وبين 
ة التسويقية ، و يحتل كلا من التمكين ونشر المعلومالعمل في المطلوبة والسلوكيات بالقواعد اعماله تزودو والمسؤوليات؛  الصلاحيات يحدد

وانحراف  (2.13(  وفي المرتبة الأخيرة بعد الحوافز بمتوسط حسابي )1.44) ( وانحراف معياري2.29نفس الترتيب بمتوسط حسابي  )
. كل هذا (4) رقمالملحق  الجدول نظر( وهذا دليل على تذمر وعدم رضا العمال عن نظام الحوافز المطبق في المؤسسة، ا1.93معياري )



 

 

 (703-492 ص.ص) بحاسي مسعود "ورقلة" وذرفورد دراسة حالة شركة تحقيق الرضا الوظيفي من خلال تبني فلسفة التسويق الداخلي

 1203 ،الشهيد حمه لخضر الواديجامعة  المنظمات،كتاب جماعي حول: الاتجاهات الحديثة في إدارة الموارد البشرية ودورها في تحقيق تميز  030

 

وفر جميع أبعاد التسويق الداخلي بالمؤسسة واهتمامها بهذا التوجه في المؤسسة وهو ما يثبت تحقق الفرضية الأولى للدراسة، وهذا يدل على ت
 (..211فرح يس فرح عبد الخير، ) ودراسة( 2121، صالح عيادو جيلالي قالون يتفق مع كلا من دراسة )

III.7-  وتفسيرها: الثانيةاختبار الفرضية 
 ."بحاسي مسعود Weatherfordشركة وذرفورد  عماللدى الرضا الوظيفي يوجد مستوى مرتفع من أنه:  على الثانية رضيةالف نصت
 الحسابي المتوسط بلغ يثح ،الموافقة نحو أكثر تتجه أنها الرضا الوظيفي بمتغير الخاصة العبارات حول الفئة المستجوبة إجابات من تبين

 حيث الدراسة، محل المؤسسة في الرضا الوظيفي حول عام اتفاق وجود يظهر ما وهذا ،(1.33) لمعياريا والانحراف( 2.41) الإجمالي
( وهو الأعلى في العبارات، وهذا يدل على 2.94الفقرتين الثانية والسادسة بمتوسط حسابي ) في حسابي متوسط أعلى المتغير هذا في سجلنا

وافز يشجعهم على تقديم الأفضل؛ وأن الوظائف التي يشغلونها تتوافق مع قدراتهم ومستواهم تتفق على أن نظام الح أن أفراد عينة الدراسة
يدل على رضا عينة الدراسة على  وهذا( 2.93بمتوسط حسابي ) (الفريق روح على مبنية العاملين مع علاقتيالتحصيلي، وتحتل العبارة )

ا في المتوسط بالنسبة للفقرات الأخرى للرضا الوظيفي فعرفت انخفاض نوعا معلاقتهم مع الرئيس ونفس الشيء في علاقتهم مع بعض، ولكن 
 الحسابي خاصة ما تعلق بالرضا عن الأجر وساعات وظروف العمل ومحتوى العمل المشاركة في اتخاذ القرار، انظر الجدول في الملحق رقم

سيفي يوسف ) دراسة تائجن مع يتفق ما وهذا ؛الثانية الفرضية تحقق يثبت ما (. بشكل عام يوجد رضا وظيفي لدى العينة المستجوبة وهو9)
 .(2117مزيان محمد، و 

III.2-  وتفسيرها: الثالثةاختبار الفرضية 
شركة  عمال لدى فيالوظي والرضا الداخلي التسويق فلسفة مبادئ بين إحصائية دلالة ذات علاقة توجد" أنه: على الثالثة الفرضية نصت

 ."بحاسي مسعود Weatherfordوذرفورد 
 مستوى أننجد  ،(.) رقم الجدول في مبين هو كما( ANOVA)التباين بتحليل قومن الفرضية، هذه لاختبار النموذج صلاحية من للتأكد
اط بين بحساب معامل الارتب حيث الثالثة، الفرضية لاختبار النموذج صلاحيةعدم  على بذلك نستدل( Sig=0.165: ) بــــ قدر المعنوية

انظر الجدول في الملحق ( Sig=0.165عند مستوى معنوية ) ،(1.24)الارتباط  معامل نجد أن  ،(17) الجدول يري الدراسة انظرمتغ
 امم عدم وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين التسويق الداخلي والرضا الوظيفي من وجهة نظر العينة المستجوبة، يعني ما وهذا (17رقم )
 الثة للدراسة، ولكن بحساب الارتباطات الجزئية بين الرضا الوظيفي وأبعاد التسويق الداخلي تبين وجود علاقة ذاترفض الفرضية الث يعني

(؛ 1.397(؛ التحفيز بمعامل ارتباط )1.743دلالة إحصائية للرضا الوظيفي على الترتيب مع كلا من: الاتصال الداخلي بمعامل ارتباط )
)محمد (. وهذا يتنافى مع دراسة 11. انظر الجدول في الملحق رقم )(Sig≤0.05)ند مستوى معنوي ( ع1.34التمكين بمعامل ارتباط )

 .(0202عبد الله عبد المقصود حسان، 
IV- :الخلاصة 
بقوة التسويق الداخلي  تطبق weatherford البترولية للخدمات العالمية المؤسسة أن إلى توصلنا إليها تطرقنا التي الدراسة خلال من
 كمالدى عينة الدراسة   كما يوجد رضا وظيفي مرتفع  بها، العاملين رضا مستوى لرفع أساسا وتعتبره بعاده الستة المتبناة في هاته الدراسة،بأ

 :يلي ما الدراسة نتائج أظهرت
بثقافة بير خاصة ما تعلق بالاتصال الداخلي والاهتمام الك ،التسويق الداخلي في شركة وذرفورد تطبيق في فعالية توجد -

 ؛المؤسسة
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يوجد رضا وظيفي كبير لدى عينة الدراسة خاصة حول التوافق الوظيفي بين المؤهلات ومتطلبات المنصب والعلاقات  -
بين العمال فيما بينهم وبين العمال والمسؤولين، تبقى الإشكالية المطروحة في تذمر العمال عن الأجر وساعات وظروف العمل 

 وف في مثل هاته الشركاء يتميز العمل بعبء كبير ويتطلب جهد وصبر وقوة؛ومحتوى العمل، خاصة انه معر 
لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين التسويق الداخلي والرضا الوظيفي في المؤسسة محل الدراسة، ولكن توصلنا إلى  -
التمكين(، وهذا الداخلي، التحفيز و نه توجد علاقة دالة إحصائيا بيت الرضا الوظيفي وبعض أبعاد التسويق الداخلي )الاتصال أ

 أكثر الداخلي الاتصالو  الحوافزن أ، و هناك اهتمام من قبل المؤسسة بترسيخ ثقافة خدمتها وتفعيل اتصالها الداخلينه أدليل على 
 .الوظيفي الرضا مستوى في تأثيرا الأبعاد

 : بـ التوصية يمكن السابقة النتائج على بناء
بين  لموجودةا الثغرات سد في منه للاستفادة المبذول من طرف العمال بالمقابل المادي له،مطابقة الجهد  على الحرص -

 ؛ممعنوياته ورفع همتحفيز  جلأمن  رغبات العمال وما هو مدفوع لهم،
 وقدراتهم؛ العمال احتياجات مع يتلاءم مرن حوافز نظام اعتماد -
 العمل؛ على قبالوالإ بالتفاؤل مليء جو ويخلق بالإدارة مثقته كسب في يساعد القرارات بعض اتخاذ في العمال مشاركة -
 ؛يحقق الرضا الوظيفي للعمال العامل لدى المتوفر والمهارات الكفاءات على يعتمد ترقية نظام تبني -
 إعادة النظر في ساعات العمل والمحتوى الوظيفي وتكييفها مع قدرات وإمكانيات العمال الجسدية والنفسية. -

 :ملاحق   -
 اختبار ألفا كرومباخ(: 1دول )الج

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,923 44 

 23إصدار  SPSSمخرجات  المصدر:

 (: تكرارات متغير الجنس4جدول )ال
 الجنس

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 60,6 60,6 60,6 20 ذكر

 100,0 39,4 39,4 13 انثى

Total 33 100,0 100,0  

 23إصدار  SPSSمخرجات  المصدر:

  (: تكرارات متغير العمر7جدول )ال
 العمر

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 45,5 45,5 45,5 15 سنة 30 من أقل
 87,9 42,4 42,4 14 سنة39 إلى 30 من
 100,0 12,1 12,1 4 سنة 49 إلى 40 من

Total 33 100,0 100,0  
 23إصدار  SPSSمخرجات  المصدر:

 سنوات العمل عدد(: تكرارات متغير 2جدول )ال
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 عدد سنوات الخبرة
 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 33,3 33,3 33,3 11 سنوات 05 من أقل

 63,6 30,3 30,3 10 سنوات 9 إلى 5 من

 90,9 27,3 27,3 9 سنة 15 إلى 10 من

 100,0 9,1 9,1 3 سنة 15 من أكثر

Total 33 100,0 100,0  
 23إصدار  SPSSمخرجات  المصدر:

 (: تكرارات متغير المستوى التعليمي5) جدول رقم
 المستوى التعليمي

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 33,3 33,3 33,3 11 فأقل ثانوي

 63,6 30,3 30,3 10 الليسانس شهادة

 90,9 27,3 27,3 9 الماستر شهادة

 100,0 9,1 9,1 3 أخرى شهادة

Total 33 100,0 100,0  

 23إصدار  SPSSمخرجات  المصدر:

 يق الداخلي وأبعادهالمتوسطات الحسابية للتسو : (6الجدول )
Statistiques descriptives 

 N Minimum Maximum Moyenne Ecart type Variance 

 244, 49376, 2,3118 3,00 1,55 33 التسويق الداخلي

 269, 51837, 2,3394 3,00 1,40 33 ثقافة المؤسسة

 490, 69989, 2,2788 3,00 1,20 33 نشر المعلومة التسويقية

 572, 75609, 2,1333 3,00 1,00 33 الحوافز

 488, 69886, 2,2182 3,00 1,00 33 التدريب

 098, 31273, 2,6303 3,00 2,00 33 الاتصال الداخلي

 440, 66362, 2,2778 3,00 1,00 33 التمكين

N valide (liste) 33      

 23إصدار  SPSSمخرجات  المصدر:
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 وظيفي بفقراتهالمتوسطات الحسابية للرضا ال: (3الجدول )
 N Moyenne Ecart type 

 966, 2,06 33 .أتقاضاه الذي الأجر عن بالرضا أشعر

 502, 2,76 33 .دائما الأفضل تقديم على يشجعني المكافآت نظام

 556, 2,61 33 .جيدة المباشر رئيسي مع علاقتي

 574, 2,73 33 .الفريق روح على مبنية العاملين مع علاقتي

 833, 2,45 33 .العمل مجال خارج حتى العمل في لائيزم مع أتواصل

 561, 2,76 33 .العلمي تحصيلي ومستوى قدراتي توافق أشغلها التي الوظيفة

 708, 2,58 33 .العمل في مهامي أداء في أثابر

 816, 2,33 33 .القرارات اتخاذ عند بآرائنا العمل في رئيسي يهتم

 801, 2,27 33 .لعاملينا لكل متاحة والتأهيل الترقية فرص

 890, 2,33 33 .العمل محتوى عن بالرضا أشعر

 883, 2,03 33 .العمل ساعات عن راض أنا

 924, 2,28 32 .العمل ظروف عن بالرضا أشعر

 914, 2,06 33 .أتقاضاه الذي الأجر عن بالرضا أشعر

 33 2,4054 ,35104 

N valide (liste) 33   

 23صدار إ SPSSمخرجات  المصدر:
 aANOVAاختبار : (8الجدول )

ANOVAa 

Modèle Somme des carrés Ddl Carré moyen F Sig. 

1 

Régression ,241 1 ,241 2,020 ,165b 

Résidu 3,702 31 ,119   

Total 3,943 32    

a. Variable dépendante : satf 

b. Prédicteurs : (Constante), mark 

 23إصدار  SPSSمخرجات  المصدر:

 التحديدمعامل معامل الارتباط و  (:9الجدول )
Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 
Erreur standard 

de l'estimation 

Modifier les statistiques 

Variation 

de R-deux 

Variation 

de F 
ddl1 ddl2 

Sig. Variation 

de F 

1 ,247a ,061 ,031 ,34557 ,061 2,020 1 31 ,165 

a. Prédicteurs : (Constante), mark 

 23إصدار  SPSSمخرجات  المصدر:
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 معامل الارتباط بين الرضا الوظيفي وأبعاد التسويق الداخلي: (10الجدول )
Corrélations 

 satf مكينالت الاتصال الداخلي التدريب التحفيز لومات التسويقيةعالم ثقافة المؤسسة 

satf 

Corrélation de Pearson 1 -,201 -,008 ,379* ,197 ,493** ,362* 

Sig. (Unilatérale)  ,131 ,483 ,015 ,136 ,002 ,019 

N 33 33 33 33 33 33 33 

*. La corrélation est significative au niveau 0,05 (unilatéral). 

**. La corrélation est significative au niveau 0,01 (unilatéral). 

 23إصدار  SPSSمخرجات  المصدر:

 الإحالات والمراجع :  -
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تأثير التزام الإدارة بالتسويق الداخلي على الرضا الوظيفي من وجهة نظر العاملين: دراسة تطبيقية على هيئة التمريض بمستشفى (. 2121) .محمد عبد الله عبد المقصود حسان. 2 
 (.11)14درارية، أدرار، الجزائر. إدارة الأعمال، جامعة أحمد . مجلة الاقتصاد و الأمير عبد العزيز بن مساعد بوعرعر
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جودة الأداء الوظيفي بالمؤسسات العمومية   استراتيجياتالتدريب كإحدى   
  –دراسة ميدانية بمقر بلدية الوادي  -

Training as one of the strategies for job performance quality in public institutions - A field 

study at the headquarters of the municipality of Eloued  
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   Chzohra390@gmail.com يميل:: الإالزهرة قريشي *

 ملخص:
لتدريبية( ديد العلاقة الإرتباطية بين التدريب بأبعاده المتمثلة في: )الوسائل التدريبية، البرامج التدريبية، الإحتياجات اتهدف هذه الدراسة إلى تح 

ين أداء سفي تحسين أداء العاملين العاملين بمقر بلدية الوادي، حيث سعت الدراسة من خلال تحليل الاستبيان إلى إبراز مدى مساهمة التدريب في تح
عن إشكالية  كما قمنا بالاختبارات الإحصائية اللازمة للإجابة رد البشرية في المؤسسة محل الدراسة. وقد اعتمدنا في دراسته على المنهج الوصفي،الموا

كذلك تم إستبانة منها، و  80موظف لغرض جمع البيانات من أفراد العينة تم استرداد  08الدراسة، ولتحقيق أهداف الدراسة تم توزيع إستبانة على
توصلنا   SPSSفردا. وبعد تحليل البيانات باستخدام برنامج 88استبيانات لعدم تحقق الشروط ليصبح الحجم النهائي لعينة الدراسة هو  80إستبعاد 

شكل كبير في الوسائل ب إلى جملة من النتائج من أبرزها: وجود علاقة طردية وموجبة بين التدريب وتحسين أداء الموظفين ببلدية الوادي، وتظهر العلاقة
 ية وأداء الموظفين.التدريب الاحتياجاتالتدريبية، وأضعفها علاقة ببن أبعاد التدريب في البرامج التدريبية، في حين لا توجد علاقة بين 

 مؤسسة عمومية. ؛أداء وظيفي ؛جودة شاملة ؛برامج تدريبية ؛وسائل تدريبية :يةالمفتاح الكلمات
 2D؛  JEL : M1تصنيف 

Abstract: 
The aim of this study is to determine the correlation between training in its dimensions: 

(training tools, training programs, training needs) in improving the performance of the workers 

working in the municipality of the valley. The study sought, through analyzing the questionnaire, to 

highlight the contribution of training in improving the performance of human resources in Institution 

under study.  A questionnaire was distributed to 80 employees for the purpose of collecting data from 

sample members. 78 questionnaires were retrieved, and 8 questionnaires were excluded for non-

fulfillment of the conditions to become the final sample size the study is 70 individuals.  After 

analyzing the data using the SPSS program, we found a number of results, the most important of 

which are: positive and positive relationship between training and improvement of the performance 

of the staff in the municipality of the valley, and the relationship is shown in a large extent in the 

training methods, the weakest relationship between the dimensions of training in the training 

programs, Training needs and staff performance.  

Keywords: training; training methods; training programs; training needs; comprehensive quality  

Jel Classification Codes:  M1; D2 
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I- :تمهيد  
 المنافساااة بسااابب ليس العمومية للمنظمات هدفا رصاااا وإنما فقط، الأعمال قطاع منظمات هدف الزبون نحو التوجه يعد لم       

 البحث تم لذلك نسبيا، نادرة عمومية موارد مقابل في العمومية التكاليف زيادة وكذلك الحكومي للعمل الموجه نتقادلإل مواجهة وإنما
 في فرد كل طرف من المبذولة هودالج تلك تمثل لأنها أهمها، الشاملة الجودة إدارة فكانت بذلك للقيام التسييرية الأساليب نسبأ عن

 من مجموعة ذلك في معتمدة الخدمة، من المساااااتفيدين المواطنين لتوقعات مقابلة الأداء لتطوير متواصااااال وبشاااااكل العمومية، المنظمة
 .والإجراءات والأساليب المبادئ
ن الفردي متطلبات الأداء الفعال على المسااااااااتوييمثل التدريب أحد المداخل الرئيسااااااااية لإخراء الشااااااااخصااااااااية وتطوير الساااااااالو  بما يقابل        

لابد من إعادة النظر  كان من القرن العشرين إلى الآن، ومع التغيرات السريعة التي يشهدها المجتمع المعاصر منذ النصف الثاني والاجتماعي،
ور التنظيمي المتواصل ا ولكن أيضا لضمان التطفي الجوانب التنظيمية القائمة ليس فقط من أجل التوافق مع المتغيرات وتعظيم الاستفادة منه

 الذي يتفق مع معايير الجودة والاستخدام الأفضل لمعطيات خروة الاتصال وتكنولوجيا المعلومات.
اء الجيد دمن هذه المنطلقات تبدو الأهمية البالغة للتدريب بصفته مدخلا أساسيا لتنمية الموارد البشرية وتأهيلها بما يقابل متطلبات الأ       

قد شاع بين و  في ظروف المنافساة والتعقيد التنظيمي والتكنولوجيا المتطورة باستمرار، والتي أصبحت جزءا لا يتجزأ من عمل المنظمة الحديثة
 من رجال لدى الكثير واستقر ،تعاني منها في شتى المجالات الإنتاجية جميع الإدارات أن التدريب أداة فعالة لعلاج كثير من المشكلات التي

ه ويعتبر فليس هنا  من ضااااارر يتوقع حدوخ إذا لم يتحقق منه النفع المطلوب، الإدارات أن التدريب أمر مرغوب فيه بشاااااكل مساااااتمر، وأنه
  ه المساااتمرة،داخليا مكتسااابا من خلال خبرات العمل ونشااااطات الأداء التنظيمي المتغير تابع لمجموعة العوامل التنظيمية، والتدريب يعد عاملا

 الأداء تتحكم في والظروف الطبيعية للعمل، والعلاقات الإشاااااااااارافية وجماعة العمل هي كلها عوامل مساااااااااااهمة كما أن عامل المكافأة المادية
 .من خلال تأخيرها على الحاجات المراد تحقيقها بالزيادة أو النقصان،

 واختيار وتوجيه، وما إلى ذلك من الأمور التي وقفت دريبقاد أخيرت جملاة من الإشاااااااااااااااكاالياات تتعلق وذا الأخير، من تكوين وتو         
 .الخ…إفلاس وتسريح وغلق و قتصادي إوما نتج عنها من ركود  حجر عثرة أمام تطور المؤسسات،

  إشكالية البحث: -
 حسييييين الأداء الوظيفيتو  التدريببين  ارتباطيةهل توجد علاقة : من خلال ما ساااابق تبرز أهمية  ثنا في الإجابة عن الأسااااللة التالية   

 ؟ ببلدية الواديللعاملين 
 ويندرج تحت هذا التساؤل العام مجموعة من الأسللة الفرعية:   
  ؟ببلدية الواديالأداء الوظيفي للعاملين  جودةو الوسائل التدريبية رتباطية بين إتوجد علاقة هل 
  ؟ببلدية الواديظيفي للعاملين الأداء الو جودة و البرامج التدريبية رتباطية بين إتوجد علاقة هل 
  ؟ببلدية الواديللعاملين  الأداء الوظيفيجودة و  الإحتياجات التدريبيةرتباطية بين إتوجد علاقة هل   
 فرضيات الدراسة: -
   دية الوادي.ببل للعاملين جودة الأداء الوظيفيو  التدريبذات دلالة إحصائية بين  ارتباطيةتوجد علاقة  الفرضية الرئيسية: -
 تندرج تحت الفرضية الرئيسية مجموعة من الفرضيات الفرعية وهي كالآتي: الفرضيات الفرعية: -
  بلدية الوادي.بالأداء الوظيفي للعاملين  جودةو الوسائل التدريبية ذات دلالة إحصائية بين  ارتباطيةتوجد علاقة  :1الفرضية 
  بلدية الواديبالأداء الوظيفي للعاملين  جودةو البرامج التدريبية  ذات دلالة إحصائية بين ارتباطيةتوجد علاقة  :2الفرضية. 
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  بلدية الواديبالأداء الوظيفي للعاملين  جودةو  التدريبية الاحتياجاتذات دلالة إحصائية بين  ارتباطيةتوجد علاقة  :3الفرضية. 
 :أهمية الدراسة -

ية التدريب الذي في اهملدى بلدية الوادي،  جودة الأداء الوظيفي بالمؤسسات العمومية استراتيجياتالتدريب كإحدى  وعضمو تكمن اهمية 
لى حلّ عيعمل على تنمية وتطوير وتوسيع آفاق السلوكيات الإداريةّ ذات العلاقة بالمرونة في العمل، والتفكير المنظّم والتعامل والقدرة 

المشكلات المختلفة والتعامل معها، والقدرة على التأقلم مع التغيّرات وظروف العمل الجديدة، وامتصاص غضب الآخرين، وتنمية مهارات 
 لحةصالاستماع والابتكار والاتّصال والتواصل والعلاقات والإشراف، وتحفيز الموظفين واستثمار قدراتهم بما يعود بالنفع على جميع أطراف الم

أيّ منظمة  يقدّم التدريب الكفاءات البشرية التي تحتاجها، كما  لأداء الوظيفي بالمؤسسات العموميةلودة الج للوصول إلى مستوى عالي من
لتحقيق أهدافها، ويعمل على تأهيلهم أفضل تأهيل بما يتناسب مع متطلبات العمل الحديث، كما ويحقق الاستقرار المطلوب في الانتاج، 

 .أن وجود مجموعة مدربة تدريباً أمثل في المنظمة يضمن استمرار العملية التشغيلية بالصورة المطلوبةحيث 
  :الدراسة السابقة -
يمي ميدانية على مديرية التربية بمحافظة البر  )دراسةفي أداء العاملين قياس أثر التدريب  :(، بعنوان3002دراسة ميا وآخرون ) -

هدفت الدراسة إلى قياس أخر التدريب في أداء العاملين بمديرية التربية بمحافظة البريمي في سلطنة عمان، وذلك للتعرف  .في سلطنة عمان
ين مهارات وقدرات  ومدى كفاءتها وتصميمها وتقويمها، وتحديد العلاقة بعلى مستوى تأخير البرامج التدريبية المناسبة في تحسين أداء العاملين

ية التربية الدراسة من أربعة فرضيات، أجريت الدراسة الميدانية في مدير  انطلقتالمتدرب، والأداء الفعلي الذي يسعى التدريب إلى تحقيقه، 
فرد من الإداريين، وتم  83ه وذلك بالحصر الشامل والبالغ عددهم بمحافظة البريمي في سلطنة عمان، حيث تم أخذ مجتمع الدراسة بكامل

ة من الأساليب الإحصائية المناسبة لتحليل البيانات، وتوصل الباحثون إلى مجموع وباستخدام، والمقابلة، الاستقصاءالإعتماد على أسلوب 
  .النتائج

 –دراسة حالة بنك فيصل الإسلامي السوداني فرع كوستي  –دور التدريب في أداء العاملين  :(، بعنوان3002) دراسة الهدي -
 كوستي( فرع السوداني فيصل الإسلامي ببنك الحالة دراسة وكانت العاملين، أداء في التدريب دور على التعرف إلى الدراسة هدفت .ربك
 من الاستفادة يتم لم وظفينالم تلقاه الذي التدريب أن في مشكلة البحث تمثلت حيث ، 2016وحتى 2015 - من الفترة في )ربك

 والروح المعنوية الأداء على سلباً  يؤخر مما الحديثة التقييم لطرق ومواكبة صحيحة، بصورة يتم لا أداء العاملين تقييم وأن كلية بصورة مخرجاته
 فيصل ببنك العاملين أداءو  التدريب بين وسائل إحصائية دلالة ذات علاقة وجد :التالية الفرضيات نالباحث م ، انطلقالعاملين لدي

 علاقة توجد السوداني، الإسلامي فيصل ببنك العاملين وأداء التدريبية بين البرامج إحصائية دلالة ذات علاقة توجد السوداني، الإسلامي
 الموظفين ة لكلشامل البحث عينة وكانت السوداني الإسلامي فيصل ببنك العاملين وأداء التدريبية الاحتياجات إحصائية بين دلالة ذات

 لتحليل الإحصائية والأساليب الإحصائي الوصفي، والمنهج المنهجو التاريخي  المنهج استخدام تم المشكلة هذه على وبناء الفرعين، في بالبنك
 توصل لحالة،ا دراسة لمنهج نتائج، بالإضافة إلى للوصول SPSS الاجتماعية للعلوم الإحصائية الحزم برنامج عبر وتفسير البيانات وتبويب

 البرامج نوعية وتحسين بتطوير الاهتمام إنتاجيتهم، العاملين وزيادة أداء تطوير في يساهم لعل أهمها أن التدريب النتائج الباحث مجموعة من
 فينالموظ تعريف خلال من التدريب خقافة نشر :منها توصيات عدة الباحث إلى توصل كما التدريب، أهداف تحقيق يؤدي إلى التدريبية

 .العمل بتخطيط مساحة الاهتمامو  الداخلية العمل بيلة مراعاة لديهم، التدريب فكرة تكتمل حتى التدريب بكل أساليب
الشركة  دراسة تطبيقية في –دور تدريب الموارد البشرية في بناء القدرات الإدارية القيادية  :(، بعنوان3003) دراسة مسعود -

 الشركة( البحث عينة كمياً ضمن العلاقة هذه وحدود مضامين عن الكشف  الدراسة إلى هدفت .بغدادالعامة للصناعات الكهربائية / 
 الاحتياجات التدريبية تحديد استراتيجية وأفاق واقع هو وما هذه الشركة في التدريبية ونوع البرامج طبيعة وتحليل استعراض عن فضلاً  )المبحوخة
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 بناء وعملية )التدريب( الإدارية الوظيفة هذه بين والتأخير الترابط علاقة طبيعة بيان إلى لحاجةا الدراسة بضرورة مشكلة وتحددت ،افيه
وبإستخدام أداتي   بغداد محافظة في الكهربائية للصناعات العامة الشركة في الميدانية الدراسة الأعمال، أجريت منظمات في الإدارية المهارات

 للصناعات الكهربائية العامة الشركة إن ،التطبيقية النتائج خلال من الدراسة حصائية المناسبة، توصلتالمقابلة والإستبيان، والأساليب الإ
 وتأخير ترابط علاقة هنالك أن والكمية الرياضية النماذج وبناء الإحصائي الأسلوب خلال ومن التدريبية، العملية لمراحل كبير إهتمام تولي

الدراسة  توصلت لذلك المختلفة، ومتغيراتها بأبعادها الشركة في والقيادية الإدارية والمهارات المبحوخة الشركة في البشرية الموارد تدريب بين مباشر
 للمتدربين الفعلية للاحتياجات وفقاً  التدريبية البرامج في تصميم دورها بتعزيز المبحوخة الشركة قيام ضرورة ضمنها من التوصيات من عدد إلى
 . الاستراتيجية وخططها أهدافها مع وينسجم يتسق وبما
تحديد  هدفت الدراسة إلى .دراسة حالة مؤسسة سونلغاز –، بعنوان: تأثير التدريب على إنتاجية المؤسسة (3002دراسة الربيع ) -

ة الإنتاجية والعوامل يمفهوم التدريب ومختلف مراحل العملية التدريبية التي يمر وا في المؤسسة، وتحليل الاحتياجات التدريبية، وتحديد ماه
، واختار الباحث عينة عشوائية 2882-2881 المؤخرة فيها، أجريت الدراسة الميدانية بمؤسسة سونلغاز بالجزائر العاصمة في الفترة ما بين

بيانات لمستخدم تختلف وظائفهم بين إطارات وأعوان ومنفذين ومهرة، كذلك اعتمد الباحث على عدد من الأدوات لجمع ا 28مكونة من 
  .وهي الإحصاء، الإستبيان، المقابلة، واستخدم المنهجين  الوصفي والتحليلي في الجانب النظري ، ومنهج دراسة الحالة في الجانب التطبيقي

تطرقت الدراسة إلى جانب مهم ومؤخر على أداء المورد البشري، تمحورت إشكالية الدراسة حول إبراز مقومات نظام التدريب ومختلف   
راحله وكذلك تأخيره على إنتاجية الفرد داخل المؤسسة، توصلت الدراسة إلى أن أغلب المؤسسات الإقتصادية تركز بدرجة كبيرة على المورد م

 البشري وذلك لأنه يعتبر السبيل الوحيد نحو تحسين الجودة وتحقيق الميزة التنافسية وزيادة ر ية المؤسسة، ويتحقق كل ذلك من خلال تبني
 اسات واستراتيجيات تسمح لها بتنمية مواردها البشرية وتحسين أدائها. السي

 موقع الدراسة الحالية:  -
داء أ منها قد ركزت على الجانب الوصااااااافي في تبيان أخر التدريب في معظمهانجد أن  الساااااااابقةالدراساااااااات  اساااااااتعراض لمن خلا          
 وإهمال، الضاارورية لهم البرامج التدريبية العاملين في اختيار دور إغفال التدريبية و تالاحتياجاجود قصااور في تحديد و وأشااارت إلى  العاملين

يب ونوع التدريب كما لم تتطرق في معظمها إلى أخر مدة التدر   ،للمشااااااااااااااركة في العملية التدريبية تحفيزوجود تقييم العملية التدريبية، وعدم 
 ء العاملين فية ومادة ونوع التدريب في أداياالتادريب الاحتيااجااتكااملاة تقيس أخر تحادياد ولم نعثر على دراساااااااااااااااة مت، العااملين المقادم في أداء

، وتتشااااابه الدراسااااة الحالية مع الدراسااااات السااااابقة من ناحية المتغير التابع والمسااااتقل وتختلف معها في الحدود المكانية المؤسااااسااااات التعليمية
 .والزمانية وكذا نوعية عينة البحث

II - ظري والدراسات السابقة:الإطار الن  
.1-II  التدريبحول مفاهيم الدراسة:  

 : مفهوم التدريب. 0
م، مما مهارتهم، ومعلوماتهم ومعارفهم وآرائهم وسلوكياتهم واتجاهاته إحداث تغيرات في المتدربين من ناحية إلىتخطيط نشاط يهدف      

  .1أعمالهم بكفاءة وإنتاجية عالية لأداء يجعلهم لائقين
 اتكر المثلي في عملهم الحاضر أو المستقبلي بتنمية عادات وأفكار وح هو الطريقة التي تساعد المتدربين للوصول إلى طريقة العمل     

 ومهارات صحيحة فيهم بواسطة تزويدهم بعمل ومعلومات أو مهارات فنية.
سابه المعارف والخبرات تكذلك عملية ا ك)نظريا أو عمليا( ويعني   فعالية يمارسها الإنسان منذ نشأته حيث يتعلم بالتقليد والتكرارهو       

   .2وباستمراروالعادات منذ بداية حياته  والتقاليد
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 مما سبق يمكن أن نعطي تعريفا إجرائيا للتدريب ألا وهو:     
ت حالية ومستقبلية ة لمقابلة احتياجاية وذهنية وفنيكتغييرات سلو  عملية مستمرة محورها الفرد في مجمله تهدف إلى إحداثالتدريب       
 .ككل  المؤسسة التي يعمل وا والمجتمعأو  الفرد والعمل الذي يؤديه في التنظيم يتطلبها
معارفها و  المجتمع وبناء مؤسساته الحكومية بمختلف اختصاصاتها ومجالاتها وعلومها التدريب من أهم المقومات الأساسية لبناءوبذلك فإن      

 بشكل عام ولذلك يمكن اعتباره عملية منظمة مستمرة تعطي معلومات من خبرات ومعارف ومهارات للأفراد ثم للمؤسسات لما يقدمه
يسلكها أو يقع  انك  الأفضل وتتجاوز عن الأخطاء والسلبيات التي وخبرات جديدة وتطور عادات وتقاليد واتجاهات للفرد لكي يتقدم نحو

 .معرفة وا دون
 ب:التدري أهمية. 3
 :التالية الثلاخة الرئيسة الجوانب في التدريب أهمية تتمثل  

 ؛للمنظمة بالنسبة الأهمية
 ؛العاملين للأفراد بالنسبة الأهمية
 .الإنسانية العلاقات لتطوير بالنسبة الأهمية

 : أنواع التدريب. 8
 ب الإداري حسبلتدريبية ويمكن أن نصنف أنواع التدريحسب المواقف ا يتخذ التدريب صورا وأنواعا مختلفة تتباين في الأسلوب والهدف   

 قاعدة التصنيف التالية:
  :3ويشملمن حيث الزمان: . 0.8
 ؛التوجيهي والتدريب على العمل لا من التدريبكالتدريب قبل الالتحاق بالعمل ويمكن أن يشمل   -
 يب خارج العمل.التدر  ،ل من التدريب على العملكالتدريب أخناء الخدمة ويمكن أن يشمل   -

 ويشمل: من حيث المكان:. 3.8
 ؛التدريب داخل المنظمة ويتضمن التدريب على العمل -
 التدريب خارج المنظمة ويشمل التدريب خارج العمل. -

 ويشمل هذا النوع من التدريب: من حيث الهدف:. 8.8
 ؛التدريب لتجديد المعلومات -
 ؛تدريب المهارات -
 ؛يكالتدريب السلو  -
 تدريب للترقية.ال -
  :أهداف التدريب. 4
 :4تتمثل أهداف التدريب في  

  ؛العمل لإنجازاكتساب المعارف والمهارات اللازمة 
   ؛افة المستوياتكزيادة درجة التنسيق في 
 ؛تقليل الإشراف على الآخرين 
  ؛ية التي يتطلبها العمل والمجتمعكتغيير وتحسين السلو 
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  ؛عمل والأفراد في المؤسساتل التي تجابه الكالقضاء على المشا 
 .زيادة القناعة لدى الأفراد من خلال تغيير اتجاهاتهم  
 وتحديد أخرى ناحية من الأهداف تلك ن نجاح عملية التدريب يقاس عادة بنجاح عملية تحديد أهداف التدريب من ناحية وتحقيقا        

 ديد الاحتياجات التدريبية.أهداف التدريب الفرعية والتفصيلية هي العملية التي تسمى بتح
ن التدريب أعند الإشارة إلى أن هنا  احتياجاً تدريبياً في مؤسسة ما فأن ذلك يعني )إن هنا  نقصاً أو فجوة في جزء ما من تلك المؤسسة و 

 .ؤسسةلمذن يساعد في سد النقص أو عجز معين في اإالمنظم المخطط يمكن أن يسد ذلك النقص أو يجسد تلك الفجوة( فالتدريب 
 أبعاد التدريب: . 5
 في هذه الدراسة تم قياس متغير التدريب من خلال الأبعاد التالية:  
هي كافة المواد والتجهيزات والأجهزة التي تستخدم كمساعدات للتدريب والتي تؤدي إلى زيادة الإدرا  والإهتمام  الوسائل التدريبية: -

  .5وزيادة مهارات المتدرببالتدريب وتسهيل إستيعاب المادة التدريبية 
هي العملية التي بموجبها يتم تحويل الإحتياجات التدريبية إلى خطوات عملية من خلال برنامج يلبي ما حددته  البرامج التدريبية: -

 الإحتياجات من نقص معلومات أو مهارات أو سلو .
غوب فيه في لاف حالي أو مستقبلي بين وضع قائم وبين وضع مر ختإوجود تناقض أو " :الحاجة التكوينية تعني الإحتياجات التدريبية: -

  .6أداء منظمة أو وظيفة أو أفراد في أي من المعارف أو المهارات أو الاتجاهات أو في هذه النواحي جميعا "
، ويبين أن تحديد ي والمخرجات المستهدفةكما يشير باحث آخر بأن تحديد الاحتياجات التكوينية ترتكز على العلاقة بين الأداء الفعل     

  .7الاحتياجات التكوينية يتم على أربعة مستويات هي: مستوى الفرد ومستوى أداء الوظيفة ومستوى أداء جماعة العمل ومستوى أداء المنظمة
ه لائقا لشغل وظيفة أعلى ، وإتجاهاته لجعلهي مجموعة التغيرات المطلوب إحداخها في الفرد والمتعلقة بمعارفه، ومهارته وخبراته وسلوكهو       

يب ر أو لأداء إختصاصات وواجبات وظيفته الحالية بكفاءة عالية، وتعد الإحتياجات التدريبية الحلقة الأولى والركيزة الرئيسية في نجاح التد
 .فهي توجه التدريب إلى الإتجاه الصحيح لتنمية الموارد البشرية

 .2-IIالوظيفي داءالجودة الشاملة للأ: 
 . مفهوم الجودة الشاملة:0

فجودة الأداء أو الأداء الجيد لا يحدث عفويا أو بالصدفة بل إن  "،الإدارة  "إن الكلمة السحرية في مفهوم إدارة الجودة الشاملة هي      
وجه العمل في وتنفذ إلى كل أ هذه الجودة تتحقق فقط لأنها قد خطط لها من واقع وصميم عمل المؤسسة الفعلي ذاته، لذا فإنها تخترق

رد وبمعنى أدق: نوع القيادة المطلوب لضمان أن كل ف "،القيادة " المؤسسة، كما ينبغي أيضا التأكيد على أن جوهر إدارة الجودة الشاملة هو
  .8مرلمستفي المؤسسة يؤدي عمله بالأسلوب الذي يؤكد على تحقيق كفاءة عالية وراسخة في الأداء وضمان عملية التطوير ا

"جابلونسكي" أنها شكل تعاوني لإنجاز الأعمال يعتمد على القدرات والمواهب الخاصة لكل من الإدارة والعاملين لتحسين  ويعرفها جوزيف   
  .9الجودة والإنتاجية بشكل مستمر عن طريق فرق العمل

 من تتبناها نأ يمكن التي المبادئ من مجموعة على فلسفته وتقوم دارةالإ في الحديثة تجاهاتالإ من الشاملة الجودة مدخل يعتبروبذلك      
 نماطأ من المعاصرة المنظمات نقل لىإ تهدف التغيير دارةلإ ووسيلة استراتيجي ومدخل داريةإ فلسفة فهي ممكن، داءأ ضلأف لىإ الوصول جلأ

 العنصر مشاركة على يؤكد كما المعاصرة، والمنظمات البيلة مع مءتتلا اتوممارس تفكير نماطأ لىإ المنظمات وجهأ لمختلف التقليدية التفكير
 .المستمر التحسين ودف وقدراتهم مواهبهم بتحريك البشري

 :الأداء الوظيفي. 3
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واجبات وفقا ات و الأداء من الناحية الإدارية هو القيام بأعباء الوظيفة من مسؤوليأن يعرفه معجم العلوم الإدارية أما الأداء الوظيفي        
 .للمعدل المفروض أداؤه من العامل الكفء المدرب ويمكن معرفة هذا المعدل عن طريق تحليل الأداء

 من خلال الأبعاد التالية:جودة الأداء الوظيفي وتم قياس هذا 
عمل دون الوقوع في نفيذ الالتنظيم وت المهارات الفنية والمهنية والقدرة على، ويشمل المعارف العامة المعرفة بمتطلبات العمل: .0

 .10يمتلكه الفرد من خبرات عن العمل وما ،الأخطاء
ثلما يحدث من م فوظيفة الإنتاج هي وظيفة مميزة ومختلفة عن وظيفة المبيعات ،الوظيفة تعني العمل الذي يمكن تمييزه عن غيره من الأعمالف

ذ وإن  كل منهما كوظيفة مستقلة عن الأخرى من حيث الإعداد والتنفي  الرقابة وينظر إلىوظيفة وظيفة التخطيط عن بين  إختلافتمايز و 
 .كانتا تعتمدان على بعضهما البعض

أي مقدار العمل الذي يستطيع الموظف إنجازه في الظروف العادية للعمل ومقدار  فعالية الأداء )كمية ونوعية العمل المنجز(: .3
وقدرة الموظف على تحمل مسؤولية العمل وإنجاز الأعمال في أوقاتها المحددة ومدى حاجة وكذا الجدية والتفاني في العمل  ،سرعة هذا الإنجاز

 .11الموظف للإرشاد والتوجيه من قبل المشرفين وتقييم نتائج عمله
داعاً د يكون إببتكار الأصيل والإبداع قالإبداع عملية نسبية تقع بين مرحلة المحاكاة والتطوير إلى مرحلة الإ الإبداع والإبتكار: .8

      .12فنياً أو إنتاجياً أو تنظيمياً وقد يكون عملًا فردياً أو جماعياً، وهو حالة مستمرة تحدث في جميع مراحل حياة الإنسان وجوانب الحياة
كير الإبداعي من طرف إدارة التف هو تفاني العامل في أدائه لوظيفته وقدرته على الخلق والإبتكار وهذا يتعلق بمدى تشجيعوالإبداع كذلك 

 المؤسسة وكذا الإعتقاد بأن الإبتكار أساس نجاح المؤسسة إضافة لإستعداد العامل لتحمل المخاطرة. 
، ر المجتمعاتعنصران مهمان وأساسيان لتطوي إن جوهر الإبداع هو الفكرة التي ليس لها مصدر إلا الإنسان فالمعرفة الجديدة والفكرة الخلاقة 

يمي جهداً في إتاحة المجال للعاملين فيها لتنمية الإمكانيات والإبداع التنظ أن تبذلالتميز  ني ذلك أن على المؤسسات الحريصة علىويع
لتحليل ا والإداري، فالإبداع يتضمن جميع العمليات التي يمارسها الفرد داخل المنظمة وتتسم بالأصالة والطلاقة والمرونة والمخاطرة والقدرة على

 .والخروج عن المألوف سواء للفرد أو للمنظمة التي يعمل وا والحساسية للمشكلات التي تنتج عن التعامل مع البيلة
.3-II المؤسسة العمومية:  

دية الما إلا مجمل التعاريف تتفق على أن الإدارة هي نسق كل الموارد ،لقد إختلف العلماء والمختصون بالفكر الإداري في تعريفهم للإدارة  
 والبشرية من أجل تحقيق الأهداف المرسومة مسبقا والتي يراد بلوغها عن طريق إتباع الطرق العلمية وبأحسن الوسائل الممكنة.

ولقد تعددت وتشعبت تعاريف الإدارة العمومية وذلك لكونها نشأت وتطورت مرتبطة ومتداخلة مع العديد من العلوم كالسياسة والقانون     
من نفس  لاستفادةلفبعد نجاح المبادئ العلمية للإدارة في قطاع الأعمال أخذ التفكير يتجه  ،جتماع وإدارة الأعمال وغيرهاوالإقتصاد والإ

  .13المبادئ في القطاع الحكومي
دارية المركزية المالي والإداري وترتبط بالسلطات الإ والاستقلالالمؤسسة العامة هي منظمة إدارية عامة تتمتع بالشخصية القانونية        

أهداف محددة في نظامها  لتحقيق اللامركزيوهي تدار وتسير بالأسلوب الإداري  ،المختصة بعلاقة التبعية والخضوع للرقابة الإدارية الوصائية
   .14القانوني

يسير مرفق عمومي متخصص، مستقل المؤسسة العمومية على أنها هي شخص معنوي من القانون العام  Pierre Lourent اويعرفه   
 عن الدولة والجماعات المحلية ولكنه مربوط وما.

الهدف من إنشائها هو التسيير المستقل لمرافق عمومية تابعة للدولة أو  ،أما "ناصر لباد" يرى أن المؤسسة العمومية هي شخص معنوي     
 .15المجموعات المحلية
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ناه البحت في القانون الإداري وفي تطور نظرية المرفق العام، في حين توحي المؤسسة العمومية إلى إعمال الوظيفة فمفهوم المؤسسة العامة مع
 .16ومع أن المعنى الأخير هو المطلوب إلا أن توضيحه لن يكون دون التطرق إلى المعنى الأول ،الإقتصادية

III - :الطريقة والأدوات  
III.0-  ةالدراسمنهج:  
تسيطر على سير  يعتبر المنهج الطريق المؤدي إلى الكشف عن الحقيقة في العلوم المختلفة، وذلك عن طريق جملة من القواعد العامة التي  

 العقل وتحديد عمليته حتى يصل إلى نتيجة مقبولة.
تأينا في  ثنا هذا  تفرض نوع المنهج وقد إر وقد إختلفت المناهج المتبعة في البحوث بإختلاف المواضيع لأن طبيعة الموضوع هي التي   

إستخدام المنهج الوصفي التحليلي الذي يعتمد على دراسة الظاهرة كما توجد في الواقع ووصفها وصفا دقيقا فالتعبير الكيفي يصف لنا 
د دراستها نظرا الظاهرة التي يريفالباحث يلجأ إلى إستخدام هذا المنهج حين يكون على علم بأبعاد أو جوانب  ،الظاهرة ويوضح خصائصها

يقة وتفصيلية عن ولكنه يريد التوصل إلى معرفة دق ،لتوفر المعرفة وا من خلال  وث إستطلاعية أو وصفية سبق أن أجريت عن هذه الظاهرة
  .17عناصر الظاهرة موضوع البحث

لظاهرة و نوعية في فترة زمنية معينة أو عدة فترات من أجل التعرف على افالباحث يعمل على رصد ومتابعة ظاهرة معينة بطريقة كمية أ    
إلى جمع  المنهج الوصفي هو الذي يهدفو  ،من حيث المحتوى والمضمون والوصول إلى نتائج وتعميمات تساعد على فهم الواقع وتطوره

 .كافياالحقائق والبيانات لظاهرة أو موقف معين مع محاولة تفسير هذه الحقائق تفسيرا  
 لدية الوادي.بالمنهج الوصفي ومن خلاله سنحاول وصف الظاهرة وتحليل وتفسير آراء المبحوخين في على  عتمدناوفي الدراسة الحالية إ

III.3- دوات جمع البياناتأ:  
هي من إعداد و  ،الوظيفي العلاقة بين التدريب وجودة الأداءمن أجل تقدير  ،من أجل تحقيق أهداف الدراسة استخدمنا أداة الإستبيان   

 .الباحثين
 كالتالي:  موزعة بندا 33على  احتوىعلى تساؤلات الدراسة وقد  ةإستبيان بالإيجابوصياغة تصميم حيث قمنا ب: بنود الإستبيان  
 نوع الوظيفة(. –المؤهل العلمي –العمر–بيانات شخصية وتحتوي أربعة أسللة بيانات تخص العاملين )الجنس -1
 :فبدأ التوزيع كالتالي 12خاصة بالتدريب وتضم  بيانات -2

  بنود 82وسائل التدريب وتضم. 
  بنود 83البرامج التدريبية وتضم. 
  بنود 82الإحتياجات التدريبية وتضم. 

 :بندا وهي موضوعة كالتالي 12لأداء الوظيفي وتظم ودة بيانات خاصة بج -3
  بنود 82المعرفة بمتطلبات الوظيفة تضم. 
  بنود 82فعالية الأداء: تضم. 
  بنود 82: تضم والابتداعالإبداع. 

III.8- :مجالات الدراسة 
مرت وا وأهميتها  بالمؤسسة محل الدراسة إنطلاقا من لمحة تاريخية عنها والتحولات التي ئقبل البدء في الدراسة الميدانية لابد من تعريف القار    

 لى هذا المورد.عبإعتبار أن الدراسة ستركز  وايقومون  املة وا وعددهم ونوعية المهام التيللتعرف على نوعية الموارد البشرية الع
 :في مقر بلدية الوادي.لقد تمت هذه الدراسة  المجال المكاني 
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 :المجال الزماني للدراسة 
 خلالها من من الباحث كنتم العلمي، البحث تاخطو  من هامة الاستطلاعية خطوة الدراسة تعتبر مرحلة الدراسة الاستطلاعية: -

 الكشف بعد الفروض واختبار الدراسة الملائمة لإجراء والتقنيات الأدوات وبناء ضبط على كذلك وتساعده كثب عن الدراسة مجال معرفة
 .وطريقة اختيارها العينة نوع وتساعده في اختيار المجتمع خصائص عن
ولتحقيق ذلك  لوادي لإجراء البحثبلدية اتحديد مجتمع الدراسة حيث قمنا بإختيار وفي هذه الدراسة أفادتنا الدراسة الإستطلاعية في    

وعدد  البلديةبعدة مرات استطعنا خلالها التعرف والإطلاع على الوخائق والسجلات لأخذ  المعلومات الخاصة مقر بلدية الوادي قمنا بزيارة 
سيير المستخدمين ومسؤولي مكتب ت قابلات الخاصة مع بعض المسؤولينمين والمالأفراد العاملين وا، فمن خلال التقرب من مصلحة المستخد

قد و لإستمارة مما سهل علينا عملية تحديااد العينة المستهدفة وتوزيع ا وعدد عمالها وكيفية توزيعهم البلديةتم التوصل وجمع المعلومات حول 
 .22/81/2828 يوم الأربعاءإلى  13/81/2828 الاخنينيوم حيث إمتدت من  ،أيام 18دامات هذه الفترة 

العاملين لموظفين الإداريين اوتتمثل هذه المرحلة في فترة توزيع الاستمارة الإستبيانية على أفراد العينة المدروسة وهم : الاستمارةمرحلة توزيع  -
 .موظف182وهو من أصل العدد الإجمالي عامل 08حجمها  (بالصدفة) عرضيةحيث تم أخذ عينة  ،الواديبمقر بلدية 

تمكنا من توزيع الاستمارة على  82/2828 /80الخميس يوم إلى  2828-82-82الأحد يوم وقد دامت هذه الفترة خمسة أيام، من 
 أفراد العينة.

 الأربعاءيوم إلى  18/82/2828 الإخنينيوم ، ثم إعادة جمعها بتاريخ بمقر بلدية الوادي( عامل 08على ) الاستبانةوبعد توزيع    
ستبانات وبذلك يكون عدد الإاستبيانات لعدم تحقق الشروط  80وقمنا استبعاد  فقط، منهاإستبانة  80استرداد  تم ،12/82/2828

 ستبانة.إ( 88الخاضعة للدراسة )
 موظفا إداريا موزعين على مختلف الرتب الإدارية المعروفة. 182بمقر بلدية الوادي يشتغل  المجال البشري للدراسة: -

III.0- عينة الدراسة وطريقة اختيارها: 
ودة على مستوى الموجعلى مقر بلدية الوادي قتصرت هذه الدراسة إالموزعة في أرجاء الولاية لذلك بلدية نظرا لصعوبة دراسة كل فروع    

 مدينة الوادي فقط.
 العرضية.ينة مفردة على طريقة الع 88ولقد إعتمدنا في إختيارنا لمفردات العينة والبالغ عددهم     
III.5- الإحصائية المستخدمة الأساليب: 
ارتأينا أنه يمثل  ننالأفي هذه الدراسة الأسلوب الإحصائي المتمثل في النسبة الملوية والتكرارات لوصف طبيعة العينة المدروسة  استخدمنا    

 ؛ وهذا فيما يخص تحليل البيانات الشخصية والوظيفيةينالنسبة الحقيقية للمبحوخ
جراء الإختبارات اللازمة إفي تحليل نتائج الإستبانة إحصائيا و  SPSSوقمنا باستخدام برنامج الحزم الإحصائية للعلوم الإجتماعية       

 ؛للتحقق من صحة الفرضيات، قصد الوصول إلى نتائج الدراسة
 .ي لعينة الدراسةكما استخدمنا معامل ارتباط برسون لمعرفة العلاقة بين التدريب والأداء الوظيف   

III.5-0- الثبات اختباراتجراء إ: 
 :حساب معامل الفا كرونباخ .0
 :81رقم الجدول النتائج من خلال تم حساب معامل الفا كرونباخ وتحصلنا   

( %08ية )( وهي تفوق النسبة النظر %02.2أن قيمة معامل الثبات ألفا كرونباخ اخذ قيمة موجبة )81من خلال الجدول رقم الملاحظ     
( كما أن معامل الصدق في هذه الدراسة يأخذ القيمة: 10عدد العناصر هو )وان ما يدل على استقرار المقياس وعدم تناقضه مع نفسه، 
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(%9.24 = هداف الى مصداقيتها، وخباتها وقدرتها على تحقيق أوالاطملنان إن ذلك يعني إمكانية اعتماد نتائج الاستبيان  .85.5√
 الدراسة

 :الثبات تباراتاخ .3
في  0.925لجميع المحاور لان قيمة المعامل التي بلغت  0.855نلاحظ أن هنا  خبات في البيانات بقيمة  82رقم من خلال الجدول 

 ن معامل ألفا كرونباخ يأخذ قيما تتراوح بين الصفر والواحد الصحيح.كبر من الصفر، لأأمجموعها 
للتدريب  الثلاخةبعاد الأوسطات عن طريق اختبار أنوفا يتضح عدم وجود دلالة إحصائية بين مقارنة المت 83الجدول رقم من خلال    

 .وعليه نقبل الفرضية ،8.82كبر من أ، وهي 8.209 ،8.902، 8.88هي: بالترتيب 
لجودة الاداء  ةالثلاخ ادبعالأمقارنة المتوسطات عن طريق اختبار أنوفا يتضح عدم وجود دلالة إحصائية بين  83الجدول رقم من خلال و     

 وعليه نقبل الفرضية، 8.82كبر من أوهي  8.021، 8.312، 8.122 بالترتيب هي: الوظيفي
VII- ومناقشتها: النتائج  

 . اختبار الفرضيات:0
 الرئيسية:  الفرضيةاختبار  -0.0
 .ي للعاملين ببلدية الواديالأداء الوظيفجودة  رتباطية ذات دلالة إحصائية بين التدريب وتحسينإتوجد علاقة    
 0.01ند مستوى الدلالة ع 8.339أن معامل ارتباط برسون بين التدريب والأداء الوظيفي لعينة الدراسة يساوي  80رقم يبين الجدول   

جة واقعية يحصائية بين التدريب والأداء الوظيفي وهي علاقة طردية موجبة وهذه النتإرتباطية ذات دلالة إوهذا يدل على وجود علاقة 
ومنطقية؛ معنى ذلك أن التدريب يؤخر على المعرفة بمتطلبات الوظيفة بالنسبة للموظفين حيث أن كل موظف يحتاج إلى معرفة التفاصيل 

 الدقيقة عند تكليفهم بأي عمل إضافي مما ينعكس على سرعة إنجاز الأعمال الموكلة إليه.
فيما يتعلق بدقة الإنجاز وسرعته، وكذا تفادي الوقوع في الأخطاء والقدرة على حل  كذلك فإن التدريب يؤخر على فعالية الأداء خاصة

 المشكلات التي تتعلق بأداء العمل.
ونشير كذلك إلى أن التدريب له علاقة بالإبداع والإبتكار لدى الموظف الذي تلقى تكوينا وتدريبا في عمله حيث يمكنه من تقديم        

 في عمله. مقترحات وأفكار إبداعية
 : الفرعية اختبار الفرضيات -3.0

  :الفرعية الأولى الفرضيةاختبار  -
 ذلك.يبن  82الجدول رقم . و الأداء الوظيفي للعاملين ببلدية الواديجودة توجد علاقة ارتباطية ذات دلالة إحصائية بين الوسائل التدريبية و   
عند مستوى الدلالة  8.338الوسائل التدريبية والأداء الوظيفي لعينة الدراسة يساوي  أن معامل ارتباط برسون بين 82رقم يبين الجدول    

وهذا يدل على وجود علاقة ارتباطية ذات دلالة احصائية بين الوسائل التدريبية والأداء الوظيفي وهي علاقة طردية موجبة وهذه  0.01
 .النتيجة واقعية ومنطقية

إن أسلوب المحاضرة مع وكذلك ف، رئية تساعد على التركيز في المادة المقدمة للتدريب بمقر بلدية الواديوعليه فإن الوسائل السمعية والم   
لأفكار والإستفادة وأيضا فإن أسلوب الحوار يساهم في تبادل ا، التطبيق العملي يعتبر من أفضل الأساليب التدريبية المتبعة من طرف الإدارة

 .من آراء الآخرين
قة تمثيل الأدوار من شأنها المساهمة في ترسيخ العملية التدريبية ومعالجة الأخطاء في وقتها وأن التنوع في الأساليب التدريبية كما أن طري   

 يزيد من الحصيلة المعرفية للمتدرب.
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 : الفرعية الثانية الفرضيةاختبار  -
 داء الوظيفي للعاملين ببلدية الوادي.والأ رتباطية ذات دلالة إحصائية بين البرامج التدريبيةإتوجد علاقة    

د مستوى الدلالة عند 8.233أن معامل ارتباط برسون بين البرامج التدريبية والأداء الوظيفي لعينة الدراسة يساوي  80رقم يبين الجدول     
جبة وهذه في وهي علاقة طردية مو وهذا يدل على وجود علاقة ارتباطية ذات دلالة احصائية بين البرامج التدريبية والأداء الوظي  0.05

ة جوانب وعليه فإن محتوى البرامج التدريبية يتوافق مع متطلبات الوظيفة، وكذلك تساهم البرامج التدريبية في تغطيالنتيجة واقعية ومنطقية 
 العجز في الأداء. 

فإن فرص  قق الأهداف الموضوعة لأجلها وبذلكوبذلك تضع الإدارة برامج تدريبية بصفة دورية ومستمرة كما هذه البرامج التدريبية تح
 الأقسام.التدريب متاحة لجميع الموظفين في جميع 

  :الثالثةالفرعية  الفرضيةاختبار  -
  .الوظيفي للعاملين ببلدية الوادي الأداءجودة توجد علاقة ارتباطية ذات دلالة إحصائية بين الإحتياجات التدريبية و    

عند مستوى الدلالة  8.109أن معامل ارتباط برسون بين البرامج التدريبية والأداء الوظيفي لعينة الدراسة يساوي  88رقم يبين الجدول      
 .وهذا يدل على أنه لا يوجود علاقة ارتباطية ذات دلالة احصائية بين الإحتياجات التدريبية والأداء الوظيفي  0.05

ن عريفي للموظفين الجدد وتعمل على وضع أهداف الإحتباجات التدريبية بصورة مسبقة، كما أمعنى ذلك أن الإدارة لا تهتم بالتدريب الت   
 التدريب المتبع قد لا يحسن من معرفة الواجبات المنصوص عليها في اللوائح.

 لخاضعة للقياس والتقييم.اونشير كذلك إلى أن فترات التدريب المتبعة تعد وفق المعايير التدريبية حيث تهتم الإدارة بالإحتياجات التدريب 
 :نتائج العامة للدراسةال. 3
وهي علاقة طردية  8.81عند مستوى الدلالة الوظيفي  الأداءجودة توجد علاقة ارتباطية ذات دلالة احصائية بين الوسائل التدريبية و  -

 .موجبة وهذه النتيجة واقعية ومنطقية
الأداء الوظيفي وهي علاقة طردية جودة بين البرامج التدريبية و   0.05وى الدلالةتوجد علاقة ارتباطية ذات دلالة احصائية عند مست -

 .موجبة وهذه النتيجة واقعية ومنطقية
 الأداء الوظيفيجودة بين الإحتياجات التدريبية و  0.05صائية عند مستوى الدلالة إحلا توجد علاقة ارتباطية ذات دلالة  -
الأداء الوظيفي وهي علاقة طردية موجبة وهذه جودة بين التدريب و  8.81صائية عند مستوى الدلالة حإرتباطية ذات دلالة إتوجد علاقة  -

 النتيجة واقعية ومنطقية.
IV-  :الخلاصة 
زود الفرد الموظفين في العمل، ومن خلاله ي هو النشاط الذي توليه المؤسسة اهتماما كبيرا، حيث يهدف إلى تنمية قدرات دريبإن الت    
المنظمات( في الوقت المؤسسة في البيلة، إذا طبيعة التغيرات التي تعيشها المؤسسات ) لومات والمهارات الجديدة المطلوبة لتحقيق إستراتيجيةبالمع

لتطورات بغية تحقيق ا كانت تكنولوجية أو تنظيمية أصبحت تفرض عليها ضرورة توافق قدرات الموظفين مع ما يستجد من هذه الحاضر سواء
المختلفة  المناسبة للموظفين في مؤسسات التكوين والتدريب بوا إليه المؤسسات، وأصبح لزاما عليها أن تبحث عن برامج التكوينما تص
 .والمؤهلة
 نهم.التدريب على أنها الوظيفة المكملة للتعيين، فلا يكفي أن تقوم المؤسسات باختيار الموظفين وتعيي كما ينظر إلى وظيفة التكوين أو    
ت والمعارف الجديد من المعلوما يجب إعداد هؤلاء الأفراد وتنمية قدراتهم على أداء الأعمال المسندة إليهم ومساعدتهم في الحصول على نماإ

 .وتزويدهم بالأساليب الجديدة لأداء الأعمال وصقل مهاراتهم
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 إلى النتائج التالية:من خلال هذه الدراسة توصلنا     
  ؛ر وتحسين أداء العاملينالتدريب في تطوييساهم 
  ؛لى تحسين وتعزيز الثقة بالنفس ورفع الروح المعنويةإالتدريب التعريفي للموظفين الجدد يؤدي 
 ؛وجود علاقة إيجابية بين وسائل التدريب والأداء الوظيفي للعاملين 
 ؛إختيار أسلوب التدريب على حسب نوع وطبيعة العمل يؤدي غلى نتائج مرضية 
 ؛برامج التدريبية في تحسين الأداءيساهم تنوع ال 
 ؛ يساهم التدريب في معرفة الواجبات 
 ات التدريبية والأداء والعامل.حتياجلا توجد علاقة مباشرة إيجابية بين التحسين في تحديد الإ 

 التالية: التوصياتومن خلال هذه الدراسة نقدم          
 ؛ليب التدريب حتى تكتمل فكرة التدريب لديهمنشر خقافة التدريب من خلال تعريف الموظفين بكل أسا 
 ؛إشرا  الموظفين في عملية تحديد الإحتياجات التدريبية للاستفادة من آراءهم وإشعارهم بأهمية التدريب 
 ؛الإهتمام بالتدريب الخارجي حتى يتم تبادل الخبرات على مستوى الدول 
  ؛لديهتفعيل دور الموظف في سير العملية التدريبية يعزز الثقة 
 ؛مراعاة بيلة العمل الداخلية والإهتمام بتخطيط مساحة العمل 
 ؛إجراء إستبيان للعملاء عن أداء الموظفين وطريقة تقديم الخدمات ببلدية الوادي 
   .تخصيص جائزة مميزة للموظف المثالي 

 :ملاحق   -
 يمثل النموذج المقترح للبحث :(00الشكل )

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 : من إعداد الباحثين بناء على معطيات الدراسة.المصدر
 

 الجنس -
 العمر -
 المؤهل العلمي -
 نوع الوظيفة -

 المتغيرات الوسيطية

 التدريب
 تدريبوسائل ال -
 البرامج التدريبية -

  التدريبية الاحتياجات - 

 جودة الأداء الوظيفي
 المعرفة بمتطلبات الوظيفة -
 فعالية الأداء -
 والابتداعالإبداع  -

 المتغير التابع المتغير المستقل 
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 : معامل الفا كرونباخ(00)الجدول 
 

Cronbach's Alpha N of Items 

.855 03 

 spssبناء على مخرجات  باحثينإعداد ال :المصدر
 

 : يوضح إجراء اختبارات الثبات(3)الجدول 
 رقم المحور اسم المحور عدد العبارات الثبات الصدق
 1 التدريب 12 780 .0 0.884
 2 جودة الأداء الوظيفي 12 0.691 0.832
 المجموع 38 0.855 0.925

 spssبناء على مخرجات  باحثينإعداد ال :المصدر
 تم حساب صدق المحك عن طريق معامل الثبات :ملاحظة

 
 جدول يقيس متوسط أبعاد التدريب: (83)الجدول 

 الملاحظة الاتجاه ريالانحراف المعيا المتوسط أبعاد التدريب
 مقبول 77 . 3.0 الوسائل التدريبية

 مقبول 962 . 3.9 البرامج التدريبية مقبول
 مقبول 269. 3.81 الاحتياجات التدريبية

 spssبناء على مخرجات  باحثينإعداد ال :المصدر
 

 جدول يقيس متوسط أبعاد جودة الأداء الوظيفي: (4)الجدول 
 الملاحظة الاتجاه الانحراف المعياري المتوسط ظيفيأبعاد جودة الأداء الو 

 مقبول 122. 3.08 المعرفة بمتطلبات العمل
 مقبول 312. 3.82 فعالية الأداء مقبول

 مقبول 651. 3.18 الإبداع والابتكار
 spssبناء على مخرجات    باحثينإعداد ال المصدر:

 
 .دريبية بالأداء الوظيفيرتباط الوسائل التإ(: يمثل معامل 05الجدول رقم )

 القرار الدلالة الإحصائية قيمة معامل الارتباط بيرسون العدد المتغيران
 الوسائل التدريبية

 8.81دالة عند  8.883 8.338 88
 جودة الأداء الوظيفي

 .spssبالإعتماد على نتائج  الباحثين : من إعدادالمصدر
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 .الأداء الوظيفيجودة لبرامج التدريبية بيمثل معامل ارتباط ا: (00الجدول رقم )
 القرار الدلالة الإحصائية قيمة معامل الارتباط بيرسون العدد المتغيران

 البرامج التدريبية
 8.82دالة عند  8.832 8.233 88

 جودة الأداء الوظيفي
 .spssبالإعتماد على نتائج  الباحثين : من إعدادالمصدر

 
 .ل ارتباط الإحتياجات التدريبية بالأداء الوظيفييمثل معام :(02الجدول )

 القرار الدلالة الإحصائية رتباط بيرسونقيمة معامل الإ العدد المتغيران
 الإحتياجات التدريبية

88 8.109 8.118 
غير دالة عند 

 جودة الأداء الوظيفي 8.82
 .spssبالإعتماد على نتائج  الباحثين : من إعدادالمصدر

 
 .يمثل معامل ارتباط التدريب بالأداء الوظيفي :(03رقم )الجدول 

 القرار الدلالة الإحصائية رتباط بيرسونل الإمقيمة معا العدد المتغيران
 التدريب

 8.81دالة عند  8.883 8.339 88
 جودة الأداء الوظيفي

 .spssبالإعتماد على نتائج  الباحثين : من إعدادالمصدر
 
 جع :الإحالات والمرا  -

 .رسالة دكتوراه غير منشورة في علم النفس تنظيم وعمل .المسيلة TINDALالنسيج فعالية التدريب المهني وأثره على الأداء دراسة ميدانية بمؤسسة (، 2889)مجاهدي،  الطاهر .1
 .32ص .جامعة منتوري قسنطينة: الجزائر

منشورة حة دكتوراه غير رو أط .دور تدريب الموارد البشرية في بناء القدرات الإدارية القيادية دراسة تطبيقية في الشركة العامة للصناعات الكهربائية بغداد (.2812. )علي تايه مسعود .2
 .33ص. جامعة سانت آليمنتس العالمية . العراق:اعمال ادارة

 105.ص ط.للتخطي العربي المعهد . الكويت:والأهمية المفهوم الخدمة أثناء التدريب (.2882. )محمد يعقوب .3
 .32. مرجع سبق ذكره. صعلي تايه مسعود .4
 .128ص .المعرفة للنشر والتوزيع . القاهرة:يجي لإدارة الموارد البشريةالتخطيط الإسترات (.2880. )سعودة محمد .5
 .317ص .للنشر، وائل دار :الأردن، 81ط ،نظمي منحى -والعشرين الحادي القرن في البشرية الموارد إدارة (.2880) .الصباغ نعيم درة، زهير إبراهيم الباري عبد .6
 :قسم العلوم الإدارية .الحديثة في التخطيط والتدريب، ندوة الأساليب .تحديد الاحتياجات التدريبية كأساس لعملية التخطيط للتدريب في الأجهزة الأمنية (.2811. )تحسين أحمد الطراونة .7

 .وم الأمنيةية للعلجامعة نايف العرب
 .98ص .دار الوفاء لدنيا الطباعة والنشر :الإسكندرية. 18ط .الجودة الشاملة في الإدارة التعليمية والمدرسية (.2883) .أحمد إبراهيم أحمد .8
النجاح للأ اث  مجلة جامعة .دراسة تطبيقية في عينة من المصارف التجارية الفلسطينية –أثر تطبيق مفهوم إدارة الجودة الشاملة على الأداء التنظيمي  (.2811. )أبو زيادة زكي .9

 .003ص (.3) 22العلوم الإنسانية، مجلد 
الاقتصادية. علوم كلية ال . رسالة ماجستير غير منشورة .دراسة حالة جامعة أمحمد بوقرة بومرداس –يمي وتأثيره على الأداء الوظيفي للعاملين المناخ التنظ(. 2818) .شامي صليحة .10

 .02ص .بوقرة، بومرداس احمدجامعة  الجزائر:
رسالة ماجستير  .دراسة ميدانية على وزارات السلطة الوطنية الفلسطينية في قطاع غزة –بشرية أثر المناخ التنظيمي على أداء الموارد ال (.2880. )محمود عبد الرحمان إبراهيم الشنطي .11

 .28ص .الجامعة الإسلامية . غزة:غير منشورة
                                                            .21ص .نابلس ،جامعة النجاح الوطنية زة:غ .الثقافة التنظيمية وتأثيرها على مستوى الأداء الوظيفي في بلدية نابلس (.د.س.ن) .وآخرون ،السخلية آ .12
 .19ص .مكتبة المجتمع العربي للنشر والتوزيع :الأردن .81. طإدارة الأفراد (.2818. )مهدي حسن زويلف .13
 .23ص  .جامعة العربي بن مهيدي أم البواقي لجزائر:ا .رسالة ماجستير غير منشورة في قانون الإدارة العامة .وميةمفهوم المؤسسة العم (.2811) .بوزيد غلابي .14
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 .213 :ص .الجزائر .2ط ،الإداري الوجيز في القانون (.2888) .ناصر لباد .15
 .013-013صص  .81العدد  ،10لد مج ،للعلوم القانونيةمجلة جامعة الشارقة  .اقتصاديالإطار القانوني للمؤسسة العمومية في الجزائر كعون  (.2819) .عبد الله قادية .16
 .88ص. الاستراتيجياتالمركز السعودي للدراسات  مصر:. ثم الماجستير وحتى الدكتوراه البكالوريوس-تبسيط كتابة البحث العلمي  (.1991) .أمين ساعاتي .17
 
 
 

 :APAحسب أسلوب  المقالكيفية الاستشهاد بهذا 
ميدانية بمقر بلدية  دراسة-العموميةجودة الأداء الوظيفي بالمؤسسات  استراتيجياتالتدريب كإحدى (، 2821) الزهرة قريشي، ، مصطفى عواديالعبسي علي

-380ص.ص  لجزائر،ا د حمه لخضر الوادي،الشهي جامعة المنظمات،الاتجاهات الحديثة في إدارة الموارد البشرية ودورها في تحقيق تميز  حول: جماعي كتاب ،الوادي
322. 
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   دور النشاطات القاعدية لإدارة الموارد البشرية في تشجيع إنتاج وتبادل المعرفة في المؤسسة
The role of the basic activities of human resources management in encouraging 

the production and exchange of knowledge in the institution 
 

   2 نورة بوعلاقة، * 1وهيبة ختيري

 (الجزائر) ،جامعة يحي فارس المدية 1
 (الجزائر) ،جامعة يحي فارس المدية 2

 

                                                           
 ahibaC@gmail.comkhetiri.wيميل: : الإوهيبة ختيري *

  ملخص:
على الولاء ( فرق العمل، المشاركة بالمعلومات، التدريب، التحفيز بأبعاده الخمسة )التفويض،التمكين الإداري تهدف هذه الدراسة إلى إبراز أثر   

 الاستبيان استخدام وكذا ،على المنهج الوصفي التحليليعتماد ولتحقيق هدف الدراسة تم الا، بمؤسسة سونلغاز بالواديالعاملين  لدى التنظيمي
شملت حيث  ،(.22SPSSئي )الإحصا برنامجالالتحليل الإحصائي للبيانات اعتمادا على  وتمت باستخداممع المعلومات والبيانات، كأداة لج
 ، ووجود علاقة أثر بين التمكين الإداري والولاء التنظيميوجود مستويات لأبعاد التمكين الإداريإلى  وقد توصلت الدراسة .استمارة 63 الدراسة

مع ( فرق العمل، المشاركة بالمعلومات، التحفيز)التمكين الإداري في المؤسسة محل الدراسة، وكذا وجود علاقة تأثير ذات دلالة احصائية بين أبعاد 
  الولاء التنظيمي.

 .سونلغاز؛ التحفيز؛ ؛ التفويضميالولاء التنظي؛ التمكين الإداريلكلمات المفتاح : ا
  M12.؛ M54 ؛JEL :  D23تصنيف 

Abstract:  
     This study aims to highlight the impact of administrative empowerment in its five dimensions 

(delegation, work teams, sharing information, training, motivation) on the organizational loyalty of 

employees at Sonelgaz in the Eloued, and to achieve the goal of the study, the descriptive and 

analytical approach was used, as well as the use of the questionnaire as a tool to collect information 

and data, The statistical analysis of the data was done using the statistical program (SPSS.25), 

Where the study included 36 questionnaires. The study found that there are levels of the 

dimensions of administrative empowerment, the existence of an impact relationship between 

administrative empowerment and organizational loyalty in the institution under study, as well as 

the existence of a statistically significant influence relationship between the dimensions of 

administrative empowerment (work teams, information sharing, motivation) with organizational 

loyalty. 

Keywords: Administrative empowerment; Organizational loyalty; Authorization; Stimulus; 

Sonelgaz. 

Jel Classification Codes : D23; M54; M12. 

mailto:khetiri.wahibaC@gmail.com
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I- : تمهيد  
في ظل هذا التجديد والتغيير في المفاهيم الاقتصادية التقليدية، أصبح من المهم العمل على إيجاد أسلوب إداري يتماشى ومختلف        

ي بإدارة المعرفة التي تمعد من الميادين العلمية الحديثة نسبيًا ولاسيما التطبيقي منها، التطورات لضمان الاستغلال الأمثل للموارد، وا لذي سُم
وزاد الاهتمام بها عند ظهور الحاجة إلى زيادة القيمة في منظمات الأعمال من جراء تلبية حاجات الزبائن ورغباتهم، ومواجهة التغيرات 

  لنظر في الهياكل التنظيمية والوظيفية والأهداف الاستراتيجية بقصد التأقلم مع تلك التغيراتالبيئية السريعة وما يتطلب ذلك من إعادة ا
ت فالتحدي لم يعد يقتصر على إيجاد المعلومات للمنظمة ولأهدافها وإنما كذلك كيفية البحث من خلال المعلومات المتوافرة لإيجاد المعلوما

 الأكثر فائدة.
ازدياد المعلومات من حولنا  -العقد  الأول من القرن الحادي و العشرون – تميز العصر الذي نعيش  إن من أهم السمات التي       

كتسابها وازدياد استخدامنا لهذه المعلومات، وازدياد اعتمادنا عليها في حياتنا اليومية، وتتمثل ذلك بصورة جلية في تنمية الموارد البشرية وا 
ماتية )عصر تكنولوجيا المعلومات والاتصال( أو بالأحرى الحقب الجديدة للمعلومات، هذا ما تميز ب  عن أهمية كبيرة خاصة  في عصر المعلو 

باقي العصور الأخرى من كثرة ودقة المعلومات، واستخدامها في تنفيذ جميع الأعمال في المجتمع من أبسطها إلى أعقدها، مما يؤدي إلى 
      ل المؤسسات، وبالتالي الوصول إلى النتائج المراد الوصول إليها في وقت وجيز جدا. الرفع من كفاءة  وأداء المورد البشري داخ

 الإشكالية الرئيسية: - 
تشجيع إنتاج  على النشاطات القاعدية لإدارة الموارد البشرية كيف تساهم تقودنا هذه الدراسة إلى طرح الإشكالية التالية:      

 ؟المعارف وتبادل
 ية:الأسئلة الفرع -
 ومن هذا المنطلق جاءت هذه الدراسة محاولة الإجابة على الأسئلة الرئيسية للمشكلة على النحو التالي:   
 ؟ما المقصود بإدارة المعرفة وإدارة الموارد البشرية -
 ؟فيما تتمثل النشاطات القاعدية لإدارة الموارد البشرية -
 ؟بشرية في تشجيع إنتاج وتبادل المعرفةهو دور النشاطات القاعدية لإدارة الموارد ال ما -
 الفرضيات: -

انسجامًا مع مشكلة الدراسة وعملا على تحقيق أهدافها فإن الدراسة تسعى إلى اختيار الفرضيات التالية كإجابات أولية لتكون      
  منطلقًا لمعالجتنا للموضوع المقترح:

رفة الموجودة في المنظمة من أجل تحقيق وبلوغ أهداف المنظمة وتحسين أدائها وهذا عمليات استخدام وترتيب المعإدارة المعرفة عبارة عن  -
العملية الإدارية المتعلقة بتخطيط وتوظيف . أما إدارة الموارد البشرية هي بالاعتماد على مجموع الخبرات والمعارف الموجودة في المنظمة

 .فظة على جميع العناصر البشرية من موظفين ومدراء الذين يؤدون عملا للمنظمةوتنظيم، وتطوير وتعويض ورقابة الأداء والإنتاجية والمحا
تحليل وتوصيف الوظائف، تخطيط الموارد تتمثل النشاطات القاعدية لإدارة الموارد البشرية التي تعمل على مشاركة إنتاج تبادل المعرفة في:  -

 ل توفير البيئة الملائمة للعمل المعرفي.البشرية، التوظيف، التدريب، التعلم، وتقييم الأداء من أج
 توفير للعمل المعرفي. تعمل النشاطات القاعدية لإدارة الموارد البشرية في -
 أهمية الدراسة: -
 تتمثل أهمية دراستنا من خلال:    
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 فعال الذي يلعب  أفراد التنظيم اعتبار موضوع إدارة المعرفة من صلب اهتمامات دراسة الموارد البشرية، تقوم على أساس الدور الجيد وال
 من خلال إنشاء واسترجاع وخلق المعرفة؛

 صر من خلال إدارة المعرفة والالتزام بتطبيق متطلباتها، يتمكن التنظيم من زيادة أداء عمال ، ذلك أن العامل في ظل إدارة المعرفة لا يقت
هود الفكري حتى أن هناك مفهوما جديدا ظهر في الأداء الوظيفي أداؤه على المجهود العضلي فحسب، بل يجب أن يتعداه أيضا إلى المج

   على غرار مفهوم عمال المعرفة وقياديو المعرفة؛
  مجال الارتقاء بمستوى الأعمال على لمستوى الدولي على اعتبار أنهى أهم عنصر؛في  المورد البشري يحتل  لمركز الذي 
  أهداف الدراسة: -

 إلى تحقيق عدة أهداف نجسدها في الآتي:تسعى هذه الدراسة         
 ؛إدارة الموارد البشريةإدارة المعرفة و  توضيح الرؤية تجاه كل من موضوعي 
 التعرف على أهم النشاطات القاعدية التي تعمل على مشاركة إنتاج تبادل المعرفة في المؤسسة؛ 
 الخروج ببعض الاقتراحات والتوصيات. 
 الدراسات السابقة: -
، إدارة المعرفة والمنظمة المتعلمة: مدخل للتعلم التنظيمي في مجتمع المعرفة( بعنوان: 2112باحث حسان حامي )دراسة ال -

ديسمبر، الهدف من هذه الدراسة هو ملامسة موضوع إدارة المعرفة  21مجلة العلوم الاجتماعية، جامعة محمد لمين دباغين سطيف، العدد 
تعلمة والتعلم التنظيمي على اعتبار كون المعرفة بالمنظمة باختلاف تفرعاتها وأنواعها من أكثر الموجودات وجملة ارتباطات  بمفهوم المنظمة الم

نمية قيمة وتجددًا وبقاء في إطارها، كما تحاول استجلاء آليات ومبادئ التعلم التنظيمي والممارسات المعرفية الهادفة لاستفادة من جهود الت
متطلبات إدارة المعرفة الهيكلية والثقافية والتكنولوجية والقيادية ومبررات التحول من تلك الأنماط التقليدية بالإضافة إلى فهم  البشرية.

 للتنظيم إلى منظمات قائمة على المعرفة ورأسُال الفكري قبل المادي، وأيضا معوقات ذلك التحول.
 وعلى هذا الأساس تم استخلاص النتائج التالية:          
تفهـم إلا مـن خـلال الرابطـة التبادليـة ــيف العلاقـــة بـــين بنــــاء المنظمـــة المتعلمـــةإن توصـ - مـــن  التـــي تجمـــع كـــلاً  وعمليـات إدارة المعرفـة لا م

س المـــال أفكـــار وتطمـــح لتعظـــيم الـــر الأ تعظـمالتي وجملـة مـن التراكيـب  استراتيجيةللمعرفـة، وبـين والمحفز و الفضـــاء المســـاعد أالســـياق 
والاعتماد المتبادل بـين المنظمـة ومنظومـة إدارة المعرفـة،  الســياق، وذلــك فــي حالــة مــن الارتبــاط الــوظيفي والانســيابية الفكـــري داخـــل هـــذا

الـذي تتضـافر  هـو بشـكليها الصـريح والضـمني، فـالتعلم التنظيمـي المتكامـل عرفـةيمكـن وصـف منظمـة بالمتعلمـة مـن دون تـوافر إدارة للم فـلا
والمنظمــة المتعلمــة كمــدخل  المتخصصــة وتوزيعهــا ونقلهـــا وحفظهـــا وتغــذيتها وتوظيفهـــا، فيـ  الجهـود لاكـتسـاب المعرفـة العلميـة والعمليـة

المؤسســة علــى الــتعلم، والــذي لا يتحقــق إلا  اعتبارهـا ذلـك الكيـان العـام الـذي يمكنـ  احتـواء هكـذا منظومـة ــنمطلـــوب لإدارة المعرفــة يمك
 .المعرفة الجديدة لدى لديهم فـراد مـن خـلال تـراكمتغييـرات علـى مسـتويات المعرفـة لـدى الأ ســتحدثت عندما

استراتيجية التدريب في إطار متطلبات إدارة المعرفة في المؤسسة ( بعنوان: 2113-2112دراسة الباحث حامي حسان ) -
، أطروحة دكتوراه العلوم في علم اجتماع التنظيم والعمل: إدارة الموارد البشرية، كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية الاقتصادية الجزائرية

نية توافر هذه المتطلبات الداعمة لاستراتيجية التدريب في المؤسسات ، والتي استهدفت فهم إمكا2سطيف -جامعة محمد لمين دباغين
ضافة إلى البنية الاقتصادية الجزائرية، وتحديدًا تلك المرتبطة بالهيكل التنظيمي، والثقافة التنظيمية السائدة، وكذا  القيادة التنظيمية المساندة، إ

ستراتيجية التدريب في هذه المؤسسات، تأسيسًا على قناعة مفادها أن المشاكل التي التحتية التكنولوجية، والتي يمكن أن تساهم في إنجاح ا
 .ا بقدر ما هي مشكلة كفاءة وتدريب وتكوينتعاني منها المؤسسة الاقتصادية الجزائرية ليست هيكلية أو مالية حصرً 
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لشركة الوطنية لأشغال الكهرباء )المديرية الجهوية( وقد أجريت الدراسة الميدانية في ثلاثة شركات تابعة لمجمع سونلغاز، وهي ا      
(KAHRIF) )المديرية الجهوية( الشركة الجزائرية لنقل الكهرباء ،(GRTE)  )الشركة الوطنية لتوزيع الكهرباء والغاز )لناحية الشرق
(SDE est)لتي تعتمد على قدر عالِ وضرورة قصوى ، والتي تم اختيارها لطبيعة النشاط الاقتصادي الذي تزاول ، وكذا طبيعة مخرجاتها ا

فردا(، كان اختيارهم مرتبطا بإمكانية  122من المعرفة والتدريب حيث كانت عينة الدراسة عينة قصدية مكونة من الإطارات والمهندسين )
لى جملة من النتائج استندت استفادتهم من التدريب، ومن خلال البيانات المستقاة من أدوات جمع البيانات فان الدراسة الراهنة توصلت إ

لت إلى أربعة محاور أساسية متعلقة بجملة المتطلبات الأساسية لإدارة المعرفة وعلاقتها بفعالية استراتيجية التدريب في المؤسسة، أين توص
 الجزائرية . الدراسة إلى وجود متطلبات لإدارة المعرفة مساندة نسبيا لفعالية استراتيجية التدريب في المؤسسة الاقتصادية 

  كما توصلت الدراسة إلى عدد من التوصيات أهمها:      
 يتناسب ومقتضيات التعلم والتدريب؛مراجعة الهياكل التنظيمية بما  -
  ؛اعتماد المؤسسة الجزائرية التدريب والتعلم كاستراتيجية للبقاء والارتقاء -
 ؛تضمين منظومة إدارة المعرفة في استراتيجيات المؤسسة -
 ؛ربط منظومة الحوافز والترقيات بالتدريب وتحسين المعارف -
، مقال مقدم دور إدارة الموارد البشرية في تحقيق الميزة التنافسية( بعنوان: 2112دراسة الباحث فالي ياسين، شنوفي نور الدين ) -

ايجاد طريقة لتحقيق الميزة التنافسية على حسب  ، والتي استهدفت إلى1، العدد4إلى مجلة الباحث للدراسات القانونية والسياسية، المجلد
المنتجات والمؤسسات المنافسة الأخرى في السوق وذلك من خلال المورد البشري، خاصة وأن  صعب الحصول علي  وكذلك كثير التغير 

المؤسسات على استغلال مواردها   والتعقيد، توصل الباحثان من خلال دراستهما أنَ الرهان الحقيقي لتحقيق الميزة التنافسية هو مدى قدرة
وبشكل خاص المورد البشري، حيث يشكل هذا الأخير أهم مورد من موارد المؤسسة، لذلك يتطلب من المؤسسات تكييف  بما يتلاءم مع 

 تحقيق الأهداف وايجاد الإدارة الملاءمة لتحقيق مركز تنافسي جيد.
الدراسات السابقة التي تم تطبيقها في بيئات عربية  توضيحبعد  ستفادة منها:الفرق بين دراستنا والدراسات السابقة وجوانب الا -

في ، ة، استنباط أسئلة الدراسة، أدواتها وبالتالي اثراء الدراسة الحاليالمواضيع ذات العلاقة بالموضوعومحلية، استفدت منها في التعرف على 
النشاطات القاعدية لإدارة الموارد البشرية في تشجيع إنتاج وتبادل على دور ز في كونها ترك حين تختلف هذه الدراسة عن الدراسات الأخرى

على حدى  المورد البشري، بالإضافة الى أن بعض الدراسات تناولت موضوع بيئات مختلفةفي  تحليلهاالتي سيتم المعرفة في المؤسسة، و 
ومعرفة العلاقة بينهما في المتغيرين من خلال هذه الدراسة بالربط بين  نا، قمإدارة المعرفة من جهة أخرىوتناول البعض الآخر منها مواضيع 

 .ظل التغيرات الحاصلة في الوقت الراهن
II. مفاهيم أساسية حول إدارة المعرفة: 

خيرة المعرفة من أحدث المفاهيم الإدارية، التي ظهرت في العقد الأخير من القرن الماضي، وقد شهدت السنوات الأ تعد إدارة        
  ا من جانب قطاع الأعمال لتبني مفهوم إدارة المعرفة.ا متزايدً اهتمامً 

II.1- المعرفة: مفهوم  
لكفاءة يزداد اهتمام المنظمات الحديثة اليوم بالمعرفة، باعتبارها أساسًا فاعلا لعمليات الإبداع والابتكار، وأساسًا للرشد الإداري وبلوغ ا  

 .(2114)عرابة،  تميز، وذلك باستخدام الأدوات والأساليب التي تسمح بكسب المعرفةوالفعالية وتحقيق الأداء الم
II.1-1- المعرفة: تعريف  
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إن المعرفة هي الأصل الجديد وهي أحدث عوامل الإنتاج التي يمعترف ب  كمورد أساسي لإنشاء الثروة في الاقتصاد ومصدر أساسي    
 (Prax, 2000) .والمحرك الأساسي في التنمية الصناعية ،(2112)نجم،  للميزة التنافسية في الإدارة

ويكتسب تحديد مفهوم المعرفة أهمية خاصة، فقد قمورنَِتْ المعرفة في اللغة العربية بالعلم، فتطلق كلمة معرفة ويراد بها العلم وذلك      
فـْتَ م وعِرْفاَناً: علمت  بحاسة من الحواس الخمس، ويتعدى بالتثقيل فيقال انطلاقا مما جاء في معجم المصباح المنير أن المعرفة اسم من عَرَّفَ، عَرَّ 

وباللغة الفرنسية  (Knowledge)أما في اللغة الانجليزية فيطلق عليها  ،عرفت  ب  فعرفوه، وعلى هذا تكون المعرفة مرادفة للعلم
(Connaissances) (2112-2112)القرني،  .مح ببلوغ نشاط ماوهي عبارة عن معلومات مفهومة أي مستوعبة ومستعملة تس 
 هناك من ينظر إليها على أنها:" سلعة غير منظورة متميزة في مضمونها منافية لقوانين السلع المنظورة فهي لا تخضع لقانون الندرة كونها -

وبالإمكان  .(2112نوفمبر  16-12)خالدي، يومي  تعتمد على العقل البشري ولا تخضع لقانون تناقص الغلة فهي تحقق عوائد متزايدة
  (NishadNawaz, 2014) .استخدامها واستثمارها للوصول إلى نتائج مفيدة"

كما أشار كل من كوجلزو ستنمارك، دافينبورت أن هناك شيئا من الخلط والتشويش في مفهوم كل من المعرفة والبيانات والمعلومات       
 :المعلومات والبيانات شيئًا واحدًا لذلك لابد من التمييز بين هذه المصطلحات كما يليلدى البعض حتى أن الكثيرين يعدون المعرفة و 

 (2112)داسي، 
)علي،  .: هي مواد وحقائق خام أولية، ليست ذات قيمة بشكلها الأولي هذا، ما لم تتحول إلى معلومات مفهومة ومفيدةالبيانات -

2112) 
لبيانات، كما أنها تتمثل في حقائق وبيانات منظمة تشخص موقفا محددا أو ظرفا محددا أو : هي المخرجات الأساسية لالمعلوماتأما  -

 (2114أفريل  22-23)أحمد،  تشخص تهديدا ما أو فرصة محددة.
 أما المعرفة فتم التطرق إليها سابقا. -

 .يوضح العلاقة بين كل من المعلومات والبيانات 11رقم والشكل         
كثر بين المصطلحات الثلاثة، نفترض أن مريضًا يزور الطبيب المعالج وفي أثناء عرض شكواه على المرض الذي ولفهم الاختلاف أ        

يعاني من  يحصل من  الطبيب على قدر من المعلومات، بعض من هذه المعلومات تكون هامة بالنسبة للطبيب لتشخيص المرض، غير أن 
رض ومن ثم تصبح بالنسبة للطبيب بمثابة بيانات، ويربط الطبيب بينما حصل علي  هناك معلومات أخرى ليست لها علاقة بتشخيص الم

من معلومات بقاعدة المعرفة لدي  لعل  يتمكن من تشخيص المرض ووصف العلاج المناسب. وعندما لا يجد الطبيب المعلومات الكافية التي 
ندما يطلب الطبيب من المريض إجراء بعض التحاليل، فإن  يسعى تمكن  من تشخيص المرض، فإن  قد يطلب من المريض إجراء تحاليل، وع

بذلك إلى الحصول على قدر من المعلومات قد تساعده على تأكيد أو عدم تأكيد افتراضات  حول تشخيص المرض، كما قد يكتشف أن 
د ربطها بنتائج تحاليل المعمل، ويشير بعض البيانات الأولية التي حصل عليها من المريض يمكن أن تكون ذات دلالة في تشخيص المرض بع

 ذلك إلى أن الطبيب ينتقل في حركة ديناميكية بين البيانات والمعلومات والمعرفة، فالبيانات هي رموز مجردة يتم تحويلها عن طريق عملية
بين المعلومات وقاعدة المعرفة يتم  التشغيل إلى معلومات، أي رموز ذات دلالة استنادا إلى معايير تتيحها قاعدة المعرفة، وعن طريق الدمج

 خلق معرفة جديدة تضاف بدورها إلى قاعدة المعرفة القائمة.
بما يتيح الفهم الواضح للحقائق والطرق والأساليب  ويقصد بالمعرفة تفسير المعلومات استنادا إلى الخبرات والمهارات والقدرات والقيم،      

 (2112-2113)يحياوي،  .الأعمال والأنشطة ذات العلاقة والمبادئ وإمكانية تطبيقها عند ممارسة
 .11قم ر ويمكن أن نلخص أهم الفروق التي تميز بين البيانات، المعلومات والمعرفة في الجدول      
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أن المعرفة عبارة عن مجموعة من الخبرات والمهارات والحقائق والمعتقدات والقيم  نترى الباحثتيفي ضوء المفاهيم السابقة      
والبيانات والمعلومات التي تم معالجتها سواء كانت هذه المعرفة ظاهرية أم صريحة، وهي قابلة للاستخدام في حل المشكلات 

 التي تواجه المنظمة من خلال صياغة الخطط وتنفيذها ورقابتها.
II.1-2- خصائص المعرفة: 
 أبرز خصائص المعرفة ما يلي:     

هناك ترادف وجسور واسعة بين توليد المعرفة والإبداع، إذ تعد المعرفة وعملية توليدها جهدًا بشرياً واعيًا، وقد  المعرفة يمكن أن تولد: -أ
فة الضمنية إلى معرفة ظاهرية، وبتحويل المعرفة من إلى أن توليد المعرفة يؤدي إلى توسيعها من خلال تحويل المعر  (nonaka)أشار نوناكا 

 (2116)الجنابي،  المستوى الفردي إلى المستوى الجماعي عن طريق التشارك.
إن قيمة المعرفة وأهميتها عرضة للتغير والزوال أيضا، إذ أن السياق بين المتنافسين في مجال  المعرفة يمكن أن تموت )الزوالية(: -ب

 لجديدة واختراع تقنيات إضافية يمكن أن يمـنْهِي قيمة ما يملك  المشروع من ميزة تنافسية وربحية عالية.امتلاك التقنيات ا
 (2112)البارودي،  تم تصنيف المعرفة إلى المعرفة الضمنية والمعرفة الظاهرية كما سنرى لاحقا. المعرفة يمكن أن تصنف: -ج
العالي فإن المعارف ذات القيمة من أجل زيادة ثروة المنظمات يتم الاحتفاظ بها، بفعل معدلات التعليم  المعرفة يمكن أن تمتلك: -د

)الجنابي. ع،  والمنظمات تمارس دورا كبيرا في تحويل المعرفة التي تمتلكها إلى براءات اختراع تتمتع بالحماية القانونية شأن الملكية المادية.
2112) 

بسبب الاستهلاك أو الاستخدام، ففي الوقت الذي تتصف في  الموارد المادية بخاصية نعني بالنضوب النفاذ  عدم نضوب المعرفة: -ه
ها، النضوب نجد المعرفة لا تنضب، فهي تستخدم من قبل الفرد الأول ثم إلى الفرد الثاني فالثالث وهكذا عبر سلسلة من الأفراد المنتفعين من

)سالم،  وجودة بعد الاستخدام دون أن تتعرض للنضوب وإنما قد يحصل العكس.لكنها بخلاف الموارد المادية الأخرى المستهلكة ستظل م
2114) 

لى ومن الخصائص المميزة للمعرفة أيضا أنها تتصف بالبقاء والتراكم والنمو بمرور الزمن، إضافة إلى أهميتها في أن تحرك قابلية المنظمة ع     
 (2112أفريل  22-22صفار، أيام )ال التطور والتوسع والمنافسة وتوليد سلسلة القيمة.

كما أنها تصاغ في عقول الأفراد بالتجربة، وتحصل نتيجة تعلمهم باستمرار، وتنتقل ضمنيًا وبشكل صريح وكل فرد أو مجتمع يمتلك       
)عفاف،  ومات التي تتصل بها.مقدار من المعرفة العاملة والمعرفة الخصوصية، وهي تتعرض للتغير المستمر أي أنها غير ثابتة وتتغير بتغير المعل

2112-2116) 
II.1-3- أنواع المعرفة:  

ظر إن المعرفة تختلف باختلاف أنواع مصادرها وآلية المشاركة فيها وتبادلها والغاية من تطبيقها وأهدافها، فضلا عن اختلاف أراء ووجهات ن
 م بعض التصنيفات فيما يلي.الباحثين، هذا ما أدى إلى تقديم عدة تصنيفات للمعرفة وسنحاول أن نقد

 حيث ميز بين: 1231أول من قدم تصنيف لأنواع المعرفة عام  Michael Polanyiحيث يعتبر      
فهي معرفة شخصية تحتوي على  (2112)صورية،  تتجسد من خلال العبارة "نعرف أكثر مما نستطيع أن نقول"المعرفة الضمنية:  -أ

ذاتية، لذلك يطلق عليها المعرفة غير الرسُية، الذاتية، والمعبر عنها بالطرق النوعية والحدسية غير قابلة  معانٍ داخلية ونماذج ذهنية وخبرات
خصوصية المنظمة  للنقل والتعليم، وتسمى المعرفة الملتصقة والتي توجد في عقل الأفراد والفرق داخل المنظمة، وهذه المعرفة هي التي تعطي

الابتكارات، أسرار المتاجرة، الخبرة  اء المعرفة، ومن أمثلتها: المخططات الذهنية، التخصصات والمهارات،وهي الأساس في قدرتها على إنش
وهي الأكثر صعوبة في الاستقرار والثبات كمهارات أو ممارسات لدى الأفراد أو مجموعات  .(2112)حسن،  والتعلم التي تمتلكها المنظمة
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م المعطاة لهم، فهي تمثل الخبرة الفردية لقواعد التفكير المنظم والحدس والقدرة على الحكم، وبذات العمل لكي يمكن إظهارها كأداء في المها
كما أصبحت المعرفة أهم من رأس المال والأرض فالمال والأرض يمكن توريثهما،  الوقت لا يمكن ترميزها وإيصالها إلى الآخرين في الغالب.

بلة للتوريث، وهي ليست صفة ملازمة لكل فرد عامل في المنظمة لأنها تستلزم الدخول في عالم المعرفة أما المعرفة فيختزنها الفرد، وهي غير قا
 (2112-2111)سلطاني،  وتستلزم وجود الإدارة.

ين بواسطة ويعني بها المعرفة الرسُية والمنظمة والتي يمكن ترميزها )التعبير عنها برموز( وكتابتها ونقلها إلى الآخر  المعرفة الظاهرية: -ب
خطوطات والطبعات الزرقاء، وتخرج المعرفة قواعد البيانات الالكترونية، مروراً بالم، بدءًا بالألواح المسمارية حتى الوثائق بأشكالها المختلفة

 الظاهرة أو الصريحة في صيغة مواصفات ومنتجات وبراءات اختراع ومخططات )في شكل رسوم مثلا(. 
أول من استخدم التميز بين المعرفة الظاهرة والضمنية، ومثل العلاقة بين المعرفتين بالجبل الجليدي،  (Michael Polanyi)يعتبر      

 .(2)رقم  كما يوضح  الشكل  %21وتمثل  القمة)قمة الجبل(، والضمنية فهي كل ما يقع تحت % 21حيث تمثل المعرفة الظاهرة نسبة 
 .(2111-2111)الله، 
 .يبين أهم الفروق بين المعرفة الضمنية والمعرفة الصريحة 12رقم والجدول      

تشير إلى أفكار واضحة  الأولىأن الفرق بين المعرفة الصريحة والمعرفة الضمنية من خلال أن  ترى الباحثينمما سبق          
ا معها، بينما المعرفة الضمنية حدسية وفنية وتقنية من الصعب التعبير عنها لفظيًا، وهي أيض والتعاملومحددة يمكن نقلها وترميزها 

فردية يمتلكها المختصون الخبراء وفي الغالب يصعب إيصالها للآخرين وهي من الممتلكات التي تحافظ عليها المنظمة للوصول 
 .إلى التألق والتميز

 وقد صاحب ظهور اقتصاد المعرفة وبالاستعانة بتكنولوجيا المعلومات ونظم المعلومات ظهور ما يعرف بـــ "إدارة المعرفة".     
II.2- المعرفة: ماهية إدارة  
إذا كانت الإدارة هي سر نجاح أي منظمة مهما كان نوعها، والمعرفة هي الأساس لإنشاء الميزة التنافسية وإدامتها، والركيزة الأساسية    

خدم أو اسْتمخْدِمَتْ للتحول إلى منظمات متعلمة، فلا بد من إدارة محكمة لهذه المعرفة، لأن أغلب المنظمات تمتلك معرفة ولكنها لم تست
بأسلوب غير ملائم حيث أشار بعض الباحثين لمفهوم إدارة المعرفة واختلفوا في تحديده بدقة، تبعًا لاختلاف اختصاصاتهم والمداخل التي 

 تناولوا بها تعريف إدارة المعرفة.
II.2-1- المعرفة: تعريف إدارة  
 إعطاء تعريف للإدارة: قبل التطرق لتعريف إدارة المعرفة لابد أولا من   
الإدارة هي:" مجموعة من الأنشطة الإنسانية والاجتماعية المستمرة التي تعمل على الاستفادة القصوى من الموارد المتاحة لتحقيق  -

 مهمة ".ذلك باستخدام الأفراد والأدوات في الانجاز الاقتصادي الفعال لل .(2111)الرحمن،  الأهداف التنظيمية بالكفاءة والفعالية
 .(2112)المخلافي، 

 ( يوضح معنى الإدارة.6والشكل رقم )        
ول من استخدم مصطلح إدارة المعرفة قبل ما يقارب العقود الثلاثة، ثم توالت أسُاء الرواد الأوائل لإدارة أ Don Marchandيعد  -

 (2113-2112)علي. ب،  المعرفة حتى وصل المفهوم إلى ما هو علي  الآن.
داف المنظمة وتحسين أدائها وهذا إدارة المعرفة هي:" عمليات استخدام وترتيب المعرفة الموجودة في المنظمة من أجل تحقيق وبلوغ أه -

 (2112)صالح،  بالاعتماد على مجموع الخبرات والمعارف الموجودة في المنظمة.
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منظومة الأنشطة الإدارية القائمة على تجميع وصياغة كل ما يتعلق بالأنشطة الحرجة والمهمة بالمنظمة بهدف رفع كفاءة الأداء لضمان  -
 (2112)خلوط،   مواجهة التغيرات المحيطة بها".استمرارية تطور وبقاء المنظمة في

وتساعد إدارة المعرفة المنظمة في الحصول على الفهم المعمق من خلال خبراتها الذاتية فهي تشير بهذا المعنى إلى المعرفة الخاصة بعمل         
 (2114)السلمي،  الأشياء بفاعلية وكفاءة.

الاستغلال الأمثل للمعلومات والخبرات والمهارات والقدرات  إدارة المعرفة بأنها:" عرفواي الباحثتينولغاية هذه الدراسة فإن      
 المتوفرة لدى المنظمة وتوجيهيها نحو تحقيق الأهداف، من خلال تشخيص المعرفة وتوليدها وتخزينها ومشاركتها وتطبيقها".

II.2-2- المعرفة: أهداف إدارة  
لإدارة المعرفة هو إدراك المنظمة لمعرفتها بشكل فردي أو جماعي لتشكيلها من خلال استعمال المعرفة تشير الدراسات أن الهدف الرئيسي 

 بشكل فعال وكفؤ التي يمكن أن تحصل عليها، كما تهدف إدارة المعرفة إلى جملة من الأهداف هي كالآتي: 
 في المعرفة ضمن المنطقة؛دراسة الأوضاع الاجتماعية والثقافية التي تشجع الأفراد على المشاركة  -
)طيطي،  تطوير أسس ومعايير تأهيل لإدارة المعرفة تساعد في تطوير الجوانب المهنية والتعليمية للمهنيين المختصين في إدارة المعرفة؛ -

2111) 
 تبني فكرة الإبداع عن طريق تشجيع مبدأ تدفق الأفكار بحرية؛ -

 ف أخرى لإدارة المعرفة تكمن في الآتي:إضافة إلى ما تقدم يمكن إدراج أهدا        
 خلق بيئة تنظيمية تشجع الفرد في المنظمة على المشاركة بالمعرفة لرفع مستوى معرفة الآخرين؛ -
فة مستوى معر  ترسيخ ثقافة التعلم في المنظمة وذلك بإيجاد البيئة التنظيمية الملائمة لتشجيع الأفراد وتحفيزهم على المشاركة بالمعرفة لرفع -

 (2113)حياة،  من خلال الذكاء البشري؛والتنافس  الآخرين
 (2111)الفارس،  جعل عمل المنظمة يسير باتجاه فكري قابل للتطبيق وأساسًا للنجاح؛ -

II.2-3- المعرفة: عمليات إدارة 
عمليات أساسية تتمثل في إن عمليات المعرفة تختلف من مؤسسة إلى أخرى ومن وجهة نظر باحث لآخر، فمنهم من جعلها أربعة    

)وآخرون ق.،  اكتساب وتوليد المعرفة وتقاسم وتشارك المعرفة وتطبيق ومنهم من يضيف تخزين المعرفة ومنهم من يضيف التشخيص.
2112). 

 .عمليات إدارة المعرفة من وجهة بعض الباحثينيبين  16رقم والجدول   
في ضوء ما ذكر ترى الباحثة أن عمليات إدارة المعرفة تختلف من منظمة لأخرى ومن مستوى لآخر، لكن ويشكل عام، فإن إدارة      

 بخمس عمليات جوهريةالمعرفة تتسم 
 وفيما يلي شرح لعمليات إدارة المعرفة:    

تعد عملية تشخيص المعرفة من أهم مراحل إدارة المعرفة في المؤسسة، لأن نجاح مشروعات إدارة المعرفة وبرامجها  تشخيص المعرفة: -أ
خرى، تهدف هذه العملية إلى تحديد المعرفة يعتمد على دقة عملية التشخيص التي على ضوئها يتم وضع سياسات وبرامج العمليات الأ

إلى  الحرجة التي بدونها لا تستطيع المؤسسة تحقيق أهدافها ولا المحافظة على ميزتها التنافسية بين المؤسسات الأخرى، وبالتالي فإنها تسعى
خيص آليات ونظم البحث والاكتشاف تحديد المعرفة التي تعطي قيمة مضافة للمؤسسة ولمنتجاتها وخدماتها، وتستخدم في عملية التش

 (2116)أحمد ه.، والوصول. 



 

 

 (342-323 ص ص) دور النشاطات القاعدية لإدارة الموارد البشرية في تشجيع إنتاج وتبادل المعرفة في المؤسسة

 (22-1 ص ص) 

 0202 ،الشهيد حمه لخضر الواديجامعة  المنظمات،كتاب جماعي حول: الاتجاهات الحديثة في إدارة الموارد البشرية ودورها في تحقيق تميز  443

 

أي تقاسم المعرفة، نشرها، نقلها وتشاركها، فيكون الأمر سهلا بالنسبة للمعرفة الواضحة والظاهرة بواسطة تقنية  توزيع المعرفة: -ب
التحدي الحقيقي أمام إدارة المعرفة هو في كيفية توزيع  المعلومات والاتصال والأدوات الالكترونية والتي تعرف ببيئة الانترنت المعرفية لكن

ما المعرفة الضمنية الكامنة في عقول العاملين وخبراتهم عبر قنوات التوزيع الرسُية كجلسات التدريب، وحوار اتصال المجموعات والتنسيق في
م من كل هذا هو وصول المعرفة الملائمة إلى الشخص بينها كما يمكن للمعرفة الضمنية أن تنتقل عبر التنظيمات الغير رسُية، لكن المه

 (2112)أحمد ر.،  . في الوقت الملائم ووصولها إلى أكبر عدد ممكن من الأشخاص العاملين في المنظمة.(2112)رزقي،  الباحث عنها
بحيث يجب أن تضمن  (2112)بدير، الوصول،  المحافظة على البيانات وإدامتها، البحث والاسترجاع ومكان تخزين المعرفة: -ج

خاصة التي تعاني من معدلات عالية  (2112)عتيقة،  المنظمة أن المعرفة المحصل عليها والمشتركة يمكن الوصول إليها بسهولة للآخرين.
هم الضمنية التي تعتمد على التوظيف والاستخدام بصيغة العقود المؤقتة لتوليد المعرفة فيها لأن هؤلاء يأخذون معهم معرفت لدوران العمل،

على المعرفة الموجودة في أشكال مختلفة بما فيها  تحتويغير الموثقة، أما الصريحة فتبقى مخزنة وموثقة في قواعدها كالذاكرة التنظيمية التي 
لبا ما تلجأ المنظمات إلى وغا سانية المخزنة في النظم الخبيرة.الوثائق المكتوبة والمعلومات المخزنة في قواعد البيانات الالكترونية والمعرفة الإن

 (2112)شوشان،  استعمال الوسائل التقنية في خزن المعرفة باستعمال الأقراص الممغنطة للقراءة والاطلاع لمرات عديدة ولسنوات طويلة.
على إبداع  يقصد بها العملية التي تسعى من خلالها المنظمة للحصول على المعرفة، فهي تعني مدى قدرة المنظمة اكتساب المعرفة: -د

 المعرفة، ويشير إبداع المعرفة إلى قدرة المنظمة على تطوير أفكار وحلول مبتكرة بإعادة ترتيب ومزج المعرفة الصريحة والضمنية من خلال
ما في التفاعلات التي من شأنها تكوين حقائق ومعانٍ جديدة، فضلا على أنها تمثل الثقة بين الأفراد داخل المنظمة، والتي تعد عاملا مه

تقاسم المعرفة واكتسابها، حيث يسهل التعاون القوي تقاسم المعرفة، وأن قنوات اكتساب المعرفة تعمل على استقطاب العاملين الجدد، 
وخاصة المتميزين منهم، من خلال الشبكات الخارجية والتعاونية بين المنظمة والوكالات المؤسسية مثل: مؤسسات البحث العلمي. إلى أن 

نيات لاكتساب المعرفة تتوزع على فئتين رئيستين الأولى فئة التقنيات التقليدية مثل: المقابلات، الملاحظة والمعايشة في ميدان هناك تق
 العمل، والثانية فئة التقنيات غير التقليدية والتي يستخدمها مهندس المعرفة بهدف جمع المعرفة الضمنية واستقطابها، وهي العصف الذهني

 (2112)موسى،  لعصف الذهني الالكتروني وإعداد خرائط المعرفة.التقليدي وا
إن الهدف والغاية من إدارة المعرفة هو تطبيق المعرفة المتاحة للمنظمة، وهذا التطبيق هو أبرز عملياتها، وتنطوي هذه  تطبيق المعرفة: -ه

، التطبيق (Utilization)والاستفادة  ،(Reuse)، وإعادة الاستعمال (Use)العملية على عدة مصطلحات مثل: الاستعمال 
(Application) إن المعرفة تأتي من العمل، مما يحسن من مستوى المعرفة ويعمقها، وعلى ضوء ذلك فإن  يجب أن يؤخذ تطبيق المعرفة .

كثقافة تنظيمية، ذلك في المقام الأول، وأن  لا يوجد عمل بدون أخطاء، وما على المنظمة إلا أن تستوعب ذلك، وتطبق مفهوم التسامح  
أي استخدام المعرفة في ( 2112)مختار، لأن الوحيد الذي لا يخطئ هو الذي لا يعمل وبذلك فإنها تستوجب الاحترام وليس الخوف. 

)وآخرون م.،  الوقت المناسب، واستثمار فرصة تواجدها بالمؤسسة، ويجب أن تستهدف من هذا التطبيق تحقيق أهداف وأغراض المنظمة.
2112) 

III.  الموارد البشريةمفاهيم أساسية حول إدارة: 
موضوع إدارة الموارد البشرية من المواضيع التي حظيت _ومازالت_ باهتمام كبير في أوساط الاقتصاديين والباحثين لمالها من تأثير كبير      

إن تحقيق الميزة التنافسية أصبح يركز على المورد البشري في تحقيق أهداف المنظمة وتميزها، وبما أن المعلومات تتحرك بمرونة بين المؤسسات ف
 الذي يعد المصدر الأساسي لها.

III.1- الموارد البشريةإدارة  مفهوم: 
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لقد اختلفت وجهات نظر المديرين في الحياة العملية في تحديد مفهوم موحد ومتفق علي  لإدارة الموارد ويمكن إن نميز بين وجهتي نظر    
 (2112)الباقي،  :أساسيتين هما

يرى أصحابها أن إدارة الأفراد ما هي إلا نشاط روتيني يشمل على نواحي تنفيذية مثال ذلك حفظ ملفات أو  وجهة نظر تقليدية: -أ
سجلات العاملين ومتابعة الغياب والحضور، الانصراف، الإجازات، ونعكس ذلك على الدور الذي يقوم ب  مدير الموارد وكذا موقعها من 

 لهيكل التنظيمي.ا
تري بأن إدارة الأفراد إحدى الوظائف الأساسية في المنشاة، ولها نفس أهمية الوظائف الأخرى )إنتاج، تسويق،  وجهة نظر حديثة: -ب

 تموين ...( وذلك لأهمية العنصر البشري وتأثيره في الكفاية الإنتاجية في المنشأة.
 لموارد البشرية: وفيما يلي عرض لبعض التعاريف لإدارة ا      
" العملية الإدارية المتعلقة بتخطيط وتوظيف وتنظيم، وتطوير وتعويض ورقابة الأداء والإنتاجية  تعرف إدارة الموارد البشرية على أنها: -

 )الصحاف( والمحافظة على جميع العناصر البشرية من موظفين ومدراء الذين يؤدون عملا للمنظمة ".
والمالية،  والإنتاجفي المنظمات، وهي لا تقل أهمية عن الوظائف الأخرى كالتسويق  الإداريةالبشرية من أهم الوظائف  وتعتبر إدارة الموارد -

 (2112)حياة ح.،  .للمنظمة الإنتاجيةوذلك لأهمية العنصر البشري في الكفاءة 
الاستخدام الأمثل للمورد البشري لتحقيق أهداف  هيالموارد البشرية  إدارة أن ترى الباحثتين التعريفين السابقينمن خلال       

 .المنظمة وبأسلوب يضع كل فرد في المكان المناسب له
-2113)حسين،  وفي وقت لاحق قدّم نادلر مفهوم تنمية الموارد البشرية، كأحد الفروع الثلاثة المكونة لعملية الموارد البشرية وهي:     

2112) 
 تحسين إدارة الموارد البشرية. - دارة الموارد البشرية.   إ -تنمية الموارد البشرية.    -

ويمكن التمييز بين مضامين هذه الوظائف الثلاث المتكاملة والمكوّنة لعملية واحدة حسب رأي نادلر على النحو الموضح في الجدول      
 :14رقم 
III.2- الموارد البشريةإدارة  أهمية:  

 تكتسي إدارة الموارد البشرية أهمية بالغة لما تحقق  من أهداف للمنظمة وفيما يلي عرض لأهمية إدارة الموارد البشرية:  
الشاغرة ثم الحفاظ على إن وجود خبرات متخصصة في إدارة الموارد البشرية قادرة ومؤهلة على استقطاب أفضل العاملين لشغل الوظائف  -

 (2112-2113)سامي،  هذه العناصر سيزيد من إنتاجية المنظمة ويعزز مركزها الاقتصادي وأرباحها على المدى الطويل؛
أن الإنسان كائن حركي متجدد، متغير، مبدع، قادر على الابتكار والاختراع والتطوير، والاكتشاف، والتخريب ...الخ بمعنى أخر ما هو  -

قادر على التكييف والتطوير الذاتي أو بفعل الغير كدورات التدريب والتأهيل مثلا، وهو أكثر عطاء من جوامد يتصدر إدارتها والمزج  متغير
 (؛فيما بينها والتعامل معها لتحقيق المخرجات المطلوبة لأي تنظيم والمتمثل في باقي عوامل الإنتاج )موارد طبيعية، رأس المال، التقنيات

درة المنظمة على توفير مناخ تنظيمي صالح للعمل، من خلال تبنى برامج للموارد البشرية تساهم في تحفيز العاملين وتدفعهم إلى إن ق -
 ؛بذل المزيد من قدراتهم سينعكس بدون شك على رضاهم الوظيفي، وهذا سيزيد من إنتاجيتها ومن ثم زيادة فعالية المنظمة ككل

 (2112-2112)الحسيني، 
III.2- الموارد البشريةإدارة  أهداف: 

  (2112-2112)حسن ح.،  تنقسم أهداف إدارة الموارد البشرية إلى:  
 من خلال أهداف المنظمة يمكن بلورة أهداف إدارة الموارد البشرية على النحو التالي:  أهداف إدارة الموارد البشرية نحو المنظمة: -أ
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تلف الوظائف من أجل إنتاج السلع والخدمات بأحسن الطرق وأقل التكاليف والخدمات الحصول على الأفراد الأكفاء للعمل في مخ -
 ووفق المعايير الكمية والنوعية المحددة مسبقا؛

 تحقيق انتماء وولاء الأفراد للمنظمة والمحافظة على رغبتهم في العمل فيها؛  -
 البشرية في هذا الصدد إلى:  تهدف إدارة الموارد أهداف إدارة الموارد البشرية نحو العاملين: -ب
 من العمل الفعال الذي يزيد من دخولهم؛ تمكنهمإتاحة فرص التقدم للعاملين عندما يصبحون مؤهلين لذلك، وتوفير شروط أو ظروف  -
 ؛هنيةإيجاد سياسات موضوعية تمنع سوء استخدام العاملين وتتفادى المهام التي تعرضهم لحوادث العمل الصناعية والأمراض الم -
تنطوي هذه الأهداف في المحافظة على التوازن بين الأعمال وشاغليها، أي التوازن  أهداف إدارة الموارد البشرية نحو المجتمع: -ج

بين الفرص المتاحة والطاقات البشرية التي يمكنها التقدم للحصول على هذه الفرص، كما تعني التوزيع المثمر للاستخدام، ممثلا بوضع 
 ؛ئم في المكان الملائم، والاستفادة القصوى من الجهود البشرية، كل ذلك مصحوب برفع مستويات المعيشةالشخص الملا

IV. دور النشاطات القاعدية لإدارة الموارد البشرية في إنتاج ومشاركة المعرفة: 
 إن للنشاطات القاعدية لإدارة الموارد البشرية دور يتمثل في:        

IV.3-1- الوظائف توصيف وتحليل:  
المعلومات الخاصة بتحديد طبيعة الوظيفة، المهارات، -عن طريق الملاحظة والدراسة-ميع مجموعة من الإجراءات التي تسمح بتج   

 (autres, 2011) المعارف والمسؤوليات المطلوبة من الفرد لكي يقوم بعماه في أحسن وج .
IV.3-1-1- تحليل الوظائف خطوات عملية:  
      (2116-2112)فريد،  :تتمثل في   
 ؛يحدد لنا نوعية البيانات المطلوبة جمعها في هذه العملية وأسلوب جمعها تحديد الهدف من استخدام التحليل: -
 ؛جمع بعض البيانات الأولية ومراجعتها قبل البدء الفعلي في هذه العملية جمع بيانات أولية: -
 ؛ذج من كل مجموعة من الوظائف المتشابهة ليتم تحليلهااختيار نما اختيار نماذج وظيفية تمثيلية: -
 ؛جمع المعلومات عن الوظيفة المراد تحليلها جمع معلومات عن الوظيفة: -
توضح مدى صحة المعلومات المتجمعة ودقتها  مراجعة المعلومات مع الموظف المعني بالوظيفة وكذلك مع رئيسه المباشر: -

 ؛ووضوحها
 ؛نموذج مصغر مستخلص من عملية تحليل الوظيفة ويشمل واجبات ومسؤوليات الوظيفة في:استخلاص الوصف الوظي -

IV.3-1-2- دور نشاط تحليل الوظائف وتوصيفها في نشر المعرفة:  
لتي ترتكز تلجأ المؤسسات إلى تحديد الكفاءات المتوفرة لديها )حاليا( أو اللازمة )مستقبلا( وإلى إعداد مدوناتها المرجعية للكفاءات، وا   

 (2112)الجيلالي، نوفمبر  على اكتساب وتطوير الموارد المعرفية التنظيمية من خلال:
تحديد المواصفات والشروط الواجب توفرها في المترشحين للتوظيف الجديد، حيث تتم عملية الانتقاء بنجاح من خلال المطابقة بين  -

 ؛احتياجات المنصب ومؤهلات الشخص
لواجب تنميتها أو اكتسابها بواسطة التدريب، وذلك بمناسبة تطور المنصب أو حدوث تغير في التكنولوجيات تحديد الكفاءات ا -

 ؛المستعملة
 ؛تشكيل فرق عمل متجانسة وتكاملية من خلال إحصاء الكفاءات المتوفرة وتجنيد خصوصيات الأفراد بما يتلاءم مع متطلبات المشروع -
 ؛ليف الإنتاج عن طريق إنشاء فرق مستقلة، تنمية تعددية الأنشطة والتركيز على بعض المهنإعداد تنظيم العمل وتقليص تكا -
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 ؛تشجيع ظهور مهن جديدة من خلال إعداد مدونات النشاطات وبرامج التدريب -
 اد.يلخص تطور نشاط تحليل وتوصيف الوظائف نحو تنمية المعرفة بين الأفر  12رقم والجدول          

 )الجيلالي، المرجع السابق( يساهم هذا النشاط في تصنيف المعارف الواجب توفرها والتي يمكن أن تكون أساس تراكم لاحق وهي:     
أو بالدراسة والبحث، وتتحدد على أساسها  تدريبيةلتي تكتسب خارج مجال العمل، في إطار دورات وهي المعارف ا المعارف النظرية: -

 مستويات التوظيف بالنظر إلى دراسات المترشحين وتكوينهم الأساسي والمهني.
 لأنشطة في وظيفة معينة.تصاغ هذه المعارف كتابيا أو شفويا لتحديد المعايير الوظيفية، العلاقية أو التقنية لأداء ا الإجراءات: -
تكتسب ميدانيا عن طريق الممارسة المهنية غالبا أو بواسطة التكوين التقني، ويعتبر إحصاؤها بمثابة إعداد دليل هام  المعارف العلمية: -

 لتحديد بطاقة المنصب، وهي بذلك تعتمد كمضمون للاختبارات المقترحة لتوظيف بعض الفئات المهنية.
عن الممارسة أو التطبيق المتواصل نسبيا للمعارف السابقة، وهي ليست حكرا على الممارسة الميدانية في المؤسسة، بل  تتولد الخبرات: -

تتعلق أيضا بالمكتسبات الشخصية المحصلة في الوسط المعاش، وهي أصعب المعارف تقييما لكونها مرتبطة بالفرد من حيث قدرات  وقابليت  
 للتطور.

IV.3-2-  ارد البشريةتخطيط المو:  
يمكن تعريف  على أن  إطار مرجعي لتأطير نشاطات المؤسسة من خلال تحديد الاحتياجات من الموارد البشرية في مختلف المستويات    

 )فريد، المرجع السابق( التنظيمية وتقديم الوسائل التي تخدم الاستراتيجية المرغوبة.
IV.3-2-1- ية المعرفةأهمية تخطيط الموارد البشرية في تنم:  
 )نفس المرجع السابق( وتتمثل فيما يلي:   
 ؛الحصول على أحسن الكفاءات البشرية من سوق العمل أو من مخزن المهارات الداخلي للمنظمة -
ديدة يمكن المؤسسة من الاستعداد لمواجهة التغيرات والتطورات التي تحدث في الأسواق التي تتعامل معها كالتكنولوجيا والمعرفة الج -

 ؛عموما
يساعد في تطوير مصادر الحصول على الأفراد ذوي الكفاءات العالية لوضعها في مناصب تأطير في المؤسسة بما يضمن الاستفادة من  -

 ؛معارفها
 ؛استيفاء الاحتياجات من الأفراد والقيادات الإدارية بالعدد المناسب والنوع المناسب والمكان المناسب والوقت المناسب -
 ؛اعد تخطيط الموارد البشرية على المحافظة على طاقات المنظمة البشرية وتأكيد دافعيتها للعمليس -

IV.3-3- التوظيف:  
هو جذب الأفراد المناسبين لملء الوظائف الشاغرة في العمل واختيار الأفضل منها، وتكمن ميزة الاستقطاب الجيد في فتح جميع مصادر    

 )نفس المرجع السابق( وتحديد أفضل الوسائل في عملية البحث عن الكفاءات. العمل المتاحة أمام المنظمة،
IV.3-3-1- رهانات التوظيف في عصر المعرفة:  

أصبحت المؤسسات اليوم تواج  رهانات عديدة فيما يخص استقطاب اليد العاملة نظرا لتنوع مؤهلات المترشحين، بحيث تواج  رهان   
 المستويات التالية: توفير الموارد البشرية من خلال

مع تطور المستوى التعليمي وارتفاع مستوى المعيشة، أصبحت الوظائف التقليدية ذات مستوى التأهيل  رهان ندرة اليد العاملة: -أ
المتوسط دون مستوى التشغيل الكامل، نظرا لاكتساب الأفراد لمؤهلات دراسية أعلى، وهذا المشكل عانت من  جميع الدول التي بدأت 

 لفة.يرة التنمية، مما دفعها للاستعانة بالعمال من خارج الدولة، وهذا الأمر يقتضي أيضا توفر خبرة في التعامل واختيار أفراد من بيئة مختمس
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ونقصد خاصة التي لها مؤهلات نوعية وخبرة قيمة، تساعد المؤسسة في تحسين تنافسيتها، حيث أن مسؤول  رهان ندرة الكفاءات: -ب
 ب بالبحث عن أحسن الأفراد وتزداد صعوبة المهمة إذا كانت المؤسسة تنشط في قطاع ذو منافسة كبيرة.التوظيف مطال

IV.3-4- التدريب:  
 )فريد، المرجع السابق( عملية شاملة في تطوير العامل في الميادين الفكرية والمادية، مثلما هو أيضا وسيلة لتغيير هياكل هذه الميادين. 

IV.3-4-1- التدريب في زيادة معارف الأفراد عوامل نجاح:  
حسن يركز الإطار العام للتدريب في المقام الأول على تنمية المعارف والمهارات حيث تعود الأولى بالنفع على الفرد أما الثانية فتعود في أ   

ج  نحو تطبيق النموذج الفكري الجديد الحالات على الجهاز الذي يعمل ب  الفرد، مما ينعكس إيجابا على البيئة التي يعمل بها والتي تتو 
 (2111)العزازي،  لإدارة شؤون المجتمع والشكل التالي يوضح لنا هذا المفهوم.

 ينبغي على إدارة الموارد البشرية التركيز أثناء إعداد برنامج التدريب على العوامل التالي:    
     ؛ضرورة توفر الخبرة والمعرفة بالعمل للمسؤول عن التدريب -
 ؛توفر مهارات تخطيط وتنظيم وتوجي  وتقويم برنامج التدريب - 
       ؛تطبيق الأفكار بطريقة عملية لتغيير السلوك في الاتجاه الهادف -
 ؛ضرورة تحديد الأهداف وفقا لنوع الأداء المطلوب - 

IV.3-5- التعلم: 
يرات متسارعة، نتيجة الثورة الرقمية والمعلوماتية وتطور في وسائل إن دخول المنظمات القرن الحادي والعشرين وما في  من تحولات وتغ    

ا يٌـوْجِبم عليها تبني مفاهيم إدارية حديثة للتكيف مع هذه المتغيرات ومن بين هذه المفاهيم التعلم ا جديدً الاتصال، فرض عليها واقعً 
 التنظيمي.

IV.3-5-1- تعريف التعلم: 
 .(2114)حسين ح.،  ا في السلوك الفردي والناتج عن تدعيم الخبرات والممارسة السابقة"دائم نسبيً "ذلك التغير ال عرف التعلم بأن :يم  -

 (2116)العطية،  وبذلك يمكن القول أن التغيرات في السلوك تشير إلى أن التعلم قد تم، وأن التعلم هو تغيير في السلوك.
 (2112)فشار،  .هره إلى التكيف مع الظروف البيئيةا من عمل  يرجع في جو ما يتعلم  الفرد أي يصبح متمكنً كل  -
 (2112)الجيلالي ل.، ديسمبر مفهوم نظري وعملي يشير إلى كيفية اكتساب المتعلم معرفت  أو إلى كيفية تغيير سلوك .هو  -

ت الجديدة التي تؤدي عملية التفاعل المتكامل بين المحفز والخبرات والمهاراأن التعلم هو  ترى الباحثتينوفي هذا السياق      
 ا في سلوك الفرد.إلى تغير دائم نسبيً 

IV.3-5-2- أنواع التعلم:  
 (2111)السكارنة، تصنيفات للتعلم يمكن ذكرها كما يلي:  ةنجد ثلاث   

 والذي يميز في  بين التعلم الاعتيادي والتعلم العالي )الاستثنائي(: التصنيف الأول: -أ
 م الذي يسود في فترات الاستقرار التنظيمي ويدعم هذا الاستقرار.وهو التعل التعلم الاعتيادي: -
 وهو التعلم الذي يظهر في فترات التغيير والتحول التنظيمي والابتكارات الجذرية في المنظمة. التعلم العالي )الاستثنائي(: -
 ويصنف إلى نوعين هما: التصنيف الثاني: -ب
الاستجابة للأحداث التي تواج  الأفراد أو المنظمة، وهذا النوع من التعلم يدور حول التقليد، وهو التعلم الذي يتم ب التعلم التكيفي: -

 أي التعلم مما لدى الغير أو من ممارساتهم الأفضل أو منتجاتهم أو خدماتهم.
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التقليد، فإن التعلم التوليدي يقوم وهو التعلم الخلاق في التعامل مع عملية التعلم، فإذا كان التعلم التكيفي يقوم على  التعلم التوليدي: -
 أن على الإبداع لأن  يتطلب الأفكار الجديدة في النظر إلى المنظمة، وكذلك الطرق الجديدة في النظر إلى البيئة التي تعمل فيها، وهذا يعنى

رات فإن  يوجهها نحو الفرص المتاحة التعلم التكيفي يسعى إلى تكييف قدرة المنظمة في حين أن التعلم التوليدي بقدر مالا يوسع هذه القد
 في البيئة.

يتعلق بالتعلم في هذا الصنف تم التحدث عن الحلقة المزدوجة أو الثنائية للتعلم، حيث أن التعلم في الحلقة الأولى  التصنيف الثالث: -ج
لى تغيير القواعد القديمة في حل المشكلات أما التعلم في الحلقة الثانية يتعلق بالتعلم في حل المشكلة بما يؤدي إ ،عند حل مشكلة آنية

وتطوير مبادئ وقواعد جديدة تحدد السلوك المستقبلي، أي أن  يتج  نحو إنتاج القدرة على تعميم القواعد أو النماذج الذهنية والدروس 
 المتعلمة في الحلقة الأولى لتطوير القواعد والمفاهيم السابقة أو نقلها إلى مجال آخر.

IV.3-5-3-  وط التعلم التنظيميشر:  
إذا اعتبرنا أن التعلم يتشكل انطلاقا من المعارف والكفاءات التي تسمح بخلق مؤهلات جديدة لمواجهة المنافسة، فالمشكل المطروح هو    

ن خلال ما هي الظروف التي تعمل على تسهيل عملية التعلم في المنظمة؟ يمكن تحديد في هذه النقطة الشروط الداخلية والخارجية م
 :13رقم  الجدول
ولغرض تحقيق أهداف التعلم التنظيمي والمتمثلة في: غرس الاتجاهات والقيم الايجابية وتدعيمها وتوظيفها وترجمتها إلى سلوكيات رائدة      

)علي ع.،  رارات مبدعة ونشر المعرفة وتبادلها بين الأفراد والجماعات العاملة في المنظمات ينبغي توفر عدد من المرتكزات من أهمها الآتي:وق
2112) 

      وجود بيئة تنظيمية مشجعة للتعلم؛ -
 تطوير التقنية التنظيمية؛    -
 توفير خصائص المنظمة المتعلمة؛ -
      المتجددة؛المعرفة التأكيد على أهمية  -
 .تحفيز الأفراد المتعلمون والاهتمام بهم -

IV.3-6- تقييم الأداء:  
دراسة وتحليل مستوى عملهم وملاحظة سلوكهم وتصرفاتهم أثناء العمل، وذلك للحكم على مدى نجاحهم وكفاءتهم في القيام بأعمالهم 

قوم هذا المفهوم  ستقبل وتملك  لمسؤوليات أكبر أو ترقيت  لوظيفة أعلى، حيث يالحالية، وأيضا الحكم على إمكانيات التقدم للفرد في الم
 (2111)عباس،  على عدة أسس:

 التقييم ينصب على أداء الفرد أو نتائج أعمال  من ناحية وعلى سلوك  وتصرفات  من ناحية أخرى. الأول:
 ومدى نجاح  وترقيت  في المستقبل. أن التقييم يشمل الحكم على نجاح الفرد في وظيفت  الحالية الثاني:
ولهذا فإن المنظمة مطالبة بتحديد أصحاب الإنجازات الوظيفية ووضعهم في قائمة المتميزين بالنسبة لجميع الأفراد داخل المنظمة ولهذا      

 فعملية التقييم تسعى لأهداف متعددة نذكر منها:
   معرفة المستوى العام لأداء الأفراد. -
 فراد المتميزين من خلال منحهم تعويضات مالية.تحفيز الأ -
  عمل الرسوم البيانية السنوية لمستوى الأداء وتقديمها للإدارة المختصة. -
 مراجعة سير ومستوى التدريب النظري والتدريب أثناء العمل. - 
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 إعادة توزيع مواقع العاملين حسب قدراتهم الفعلية التي تتفق مع طبيعة الأداء. -
V- :الخلاصة 
كان لاقتصاد المعرفة الأثر على التغيرات الحاصلة في بيئة المؤسسة وتطور مقتضياتها وشروط بقائها، حيث تغيرت أهمية عوامل         

الإنتاج مع بروز المعرفة كعنصر حاسم في تحديد الوضعية التنافسية، مما أدى إلى العمل على تمكين الأفراد من استغلال قدراتهم وتنمية 
عارفهم الفردية والجماعية، التي تحوي جانب تقني قائم على تكنولوجيات الإعلام والاتصال وجانب إداري يهدف إلى تأهيل مستوى م

اد الأفراد لشغل مناصب ومهام تغيرت كثيرا عما كانت علي  من قبل، وهذا ما جعل النشاطات القاعدية لإدارة المعرفة تتوج  نحو تعبئة الأفر 
 وياتهم المعرفية من أجل مواكبة التغير وتحسين الأداء.والعمل على رفع مست

:الدراسةنتائج   -  
في هذا الشأن: في نهاية الدراسة وعقب هذا التحليل، يمكننا التطرق إلى جملة من الاستنتاجات التي نراها ضرورية ومفيدة         

مخزن المهارات الداخلي للمنظمة  لعمل أو منإن تحليل وتوصيف الوظائف يمكن من الحصول على أحسن الكفاءات من سوق ا -
ويساعد في تطوير مصادر الحصول على الأفراد ذوي الكفاءات العالية لوضعهم في مناصب تأطير في المؤسسة بما يضمن الاستفادة من 

 معارفهم؛
 إن التوظيف يراعي خصوصيات الفرد والمؤسسة بما يضمن اندماج العامل واستغلال قدرات ومعارف؛ -
 يعتبر التدريب أحد المصادر الاستراتيجية لاكتساب المعارف؛ -
 لنشاط تقييم الأداء دور المصحح للفجوات المعرفية؛ -
  توصيات الدراسة: -

 يمكن تلخيص أبرز الاقتراحات والتوصيات التي نلاحظ أنها مهمة وضرورية والمتمثلة فيما يلي:        
 ؛ري ليتمكن من أداء مهام  على أحسن وج توفير الإمكانيات اللازمة للمورد البش -
 ضرورة اعادة النظر في جانب التوظيف والارتكاز على مبدأ تكافئ الفرص؛  -
 الاستناد على التكنولوجيات الحديثة في تحسين قدرات العمال وتدريبهم؛ -
 .ء وتميزهضرورة الاستناد على نظام الحوافز في تحريك دوافع الأفراد وتشجيعهم على تطوير الأدا -
 :ملاحق   -

 ة بين البيانات والمعلوماتالعلاق: 1الشكل 
 
 
 
 
 

مجلة المستقبل الاقتصادي،  أهمية المعلومات في الذكاء الاقتصادي والعلاقة مع منظمات إدارة المعرفة،(، 2112) بوكلية محمد، بوعريوة ربيع،المصدر: 
 .232، ص 13جامعة أمحمد بوقرة بومرداس الجزائر، العدد 

 
 
 
 

 

 

 التغذية العكسية

 

 التغذية العكسية

 معالجة المعلومات البيانات
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 المعرفة –المعلومات  –(: الفروق المقيمة بين ثلاثية البيانات 1الجدول )
 المعرفة المعلومات البيانات

 معلومات مفيدة مستنبطة بواسطة الذهن البشري وذات غاية محددة نات وثيقة الصلة بموضوعبيا مشاهدات بسيطة
 يصعب هيكلتها تحتاج إلى آليات تحليلية تسهل هيكلتها

معرفة ميدانية  يصعب نقلها، ما لم تكن قد نتجت عن يسهل نقلها وتداولها يسهل نقلها وتداولها
 وخبرة

 غالبا ما تكون ضمنية أو صورية تحتاج إلى وساطة العقل البشري ة الآلاتيسهل التقاطها من الواقع بواسط
، معهد الإدارة العامة بالرياض المملكة العربية مقومات الاقتصاد الرقمي ومدخل إلى اقتصاديات الانترنيت (،2113) حسن مظفر الرزو، المصدر:

 .662السعودية، ص 
 

 (Polanyi) منية حسب وجهة نظر الفيلسوفالمعرفة الظاهرة والض: 2الشكل 

 
 .21، ص المرجع السابقسُر عطا الله،  المصدر:

 
 (: أهم الفروق بين المعرفة الضمنية والمعرفة الصريحة2الجدول )

 رفة الصريحةالمع المعرفة الضمنية العوامل
 مستقلة ذاتية طبيعتها
 مصادر المعرفة المتنوعة الورقية والالكترونية عقول أصحابها مكانها

 تبقى بعد موت أصحابها قد تموت بموت أصحابها استمراريتها
 متاحة دائما في المواقف وحل المشكلات ظهورها
 سهل )واضح( صعب )معقد( فهمها

إدارة المعرفة ودورها في تعزيز الإبداع )دراسة مقارنة بين المديرية العامة للدفاع المدني وشركة (، 2111-2112) دهام بن هجرس الجبلي،المصدر: 
، ص لسعوديةأطروحة دكتوراه في الفلسفة في العلوم الأمنية، كلية العلوم الاجتماعية والإدارية، قسم العلوم الإدارية، الرياض، المملكة العربية ا أرامكو السعودية(،

 . )بتصرف(22-22ص 
 : معنى الإدارة3لشكل ا

 
 
 
 

   
 
 

 .12، ص نشر، بدون طبعة، الإسكندرية، مصر، الدار الجامعية الجديدة للأساسيات التنظيم والإدارة(، 2111) عبد السلام أبو قحف، المصدر:

 رجال ونساء

 مواد، آلات

 وسائل، أموال

 أسواق

 توجي  تخطيط

 رقابة وتشكيلتنظيم 

 الأهداف
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 (: عمليات إدارة المعرفة من وجهة بعض الباحثين3الجدول )
 عمليات إدارة المعرفة )الكاتب، السنة( الرقم
21 Luadon (2003) &Luadon سم المعرفة، توزيع المعرفةتحصيل المعرفة، إنشاء المعرفة، تقا 

22 Bouthiller (2004)&Shearer   تشخيص المعرفة، اكتساب المعرفة، اكتساب المعرفة، توليد المعرفة خزن وتنظيم المعرفة، تطبيق
 المعرفة

23 King (9002) ستخدام المعرفةخلق واكتساب، تنقية وخزن، نقل ومشاركة وإعادة ا 

24 Ress (9000) أسر المعرفة وخزنها ومن ثم نقلها إلى المستفيدين منها 
25 Selim (2011)&Khalil اكتساب المعرفة، خلق وتوثيق المعرفة، نقل المعرفة وتطبيقها 

 عية آرراء عينة من مدرسي هيئة التعليم التقني(،عمليات إدارة المعرفة وتأثيرها في مراحل الإبداع المنظمي )دراسة استطلاحمزة محمد كاظم،  المصدر:
 .22، ص 23، المجلد 16مجلة التقني، الجامعة التقنية الوسطى بالعراق، بغداد، العدد 

 
 (: الوظائف الرئيسية الثلاثة لعملية الموارد البشرية4الجدول )

 تحسين بيئة الموارد البشرية إدارة الموارد البشرية موارد البشريةتنمية ال
 التدريب -
 التعليم -
 التطوير -

 الاستقطاب، الاختبار، التعين -
 تقويم الأداء، الفوائد والتعويضات -
 تخطيط القوى العاملة -

 التوسع الوظيفي، الإثراء الوظيفي -
 التطوير الوظيفي -

 .21ص يرقي حسين، المرجع السابق،  المصدر:
 

 طور نشاط تحليل وتوصيف الوظائف نحو تنمية المعرفة بين الأفرادت(: 5الجدول )
      المنهج    

 الخصائص
منهج العلاقات  منهج الإدارة العلمية

 الإنسانية
 المنهج الاجتماعي الفني منهج خصائص الوظيفة

أسلوب 
 التصميم

تبسيط العمل والمراقبة الدقيقة مع 
تجاهل الاحتياجات النفسية 

 للعمل والاجتماعية

التركيز على الأداء 
 الجماعي

إعطاء الموظف حرية واسعة 
 ورقابة ذاتية على نفس 

يجمع بين الإدارة العلمية والعلاقات 
الإنسانية، يصمم العمل على أساس فرق 

 العمل
وظائف آمنة وواضحة وقليلة  الإيجابيات

 المجهود الفكري
الاهتمام 

بالاحتياجات 
 الاجتماعية

ات الموظف استغلال كامل قدر 
وطاقات  الإبداعية وارتفاع 

 الإنتاجية نتيجة الرضا الوظيفي

رقابة ذاتية على العمل وتبادل المسؤولية 
 والواجبات بين أعضاء الفريق

وظائف مملة وتستنزف جهود  السلبيات
 العمل
 

القليل من الاهتمام 
 بالجوانب الفنية 

ارتفاع التكلفة واحتمالات أكبر 
 للخطأ والحوادث

طلب درجة عالية من تناسق التصميم يت
 ومن الحذر في تشكيل فرق العمل.

 .132بلقوم فريد، المرجع السابق، ص  المصدر:
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 (: الشروط الداخلية والخارجية للتعلم التنظيمي6الجدول )

 الشروط الخارجية الشروط الداخلية
 التسيير بالأهداف والمشاريع -  .المرونة التنظيمية -
 بنية لامركزيةو  غير الرسُيةنشر واسع للمعلومات الرسُية و  -

 ثير التغير(محيط معتدل )ليس كثير الاستقرار وليس ك -
 الموضوعية للمنظمة تصورات المسيرين لها أهمية أكبر من الأهداف -

Source :JP Hefer, Malika, Jorsoni, op,cit, p 400. 
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  ملخص:
 تعد التطورات،لم هذه لمواكبة الأعمال منظمة على وأعباء التزامات من عنه نتج الحالي، وما القرن في البشرية الموارد إدارة مجال في الحاصلة للتطورات نظرا  

 التسويقي المفهوم تبني ضرورة على تركز الإدارة في حديثة توجهات ظهرت منها، إذ المنتظر غرضبال تؤدي البشرية الموارد إدارة في المستخدمة التقليدية الأساليب
 أدبيات في كبير اهتمام نال الذي المفهوم البشرية، هذا الموارد إدارة مديري طرف من البشرية الموارد تسويق اعتماد إلى ليصل الداخلي التسويق من انطلق والذي
 من البحثية الورقة هذه جاءت المنطلق هذا ومن وتميزها المؤسسة نجاح ليتحقق معه البشرية المواد إدارة تتفاعل أن الضروري من أصبح إذا رالمعاص  الإداري الفكر
 سعاروالأ المنتج خصائص تطوير على يعتمد يعد لم المؤسسات نجاح؛ وقد خلصت الدراسة إلى أن البشرية للموارد الداخلي لتسويق النظري التأصيل أجل

 وتنمية تطوير من الداخلي بواقعها الاهتمام وكذلك العملاء، وإرضاء لخدمة حقيقية جهود بذل على المؤسسة قدرة على يتوقف أصبح بل فقط، والترويج
 له لما التنفيذ، حيز ووضعه البشرية الموارد تسويق تطبيقو  بهم، والاحتفاظ ولائهم وزيادة للأفراد الوظيفي الرضا تحقيق أجل من المسيرين وتمكين موظفيها مهارات

 .المؤسسة على تعود كبيرة منافع من
 .المؤسسة استراتيجية ،الداخلي التسويق البشرية، الموارد المفتاح :لكلمات ا

 .M5؛ J7؛  JEL : J5تصنيف 

Abstract:  
   In view of the developments in the field of human resources management in the current century, 

and the resulting obligations and burdens on the business organization to keep pace with these 

developments, the traditional methods used in human resources management no longer perform 

their intended purpose, as new trends have emerged in management focusing on the need to adopt 

the concept Marketing, which started from internal marketing to reach the adoption of human 

resources marketing by the managers of the human resources department, this concept that has 

received great interest in the literature of contemporary management thought if it became necessary 

for the human resources department to interact with it in order to achieve the success of the 

institution and its distinction, and from this standpoint this paper came Research for the theoretical 

rooting of internal marketing of human resources; The study concluded that the success of 

institutions no longer depends on developing product characteristics, prices and promotion only, 

but rather on the ability of the institution to make real efforts to serve and satisfy customers, as well 

as attention to its internal reality of developing and developing the skills of its employees and 

empowering managers in order to achieve job satisfaction for individuals and increase Their loyalty 

and retention, and the application of human resources marketing and its implementation, because of 

the great benefits that accrue to the organization. 

Keywords: Human Resources, Internal Marketing. Enterprise strategy. 

Jel Classification Codes : J5 ؛   J7 ؛M5. 
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I- : تمهيد  
إذ أجمع الكثير من  القرن الحالي،في ز وهام من عناصر بناء المنظمات   تعتبر الموارد البشرية المميزة والموهوبة وذات الكفاءة عنصر بار         

غير المنظور والمتمثل في الكفاءات، فمع يحدث الفرق داخل المنظمة يتمثل في الجزء التميز على أن الجزء الذي المفكرين والباحثين في مجال 
 لابدإذ  الأحيانومكلفا في بعض إلزامي نمو المنظمات وكبرها تزداد الحاجة لهذه الموارد ويزداد الطلب عليها ويكون البحث عنها 

مما يتطلب  أن تصبح شاغرة، شاغرة أو المتوقعللمنظمات من تحصيل هذه النوعية من الموارد البشرية ومحاولة جذبها ووضعها في الوظائف ال
 الإدارة المميزة بطرق ووسائل مختلفة في إطار ما يسمى في عالم لموارد البشرية الموهوبة و من إدارة الموارد البشرية العمل على جذب ا

ة لها في أذهان الجمهور وبذل الجهد الكافي لخلق صورة مميز  تنفق المنظمات المبالغ الكبيرة، ومن الطبيعي أن الموارد البشرية،باستقطاب 
حيث نادت الكثير من سويقي في إدارة الموارد البشرية،بتبني مفهوم الت إلا يتحقق لها ذلكلا و  ،لاستقطاببصفة عامة تساعدها في عملية ا

، عملائها إلىظمات مصدر الجهود التسويقية التي تقوم على تسويق منتجات المن باعتبارهمبالعاملين داخل المنظمة الاهتمام  إلىالدراسات 
الاجتماعي أفكاره من التسويق تصوراته و  استيحاءهكذا ظهر مفهوم تسويق الموارد البشرية كأحد المفاهيم التسويقية الحديثة والذي تم و 

والتصور دورات الو الأساليب عملية تطوير الموارد البشرية بالمنظمة باستخدام خلال المؤسسة من لإستراتيجية دون تجاهله  والتسويق الداخلي
رك أدوار وظيفة الموارد تشاتقاسم و  ،المرونة ة في إعداد سياسات الجذب،المستعملة في تسويق الموارد البشريالدورات تتمثل  الذهني للتسويق،

 .التقييم، التحفيز ة عليهم خصوصا في عملية التكوين،والمحافظ التعبئة والتكيف، تمكين الموظفين، البشرية،
I.1- البحث:  إشكالية 
 البشرية؟التأصيل النظري للتسويق الداخلي للموارد  ما هو مما سبق سنحاول في هذه الدراسة الإجابة على التساؤل التالي:  

 :تيةعن الاشكالية الاسئلة الفرعية الآويتفرع    
 وخصائصه؟ اهدافه؟ وماهي الداخلي؟ التسويق مفهوم ما -
 البشرية؟ بالموارد التسويق علاقة ما -
 الاستراتيجية؟ بالإدارة البشرية للموارد الداخلي التسويق علاقة ما -

I.2- :أهداف البحث 
من منطلق أن المعرفة الإنسانية ككل هي تراكمات عبر الزمن وإضافات يكمل بعضها  بعضاً، وأن تشابه بعض الظروف والأسباب      

هدف هذا البحث إلى معرفة التراكم والتأصيل النظري للتسويق الداخلي يؤدي في الغالب إلى نفس النتائج ويفرز نفس المشاكل، وعليه ي
 كما يهدف إلى:     للموارد البشرية.

 ،التسويق الداخليالتعرف على أهمية العنصر البشري في منظمات الأعمال انطلاقا من  -
 ؛جياتوضع الاستراتيا المورد الهام في عملية لهذالعليا في المنظمة  الإدارةمراعاة نظرة  -
 في ظل بيئة تنافسية. في التسويق الداخليالإستراتجية للموارد البشرية من أجل خلق التميز  الإدارةالتعرف على  -
I.3-اهمية البحث: 
 المنظمة وعلى الموظف على الداخلي التسويق ممارسات تأثير بمدى يرتبط والذي الموضوع أهمية من أهميتها تكتسب الدراسة هذه       

 أفضل بتقديمها رائدة لتبقى المستمر التحسين على والعمل حديثة أساليب تبني ضرورة المنظمة على أستوجب مما وذلك ،السواء على
 الذي الأساسي والمحور الفعال بالعنصر باهتمامها المعاصرة الأنظمة ومواكبة الفرص واستغلال التهديدات كل ومواجهة الخدمات وأجود

 .الاقتصادية التنمية على إيجابا تنعكس وبهذا لاستراتيجياتها، تحقيقها نحو داخلي كعميل البشري المورد وهو ألا عليه تقوم
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I.4- :منهجية البحث 
خلال جمع  بمختلف عناصر الدراسة، وذلك من الإحاطةومن أجل انجاز هذه الدراسة فقد تم الاعتماد على المنهج الوصفي من أجل     

 المناسب للموضوع. بالأسلوبن مصادرها الأولية والثانوية، وعرضها وتحليلها البيانات والمعلومات م
I-5- السابقة الدراسات: 
 التعليمية الخدمة جودة على وأثره البشرية الموارد لإدارة كمفهوم الداخلي التسويق: بعنوان، (2111، )إسماعيل شاكر دراسة -
 إلى الدراسة هذه هدفت .الخاصة الأردنية الجامعات في الإدارية والعلوم الاقتصاد كليات في العاملين على تطبيقية دراسة-

 اكسابها في المفهوم هذا وأهمية المفهوم لهذا الخاصة الجامعات تبني ودرجة البشرية الموارد لإدارة كمفهوم الداخلي التسويق أهمية إلى التعرّف
 كمدخل الداخلي التسويق مفهوم تبني أهمية إلى ةالدراس توصلت. الحكومية الجامعات من الحادة المنافسة مواجهة من تمكنها تنافسية ميزة

 على ذلك أثر التعليمية، العملية مخرجات جودة على ذلك وانعكاس التعليمية، للعملية رئيسية كمدخلات فيها البشرية الموارد لإدارة
 .غيرها دون محددة لجامعة الطلبة اختيار

 بنك حالة دراسة-العاملين رضا على الداخلي التسويق ممارسات ثرأ: بعنوان ،(2115، )بكر أبو محمد الله عبد ايمن دراسة -
 مدينة فرع الاسلامي ظبي ابو بنك حالة دراسة العاملين رضا على الداخلي التسويق ممارسات أثر اختبار الى الدراسة هدفت. ظبي ابو

 وجود الى الدارسة توصلت. الداخلي الاتصال ،تآافوالمك الحوافز ،التدريبية البرامج التمكين، :ـب الداخلي التسويق ممارسات وتمثلت العين،
 البنوك في العاملين رضا في تآوالمكاف الحوافز وممارسة الداخلي التدريبية، والاتصال والبرامج ،التمكين لممارسات احصائية دلالة ذو أثر

 الاسلامية.
 التسويق بين العلاقة ابراز فيها حاولوا. يفيالوظ الولاء في الداخلي التسويق ثيرأت :بعنوان ،(2111، )واخرون ،ابزاري دراسة -

 الولاء في الداخلي التسويق لأداء كبير تأثير هناك ان الى الدراسة فتوصلت .الإيرانية الاقتصادية المؤسسات في الوظيفي والولاء الداخلي
 .الداخلي التسويق تحسين بضرورة اوصت كما التنظيمي،

II .الاستراتيجيةوالإدارة  لداخليالتسويق اب مفاهيم أساسية تتعلق: 
 هناك عدة مفاهيم أساسية تتعلق بالتسويق الداخلي والإدارة الإستراتيجية يمكن التطرق لها بشكل مفصل كما يلي:    

 II.1- :مفاهيم أساسية تتعلق بالتسويق الداخلي 
المحاولات والأفكار، لتقديم مفهوم لتعريف التسويق ليس هناك تعريف موحد ومتفق عليه للتسويق الداخلي، ولكن هناك العديد من     

الداخلي،حيث يرى بعض الباحثين أن أول ظهور لهذا المفهوم كان مع بداية الخمسينات بواسطة مديري الجودة ا ليابانية،وهو ينظر 
احتياجات العاملين وتحاول إشباعها من للأنشطة التي يؤديها العاملون على أنها منتجات داخلية،وأن المنظمة يجب أن تركز اهتماماتها على 

غير أن أدبيات التسويق الداخلي  خلال الأنشطة التي يؤديها الأفراد،لكي تضمن قوى عاملة ذات كفاءة عالية تساهم في إرضاء الزبائن،
المؤلفين والباحثين يقدمون  تؤكد أن تبلور وبروز هذا المفهوم كان مع نهاية السبعينات وبداية الثمانينات،ومنذ ذلك الحين والعديد من

ن داخلين والوظائف وكان أبرزها تعريف بيري حيث عرف التسويق الداخلي على أنه" اعتبار الموظفين كزبائ، 1إسهامات ومقاربات مختلفة
 وجب تصميها لإرضاء رغبات وحاجات الزبائن الداخليين في اتجاه تحقيق أهداف المنظمة. ،منتجات داخلية

اعتبار الموظفين مستهلكين يجب البحث عن حاجاتهم  هذا التعريف أن التسويق الداخلي يقوم على العناصر التالية: ويتضح من      
يعمل على تحقيق أهداف  التسويق الداخلي تصميم الوظائف كمنتجات من أجل إرضاء وإشباع حاجات الزبائن الداخليين. ،ورغباتهم
طرح مفهوم التسويق الداخلي من حيث تركيزه على الموظفين كمستهلكين والوظائف كمنتجات ويعتبر هذا التعريف أساسا في  ،2المنظمة
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داخلية، وهي رؤية توافق كثيرا ما ذهب إليه مديري الجودة اليابانية في الخمسينات، ويظهر من هذا المفهوم قاعدة أساسية في أدبيات 
 ني أن التسويق الداخلي له تأثير على الزبون الخارجي والجودة.التسويق الداخلي وهي موظف راضي تساوي زبون راضي، وهذا يع

لم توضح جيدا معالم التبادل ونطاق حدود أنشطة  وعلى الرغم من أهمية هذا المفهوم أو الرؤية التي أخذا بها بيري وغيره إلا أنها      
وبرشورمان التسويق الداخلي على أنه " العمل على بغية إظهار أوجه أنشطة التسويق الداخلي عرف كل من بيري ؛ و التسويق الداخلي

التسويق الداخلي هو فلسفة معاملة الموظفين  جذب، تطوير، تحفيز والاحتفاظ بالموظفين المؤهلين من خلال الوظائف التي تشبع حاجاتهم،
 .3لتشكيل الوظائف كمنتجات تلبي الحاجات الإنسانية واستراتيجيةعلى أنهم زبائن داخليين 

وعلى الرغم  التحفيز، التطوير، ومن خلال هذا التعريف تتضح بعض الأنشطة التي يرتكز عليها التسويق الداخلي مثل الاستقطاب،       
إلا أنهم يؤكدون على خصوصية إدارة الموارد البشرية في  من أنها لا تختلف عن تلك التي تذكرها وتعتمدها أدبيات إدارة الموارد البشرية،

معنى ذلك أن المنظمة تتعامل مع  وضرورة أن تعامل المنظمات موظفيها بالطريقة التي تريدهم أن يعاملوا بها الزبائن، دماتية،المنظمات الخ
 وبالتالي تحاول أن تؤثر فيهم بنفس الطريقة التي تؤثر بها في السوق الخارجي. الأفراد العاملين بها على أساس أنهم سوق داخلي،

توجها بالمستهلك من خلال الاستخدام كثر إدراكا بأهمية خدمة الزبون و يري جورج بإمكانية الاحتفاظ بالأفراد الأفي نفس السياق و      
بـراون أن وظيفة التسويق في المنظمة لا تعمل فقط على بيع المنتجات إلى .بينما يرى كل من فرغسون و الفعال لتقنيات التسويقية داخليا

ولذلك  الاهتمام بالأفراد العاملين بالمنظمة، لأن جودة الخدمة تتأثر بطريقة تفاعل وتعامل الموظفين مع الزبائن،الزبائن الخارجيين، بل عليها 
 4فهم يعتقدون أن فلسفة التسويق الداخلي تقوم على ما يلي:

  ؛استقطاب والمحافظة على أفضل الأفراد -
 ؛ة وأساليب التسويق على الموظفينمن خلال تطبيق فلسف تحفيز الموظفين من أجل تقديم الأفضل، -
وفي تعريف قدمه زيثمان رأى فيه أن التسويق الداخلي هو"أنه اختيار وتوظيف العاملين المناسبين وتدريبهم وتحفيزهم ومكافأتهم مع        

نه "تمكين العاملين في مختلف وأضاف شوتز بأ ،"توفير لهم المعدات والتكنولوجيا المناسبة بهدف التزويد في الخدمة ذات الجودة العالية
ومن جهة يعرفه جوشي أن تعريف ، 5الوظائف بهدف أخذ انطباع إيجابي لدى العملاء الخارجيين نحو الخدمات المقدمة من طرف المنظمة

وخلق لهم  م وتحفيزهم،التسويق الداخلي لا يقتصر فقط على النشاطات الإدارية نحو التأثير في الكفاءة وتزويد العاملين بما يحتاجونه وتدريبه
بل لابد من إيصال ذلك بنظريات ومبادئ تسويقية ليكون الموظفين بالمنظمة زبائن داخليين يعملون على فهم  ظروف عمل مرنة ومناسبة،

جودة  هذا وقد أشار ماكراث على أنه" أسلوب لأنظمة الحوافز والمكافآت الموجهة للعاملين بغية تحسين وتوطيد العلاقة مع الزبائن"،
أما الأستاذ كوتلر فقد عرف التسويق الداخلي على أنه " العمل الذي تقـوم به ؛ 6الخدمة المقدمة للعملاء وتنمية العلاقات التفاعلية بينهم

من أجل تحفيز زبائنها الداخلين،وعلى الأخص أولئك الموظفين الذين يحتكون مع الزبائن بشكل مباشر، ودعم الخدمة تدريب و المنظمة ل
هذه المقاربة تظهر أن التسويق الداخلي شكل من أشكال إدارة الموارد البشرية أي أن المنظمة  .7إشباع الزبائنلعمل كفريق لتحقيق رضا و ا

 تهدف إلى تحقيق رضا الزبائن الخارجيين.
التوجه  ظفين وتحقيق رضاهم،إثارة دافعية المو  ويتضح من هذه التعريفات كلها أن فلسفة تطبيق التسويق الداخلي تسعى إلى:       

الوظيفي من أجل التنفيذ الناجح لاستراتيجيات المنظمة الكلية والوظيفية بغية تحقيق الأهداف الخاصة والتكامل بالمستهلك، التعاون 
يق الداخلي وكذلك من خلال التطرق إلى مختلف التعاريف المتعلقة بالتسو  ؛بالسوق الذي تنشط فيه وبالأخص إرضاء المستهلك النهائي

  يمكننا تصنيفها إلى مجموعات على أساس المجال والمقاربة التي تعتمدها.
 ؛التسويق الداخلي كمرادف لإدارة الموارد البشرية - 

  ؛التسويق الداخلي كاستعمال لأدوات وتقنيات التسويق على السوق الداخلي داخل المنظمة - 
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 النهائي، التسويق الداخلي كمصدر للميزة التنافسية.التسويق الداخلي كشرط لتحقيق رضا المستهلك  -
II.2-  الاستراتيجيةمفاهيم أساسية تتعلق بالإدارة: 
من الكلمة اليونانية  الاستراتيجية، هذه الأخيرة اشتقت كلمة الاستراتيجيةأصولها من  الاستراتيجيةتستمد الإدارة      

(STRATEGOSوهي تعني فن القيادة أو فن الجنرا ) حتى أنها شملت العديد من العلوم  اتيجيةالاستر ل؛ وقد تعددت استخدامات
بمجال  الاستراتيجيةوالميادين ولم يعد استخدامها قاصرا على الحالات العسكرية؛ وفي مجال الإدارة فإن أول العلماء الذين حاولوا ربط 

     8نظرية المباريات. في   & D.MorgenstreJ.Von Naurmanالإدارة هما 
يتفق الجميع أن وظيفة التخطيط هي وظيفة لا يمكن أن تتخلى عنها أي منظمة مهما كان شكلها، نوعها، حجمها أو هدفها؛ كما      

لأهمية العملية من عدة نواحي، لكونه يمثل حلقة وصل بين الحاضر والمستقبل ويمكن المسؤولين على الإدارة من معرفة قدرات المنظمة 
لفرص المتاحة من أجل تحقيق النتائج والأهداف المرجوة، ويظهر بوضوح مقدار المخاطر والعقبات التي يمكن أن تعترض ويعطي صورة عن ا

 9سبيلها؛ أما عند إضافة البعد الاستراتيجي لمفهوم التخطيط فإنه سيصبح ذا معنى ومغزى آخر.
وذلك حسب تباين واختلاف وجهات نظر الباحثين، وبصفة  تعددت وتنوعت التعاريف التي تناولت موضوع الإدارة الإستراتيجية    

عامة يمكن تعريف الإدارة الإستراتيجية على أنها منظومة متكاملة من العمليات والأنشطة والقرارات التي تمكن من تحديد رؤية ورسالة 
الفرص والتهديدات البيئية وعلاقتها بالقوة  المؤسسة وأهدافها في الأجل الطويل، وصياغة الإستراتيجية المناسبة من خلال دراسة وتحليل

والضعف التنظيمي مع ضمان التنفيذ الفعّال من خلال القيام بعمليتي متابعة وتقييم الإستراتيجية، مع مراعاة تحقيق التوازن بين مصالح 
 الأطراف المختلفة، وذلك بهدف تحقيق ميزة تنافسية إستراتيجية مؤكدة للمؤسسة.

التي تعمل على تحقيق تكييف نظام الموارد البشرية مع البيئة التنافسية، قرارات الة الإستراتيجية على أنها عملية اتخاذ تعرف الإدار      
وهي خطة طويلة الأجل مكونة من مجموعة من النشاطات على شكل برامج  10،وتدعيم إستراتيجية المؤسسة وتحقيق أهدافها الإستراتيجية

شري داخل المنظمة حيث تنسجم مع الإستراتيجية الكلية لها، وهي تهدف إلى خلق قوة عمل مؤهلة وفعالة وسياسات تتعلق بالعنصر الب
 11وقادرة على تحقيق متطلبات النشاط الاستراتيجي.

III. تطور مفهوم التسويق الداخلي:  
التطور والتقدم الذي عرفه مفهوم التسويق من خلال مراجعة أدبيات التسويق الداخلي، يتضح بأنه توجد ثالثة أشكال مختلفة تؤشر      

 :الداخلي وهي
  :مرحلة تحفيز الموظف وتحقيق الرضا الوظيفي 1.
بداية مرحلة النمو، تتمحور معظم النصوص حول التسويق الداخلي وتركز على مسألة تحفيز العامل وبلوغه مرحلة الرضا، والسبب         

هوم جذور التسويق الداخلي تكمن في جهود تحسين  نوعية الخدمة من خلال إرضاء العاملين، حقيقة أن مف هذا الأمر هوالأهم  وراء 
ويتم ذلك عن طريق استقطاب أفضل العاملين والاحتفاظ بهم وتحفيزهم  وتكمن أهمية الرضا الوظيفي في أنه يقود إلى تحقيق رضا الزبائن،

كخلاصة يمكن القول أن في هذه المرحلة  إرضاء الزبائن؛ و أدية الخدمة وبالتالي الأمر الذي سيؤدي إلى تحقيق أعلى مستويات الجودة في ت
كانت معظم الأبحاث والكتابات تنادي بضرورة أن تنظر المؤسسات إلى أفرادها العاملين على أنهم زبائن داخليين وكذا الاهتمام والتركيز 

 .12على تحفيزهم وتحقيق رضاهم
 :مرحلة التوجه بالمستهلك. 2

الدور الذي حيث أشار إلى ( Gronroos) كانت مع إسهامات جرونرو الخطوة الثانية التي عرفها تطور مفهوم التسويق الداخلي،       
( في إدارة العلاقة مع الزبائن لكونهم مسؤولين على إشباع حاجات ورغبات الزبائن أو )عمال الاتصال يلعبه موظفو الخط الأمامي
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 "Marketing Interactive "وبذلك فهو يركز على مفهوم التسويق التفاعلي تتم بينهم،ية التفاعل التي عملالمستهلكين من خلال 
الذي يتيح للمؤسسة فرص تسويقية هامة.من أجل الاستفادة من الفرص التسويقية المتاحة، يجب أن تعمل المؤسسة على أن يكون 

 13.لديها
 ؛ين لديهم توجه بالمستهلك والسوقموظف- 
 بعيية؛فين لديهم عقلية موظ– 
 ؛وجود تكامل وتناسق بين مختلف الوظائف داخل المؤسسة ، مع تفعيل العلاقات مع الزبائن- 
 استخدام التسويق كأساليب وتقنيات داخل المؤسسة.- 
 :وإدارة التغيير الاستراتيجيةمرحلة تنفيذ  .3

ضيح دور التسويق الداخلي كوسيلة لتنفيذ إستراتيجية المؤسسة وإدارة بدأت هذه المرحلة من خلال اتجاه عدد من الكتاب إلى تو        
العاملين نحو تحقيق الأهداف التنظيمية وتنظر تلك الرؤية إلى التسويق الداخلي كآلية للتنفيذ يساعد على تحقيق التكامل الوظيفي عبر  

سويق الداخلي في تحقيق التكامل بين الوظائف التسويقية وباقي ومن هنا يشير الباحث إلى دور الت؛ الوظائف المختلفة الموجودة بالمؤسسة
ويمكن القول بأن هذا الدخل يرى بأن التنفيذ الفعال لاستراتيجيات أي مؤسسة يحتاج أولا إلى جهود ؛ الوظائف الأخرى بالمؤسسة

إيجاد وتحاول في نفس الوقت  ظائف المختلفة،تسويقية داخلية تسعى إلى القضاء على التعارض والصراعات الداخلية التي قد تحدث بين الو 
إن مثل هذه الإضافات والتوسعات على مفهوم التسويق الداخلي قد ؛ جيدة تسهم في تفعيل التنسيق اللازم بين هذه الوظائف اتصالات

 وتبعا لذلك فإن التسويق، هاتجعل منه  أداة لتنفيذ أي إستراتيجية تنظيمية بغض النظر عما إذا كانت موجهة إلى داخل المؤسسة أو خارج
 :14من الداخلي يتم النظر إليه كميكانيزم يمكنه

 بين الأقسام والإدارات المختلفة؛ تخفيض درجة الانعزالية– 
 ؛تقليل الصراعات التي قد تحدث داخل أو بين الوظائف التنظيمية- 
 التغلب على المقاومة للتغيير.- 
انت تقدم خدمة نطاق تطبيق مفهوم التسويق الداخلي ليشمل أي نوع من المؤسسات سواء ك إن هذا من شأنه أن يعمل على توسيع     

كما تكشف لنا المناقشة الخاصة بهذه المرحلة اتساع نطاق التسويق الداخلي بصورة أكبر من مجرد تحفيز موظفي أو تنتج سلع مادية؛  
يز وإثارة دافعية العاملين غير الدائمين.نحو القيام بسلوكيات من شانها ، ليشمل أيضا تحفبمصالح المستهلكالمؤسسة تجاه اهتمام والوعي 

 .تعظيم جودة أداء الخدمة التي يتم تقديمها إلى المستهلكين النهائيين
V. أهداف التسويق الداخليو  أهمية : 
تحقيق الرضا  ف المنظمة، كونه يعمل علىوتحقيق أهدا رغبات الأفراد العاملين،حاجات و يكتسي التسويق الداخلي أهمية بالغة في إشباع    

همية وفيما يلي توضيح لأ تنمي السلوكيات الايجابية لدى الأفراد اتجاه المنظمة،ئة داخلية تدعم الروح المعنوية و توفير بيالوظيفي للعاملين و 
  .الأفراد العاملينالتسويق الداخلي للمنظمة و 

V.1- أهمية التسويق الداخلي بالنسبة للمنظمة:  
تحفيز أفراد المنظمة بالقيام بمهامهم على أكمل وجه صول إلى الزبائن من خلال تطوير و يعد التسويق الداخلي طريقة إدارية تهدف إلى الو   

رضاء التي تحقق الجودة و الجودة في أداء الخدمات من قبل جميع أعضاء المنظمة بالطريقة طبيق فلسفة الإدارة و تو  أثناء الاتصال بالزبائن،
الأداة و  فلسفة التسويق الداخلي في المنظمة هو الطريق الذي تعبر منه المنظمة إلى أسواقها الخارجية،اعتناق أساليب و معنى ذلك أن  الزبائن،

ويق يكتسي التسو  أهدافها المسطرة،بحية المنظمة و ر وهذا ما ينعكس إيجابا على أداء و  التي تعزز من خلالها موقعا التنافسي في هذه الأسواق،
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 لأهمية ؛ وهناك عدة نقاطإستراتيجية المنظمة بناء الصورة العامة، إدارة التغيير، الداخلي أهميته بالنسبة للمنظمة انطلاقا من ثلاثة محاور:
 التسويق الداخلي بالنسبة للمنظمة منها: 

أو إدخال  اح بنسبة كبيرة جدا على سبيل المثال،: قد تعتمد المنظمة إحداث تغييرات كبيرة مثل أن تقرر رفع مستوى الأربإدارة التغيير -
يها نوع أنظمة جديدة داخل المنظمة مثل تكنولوجيات المعلومات أو غيرها من التغييرات الكبرى والتي عادة ما تكون غير مخططة بمعنى ف

 إنجاح هذه التغييرات.تسويق الداخلي دور مهم في قبول و هنا يلعب الو  أو تفرضها ظروف معينة، الاندفاع،من المفاجأة و 
مفهوم  )قطاع السوق، :: حسب ريتشارد نورمان تعد صورة المنظمة أحد العناصر الأساسية من بين خمسة عناصربناء الصورة العامة  -

ا المنظمة للتأثير الصورة هي بمثابة أداة إعلامية تستعملهو  ثقافة المنظمة( في نظام إدارة منظمة الخدمة، نظام التسليم، صورة المنظمة، الخدمة،
بهدف التموقع للموارد،  مالكون آخرون المتدخلين الآخرين في النشاط مثل حملة الأسهم أو الزبائن، سوق التوظيف، على الموظفين،

عية اد لزيادة الدافتوجيه سلوك الأفر نوعة أو على الأقل بأقل تكاليف و تسهيل الوصول إلى موارد مت الاستراتيجي ودخول السوق بفاعلية،
التعريف بنقاط تمييز المنظمة لدى أفراد المنظمة ثم من مهما من خلال الاتصال الداخلي و  وهنا يلعب التسويق الداخلي دورا الإنتاجية،و 

  لذلك يقال أن جميع العاملين هم سفراء محتملون للمنظمة.ذهان السوق أو القطاع المستهدف و خلال الأفراد العاملين تحاول التموقع في أ
لي تعمل وجهود التسويق الداخ الوظائف،سيق بين مختلف الأفراد و : تنفيذ أي إستراتيجية يحتاج إلى تعاون وتنإستراتيجية المنظمة  -

  بناء الالتزام المطلوب لتنفيذ تلك الاستراتيجيات على أحسن وجه.على تقليل حدة التداخل والصراع الوظيفي و 
V.2- لموظفالتسويق الداخلي بالنسبة ل أهمية:  

 :المزايا يستفيد منها الموظفين تنجم عن تطبيق برامج التسويق الداخلي نذكر منهاالعديد من المنافع و      
الشعور بالاستقرار لدى لتسويق الداخلي هو تحقيق الرضا و : أحد أهم المزايا التي تنتج عن تطبيق برامج اتحقيق الرضا لدى العاملين - 

  العمل على تلبيتها هي أحد أبرز العوامل التي تساهم في إرضاء العاملين.عن حاجات ومتطلبات العاملين و  فمن خلال البحث العاملين،
: يعتبر العامل أول المستفيدين من برامج التسويق الداخلي لأنها تعمل على توفير كافة الظروف تحسين مستوى أداء العاملتطوير و  - 

لتي تساهم في تحسن أداء ادخل ضمن برامج التسويق الداخلي و غيرها من الأنشطة التي تالتطوير و و بالإضافة إلى برامج التدريب  الملائمة،
 .بالتالي زيادة اعتزازه بالعمل الذي يقوم بهالعامل و 

داري أو من خلال برامج التسويق الداخلي تتغير نظرة العامل لزميله، سواء كان في نفس المستوى الإ :تحسين العلاقات بين العاملين  -
 بالتالي يصبح الشعور بالانتماء للمنظمة أمر ايجابي بالنسبة للعامل أو الموظف.أعلى أو أقل بشكل جدري و 

الواجبات التي يقوم بها في المساهم في شعور لدى الموظف بأهمية المهام و : برامج التسويق الداخلي تولد شعور الموظف بمعنى الوظيفة -
إشباع يجعله يسعى إلـى تحقيـق الـذات والتمييز في العمل و بالتالي تتغير نظرته لمعنى العمل مما و  العالمين،نظمة و اف المشتركة للمتحقيق الأهد

بإمكاننا أن نلخص أهمية التسويق الداخلي ما أشار إليه كرونروس إلى أن ؛ و 15الحاجات العليا بدلا عن الاكتفاء بالحاجات المادية فقط
فعلى الصعيد الاستراتيجي يهدف التسويق الداخلي إلى  الآخر تكتيكي،حدهما استراتيجي و ا مستويان أأهداف التسويق الداخل ي له

أما الأهداف على المستوى التكتيكي فهي  الجهود الموجهة اتجاههم،و  الإدراك بأهمية خدمة الزبائن،و  خلق بيئة تنظيمية يسودها الوعي
الخدمات المساعدة إلى الموظفين من لك كرونروس بقوله "بيع الخدمات و ع الزبائن، ويعبر عن ذتكمن في تنمية الاتجاه الايجابي في التعامل م

تحقيق أهداف المنظمة يقتضي حتما مفتاح النجاح في السوق الخارجي و وهو يقصد بذلك أن  خلال الجهود التسويقية داخل المنظمة،
 .النجاح في السوق الداخلي

V. :خصائص التسويق الداخلي  
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ويمكن  يشار إلى أن التسويق الداخلي يحمل ميزات وخصائص مستمدة من تكامل تطبيقات إدارة الموارد البشرية والإدارة التسويقية،   
  تلخيص الخصائص الهامة للتسويق الداخلي بما يلي:

ون والاستراتيجيات والأعمال ولكنها مضمنة بالجودة الأولية لبرامج خدمة الزب التسويق الداخلي عموما هو ليس أنشطة منفصلة، -
 ؛الكلية، حيث يشكل هيكل الأنشطة المرافقة ويعد هيكل تمهيدي للنشاط التسويق الخارجي

الصراع داخل  الاتصالات هي النقطة الحاسمة لنجاح التسويق الداخلي، كما له دور حاسم في اكتساب الميزة التنافسية وفي تقليص - 
 نطاق الكادر الوظيف؛

 ؛ويستخدم في تيسير روح الإبداع سويق الداخلي عملية اختيارية تقود العاملين للحصول على النتائج الجيدة،يعد الت - 
يكون التسويق أكثر نجاحا عندما يكون الالتزام عالي عند المستويات العليا في الإدارة وكذلك يلتزم به كافة العاملين ويكون أسلوب - 

  د؛الإدارة المفتوحة هو الأسلوب السائ
يعتبر التسويق الداخلي عملية اجتماعية فيتجاوز وظيفته إشباع الحاجات المادية للعاملين ويعمل على توفير لهم الاستقرار الوظيفي  -

 لديهم؛والأمن، بالإضافة إلى زيادة الرضاء الوظيفي 
 .16اخل المنظمةيعتبر التسويق الداخلي عملية إدارية يسعى لتحقيق التكامل والتنسيق بين الوظائف د - 

وعموما يمكن وصف التسويق الداخلي بأنه فلسفة لإدارة الموارد البشرية بالمنظمة من وجهة نظر تسويقية، فهو يعمل كأنه عملية       
  إدارية تهدف إلى تكامل وظائف المنظمة بطريقتين:

لمنظمة والأنشطة المختلفة بداخلها وذلك في إطار من التأكد من أن كل العاملين في المستويات التنظيمية يفهمون النشاط الرئيسي ل- 
  البيئة التي تدعم رضا العميل الخارجي.

التأكد من أن كل العاملين لديهم الاستعداد والدافعية للعمل على التوجه بخدمة العميل الخارجي ومغزى هذه الفلسفة أنه إذا كانت - 
 فإنها يجب أن تكون مستعدة لبذل جهد كبير مع العاملين بها. الخارجي، الإدارة تريد من العاملين بذل جهد كبير مع العميل

IIV. عناصر مزيج التسويق الداخلي: 
يشغلها العامل في المؤسسة، والترويج  التيباعتبار العاملين زبائن داخليين يتم وضع مزيج تسويقي داخلي يتكون من المنتج وهو الوظيفة     

 17:ا يليوالتوزيع والتسعير نعرفها كم
  المنتج: .1

وتتمثل مواصفات المنتج  تعد الوظيفة منتج التسويق الداخلي التي يتم إعلانها للعاملين لاختيار أفضل المرشحين لإنجاز العمل بنجاح،     
حقيق استراتيجيات هنا في المهمات والواجبات والمسؤوليات.وتم تناول المنتج في التسويق الداخلي على أنه القيم والاتجاهات المطلوبة لت

والمؤسسات تبيع الوظيفة لعملائها قبل أن تبيع  إضافة إلى برامج التدريب الهادفة إلى تطوير معرفة العاملين، تسويقية ناجحة مع العملاء،
 .منتجاتها للعملاء

 السعر: .2
دف إنجاح تطبيق إستراتيجية المؤسسة، وذلك به هو التكاليف التي يحتاج إليها العاملون للحصول على معارف ومهارات جديدة،      

إلى ضرورة الحذر من عدم وجود توافق بين ( (Higgins وأشار لتزويد المكافآت التي يحصلون عليها، أكبرويحاول العاملون بذل جهد 
العاملين لبي على أداء لأنه في حال كان الأجر المدفوع أقل من الجهد المبذول فسيؤدي غالبا إلى التأثير الس الجهد المبذول والتكلفة،

 .المستقبلي
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وهنا تظهر أهمية التدريب وتنظيم الندوات لرجال البيع والاجتماعات والتسهيلات المقدمة من المؤسسة للعاملين والحصول على      
 .والتي بدورها تسهم في تقليل تكاليف المؤسسة نفسها المعلومات من المصادر الداخلية أو الخارجية،

 :الترويج .3
يعتبر الترويج من أكثر عناصر المزيج التسويقي تأثيرا على الزبائن الداخليين من حيث إمكانية استخدام وسائل الاتصالات المختلفة       

مثل  لإعلام وإقناع العاملين وتعتبر اتجاهاتهم وسلوكهم على النحو المطلوب وبطبيعة الحال لكن استخدام وسائل الاتصالات المكتوبة،
بالصدفة إلى ذلك لكن استخدام وسائل الاتصال  ر وملخص الخطط المزمع تنفيذها إلى جانب الكتيبات ومجلات الحائط وغيرها،التقاري

الشخصي من خلال الاجتماعات والندوات واستخدام الأفراد ذو التأثير داخل المؤسسة في الترويج لزملائهم ومرؤوسيهم الأفكار والخطط 
ددت الوسائل المستخدمة في الاتصال  كلما زادت فعالية هذه الاتصالات  في تحقيق  أهدافها ويعتبر الترويج  المطلوب تنفيذها وكلما تع

 من أهم عناصر المزيج التسويقي الداخلي، والذي تتم من خلاله الاتصالات  الفعالة ذات الكفاية بين العاملين.
 :عالتوزي .4
سة يمكن أن يشير إلى جوانب مرئية وغير مرئية وجوانب ملموسة وغير ملموسة للعمل، عنصر التوزيع في التسويق الداخلي للمؤس     

ا أي والعمل بعبارات أخرى يوضح البيئة التي تتم فيها المعاملات والتبادلات بين الأطراف بمعنى من خلال العقد المبرم بين المؤسسة وعامليه
عمل التي تضم الجوانب الثقافية والمادية يتعلم من خلالها ال بيئة المستخدمة في العمل، طريقة تقدم المنتج للزبائن الداخليين ووسائل الاتصال

 العاملين الرضا والولاء للمؤسسة.
VI. أبعاد التسويق الداخلي : 
لا  حيث من خلال ما تضمنته الدراسات السابقة لوحظ أنه يوجد تعدد واختلاف حول تبنيهم لممارسات وأبعاد التسويق الداخلي،   

وعليه حاولت هذه الدراسة أن تبرز أهم الأبعاد التي تطرقت إليها الدراسات الآنفة  يوجد نموذج موحد ومحدد يعكس ما يندرج ضمنه،
 والتي تخدم أهداف البحث وهي كالأتي: الذكر،

 :التمكين .1
للتأثير في عملية اتخاذ القرار التي لا تحدد بمواقع القوة أسلوب إدارة يشترك من خلاله المدراء وأعضاء التنظيم الآخرون  عرفه برويس أنه "   

لأفراد الرسمية بقدر ما تحدد بنظم منظمة التدريب والمكافأة والمشاركة في السلطة وأسلوب القيادة والثقافة التنظيمية"، كما يشير أن تمكين ا
عة لأي تغيرات في البيئة وبهذا يساهم في زيادة الرضاء الوظيفي"، في مواقع اتخاذ القرار وتشجيع مشاركتهم يساهم في زيادة الاستجابة السري

 :التاليةوإذا ما اختارت أي منظمة تمكين عامليها يمكنها أن تحقق النتائج 
سرعة استجابة العامل لاحتياجات العملاء،وكذلك العمل على حل مشاكل العملاء باعتبار الموظفين لديهم المعرفة والصلاحية  - 

 .الوقت المناسب للتصرف في
 زيادة تفاعل الموظفين مع العملاء الخارجيين. - 

 18.اتساع نظرة الموظف وذلك فيما يخص عمليات الخدمة وبهذا يكون مصدراً للأفكار الجيدة لتطوير الخدمة - 
  :التدريبيةالبرامج  .2

اصة في الخط الأمامي" لأنهم يحتاجون إلى زيادة المعرفة تؤكد كل ممارسات التسويق الداخلي تقريباً على أهمية التدريب للموظفين "خ   
والقدرة وكذا بهدف حل المشاكل لضمان خدمات ذات جودة عالية،كذلك تم تعريفها بأنها " العملية التي تستهدف تعليم الموظفين الجدد 

لية نمائية تتصف بالاستمرارية والنظامية التدريب في أثناء الخدمة على أنه عم "كما ينظر إلى،  19المهارات الأساسية لأداء وظائفهم
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ا والتكاملية تتمركز بصورة رئيسية حول الأدوار الآنية والمستقبلية التي يضطلع بها المتدربون في ضوء الاحتياجات والمستجدات،وفي ضوء م
 .20عنه عمليات التشخيص وتقويم الأداء الدوري للمتدربين تفسر

  :الحوافز والمكافآت .3 
فإن الحافز هو العائد الذي يحصل عليه كنتيجة  ن الأجر أو المرتب هو المقابل الذي يحصل عليه الفرد كقيمة للوظيفة التي يشغلها،إذا كا   

وبالتالي نجد أن تطبيقات المنظمة لممارسات التسويق الداخلي هو الاهتمام بموظفيها ولا تطلب منهم فقط بل كذلك  للتميز في الأداء،
ما رغبت منظمة الخدمة بأن يكون فريق عملها موجها اتجاه خدمة الزبائن عليها أن تبذل قصارى جهدها لوضع نظام فعال وإذا ؛ تجازيهم

 21.ومعاملتهم كجزء من عائلة المنظمة للمكافآت والإقرار بجهود عامليها
  الداخلي:الاتصال  .4

ن خلالها جمع وانتقال المعلومات وهي عملية ضرورية لصنع القرار يعرف منصور الاتصال الداخلي على أنه "شبكة العمل التي يمكن م   
، مع تيسير عملية انتقالها بحيث 22"بالإضافة إلى إسهامه في خدمة العملاء بجودة عالية، فيوفر جمع المعلومات الضرورية للموظفين الفعال،

 والعمل على تفعيل العلاقة بين الطرفين المتصلين. تكون خالية من التعقيد،
  أسلوب تعيين العاملين: .5

تعد سياسة التوظيف والتي تشمل الاستقطاب والاختيار والتعيين إحدى أهم الأبعاد الرئيسة للتسويق الداخلي والتي يفترض إنجازها    
إذ ؛ اطات التسويقيةبكفاءة وفاعلية عالية، إذ أن النجاح في هذا الإنجاز سينعكس على النشاطات الأخرى في المنظمة والتي من بينها النش

أن الخطأ والتساهل في سياسة التعيين في منظمات الخدمات سوف يكون له انعكاسات على الكثير من الأنشطة الأخرى كالتدريب 
يزة من هنا تعد سياسة التوظيف الصحيحة مفتاح نجاح منظمات الأعمال والوسيلة التي تمكنها من تحقيق الم والتطوير والحوافز وتقويم الأداء،

  .23والمتمثلة بنوعية الموارد البشري التنافسية
ووضع الإنسان المناسب في المكان المناسب ينعكس  وحيث أن حسن اختيار وتوزيع الموارد البشرية داخل المنظمة كل حسب قدرته،      

ئقين من قبل المنظمة لما يترتب على الاختيار ومن هنا فإن عملية الاختيار تحظى بعناية واهتمام فا إيجابيا على أداء كل من العاملين فيها،
  الخطأ من سلبيات.

 : نشر المعلومات التسويقية .6
وتعد  إن وجود اتصال تفاعلي متبادل للمعلومات بين الإدارة والعاملين يتوجب وضع آلية يتم فيها نشر المعلومات التسويقية فيما بينهم،  

إذ نلاحظ أن أغلب المنظمات وخاصة الخدمية تعطي  والأكثر أهمية في التسويق الداخلي،أدوات الاتصال بالعاملين الجانب المحسوس 
وضروريا لتوصيل خدمة  اهتماما كبير بالاتصال الداخلي من أجل تزويد العاملين بالمعلومات الضرورية عن العمل لتطوير البرامج والخدمات،

 وقد أظهر تجريبيا إلى توقعات الزبائن،؛ أمرا مهما في بناء وتقديم الخدمة ذات جودة عالية وكذلك للوصول وتعد الاتصالات الداخلية
وبناءا على ذلك يفترض أن ، 24وبذلك يدرك العاملون دورهم جيدا من أن أنشطة الموظفين تعتبر شيء أساسي لتقديم الخدمة بجودة

وهذا يتطلب من الإدارة  ين على تقديم الخدمات للعملاء،يساهم نظام المعلومات التسويقية في نشر المعلومات للعاملين، وليكونوا قادر 
 توفير المعلومات التسويقية على أن تكون كما ونوعا، وأن تتميز بالدقة بحيث تشمل الخدمات التي تنوي المنظمة الترويج لها ليكونوا على

 . دراية بها حتى تساهم في تقديم المنافع للعملاء
IV- :الخلاصة 
فتسويق الموارد البشرية يمثل عملية  وارد البشرية يسمح لنا بفهم التعقيد و الاتساق والمسائل المرتبطة بالموارد البشرية،إن تسويق الم      

تقديم إدارة الموارد البشرية خدماتها للموظفين في السوق الداخلي والخارجي والعمل على تقديم صورتها من أجل عملية جذب العاملين 
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إن نجاح المؤسسات لم يعد يعتمد على تطوير خصائص المنتج و الأسعار والترويج فقط،بل  لضرورية لنشاط المؤسسة،والكفاءات البشرية ا
أصبح يتوقف على قدرة المؤسسة على بذل جهود حقيقية لخدمة وإرضاء العملاء، وكذلك الاهتمام بواقعها الداخلي من تطوير وتنمية 

تحقيق الرضا الوظيفي للأفراد وزيادة ولائهم والاحتفاظ بهم لبناء صورة وسمعة وعلامة  ممتازة  مهارات موظفيها وتمكين المسيرين من أجل
ين للمؤسسة، ولا يتحقق هذا إلا بانتهاج مفهوم تسويق الموارد البشرية الذي يعتبر نواة لبناء الصورة الذهنية للمؤسسة من خلال التوافق ب

سة،حيث يمكن القول أنه: لا يوجد مؤسسات ناجحة في المبيعات فاشلة في تسويق الموارد البشرية، سياسات الموارد البشرية وإستراتجية المؤس
وعلى  ولهذا يجب على المؤسسات تطبيق تسويق الموارد البشرية ووضعه حيز التنفيذ، لما له من منافع كبيرة تعود على الموظف خاصة،

 عملاء المؤسسة عامة.
 تي:الآعة من النتائج نوجزها في مو مما سبق يمكن ان نلخص الى مج  
 والمؤسسة، العاملين بين العلاقة يمثل كونه التسويق إدارة من كل مجال في الحديثة الموضوعات من الداخلي التسويق موضوع أن تبين -

 .داخليين زبائن أنهم ىعل العاملين وصف خلال من التسويق بإدارة البشرية الموارد إدارة ربط تحاول الداخلي التسويق فلسفة أن كما
 وموضوعية، علمية أسس على الوظيفة لشغل العاملين أحسن باختيار وذلك للعاملين المؤسسة وظائف بيع هو الداخلي التسويق -

 .والعاملين المؤسسة إدارة بين جيدة علاقات ببناء يتعلق ما وكل ومكافأتهم، وترقيتهم وتدريبهم
 ،الخارجي التسويق بأهمية وهو .ومهاراتهم قدراتهم وتنمية العاملين اداء تحسين في يساعد المؤسسات في الداخلي التسويق تطبيق تبني ان -
 .به والاهتمام الخارجي الزبون نحو التوجه اهمية بمثل يعد به والاهتمام( العاملين) الداخلي الزبون نحو التوجه نلأ
 والتدريب العاملين اختيار في المتمثلة إجراءاته تطبيق من لابد لتنفيذا حيز في ووضعه الداخلي للتسويق خصبة بيئة خلق أجل من -

 .العاملين بين التسويقية المعلومات نشر أخيراو  الصلاحيات وتفويض والتحفيز
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