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مقدمة

ــــــة لقــــــد نشــــــأ ــــــداخلي فــــــي ســــــوق الخــــــدمات والغای ــــــي حملهــــــا هــــــي جعــــــل كــــــل الأساســــــیةالتســــــویق ال الت
ــــرادالعــــاملین یشــــاركون فــــي الخــــدمات ولاســــیما  ــــذلك یتوجــــب الأمــــاميالخــــط أف ــــائن ل لصــــلتهم المباشــــرة مــــع الزب

بعـــــد مــــن میدانـــــه التقلیـــــدي، مــــا هـــــو أإلـــــى، ولكــــن توســـــع اســـــتعمال هــــذا المفهـــــوم الأفضـــــلالأداءعلــــیهم تقـــــدیم 
ـــــول فـــــي كـــــل الآنوهـــــو  ـــــواعمســـــتخدم ومقب ـــــةأن ـــــة التســـــویق . المنظمـــــات ولاســـــیما الخدمی ـــــي لعملی والهـــــدف الكل

إلـــــىاتصـــــال مباشـــــر مـــــع الزبـــــون، فضـــــلا عـــــن ســـــحبهم أفـــــرادمناســـــبین، واعتبـــــارهم أفـــــرادالـــــداخلي هـــــو جـــــذب 
وكــــــذلك لتطــــــویر . لیكونـــــوا قــــــادرین علـــــى تحقیــــــق معــــــدلات احتفـــــاظ عالیــــــة بـــــین زمــــــلاء عملهـــــمإداریــــــةمواقـــــع 

.عاملین یمتازون بالدافعیة والاهتمام بالزبون

عملیـــــات التبـــــادل بـــــین المنظمـــــة إقامـــــةإلـــــىالتـــــي تســـــعى نجـــــاح الاســـــتراتیجیات والخطـــــط التســـــویقیةإن
أنبـــــین المنظمـــــة والمـــــوظفین العـــــاملین بهـــــا، معنـــــى ذلـــــك بنجـــــاح التبـــــادل الـــــداخلي الـــــذي ینشـــــأتبـــــدأوالزبـــــائن 

ــــق النجــــاح فــــي الســــوق الخــــارجي علیهــــا  ــــي ترغــــب فــــي تحقی ــــي الســــوق الــــداخلي أولا أنالمنظمــــات الت تــــنجح ف
ــــــ ــــــداخلي التــــــي ترتكــــــز عل ة المــــــوارد البشــــــریإدارةى الجمــــــع بــــــین مفــــــاهیم وهــــــذا هــــــو جــــــوهر فلســــــفة التســــــویق ال

أومنهــــــا فــــــي التعامــــــل مـــــــع المــــــوظفین واعتبــــــارهم زبــــــائن داخلیـــــــین التســــــویق المعروفــــــة والاســـــــتفادةوأســــــالیب
.المنظمةوأهدافأهدافهمجل تحقیق سوق داخلي، من أ

المواضــــــــیع التــــــــي تهــــــــتم بدراســــــــة وتحلیــــــــل المكونــــــــات أهــــــــمویعتبــــــــر موضــــــــوع الرضــــــــا الــــــــوظیفي مــــــــن 
ــــــي تســــــتند والأســــــالیب ــــــة فــــــي االإدارةإلیهــــــاالت ــــــاة وظیف ــــــوفیر حی للمــــــوظفین ممــــــا أفضــــــللمؤسســــــات بهــــــدف ت

ـــــع  ـــــي رف ـــــق أداءیســـــاهم ف ـــــاتهمالإشـــــباعالمؤسســـــة وتحقی ـــــالقبول . لحاجـــــاتهم ورغب ـــــة العمـــــل ب ـــــزت بیئ فكلمـــــا تمی
ــــــى  ــــــالي الحصــــــول عل ــــــوظیفي وبالت ــــــادة أفضــــــلأداءوالرضــــــا مــــــن المــــــوظفین، كلمــــــا زاد الرضــــــا ال ــــــالي زی وبالت

.ولاء الزبون

وتــــــأثیرهالمنظمــــــات الخدماتیــــــة وخاصــــــة البنــــــوك لمفهــــــوم التســــــویق الــــــداخلي دراكوإ ن وعــــــي وعلیــــــه فــــــإ
مســــاهمة فــــي تحســــین الجــــودة ومطابقــــة الزیــــادة مســــتوى الرضــــا الــــوظیفي لــــدى العــــاملین بهــــا و أوعلــــى تحقیــــق 

یـــــدخل ضــــمن مســــؤولیات البنـــــوك اتجــــاه موظفیهــــا والزبـــــائن الــــذین تخـــــدمهم، أمــــرالبنـــــك هــــو وعــــود والتزامــــات
.البنوك الجزائریةأحد وهذا ما سنحاول الوقوف علیه من خلال هذا البحث وبالتحدید في
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ب

:البحثإشكالیة

بعــــین الاعتبــــار مكانــــة البنــــوك فــــي النظــــام المصــــرفي الجزائـــــري الأخــــذاعتمــــادا علــــى مــــا ســــبق ومــــع 
ـــــي ظـــــل  ـــــي شـــــهدتها المنظومـــــة المصـــــرفیة خـــــلال الســـــنوات الإصـــــلاحاتف ـــــرةالت البحـــــث إشـــــكالیة، فـــــان الأخی

:تتمحور حول التساؤل الرئیسي التالي

ـــة  ـــة الریفی ـــك الفلاحـــة والتنمی ـــي بن ـــوظیفي ف ـــادة الرضـــا ال ـــي زی ـــداخلي ف –مـــا هـــو دور التســـویق ال
؟-فرجیوةوكالة 

:الفرعیة التالیةالتساؤلاتسي مجموعة من یویندرج تحت هذا التساؤل الرئ

؟التنمیة الریفیةدة الرضا الوظیفي ببنك الفلاحة و هو دور التدریب في زیاما-
؟التنمیة الریفیةدة الرضا الوظیفي ببنك الفلاحة و ما هو دور التحفیز في زیا-
؟التنمیة الریفیةدة الرضا الوظیفي ببنك الفلاحة و ما هو دور فرق العمل في زیا-
؟التنمیة الریفیة ا الوظیفي ببنك الفلاحة و الاتصال الداخلي في زیادة الرضما هو دور -
التنمیة الریفیة؟للتسویق الداخلي ببنك الفلاحة و هل توجد ممارسة فعالة-

:الدراسةفرضیات

ــــــداخليلا یوجــــــد دور لل:رئیســــــیةالفرضــــــیة ال ــــــك الفلاحــــــة تســــــویق ال ــــــوظیفي ببن ــــــادة الرضــــــا ال فــــــي زی
.  والتنمیة الریفیة

التنمیــــــة ببنــــــك الفلاحــــــة و الــــــوظیفي فــــــي زیــــــادة الرضــــــادریبللتــــــیوجــــــد دورلا :الفرضــــــیة الفرعیــــــة الأولــــــى
.الریفیة

التنمیــــــة دة الرضــــــا الــــــوظیفي ببنــــــك الفلاحــــــة و لا یوجــــــد دور للتحفیــــــز فــــــي زیــــــا:الفرضــــــیة الفرعیــــــة الثانیــــــة
.الریفیة

ــــة ــــة الثالث ــــا:الفرضــــیة الفرعی ــــك الفلاحــــة و دة لا یوجــــد دور لفــــرق العمــــل فــــي زی ــــوظیفي ببن ــــةالرضــــا ال التنمی
.الریفیة

ـــــة ـــــة الرابع ـــــالا :الفرضـــــیة الفرعی ـــــداخلي فـــــي زی ـــــك الفلاحـــــة یوجـــــد دور للاتصـــــال ال ـــــوظیفي ببن دة الرضـــــا ال
.التنمیة الریفیةو 

ــــة الخامســــة ببنــــك توجــــد ممارســــة فعالــــة للتســــویق الــــداخلي فــــي زیــــادة الرضــــا الــــوظیفيلا:الفرضــــیة الفرعی
.الفلاحة والتنمیة الریفیة
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ج

:الدراسةأهداف

:أهمهاالأهدافتحقیق جملة من إلىنسعى من خلال هذا البحث 

.المرتبطة بهالأنشطة والإجراءاتالتعرف على مفهوم التسویق الداخلي ومختلف -
.البنوك بالتسویق الداخليإداراتالتعرف على مدى اهتمام -
.الریفیةلدى موظفي بنك الفلاحة والتنمیةمعرفة مستوى الرضا الوظیفي -

:الدراسةأهمیة

ـــــةتكمـــــن  ـــــةالدراســـــة فـــــي معرفـــــة أهمی ـــــوظیفي أهمی ـــــق الرضـــــا ال ـــــداخلي فـــــي تحقی بالإضـــــافةالتســـــویق ال
: إلى

.المطروحةللإشكالیةإجابةمحاولة وضع -
التســــویق تقیــــیم مــــدى وقــــدرة بنــــك الفلاحــــة والتنمیــــة الریفیــــة فــــي تحقیــــق الرضــــا الــــوظیفي مــــن خــــلال -

.الداخلي
.أهدافهسعیه لتحقیق إطارثر كل من متغیرات الدراسة على البنك في أبیان -

:اختیار الموضوعأسباب

.اعتبار موضوع البحث من المواضیع التي لا تزال موضع اهتمام العدید من الباحثین-
.غلب البنوك الجزائریةأة الاهتمام بهذا الموضوع من طرف قل-
.عرفي في هذا الجانبالرصید العلمي والمرغبة في تطویر ال-
ـــــــت - ـــــــي تطرق ـــــــىمتابعـــــــة الدراســـــــات الســـــــابقة الت ـــــــه بالرضـــــــا إل ـــــــداخلي وعلاقت موضـــــــوع التســـــــویق ال

.الوظیفي في المجال البنكي

:حدود الدراسة

ــــة باعتبــــاره البنــــك یــــتم إجــــراء الدراســــة الحالیــــة بأحــــد وكــــالات بنــــك الفلاحــــة والتنمیــــة الریفیــــة: الحــــدود المكانی
كمــــا یمكــــن اعتبــــاره . الــــذي یحــــوز علــــى أكبــــر عــــدد مــــن العمــــلاءنتشــــارا عبــــر كامــــل التــــراب الــــوطني و كثــــر االأ

.أحد البنوك السباقة والرائدة في تبني وممارسة التسویق على مستوى أنشطتها المصرفیة

.2014-2013خلال الفصل الثاني من الموسم الدراسي یتم إجراء الدراسة : الحدود الزمانیة
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د

: منهج الدراسة

نوعیــــــة المــــــنهج المســــــتخدم فــــــي أي بحــــــث تملیــــــه طبیعــــــة الموضــــــوع والمعلومــــــات المــــــراد الوصــــــول إلیهــــــا، 
ــــــي، حیــــــث تمــــــت الاســــــتعانة بــــــه فــــــي  ــــــى المــــــنهج الوصــــــفي التحلیل وعلیــــــه تــــــم الاعتمــــــاد فــــــي هــــــذا البحــــــث عل

.دراسة الحالةتوظیف التعاریف وسرد الأفكار، إضافة إلى تحلیل النتائج المتحصل علیها عند

:صعوبات البحث

مـــــن أهـــــم الصـــــعوبات التـــــي واجهـــــت إنجـــــاز هـــــذا البحـــــث قلـــــة المراجـــــع فـــــي مركزنـــــا الجـــــامعي وكـــــذا مشـــــقة 
البحـــــث فـــــي الجامعــــــات الأخـــــرى، بالإضـــــافة إلــــــى مشـــــكلة تغییـــــر مكــــــان دراســـــة الحالـــــة والتــــــي بـــــدورها كلفتنــــــا 

.مشقة البحث

:مفاهیم الدراسة

المتاحــــــة والإمكانیــــــاتتوجیــــــه مختلــــــف الوســــــائل إلــــــىهــــــو حالــــــة فكریــــــة تهــــــدف :التســــــویق المصــــــرفي-
رب وإســـــعادالزبـــــائن إرضـــــاءهـــــو فـــــن أخـــــرىبعبـــــارة أوالزبـــــون، وإرضـــــاءوإشـــــباعمین لتلبیـــــة أللبنـــــك والتـــــ

).مردودیة، جودة وصورة(العمل في نفس الوقت 
ـــــــداخلي- إشـــــــباعزبـــــــائن حقـــــــا والعمـــــــل علـــــــى أنهـــــــمهـــــــو فلســـــــفة معاملـــــــة العـــــــاملین علـــــــى :التســـــــویق ال

.أدائهماحتیاجاتهم ورغباتهم وممارسة علیهم عملیات التطویر والتدریب بهدف تحسین مستوى
ـــــوظیفي- الموظـــــف، عنـــــد درجـــــة إلیهـــــاالانفعالیـــــة الســـــارة التـــــي یصـــــل أوهـــــو الحالـــــة النفســـــیة :الرضـــــا ال

ـــــــه جـــــــراء تعرضـــــــه لمجموعـــــــة مـــــــن العوامـــــــل النفســـــــیة،إشـــــــباع ـــــــة، تحـــــــدث ل ـــــــة، معین ـــــــة، المهنی الاجتماعی
.والمادیة

:الدراسات السابقة

دراسة بلبالي عبد النبي: الأولىالدراسة 

دور التســـــویق الـــــداخلي فـــــي تحقیـــــق جـــــودة الخـــــدمات المصـــــرفیة ثـــــم كســـــب رضـــــا الزبـــــائن دراســـــة عینـــــة 
عـــــــن رســـــــالة مقدمــــــة لنیـــــــل شـــــــهادة هـــــــذه الدراســـــــة عبــــــارة . دراربــــــأ)BDL,BNA,BADR(مــــــن البنـــــــوك التجاریـــــــة 

، ركـــــــزت الدراســـــــة علـــــــى 2009لســـــــنة -ورقلـــــــة–ســـــــتیر فـــــــي علـــــــوم التســـــــییر بجامعـــــــة قاصـــــــدي مربـــــــاح الماج
التســــــویق الــــــداخلي وانعكاســــــها علــــــى جــــــودة لأســــــالیبمعرفــــــة مــــــدى تطبیــــــق البنــــــوك التجاریــــــة عینــــــة الدراســــــة 

الخــــــدمات المصـــــــرفیة ومعرفــــــة العلاقـــــــة بــــــین جـــــــودة الخــــــدمات المصـــــــرفیة ورضــــــا الزبـــــــائن بــــــالبنوك التجاریـــــــة
.عینة الدراسة
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ه

:هذه الدراسة نذكرإلیهابرز النتائج التي توصلت أومن 

درار تهــــــتم بشــــــكل كبیــــــر بمؤشــــــري التــــــدریب ونشــــــر أبــــــ)BDL,BNA,BADR(الوكــــــالات البنكیــــــة إن-
.دون المستوى المطلوبالأخرىالمعلومات التسویقیة وتبقى المؤشرات 

.هناك علاقة طردیة بین الخدمات المقدمة ورضا الزبائنأن-

دراسة بوبكر عباسي:دراسة الثانیةال

ــــــة  ــــــة مــــــن المؤسســــــات الفندقی ــــــة لعین ــــــة دراســــــة میدانی دور التســــــویق فــــــي تطــــــویر جــــــودة الخدمــــــة الفندقی
ســـــتیر فـــــي علـــــوم التســـــییر، بجامعـــــة عـــــن رســـــالة مقدمـــــة لنیـــــل شـــــهادة الماجبولایـــــة ورقلـــــة، هـــــذه الدراســـــة عبـــــارة 

ـــــاح  ـــــة–قاصـــــدي مرب ـــــة 2009لســـــنة -ورقل ـــــى معرف ـــــي یرتكـــــز الأســـــس، ركـــــزت هـــــذه الدراســـــة عل ـــــة الت النظری
فـــــــــي الصـــــــــناعات الفندقیـــــــــة، معرفـــــــــة واقـــــــــع التســـــــــویق الـــــــــداخلي فـــــــــي " التســـــــــویق الـــــــــداخلي"علیهـــــــــا مفهـــــــــومي 

.الخدمة الفندقیةوكیف یؤثر هذا الواقع على جودة. المؤسسات الفندقیة محل الدراسة

:نذكرإلیهابرز النتائج التي توصلت الدراسة أومن 

.هناك علاقة وطیدة بین مفهوم التسویق الداخلي ومفهوم جودة الخدمة الفندقیةأن-
.ة الدراسة بخصوص التسویق الداخليهناك ضعف تتخبط فیه المؤسسات الفندقیة عینأن-

فؤاد نواري فلمبانإیناسدراسة : الدراسة الثالثة

بـــــإدارةالرضـــــا الـــــوظیفي وعلاقتـــــه بـــــالالتزام التنظیمـــــي لـــــدى المشـــــرفین التربـــــویین والمشـــــرفات التربویـــــات 
الإدارةالدراســــة عبــــارة عــــن رســــالة مقدمــــة لنیــــل شــــهادة الماجســــتیر فــــي . التربیــــة والتعلــــیم بمدینــــة مكــــة المكرمــــة

الدراســــــة علــــــى محاولــــــة استقصــــــاء مســــــتوى رضــــــا ركــــــزت هــــــذه. القــــــرى بمكــــــةأمالتربویــــــة والتخطــــــیط بجامعــــــة 
التنظیمــــــي والتعــــــرف لتــــــزاممكــــــة المكرمـــــة وكــــــذلك مســــــتوى الإالمشـــــرفین التربــــــویین والمشــــــرفات التربویــــــات فــــــي

.على العلاقة بین الرضا الوظیفي والالتزام التنظیمي

:نذكرإلیهابرز النتائج التي تم التوصل أومن 

.المشرفین التربویین والمشرفات التربویات مرتفعمستوى الرضا الوظیفي العام لدىأن-
.مستوى الالتزام التنظیمي العام لدى المشرفین التربویین والمشرفات التربویات مرتفعأن-
.هناك علاقة ایجابیة متوسطة بین الرضا الوظیفي والالتزام التنظیميأن-
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و

دراسة عبد العزیز محمد الحمیضي: الدراسة الرابعة

ـــــــوظیفي ـــــــرارات وعلاقتهـــــــا بالرضـــــــا ال ـــــــسدراعملیـــــــة صـــــــنع الق ـــــــي مجل ـــــــى العـــــــاملین ف ـــــــة عل ســـــــة تطبیقی
ــــوم الأمنیــــة لســــنة . الشــــورى الســــعودي ــــایف العربیــــة للعل ــــة درجــــة . 2007بجامعــــة ن ــــى معرف ركــــزت الدراســــة عل

المركزیـــــــة واللامركزیـــــــة فـــــــي عملیـــــــة صـــــــنع القـــــــرارات بمجلـــــــس الشـــــــورى مـــــــن وجهـــــــة نظـــــــر مـــــــوظفي المجلـــــــس 
معرفـــــــة طبیعـــــــة العلاقـــــــة بـــــــین عملیـــــــة صــــــنع القـــــــرارات بمجلـــــــس الشـــــــورى بمســـــــتوى الرضـــــــا الـــــــوظیفي وكــــــذلك 
.للموظفین

:هذه الدراسة نذكرإلیهابرز النتائج التي توصلت أمن و 

ــــــد أن- ــــــي بعــــــض جوانبهــــــا بینمــــــا تزی ــــــة ف ــــــتم باللامركزی ــــــس الشــــــورى ت ــــــرارات بمجل ــــــة صــــــنع الق عملی
.منهاأخرىدرجة المركزیة في جوانب 

ك علاقـــــة طردیـــــة بــــین عملیـــــة صـــــنع القــــرارات بمجلـــــس الشـــــورى ومســــتوى الرضـــــا الـــــوظیفي هنــــاأن-
. للموظفین

دراسة نور الدین عسلي: الدراسة الخامسة

-ولایــــــة المســــــیلة–الــــــوظیفي للعــــــاملین دراســــــة حالــــــة مؤسســــــة مطــــــاحن الحضــــــنة وأثرهــــــاالصــــــراع إدارة
هـــــذه الدراســـــة عبـــــارة عـــــن رســـــالة مقدمـــــة لنیـــــل شـــــهادة الماجســـــتیر فـــــي علـــــوم التســـــییر بجامعـــــة الجزائـــــر لســـــنة 

ـــــؤثر . 2009 ـــــف ت ـــــي المنظمـــــة، وكی ـــــة مـــــدى وجـــــود الصـــــراع ف ـــــى معرف ـــــي إدارةركـــــزت الدراســـــة عل الصـــــراع ف
النظریــــة مــــع الواقــــع مــــن خــــلال دراســــة حالــــة مؤسســــة مطــــاحنالأســــسة مــــدى تطــــابق الرضــــا الــــوظیفي ومعرفــــ

.الحضنة

:نذكرإلیهابرز النتائج التي توصلت أومن 

ـــــین - ـــــة فـــــي صـــــراع العمـــــال التقنی ـــــف انتمـــــاءاتهم والمتمثل وجـــــود صـــــراع بـــــین عمـــــال المؤسســـــة بمختل
.الإدارةمع عمال 

لعــــــاملین، عــــــن طریــــــق مــــــا یحــــــدث مـــــــن الصــــــراع تــــــؤثر فــــــي مســــــتوى الرضــــــا الـــــــوظیفي لإدارةأن-
.والجماعات في المنظمةالأفراداجتماعیة بین علاقات 
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ز

:هیكل الدراسة

ـــــف التســـــاؤلات الفرعیـــــة، تـــــم تقســـــیم  ـــــة علـــــى الإشـــــكالیة المطروحـــــة ومختل مـــــن أجـــــل تســـــهیل الدراســـــة، وللإجاب
:الموضوع إلى ثلاثة فصول كما یلي

.داخليالمصرفي والتسویق الالإطار العام للتسویق : الفصل الأول

.عمومیات حول التسویق المصرفي: المبحث الأول

.ماهیة التسویق الداخلي:المبحث الثاني

.التشخیص الإستراتیجي للتسویق الداخلي:المبحث الثالث

.ممارسات التسویق الداخلي وأنشطة وإجراءات تنفیذه:المبحث الرابع

.الرضا الوظیفي: الفصل الثاني

.ماهیة الرضا الوظیفي:المبحث الأول

.طبیعة الرضا الوظیفي وأسالیب قیاسه:المبحث الثاني

.النظریات المفسرة للرضا الوظیفي:المبحث الثالث

.الرضا الوظیفي والتسویق الداخلي:المبحث الرابع

.التسویق الداخلي في بنك الفلاحة والتنمیة الریفیة: الفصل الثالث

.التعریف ببنك الفلاحة والتنمیة الریفیة: المبحث الأول

.لمحة حول الوكالة البنكیة محل الدراسة:المبحث الثاني

".BADR"المزیج التسویقي في وكالة :المبحث الثالث

".BADR" عرض وتحلیل نتائج الاستبیان الموجه لموظفي وكالة :المبحث الرابع
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:تمهید

خیرة اهتماما متزایدا من جانب المجالات التي شهدت في الآونة الأحد أیعتبر التسویق المصرفي
زیادة یرجع ذلك الاهتمام إلى العدید من العوامل التي ساهمت في الأكادیمیین والممارسین على حد السواء، و 

.درجة حساسیة البنوك للأسواق التي تنشط فیها

بصفة رسمیة مع نهایة ویندرج ضمن مفهوم التسویق المصرفي مفهوم التسویق الداخلي الذي ظهر 
زبائن داخلیین والوظائف أوهم قاعدة یقوم علیها هذا المفهوم هي اعتبار الموظفین كسوق داخلي، أالسبعینات و 

التسویقیة على هذا السوق من بحوث التسویق وتجزئة والأسالیبكمنتجات داخلیة، وتطبیق مختلف التقنیات 
.التسویق المعروفةأنشطةالسوق وغیرها من 

المفاهیم المتعلقة بالتسویق المصرفي، والتسویق الداخلي بصفة أهموسیتم من خلال هذا الفصل تحدید 
:وذلك من خلال المباحث التالیةخاصة 

؛ق المصرفيیسو تعمومیات حول ال: الأولالمبحث -
؛ماهیة التسویق الداخلي: المبحث الثاني-
؛تنفیذهإجراءاتو وأنشطةق الداخلي یسو تممارسات ال: المبحث الثالث-
.يلالممارسة الفعالة للتسویق الداخ: المبحث الرابع-
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عمومیات حول التسویق المصرفي: الأولالمبحث 

الفعالة الأدواتمن وأداةالعلمیة الإدارةوظیفة التسویق المصرفي تشكل جانبا هاما من جوانب أصبحت
بیئة الأعمال المعاصرة التي تتسم بالتغیر الشدید والذي یؤثر بصورة وخاصة في ظلفي تحقیق نجاح البنوك، 

.بنوكمباشرة أو غیر مباشرة على نشاط هذه ال

مفهوم التسویق المصرفي: الأولالمطلب 

بالإضافةتجاربهم، لمصرفي، وذلك راجع إلى خلفیاتهم و تعاریف الكتاب والمفكرین للتسویق ات لقد تعدد
.عملیة التسویق المصرفيإلىاختلاف الزوایا التي ینظرون من خلالها إلى

الذي اعتبر التسویق P.Kotlerتعریف التسویق المصرفي إلىالمفكرین الذین تطرقوا أشهرومن 
محدد، وتقوم على توجیه انسیاب إداريإطارالمتكاملة التي تجري في الأنشطةمجموعة ": نهالمصرفي على أ

البنك، وذلك في حدود توجهات أهدافخدمات البنك بكفاءة وملائمة من خلال عملیة مبادلة تحقق 
.1"المتعاملین

Derukأما Randerالذي یعمل الإداريذلك الجزء من النشاط : "نهعرف التسویق المصرفي على أدفق
.2"أرباحمجموعة محددة من العملاء مع تحقیق إلىخدمات البنك وانسیابعلى تدفق 

الاستمرار في تقدیم خدمات مصرفیة متمیزة وبكفاءة "التسویق المصرفي هو نأHodages Tillmanویرى 
.3"للبنكالأرباحأقصىصورة متمیزة للبنك مع تحقیق وإظهارالعمیل إرضاءعالیة بهدف 

العملیة التي بمقتضاها یتم توجیه خدمات البنك نحو العمیل بكفاءة ":بأنهW.ogden Rossكما عرفه 
.4"البنكأهدافوملائمة مقابل تحقیق 

المتخصصة والمتكاملة التي الأنشطةمجموعة من ":نهفقد عرف التسویق المصرفي على أناجي معلاأما
الإشباعمن علىأضمن صیاغات خلاقة، تستهدف تحقیق مستویات مكانیاتهوإ توجه من خلالها موارد البنك 

ساذجة بالنسبة لكل من البنك دائما فرصا تسویقیة لحاجات ورغبات الزبائن الحالیة والمستقبلیة والتي تشكل
.5"ومستهلك الخدمة المصرفیة

1 Philip Kotler, Marketing Management, Analysis, Planing implementation and control, Engle wood cliffs,
Newjersy, prentice-Hall Inc, 1994, p: 10.

.9-8:، ص ص2003، 02، مجلة الباحث، العدد "دور التسویق المصرفي في زیادة القدرة التنافسیة للبنوك"زیدان محمد، 2
.8: زیدان محمد، مرجع سبق ذكره ، ص3
.8: المرجع نفسه، ص4
.19: ، ص1994، عمان، دار الصفاء، أصول التسویق المصرفيناجي معلا، 5
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إلىالبنك فحسب، بل تهدف أهدافعملیة التسویق المصرفي لیست فقط وسیلة لتحقیق نأوهنا یرى 
.الإستراتیجیةأهدافهالبنك التي تضمن تحقیق أولویاتحاجات ورغبات الزبائن على اعتبارهم من إشباع

یمثل التوجه "ن التسویق المصرفي في ذلك حیث یرى بأالرأيسعد عبد الحمید یشاطره أت طلعأنونجد 
.1"البنكوأهدافالزبائن بالطریقة التي تحقق رضا الزبائن إلىالمنظم للخدمات المصرفیة 

تدفق وانسیاب الخدمات مهمة تخطیط وتنظیم، وتوجیه ومتابعة": نهكما یعرفه محسن الخضیري على أ
وحداته المسؤولة عن توزیعها وإتاحتها لإشباع رغبات الزبائن مع و المصرفیة عبر شبكة متكاملة من فروع البنك 

.2"وتوسعه واستمرارهتحقیق ربحیة للبنك 

الموازنة بین عرض البنك من الخدمات المصرفیة إلىمجموع المهام التي تهدف ": بأنهآخرونویعتبره 
.3"واحتیاجات العملاء من هذه الخدمات

اریة والبنوك وتسویق نه یجب التفریق بین التسویق في المؤسسات الصناعیة والتجأإلىالإشارةوتجدر 
المصرفیة خصوصیة الخدمة أون طریقة العمل في هذه المؤسسات تختلف نظرا لاختلاف طبیعة لأخدماتها،

.ات الزبائنیالمقدمة وكذلك تباین سلوك

أساسیینجزأینن التسویق المصرفي یشمل أل بیمكن القو إلیهاوانطلاقا من التعاریف التي تم التطرق 
الذي یعمل على تقویة العلاقة بین البنك وعملائه، الأساسيوبذلك فهو العامل .وهما السوق المصرفیة والزبون

.وخلق ما یسمى برضا العمیل والولاء

نه دراسة السوق المصرفیة والعمیل مع تحدید رغباته یمكن تعریف التسویق المصرفي على أوعلیه 
التي یحققها الإشباعكبر من درجة بدرجة أإشباعهاواحتیاجاته، وتكییف المؤسسة المصرفیة معها بهدف 

.ربح ممكنأقصىالمنافسین، مع تحقیق 

التسویق المصرفيمفهوم تطور: المطلب الثاني

تلعبه وظیفة التسویق، یعد من نأالبنوك نحو الدور الذي یمكن إدارةعن المسؤولیناتجاهاتتغییر إن
في الهیكل التنظیمي للعدید من أساسیةومكانتها الشرعیة كوظیفة أهمیتهاالأخیرةالعوامل وراء اكتساب هذه أهم

:عدة مراحل وهيد مر التسویق المصرفي بعد تطوره بالبنوك، وق

مرحلة الترویج: أولا

.268: ، ص1998، القاهرة، مصر، مكتبة الشقري، الإدارة الفعالة لخدمات البنوك الشاملةت اسعد عبد الحمید، عطل1
.71: ، ص1999، القاهرة، مصر، ایتراك للنشر والتوزیع، التسویق المصرفيمحسن أحمد الخضیري، 2
.72: المرجع نفسه، ص3
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صرف مفهوم بدایة اهتمام البنوك بالتسویق وینالستینات، أوائلسادت في لة والتيتمثل هذه المرح
والعلاقات العامة معا، من ذلك تتحدد الوظیفة الإعلانأوالإعلانمفهوم إلىفي هذه المرحلة التسویق
وترویج للخدمات، بهدف المحافظة على العملاء إعلانالترویجیة من بالأنشطةللتسویق في القیام الأساسیة

.الحالیین وجذب عملاء جدد

بإدارةتغییر ما یسمى أووحدات تنظیمیة خاصة بالتسویق بإنشاءبعض البنوك قد قامت نأونجد 
التسویق وعلى الرغم من ذلك فان نشاط التسویق في هذه البنوك لا یزال یقتصر إدارةإلىالعلاقات العامة بها 

. 1نظرهمالترویجیة كونها مرادفا لمفهوم التسویق في بالأنشطةعلى القیام 

.والعلاقات العامةالإعلانللتسویق في هذه المرحلة تمثلت في الأساسیةالوظیفة نأأي 

مرحلة الاهتمام الشخصي بالعملاء: ثانیا

فاعلیة النشاط الترویجي ما لم یواكبه تغیر أوالبنوك بعدم جدوى اقتناعهذه المرحلة مع بدایة بدأت
التركیز على العمیل باعتباره المحور الرئیسي في تم بها معاملة البنك لعملائه وبدأمماثل في الكیفیة التي ی

استقطاب العملاء نأالبنوك لحقیقة وإدراكنتیجة لعوامل المنافسة سخ هذا الاعتقاد المصرفي، وقد تر النشاط 
نأالدراسات والتجارب التي قامت بها البنوك أوضحتنأ، وبعد الأصعبالاحتفاظ بهم هو المهمة سهل ولكن

باستمرار تردد وتعامل العملاء مع أساسيعن الخدمة ذاتها كعامل أهمیةالخدمة المصرفیة لا یقل أداءكیفیة 
المناسب البنوك بالتصمیم الداخلي والخارجي للبنك، وذلك بجلب العملاء وتوفیر الجو إدارةالبنك، كما اهتمت 

.2لهم، والذي لم یدم طویلا

مرحلة التجدید والابتكار:ثالثا

جهة المنافسة والتغلب علیها مواإلىالبنوك تسعى أصبحتهذه المرحلة في نهایة الستینات، فقد بدأت
في أوالتي تقدمها مفهوم التجدید والابتكار سواء في نوعیة الخدماتإلىبتطویر مفهوم التسویق المصرفي 

هذه الخدمات، ولذلك اتجهت البنوك للدراسة والبحث المستمرین للاهتمام بالعمیل الكیفیة التي یتم بها تقدیم
خاصة فیما یتعلق بسلوكه وحاجاته المالیة غیر المشبعة، حیث شهدت هذه المرحلة قیام البنوك بدراسات تسویقیة 

: ت جدیدة مثلمكثفة عن سلوك العملاء كان نتیجتها تطویر بعض البنوك للعدید من الخدمات وتقدیم خدما
وخدمة السحب Credit Cardsالائتمانوبطاقات Automatic Teller Machine (ATH)أجهزة السحب الآلي 

.Overdraft Credit Lines3من قیمة الرصید بأكبر

.91: ، ص2009دار البدایة ناشرون موزعون، ،، عمانمفاهیم حدیثة في التسویق البنكيمحمود عقلة، 1
.30: ، ص1999، القاهرة، دار البیان للطباعة والنشر، تسویق الخدمات، عوض بدیر الحداد2

3 Carol. HD, Ten cominitments for Banking Marketing for Bank Executives, levithen house, London, 1974, p:66.
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)التخصص(مرحلة التركیز على قطاع محدد من السوق :رابعا

نه لا أالبنوك وأدركتسادت هذه المرحلة في فترة السبعینات، حیث انتشرت الخدمات المصرفیة الجدیدة، 
تغییر إلىبالبنوك أدىلها من التخصص والاهتمام بفئات معینة من السوق وهنا ظهر اتجاه جدید بد

التسویقي الذي یعتمد على الإحلال، هذا التوجه الجدید في التسویق المصرفي یطلق علیه قیةیسو تاستراتیجیاتها ال
نها من التغییر خاصة بعد وضع شعارات یخدمها ویمكّ نأتجزئة السوق واختیار القطاعات التي یمكن للبنك 

.1للبنك اللیونيالأسدكرمز 

مرحلة نظم التسویق: خامسا

في تحقیق الاستقرار والنمو، دخل التسویق المصرفي في أساسيمع تزاید اهتمام البنوك بالتسویق كعامل 
وإعدادمتكاملة أنظمةإطارمن مراحل تطوره تتسم بقیام البنوك بممارسة النشاط التسویقي في أخرىمرحلة

بحوث التسویق والمعلومات أنظمةوتطویر بإعداداهتمام البنوك فقد بدأ خطط التسویقیة والرقابة علیها،ال
اهتمامهذه المرحلة بدایة الاتصالات التسویقیة، ویعكس دخول التسویق المصرفي أنظمةالتسویقیة وتدعیم 

احتلال إلىأدىبمبادئ ومقومات المفهوم الحدیث للتسویق، نتج عنه تغیر في الاتجاهات، مما بالأخذالبنوك 
.2ي هیكل وظائف العدید من البنوكفأساسیةكوظیفة أهمیتهاوظیفة التسویق 

مرحلة المفهوم الاجتماعي للتسویق: سادسا

الأخیرةحدث المراحل في تطور التسویق المصرفي، حیث ساد في السنوات العشر أتمثل هذه المرحلة 
كنتیجة طبیعیة لنمو ما یعرف بحركة حمایة المستهلك والحركات وأوروباأمریكامفهوم جدید في البنوك في 

الحاجات المالیة إشباع، حیث یقوم هذا المفهوم على ضرورة خدمة المجتمع عن طریق الأخرىالاجتماعیة 
والمتوقعة من مجموعة الخدمات المصرفیة التي یضمن تدفقها للعملاء عبر مسالك تتصف بالسرعة والیسر، 

.3الاجتماعي مع مراعاة مصلحة البنكة التنمیة وتحقیق الاستقرار الاقتصادي و وبالتالي خدم

التسویق المصرفيإدارة: المطلب الثالث

الجهاز المصرفي الفعلي للعملیات المصرفیة، فبواسطتها یتم مراقبة ومتابعة المعلومات التسویقإدارةتعد 
، یمثل التسویق فیه وظیفة الأبعادوالمصرفیة، فالعمل المصرفي عمل متكامل متعدد المستمدة من السوق المالیة

.أساسیة

.93: محمود عقلة، مرجع سبق ذكره، ص1
.305: ، ص2000، عمان، دار وائل للنشر، الاتجاهات الحدیثة في إدارة البنوكزیاد رمضان، محفوظ جودة، 2
.8: ، ص2000المصرفیة، ، القاهرة، منشورات الدراسات التسویق المصرفيحمد عبد النبي، أمحمد 3
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التسویقإدارةمهام : أولا

التسویق بإدارةخاصة بها تعرف إدارةالتسویقیة یجب على المؤسسة خلق الأنشطةمختلف أداءحتى یتم 
الأنشطةعملیة التخطیط والتنفیذ والرقابة على : "الأخیرة تعنيهذه Bank Marketing Managementالمصرفي 

.1"التنظیمیةأهدافهجل تحقیق المستهدفین للبنك من أیات التبادل المفیدة مع العملاء المصممة لخلق وبناء عمل

:2التسویق تتمثل فيإدارةن اختصاصات فإوعلیه

دراسة سلوك الزبائن وتصنیفهم؛-
الفروع واختیار موقعها وتوزیع الخدمات المصرفیة؛إدارة-
والترویج عن الخدمات المصرفیة؛الإعلان-
تسعیر الخدمات المصرفیة؛-
ومتابعة البرامج التسویقیة؛الإستراتیجیةإعدادالمساهمة في -
القیام ببحوث التسویق؛-
.الفرص التسویقیة وخلق الزبائنصناعة-

:3التسویق من خلالإدارةتلخیص عمل على ما سبق یمكن اوبناء

ة والكشف عن الفرص المتاحة المزیج التسویقي المناسب، بعد القیام بالبحوث التسویقیإعداد-
تنمیة قطاعات سوقیة مربحة؛إلىلال مما یؤدي للاستغ

ن من التركیز على حاجات ومتطلبات الذي یمكّ والأسلوبكل نشاطات المصرف بالطریقة إدارة-
:ویمكن تمثیل التوجیه التسویقي كما یلي. الزبائن

.627: ، ص2007، دار الجامعة الجدیدة، إدارة البنوك في بیئة العولمة والانترنتطارق طه، 1
.33: محسن أحمد الخضیري، مرجع سبق ذكره، ص2
.36-35: لعذور صوریة، مرجع سبق ذكره، ص ص3
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التوجه التسویقي للخدمات المصرفیة: 01الشكل رقم 

حدید متطلبات تیلخص الشكل السابق العملیة التسویقیة في المصرف باعتباره ینطلق من تعریف و 
مختلف هذه الخطوات تعتبر جملة من القرارات التي تكون متكاملة ومتناسقة فیما بینها بحیث یعتمد إنالزبائن، 

.تصمم هذه القرارات بصفة دوریة مستمرةأن، ویجب الآخركل قرار على 

المعتبرة التي یحتلها هذا المفهوم في أي للأهمیةالشكل یعتمد على المزیج التسویقي نظرا نأكما نلاحظ 
.مج تسویقيبرنا

التسویقإدارةموقع :ثانیا

التسویق جزءا متكاملا مع الهیكل التنظیمي للبنك ككل ناتج عن لإدارةیمثل الهیكل التنظیمي 
لهیكل على تحقیقها ومنه فاالتسویق المصرفي إدارةالعامة للبنك والمزایا التنافسیة التي تعمل الإستراتیجیة
على بعض نماذجه على التسویق المصرفي هو عبارة عن هیكل متغیر ومرن یمكن التعرف لإدارةالتنظیمي 

:1النحو التالي

.36- 34: رجم نور الدین، مرجع سبق ذكره، ص ص1

التعرف على الحاجات والرغبات 
المالیة لدى الزبون

تطویر الخدمة المالیة لإرضاء 
الزبون

تحدید أسعار المنتجات

البحث عن الحاجات المالیة 
للزبائن

التعرف على وضع قنوات 
التوزیع تتماشى مع المصرف 
والرغبات المالیة لدى الزبون

الإعلان عن المنتجات المتواجدة

"لعذور صوریة، : المصدر
.36: ، ص2008، رسالة ماجستیر في علوم التسییر، تخصص تسویق، "وكالة المسیلة-الریفیة
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وفقا للخدمات المصرفیة: الأولالنموذج -1
المدیر العام للتسویق المصرفي هو أنیعتمد هذا النموذج على طبیعة المنتجات التي یقدمها البنك حیث 

متخصصة، وبدوره یقوم مدیر الخدمات المصرفیة إداراتأربععلى بإشرافهمن یرسم السیاسة التسویقیة 
.تسویق الخدماتأنشطةعلى بالإشراف

للنشاط التسویقي المصرفي ویمكن توضیح ذلك في أساسيالخدمات المصرفیة كمحور تأتيومن ثمة 
:الشكل الموالي

التسویق المصرفي وفقا للخدمات المصرفیةإدارةتنظیم : 02الشكل رقم 

وفقا للعملاء: النموذج الثاني- 2
بالعمیل المصرفي حیث یقوم دائما المدیر العام للتسویق المصرفي برسم السیاسة أساسایهتم هذا النموذج 

ویكمن دور الإعلانكل من مندوبي البیع الشخصي ومدیر إعانةالتسویقیة لكن في هذه الحالة یعتمد على 
:على تنفیذ سیاسة البنك اتجاه عملائه وهو ما یوضحه الشكل التاليبالإشرافمدیر عملاء السوق 

التسویق المصرفي وفقا للعملاءإدارةتنظیم : 03الشكل رقم 

وفقا للسیاسات التسویقیة: النموذج الثالث-3
قوم مجموعة من الكبیرة والمتوسطة الحجم حیث تكبر تعقیدا ویتوافق مع البنوكأبأنهیتمیز هذا التنظیم 

لجنة السیاسات التسویقیة ویكون من بینهم المدیر العام أعضاءالسیاسة التسویقیة یطلق علیهم الخبراء برسم 

مدیر المنتجات والخدمات

المدخرات

") 748(دراسة حالة الوكالة دور سیاسة الترویج في تسویق الخدمات المصرفیة"، رجم نور الدین:المصدر
35:، ص2009، سكیكدة، الجزائر، 1955أوت 20ماجستیر في التسویق، تخصص تسویق، جامعة 

بطاقة الائتمانالإقراض

مدیر بحوث التسویق مدیر الإعلانمدیر العلاقات العام

المدیر العام للتسویق

35: رجم نور الدین، مرجع سبق ذكره ص:المصدر

مدیر عملاء التسویق

الداخلین الجدد 
سنة25< للبنك 

مدیر بحوث التسویق مدیر الإعلانمدیر البیع الشخصي

المدیر العام للتسویق

الشریحة الوسطى 
سنة45- 25

الشریحة العلیا 
سنة46اكثر من 
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للتسویق المصرفي الذي یشرف على تنفیذ السیاسة التسویقیة التي تم اختیارها بمعاونة خمس مدیرین كما 
:یوضحه الشكل التالي

التسویق المصرفي وفقا للسیاسات التسویقیةإدارةتنظیم : 04الشكل رقم 

مدیر الفردیة 
الشخصیة

المدیر العام للتسویق

مدیر المناطق 
الإقلیمیة

مدیر الصناعات 
الصغیرة

سیاسة انكماشیة دفاعیةسیاسة توسعیة ھجومیة

مجموع 
السیاسات 
التسویقیة

مدیر صیرفة 
التأمین

مدیر صیرفة 
الشخصیة

مدیر صیرفة 
التجزئة

مدیر صیرفة 
الخزینة

مدیر صیرفة 
الشركات

.36: رجم نور الدین، مرجع سبق ذكره ص:المصدر
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التسویق الداخليماهیة : المبحث الثاني

الشركات التي عددمفهوما للتفرد والتمیز بسبب انخفاضInternal Marketingیمثل التسویق الداخلي 
أوعملیة تسویق جدیدة سواء داخلیا بأيمن زیادة فاعلیة النشاط التسویقي لها ككل، فالقیام هاتطبقه بشكل یمكن

.لم تكن مستحیلةإنخارجیا دون الفهم والتطبیق الجید للمفهوم التسویقي تصبح عملیة صعبة 

ومفهوم التسویق الداخلي ومراحلهنشأة: الأولالمطلب 

هتم العلماء این باعتبارهم زبائن داخلیین وقد التسویقیة على الموظفالأسالیبالتسویق الداخلي هو تطبیق 
.استراتیجیاته وتطبیقاتهبموضوع التسویق الداخلي لمعرفة 

التسویق الداخلينشأة: أولا

التي یقوم علیها الأساسیةبعادالأإلىالإشارةنا من ومفهوم التسویق الداخلي، لابد لنشأةإلىقبل التطرق 
:التسویق الخدمي والتي یمكن تلخیصها في النقاط التالیة

المؤسسة باتصالالتقلیدیة للتسویق، فیما یتعلق بالأنشطةویرتبط ):التسویق الخارجي(البعد الأول -
المستهدفة، بما فیها المستهلكین والموزعین، والتعرف على احتیاجاتهم وتوقعاتهم، وتهدف هذه بأسواقها
.1منافسیهاالتعریف بخدمات المؤسسة، وخلق صورة ذهنیة في السوق تمیزها عن إلىفي مجملها الأنشطة

عدم انفصالیة الخدمة عن المستفید منها، أنGronroosأشارلقد ):التسویق التفاعلي(البعد الثاني -
بعدم التسویق "التركیز على عملیة التفاعل بین مقدم الخدمة والمستفید منها، وهو ما یعبر عنه إلىتؤدي 

والتي تحدث عند التداخل بین مقدم الخدمة " لحظات الصدقإدارة"بما یسمى الأخیر، ویهتم هذا "التفاعلي
.والزبون

إبرازومفهومه في هذا المطلب ویمكننا نشأتهإلىوهو ما سنتطرق ):لتسویق الداخليا(البعد الثالث -
:الثلاثة في الشكل التاليبعادالأهذه 

، رسالة ماجستیر في "التسویق الداخلي في تطویر جودة الخدمة الفندقیة دراسة میدانیة لعینة من المؤسسات الفندقیة بولایة ورقلةدور"بوبكر عباسي، 1
.82: ، ص2009علوم التسییر، تخصص تسویق، جامعة قاصدي مرباح  ورقلة الجزائر، 
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التسویق الخدميأبعاد: 05الشكل رقم 

من المفاهیم المعاصرة في ثمانینیات القرن الماضي لیبرهن على مفهوم التسویق الداخلي كمفهومظهر
الخدمات، حیث تتمیز ظهور هذا المفهوم في قطاعأوبدالتسویق بمعناه التقلیدي داخل المؤسسة،إمكانیات

.1)إنتاج الخدمةعملیة (الخدمة تأدیةأثناءالخدمات عن السلع بارتباط مقدم الخدمة بالزبون 

لتسویق خدماتهم إجراءاتدمات اتخاذ خالمسوقون في قطاع العندما بدأالداخليالتسویقوتطور مفهوم 
هم من والأالأكبرفي هذا القطاع یمارسون الجزء الموظفیننأمنطلقین في ذلك من . الأولللموظفین في المقام 

ال من ذوي الاتصالأماميفي الخط یعملونوبخاصة الذین(الأفرادأفضلوظیفة التسویق، وبالتالي اختیار 
.2تفاعل مع الزبائنل تحقیق أفضل جأوذلك من ) المباشر مع الزبائن

لفظ التسویق الداخلي إلىالكثیر من الكتاب في كتاباتهم التسویقیة یتطرقون أننجد الأخیرةالآونةوفي 
أدائهمبأهمیةالعمال داخل المؤسسة أوالموظفین إقناعالجهود التسویقیة المبذولة في إلىالإشارةوذلك بهدف 

. العامة للمؤسسةالأهدافال ودوره في تحقیق الفعّ 

.40: ، ص2005، مصر، الدار الجامعیة، التسویقمحمد فرید الصحن، 1
.30: ، الأردن، دار حامد للنشر والتوزیع، صالتسویق المصرفيتیسیر العجارمة، 2

الزبائن

المؤسسة

الموظفین

.423: ، ص2002، عمان، دار المناهج للنشر والتوزیع، الشامل والمتكاملأساسیات التسویق محمود جاسم الصمیدعي، عباس العلاق، :المصدر

تسویق تفاعلي

تسویق خارجي
تسویق داخلي
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مفهوم التسویق الداخلي: انیاث

الذین یخدمون الزبائن الأفرادتطبیق فلسفة وممارسة التسویق على ":نهالتسویق الداخلي على أBerryف عرّ 
.1"وجهأكملالمنوطة بهم على بالأعمالوالاحتفاظ بهم للقیام الأفرادبحیث یتم توظیف أكفاء 

تكز على منظور السوق الداخلي، وبالتالي ر مفهوم التسویق الداخلي یأنGronroosویضیف كرونروس 
تفعیل ممارسة التسویق الداخلي تتطلب أنیجب التعامل مع هذا السوق بمفهوم التوجه بالمستهلك، وهذا یعني 

.2)ق الداخليالسو (التسویقیة المتعارف علیها داخل المنظمة مع الموظفین العاملین بها الأنشطةاستخدام 

العمل الذي تقوم به المنظمة لتدریب وتحفیز ":نهف التسویق الداخلي على أفقد عرّ Kotlerرلكوتماوأ
جل ائن بشكل مباشر، ودعم الخدمة من أالموظفین الذین یحتكون مع الزبأولئكالأخصزبائنها الداخلیین وعلى 

إدارةأشكالالتسویق الداخلي شكل من أنتظهر المقاربةهذه 3"الزبائنوإشباعالعمل كفریق لتحقیق رضا 
.تحقیق رضا الزبائن الخارجیینإلىالمنظمة تهدف أنالموارد البشریة أي 

التسویق الداخلي وأفكارلأدبیاتبعد مراجعتهما )Rafik & Ahmed(حمد رفیق وأالأستاذانف وقد عرّ 
وحدود الأنشطةیق الداخلي الذي من خلاله یتم توضیح لما یقارب عشرین سنة، بغرض استنباط مفهوم التسو 

: نهتعریف التسویق الداخلي على أإلىالصیغة التسویقیة في هذا المفهوم، حیث توصلا إظهارتطبیقها، وكذلك 
للقضاء على المقاومة التنظیمیة للتغییر، تلك الجهود المخططة والقائمة على استخدام المدخل التسویقي، "

ة، یالتعاون والتكامل الوظیفي بین الموظفین اتجاه التنفیذ الفعال لاستراتیجیات المنظمة الكلیة والوظیفوتحقیق 
.4"ن في النهایة من تحقیق رضا المستهلك، من خلال موظفین محفزین وموجهین بالمستهلكبشكل یمكّ 

جل ، من أوالجهود التي تقوم علیها فلسفة تطبیق التسویق الداخليالأنشطةهذا التعریف ویتضح من
، والأقسامالقضاء على المقاومة التنظیمیة من قبل الموظفین للتغییر، وتقلیل حدة الصراعات بین الوظائف 

أداةنه مفهوم التسویق الداخلي هنا یعني أأخرىوالعمل على تنفیذ الاستراتیجیات بشكل منسق ومتكامل، وبعبارة 
كأداة یمكن إلیهن التسویق الداخلي یتم النظر إالخارج، وتبعا لذلك فأوسواء موجهة للداخلإستراتیجیةلتنفیذ أي 
:تحقیقمن خلالها

المختلفة؛والإداراتالأقسامتخفیض درجة الانعزالیة بین -
تقلیل الصراعات التي تحدث داخل الوظائف التنظیمیة؛-

.84: بوبكر عباسي، مرجع سبق ذكره، ص ص1
.152، 153: ، ص ص2008، الإسكندریة، الدار الجامعیة، التسویق المتقدممحمد عبد العظیم، 2
.57: ، ص2008، الأردن، دار حامد للتوزیع والنشر، ي المنظمات غیر الربحیةإدارة التسویق فنظام موسى السویدان وعبد الحمید البراوري، 3

4 Ahmed. P.K, Rafiq.M, Internal marketing: tools and concepts for customer- focused management,
butterworth_Heinemann, (N Y), 220, P: 10.
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.للتغییرالتغلب على المقاومة -

الخاصة الأهداف، بغیة تحقیق )ةیالكلیة والوظیف(جل التنفیذ الناجح لاستراتیجیات المنظمة وذلك من أ
.المستهلك النهائيإرضاءوبالأخصبالسوق الذي تنشط فیه 

مجموعات، على إلىمن خلال التطرق لمختلف التعاریف المتعلقة بالتسویق الداخلي، یمكن تصنیفها 
:والمقاربة التي تعتمدها وذلك كما یليالمجال أساس

التسویق الداخلي كمرادف للموارد البشریة؛-
؛)داخل المنظمة(وتقنیات التسویق على السوق الداخلي لأدواتالتسویق الداخلي كاستعمال -
شرط لتحقیق رضا المستهلك النهائي؛التسویق الداخلي ك-
.1ر للمیزة التنافسیةدق الداخلي كمصالتسوی-

إلىنه عبارة عن مجموعة من الاستراتیجیات التي تهدف لي على أیمكن تعریف التسویق الداخوأخیرا
.توضیح السیاسات والبرامج الموجهة للموظفین، بهدف تحقیق مستویات عالیة من الرضا

.مراحل تطور مفهوم التسویق الداخلي: ثالثا

:الداخلي وهيرصد ثلاث مراحل یقف علیها التطور الفعلي الذي مر به مفهوم التسویقبإمكاننا

الموظفینفیزحوتإرضاءمرحلة -1
اوتحدید–لتطویر مفهوم التسویق الداخلي الأولىالعظمى من الكتابات خلال المرحلة بیةلركزت الغا

. التي یقوم بها داخلهاوالأعمالعلى قضیة دافعیة الموظف ورضاه عن المنظمة -كتابات بیري وزملاؤه
ن جذور مفهوم التسویق الداخلي تنبع من ضرورة الاهتمام بتحفیز بب في ذلك هو الحقیقة التي ترى بأوالس

ید من الجهود بغرض تحسین الموظفین والحصول على رضاهم بالصورة التي تجعلهم على استعداد لبذل المز 
غیر المتماثل بأداءفالاعتماد فقط على زیادة درجة الآلیة في العملیات وعدم الاهتمام . جودة الخدمة المقدمة

المقدمة للزبائن، وقد یبدي تباین في مستوى جودة تلك الخدماتأننه تقدیم الخدمات للمستهلكین من شأأثناء
هتمام بالموظفین بغرض تقدیم خدمة بمستوى مرتفع من الجودة ومن ثم ساهمت هذه المشكلة في زیادة الا

دافعیة الموظفین للعمل وتحقیق رضاهم حیث یمكن اعتبار هذا الرضا بمثابة إثارةالاهتمام بصفة عامة بقضیة 
.2الزبون الخارجيلقیاس رضاأداة

، رسالة ماجستیر "القطاع البنكي الجزائرحالة- الرضا الوظیفي والمصداقیة في المؤسسة الخدمیةاثر التسویق الداخلي على "محجوبي محمد الأخضر، 1
.13: ، ص2010تلمسان، الجزائر، -في علوم التسییر، تخصص تسویق الخدمات، جامعة ابوبكر بلقاید

.155-154: محمد عبد العظیم، مرجع سبق ذكره، ص ص2
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.مرحلة التوجه بالزبون-2
إلىأشاركرونروس، حیث إسهاماتالخطوة الثانیة التي عرفها تطویر مفهوم التسویق الداخلي، كانت مع 

العلاقة مع الزبائن لكونهم مسؤولین على إدارةفي ) عمال الاتصال(الأماميالخط موظفوالدور الذي یلعبه 
وبذلك فهو یركز على مفهوم التسویق حاجات ورغبات الزبائن، من خلال عملیة التفاعل التي تتم بینهم،إشباع

.ة فرصة تسویقیة هامةمالذي یتیح للمنظ)Marketing interaction(التفاعلي 
التغییروإدارةالإستراتیجیةمرحلة تنفیذ -3

، وقد للإستراتیجیةكوسیلة للتنفیذ الفعال اعتبار التسویق الداخلي، إلىفي هذه المرحلة یذهب الباحثین، 
أهداف ، نحو تحقیق الأفرادلإدارةكأداةمن نادى بالدور المحتمل للتسویق الداخلي، أولWinterكان وینتر 

.1المنظمة
ن التسویق الاقتناع بأمن تزایدأیضاتقدم وتطور مفهوم التسویق الداخلي كوسیلة للتنفیذ، تدعمت إن

الداخلي هو میكانیزم یساعد على تحقیق التناسق والتكامل بین وظائف المنظمة، ومن هنا یشیر جلاسمان 
دور التسویق الداخلي في تحقیق التكامل بین الوظیفة التسویقیة وباقي إلى) Glasman and Macafi(وماكافي 
تلك الوظیفة املین في أي وظیفة موارد تخصالعالأفرادللمنظمة، بالشكل الذي یجعل من الأخرىالوظائف 
.2التسویقیة

التسویق الداخليوأهدافوخصائص أهمیة: المطلب الثاني

العاملین، وذلك نظرا للخصائص الأفرادحاجات ورغبات إشباعبالغة في أهمیةیكتسي التسویق الداخلي 
.تحقیقهاإلىالتي یسعى والأهدافالتي یتمیز بها 

التسویق الداخليأهمیة: أولا

.3الأتيحمد والمتمثلة في عناصره التي ذكرها كل من رفیق وأالتسویق الداخلي من خلالأهمیةتنبع 

Employee Motivation and Satisfactionالعاملین رضاو تحفیز-

.Customer orientation and customer satisfactionو الزبائن ونحو رضاهم حالتوجه ن-

.Inter-functional cordination and integrationالتكامل والتنسیق في النشاطات -

Marketingاستخدام مدخل التسویق داخلیا وخارجا- –Like approch

.Implementation of specific corposate strategyمؤسسیة محددة وشاملة إستراتیجیةتطبیق -

.16-15كره، ص ص محجوبي محمد الأخضر، مرجع سبق ذ1
.159: محمد عبد العظیم، مرجع سبق ذكره، ص2
، المجلة "مجموعة الاتصالات الأردنیةاثر تطبیق التسویق الداخلي في الرضا الوظیفي لموظفي المبیعات في"أمل إبراهیم الحاج عبد وهاني الضمور، 3

.41: ، ص2010، 1، العدد 6الأردنیة في إدارة الأعمال، المجلد 
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والاستراتیجیات الأهدافالعلیا في وضع الإدارةمشاركة العاملین أهمیةكز التسویق الداخلي على ویر 
.بالكفاءة والجودة المناسبةالأهدافوذلك لتحقیق 

الأمامیةضرورة التنسیق بین العاملین في الصفوف إلىالتسویق الداخلي في كونه یشیر أهمیةوتأتي
.1ویرضى عنها العملاءتتسم بالجودة خدمة تأدیةبهدف الأخرىوالعاملین في الصفوف 

خصائص التسویق الداخلي: ثانیا

:2لتسویق الداخلي بعدة خصائص أهمهایتمیز ا

عملیة التبادل، لإدارةفالتسویق الداخلي یطبق داخل المؤسسة :التسویق الداخلي عملیة اجتماعیة-1
وإنماوالتفاعل بین المؤسسة والموظفین بها، فالعاملین بها لا تقتصر حاجاتهم على الحاجات المادیة فقط 

وهذا ما یحقق من خلال التسویق إشباعهاوالصداقة یریدون نتماءالا، الأمن: هناك حاجات اجتماعیة مثل
.الداخلي

:تعمل المؤسسة على تكامل الوظائف من خلال:إداریةالتسویق الداخلي عملیة -2
الأنشطةن هذه التي یقومون بها وأالأنشطةكل الموظفین لدیهم درایة وخبرة كافیة عن أنمن التأكد-

حاجات الزبائن الخارجیین؛إشباعإلىتؤدي 
.كل الموظفین تم تحفیزهم بكفاءةأنمن التأكد-

التسویق الداخليأهداف: ثالثا

بالأهدافقوى عاملة محفزة نحو خدمة العملاء، ترتبط إیجادالهدف الرئیسي للتسویق الداخلي هو إن
:3الآتیةالفرعیة 

؛»فیما یتعلق بالعملاء«تجمیع المعلومات عن القوى العاملة -
قبول لمفهوم التوجه نحو العملاء؛إیجاد-
طبیعة الاتصال مع العملاء؛وإدارةتدریب العاملین -
. تطویر بیئة تسویقیة تدعم المواقف الخاصة وسلوك التوجه نحو العملاء-

، دراسة عینة من العاملین في "وسیطااثر التسویق الداخلي في الالتزام التنظیمي مع وجود الرضا الوظیفي متغیرا"حمد حسین عبد المحسن أبوسنینة، م1
.17-16: ، ص ص2013المستشفیات الأردنیة الخاصة، رسالة ماجستیر، تخصص إدارة الأعمال، جامعة الشرق الأوسط، 

.19: محجوبي محمد الأخضر، مرجع سبق ذكره، ص2
، مجلة جامعة القدس المفتوحة للأبحاث "التسویق الداخلي كمفهوم لإدارة الموارد البشریة وأثره على جودة الخدمة التعلیمیة"شاكر تركي إسماعیل، 3

.186: ، ص2001حزیران -)2(والدراسات، العدد الثالث والعشرون 
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: التسویق الداخلي في الجدول التاليأهدافكما یمكن توضیح 

التسویق الداخليأهداف: 01رقمالجدول

التطبیقاتالأهدافمستویات 

.تفهما وتحفیزا واهتماما بالعملاءأكثرجعل العاملین -الهدف العام-1

الهدف الاستراتیجي-2

.الأفرادن یالبیعیة بخلق البیئة الداخلیة التي تدعم الشعور بالعمیل وتفتح العقلیة-
.الإداریةدعم الطرق -
.الأفراددعم سیاسة -
.التخطیط والرقابةإجراءاتدعم سیاسة التدریب الداخلي ودعم -
یجب ن تقبل داخلیا قبل طرحها في السوق كمایجب تطویر الخدمة كاملة وأ-

.تفعیل قنوات الاتصال الداخلیة والبیع الشخصي

الهدف التكتیكي-3

.یتصرفوا بطریقة معینةأنیفهموا لماذا یتوقع منهم أنعلى العاملین -
.الخدمة الداعمةأوالأساسیةالخدمة : یجب علیهم دعم موقف معین مثل-
التي یتوقع منهم دعمها عند الأخرىیجب علیهم قبول الخدمات والنشاطات -

.اتصالهم بالعملاء

عناصر وأبعاد التسویق الداخلي: المطلب الثالث

التي ینطوي علیها والأبعادخلال التعریفات التي تم تناولها عن التسویق الداخلي تتضح لنا العناصر من 
.في هذا المطلبإلیهاوالتي سنتطرق 

:عناصر التسویق الداخلي: أولا

:Trainingالتدریب- 1

نشاط معتمد تمارسه بأنهمن عناصر التسویق الداخلي، ویعرف التدریب أساسیایعتبر التدریب عنصرا 
الفرد في الوظیفة التي یشغلها، وهو واحد من وسائل تطویر العاملین للمنظمة، وقد أداءالمنظمة بهدف تحسین 

.لم یكن لدیها برامج للتطویرإنیكون الوسیلة الوحیدة التي تعتمدها المنظمة لتطویر العاملین، 

.285: ، الطبعة الثالثة، ص2005، الأردن، دار وائل للنشر والتوزیع، تسویق الخدمات، هاني حامد الضمور:المصدر
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جعل الموظفین قادرین ب هي تمكین العاملین بمعنىیة التدریالاستراتیجیات المستخدمة في عملأهمومن 
العاملین الحق وإعطاءتقدیم الخدمات المطلوبة منهم، أثناءالحلول لبعض المشاكل التي یواجهونها إیجادعلى 

.في اتخاذ القرارات الملائمة

:Rewardsالتحفیز- 2

أوجل تحقیق هدف معین د الشخصي لبذل الجهد المضاعف من أالاستعداأویعرف التحفیز بالرغبة 
بیئة الشخصیة، الأوویكون التحفیز سلسلة من القوى المتعددة التي تعمل معا في الشخص . مصدر دخل آخر

وكانت . ج نظریة التحفیز بناءا على العوامل التي تنتج الرضا الوظیفي وعدم الرضار رزبیوقد طور فریدریك ه
.والتطوروالمسؤولیةریة، هي الانجاز والاهتمام والعمل نفسه العوامل الرئیسیة للتحفیز والرضا في هذه النظ

:Team workلفرق العم- 3

الزمو أالأهداف التي مجموعة من أوزمون بهدف مشترك تالذین یلأعضائهاهي جماعة تتكامل مهارات 
.بتحقیقهاأنفسهم

مهمة محددة تتطلب أوداخل الهیكل التنظیمي لتحقیق هدف إنشاؤهاوفرق العمل هي جماعات یتم 
، الأهدافلین عن تحقیق هذه و الفریق مسؤ أعضاءالفریق، ویعتبر أعضاءالتنسیق والتفاعل والتكامل بین 

.من العمل الجماعي المنسجم كوحدة متجانسةالأفرادوالفریق في النهایة هو وسیلة لتمكین 

:Internal communucationالاتصال الداخلي- 4

والجماعات في جمیع المستویات والوظائف وعلى مختلف الأفرادتعاملات بین بأنهیعرف الاتصال 
جنب مع استراتیجیات التسویق إلىتطبیقات التسویق الداخلي ویجب تطبیقها جنبا أهم، حیث یعد من الأصعدة

.الخارجي حتى تكون فعالة

وتوثیق العلاقات فیما بین الموظفین ةللإدار الاتصال الداخلي في بناء الثقة والاحترام والولاء أهمیةوتكمن 
دور الاتصال یبدو جلیا في التسویق الداخلي عندما أنكما . أخرىوالموظفین من جهة الإدارةمن جهة وما بین 

وبالتالي الأخرىة دون ینهذه الرسائل تخص الفئة المعأنرسائل معینة لكل فئة من الموظفین حیث الإدارةتوجه 
.تحافظ على فعالیة المضمون

التسویق الداخليأبعاد: ثانیا

:على السؤالین التالیینبالإجابةوهنا یهتم التسویق الداخلي 
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).قسم داخلها؟أمهل المؤسسة ككل (من الذي یقوم بالتسویق؟ -
.)قسم داخل المؤسسة؟إلىأمهل لكل الموظفین (من توجه جهود التسویق الداخلي؟ إلى-

:التسویق الداخلي في الشكل التاليأبعادویمكن توضیح 

التسویق الداخليأبعاد: 06الشكل رقم 

:خلایاأربعنه هناك من هذا الشكل یتضح أ

هو العمیل الآخرجهود التسویق، والقسم نه یقوم بلي ینظر لقسم معین على أالتسویق الداخ: الأولىالخلیة -
قسم المبیعات؛إلىبتسویق خدماته الإداریةفعلى سبیل المثال یقوم قسم نظم المعلومات 

كبیر یعطي المستشفى اهتمام أنقسم داخلها مثلا إلىتقوم المؤسسة ككل بتسویق خدماتها : الخلیة الثانیة-
التمریض بها عن طریق زیادة الحوافز المقدمة له؛قسمإلى

قسم الموارد البشریة بزیادة یقوم أنالمؤسسة ككل، مثلا إلىیقوم قسم ما بتسویق خدماته : الخلیة الثالثة-
النشاط بالمهارة لأداءبالمؤسسة وذلك بتوفیر الموظفین المطلوبین الأخرىوالإداراتالأقسامالتعاون مع 

المطلوبة؛
والأعمالالتي تقوم بالتسویق وهي كذلك السوق فالموظفین هم زبائن المؤسسة ككل هي : الخلیة الرابعة-

الموظفین الذین أفضلأن التسویق الداخلي یستقطب ویختارمنالتأكدجب هي المنتجات، لذلك یوالأنشطة
.هم الوسیلة الفعالة لتقدیم الخدمات للزبائن الخارجیین

.415: محمد فرید الصحن، مرجع سبق ذكره، ص:المصدر

الخلیة   
4

الخلیة   
3

الخلیة   
1

الخلیة   
2

المؤسسة 
ككل

قسم معین

المؤسسة قسم معین

من الذي یقوم 
بالتسویق الداخلي

توجھ إلى من 
جھود التسویق



ــــــــــــــــــــــــ الإطار العام للتسویق المصرفي والتسویق الداخلي ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالفصل الأول

20

الأخرىعلاقة التسویق الداخلي ببعض المفاهیم : المطلب الرابع

:والتي نذكر منها ما یليالإداریةالحدیث عن بعض المفاهیم إلىسنتطرق العلاقةهذهلإبراز

الموارد البشریةوإدارةالتسویق الداخلي : أولا

الموارد البشریة والعلاقة وإدارةدوار كل من التسویق الداخلي وأوأنشطةالجدل حول حدود أثارما إن
التي قدمها الباحثین عند تقدیمهم لمفهوم التسویق الأنشطةالمرغوبة، هو تلك الأهدافبینهما في تحقیق 

.الموارد البشریةإدارةالداخلي، الذي هو في الواقع یشكل صلب اهتمام 

الموارد البشریة یكمن في وإدارةن الفرق بین التسویق الداخلي حمد فإفمن وجهة نظر كل من رفیق وأ
على العاملین كعملاء وجب معرفة حاجاتهم فیركزولالأأما، وأدائهمالعاملین إدارةكون، الثاني یركز على 
دور التسویق أنإلىحمد، یشیر فالمفهوم الذي قدمه كل من رفیق وأ. وإرضائهمإشباعهاورغباتهم، والعمل على 

كل واحد منهما یعتمد أنالبشریة، بمعنى وظیفیة التسویق ووظیفة الموارد أنشطةالداخلي هو تحقیق التكامل بین 
.1ن الفصل بینهما في منظمة الخدمات، ولا یمكالأخرعلى 

التسویق الداخلي والتسویق بالعلاقات: ثانیا

تم بواسطتها نه عملیة یفه على أالتسویق بالعلاقات حیث عرّ تب حول موضوع من كأوائلمن Berryیعد 
.تكوین العلاقات بین المنظمة وزبائنها وصیانة تلك العلاقات والمحافظة علیها

أي منظمة لكي تنجح في بناء علاقات مستمرة مع عملائها علیها أنویظهر جلیا في منظمات الخدمة 
التسویق بالعلاقات یتجلى بناؤه بوضوح عند نإوظفیها مع هؤلاء العملاء، لذلك فتعتمد على نجاح علاقات مأن

.2ونقة مباشرة بتقدیم الخدمة للزب، الموظف الذي لدیه علاالأماميموظف الخط 

الجودة الشاملةوإدارةالتسویق الداخلي : ثالثا

المهمة والذي جاء لتسلیط الإداریةحد المفاهیم هو أTotal Quality Managementالجودة الشاملة إدارة
.الضوء على مفهوم الجودة وكیفیة تحقیقها لضمان نجاح المنظمة

التي تستهدف رضا الأعمالالجودة الشاملة قائمان على فلسفة وإدارةالتسویق أنحمد ورفیق وكما یقول أ
.العملاء وتحقیق ربحیة للمنظمة على المدى البعید

1 Ahmed P.K, Rafiq. M, OP, Cit, P:59.
.126: ، ص2006، المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة، بحوث ودراسات، القاهرة، التمكین كمفهوم إداري معاصریحي ملحم، 2
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:التسویق الداخلي یساعد على تحقیق الهدفین معا وذلك من خلالأنویضیف نفس الباحثان 

الحواجز التنظیمیة التي تعیق الفاعلیة؛وإزالةتكامل كل الوظائف -
خدمة العمیل؛أهمیةوإدراكالجودة إدراكتحفیز العاملین نحو -
.العلاقات الداخلیة التي یتم عبرها تسلیم الخدمة للعمیل النهائيأداءتحسین -

إدارة تبني مفهوم إلىیسهل الانتقال ه یتضح أن التسویق الداخلي الناجحنإوكخلاصة لهذه الفكرة ف
.1الجودة الشاملة

والثقافة التنظیمیةالداخليالتسویق: رابعا

عتقدات التي تشكل كیفیة تفكیر أعضاءمجموعة من القیم والم": أنهاتعرف الثقافة التنظیمیة على 
داخل المنظمة وخارجها، مما ینعكس على للأشیاءملاحظاتهم أسلوب، بما یؤثر على تهمإدراكاو المنظمة

.2"وإستراتیجیتهاالمنظمة أهداففي تحقیق وأسلوبهاالإدارةممارسات 

الطریقة التي یمكن بها بناء أوویمكن الحدیث عن بناء وتغییر الثقافات التنظیمیة، والبحث عن الكیفیة 
. داخلي والثقافة التنظیمیةوتغییر ثقافة معینة، وذلك من خلال طرح السؤال حول طبیعة العلاقة بین التسویق ال

تكامل بعض إلىتموقع ذهني لبعض القیم والسلوكات فهي تحتاج الثقافة عبارة عن بناء وأناعتباروعلى 
فلسفة أننجد أخرىالتسویق الداخلي، ومن جهة أنشطةمن خلال إلاهذا البناء، ولن یتم ذلك لإقامةالعناصر 

.3الموظفینالأفرادالمكتسبة لدى الأخلاقیةبفعل القیم التسویق الداخلي تنشأ

أيوتأثرتأثیرطبیعة العلاقة بین التسویق الداخلي والثقافة التنظیمیة هي علاقة أنوبالتالي یمكن القول 
دة تؤثر في طریقة وفي المقابل طبیعة الثقافة السائالثقافة القویة یمكن بنائها من خلال برامج التسویق الداخلي

.تبني فلسفة التسویق الداخلي

.265: ، ص2009، الأردن، دار إثراء للنشر والتوزیع، السلوك التنظیمي مفاهیم معاصرةخضیر كاظم حمود الفریجات وآخرون، 1
.78: ، ص2007، الإسكندریة، الدار الجامعیة، الموارد البشریة مدخل لتحقیق المیزة التنافسیةد أبوبكر، مصطفى محمو 2
.261-263: ، ص ص2000ترجمة عمرو الملاح، الریاض، مكتبة العبیكان، ،الخدماتإدارة، ریتشارد نورمان3
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التشخیص الاستراتیجي للتسویق الداخلي: المبحث الثالث

كبیرة للمؤسسة الاقتصادیة الخدمیة ولن یكون هذا التسییر كفئا أهمیةیعتبر التسییر الاستراتیجي ذو 
العلاقة إلىاشتمل في ثنایاه على الفكر التسویقي الداخلي، وعلیه سنحاول التطرق في هذا المبحث إذاإلاالا وفعّ 

.بین التسییر الاستراتیجي والتسویق الداخلي

الداخلیةالأسواقتحلیل : الأولالمطلب 

التوظیف، تحلیل مفهوم الزبون أسواقتشخیص : ال على ثلاث خطوات هيیقوم التسویق الداخلي الفعّ 
.الداخلي، ومفهوم جودة الخدمة الداخلیة

التوظیفأسواقتحلیل : ولاأ

والمحافظة الأفرادهؤلاءجل جذب مورد في المؤسسة ومن أأهمذوي المهارات والقدرات الأفرادیعتبر 
الأخیرالتوظیف، حیث یلعب هذا أسواقالموظفین المحتملین أو إلىإلىعلیهم تقوم المؤسسات بتسویق نفسها 

المصارف، السیاحة، :ثلدورا هاما خاصة في المنظمات وذلك بخلق میزة تنافسیة وبالذات في مجال الخدمات م
.1لخإ... 

:2ا بالمؤسسة من خلال ثلاث طرق وهيالموظفین المحتملین قد یلتحقو أنونجد 

وكالات التوظیف التابعة لها؛أوالتي تعلنها المؤسسة الإعلانات-
البحث من خلال الاستشاریین، وذلك في حالة التعیینات في الوظائف الهامة والحصول على -

للوظائف الشاغرة التي تحتاج مهارات عالیة؛ترشیحاتهمأواقتراحات المدیرین الحالیین بها 
.تلك الموجودة داخل الجامعاتأووكالات التوظیف الخارجیة أومكاتب -

.التوظیف الرئیسیةأسواقات والشكل التالي یبرز لنا قنو 

93: بو بكر عباسي، مرجع سبق ذكره، ص1
.93: المرجع نفسه، ص2
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التوظیف وقنواتهاأسواق: 07الشكل رقم 

وتعینهم توجه اهتماماتها نحو الأكفاءالتوظیف، واستقطابها للموظفین لأسواقبعد قیام المؤسسة بتحلیلها 
:1أساسین وهماآخذة في ذلك بعدین الداخلیة من خلال تطبیق استراتیجیات التسویق الداخلي، أسواقهاتحلیل 

التأكدإلىداخلیا، وبالتالي تحتاج المؤسسة اموردأو" زبون داخلي"كل عامل في المؤسسة یعتبرأن-
من كل فرد في المؤسسة یقدم ویتسلم مستوى عالي من الخدمة الداخلیة؛

.ورسالة المؤسسةواستراتجیات، أهدافوا معا لتحقیق یعملأنجمیع الموظفین بالمؤسسة یجب أن-

تشخیص مفهوم الزبون الداخلي: ثانیا

منظمات من خارج التنظیم، ومثل هؤلاء الزبائن یجب خدمتهم أوأفرادالزبائن هم أنجرت العادة من 
بین أوهناك تفاعلات تحدث داخل المؤسسة بین المستخدم ومقدمي الخدمة أنإلابطریقة تلبي حاجاتهم، 

یحصل على دعم أنسة علیه في المؤسالأقسامأوشبكة العمل في الداخل، فالزبون المتصل بالموظفین أطراف
أيوالعكس صحیح .2دیم خدمة ذات جودة عالیة للزبائنتتعاون لتقنأیجب علیها الأقساموبدورها الآخرینمن 

ظهر ما یسمى بالزبون الداخلي الأساسضعف خدمة الزبون وعلى هذا إلىیؤدي الأقسامضعف التعاون بین 
)Customer Internal( كما هو موضح في . بین الزبون ومقدم الخدمة داخل المؤسسةبالعلاقات الذي یهتم

:الشكل الموالي

.94: بو بكر عباسي، مرجع سبق ذكره، ص1
407: هاني حامد الضمور، مرجع سبق ذكره، ص2

.94: بو بكر عباسي، مرجع سبق ذكره، ص:المصدر

مجلس الإدارة

مدیر الإدارات

المشرفون

العمل الإداري

العاملون 
بالمنظمة

البحث من خلال استشاریین 

وكالات التوظیف 

الإعلانات
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وظائف الخدمة الداخلیة والزبائن الداخلیین : 08الشكل رقم 

سلسلة واسعة من وظائف الخدمة الداخلیة وكل منها تم أومن خلال الشكل قد تكون هناك وظیفة واحدة 
مقدمي أیضاوهذه الوظائف خاصة بالزبائن الداخلیین لمقدمي خدمة داخلیین آخرین، وهم . توضیحه في صندوق

وفي نهایة عملیة الخدمة، تكون المخرجات النهائیة هي الخدمة . خدمات لزبائن داخلیین آخرین في المؤسسة
.الخارجیة التي یحصل علیها الزبون النهائي في الخارج

اخلیةتحلیل جودة الخدمة الد: ثالثا

لمفهوم الأساسين الفكر ا لأهناك علاقة وطیدة بین مفهوم الزبون الداخلي وجوده الخدمة الداخلیة، وهذ
جودة عالیة الزبون الداخلي هو اعتبار الموظفین داخل المؤسسة زبائن فیما بینهم، وبالتالي تقدیم خدمة ذات

لتسویق التقلیدي الذي یسعى لتلبیة حاجات الزبون بل مقدم خدمة داخلي تماشیا مع مفهوم اللزبون الداخلي من ق
.1تالخارجي من خلال جودة الخدما

خلیة هي ج الخدمة الداخلیة، والخدمة الداخدمة الخارجیة هي في الحقیقة نتاالأنالقول  ناكما یمكن
وبالتالي . العمل بكفاءة وفعالیةأداءمن هموالقدرات التي تمكنالإمكانیاتر للموظفین المناخ التنظیمي الذي یوف

:2الخدمة الداخلیة من خلال ما یليتعزیز جودة

ر والمرؤوس؛یسم المستمر، وتفعیل الثقة بین الموالتمیز والتعلللإبداعمناخ ملائم توفیر -

.147: یحي ملحم، مرجع سبق ذكره، ص1
.347-344: هاني حامد الضمور، مرجع سبق ذكره، ص ص2

.408: هاني حامد الضمور، مرجع سبق ذكره، ص:المصدر

مخرج

الزبون       مقدم الخدمة مقدم 
الخدمة

الخدمة 
الخارجیة

الزبون 
الخارجي

الزبون       مقدم الخدمة

مدخل مخرج مدخل

عملیة إنتاج الخدمة تغذیة عكسیة
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توفیر درجات من التمكین وحریة التصرف في العمل؛-
تدفق مستمر للمعلومات؛توفیر-
.الملائم للتدریب واكتساب المعرفة والمهارة، وتوفیر الحوافز المناسبةتوفیر المناخ -

شروط نجاحها استراتیجیات التسویق الداخلي و : المطلب الثاني

من لابد لهاالكفء سویق الداخلي على الوجه الصحیح و لكي تتمكن المنظمات الخدمیة من تطبیق الت
.التي من خلالها یبنى مفهوم التسویق الداخليتشخیص استراتیجیات التسویق الداخلي، و معرفة وفهم

استراتیجیات التسویق الداخلي : أولا

:والتي یمكن استعراضها كما یليأساسیةتشتمل استراتیجیات التسویق الداخلي على خطوات 

المقدمین والمستقبلین أنمن التأكدجل د السوق الداخلي بوضوح، وذلك من أیجب تحدی:تحدید السوق- 1
فكل شخص هو . إشباعهاللخدمات الداخلیة یمكن تحدیدهم بمفهوم العملاء الداخلیین الذي تتطلب حاجاتهم 

یتضمن كامل المنظمة ویعكس العلاقات قد مشارك ویقدم الخدمة بوضوح یقع ضمن ما یعرف بالسوق، وهذا 
كذلك أهمیةإعطاءتركیبة السوق الداخلیة تعد مهمة مع إنت، والمسؤولیاوالأنشطةالأقسامداخل القسم وبین

.الاتصال الرسمیة وغیر الرسمیة والسلطةلخطوط
الملائمة لتحقیق الدرجة التسویقیةالأنشطةوتطبیق اختیارمل على تهذه الخطوة تش:العمل التسویقي- 2

الاتصال الداخلي الجید وفرق العمل وتفویض العاملین هي من بعض إنالمثالیة لنجاح التسویق الداخلي، 
وإسنادهاالتدریب والتجریب إلىتحتاج الأهدافالتمهیدیة لتطبیق هذه التسویق الداخلي، فالخطواتأهداف

برامج التدریب على العنایة بالعملاء وتدریب الموظفین وتطویرها هي من بعض إن، إداریةوفرق أفرادإلى
.الطرق المتاحة

هذه الخطوة تتضمن القیام بنشر المعلومات التسویقیة الدقیقة والحدیثة، الداخلیة إن:الاتصال التسویقي- 3
والمنظمة، فالمجلات دالأفراأهدافتستهدف تشجیع المشاركة في تحقیق نأوالخارجیة، وهذه الخطوة یجب 

.الشأنبعض المداخل المفیدة بهذا أنواععلى أمثلةوالمنشورات الداخلیة وتشجیع الاتصال بالاتجاهین هي 
یكون بناء البیئة الداخلیة التي تتصف بالمرونة أنالهدف الكلي یجب إن:التوجه التسویقي- 4

التسویقیة أهداف المنظمة إنالمنظمة، أهدافس والاستجابة والتي ترسخ القیم المشتركة والسلوك الذي یعك
من بوضوح لكي تمكنهم الأفرادار دو وأأهدافن تحدد واضحة لجمیع العاملین، وأتكون أنومهمتها یجب 

.المنظمةأهدافرؤیة مساهمتهم في تحقیق 
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شروط نجاح استراتیجیات التسویق الداخلي: ثانیا

:1توافر ثلاث شروط وهيالداخلي یجبالتسویق استراتجیاتلنجاح 

منه؛یتجزأاعتبار التسویق الداخلي عنصر مترابط مع التسییر الاستراتیجي وجزء لا -
؛والإدارةتدعیم عملیات التسویق الداخلي من خلال الهیكل التنظیمي -
.مصدر للمیزة التنافسیة الدائمةأهمالعلیا لمفهوم التسویق الداخلي واعتباره الإدارةي نتب-

الداخليسیاسات المزیج التسویقي: المطلب الثالث

هناك ارتباطا وثیقا بین المزیج التسویقي الخارجي الموجه للزبائن والمزیج التسویقي الداخلي أنیلاحظ 
وأقیام المنظمة بتغییر توجهها الاستراتیجي بالدخول في مجالات جدیدة أنالموجه للعاملین بالمنظمة، حیث 

أوالاستراتیجیات التسویقیة قد یتطلب تغیرات في التنظیم نفسه، سواء في الهیكل التنظیمي أوالأهدافتغییر 
التسویقیة الإستراتیجیةالمختلفة حتى تخرج للإداراتالتركیز النسبي أوجهفي أوتخصیص الموارد إعادةفي 

ذلك تنمیة مزیج تسویقي ویتطلب.2الأهداف الموضوعةالمستهدفة بالشكل الذي یحقق للأسواقالتي صممت 
.واستراتیجیات المنظمةوأهداففاعل في نفس الوقت مع رسالة یتوموجه للعاملین، 

المنتج، السعر، (الأربعةویتكون المزیج التسویقي الداخلي للعاملین من عناصر المزیج التسویقي التقلیدي 
:3وذلك على النحو التالي) والتوزیعالترویج، 

تجنالم: أولا

نه تلك الاستراتیجیات والخطط التسویقیة وغیر التسویقیة بسط صورة على أتج في أنیمكن وضع الم
المزمع تنفیذها، ویتضمن تصمیم المنتج تلك القیم والاتجاهات والسلوك المراد تعدیلیه لجعل الخطط تنفذ بالطریقة 

وقد یتطلب ذلك زیادة في میزانیة . المنتجالتي یتضمنها تصمیم الأبعاد، وهناك العدید من الإدارةالتي ترغبها 
تغییر الطرق التي إلىبالإضافةالتسویقي، الأداءالتسویق، وتغییر نظام ومعاییر الرقابة المستخدمة في تقییم 

.یتعامل بها المستهلك عند نقاط البیع

، 2006، مصر، منشاة المعارف للطباعة والنشر، )محور الأداء في الكیانات والاندماجات الاقتصادیة(الاتجاهات الحدیثة للتسویق ، عماد صفر سالمان1
.58: ص

.43: محمد فرید الصحن، مرجع سبق ذكره، ص2
.46-44: ، ص صالمرجع نفسه3
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السعر: ثانیا

أن) العاملین(من عملائها الداخلیین الإدارةیتضمن عامل السعر في المزیج التسویقي الداخلي ما تطلبه 
لهذه الخطط، التأییدوقد یتضمن ذلك . یدفعه عند اقتناعهم بالخطط والاستراتیجیات الجدیدة المزمع تنفیذها

معینة للاهتمام بخدمة أولویاتمختلفة ووضع إداراتفي للعاملینأخرىالتضحیة بمشروعات واهتمامات 
من ذلك هو والأكثرالخ، .... ى الملائمة لهذه السیاسات من جانب العاملین، من الاهتمام بمدأكثرالمستهلك 

مع اتجاهات لتتلاءموتغییر معتقداتهم واتجاهاتهم وطرق عملهم الإدارةلوجهة نظرالأفرادالتكلفة المرتبطة بتبني 
. الحدیثةالإدارة

)الاتصالات(الترویج : ثالثا

استخدام إمكانیةعلى الزبائن الداخلین من حیث تأثیراعناصر المزیج التسویقي أكثرمن یعتبر الترویج
وبطبیعة .هاتهم وسلوكهم على النحو المطلوبالعاملین وتغییر اتجاوإقناعلإعلاموسائل الاتصال المختلفة 

إلىبالإضافةالحال یمكن استخدام وسائل الاتصالات المكتوبة مثل التقاریر وملخص الخطط المزمع تنفیذها 
.الخ... الكتیبات ومجلات الحائط، 

ذلك یمكن استخدام وسائل الاتصال الشخصي من خلال الاجتماعات والندوات واستخدام إلىوبالإضافة
وكلما . والخطط المطلوب تنفیذهاالأفكارداخل المنظمة في الترویج لزملائهم ومرؤوسیهم التأثیرذو الأفراد

.أهدافهامة في الاتصال كلما زادت فعالیة هذه الاتصالات في تحقیق تعددت الوسائل المستخد

)المكان(التوزیع : رابعا

المسار الذي یتم من أوبالطریق أساساقنوات التوزیع المستخدمة في المزیج التسویقي الداخلي تتعلق إن
خلاله تقدیم المنتج للزبائن الداخلیین ووسائل الاتصال المستخدمة من لقاءات، اجتماعات، تدریب، وندوات، 

لتسلیم الأساسیةللمسیر وقدرته على تنظیم هذه اللقاءات والندوات من العناصر الإداریةوتعتبر المهارات . الخ...
ومن ثم یمكن اعتبار ثقافة المنظمة ونظمها . الخ...والترقیة ونظام المتابعة نظام الحوافزإلىبالإضافةالمنتج 

.التسویقیة الداخلیةللاستراتجیاتقنوات توزیع 

.وعلاقتها بالمزیج التسویقي الداخلي والخارجيالإستراتجیةوالشكل التالي یبرز التوجهات 
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وعلاقتها بالمزیج التسویقي الداخلي والخارجيالإستراتجیةالتوجهات : 09الشكل رقم 

.44: محمد فرید الصحن، مرجع سبق ذكره، ص:المصدر

الرسالة، الأھداف، المراجعة 
الإستراتیجیة، الخطط التسویقیة

المنتج، (مزیج تسویقي داخلي 
")الاتصالات"السعر، الترویج 

المجموعات المستھدفة داخل 
المنظمة

المنتج، (مزیج تسویقي خارجي 
)السعر، الترویج، التوزیع

القطاعات السوقیة المستھدفة
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تنفیذهوإجراءاتوأنشطةممارسات التسویق الداخلي :المبحث الرابع

سوى الدخول في الخدمیةالمؤسسةأمامیكون التسویق الداخلي، لالإستراتیجیةبعد التخطیط الجید 
المدى البعید وذلك من خلال الموضوعة علىالإستراتیجیةمرحلة الممارسة الفعلیة له، وذلك بواسطة تنفیذ 

، والخروج بنتائج ایجابیة حول رضا الموظفین أهدافهاتحقیق إلىتسعى من خلالها المؤسسة وإجراءاتأنشطة
.وبالتالي رضا الزبائن

تنفیذهاتوإجراءالتسویق الداخلي أنشطة: الأولالمطلب 

لتطبیق مفهوم التسویق الداخلي، والتي من الأساسضروریة تمثل الحجر وإجراءاتأنشطةهناك عدة 
لمطلب سنتطرق بشيء من التفصیل إلىعاب التسویق الداخلي، وفي هذا ایلاستمهیأةخلالها تصبح المنظمة 

.والإجراءاتالأنشطةهذه 

التسویق الداخليأنشطة: أولا

التسویق الداخلي لابد من الوقوف على مفهوم وخصائص السوق الداخلي أنشطةإلىقبل التطرق 
.والتبادل الداخلي

:السوق الداخلي

سوق تتعامل معه المنظمة، هو السوق الداخلي والذي یتكون لهذا المفهوم هو أن أولالأساسیةالفكرة 
داخلي، والوظائف الموظف هو مستهلكأنمن كافة الموظفین في مختلف الوظائف والمستویات، على اعتبار 

مفهوم التبادل بین وأفكرة یقوم علیها مفهوم السوق الداخلي هي فكرة أهمأنهي منتجات داخلیة، ونجد 
أن العامل اعتبر هذا المعنى، حینإلىأدم سمیث في كتاباته أشارحیث . والمنظمة) ون الداخليالزب(الموظفین 

.الذي یحصل علیهالأجرن سعر البیع یمثل أالمنظمة، و إلىجهده یبیع

هذا التبادل بما یحقق التوازن المطلوب، إدارةفمن خلال جهود التسویق الداخلي، ینبغي على المنظمة 
ین العلاقة مع تحقیق رضا الموظفین، ودعم التنفیذ الفعال للاستراتیجیات، وتحسإلىالذي یؤدي في النهایة 

.1الزبائن الخارجیین

. ن خصوصیة السوق الداخلي تقتضي خصوصیة التعامل معه وخصوصیة القوانین التي تحكمهوعلیه فإ
:التسویق الداخليأنشطةضیح وفیما یلي تو 

.27-26: محجوبي محمد الأخضر، مرجع سبق ذكره، ص ص1
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بحوث التسویق الداخلي-1

یارها للحاجات تتمثل بحوث التسویق في البحث والاستخدام للمعلومات من كل المصادر المتاحة واخت
من كافة المستویات ع المعلومات وتحلیلها باستمراروفي بحوث التسویق الداخلي یجب جم.1المتعلقة بالتسویق

إذافي المنظمة ومن سوق التوظیف، وذلك للمساهمة في تحدید الفرص الداخلیة والخارجیة، وخاصة الإداریة
یكون أنالتي من الممكن الأموروهي بذلك تساعد على كشف . بالتوازي مع بحوث التسویق الخارجيأجریت

.2اعد على اتخاذ القرارات المناسبةعلى نجاح برامج المنظمة وبالتالي تستأثیرلها 

:3وتقوم بتجمیعها، والتي ترتكز علىرئیسیة من المعلومات التي تحتاجها المنظمة أنواعوهناك ثلاثة 

ظفین اتجاه مساهماتهم في الوظیفة؛معرفة تصورات المو -
ما ینتظرونه من الوظیفة والمنظمة؛معرفة تصورات الموظفین اتجاه-
.التبادل الداخليمعرفة تصورات الموظفین اتجاه توازن عملیة -

وفي أشیاءنه یقدم أي موظف یعتقد أأنكل هذه الجوانب مهمة لمعرفة توقعات الزبون الداخلي، كون 
والتزام وولاء الموظف للمنظمة یكون حسب ترجیحه لهذا وأداء، أخرىأشیاءیحصل على أنالمقابل یتوقع 

حتى یقرر أولیه، سوف یتماطل في العمل مما یحصل عأكثرما یقدمه أنكان الموظف یرى فإذاالتبادل 
للعمل وتزداد درجة ولائه والتزامه تجاه أكثرمندفعا أونه سوف یكون متحمسا إكان العكس، فالمغادرة، وإذا

المنظمة، والمنظمة الناجحة هي التي تعرف كیف تدیر هذا التبادل بكفاءة وفاعلیة من خلال تجمیعها وتحلیلها 
.لمثل هذه المعلومات

:4الآتين مواضیع بحوث التسویق الداخلي تشمل إوعلى العموم ف

الأساسیة؛اتجاهات العاملین نحو المنظمة ورسالتها -
مستویات الرضا الوظیفي؛-
لتعلیم؛المعرفة واإلىتقییم المهارات والحاجة -
. حاجات ورغبات العاملین-

في بحوث التسویق الخارجي مثل الاستمارات، ویتم تجمیع البیانات والمعلومات بنفس الطرق المعروفة 
.الخ... المقابلات، والحوارات المباشرة 

.93: تیسیر العجارمة، مرجع سبق ذكره، ص1
.345: هاني حامد الضمور، مرجع سبق ذكره، ص2
.29: بي محمد الأخضر، مرجع سبق ذكره، صمحجو 3
.29: ، صنفسهمرجع ال4
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:تجزئة السوق-2

السوق أنقطاعات مفهوما جدید في عالم التسویق حیث یلاحظ إلىلا یمثل مفهوم تجزئة السوق الكلي 
التها تبني علیه رسأنةالذي یمكن للمؤسسالأساسقطاعات معینة داخله، یمثل أوالمستهدف، سواء كان كله 

إلیهمبیع منتجاتها وخدماتها إلىمجموعة من الزبائن التي تسعى المؤسسة "نه في العمل ویعرف السوق على أ
قطاعات لاختیار إلىتجزئة السوق ضرورة، ولا ترتكز الكتابات الحدیثة فقط على "وتركیز جهودها علیهم

تجزئة إعادةنه من الضروري بعد من ذلك، حیث ترى أأإلىتذهب وإنمامستهدفة لها أسواقالبعض منها لتكون 
وبذلك .1ره قطاع سوقي مستهدف وقائم بذاتهالقطاعات السوقیة بالشكل الذي یناسب التعامل مع كل زبون باعتبا

:2إلى قطاعات وهيلتجزئة مجتمع موظفي المؤسسة أساسیةمداخل أربعةأمامأنفسنانجد 

، لأخرتختلف من مكان الأفراداحتیاجات وخصائص أنوهنا یفترض هذا المدخل : التقسیم الجغرافي-
الموجودین بنفس الوظیفة الأفرادعن حاجات الدولة تختلفداخل نفس أخرىوالموظفین في وظیفة فالأفراد

في أعمالوحدات أوویمكن تطبیق ذلك التقسیم بالنسبة للمنظمات التي تمتلك فروع . أخرىولكن في دولة 
.عدة مناطق جغرافیة مختلفة

: دیمغرافیةأسسقطاعات على إلىوهنا یفترض هذا المدخل تقسیم سوق الزبائن : التقسیم الدیمغرافي-
قل أهرجي فإنبالنسبة للمستهلك الخاهذا التقسیم أهمیةالخ، وعلى الرغم من ...الجنس، الدیانة، الدخل، 

مثلا وجود خطة لتقاعد الموظفین عند هكانت هناك حاجة لاستخدامإذاإلابالنسبة للزبون الداخلي، أهمیة
خلق المشاكل بدلا من إلىأحیانان استخدام هذا التقسیم قد یؤدي أإلىالإشارةفئات عمریة مختلفة وتجدر 

.حلول للمشكلة المطروحةإیجادفي الإسهام
إلىنمط الحیاة، القیم والاتجاهات، : النفسیة مثلالأسسیستخدم بعض التقسیمنجد هذا: التقسیم النفسي-

قطاعات بما یتناسب إلى، ویركز هذا المدخل على تقسیم السوق الأخرىغیر ذلك من الخصائص النفسیة 
الفرد إنفاقعلى كیفیة أیضاكما یركز . وتحرك سلوكهوتفكیر الفرد ومعتقداته، والقیم التي یتمسك بها 

.على متطلبات حیاته وكذلك طریقة عیشهلأمواله
السلوك الذي حدث في الماضي هو مؤشر أنیقوم هذا السلوك على افتراض مؤدیهو : التقسیم السلوكي-

قطاعات عند القیام بممارسة إلىالموظفین لتقسیمبالسلوك المستقبلي، وقد یفید هذا المدخل بالنسبة للتنبؤ
أوالموظفین، الأفرادالتي تتناسب مع سلوك والمكافآتالتسویق الداخلي وبصفة خاصة عند تحدید الحوافز 

الموظفین أنتدرك الإدارةن إل یزید من فعالیتها وبصفة عامة فعند القیام بعملیات الاختیار والتعیین بشك
.لوظائفهم تكون مختلفةأدائهمأثناءالمؤثرات التي یتعرضون لها ن استجابتهم لنفس لیسو متشابهین، وأ

.174-172: محمد عبد العظیم، مرجع سبق ذكره، ص ص1
.175: المرجع نفسه، ص2
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القیام بتطبیق برنامج التسویق الداخلي فعلیها بتصمیم برامج مرنة للحصول على الإدارةأرادتإذاوعلیه 
لف الموظفین الذین تم تقسیمهم وفقا لمدخل معین من المداخل، بمعنى ضرورة الاتصال تمنافع ومؤثرات لمخ

جموعة متجانسة من الموظفین وتحدید رسالة اتصالیة بالطریقة التي تتوافق مع اهتمامات وخصائص تلك بم
لأنهالموارد البشریة، وذلك كإدارةالتسویق الداخلي أنومن هنا یؤكد الكثیر من كتاب التسویق على . المجموعة

أنالموارد البشریة وبالتالي لا بد إدارةالموظفین وهذا ما لا تفعله الأفرادیطبق نفس مبادئ التسویق ولكن على 
مفاهیم التسویق وأسسقواعد إرساءتكون هناك محاولات مستمرة لتغییر اللغة التنظیمیة والتي تمكن من 

.الداخلي، وذلك بالانطلاق من مفهوم قطاعیة السوق وتطبیقه على التنظیم الداخلي للموظفین

ق الداخليمزیج التسوی-3

على السوق الداخلي )Ps 4(نه یمكن مطابقة عناصر المزیج التسویقي بالمقارنة التقلیدیة كوتلر أیرى 
:1كما یلي

أطلقوهذا ما الأفرادوأحسنأفضلجذب د بذلك تصمیم الوظیفة بشكل یسمح بویقصیمثل الوظیفة :المنتج-
.علیه جاذبیة الوظیفة

عدوانیین في أوبالتكلفة النفسیة عندما یتحتم على الموظف التعامل مع زبائن غیر لبقین إلیهیشیر :السعر-
.حالة عدم جاذبیة الوظیفة

.الاتصالات الداخلیةإلىیشیر :الترویج-
.الموظفإقامةبعید من مقر أوما كان قریب إذایعبر عن موقع العمل :التوزیع-

:2ما یليك)Ps 7(تطبیق مقاربة المزیج التسویقي الموسع بإمكانیةون حمد ورفیق فیر أأما

یتحلى بها الموظف والتدریب المستمر للموظفین، في سبیل أنیعبر عن القیم والمواقف التي ینبغي :المنتج-
. تنفیذ استراتیجیات المنظمةوإنجاحرفع مهارات ومعرفة الزبون الداخلي 

أسالیبالتكلفة النفسیة لتبني وأیضایعبر عن التكلفة التي یتحملها الموظف في سبیل رفع معرفته، :السعر-
.البدیلةةالمعتادة وهو ما یطلق علیه تكلفة الفرصالأسالیبجدیدة في العمل مقابل التخلي عن 

جه لوجه، ولوحة والتفاعل و الإعلانیعبر عن مختلف استراتیجیات الاتصال الداخلي من خلال :الترویج-
.الداخلیةوالنشرات، الإعلانات

یتم عرض السیاسات والمهام الجدیدة الواجب أینمكان عقد الاجتماعات والمؤتمرات إلىیشیر :التوزیع-
.وكالات التدریبأوالمستشارین إلىاللجوء دتنفیذها، وقد یعبر عنه بالطرف الوسیط عن

.33: محجوبي محمد الأخضر، مرجع سبق ذكره، ص1
2Ahmed P.K, Rafiq. M, P P:28-36.



ــــــــــــــــــــــــ الإطار العام للتسویق المصرفي والتسویق الداخلي ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالفصل الأول

33

تمثل بیئة العمل لأنهاعلى مستوى السوق الداخلي لیست مهمة بشكل كبیر :الملموسأوالدلیل المادي -
التدریب أوالطبیعیة، وكحالة خاصة السیاسات والمهام التي یكلف بها الموظفین، عن طریق المؤتمرات 

.الخارجي
شفویة أووتمثل مختلف المهام وطرق العمل والاستراتیجیات، التي یتم تسلیمها بطریقة كتابیة :العملیات-

.الاتصال الداخليأدواتبواسطة 
.المباشرالمسؤولوالعلاقة مع الإشرافوتعبر عن نمط ):الأفراد(المشاركون -

التسویق الداخلياتإجراء: ثانیا

تلاءمالتسویق الداخلي الكیفیة التي من خلالها تستطیع المنظمة صنع بیئة عمل داخلیة إجراءاتتصف
التسویق الداخلي في ترسیخ ثقافة الخدمة المطلوبة من العمل لدى العاملین إجراءاتوتتمثل . التسویق الداخلي

.العاملینإلىنشر المعلومات التسویقیة وأخیراوالتدریب الداخلي للعاملین 

:1لإجراءات التسویق الداخليوفیما یلي عرض مفصل 

:ثقافة الخدمة-1

العامة للخدمة، وتؤثر في الأجواءوالخصائص التي تشكل والأعرافویقصد بها كل التقالید والقیم 
لمنظمات ثقافة داخلیة تؤثر في العاملین وتشكل شخصیاتهم وقیمهم واتجاهاتهم، ویرتبط فل. ینالعاملین الداخلی

لال استخدام نجاح التسویق الداخلي في المنظمات بترسیخ ثقافة الخدمة لدى العاملین داخل المنظمة وذلك من خ
كما تساهم في تحدید . التي تتیح للعاملین اتخاذ ما یلزم من القرارات عند تقدیمهم للخدماتمركزیة في العمل اللا

والعاملین من جهة الإدارةالمطلوبة في العمل وكذلك درجة العلاقة بین والمسؤولیاتالقواعد والسلوكیات 
.أخرىمن جهة أنفسهموالعلاقات بین العاملین الداخلیین 

:لثقافة القویة تساعد المنظمة في مجالین همااإن

.لمتوقع منهماالعاملین یعرفون جیدا كیف یعملون وماأنوالذي یعني : السلوك المباشر-
إزاءیولد لدیهم الشعور الجید ن هذاإأو شعورا بالهدف، ومن ثم فإحساساالثقافة القویة تعطي للعاملین -

.یمثلون جزءا منهاوأنهممنظمتهم 

العاملین، الأفرادیجابیا في سلوك إالتي تملك ثقافة خدمة قویة تؤثر المنظمة أنمما تقدم یمكن القول 
.ومن ثم على التسویق الداخلي

من المصارف التجاریة في إجراءات التسویق الداخلي في أداء العاملین، دراسة میدانیة في عینةاثر "درمان سلیمان صادق، حسان ثابت حاسم، 1
.7- 4: ، ص ص2006، ورقة بحثیة من رسالة ماجستیر، كلیة الإدارة والاقتصاد، جامعة الموصل، "محافظة نینوى
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:التدریب الداخلي-2

تتعلق بالمهارات أموریتحقق التدریب الداخلي في المنظمة من خلال وضع برامج لتدریب العاملین على 
ممارسة العدید ثقافي، فضلا عن تدریب العاملین علىالدراسیة التي تهتم بالوعي الالشخصیة، لاسیما الحلقات

تعامل هؤلاء العاملین وطریقة أنإذتدعم رضا الزبون أننها أج والسلوكیات المختلفة التي من شمن النماذ
كان إذافي خدمة الزبائن الخارجیین وذلك إیجاباوجوههم وشخصیتهم كل ذلك یؤثر وتعابیرحدیثهم ولباسهم 

.هذا السلوك یتوافق مع سیاسة المنظمة

تعمل في أنهاعلى إلیهاینظر أنتدریب العاملین في المنظمات التي تطبق التسویق الداخلي یمكن إن
:الآتیینالمستویین 

ن یتصرفوا بطریقة شبه ح لهم بأریب جمیع العاملین والسماوتدبإعدادتقوم المنظمات أنهو : الأولالمستوى 
.شخصیة في العملو ن یكون لهم دورأمستقلة، و 

المنظمة التيأنالتدریب على مجموعة من العاملین في المنظمة، بمعنى إجراءوالذي یتم فیه : المستوى الثاني
یمتازون بقبولهم تدریب مجموعة معینة من العاملین الذین تسویق الداخلي تسعى فقط لتهیئة و تطبق مفهوم ال

.لحالات التوجه لخدمة الزبون

نشر المعلومات التسویقیة بین العاملین-3

الذین یقومون بتقدیم أنفسهمفي الزبائن هم العاملون الأكبروالتأثیرالأكثرالطریقة ذات الفعالیة إن
توفر معلومات دقیقة أنالإدارةالاتصال المباشر بالزبون، ولذلك یتوجب على أيالزبائن مباشرة إلىالخدمات 

أنبعین الاعتبار التغیرات التي یمكن الأخذوكافیة عن الخدمات الجدیدة التي تنوي المنظمة ترویجها مع 
الخاصة بتقدیم الخدمة في المكان والزمان بالإجراءاتتحصل في طبیعة الحملات التسویقیة والتطورات المتعلقة 

لاع علیها، وتقدیم شرح واضح للمنافع التي یستفید منها الزبون عند خدمة الاطلكي یتسنى لمقدم ال. ینالمحدد
.شرائه للخدمة

یتم من خلالها نشر آلیةوالعاملین یتوجب وضع الإدارةوجود اتصال تفاعلي متبادل للمعلومات بین إن
ن وسائل الاتصال الممكن وهناك العدید م. تغییر في طبیعة تلك المعلوماتإجراءالمعلومات بین العاملین دون 

المنظمة، التقاریر السنویة، خباربأالنشرات الخاصة : هاالعاملین ومنإلىالمعلومات إیصالاستخدامها في 
.غیر ذلك من الوسائلإلىالمؤتمرات، شبكات الانترنیت، البرید الالكتروني، 
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للأفرادة للتسویق الداخلي والمزیج التسویقي لاالممارسة الفع: المطلب الثاني

خطوات مهمة من قبل جهات مسؤولة إتباعتحقیق ممارسة فعالة للتسویق الداخلي یتم من خلال إن
.ومعنیة للقیام بالتسویق الداخلي

كیفیة تحقیق الممارسة الفعالة للتسویق الداخلي: أولا

:1ل القیام بما یليفة فعالة من خلایمكن ممارسة التسویق الداخلي بص

والحوافز، التي تبقیهم في وظائفهم، الأجوروإعطائهمالمتاحین في سوق العمل، الأفرادأفضلتعیین -
دائما؛الأفضلن في نفس الوقت من جذب واختیار وتمكّ 

الوظائف التي وأهدافن من تحدید فلسفة الموظفین برؤیة المؤسسة بالشكل الذي یمكّ الأفرادتزوید -
؛بأدائهایقومون 

؛أفضلبشكلأدوارهموتنمیة مهاراتهم وتحدیثها بصورة مستمرة، حتى یتسنى لهم أداء الأفرادتجهیز -
على العمل كفریق واحد؛الأفرادتمكین وتشجیع -
.الأداءتحقیق مستویات مرتفعة من إلىتوفیر المقاییس والمكافآت الخاصة بالانجاز والسعي -

عن تنفیذ مخطط التسویق الداخليالمسؤولةالجهات : ثانیا

أوتنفیذ التسویق الداخلي في المؤسسات عامة والخدمیة خاصة لا تقع على عاتق قسم مسؤولیةإن
الأقسام والإداراتیتوقف نجاحها على التكامل والتعاون بین العدید من وإنماوظیفة واحدة داخل المؤسسة، 

تساهم في الإداراتفكل من هذه .الخ...المالیة، وإدارةالتسویق وإدارةالموارد البشریة، دارةوإ كالإدارة العلیا 
التسویق لإستراتیجیة، لتتحصل المؤسسة في النهایة على تطبیق تام ومتكامل الإستراتیجیةتطبیق وتنفیذ جزء من 

بصفة مستمرة ومتكاملة، ولا یمكن فصل جزء منها عن یأتيالتسویق الداخلي أنشطةتنفیذ أن الداخلي، كما 
إدارةنجد الإدارةجهود ، فمثلا في حالة تكامل وتضافر آخرالانتهاء منها ثم الشروع في تنفیذ جزء أوالآخر

الموظفین في المؤسسة كسیاسة للاتصالات المتكاملة بین للأفراداللازمةالتسویق تضع المخططات التسویقیة 
أنكما نجد . والمحیط الخارجيالأفرادوكذلك ما بین أخرىمن جهة والإدارةوالأفرادیما بینهم من جهة، فالأفراد
خلق المساهمة ومشاركة أسالیبومختلف التجهیزات وكذا الأجوردفع لأسالیبالموارد البشریة تخطط إدارة

وإدارةالتسویق إدارةالمالیة تنسق مع إدارةأیضاكما نجد .2والإبداعالأفكاروإنتاجفي اتخاذ القرارات الأفراد
العام الإطارجل تمویلها بالمیزانیة المناسبة، وفي أالموارد البشریة لمعرفة كافة النشاطات المخطط لها وذلك من 

الصعبة التنفیذ من أوالسابقة بتوجیهها وتعدیل القرارات غیر الصائبة الإداراتالعلیا تعمل مع الإدارةنجد 

.172-171: محمد عبد العظیم، مرجع سبق ذكره، ص ص1
2 Yves Réale, et all, Le DRH stratège, édition d’organisation, Paris, France, 2006, P: 104.



ــــــــــــــــــــــــ الإطار العام للتسویق المصرفي والتسویق الداخلي ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالفصل الأول

36

تقوم بممارسة مختلف فإنهافي الوقت المناسب وتحاول تصحیحها الأخطاءالناحیة العملیة، وحتى تكتشف 
العلیا متسلطة ومتعسفة في تعاملها مع تلك الإدارةتكون أنحة لدیها، لكن كل هذا دون االرقابة المتأسالیب
.التسویق الداخليإطارتم التخطیط له في والموظفین داخل تلك المؤسسة حتى لا تفسد ماالأفرادومع الإدارات

للأفرادالمزیج التسویقي : ثالثا

:1(5C)تسمى بـأساسیةالموظفین بالمؤسسة على خمسة عوامل للأفرادیحتوي المزیج التسویقي 

:Axis capabilitiesمحور القدرات- 1

التكوین وتطویر القدرات من خلال هذا المحور یتم فهم سیاسات القدرات البشریة، وكذلك سیاسات
.وسیاسات متابعتهم

:Axis careerلمحور مسیرة العم- 2

داخل الأفرادومن خلاله یتم فهم سیاسة التوظیف، تطویر مسیرة العمل ومختلف الترقیات، سیاسة حركیة 
الموظف لمسیرة الوظیفة إنهاءالمؤسسة والمناصب التي شغلوها ولو من غیر ترقیة، السیاسة المتبعة خلال 

.على التقاعدإحالتهوكیفیة 

:Axis compensationمحور التعویض- 3

، مجهودات سیاسة التنبؤ أعمالالموظفین مقابل ما یقدمونه من أجوریتم من خلاله فهم سیاسة دفع 
.والمزایا الاجتماعیةجل موظفیها، أوالفطنة والاحتیاط، مخططات الادخار والتوفیر التي تضعها المؤسسات من 

:Axis coonperationرمحور التعاون والتكرا- 4

ثقافة المؤسسة المستمدة من (للموظفین، والسیاسة المجتمعیة الأجورویتم من خلاله فهم سیاسة دفع 
.، وسیاسة التنمیة المستدامة)ثقافة المجتمع

:Axis contactمحور الاتصال- 5

جمیع أساسلأنهأي مؤسسة تعتمد علیه أنن الاتصال یبدو واضحا إالمحور ففیما یخص هذا
ن ممارسة یمكن القول بأالأخیروفي أهدافهاتهتم به لتفعیل عملیاتها وتحقیق أنالعملیات، وبذلك یجب علیها 

فنجاحه ،إطلاقانه لیس بالشيء السهل له، كما أا تختلف كثیرا عن التخطیط النظريالتسویق الداخلي فعلی

1 Yves Réale, et all, P: 105.
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حتى یتمكنوا . والمؤسسة ككلللإدارةالجید الأداءالجید بكل قسم ووظیفة كل مسؤول وعلى الأداءیتوقف على 
.من تقدیم خدمات تتسم بالجودة المطلوبة

نماذج التسویق الداخلي: المطلب الثالث

الكثیر من الباحثین حاولوا تقدیم بعض أنومفهوم التسویق الداخلي نجد نشأةإلىمن خلال تطرقنا 
التسویق الداخلي هناك أدبیاتالنماذج التي یقوم علیها التسویق الداخلي وحدود تطبیقها، ولكن على مستوى 

:الآتيإلىغموض حول كیفیة تنفیذه والسبب یعود 

؛أنشطتهعدم الاتفاق حول تعریف ماهیة التسویق الداخلي وحدود -
تطبیقه؛أوعن تنفیذه المسؤولةعدم وضوح الجهة -
.تنفیذهأونقص البحوث والدراسات المتعلقة بكیفیة تطبیقه -

توضح تطبیق وتنفیذ التسویق الداخلي أساسیةوجود ثلاثة نماذج إلىوتسیر مؤلفات التسویق الداخلي 
:وهي

.نموذج بیري والذي یرتكز على اعتبار الموظفین مستهلكین-
.یرتكز على التسویق التفاعلينموذج كرونروس والذي-
.حمد ورفیق والذي یرتكز على الجمع بین النموذجین السابقینأنموذج -

:1تفصیل لهذه النماذجأكثرما یلي وفی

نموذج بیري: أولا

:ویقوم هذا النموذج على الفرضیات التالیة

:اعتبار الموظفین كمستهلكین ویتفرع عنها الفرضیتین التالیتینالأساسیةالفرضیة -
الموظف منتجات داخلیة؛اعتبار-
.تبني التقنیات التسویقیة داخلیا-

. والشكل التالي یوضح نموذج بیري للتسویق الداخلي

.48–44: محجوبي محمد الأخضر، مرجع سبق ذكره، ص ص1
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نموذج بیري للتسویق الداخلي: 10الشكل رقم 

اعتبار الموظفین كمستهلكین وتبني التقنیات التسویقیة داخل المنظمة یعني أنمن خلال الشكل یتضح 

: تعمل على تصمیم وتشكیل الوظائف بطریقة تساهم فيأنعلى المنظمة أنه

حاجات ورغبات الموظفین؛إشباع-
فرص للموظفین في الاندماج والمشاركة في خطط وسیاسات المنظمة؛إعطاء-
.الموظفینبأفضلجذب والاحتفاظ -

ویساعد على جلب والاحتفاظ بالموظفین ) الرضا الوظیفي(الأفرادتحقیق رضا إلىیؤدي الأمروهذا 
هي التي تمتلك میزة توجها بالمستهلك، والمنظمة التي تمتلك موظفین راضین وموجهین بالمستهلكالأكثر

.قیةت جودة عالیة والرفع من حصتها السو تنافسیة كبیرة تمكنها من تقدیم خدمات ذا

نموذج كرونروس: ثانیا

یتیح للمنظمة فرص تسویقیة هامة، ولا یمكن الاستفادة الذيد هذا النموذج على التسویق التفاعلينویست
ویمكن توضیح . بخدمة الزبونإدراكأوبوجود موظفین لدیهم توجه بالمستهلك ووعي إلامن الفرص التسویقیة 

:هذا النموذج في الشكل التالي

35: محجوبي محمد الأخضر، مرجع سبق ذكره ص:المصدر
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نموذج كرونروس في التسویق الداخلي: 11الشكل رقم 

العلیا، ولذلك الإدارةتكون مدعومة من أننه لتنفیذ برامج التسویق الداخلي ینبغي أویتضح من النموذج 
:تلتزم بدعمأنعلیها 

مرحلة حرجة في تحقیق التوجه لأنهاالتدریب على خدمة الزبائن وبالأخصبرامج التدریب، -
.الوعي بخدمة الزبونلأهمیةبالمستهلك واستیعاب الموظفین 

رضا الموظف

.47: محجوبي محمد الأخضر، مرجع سبق ذكره ص:المصدر
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الأفراد، أي ضرورة استقطاب الأفرادالمتوفرة مع ئفسیاسات وبرامج التوظیف، وتطابق الوظا-
.الذین سیشغلونهاالأفرادتلاءمالمناسبین، وتصمیم وظائف 

مشاركة جمیع و ة، أي نجاح برامج التسویق الداخلي یفرض على المنظمة دعم بالمشاركالإدارة-
.الموظفین في مختلف المستویات في عملیة التخطیط ووضع الاستراتیجیات

الحریة في اتخاذ القرارات والتصرف، خاصة الموظفین وإعطائهمدعم الموظفین في اتخاذ القرارات -
.الذین هم على اتصال مباشر مع الزبائن

تطلع الموظفین بكل التغیرات التي تحصل في أنالعلیا الإدارةذلك یجب على إلىبالإضافة-
.الاستراتیجیات قبل الشروع في تنفیذها

، یعني وجود موظفین راضین وواعین بخدمة الزبون، وبالتالي والأنشطةبدعم هذه الجهود الإدارةالتزام 
وحصص أرباحبجودة عالیة، وبذلك تحقیق رضا الزبون وزیادة هناك تفاعل جید مع الزبائن، وتقدیم خدمات 

.المنظمة في السوق

نموذج رفیق وأحمد: ثالثا

حمد ورفیقأانطلاقا من النموذجین السابقین، واعتمادا على تعریفهما للتسویق الداخلي، فقد قام كل من 
العلاقات المتبادلة والمتداخلة بین عناصر بین كیفیة تطبیق التسویق الداخلي وذلك من خلال یر نموذج بتطوی

:التسویق الداخلي ویمكن توضیح هذا النموذج في الشكل التالي
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حمد للتسویق الداخليأنموذج رفیق و: 12الشكل رقم 

ال للتسویق الداخلي یكون من خلال العلاقات المتبادلة بین التنفیذ الفعّ أنمن خلال هذا النموذج یتضح 
:التالیةالأنشطة

تبني تقنیات تسویقیة داخلیا؛ -
التحفیز والدافعیة؛-
التنسیق والتكامل بین الوظائف؛-

.48: محجوبي محمد الأخضر، مرجع سبق ذكره ص:المصدر
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.التمكین-

للتوجه بالمستهلك وبالتالي تقدیم واعتناقهمتحقیق رضا الموظفین إلىتؤدي في النهایة الأنشطةكل هذه 
.خدمات بجودة عالیة تساهم في رضا المستهلكین وكسب مكانة تنافسیة في السوق
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:خلاصة الفصل

والتسویق الداخلي نخلص العام للتسویق المصرفيللإطارختاما لهذا الفصل الذي حاولنا من خلاله التطرق 
:ما یليإلى

التطورات الحاصلة في هیكل النظام إفرازاتتمخض عن للإدارةأسلوبالداخلي عبارة عن أداة أوالتسویق- 
.الموارد البشریة في منظمات الخدماتإدارةأسالیبالمصرفي بالتوازي مع 

السلوك الایجابي عند الاتصال و المنظمة التفكیرأعضاءللتسویق الداخلي تعني تبني جمیع الأساسیةالفكرة - 
.بالزبائن

اهتماما برضاتفهما و أكثرالمتمثل في جعل الموظف تحقیق الهدف العام و إلىیهدف التسویق الداخلي - 
.التكتیكیة للمؤسسةإلى تحقیق الأهداف الإستراتجیة و بالإضافة،الزبائن

التنسیق بین قسمي بدرجة أساسیة على مدى التعاون و نجاح وكفاءة أداء برنامج التسویق الداخلي یعتمد- 
.الموارد البشریة في المصرفالتسویق و 

في الأخیر یمكن القول أن التسویق الداخلي هو احد أهم أوجه التسویق الحدیث الذي یأخذ في الاعتبارو - 
هذا جل تحقیق الرضا الوظیفي و أمسؤولیتها  تجاه الموظفین على حد سواء، منمسؤولیة المنظمة تجاه الزبائن و 

. رق إلیه في الفصل الثانيما سنتط
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:تمهید

رأسن اسـتثمار عرفتهـا بـأأهـم قضـایاها لموجعلتـه المتقدمـة والنامیـة بالعنصـر البشـريالأمـممعظم اهتمت
.المال البشري هو الاستثمار الحقیقي للتنمیة بجمیع مجالاتها

جـل أمـن المـال والجهـد والوقـت وذلـك مـن المنظمات والمؤسسات في وقتنـا الحاضـر تبـذل الكثیـر أنونجد 
مكونـات المنظمـة وعلیـه یتوقـف نشـاط وكفـاءة أهـمقیـاس وتحسـین الرضـا الـوظیفي للقـوى العاملـة، لكونهـا دراسة و 

.الإنتاجیةفي العملیة الأساسهو الإنسانيالعمل، فالعنصر 

البـاحثین آلافالتي استحوذت على اهتمـام خـاص ونـوعي مـن قبـل المواضیعویعتبر الرضا الوظیفي من 
فـي تحقیـق الأولالأسـاسباعتبـاره والإدارةنفس الاجتمـاعي والتنظیمـي وعلمـاء الاجتمـاع مـن علمـاء الـوالدارسـین

علـى سـلوكهم لتلبیـة حـدود التـأثیرتمـارس قـدرا معینـا مـن أنعلـى المنظمـة النفسي والوظیفي للعاملین، لـذاالأمن
.أدائهممعینة من رغباتهم والمتمثلة في جملة من الحاجات التي تؤثر حتما في 

بـرز النقـاط التـي تشـكل هیم المتعلقـة بهـذا الموضـوع وكـذا أالمفـاأهـمإلىي هذا الفصل سنحاول التطرق وف
:وذلك من خلال المباحث التالیة. العلاقة ما بین الرضا الوظیفي والتسویق الداخلي

؛ماهیة الرضا الوظیفي: الأولالمبحث -
؛طبیعة الرضا الوظیفي ومؤشراته: يالمبحث الثان-
؛النظریات المفسرة للرضا الوظیفي:حث الثالثالمب-
.الرضا الوظیفي والتسویق الداخلي: المبحث الرابع-
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ماهیة الرضا الوظیفي: الأولالمبحث 

ــــى درجــــة ن تكــــون فعّ تســــعى المنظمــــات المقدمــــة للخدمــــة لأ رضــــا الــــة ومتمیــــزة، وهــــذا یعتمــــد بالتــــالي عل
الأساســيال علــى جــودة الخدمــة للعمــلاء وهــو الهــدف مهــم وفعّــتــأثیرن ذلــك لــه ، لأ)مقــدمي الخدمــة(مســتخدمیها 

.لتلك المنظمات

نظرة تاریخیة حول الرضا الوظیفي: الأولالمطلب 

بــدایات القــرن العشــرین، إلــىالأفــرادعلــى ســلوك وتــأثیرهتعــود بــدایات الاهتمــام بموضــوع الرضــا الــوظیفي 
،)Scientific Management Theory(العلمیـة الإدارةریـة المحـاولات هـي محاولـة تـایلور صـاحب نظأولوكانـت 

المنظمـة وفـي كیفیـة حفـزه، ولكـن ا عملیـا فـي تفسـیر سـلوك العامـل فـيمن فكرو أولهذه النظریة هم أصحابإن
كــان مــنطلقهم مناقشــة مشــكلات وإنمــاالفــرد الاجتماعیــة وزیــادة راتبــه، أحــوالمـنطلقهم لــم یكــن البحــث فــي تحســین 

.الفرد العاملإنتاجیةوكیفیة رفع ةالإنتاجی

العلمیــة فــي بدایــة القــرن العشــرین علــى الإدارةبوضــع نظریــة ) 1917-1856(فریــدریك تــایلور وقــد قــام 
ولكــن لــم . جــل الحصــول علــى المكافــآت والحــوافز المادیــةأالعــاملین مســتعدون للعمــل بجــد مــن أن الأفــرادافتــراض 

مـع لفـت الانتبـاه . في حیـاتهمالإنسانیةللجوانب إهمالهالوب للعمال بسبب تحقیق الرضا المطالإدارةتستطع هذه 
.1على تقدیم المزید والجد في العمللى قدراتهم وتحفیزهم إ العنصر البشري في العمل و لأهمیة

في مجال أهمیتهنه اكتسب أفي المجال الصناعي غیر أصلاكان موضوع الرضا الوظیفي قد ظهر وإذا
كما یمكن تقییم كل مخرجات . مخرجاتهأهموكذلك مدخلاتهأهمالعنصر البشري من أنت باعتبار تقدیم الخدما

عملیـة تقـدیم الخدمــة بصـورة عامـة، والرضــا الـوظیفي لمقــدم هـذه الخدمـة والــذي یعتبـر محـرك هــذه العملیـة بصــورة 
.خاصة

، ومن وراء هذه الحركـة لإنسانياالتي اهتمت بالجانب الإنسانیةوخلال هذه الفترة ظهرت حركة العلاقات 
:أهمهاأفكاروزملاؤه وقد تضمنت هذه الحركة "ایوالتون م"

ن حجـــم أوشـــعورهم بالرضـــا، و الأفـــرادالمكافـــآت والحـــوافز غیـــر المادیـــة تلعـــب دور رئیســـي فـــي تحفیـــز نأ
الجماعة إرادةتحدده نماوإ لا یتحدد بطاقته الفسیولوجیة فحسب، الإنتاجیةالعمل الذي یؤدیه الفرد ومستوى كفایته 

هذه المدرسـة هـي التـي تنـادي بضـرورة تفهـم عـادات وطبـائع العـاملین وتصـرفاتهم، أنونجد . وخلفیته الاجتماعیة
.مشتركةأهدافلتحقیق الإدارةوكذا میولهم ورغباتهم لخلق جو من التعاون بینهم وبین 

التربویات بدارة التربیة والتعلیم بمدینة مكمة رضا الوظیفي وعلاقته بالالتزام التنظیمي لدى المشرفین التربویین والمشرفاتال"ایناس فؤاد نواوي فلمبان، 1
.40: ، ص2008رسالة ماجستیر في قسم الإدارة التربویة والتخطیط، جامعة أم القرى بمكة، المملكة العربیة السعودیة، ،"المكرمة
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ي لدى عمال مصـنع صـغیر، بقریـة بولایـة ول الرضا الوظیفدراسة حبإجراءبوك هو قام1935وفي عام 
ثرة فـــي الرضـــا ملین عـــن العمـــل، وفحـــص العوامـــل المـــؤ بنســـلفانیا بالولایـــات المتحـــدة حیـــث قـــام بقیـــاس رضـــا العـــا

هـذه أنالاستقصـاء وقـد ذكـر كشـرود أسـلوبوالانجـاز مسـتخدما فـي ذلـك الإشرافالعمل، أوضاعالوظیفي مثل 
.1لدراسات المتعلقة بالرضا الوظیفيا الوظیفي، ونقطة الانطلاق لجمیع ادراسة مركزة للرضأولالدراسة تعد 

مفهوم الرضا الوظیفي: المطلب الثاني

مرتبطـة بحالـة نفسـیة یشـعر بهـا لأنهـاقیاسـها أویعتبر الرضا الوظیفي من المفاهیم التي یصـعب تعریفهـا 
.لآخرلرضا الوظیفي من فرد اإدراكالفرد اتجاه وظیفته داخل المنظمة، نظرا لاختلاف طریقة 

مفهوم الرضا الوظیفي: أولا

:لمعنى الرضا الوظیفي نجدأعطیتمن بین التعاریف التي 

.2قبل علیهأو أحبهورضي عنه، أهلاله رآهغة هو ضد السخط وارتضاه یعني الرضا في اللّ :لغة

.3"ن الحب یورث الرضاأو ثمرة من ثمار الحب،: "بأنهحامد الغزالي أبوفي الاصطلاح فیصفه أما
.M   A   @       ?  >   =   <  ;  :  9  8  7    6   5L4 حیث یقول االله عز وجل في سورة الفجر

االله سـبحانه أنوهـذا یعنـي . M   a    `  _  ^  ]      \  [  Z        Y  X  WL5 في سورة الغاشـیةتعالىوقال
.جة لسعیهم في الدنیا استحقوا علیه رضاه نتاج عملهموتعالى یكافئ المؤمنین بالجنة كنتی

التــي یشــعر بهــا للإنســانالحالــة العقلیــة ": بأنــهالرضــا ) Haward and Sheth(ف اوارد وشــیت كمــا عــرّ 
.6"كافیة مقابل التضحیة بالنقود والمجهود) ثواب(عندما یحصل على مكافئة 

یجابیة، أي إیتحقق عندما تكون نتیجة التقییم ، والذي التقییم على الرضامبدأدخل أهذا التعریف أنونجد 
.التي یقدمها الفرددما تغطي العوائد كافة التضحیاتعن

العوامـــل التـــي تـــؤثر علـــى عطـــائهم، وتؤكـــد ذلـــك نتـــائج بعـــض أهـــمویعتبـــر الرضـــا الـــوظیفي للعمـــال، مـــن 
:عدد من الباحثین فنجدأجراهاالدراسات التي 

.41-40: مبان، مرجع سبق ذكره، ص صإیناس فؤاد نواوي فل1
.227: ، ص2006، 5الجزء، ضبطه وعلق حوافیه الدكتور خالد رشید القاضي، بیروت، لبنان، دار صبح وادیسوفت، لسان العرب: ابن منظور2
.243: ، ص4الجزء، لبنان، مؤسسة دار فؤاد بعینو للتجلید، إحیاء علوم الدینأبو حامد الغزالي، 3
.30-27الكریم، سورة الفجر، الآیة من القران4
.10-8القران الكریم، سورة الغاشیة، الآیة من 5
.121: ، ص1998القاهرة، دار مكتبة عین شمس، الطبعة الثانیة، ، سلوك المستهلكعائشة مصطفى المناوي، 6
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Schrieshrim وBehlingالمكافآتأوعبارة عن مشاعر ناتجة مباشرة عن عمل الفرد ": نهأرفانه على یع
.1"نجاز العملإالتنظیمیة التي یتم فیها 

عملـه الـذي إلـىیجابي من الفـرد إتجاه إ": ن الرضا الوظیفي هوبأVroomوضمن نفس السیاق یرى فروم 
. یجابي للعامل نحو عملهإوتصور وإحساسالرضا الوظیفي نتیجة أنوهنا نجد .2"یمارسه 

حصـیلة العوامـل المتعلقـة بالوظیفـة والتـي تجعـل الفـرد : "أن الرضا الـوظیفي هـوStrongكما یرى سترونج 
هنــاك عوامــل تتعلــق أنفمــن خــلال هــذا التعریــف نجــد . 3"علیهــا فــي بدایــة یومــه دون غضاضــةمحبــا لهــا مقــبلا

.  قلقأوله دون توترمنجذبا لعمبالعمل الذي یؤدیه الفرد والتي تجعله

:4ه من خلال النقاط التالیةن توضیحیمكنموذجا لمفهوم الرضا عن العملوقدمت مورز

لة من التوتر تزداد بقوة الحاجات؛شعر بها وتسبب له حایله حاجات ورغبات الإنسان-
اجتماعیة في الجو المحیط بالفرد یمكن اعتبارها مصدر للرضا؛هناك أشیاء مادیة و -
یمكن اعتباره مصدر للرضا؛الفرد ل شيء یتمكن من تخفیض التوتر الذي یشعر بهك-
موقـف معـین مـع مـدى إلـىحاجاتـه إشـباعمستوى الرضا الذي یشعر به الموظـف هـو حصـیلة تفاعـل مـدى -

. حاجاتهإشباعالنقص في 

عمله وعلى الـرغم ة تفاعل ما یریده الموظف وما یحصل علیه فعلا جراءیجهو نتأن الشعور بالرضاأي
الرضـا أننسـتنتج مـن خلالهـا أننـه یمكـن أإلامختلف التعاریف السالفة الـذكر فيمن التباین والاختلاف البارز 

:5أساسیین وهمادد وفقا لعاملین الوظیفي یتح

.الذي یحصل علیه الفرد من خلال العمل المنجز من قبلهالإشباعمقدار -
.  حاجاته ورغباتهإشباعإلىفي المؤسسة والتي تؤدي اد المتحصل علیهالفرد لعدالة العوائإدراكدرجة -

شــباعالإن الرضــا الــوظیفي هــو مجموعــة المشــاعر الوجدانیــة التــي تعبــر عــن مــدى أوعلیــه یمكــن القــول بــ
قهــا یتحقتــمالتــيوالأهــدافالمطلوبــة الأهــدافهــو ذلــك الفــرق بــین أونــه یحققــه مــن عملــه، أالــذي یتصــور الفــرد 

.العاملأداءالرضا من جانب العامل یشمل القدرة والكفاءة على أننقول أنعل، وبصفة عامة یمكن بالف

.440: ، ص1995ا، بنغازي، منشورات جامعة قار یونس، ، لیبی)مفاهیم، نماذج ونظریات(علم النفس الصناعي والتنظیمي عمار الطیب كشرود، 1
.195: ، ص2003الإسكندریة، دار الجامعة الجدیدة، ،السلوك التنظیميمحمد سعید أنور سلطان، 2
.196: نفس المرجع السابق، ص3
.132: ، ص، القاهرة، مصر، مكتبة غریبالسلوك الإنساني في الإدارةعلي السلمي، 4
.60: ، ص1983، بیروت، دار النهضة العربیة للطباعة والنشر، الأسس السلوكیة وأدوات البحث العلمي–إدارة القوى العاملة ، شوراحمد صقر عا5
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الرضا الوظیفيأهمیة: ثانیا

فالمعــدات الأعمــالفــي منظمــات للإنتــاجالأساســيهــو الثــروة الحقیقــة والمحــور الإنســانيیعتبــر العنصــر 
كـان ویحركهـا، لـذال البشـري الـذي یـدیرهالـم یتـوفر العقـإذاة الحدیثة مهما بلغ تطورها سـتبقى غیـر مفیـدوالأجهزة

ذلك سیسهم فـي وفـائهم نالعاملین في المنظمة لأمن الضروري الحرص على توفیر درجة عالیة من الرضا لدى
الرضــا العــالي یســاهم فــي تحســین نوعیــة الحیــاة داخــل بیئــة العمــل وخارجهــا أنوارتبــاطهم بعملهــم، كمــا لتعهــداتهم 

هناك علاقة قویة بین حوادث الوفاة بسـبب أنالدراسات إحدىالصحة النفسیة والبدنیة للعامل، فقد خلصت وكذا
.مرض القلب وعدم الرضا الناتج عن ضغط العمل والملل

عنــه والتــأخرلــى كثــرة حــوادث العمــل إ الرضــا یســهم فــي التغیــب عــن العمــل و ن عــدم إفــأخــرىومــن ناحیــة 
ة المشـكلات زیـادإلـى، وهـذا مـا یـؤدي أخـرىمؤسسـات إلـىلتـي یعملـون بهـا والانتقـال وترك العاملین للمؤسسـات ا

. اتحادات ونقابات عمالیة للدفاع عن مصـالحهملإنشاءالعمل والتوجه أوضاعالعمال من العمالیة وزیادة شكاوى
.كما ینتج عن عدم الرضا مناخ تنظیمي غیر صحي

الأفـــرادن ن ذلـــك یمكّـــعلـــى تجهیـــز قـــوة عمـــل راضـــیة لأینصـــب أنن اهتمـــام المنظمـــات یجـــب إوبـــذلك فـــ
الإبـداع المنظمـة بدرجـة عالیـة مـن الـولاء وقـدرة فائقـة فـي أهـدافعملهم بصورة مناسبة لتحقیـق أداءالعاملین من 

.1روالابتكا

خصائص الرضا الوظیفي: ثالثا

:2فیما یليالوظیفيأهم خصائص الرضاتم تحدید 

اس؛تعدد المفاهیم وطرق القی-
ن الرضا لشخص قد یكـوّن عـدم الرضـا یكوّ أننه موضوع فردي، فما یمكن أالرضا الوظیفي على إلىالنظر -

؛آخرلشخص 
؛الإنسانيالرضا الوظیفي یتعلق بالعدید من الجوانب المتداخلة للسلوك -
الرضا الوظیفي حالة من القناعة والقبول؛-
ام الاجتماعي؛للرضا عن العمل ارتباط بسیاق تنظیم العمل والنظ-
.الأخرىرضا الفرد عن عنصر معین لیس دلیلا على رضاه عن العناصر -

رسالة ماجستیر في إدارة الأعمال، الجامعة ، "اثر المناخ التنظیمي على الرضا الوظیفي في شركة الاتصالات الفلسطینیة"إیهاب محمود عایش، 1
.45-44: ، ص ص2008غزة، -ةالإسلامی

.225-223: ، ص ص1993، القاهرة، دار غریب للنشر والتوزیع، الطبعة الأولى، السلوك القیادي وفعالیته الإداریةفرش طریق شوقي، 2
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عناصر الرضا الوظیفي: المطلب الثالث

بعـد إلیهـاالرضا الـوظیفي كمتغیـر عـام یمثـل محصـلة لعناصـر فرعیـة والتـي سـنتطرق إلىینظر الباحثون 
. الرضا الوظیفيیأخذهاالتي الأبعادأهمإلىنشیر أن

اد الرضا الوظیفيأبع

یأخـذنـه أالتي تناولـت الرضـا الـوظیفي علـى تشیر التعریفات السابقة في سیاقها وكذلك الدراسات المختلفة
:1أبعاد تتقدم على غیرها وهيهناك ثلاثة أنإلامختلفة، أبعادا

دخار والتعاقـد والتعویضات والترقیات ونظم الاالأجورالرضا بسیاسات العمل في المنظمة وتشمل سیاسات -1
.وغیرها

فـي محـیط العمـل بمـا فیهـا علاقـات الرؤسـاء والمرؤوسـین بـالآخرینل العلاقات مشوتالرضا بعلاقات العمل-2
.وزملاء العمل والجمهور

مـع مـؤهلات ملاءمتهـاالعمل وما یحتویه من واجبات ومسؤولیات وبمدى أهمیةوتشمل الرضا بالعمل ذاته-3
.وحاجاتهدوافعه إشباعذهنیة وقدرة الوظیفة على العامل وقدراته البدنیة وال

أننه من الطبیعي أ، حیث الأخرىالأبعادلا یرتبط بالرضا عن الأبعادهذه بأحدالرضا أنومن الواضح 
الثلاثة، ومصدر ذلك الاختلاف قد یعود لاختلاف معاملة الأبعادالتنظیم في رضاهم عن أفرادبین اختلافنجد 

قدمیـة وقـدرتهم اخـتلافهم فـي الأأوبسبب العلاقـة التـي تـربط بـین الـزملاء فـي العمـل أوخرلآالرئیس من شخص 
.التي یقومون بهاللأعماللاختلافهم في نظرتهم الشخصیة بالإضافةالمناطة بهم، الأعمالأداءعلى 

عناصر الرضا الوظیفي

هنــاك نوعــا مــن أنإلافــرد، الرضــا الــوظیفي یتكــون مــن عــدد كبیــر مــن المیــولات المفضــلة لــدى كــل إن
مجموعـة مـن إلـىضـروریا، وتقسـم هـذه المجـالات الأفـرادإرضـاءكون فیها فاق على المجالات الواسعة التي یالات

:والتي نذكرها كما یليالأهمیةالعناصر تتفاوت في 

:الأجر-1

، وتكتسـي 2علیـهمكافأتـهو النتیجة المنطقیة للجهد الـذي یبذلـه العامـل واعترافـا لمـا قدمـه بأنهالأجریعرف 
الأجــورالنســبة للمــورد البشــري تعتبــر بف. بالنســبة للمؤسســةأوبالغــة ســواء بالنســبة للمــورد البشــري أهمیــةالأجــور

.44: إیهاب محمود عایش الطیب، مرجع سبق ذكره، ص1
رسالة ماجستیر في العلوم التجاریة، قسم العلوم التجاریة، جامعة المسیلة، الجزائر، ،"اثر الحوافز على رفع مستوى الكفاءة الإنتاجیة"سامیة خرخاش، 2

.35: ، ص2003
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ن إبالنســـبة للمؤسســـة فـــأمـــالـــخ، إ.. والشـــرب والســـكن كالأكـــلالحاجـــات المختلفـــة لإشـــباعبمثابـــة الوســـیلة الفعالـــة 
للعمـل فیهــا وعلــى الاحتفــاظ بالكفــاءات الحالیـة، وهــو وســیلة لنشــر العدالــةتســاعدها علــى جــذب الكفــاءات الأجـور

.1بین الموارد البشریة

.بالقطعةوالأجرالزمني الأجرشیوعا طریقة أكثرهافي المؤسسات، الأجوروتوجد هناك طرق عدیدة لدفع 

السنة، وفیه یتم أولشهر اأوالأسبوعأوالیوم أوالذي یحسب بالساعة الأجرالزمني ذلك بالأجرویقصد 
النوعیة المنتجة، أوفي العمل، بغض النظر عن الكمیة على الوقت الذي یقضیه اللمورد البشري بناءالأجردفع 

. الكفـاءةمبـدأبعین الاعتبـار تأخذالمتمیز، فهي لا والأداءلهذه الطریقة في كبح المبادرة الأساسيویتمثل العیب 
، فكلمــا زادت الكمیــة المنتجــة زاد معهــا الإنتــاجالــذي یكــون تــابع لكمیــة الأجــرعــة ذلــك بالقطبــالأجرالمقصــود أمــا

تغلیـــب الجانـــب الكمـــي علـــى الجانـــب النـــوعي إمكانیـــةولهـــذه الطریقـــة عیـــب یتمثـــل فـــي . والعكـــس صـــحیحالأجـــر
.2للإنتاج

توى العملمح-2

ه ومـن بـین هـا المـورد البشـري فـي عملـالعمل عن تلك المتغیرات التي تشكل المهام التي یؤدیتوىمحربّ یع
:3هذه المتغیرات نجدأهم

المرتبطة بالعمل؛والمسؤولیةالسلطة -
العمل؛أنشطةطبیعة -
فرص الانجاز التي یوفرها العمل؛-
فرص النمو التي یوفرها العمل؛-

الإشرافنمط -3

وعـدد مــن ) المشـرف(جـه علاقـة عمـل رسـمیة بـین شـخص مو ": الإشـراف علـى أنـهالبـاحثینیعـرف أغلبیـة
تحقیـق إلـىإلـى مسـاعدة المشـرف علـیهم یعملون مـع جماعـات وتهـدف هـذه العلاقـة ) المشرف علیهم(الأشخاص 

.4"المسطرةالأهداف

:5یليالإشراف والتي یمكن أن نوضحها كمارئیسیة من أنماطویمیز الباحثون بین ثلاثة 

.187: الإسكندریة، الدار الجامعیة، ص،إدارة الموارد البشریةاحمد ماهر، 1
"جیجل-سونلغاز–إنتاج الكهرباء ة مؤسسةدراسة حال–اثر ضغوط العمل على الرضا الوظیفي للموارد البشریة بالمؤسسة الصناعیة "شاطر شقیق، 2

.8: ، ص2010رسالة ماجستیر في علوم التسییر، فرع إدارة الأعمال، جامعة أمحمد بوقرة بومرداس، 
.144: ، ص2005الإسكندریة، دار المعرفة الجامعیة، ،السلوك الإنساني في المنظماتاحمد صقر عاشور، 3
.8: شاطر شفیق، مرجع سبق ذكره، ص4
.9: نفس المرجع، ص5
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)لتساهليا(الفوضوي الإشراف-

الحـد الـذي یجعلـه إلـىالقـرارات اتخـاذمشرف بمنح المشرف علیهم صلاحیات واسعة في ویقصد به قیام ال
.السیطرة على المشرف علیهم الذین یكونون في فوضىإحكامعاجز عن 

الاستبداديالإشراف-

التــي یجــب أن تطــاع دون نقــاش، وهــویتهم الأوامــرقیــام المشــرف بإصــدار الاســتبداديبالإشــرافویقصــد 
.حیات في یده ولا یتیح فرصة المشاركة للمرؤوسین في صنع القراراتالصلاباحتكار

الإشراف الدیمقراطي-

هذا النمط من الإشراف یعبر عن الاستعداد الذي یبیده المشرف في تشجیع ومنح المشرف علـیهم الفـرص 
المشـرف أمـامح المجـال یفـتأنوهذا یعني بإمكان المشـرف . المناسبة والكافیة للقیام بدور فعال في صنع القرارات

.لاتخاذ القراراتوالأفكارعلیهم للبحث عن مشاكل العمل وتحلیلها واختیار البدائل وتقدیم الاقتراحات 

قیـیم م الترقیـة نتیجـة لتتوظیفة أعلى، وغالبا ما تـأومركز إلىبالترقیة نقل المورد البشري یقصد :الترقیة-4
.1أو تصنیف المهامالوظائف 

أننه في عملـه، كمـا لى التزام العامل وتمكّ عالإدارةهو بمثابة اعتراف من مل على ترقیة حصول العاإن
ثـر الترقیـة الفعلیـة علـى رضـا الفـرد یتوقـف أن لأالإمكـانمعـاییر موضـوعیة قـدر إلىتستند أنفرص الترقیة لابد 

:3فيالأسسأووتتمثل هذه المعاییر .2على مدى توقعه لها

).الخبرة(مدة خدمته في المؤسسة أساسترقیة العامل على حیث یتم: الأقدمیة-
نجــاز العمــل مقارنــة مــع إبشــري الــذي یملــك قــدرات عالیــة علــى المــورد الأوحیــث یــتم ترقیــة العامــل : الكفــاءة-

.غیره
:جماعات العمل-5

علاقـة تجمعهـمأكثـرأووحدة تتكون من فردین ":بأنهال معیتفق أغلبیة الباحثین على تعریف جماعات ال
.4"بهویتأثرفیه ن یؤثر أو الآخرن یدرك كل عضو في الجماعة العضو أعمل صریحة على نحو یسمح ب

.397: ، ص1997بیروت، الدار الجامعیة للطباعة والنشر، ،السلوك التنظیمي وإدارة الأفرادعبد الغفار حنفي، 1
.151: مرجع سبق ذكره، ص،السلوك الإنساني في المنظماتاحمد صقر عاشور، 2
.398: عبد الغفار حنفي، مرجع سبق ذكره، ص3
.10: بق ذكره، صشاطر شفیق، مرجع س4
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تــؤدي الجماعــة المتضــامنة إذجماعــات العمــل فــي المؤسســة، أهمیــةمــن خــلال هــذا التعریــف تتضــح لنــا 
والانتمــاء، وهــو مــا یــنعكس شــعور المــورد البشــري بالحــبإلــىالتعــاون والثقــة المتبادلــة أعضــائهاوالتــي یســود بــین 

.المؤسسةأداءعلى من ثمو في العملأداءهعلى بالإیجاب

:1أن تقوم علىیجب الأفرادلرضا ا وحتى تكون جماعات العمل مصدر 

لتحقیق ذاته داخل الجماعة؛الفرص للفردإتاحة-
تبني وتشجیع الجهود الجماعیة وروح التعاون؛-
.ماعة ماجإلىالشعور بالفخر للانتماء -

ظروف العمل المادیة-6

الضوضــاء، الحــرارة، : وتتمثـل فــي مختلـف الظــروف المادیــة التـي تتمیــز بهــا البیئـة الداخلیــة للمؤسســة مثـل
زیـادة مســتوى إلـىذلـك أدىوكلمـا كانـت هـذه الظـروف مسـاعدة للعامـل كلمـا . لـخإ... ، ترتیـب المكاتـب الإضـاءة

.2أداءه

ویمكــن . الــوظیفي هــو محصــلة تفاعــل لهــذه العناصــر المكونــة للوظیفــةالرضــاأنممــا ســبق ذكــره نســتنتج 
:تلخیص العناصر السالفة الذكر في الشكل التالي

عناصر الرضا الوظیفي: 13الشكل رقم 

.152: مرجع سبق ذكره، ص،السلوك الإنساني في المنظماتاحمد صقر عاشور، 1
.42: مرجع سبق ذكره، ص،الأسس السلوكیة و أدوات البحث العلمي- إدارة القوى العاملةاحمد صقر عاشور، 2

الرضا العام عن الوظیفة

الأجر

.140: ، مرجع سبق ذكره، صالسلوك الإنساني في المنظمات، احمد صقر عاشور:المصدر

محتوى 
العمل

نمط 
الترقیةالإشراف

جماعات 
العمل

ظروف 
العمل المادیة
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طبیعة الرضا الوظیفي وأسالیب قیاسه : المبحث الثاني

أن إلایولات المفضلة لدى كل فرد، على الرغم من أن الرضا الوظیفي یتكون من عدد غیر محدد من الم
فـــي ذه المجــالاتضــروریا، وهـــالأفــرادإرضـــاءكــون فیهــا فــاق علــى المجـــالات الواســعة التـــي یهنــاك نــوع مـــن الات

.الوظیفيالرضا إلىحقیقتها هي عوامل ومسببات تؤدي 

.العوامل المؤثرة في الرضا الوظیفي: المطلب الأول

فانه یمكن أن ساسیة المؤثرة في الرضا الوظیفي مسببات أو العوامل الأالباحثین في تحدید الفرغم اختلا
تنظیم وأخـرى مسـببات شخصـیة خاصـة قسـمین حسـب مصـدرها أحـدهما مسـببات وعوامـل خاصـة بـالإلىنصنفها 

.بالفرد ذاته

.المسببات والعوامل التنظیمیة: أولا

فـي اتجاهـات الأثـروالسـلوكات التنظیمیـة لهـا فان كل العوامـلالمنظمة تمثل البیئة المحیطة بالفرد لذا إن
:الفرد نحو عمله نذكر منها

:نظام العوائد-1

حاجاتـه إشـباعكل ما ینتظره الفـرد مـن المنظمـة مقابـل مـا قـام بـه مـن مهـام، مـن اجـل بأنهاتعرف العوائد 
حــدد یضــمن توافرهــا بالقــدر كانــت العوائــد یــتم توزیعهــا وفقــا لنظــام مإذاالمادیــة والمعنویــة، ویشــعر الفــرد بالرضــا 

.1المناسب

:فیما یليبإیجازوالترقیات یمكن شرحها والمكافآتوالحوافز الأجروتتمثل العوائد في 

:الأجر_  

علیـــه، فـــلا یمكـــن ومكافأتـــهالنتیجـــة المنطقیـــة للجهـــد الـــذي یبذلـــه العامـــل واعترافـــا لمـــا قدمـــه الأجـــریعتبـــر 
.2الإحباط والاستیاء لدى الفردهو عامل یمنع جوانب نماوإ اعتباره عاملا من عوامل الرضا، 

.321: ، ص2004جدیدة، الإسكندریة، مصر، دار الجامعة ال،السلوك التنظیميمحمد سعید أنور سلطان، 1
.35: سامیة خرخاش، مرجع سبق ذكره، ص2
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:الحوافز-

علـى الكفایـة إیجابـازیادة قدرات العاملین، مما یـنعكس إلىمعین یهدف أسلوب":یعرف التحفیز على انه
.1"العاملین فیهاوأهدافالمنظمة أهدافتحقیق إلىلهم كمّا ونوعا، ویؤدي في النهایة الإنتاجیة

التــأثیرإلــىبالإضــافةو فــي المنظمــة علــى مســتوى شــعور الفــرد  بالرضــا والمكافــآتؤثر نظــام الحــوافز ویــ
المكافــآتالطریقــة التــي تمــنح بهــا هــذه أوالأســلوبعلــى مســتوى رضــا الفــرد فــان المكافــآتالمباشــر الــذي تحدثــه 

حققوا انجازا بأنهمالأفرادفلن یشعر حد سواءعلى الأفرادلكل مكافأةتقرر منح فإذا. على رضا الفردأیضاتؤثر 
المكافأة بنسب متفاوتة وذلك حسب الانجاز فان كل فرد سیشعر بمقدار المكافأةتم منح إذاماأممیزا في عملهم، 

.2الممنوحة له

الترقیات-

ه، على تفاني العامل والتزامه وتمكنه في عملالإدارةحصول العامل على ترقیة هو بمثابة اعتراف من إن
لان اثر الترقیة الفعلیـة علـى رضـا الفـرد الإمكانمعاییر موضوعیة قدر إلىتستند أنفرص الترقیة لا بد أنكما 

یتوقف على مدى توقعه لها وتتمثل هذه المعـاییر فـي الكفـاءة، اكتسـاب الخبـرات، ووضـع مزایـا اقتصـادیة مرتبطـة 
الفرد یحقق رغبته في النمو والترقي، وتحقق المنظمة رغبتهـا مهم لكل من الفرد والمنظمة، فأمرفالترقیة . بالترقیة

.3رضا عالیینو أداءالتوافق بین الفرد والوظیفة، وتحصل على في تحقیق

الإشرافنمط -2

هنا یعتمد والأمرالواقع علیه یؤثر ذلك في درجة رضاه عن العمل، الإشرافد بمدى وجودة الفر إدراكإن
واهتمامــه بشــؤون المرؤوســین وحمایتــه لهــم لكســب ) القیــادة(حــول عدالــة المشــرف الفــرد ووجهــة نظــرهإدراكعلــى 

.ولائهم وتحقیق رضاهم

الاســتبدادیة، الفوضــویة، الدیمقراطیــة،: منهــاأنمــاطلــه علاقــة بالقیــادة، والقیــادة لهــا عــدة الإشــرافنمــط إن
یمقراطیــة لمــا تشــمل علیــه مــن مبــادئ تحقیقــا لرضــا العمــال هــي القیــادة الدأفضــلهاأنمعظــم التجــارب علــى وتأكــد

.4الإخاء، والتعاون، المساواة، الرأيواجتماعیة كحریة إنسانیة

.113: عمان، دار الحامد للنشر والتوزیع، بدون سنة، ص،إدارة الموارد البشریةمحمد فالح صالح، 1
.265: ، ص2000الإسكندریة، مصر، الدار الجامعیة، ،إدارة الموارد البشریة رؤیة مستقبلیةروایة حسن محمد، 2
.151: مرجع سبق ذكره، ص،السلوك الإنساني في المنظماتحمد صقر عاشور، أ3
.202: مرجع سبق ذكره، ص،السلوك التنظیميمحمد سعید أنور سلطان، 4
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العلاقة مع الزملاء-3

، فزملاء العمـل ویتأثروجود الفرد في المنظمة بین زملائه في موقف اجتماعي دینامیكي، بحیث یؤثر إن
ها التقــدیر والاحتــرام والتفــاهم فهــي بــذلك تزیــد مــن كانــت الجماعــة یســودفــإذاهــم عنصــر مهــم فــي تحقیــق الرضــا، 

.1حتما سوف تقلل من الرضا الوظیفيفهيالأفرادوالصراعات بین للإزعاجكانت مصدر إذاأمارضا الفرد، 

سیاسات المنظمة-4

ح التصـرفات وتسلسـلها بشـكل یسـیر یوقواعـد تنظـیم العمـل وتوضـوإجـراءاتعمـل أنظمـةتتمثل فـي وجـود 
وخطـط العمـل المسـتقبلیة فر المعلومـات الكافیـة وشـرح بـرامجیعیقه، لذا فان وضوح سیاسة المنظمة وتو العمل ولا 

.2ظیفي وتزید من شعورهم بالمسؤولیةالرفع من درجة رضاهم الو إلىتؤدي للأفراد

ظروف العمل-5
التهویـــةناعي وطبیعـــة صـــالالأمـــنوســـائل كالضوضـــاء و یعمـــل المنـــاخ الـــذي یحـــیط بـــالفرد فـــي المنظمـــة

فـي درجـة الرضـا الـوظیفي للفـرد فتلـك العوامـل قـد تـؤدي التـأثیرودرجة الحرارة وغیر ذلـك علـى والإضاءة
ه رضـاه ومـن ثـم علـى وعـدم التركیـز ممـا یـؤثر سـلبا علـى عملـوالإرهـاقالشعور بالتوتر والضـغط إلىبه 

.3عن ذلك العمل

المسببات والعوامل الشخصیة: ثانیا

إلـىبطبائعهم وشخصـیاتهم اقـرب أفرادبشخصیة الفرد، فهناك یتأثرالرضا الوظیفي نأالدراسات أظهرت
:هذه المسببات ما یليأهمالاستیاء ومن أوالرضا 

احترام الذات: أولا

مـن مجـال، فتحقیـق مكانـة معینـة بالمؤسسـة أكثـرتحقیقهـا فـي إلـىالإنسـانفهو من الجوانـب التـي یسـعى 
لهـذه الحاجـة مـن خـلال إشـباعایحقـق أنمة هذه المكانة ولمكانة المؤسسة ذاتهـا، یمكـن المجتمع لقیأفرادومعرفة 

الإحسـاسإلـىللمؤسسـة ممـا یـؤثر علـى الـروح المعنویـة للفـرد، ویـؤدي الاجتماعيأوما یسمى بالمركز الوظیفي 
.4بالرضا

.149: مرجع سبق ذكره، ص،إدارة القوى العاملةحمد صقر عاشور، أ1
.203: مرجع سبق ذكره، ص،السلوك التنظیميمحمد سعید أنور سلطان، 2
: ، ص2013القاهرة، دار الكتاب الحدیث، الطبعة الأولى، ، استخدام القدرات والمیول الإنسانیة في العملیة الإداریة–التفكیر الخلاق حسین التهامي، 3

143.
.81: ، ص1993القاهرة، مكتبة عین الشمس، ،إدارة الأفراد والعلاقات الإنسانیةعبد الوهاب علي محمد، وعاید سید الخطاب، 4
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المكانة الاجتماعیة: ثانیا

تدهور هـذه المكانـة نأتدعم رضاه وتعزز شعوره، في حین المكانة الاجتماعیة للعامل في السلم الوظیفي 
.الاستیاء وعدم الرضاإلىغالبا ما یؤدي 

الرضا العام عن الحیاة: ثالثا

التعســاء وغیــر الراضــین عــن أمــایكونــوا ســعداء فــي وظــائفهم، أنالســعداء فــي حیــاتهم الأفــرادیغلــب علــى 
.1ولهم مشاكل وصراعات تنظیمیةمستاءینیكونوا عادة ما فإنهمنمط حیاتهم العائلیة والاجتماعیة 

تحمل الضغوط: رابعا

الفرد كلما كان قادرا على تحمل الضغوط في العمل، وفي التعامل والتكیـف معهـا كلمـا كـان أنوهنا نجد 
اعلات الذین یتفاعلون بسرعة ینهارون فورا والضیقة صدورهم مـن المشـاكل التنظیمیـة والتفـالأفرادأمارضا، أكثر

.2من وظائفهممستاءینأن یكونوا ما یلبثوا فإنهمالعمالیة 

:العوامل المؤثرة على الرضا الوظیفي بالجدول التاليأهمویمكن تلخیص وتدعیم 

.243: ، ص2000، الإسكندریة، الدار الجامعیة، الطبعة السابعة، السلوك التنظیمي مدخل بناء المهاراتحمد ماهر، أ1
.203: مرجع سبق ذكره، ص، السلوك التنظیميمحمد سعید أنور سلطان، 2
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العوامل المؤثرة على الرضا الوظیفي حسب مصدرها: 02الجدول رقم 

عوامل متعلقة عوامل متعلقة بالبیئة
عوامل متعلقة بالعاملتعلقة بالوظیفةعوامل مبالمنظمة

مـــدى رضـــا العامـــل -
عــــــــن الحیــــــــاة بصــــــــفة 

.عامة
نظـــــــــــــرة المجتمـــــــــــــع -

.للموظف
یمغرافي الانتمــاء الــد-
)حضري، ریفي(
اختلاف الجنسیة-
البیئــــــة الاجتماعیــــــة -

ـــــــــــــة  ـــــــــــــة الداخلی والثقافی
والخارجیة

مدة وتوقیت العمل-
ظروف العمل-

المادیة
العملأسالیب-
القانونیـة الإجراءات-

للعمل
نظم الاتصال-
التكنولوجیا-
نمـــــــــــــــــــط القیـــــــــــــــــــادة -

.والإشراف

العامـل أداءمن حیث 
للوظیفة

الشعور بالانجاز-
والحوافزالأجر-
فرص الترقیة-
بـــــــــــالأمنالشـــــــــــعور -

الوظیفي
العلاقــــــــــــــــات مــــــــــــــــع -

الآخرین

مــــــــن حیــــــــث طبیعــــــــة 
تصمیم الوظیفة

الوظیفةإثراءدرجة -
طرة علـــــــــــــــــــى الســـــــــــــــــــی-

الوظیفة
طبیعة الوظیفة-
المشــــاركة فــــي اتخــــاذ -

القرار
المستوى التنظیمي-

عامل السن-
في العملالاقدمیة-
نوع الجنس-
المستوى التعلیمي-
العمل للعاملأهمیة-
شخصـــــــــــــیة العامـــــــــــــل -
اتجاهاتـــــــــــــــــه، قیمـــــــــــــــــه، (

)معتقداته وطموحه

قیاس الرضا الوظیفيأسالیب: المطلب الثاني

، فـان إلیهـاالمـوارد للوصـول إدارةالتي تسـعى بـرامج الأساسیةالأهدافكان الرضا الوظیفي یمثل احد إذا
المسـتخدمة الأسـالیبوفیمـا یلـي نعـرض مختلـف . قیاسه یصبح ضرورة لتقییم هذه البرامج فـي تحقیـق هـذا الهـدف

.والثانیة ذاتیةموضوعیةالأولى: في قیاس الرضا عن العمل والتي یمكن حصرها في نوعین

المقاییس الموضوعیة: أولا

كیفیـة الآنیعتبر متغیرا الغیاب وترك الخدمة مؤشران على مستوى رضا العاملین في المنظمة وسـنعرض 
:1قیاس كل من هذین المتغیرین

.408-405: مرجع سبق ذكره، ص ص،السلوك الإنساني في المنظماتر عاشور، فاحمد ص1

:""،
.36: ، ص2009جامعة الجزائر، 
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الغیاب-1

ة علـى الغیـاب هـو مؤشـر یمكـن اسـتخدامه للدلالـأخـرىبعبـارة أودرجة انتظـام الفـرد فـي عملـه، عن بریع
حرصـا وأكثـرارتباطا بهـذا العمـل، أكثرالفرد الراضي عن عمله یكون أندرجة الرضا الوظیفي للعامل، فلا شك 

كـل حـالات الغیـاب تمثـل أنوهـذا لا یعنـي . یشـعر بالاسـتیاء تجـاه العمـلآخـرعمله عـن فـرد إلىعلى الحضور 
ظروف طارئة لا یمكن الـتحكم إلىلكونها راجعة حالات استیاء تجاه العمل فهناك حالات غیاب لا یمكن تجنبها 

التــي لا تعكــس بالضــرورة درجــة الأســبابفیهــا، مثــل المــرض والحــوادث، والظــروف العائلیــة القــاهرة وغیرهــا مــن 
مـا تعكـس مشـاعر الفـرد ظروف طارئة بقـدرإلىكما توجد هناك حالات من الغیاب لا ترجع . ارتباط الفرد بعمله

عـن الحضـور والغیـاب بسـجلاته على التواجـد بمكـان عملـه لـذلك فـان احتفـاظ المنظمـة تجاه عمله ودرجة حرص
أيقســـم یتـــیح لهـــا عملیـــة تتبـــع معـــدلات الحضـــور والغیـــاب واكتشـــاف أوبالنســـبة لكـــل فـــرد وكـــل مجموعـــة عمـــل 

.تستدعي الدراسة والعلاجإخلالمظاهر 

نه یمكننا الاسترشاد بالطریقـة التـي أإلایاب نه لا توجد طریقة موحدة ومتفق علیها لقیاس معدل الغأورغم
:1كالأتي، ویحسب معدل الغیاب وفق هذه الطریقة الأمریكیةاقترحتها وزارة العدل 

×100

العــاملین فــیمكن الحصــول الأفــرادمتوســط عــدد أمــاالعــاملین الأفــرادع أیــام الغیــاب لجمیــویحســب مجمــوع
العمـل فـي المعادلـة أیـامالفتـرة، وتمثـل عـدد آخـرفترة وعدد العاملین في أولمتوسط عدد العاملین في بأخذعلیه 
.والعطلات الرسمیةالأسبوعیةالعطلات أیامباستبعاد أيالتي عملت فیها المنظمة الأیامعدد 

عامل، وكـان 2000=عادلة السابقة على منظمة كان متوسط عدد العاملین فیها خلال شهر وبتطبیق الم
مـرة، فـان معـدل 900= خـلال نفـس الشـهرللأفـرادالغیـاب أیـامیـوم، ومجمـوع 25= العمـل خـلال شـهرأیامعدد 

: الغیاب یحسب كما یلي

1.8]= )25×200/(900=[ معدل الغیاب

.37: ، ص1992الجزائر، المؤسسة الوطنیة للكتاب، أسس علم النفس الصناعي،مصطفى عشوي، 1

= معدل الغیاب خلال فترة معینة
مجموع أیام غیاب الأفراد

عدد أیام العمل× متوسط عدد الأفراد العاملین 
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)لدوران العمأو(ترك الخدمة -2

كمؤشر لدرجة الرضا ) استقالته(ترك الخدمة الذي یتم باختیار الفرد أویمكن استخدام معدل دوران العمل 
رضـاه عـن أيبقاء الفرد في وظیفته تعتبر مؤشرا هامـا لارتباطـه بهـذه الوظیفـة وولائـه لهـا، أنالوظیفي، فلا شك 

یمكـن اســتخدامها لتقیـیم فعالیــة مختلـف البــرامج مــن العمـل، وعلیــه فـان البیانــات الخاصـة بتــرك الخدمـة الاختیــاري 
.هذه البرامج على الرضاتأثیرزاویة 

حـد مـا مؤشـرا هامـا لارتباطـه بالرضـا الـوظیفي، إلـىوظیفته واستقراره فیهـا فيیعتبر بقاء الفردأنویمكن 
المؤسســة بظــروف نــه قــد تمــر تـرك العمــل یكــون نتیجــة لعــدم الرضــا، حیـث اأنفــي كــل الحــالات نجــد ولكـن لــیس 
التســریح الجمــاعي للعمــال، وبالتــالي یرتفــع معــدل دوران العمــل وهــذا لــیس لــه علاقــة بالرضــا إلــىعها صــعبة تــدف

.الوظیفي طبعا

:1الآتیةویتم حساب معدل ترك العمل خلال فترة زمنیة معینة بالعلاقات 

:آخربشكل أو

:أو بشكل آخر

، والفتـرات وبـین الأقسـاماحتـوت علـى مقارنـات بـین إذالـلإدارةكبیـرة هذه المعدلات لا تكون ذات فائدةإن
تبـرز أنالقطـاع، ومثـل تلـك المقارنـات مـن شـانها أوالتي تنشـط فـي نفـس المیـدان الأخرىالمؤسسة والمؤسسات 

.مواطن الرضا ومواطن عدم الرضا في العملانل

المقاییس الذاتیة: ثانیا

العــاملین بالمنظمــة وتحــاول هــذه الأفــرادتوجــه أســئلةمیم قائمــة تتضــمن تقــوم المقــاییس الذاتیــة علــى تصــ
عــن درجــة رضــاهم عــن العمــل، وهــذه المجموعــة مــن المقــاییس الأفــرادالحصــول علــى تقریــر مــن جانــب الأســئلة
.عدمهأوالرضا أسبابفائدة في تشخیص أكثرتعتبر 

.406: مرجع سبق ذكره، ص،إدارة القوى العاملةر عاشور، فاحمد ص1

=معدل ترك الخدمة خلال فترة معینة
عدد حالات ترك الخدمة خلال الفترة

إجمالي عدد العاملین في منتصف الفترة

=  معدل دوران العمل
)دد الأفراد تاركي العمل خلال الفترةع+ عدد الأفراد الذین تم تعیینهم (

متوسط عدد العاملین خلال الفترة نفسها
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الاستقصـاء عـن قـوائم أسـئلةیـد محتـوى لتحدأساسـیتینوجـود طـریقتین إلـىر عاشـور فحمـد صـأأشـاروقد 
:1الرضا الوظیفي وهما

التي تتضمنها قائمـة الاستقصـاء الأسئلةتصمیم إلىتعتمد هذه الطریقة :تقسیم الحاجات: الأولىالطریقة - 1
هـو جمـع الأسـئلةللحاجـات مـثلا، الغـرض مـن هـذه ، كتقسیم ماسلوالإنسانیةوفق شكل یتبع تقسیم الحاجات 

أسـئلة، ویتم اكتشاف ذلك من خلال وضـع لإشباعهاالمجموعات یتجه أيلمختلفة من الفرد عن المعلومات ا
.لكل مجموعة على حده

ــة- 2 ــة الثانی قائمــة الاستقصــاء فــي هــذه الطریقــة بشــكل یوافــق تقســیم أســئلةتصــمم :تقســیم الحــوافز: الطریق
ى العمـل جماعـات رضـا الـوظیفي، كمحتـو المـؤثرة فـي الالحوافز التي یتیحها العمـل، والتـي تمثـل احـد العوامـل 

. الخ... ، الإشرافالعمل، ظروف العمل، 

:2بالنسبة لطرق قیاس الرضا الوظیفي فهي متعددة، نذكر منها باختصار ما یليأما

مـــن اجـــل الحصـــول علـــى معلومـــات حـــول الأفـــرادتوجـــه أســـئلةوهـــي نمـــوذج یضـــم مجموعـــة :الاســـتمارة- 1
أساســها الاســتمارة، تتبلــور علــى أنیمكــن وأصــنافأنــواعهنــاك عــدة موقــف مــا و أومشــكلة أوموضــوع 

:شیوعا، وهيسنذكر الأكثر
، الـزملاء الإشـراف، فرص الترقیـة، الأجرحول العمل نفسه، أسئلةوتحتوي على خمسة :دلیل وصف العمل-

.عرفأفهي نعم، لا، لا الإجاباتأما
الحـد إلىمعدل القیاس هذا، الأفرادلفة حیث یكمل وهو یستخدم طرق مخت:استبیان جامعة منسوتا للرضا-

مـــا أ...)، فـــرص الترقیـــة، التقـــدم، النقـــل، الأجـــر(الـــذي یكونـــون راضـــین عـــن جوانـــب مختلفـــة مـــن وظـــائفهم 
.غیر راضيإلىالمقترحة فهي متدرجة من راضي الإجابات

ل الرضا عن العوائد حو أسئلةویتضمن الأجورأنظمةوهو استبیان حول :الأجراستبیان الرضا عن -
.الأجرنظام وإدارةالإضافیة، المزایا الأجر، العلاوات، الزیادة في الأجرالنقدیة مثل الرضا عن مستوى 

:هماأساسیینكما تتضمن الاستمارة عامة على محوریین 

یما عاما لاستقصاء بحیث تتبع تقسالأسئلة التي تحتویها قائمة افي هذه الطریقة تصمم :تقسیم الحاجات-
العمل لمجموعات إشباع، مما یمكن من الحصول على معلومات من الفرد عن مدى الإنسانیةللحاجات 

.الحاجات المختلفة لدیه

.408-407: مرجع سبق ذكره، ص ص،إدارة القوى العاملةر عاشور، فحمد صأ1
، رسالة ماجستیر في العلوم السیاسیة "3دراسة تطبیقیة على هیئة التدریس بجامعة الجزائر–ضا الوظیفي اثر الصراع التنظیمي على الر "بوفرورة زوینة، 2

.61: ، ص2013والعلاقات الدولیة، تخصص إدارة الموارد البشریة، 
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التي تحتویها قائمة الاستقصاء بحیث تقسیما عاما للحوافز الأسئلةفي هذه الطریقة تصمم :تقسیم الحوافز-
.عوامل المؤثرة على الرضا الوظیفيالمقدمة من طرف المنظمة والتي تعتبر من ال

تفاعـل لفظـي یـتم عـن طریـق مواجهـة یحـاول فیـه الشـخص القـائم : "أنهاتعرف على :المقابلة الشخصیة- 2
للحصـــول علـــى بعـــض آخـــرینأشـــخاصأومعتقـــدات شـــخص أوأراءأویستشـــیر معلومـــات أنبالمقابلـــة 
".البیانات

، فتسـمح المقابلـة بوصـف )لقـاء عفـوي(غیـر منظمـة أو)اجتماع رسـمي(فقد تكون منظمة أنواعوللمقابلة 
مفیـدة فـي اسـتجواب أنهـاإلىبالإضافة، الأخرىوكشف جوانب العمل التي لا یمكن تقدیرها عن طریق المقاییس 

وتسـاعد الأسـئلةتزیـل اللـبس والغمـوض فـي أنهـاعن الاستمارة كتابة، كمـا الإجابةالذین یتعذر علیهم أوالأمیین
.الإجاباتقق من صحة على التح

ممــا یــؤثر آخــرإلــىومــن شــخص آخــرإلــىتختلــف مــن موقـف الأســئلةطریقــة أنعیوبهــا فتتمثــل فــي أمـا
وأنـاسلإجرائهـالـب المقابلـة وقتـا طـویلا كمـا تتط. موضـوعیة المعلومـاتعلـىیـؤثروبالتـاليالإجابـةعلى طریقة 
.مدربین علیها

لطرق المنتهجة لزیادتهنتائج الرضا الوظیفي وا: المطلب الثالث

النتـــائج المحتملـــة للرضـــا الـــوظیفي أوالآثـــارحـــدد البـــاحثون فـــي مجـــال الســـلوك التنظیمـــي مجموعـــة مـــن 
.تحسینهأولزیادته إتباعهاولعدمه والطرق التي یمكن 

النتائج المرتبطة بالرضا الوظیفي: أولا

:تم تحدید بعض النتائج المرتبطة بالرضا كما یلي

هنـــاك علاقـــة ســـلبیة بـــین درجـــة الرضـــا أنالعدیـــد مـــن الدراســـات أثبتـــت:في ومعـــدل الغیـــابالرضـــا الـــوظی- 1
ــه أثنــاءالــوظیفي وبــین معــدلات الغیــاب، فالعامــل یحصــل علــى درجــة مــن الرضــا  مــن أكثــروجــوده فــي عمل

في تغیــب عــن العمــل، ویعنــي ذلــك انــه كلمــا زادت درجــة الرضــا الــوظیإذاالرضــا الــذي یمكنــه الحصــول علیــه 
.1لما قل معدل الغیاب عن العملك

، الأداءإلـىیفضـي الرضـا الـوظیفي أنیعتقد بعض العلماء والمـدیرین :العملأداءالرضا الوظیفي ومعدل - 2
بعضـهما الـبعض، یسـببان والأداءالرضـا أنیسبب الرضا، وهنـاك مـن یعتقـد الأداءأنآخرونفي حین یرى 

لكون العلاقة بینهاوالأداءقة بین الرضا الوظیفي وبذلك یكون من الصعب معرفة العلاقة الحقی

رسالة ماجستیر في ،"رافعات قسنطینةوالحالة مركب المجارف–اثر صنع القرار على مستوى الرضا الوظیفي في المؤسسة الاقتصادیة "قبایلي أمال، 1
.61: ، ص2011علوم التسییر، تخصص إدارة المنظمات، جامعة المسیلة، 
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ارتفـاع درجـة أنبمعنـى، ان جـیتماز والرضـا الـوظیفي الأداءأنن السـائد إ، ومـع ذلـك فـلآخـرتختلف من فرد 
.1إلى أداء مرتفعنه یؤدي أأومرتفع أداءیكون ناتج عن أنإماالرضا الوظیفي 

علاقــة ارتبــاط عكســیة بــین الرضــا الــوظیفي ودوران العمــل، هنــاك :الرضــا الــوظیفي ومعــدل دوران العمــل- 3
، حیــث كلمــا ارتفــع الرضــا الــوظیفي كلمــا اتجــه الغیــابممــا هــو فــي حالــة أقــوىولكــن معامــل الارتبــاط بینهمــا 

.2إلى الانخفاضدوران العمل 
ي خــدمتها، تقویــة شــعور الفــرد بانتمائــه للمؤسســة والتفــاني فــإلــىیــؤدي الرضــا الــوظیفي :الــولاء للمؤسســة- 4

ویتجلـــى الرضـــا مـــن خـــلال الســـلوكات التـــي یظهرهـــا الفـــرد مثـــل التعـــاون، تقویـــة العلاقـــات الاجتماعیـــة داخـــل 
.3المؤقتة دون شكوى، تحمل المصاعب المؤسسة، الرغبة في الحفاظ على مواردها

النتائج المترتبة عن عدم الرضا الوظیفي: ثانیا

:4لرضا الوظیفي فیما یليلقة بعدم ایمكن تحدید بعض النتائج المتع

نـه دائمــا یبحــث عـن وســیلة تبعــده عنـه، وهــذا مــا إعر الفــرد بعــدم الرضـا عــن العمــل، فعنــدما یشـ:تــرك العمــل- 1
:ترك العمل وهماأشكالترك العمل، وهناك شكلین رئیسیین من أویسمى بالانسحاب 

الغیاب؛-
.ترك العمل الاختیاري-
مـا ردا فعـل فـي اغلـب الحـالات عـن عـدم رضـا العامـل خاصـة عـن الشكوى والـتظلم ه:الشكاوي والتظلمات- 2

للتعبیـر عـن تـذمره إجراءكآخرالعامل یستعمل وسیلة التظلم والشكوى أنالمحیط الذي یعمل فیه، حیث نجد 
.لدراسة حالتهوالإداریینالمشرفین في حالة عدم الرضا عن عمله بهدف جلب اهتمام

یقومـونالتـي الأعمـالتعبیري للعمال عن حالة عـدم الرضـا عـن سلوبأعن العمل الإضرابیعد :الإضراب- 3
.5تراكم مشاكل مهنیة داخل المؤسسةوهو بذلك یعتبر مؤشر عن حالة الغضب وعدم الرضا نتیجة. بها

الطرق المنتهجة لزیادة الرضا الوظیفي: ثالثا

:6یادة الرضا الوظیفي وذلك من خلالتعمل المؤسسة جاهدة لز 

.204: ، ص2003الإسكندریة، دار الجامعة الجدیدة، ،السلوك الإنساني في المنظماتمحمد سعید أنور سلطان، 1
.108: ، ص2003ار الشروق للنشر والتوزیع، الطبعة الأولى،عمان، د،)سلوك الفرد والجماعة(سلوك المنظمة ماجدة العطیة، 2
109: ، صنفسھمرجع ال3
.175: ، ص2001الإسكندریة، الدار الجامعیة، ،السلوك في المنظماتراویة حسن محمد، 4
.44: ، ص1998، عمان، مؤسسة شباب الجامعة، إدارة الأفراد والعلاقات الإنسانیةعادل حسن، 5
.181: مرجع سبق ذكره، ص،لسلوك في المنظماتاروایة حسن، 6
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یشــعر الفــرد بالرضــا عــن عملــه، عنــدما یشــعر بعدالــة مــا یحصــل علیــه مــن :بصــورة عادلــةلأفــرادلالــدفع - 1
التي طبقت لتحدید ما یستحقه، وكذلك عندما تكون لدیه الحریة فـي تحدیـد الإجراءاتومزایا، وعدالة مكافآت

.والمزایاالمكافآتما یریده من 
التـي یسـودها الاحتـرام، وتراعـى والأفـرادبـین المشـرف العلاقـة الطیبـة إن:الإشرافتحسین نوعیة وجودة - 2

.الأفرادزیادة الرضا عن العمل لدى وبإمكانهافیها المصالح المشتركة، تكون علاقة متینة 
متعـددین لاتخـاذ لأفـرادالحـق إعطـاءونعني باللامركزیـة؛ :تحقیق اللامركزیة في سیطرة القوة التنظیمیة- 3

بالمشـاركة فیهـا بحریـة، وهـذا مـا یزیـد مـن شـعورهم للأفـراداتخـاذ القـرارات یسـمح القرارات، فعنـدما تـوزع سـلطة 
.على المؤسسةالتأثیریستطیعون بأنهمبالرضا، ویرفع من معنویاتهم واعتقادهم 

إشـباعیسـتطیع بأنـهفكلمـا شـعر الفـرد :واهتمامـاتهمالأفرادتحقیق التوافق بین الوظائف التي یقوم بها - 4
.شعوره بالرضا عنهإلىذلك أدىته من خلال عمله، كلما رغباته واهتماما

معوقات الرضا الوظیفي: رابعا

:1معوقات الرضا الوظیفي فیما یليأهمتم تحدید 

حدیثـة للقیـادة ترتكـز علـى سـن القـوانین والتشـریعات بطریقـة علمیـة، هو نظـرة :العلمي في القیادةالأسلوب- 1
یســاعد علــى تحقیــق الرضــا الأســلوبمتقنــة ومدروســة، واســتعمال هــذا بطریقــةالإدارةبأعمــالوكــذلك القیــام 

.العملأثناءالوظیفي لاسیما عند حل المشكلات التي تقع 
الایجـابي علـى الرضـا الـوظیفي، فـي حـین الأثـرفكثیـرا مـا یكـون لهـذه الحـوافز :الحوافز المادیـة والمعنویـة- 2

.غیابها یعیقه
أوالذي یسهم فـي زیـادة الأمرل الاهتمام بالتدریب الجید للعاملین من خلاوهذا ما یظهر:التطور الوظیفي- 3

تحقیق الرضا لدیهم، فـي حـین عـدم الاهتمـام بتـدریبهم ووضـع الرجـل المناسـب فـي المكـان المناسـب قـد یعیـق 
.الرضا الوظیفي لهم

ــة- 4 ــة العمــل الداخلی لتهم النفســیة وحــالتهم ، وبحــاوالإنســانیةالاجتماعیــة الأفــرادوتتنــاول الاهتمــام بعلاقــة :بیئ
العمـل المادیـة تـوفر ضـروریاتمـن المكـان والموقـع حتـى ابتداءالعمل المادیة بإمكانیاتالصحیة، والاهتمام 

.لتسهم في رفع مستوى الرضا الوظیفي ولا تعیقه
وكـذلك المحـیط الاجتمـاعي، فیجـب الأخـرىوهـي العلاقـة بـین المؤسسـة والمؤسسـات :بیئة العمل الخارجیة- 5

غیــر أوالمؤسســة مــن خــلال بیئتهــا الخارجیــة بشــتى الســبل، ســواء كانــت هــذه الســبل مباشــرة تبــرز مكانــةأن
الــذي یــؤثر علــى الــروح المعنویــة الأمــرمباشــرة مــن خــلال التعریــف بطبیعــة العمــل فــي المؤسســة ومكانتهــا، 

.للعاملین ومن ثم على مستوى رضاهم

.63: قبایلي أمال، مرجع سبق ذكره، ص1
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ظیفيالنظریات المفسرة للرضا الو :المبحث الثالث

هناك العدید من المداخل النظریة التي تفسر ظاهرة الرضا وعدم الرضـا عـن العمـل وتنطلـق تلـك المـداخل 
البـاحثون بتفسـیر الرضـا الـوظیفي هـتماوتنظیمیة، وسلوكیة ونفسـیة، وقـد اقتصادیة واجتماعیة، سیاسیةأسسمن 

.اولت موضوع الرضاهذه النظریات التي تنلأهموفیما یلي عرض . من خلال هذه المداخل

وتفسیر الرضا الوظیفي)Needs Theory(نظریات الحاجات: الأولالمطلب 

أهـــــممـــــن )Mclelland(ونظریـــــة ماكلیلانـــــد )Alderfer(، نظریـــــة الـــــدرفر)Maslow(تعتبـــــر نظریـــــة ماســـــلو 
.بصفة عامة والرضا الوظیفي بصفة خاصةالإنسانينظریات الحاجات التي حاولت تفسیر السلوك 

ماسلو وتفسیر الرضا الوظیفيلأبراهامنظریة تدرج الحاجات : ولاأ

وذلـك . العلمـاء الـذین قـدموا تفسـیرا للرضـا الـوظیفيأوائـلمـن )Abraham Maslow(ماسـلو أبراهـامیعتبـر 
الفــرد لدیــه عــدد مــن الحاجــات أنإلــىوتوصــل خلالهــا .19541فــي عیــادة نفســیة عــام لعــدة تجــاربإجــراءهبعــد 

الأساسـیات فـي نظریتـه في مدرج هرمي، ویفتـرض وجـود بعـض إلحاحهاودرجة إشباعهارج حسب درجة التي تتد
:2وهي

هي الحاجات الغیر مشبعة؛الحاجات التي تؤثرأن-
إلـىالحاجة (بالحاجات المادیة وینتهي بالحاجات العلیا یبدأتدرجا هرمیا، إشباعهاتتخذ في الإنسانحاجات -

: ویمكن توضیح الحاجات الخمسة في الشكل التاليإشباعهاودرجة أهمیتهاسب ، وذلك ح)تحقیق الذات

.17: شاطر شفیق، مرجع سبق ذكره، ص1
.52: ، مرجع سبق ذكره، صأمالقبایلي 2
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تدرج الحاجات البشریة وفق نظریة ماسلو: 14الشكل رقم 

:1یوضحها الشكل السابقوفیما یلي شرح مختصر للحاجات الخمسة التي  

:الحاجات الفسیولوجیة-1

وهـــي .الـــخ....كالمـــاء، الأكـــل، الهـــواءللإنســانقـــات بـــالتكوین البیولـــوجي وتتمثــل فـــي الحاجـــات ذات العلا
.ضروریة ومهمة لحیاة الإنسان

:والاستقرارالأمنحاجات -2

تأخـذ، والتي قد الأمنحاجات إشباعإلىینتقل بعدها الفسیولوجیةالحاجات إشباعالإنسانبعد أن یحقق 
.الخ......د العجز والبطالةمین ضالاستقرار والثبات في العمل، التأصورة 

:الحاجات الاجتماعیة-3

صـورة تأخـذحاجاته الاجتماعیـة والتـي قـد إشباعإلىالحاجات السابقة الذكر ینتقل الفرد إشباععندما یتم 
.الخ.....حاجات الحب والانتماء، حاجات تكوین العلاقات الاجتماعیة داخل وخارج العمل،

.حاجات التقدیر والاحترام-4

حاجات التقدیر والاحترام للحاجات الثلاثة السابقة الذكر، وتعنيإشباعهیحقق الفرد أنمباشرة بعد يوتأت
.والثقةبالأهمیةحتى یتنامى لدیه الشعور الآخرینفي كسب الاحترام والتقدیر من الإنسانرغبة 

.19-18: شاطر شفیق، مرجع سبق ذكره، ص ص1

تحقیق
الذات

حاجات التقدیر 
والاحترام

الحاجات الاجتماعیة

حاجات الأمن والاستقرار

الحاجات الفسیولوجیة

. 70: ، ص2008ر والتوزیع، الأردن، دار الیازوي العلمیة للنش،الإدارةصلاح عبد القادر النعیمي، :المصدر

)05(

)04(

)03(

)02(

)01(
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حاجات تحقیق الذات-5

تمیـزا مـن أكثـریكـون أنفـي للإنسـانالكبیـرة في مـدرج ماسـلو، والتـي تعكـس الرغبـة الأخیرةتمثل الحاجة 
.شيء یمكنه القیام بهأين یصبح قادرا على فعل أو غیره

، إلیهـالـم تسـلم مـن الانتقـادات التـي وجهـت أنهـاإلا" ماسـلو"نه بالرغم من الشهرة التي عرفتهـا نظریـة أإلا
.من حاجة في الوقت ذاتهأكثرعإشباالحاجات، عدم اعتبار الفروق الفردیة، ضرورة إشباعومنها كیفیة 

یــتم دون الاهتمــام بحاجــاتهم، لــذا لا بــد مــن دراســتها وتحدیــد أنلا یمكــن للأفــرادفتحقیــق الرضــا الــوظیفي 
والاســتقرار مــن خــلال بــالأمنوإشــعارهموتحفیــز العــاملین " ماســلو"إلیــهأشــارضــمن تــدرجها الهرمــي كمــا أهمیتهــا
.1أولویات معینةلهم ضمن إشباعها

ر وتفسیر الرضا الوظیفي نظریة الدرف: ثانیا

حلـول للحـد مـن عیـوب إیجـادنظریة ماسلو، حـاول العدیـد مـن العلمـاء إلىلانتقادات التي وجهت نتیجة ل
ر الــذي اقتــرح اســتبدال مســتوى الحاجــات لــدى ماســلو مــن خمســة الــدرف: أوائــل هــؤلاء العلمــاءهــذه النظریــة وكــان 

).e.r.g(ثلاثة وعرفت نظریته بالرموز إلىمستویات 

:2وهي على النحو التالي

علــى تحقیقهـــا لضـــمان بقــاء حیاتـــه ویـــتم الإنســـانوهــي الحاجـــة الضـــروریة التــي یعمـــل :حاجـــة البقـــاء- 1
.والمأوىالطعام إلىكالحاجة الأمنوحاجات الفسیولوجیةمن خلال عوامل البیئة مثل الحاجة إشباعها

وأفـرادعبـارة عـن درجـة ارتبـاط الفـرد مـع البیئـة المحیطـة والعلاقـة القائمـة مـا بـین الفـرد :حاجة الارتبـاط- 2
".العلاقات الشخصیة"المجتمع الذي یعیش فیه 

إلــىواســتعداداته بمــا فــي ذلــك الحاجــة الإنســانوهــي جمیــع مــا یتصــل بتطــور قــدرات :حاجــات النمــو- 3
إلاو بـالرغم مـن اتفاقـه مـع ماسـلو فـي تـدرج الحاجـات عند ماسـلالأعلىالمستوى أيالتقدیر وتحقیق الذات 

:وهماأساسیینأمریننه یختلف عنه في أ
.الحاجة الدنیاإلىالحاجة العلیا فان ذلك یدفعه للوصول إلىعندما یفشل في الوصول الإنساننأ-
الفــرد أنى ر یــر ة واحــدة فــي وقــت واحــد بینمــا الــدرفالفــرد یســعى لتحقیــق حاجــأنتقتصــر نظریــة ماســلو علــى -

.یمكنه تحقیق حاجتین في نفس الوقت

.146: ، ص2002الإسكندریة، ،)توزیع منشاة(الإدارة طارق طه، 1
.48-47: رورة زوینة، مرجع سبق ذكره، ص صبوف2



ـــــــــــــــــــــــــــــــــــ الــــرضــــــــــا الـوظــیــــــفـــي ــــــــــــــــــــــــــــــــــــالثاني ــــــــــــــــــــالفصل 

68

فعـــل لمـــا قدمـــه ماســـلو مـــن حیـــث محاولـــة كـــردتبـــربســـاطة افتراضـــها، وتعوتتمیـــز هـــذه النظریـــة بســـهولة و 
والإنتـــاجمحــرك العمــل أنوان كانــت فــي مجملهــا تعبـــر عــن فكــرة واحــدة هـــي أفضـــلتحســینها وتطویرهــا بشــكل 

.لحاجات لدیهماإشباعوالرضا لدى العاملین هو مدى 

رسب نظریتي الحاجات لماسلو والدرفعملیة تحقیق الرضا الوظیفي ح:15الشكل رقم 

نظریة الانجاز وتفسیر الرضا الوظیفي: ثالثا

إلــىالقــوة، الحاجــة إلــىالحاجــة : العمــل فــي المؤسســة یركــز علــى ثــلاث حاجــات هــيأن" مكلیلانــد"یــرى 
القـوة یبحثـون عـن فـرص كسـب المركـز والسـلطة، إلـىالـذین لـدیهم حاجـة فـالأفرادالانتمـاء، إلـىالانجاز، الحاجـة 

الـــذین لـــدیهم حاجـــة الانجـــاز فیبحثـــون عـــن فـــرص حـــل الأفـــرادأمـــاوینـــدفعون وراء المهـــام التـــي تـــوفر لهـــم القـــوة، 
اقة فـــيصـــدفرصـــتهم لتكـــوین علاقـــاتالـــذین لـــدیهم حاجـــة الانتمــاء فهـــم یجـــدونللأفـــرادبالنســـبة أمـــاالمشــكلات، 
ویفضــلون المهــام التــي تتطلــب التفاعــل المتكــرر مــع زمــلاء العمــل، وبــذلك فــان فهــم الحاجــات الثلاثــة المؤسســة، 

التحفیــز المناســبة لتحســین ورفــع مســتوى الرضــا أنظمــةفــي ســعیها لتطــویر لــلإدارةســالفة الــذكر یعــد عــاملا مهمــا 
.1فيالوظی

فسیر الرضا الوظیفينظریة ذات العاملین لهرزبرج وت: المطلب الثاني

الشـعور بالرضـا إلـىدافعة تؤدي ثرات مؤ أوهناك عوامل أنمفادها أساسیةتقوم هذه النظریة على فكرة 
حترام والتقدیر، وفرص أو من ذاتیته، ومن هذه العوامل الاوتكون متوافقة مع دافعیة داخلیة نابعة من داخل الفرد 

ز للعمــل العمــل، ومــن خــلال هــذه العوامــل ســوف ینبثــق لــدى الفــرد الحــافبالمســؤولیة النابعــة مــن والإحســاسالتقــدم 
.بالعوامل الدافعة" هرزبرج"سماه أوالسلوك السلیم وهذا ما 

.57-56:قبایلي أمال مرجع سبق ذكره، ص ص1

حاجات 
غیر 
مشبعة

.21: شاطر شفیق، مرجع سبق ذكره، ص:المصدر

ارتفاع مستوى 
الرضا الوظیفي

انخفاض مستوى 
الرضا الوظیفي

النجاح في 
إشباعھا

الفشل في 
إشباعھا

إشباع 
الحاجة سلوك

تؤدي 
إلى

باحث 
عن

في 
ةحال

في 
حالة

یؤدي

یؤدي
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أوعــدم رضـــا العــاملین وهــي عوامـــل متعلقــة بمحــیط الوظیفـــة إلــىتـــؤدي أخــرىكمــا توجــد هنـــاك عوامــل 
الوظیفـــة، العلاقـــات الشخصـــیة والاجتماعیـــة، ، الضـــمان، ومركـــزالأجـــر، والإشـــرافبیئتهـــا، كسیاســـات المؤسســـة 

.1العوامل الوقائیةأووامل الصحیة ظروف العمل على وجه العموم، وتسمى هذه المجموعة بالع

بالنسـبة الأمـرعـدم الرضـا، وكـذلك إلـىتعد العوامل الدافعة ضروریة لحدوث الرضا لكن نقصها لا یؤدي 
.حدوث حالة عدم الرضاإلىحدوث الرضا بینما نقصها یؤدي ىإلتوفرها لا یؤدي أنللعوامل الصحیة، حیث 

ــة تــوافر الحــد المعقــول والمناســب مــن العوامــل الدافعــة  بصــفة عامــة فــان الرضــا الــوظیفي یتحقــق فــي حال
.والعوامل الصحیة معا

ن فرص النمو تتحقق من أیساهم في تحقیق الرضا الوظیفي و النمو النفسيأنویؤكد لنا صاحب النظریة 
.خلال العمل الذي یؤدیه الفرد

:وتم توضیح هذه النظریة في الشكل التالي

.239-237: ، مرجع سبق ذكره، ص ص)مدخل بناء المهارات(السلوك التنظیمي حمد ماهر، أ1
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العاملین لهرزبرجنظریة ذات:16الشكل رقم 

:1إلى هذه النظریةالانتقادات التي وجهت أهمومن 

یــا یمكــن ملیاســا عمقعدمــه لــیسأوالســؤال الــذي یوجــه لعینــة البحــث حــول الرضــا أوقائمــة الاســتبیان أن-
یكـون هنـاك شـيء وسـط، أنالرضـا التـام وعـدم الرضـا دون أولا درجتـین فقـط أيالاعتماد علیه فهـو یقـیس 

.عدم الرضا وهذا بلا شك فیه تحیزوأسبابالرضا أسبابیعطي أنوثانیا تترك الحریة للموظف في 
.رضاالفردیة في عملیة الرضا وعدم الالفروقدور أهمیة" هرزبرج"غفل أ-
.الفصل الشدید بین العوامل الدافعة والعوامل الوقائیة، رغم وجود تداخل بینهماإلى" هرزبرج"نموذج تجها-

نظریة العدالة لستیسي آدمز وتفسیر الرضا الوظیفي: المطلب الثالث

احــد ابــرز البــاحثین الــذین Stacy Adams" لستیســي آدمــز" مــن طــرف 1963وضــعت هــذه النظــرة عــام 
.2)المساواةأوالإنصافأونظریة العدالة أو(نظریة عدالة العائد أفكارلى ترویج عملوا ع

.185-184: ، ص ص2001، الریاض، مطابع الفرزدق، الطبعة الخامسة، )الأسس والوظائف(الإدارة العامة النمر سعود محمد، 1
. 180-173: ، مرجع سبق ذكره، ص صالسلوك التنظیميمحمد سعید أنور سلطان، 2

.200: محمد سعید أنور سلطان، مرجع سبق ذكره، ص:المصدر

العوامل الوقائیة العوامل الدافعة

توافرھا یؤدي 
إلى الرضا

عدم توافرھا یؤدي 
إلى حیاد الرضا

عدم توافرھا یؤدي إلى 
الاستیاء عدم الرضا

عدم توافرھا یؤدي إلى 
حیاد الاستیاء 

أمثلة

الانجاز التحصیل-

المسؤولیة-

التقدیر-

التقدم والنمو-

أهمیة العمل-

أمثلة

ظروف العمل-

الإشراف-

سیاسات المنظمة-

الأجر-

العلاقات الشخصیة-
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فــي العمــل، حیــث لا یكتفــي هــؤلاء الأفــرادالعدالــة والمســاواة فــي معاملــة أســاسوتقــوم هــذه النظریــة علــى 
ومناســبتها لمــا یشــعروا بعدالــة هــذه العوائــد أنبالحصــول علــى العوائــد المقابلــة للجهــد المبــذول بــل یحرصــون علــى 

العائــد الــذي یتحصــل علیــه یســاوي الجهــد یبذلــه یكــون أنكانــت نتیجــة المقارنــة عادلــة أي فــإذابــذلوه مــن جهــد، 
نـه یشـعر بالاسـتیاء، وبالتـالي عـدم إالمحصـل علیـه لا یتوافـق مـع جهـده فالعائـد أنبالمقارنـة أدركإذاأماراضیا، 

:1وذلك على النحو التالي. وظیفيتحقق الرضا ال

توضیح نظریة عدالة العائد: 17الشكل رقم 

التقیـیم، المقارنـة والسـلوك ویتضـمن التقیـیم قیـاس : هـيأساسـیةوتشتمل نظریة العدالة على ثلاث خطوات 
والمخرجــات ) جــدارة الشــخص، مســتوى التعلــیم، المهــارة، مقــدار الجهــد المبــذول فــي العمــل وغیــر ذلــك(المــدخلات 

).لترقیة، الاهتمام الذاتي، التمیز والتقدیر والاحترام ونحو ذلكالعوائد المالیة، ا(

ن الوضع یتسم بالعدالة أم والمقارنة فعندما یدرك الشخص بالعلاقة بین التقییإدراكالسلوك فهو عملیة أما
إعــادةعلــى یعمــل نــهإشــعر بــان الوضــع غیــر عــادل، فإذاوعلــى العكــس مــن ذلــك . فانــه یســتجیب بشــكل ایجــابي

المساواة یستخدم لتفسیر دافعیة العمل، وتتناسب قـوة الدافعیـة طـردا مـع لإعادةتین وهذا السعي نسباواة بین الالمس
.حجم المساواة المدرك

:الشعور بالمساواةلإعادةوتقترح النظریة الطرق التالیة 

؛في العملتقلیل الجهد المبذول-
؛الأجرالمطالبة بزیادة في -
الذي تمت المقارنة به؛الآخرتغییر عوائد الشخص -
في المنظمة؛آخرعمل إلىالانتقال -
.ترك العمل-

والمشــــرفات التربویــــات بــــإدارة التربیــــة والتعلــــیم الرضــــا الــــوظیفي وعلاقتــــه بــــالالتزام التنظیمــــي لــــدى المشــــرفین التربــــویین"إینـــاس فــــؤاد نـــواوي فلمبــــان، 1
.57: ، ص2008تیر في قسم الإدارة التربویة والتخطیط، جامعة أم القرى، رسالة ماجس،"بمدینة مكة المكرمة

عوائد الآخرینمقارنةعوائد الفرد

مدخلات الآخرینمقارنةمدخلات الفرد

.57: فؤاد نواوي فلمبان، مرجع سبق ذكره، صإیناس:المصدر
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القصــور أوجــهوعلــى العمــوم تعتبــر نظریــة العدالــة ذات جاذبیــة خاصــة بالنســبة للمــدیرین علــى الــرغم مــن 
قاهـا التـي یتلالمكافـآتأنالكافیة فیها، فهناك العدید من المرات التي یتعرض فیها الموظف لمواقـف تجعلـه یعتقـد 

الوســیلة أوالأســلوبوعلــى ضــوء ذلــك یصــبح فهــم . الآخــرینمــا قــارن بینــه وبــین إذانظیــر جهــده لــم تكــن مناســبة 
.1التي یتعین على المدیرین تنمیتهاالمهارات أهمالتي تخفف حالة اللامساواة من 

هم التـي یبـذلونها، المبالغـة فـي تقـدیر جهـودإلـىومن بین الانتقادات التي وجهت لهذه النظریة میل النـاس 
عـــدم الأفـــراد بالشـــعور بمیـــل فینشـــأ عـــن ذلـــك ، الآخـــرونوكـــذلك المبالغـــة فـــي تقـــدیر العوائـــد التـــي یحصـــل علیهـــا 

، كذلك تدعو للآخرینوإدراكه، وفهم الفرد وتأثیراتهاتهتم بالجماعة بأنهاوفي المقابل تمتاز هذه النظریة . المساواة
معـه كمـا ترتكـز علـى الحـوافز النقدیـة الإدارةالتـي تجعـل الفـرد یشـعر بعدالـة الطـرق والوسـائل المختلفـةإیجـادإلى

.2أهمیتها وربطها بالعدالةوإدراكبها والإحساسنظرا لسهولة قیاسها 

وتفسیر الرضا الوظیفيالإدراكنظریة : المطلب الرابع

إحصــائهاحاجــات ولــیس الإدراكنظریــة الحاجــة وهــو أهملتــهالجانــب الــذي لإتمــامجــاءت هــذه النظریــات 
ف، لطبیعــة الموقــالأفــرادلإدراكن الســلوك الفــردي یحــدث طبقــا أهــذا الاتجــاه یــرون بــأنصــارن فحســب، وذلــك لأ

:برز هذه النظریاتأو .3ولیس للموقف ذاته كما هو حادث

نظریة التوقع: أولا

Victor" فكتـور فـروم"صـاحب هـذه النظیـرة هـو  vroomتـربط مـا قـات التـي الـذي تفحـص مـن خلالهـا العلا
.علیها نتیجة ذلكیحصلون التيوالمكافآتالأفرادبین جهد 

النظریات وضوحا ودقة في تفسیر سلوك الفرد ودوافعه، وتقـوم هـذه النظریـة علـى مسـلمة أكثروتعتبر من 
ه، كمـا تتمثـل عـدم القیـام بـأوللفرد تسبقه عملیة مفاضلة بین بدائل قد تتمثـل فـي القیـام بالسـلوك الأداءسلوك أن

قیمــة المنــافع أســاسیقــوم الفــرد بهــا، وتــتم هــذه المفاضــلة علــى أنالجهــة المختلفــة التــي یمكــن أنمــاطفــي بــدائل 
العمـل تحكمـه منـافع العوائـد التـي معـین فـي بـأداءفدافعیـة الفـرد للقیـام بـالأداءالمتوقعة من بدائل السلوك المتعلقة 

لأداء عمـــل معـــین هـــي دافعیـــة الفـــرد أنهـــذا التوقـــع لـــدى الفـــرد أي ودرجـــة. الأداءیحصـــل علیهـــا مـــن أنتوقـــع ی
وائد التـي سیتحصـل علیهـا ومنافعهـا لدیـه ومـدى شـعوره بالرضـا، فالسـلوك الـذي یقـوم بـه الفـرد فـي أي محصلة للع

.4لوكیة متاحة للفرد في ذلك الموقفموقف یمر به هو محصلة عملیة خیار بین بدائل س

رسالة ماجستیر في العلوم الإداریة، ،"-دراسة تطبیقیة لموظفي جمارك منطقة الریاض–الرضا الوظیفي وعلاقته بالإنتاجیة "، علي بن یحي الشهري1
.51: ، ص2002أكادیمیة نایف العربیة للعلوم الأمنیة، 

.57: ناس فؤاد نواوي فلمبان، مرجع سبق ذكره، صإی2
.201: ، مرجع سبق ذكره، صالسلوك الإنساني في المنظماتمحمد سعید أنور سلطان، 3
.278: ، مرجع سبق ذكره، صإدارة الموارد البشریةروایة حسن محمد، 4
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:1للإدارة من جهتینیة التطبیق العملي یعتبر هاما بالنسبة نموذج التوقع من ناحإن

لإدارةوتعتبـر هـذه المعرفـة ضـروریة إشـباعهاإلـىمن المهم تحدیـد مـا هـي الحاجـات التـي یسـعى العامـل -
التـــي یســـعى العامـــل تناســـب بـــین العوائـــد المتاحـــة للعمـــل وبـــین الحاجـــاتلإیجـــادالمنظمـــة فـــي محاولتهـــا 

نـه مـن إ، فالآخـرلعوائد التي تعتبر قیمة لـبعض العـاملین قـد لا تكـون جذابـة للـبعض اأنوبما . لإشباعها
.فرديأساستمنح العوائد على أنالضروري 

ن دافعیة الفرد ستحدد حاجاته، لأوإشباعالعمال بین الجهد الذي یبذله، أمامتوضیح المسار الإدارةعلى -
العوائـد إلـى، الـذي یقـود الأداءإلـىده الـذي یـؤدي بالامتیازات التي یضـعها الفـرد بخصـوص مجهـو أساسا

.حاجاته وتحقیق رضاهإشباعالفردیة، أي التي تمكن الفرد من للأهدافوهذه العوائد المحققة 

)الأهدافوضع (نظریة القیمة : ثانیا

ا رضـالنظریـات المفسـرة للأهـممـن 1976عـام Edwin loke" ادوین لوك"القیمة التي قدمها نظریة تعتبر
المدى الذي یحدث فیه التوافق بین ما یحصل علیـه إلىن الرضا الوظیفي یتحقق إووفقا لهذه النظریة ف. الوظیفي

.2رد البشري من عوائد وما یرغب فیهالمو 

، الترقیــة، الأجــر(درجــة رضــا المــورد البشــري عــن احــد عناصــر وظیفتــه أنإلــىویشــیر لــوك فــي نظریتــه 
:3رئیسیة هيأبعاد لاث تحددها ث) لخإ...، الإشراف

مقدار ما یرغب المورد البشري في الحصول علیه من عوائد لعنصر من عناصر الرضا الوظیفي؛-1
مقدار ما یحصل علیه فعلا بالنسبة لهذا العنصر؛-2
.هذا العنصر بالنسبة لهأهمیة-3

راســة التــي فــي الرضــا الــوظیفي، حیــث تبــین فــي الد" Loke"وتؤكــد نتــائج بعــض البحــوث الحدیثــة لنظریــة 
فــرص الترقیــة ى رضــاهم عــن بعــض نــواحي العمــل مثــل علــى مجموعــات مختلفــة مــن العــاملین لمعرفــة مــدأجریــت

الخ، وقد تم سؤالهم عن القـدر الـذي یتیحـه العمـل فعـلا بالنسـبة للنـواحي السـابقة والقـدر الـذین ...الأجورومستوى 
:4هنأح یرغبون فیه، ودرجة أهمیة كل عنصر بالنسبة لهم، واتض

كلمـــا كـــان الفـــرق كبیـــرا بـــین مقـــدار مـــا یرغبـــون فیـــه ومـــا : بالنســـبة للعناصـــر ذات الأهمیـــة العالیـــة للفـــرد-
.یحصلون علیه كلما انخفض رضاهم الوظیفي

.278: ، ص2005یة للطباعة والنشر والتوزیع، ، الإسكندریة، الدار الجامعإدارة الموارد البشریةمحمد سعید أنور سلطان، 1
.171: ، ص2004، الإسكندریة، الدار الجامعیة، السلوك التنظیمي المعاصرراویة حسن محمد، 2
: ص، 2004، ترجمة رفاعي محمد رفاعي وإسماعیل علي بسیوني، الریاض، دار البسیوني، إدارة السلوك في المنظماتجرینبرج، روبرت بارون، الدجیر 3

209.
.210: ، صنفسهمرجع ال4
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.المنخفضة لم یؤثر الفرق كثیرا على مستوى العملالأهمیةبالنسبة للعناصر ذات أما-

أنهـاها فـروض هـذه النظریـة، حیـث الكبیـرة التـي تكتسـیالأهمیـةمما تقدم ذكره في هـذا المطلـب تتضـح لنـا 
بعین الاعتبـار مقـدار مـا ترغـب فیـه مـن عوائـد عـن الأخذتنبه المؤسسات الراغبة في خلق قوة عمل راضیة على 

.العملتأدیة

الـوظیفي یتحقــق لـدى المـورد البشــري فـي حــالات أن الرضــاإلـىنتوصـل مـن خــلال عرضـنا لهــذا المبحـث 
:عدة هي

؛)لدرفر، ماكلیلاندنظریات الحاجات لماسلو، ا(لبشریة الة التي تشبع فیها الوظیفة حاجات الموارد االح-
؛)نظریة ذات العاملین لهرزبرج(الحالة التي تتوفر فیها الوظیفة على العوامل الدافعة -
؛)لآدامزنظریة العدالة (الحالة التي یشعر فیها المورد البشري بالعدالة -
نظریة لوك (حدث فیها التوافق بین ما یحصل علیه المورد البشري من عوائد وما یرغب فیه الحالة التي ی-

).ونظریة فروم
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الرضا الوظیفي والتسویق الداخلي: المبحث الرابع

الموارد البشریة والسـلوك التنظیمـي علـى قضـیة تحقیـق الرضـا الـوظیفي لـدى العـاملین كـأمر بیاتركزت أد
الغایــة مـن تحقیــق الرضـا الــوظیفي هـي غایــة أنالاقتصـادیة للمنظمــة، حیـث الأهــدافجــل تحقیـق أه مـنلابـد منــ

حـدیث ظهـر نتیجـة للتطـور الطبیعـي إداريالموارد البشریة، ولكن التسـویق الـداخلي كأسـلوب إدارةقدیمة في فكر 
الأفـرادنطلق فلسفته في التعامل مع للموارد البشریة، أثبت فاعلیته في دعم تحقیق هذه الغایة من مالإداريللفكر 

العــاملین، وهــذا مــا یؤكــده أغلــب البــاحثین والمختصــین فــي التســویق الــداخلي كونــه یعمــل علــى تلبیــة احتیاجــات 
.العاملین وتحقیق رضاهمالأفرادورغبات 

الرضا الوظیفي في القطاع المصرفي: الأولالمطلب 

في للعـاملین فـي القطـاع المـالي المصـرفي فـي العدیـد مـن تناول العدید من الباحثین موضـوع الرضـا الـوظی
هنــاك علاقــة ارتبــاط قویــة بــین الحــوافز والمكافــآت وبــین الرضــا الــوظیفي أنالدراســات، وتبــین لــدى الــبعض مــنهم 

وبــین الحصــول علــى حــوافز وعوائــد معینــة، وذلــك الأداءالوســیلة بــین توضــیحللعــاملین، وأن علــى إدارات البنــوك 
.تأخیرالجید سیترتب علیه منح المكافآت المتوقعة دون الأداءأنلموظفین لبالتأكید

جانــب آخــر مــن جوانــب الرضــا الــوظیفي للعــاملین فــي القطــاع المصــرفي إلــىبینمــا تطــرق بــاحثین آخــرین 
تســـعى لتطـــویر أنتلـــك المصـــارف والبنـــوك إداراتعلـــى أنوهـــو جانـــب الاختیـــار والتعیـــین والنقـــل، حیـــث بینـــوا 

الاختیار والتعیین والنقل والتعویض للعاملین فیها، ومنح الامتیازات والمزایـا والتحفیـزات التـي سـیكون لهـا سیاسات
مبدأ الجودة في العمل، وتمتین تأكیدإلىدور مهم في بلوغ مستوى من الاستقرار الوظیفي، وكذلك میل الموظف 

.1ولاء الموظف لمصرفه ووظیفته

مزیج التسویق المصرفيدور العنصر البشري في: أولا

س فــي لأهمیتــه لــیالعنصــر البشــري فــي مــزیج التســویق المصــرفي فقــد تــم التركیــز علیــه نظــرا لأهمیــةنظــرا 
لا یمكن تحقیق إذدعم المزیج التسویقي للبنك والعمل على تكامله وتناسقه فقط، بل في العملیة التسویقیة كاملة، 

موظفیهــا ولكــي یحققــوا هــذا الــدور وأفكــارة، فــالبنوك تتطــور بجهــود البنــك مــن دون تعبئــة لمــوارده البشــریأهــداف
.وظائفهمأداءكفاءة والفعالیة في د علیهم من بلوغ مستوى عال من الالمنوط بهم لا ب

:2ي مجال التسویق بوجه عام من خلالویظهر جلیا دور العنصر البشري ف

.العوامل الداخلیة الهامة في البیئة التسویقیةكأحددوره -

رسالة ماجستیر في إدارة ،"الأردنأثر جودة الخدمات الداخلیة في الرضا الوظیفي للعاملین في مؤسسة تنمیة أموال الأیتام في"، أكثم ماجد العواجین1
.33-32: ، ص ص2013الأعمال، تخصص إدارة أعمال، جامعة الشرق الأوسط، 

.245: ، ص2002، القاهرة، مطابع الولاء الحدیثة، الفعال في البنوك التجاریةالتسویق المعاصر و حسن محمد علي حسنین،2
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.دوره في توفیر المعلومات التسویقیة والقیام ببحوث التسویق-
.التسویقیةالإستراتجیةدوره في وضع -

:1وبیع الخدمات ومنها الخدمات المصرفیة من خلالإنتاجودوره كعامل استراتیجي في 

لمنــافع باوإعلامهــمملائمــة، أمــاكنمناســبة وفــي أوقــاتالخــدمات المصــرفیة وتقــدیمها للعمــلاء فــي إنتــاج-
.التي تحتویها كل خدمة من الخدمات التي یتعامل فیها بنك الموظف

تطــــویر الخــــدمات القائمــــة، حیــــث یقــــوم العــــاملین بالعمــــل المســــتمر علــــى تطــــویر الخــــدمات المصــــرفیة -
المعروضــة فــي الســوق، وخاصــة تلــك الخــدمات التــي تمــر بمرحلــة انحــدار، وذلــك اعتمــادا علــى بحــوث 

.لعمیلالتسویق ومتابعة سلوك ا
عـــرض الخـــدمات المصـــرفیة وبیعهـــا ضـــمن ســـیاق مناســـب للعمیـــل علـــى الصـــورة التـــي یرضـــى بهـــا هـــذا -

.الأخیر

كانـــت ن إ لبشـــري فــي مجـــال التســـویق المصـــرفي و الممیـــزة للعنصـــر االأهمیــةالدراســـات علـــى معظـــمتتفــق 
.هذا العنصرأولویةحد المناهج التالیة حسب أتختلف فیما بینها في تطبیق 

بالغـة أهمیـةهـذا المـنهج یعطـي :peopte before money conceptعنصـر البشـري أولامـنهج ال-
علـــى الأخیـــرة، حیـــث تركـــز هـــذه الأمریكیـــةوغایـــة كبـــرى للعمالـــة فـــي البنـــوك كمـــا هـــو الحـــال فـــي البنـــوك 

لیكونــوا فــي مســتوى التعامــل مــع العمــلاء، وكــذلك التــدریب مــن تــأهیلهمالتــدریب المســتمر للمــوظفین بغیــة 
.ل استعمال التكنولوجیا في المجال المصرفيأج

وزهـا الأمـوال التـي یحیركز هذا المنهج على حجـم :money befor people conceptالأموالمنهج -
من العنصر البشري، هـذا المـنهج تعتمـد علیـه الكثیـر مـن بنـوك الـدول النامیـة، حیـث تتجاهـل أكثرالبنك 
.مزیج الترویجي المستعمل من طرف البنكرات من الخدفي جلب المالأخیرهذا أهمیة

بـثلاث عناصـر جوهریـة وهـي یأخـذوهـو المـنهج الـذي :three phases approchالمـنهج الثلاثـي-
والمعلومات، وهو المنهج الذي اعتمدته البنوك السویسریة وتبعتها الكثیر مـن بنـوك دول الأموال،العمالة

.الأوروبيالاتحاد 

:العنصر البشري في العمل المصرفيالارتقاء بأهمیة: ثانیا

فــي الأفـرادالبشــري هـو المجــال المتمحـور حــول تحسـین نتــائج العمـل المنجــزة مـن قبــل بـالأداءإن الارتقـاء 
أخــرى، وهـو عبــارة عــن البنـوك وذلــك علــى نحـو مــنظم یحقــق أهـداف البنــك مــن جهـة، ورضــا المــوظفین مـن جهــة 

247: صحسن محمد علي حسنین، مرجع سبق ذكره، 1
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الـذین أولئكزیادة كفاءة وفعالیة الموظفین في البنك، خاصة إلىالتي تهدفوالإجراءاتالأسالیبمجموعة من 
.یتعاملون بشكل مباشر مع العملاء

البشــري تعتمــد علــى الجانــب الســلوكي للموظــف مــن بــالأداءوتتمثــل المبــادئ التــي یرتكــز علیهــا الارتقــاء 
یتحـدد عـن طریـق داء الـذيالأالموظـف النمـوذجي هـو الـذي یقـدم أنالنموذجي، حیث الأداءخلال التركیز على 

.1المحققة من طرف كل موظف في البنكالإنتاجیة

.الرضا الوظیفي ورضا الزبائن والاحتفاظ بهم: المطلب الثاني

.بهمالاحتفاظالعلاقة بین الرضا الوظیفي ورضا الزبائن وكیفیة إبرازسنحاول في هذا المطلب 

.الرضا الوظیفي ورضا الزبائن: أولا

أنأوضـــحتلعدیـــد مـــن الدراســـات المیدانیـــة أظهـــرت قـــوة العلاقـــة بـــین رضـــا المـــوظفین ورضـــا الزبـــائن كمـــا ا
علـىتغیرات ایجابیة في رضا الزبون، وهـذا مـا یـدلإلىالتغیرات الایجابیة في موقف واتجاهات الموظفین تؤدي 

لاقـة الرضـا الـوظیفي برضـا ل عمضاعف وداعم للتسویق الخـارجي مـن خـلاتأثیرجهود التسویق الداخلي لها أن
.2الزبائن

واضـح علــى جـودة الخدمــة تـأثیررضــا الموظـف والتزامـه لــه أنوجـدوا vilaresو coheloوفـي دراسـة لكــل مـن 
.والشكل الموالي یوضح ذلك

.نموذج یوضح العلاقة بین الرضا الوظیفي ورضا الزبائن: 18الشكل رقم 

ة بطریقتأثیروالولاء بل له الالتزامالرضا الوظیفي لا یؤثر فقط على أنومن خلال هذا النموذج یتضح 

.71: ص،1999، ترجمة علاء أحمد، القاهرة، مركز الخبرات المهنیة للإدارة، أحدث استراتیجیات الارتقاء بالأداء البشريج، روثویل، .ولیام1
.84: ، مرجع سبق ذكره، صالأخضرمحجوبي محمد 2

رضا 
الموظف

ولاء 
الموظف

التزام
الموظف

رضا جودة الخدمة
الزبائن

.84:محجوبي محمد الأخضر، مرجع سبق ذكره، ص:المصدر
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ومن خلال هذا النموذج یتضح أن الرضا الوظیفي لا یؤثر فقط علـى الالتـزام والـولاء بـل لـه تـأثیر بطریقـة 
.الجودةعادبأبعلى رضا الزبائن وخاصة المتغیرات المتعلقة تأثیرة التي لها غیر مباشرة على المتغیرات الحرج

تفســر لمــاذا یــؤثر الرضــا الــوظیفي علــى رضــا الزبــائن نــذكر مــن الأســبابغلــب البــاحثین یــذكرون مجموعــة مــن أ
:1بینها

.التعرف على حاجات الزبون وبالتالي الاستجابة لهاإمكانیةأولهم القدرة الأماميالخط موظفو-
عنایة أفضلالجهود وتقدیم أقصىم لبذل الموظفون الراضون هو موظفون محفزون، أي لدیهم قوة تدفعه-

.للزبائن
.الموظف الراضي لدیه القدرة على فهم حاجات ورغبات الزبون-

هوبلأسبابهامعرفة أوالحدیث عن العلاقة بین الرضا الوظیفي ورضا الزبائن هو لیس فقط تفسیرها إن
الإجـراءاتهـي مـاأخـرىالعلاقـة وبعبـارة تقـوم بهـا المنظمـة لنجـاح هـذهأنبحث السبل والاستعدادات التي یجـب 

.إلى هذا المبتغىجل الوصول أتتخذها المنظمة من أنالتنظیمیة التي یجب 

ســاهم فــي تحقیــق الإجــراءات التــي تنــوعین مــن یوضــحhee yoonو beattyالنمــوذج المقــدم مــن طــرف 
:2ا لدى الزبائنعلى احد المتغیرات التي تؤثر على الرضتأثیرالرضا الوظیفي ویكون لها 

.تصورات الموظفین المشتركة حول قیم المنظمة: مناخ الخدمة-
بر عن مدى مساندة المنظمـة للمـوظفین مـن خـلال تطـویرهم وتـدریبهم، وكـل الجهـود التـي تع: الإدارةدعم -

فــي الإخفــاقأولــل مــن ارتبــاكهم، وقلقهــم مــن الفشــلهم وتقمــن مســتواهم ومعــرفتهم وتزیــد مــن ثقــتتحســن
:ذلك في الشكل التاليتوضیحوتسلیم الخدمة ویمكن ءالأدا

.التنظیمیة على الرضا الوظیفي والجودةالإجراءاتتأثیر : 19الشكل رقم 

.85- 84:، ص صمحجوبي محمد الأخضر، مرجع سبق ذكره1
.85: المرجع نفسه، ص2

طریقة العملمناخ الخدمة
أبعاد الجودة

الرضا الوظیفي دعم الإدارة

.85:مرجع سبق ذكره، صمحجوبي محمد الأخضر،:المصدر
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منــاخ الخدمــة الســائد فــي المنظمــة یــؤثر علــى طریقــة العمــل أي طریقــة أنمــن خــلال هــذا النمــوذج نجــد 
الجودة ومن ثمة على مستوى وأبعادعلى مستوى تأثیرلها الأخیرةتصرف العاملین في خدمة الزبائن فقط، وهذه 

علــى طریقــة العمــل والرضــا تــأثیرللمــوظفین لــه الإدارةببســاطة مكشــوفة للزبــائن، بینمــا دعــم لأنهــارضــا الزبــائن، 
مــا أفضــللتقــدیم تـأهیلاأكثــرللمــوظفین ســیزید مــن مسـتوى رضــاهم وتجعلهــم الإدارةدعـم أخــرىالـوظیفي وبعبــارة 

.هم فعلهیمكن

.فلسفة التسویق الداخلي تساعد كثیرا على تحقیق الرضا الوظیفي ورضا الزبائنأنمما سبق یمكن القول 

1الرضا الوظیفي والاحتفاظ بالزبائن: ثانیا

، نجــد اهتمــام كبیــر فــي كیفیــة جــذب الزبــائن علــى عكــس الأعمــالوإدارةالتســویق أدبیــاتعلــى مســتوى 
زیـادة البحـث عـن إلـىأدىظ بهـم، ولكـن ظهـور التسـویق التفـاعلي والتسـویق بالعلاقـات التركیز في كیفیـة الاحتفـا

كیفیة بناء علاقات حسنة مع الزبائن والاحتفاظ بهم عوض البحث عن زبائن جدد، ومن بین الدراسات التي تهتم 
أدبیــاتإطــارزبــائن فــي ا الــوظیفي والاحتفــاظ باللــك التــي تبحــث فــي العلاقــة بــین الرضــبكیفیـة الاحتفــاظ بالزبــائن ت

وزملاؤه والتي تؤكد على وجود علاقة قویـة بـین الرضـا " باین"الدراسات التي قدمها أهمهاالتسویق الداخلي، ومن 
.الوظیفي والاحتفاظ بالزبائن

الموظفین سیتعاملون مـع زبـائن راضـون بـدلا مـن هو أنوزملاؤه" باین"فمعنى الاحتفاظ بالزبائن كما یراه 
أنیقلـل مـن معـدل دوران العمـل، حیـث و یساعد على بقاء المـوظفین فـي المنظمـةالأمرالمستاؤون، وهذا الزبائن 

أسـالیبیكتسـبون الخبـرة اللازمـة ویـدركون معـاییر وقـیم المنظمـة ویتعلمـون أنهـمبقاء الموظفین لمدة طویلـة یعنـي 
.تكالیف وزیادة الربحیةانخفاض الإلىتقدیم الخدمة بالجودة المطلوبة مما یؤدي في النهایة 

جهـود التسـویق أهمیـةإلـىبالزبـائن هـو المـوظفین، وهـذا مـا یشـیر الاحتفـاظمفتـاح أنوفي هذا الصـدد نجـد 
على إیجابیاحاجاتهم وتحسین العلاقات الداخلیة بشكل ینعكس وإشباعالداخلي الذي یركز على تحفیز الموظفین 

.العلاقات الخارجیة مع الزبائن

الزبــائن والاحتفــاظ بهــم مــن خــلال بنــاء علاقــات إرضــاءیــد مــن موظفیهــا أن المنظمــة التــي تر ویمكــن القــول 
یبــرز مــدى التــرابط بــین أیضــاتجتهــد لتحقیــق رضــا موظفیهــا والاحتفــاظ بهــم، وهــذا أنأولاحســنة معهــم، علیهــا 

.التسویق الداخلي والرضا الوظیفي والاحتفاظ بالزبائن

تحقیـــق الربحیـــة والنمـــو یتطلـــب القـــدرة علـــى إلـــىســـعي المنظمـــات أنیمكـــن القـــول ومـــن خـــلال مـــا ســـبق 
.خلال تحقیق الرضا الوظیفي عبر جهود التسویق الداخليإلا منلن یكونالأخیرالاحتفاظ بالزبائن وهذا 

.86:صسبق ذكره، مرجع محجوبي محمد الأخضر، 1
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الرضا الوظیفي وجودة الحیاة الوظیفیة والمناخ التنظیمي: المطلب الثالث

: ضیح العلاقة بین الرضا الوظیفي والتسویق الداخلي من خلال عنصـرین وهمـایمكننا في هذا المطلب تو 
.جودة الحیاة الوظیفیة والمناخ التنظیمي

.الرضا الوظیفي وجودة الحیاة الوظیفیة: أولا

الرضـا إلـىن التطـرق إ، لـذلك فـإدراكهـافي العادة ارتبط مفهوم الرضا بالجودة، كما ارتبطت الجودة بكیفیة 
أوتلـك الصـفات الأخیـرةجـودة حیـاة العمـل، ویقصـد بهـذه أوالجـودة الداخلیـة إلىالتطرق أیضاقتضي الوظیفي ی

.1أو یدركها العاملونغیر الایجابیة المرتبطة ببیئة العمل كما یراها أوالجوانب الایجابیة 

حاجات العاملین فیها وذلك تلك العملیة التي تستجیب بها المنظمة ل:"أنهاوتعرف جودة الحیاة الوظیفیة على 
كمــا ،2"آلیــات تســمح لهــم بالمشــاركة فــي اتخــاذ القــرارات وصــیاغة حیــاتهم فــي العمــلوإیجــادعــن طریــق تطــویر 

مجموعــة مــن العملیــات المتكاملــة المخططــة والمســتمرة والتــي تســتهدف "أنهــاتعــرف جــودة الحیــاة الوظیفیــة علــى 
والـذي یسـاهم بـدوره أیضـاالوظیفیـة للعـاملین وحیـاتهم الشخصـیة تحسین مختلـف الجوانـب التـي تـؤثر علـى الحیـاة

.3"للمنظمة والعاملین فیها والمتعاملین معهاالإستراتجیةالأهداففي تحقیق 

الإداراتجـــودة الحیـــاة الوظیفیـــة تتعلـــق بكافـــة جوانـــب العمـــل وتشـــارك فیهـــا جمیـــع أنویتضـــح ممـــا ســـبق 
بالاسـتمراریة وتراعـي التـوازن بـین حیـاة العامـل الشخصـیة وحیـاة العمـل، الموجودة داخل المنظمة وتتمیزوالأقسام

:4خصائص المنظمات المشهورة بتطبیق برامج جودة الحیاة الوظیفیة نذكرأهمومن 

.مشاركة اكبر للعاملین-
.لقضایا العمل والعائلةأعلىحساسیة -
.اتصال داخلي فعال-
.مشاركة اكبر في الثروة والعائد-
.عة اكبر في العملرفاهیة ومت-

مصــادر أهــموتحقــق بــرامج الجــودة الوظیفیــة مســتویات عالیــة مــن رضــا العــاملین، وهــذا مــا یعتبــر احــد 
المیزة التنافسیة لان تحقیق جودة الخدمة تتحقق من خلال العمالة الراضیة والملتزمة وهـذا مـا یبـرز حجـم

وبــــرامج وسیاســــات التســــویق لحیــــاة الوظیفیــــة التــــرابط و التكامــــل بــــین بــــرامج الجــــودة الداخلیــــة أو جــــودة ا
.الداخلي

.350: ، ص2001و التوزیع، ، الأردن، دار إثراء للنشر إدارة الموارد البشریة، مدخل استراتیجي متكاملمؤید سعید السالم، 1
.88:محجوبي محمد الأخضر، مرجع سبق ذكره، ص2
.88:المرجع نفسه، ص3
.88:المرجع نفسه، ص4
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.يالرضا الوظیفي والمناخ التنظیم: انیاث

الســـلوك أدبیـــاتموضـــوع المنـــاخ التنظیمـــي هـــو موضـــوع قـــائم بذاتـــه علـــى مســـتوى أنوعلـــى الـــرغم مـــن 
قة بـین الرضـا هذا الموضوع بالتركیز على طبیعة العلاإلىالإشارةنه سیتم أإلاالتنظیمي ویتطلب تغطیة خاصة 

الحیــز الــذي یحتــوي الموظــف ویظــم أویمثــل الفضــاء الأخیــرهــذا أنالــوظیفي والمنــاخ التنظیمــي، علــى اعتبــار 
مختلف المتغیرات والظروف التي تؤثر على سلوكه وطریقة عملـه، ولـذلك مـن المهـم بحـث هـذه القضـیة ومختلـف 

.على الرضا الوظیفي والتسویق الداخليانعكاساتها

العمـل إطـارالعناصـر والمتغیـرات السـائدة داخـلظمة جو عمل خاص بهـا، یتكـون مـن العدیـد مـنلكل من
تحدیــد طــرق وســبل تحقیــق الرضــا الــوظیفي یــتموالجماعــات والتــي مــن خلالهــاالأفــرادوالتــي تــؤثر علــى ســلوكیات 

.1اءة وفعالیةبكفأهدافهاالمنظمة في تحقیق إمكانیةعلى وانعكاساتهوالتحفیز 

جـــو العمـــل، ویمكـــن الاكتفـــاء بتعریـــف أوالعدیـــد مـــن التعـــاریف التـــي وردت عـــن المنـــاخ التنظیمـــي هنـــاك
تلــك :"التعــاریف شــمولا ویخــدم قضــیة البحــث حیــث یعرفــه علــى انــهأكثــرمــن لأنــهعبــد الفتــاح الشــربیني الأســتاذ

لتنظـیم والتــي تتحـدد كنتیجــة ممیــزة لبیئـة العمــل الداخلیـة لأومرتبطـة أنهـاالخصـائص التـي یــدركها العـاملون علــى 
علـى تـأثیرالعلیـا فیهـا، ویكـون لهـا الإدارةلسیاسات وأنظمة العمل المتبعة في المنظمة، فضلا عن اتجـاه وفلسـفة 

.2"المنظمةلأفرادالسلوك الوظیفي 

عــض غیــاب بأولتــوفر إدراكهــمبمــدى یتــأثرمســتوى الرضــا الــوظیفي لــدى العــاملین أنویوضــح التعریــف 
التعـرف علـى جـو العمـل ودرجـة أهمیةملها المناخ التنظیمي، ومن هنا تظهر والظروف والتي تشكل بمجالعوامل
أهــدافتــدعم تحقیــق أنالخطــط والسیاســات التــي مــن شــانها إعــدادعلــى العــاملین، وهــذا مــا یســاعد علــى تــأثیره

.المنظمة، وتشبع الحاجات الفردیة والجماعیة

وأهـــدافالمنظمـــة أهـــدافنظیمـــي الســـائد یمكـــن مـــن تحقیـــق التقـــارب بـــین ن معرفـــة المنـــاخ التإوبالتـــالي فـــ
، وهــذه نقــاط الالتقــاء بــین هــذا المفهــوم وفلســفة الأفــرادالعــاملین، ودرجــة التوافــق بــین متطلبــات الوظیفــة وحاجــات 

.التسویق الداخلي

الأخیـر ي كـون هـذا طبیعة العلاقة بین الرضا الـوظیفي والمنـاخ التنظیمـي تتحـدد  فـأنوعلیه یمكن القول 
.على مستویات الرضا الوظیفيتسویق الداخلي والتي لها انعكاسیساعد على تحدید برامج وسیاسات ال

.257:خضیر كاظم حمود الفریجات و آخرون، مرجع سبق ذكره، ص1
.87:محجوبي محمد الأخضر، مرجع سبق ذكره، ص2
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:خلاصة الفصل

الـــوظیفي وكـــذا علاقتـــه بالتســـویق إلـــى المفـــاهیم المتعلقــة بالرضـــافــي ختـــام هـــذا الفصـــل الـــذي تطرقنــا مـــن خلالـــه 
:ما یليإلىخلص لي نالداخ

یفي هــو عبـــارة عــن حالـــة شــعوریة داخلیـــة تعبــر عـــن درجــة ارتیـــاح الموظــف داخـــل بیئـــة الرضــا الـــوظأن-
والعكـس إیجابـاوظیفته فكلما كانت هذه الظروف مناسبة وملائمة كلما ازداد رضـا الموظـف عـن وظیفتـه 

.صحیح
امـل التـي بالعدیـد مـن العو یتأثرالحدیثة للمنظمة المعاصرة وهو الإدارةالرضا الوظیفي احد اهتمامات أن-

دراســـة موضـــوعیة لفئـــة العـــاملین المـــراد  تحقیـــق الرضـــا بـــإجراءإلالا یمكـــن حصـــرها ولا یمكـــن تحدیـــدها 
.الوظیفي لدیهم

یرفــع مــن درجــة الرضــا لــدى العــاملین وغیابهــا أنالحــوافز الایجابیــة داخــل المنظمــة مــن شــانه تــوافرإن-
.سلباأوإیجاباالأداءذا بدوره ینعكس على العاملین وهأوساطیبعث على الاستیاء، ونشر التذمر في 

المتغیـرات الكیفیـة یمكـن قیاسـها أنعملیة قیاس درجة الرضـا هـي عملیـة غیـر مسـتحیلة علـى اعتبـار إن-
.الذاتیةأوعن طریق المقاییس الموضوعیة -بعض التقریبإبقاءمع -بشيء من الدقة 

تي تحقق الرضا الوظیفي وتساهم في تحسین مسـتویاته الالإداریةالأسالیبأهمق الداخلي احد إن التسوی-
.لدى الموظفین

نــه كلمــا نجحـت المؤسســة فــي تطبیــق أرا علــى رضـا الموظــف مــن حیـث كبیــتـأثیرایـؤثر التســویق الــداخلي -
.   الخطة التسویقیة الداخلیة كلما زاد رضا الموظف وولاءه للعمل والعكس صحیح
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:تمهید

ى تبني السباقة إلیة العمومیة  البارزة في الوطن و التنمیة الریفیة أحد البنوك التجار یعتبر بنك الفلاحة و 
الرضا الوظیفي، الإطار العام للتسویق الداخلي و بعدما تناولنا في الجانب النظريالجهود التسویقیة، لهذا و 

سنحاول في هذا الفصل إسقاط هذه الدراسة میدانیا على إحدى الوكالات الواقعة بولایة میلة للتعرف على دور 
: ذلك من خلال المباحث التالیةلداخلي في زیادة الرضا الوظیفي و التسویق ا

التنمیة الریفیة؛ التعریف ببنك الفلاحة و : ث الأولالمبح_ 

لمحة حول الوكالة محل الدراسة؛: المبحث الثاني_ 

المزیج التسویقي في الوكالة؛: المبحث الثالث_ 

."BADR"تحلیل نتائج الاستبیان الموجه لموظفي وكالة و عرض: المبحث الرابع_ 
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التعریف ببنك الفلاحة والتنمیة الریفیة: الأولالمبحث 

وظیفــة التســویق فــي إلــىســوف نقــوم فــي هــذا المبحــث بتقــدیم بنــك الفلاحــة والتنمیــة الریفیــة، كمــا نتطــرق 
.البنك، والمزیج التسویقي المطبق

وتطویر بنك الفلاحة والتنمیة الریفیةنشأة: الأولالمطلب 

بنك الفلاحة والتنمیة الریفیةنشأة: أولا

یعتبــر وســیلة مــن وســائل سیاســة إذالقطــاع العمــومي، إلــى)BADR(ینتمــي بنــك الفلاحــة والتنمیــة الریفیــة 
بموجــب مرســوم رقــم إنشــائهتــم . المشــاركة فــي تنمیــة القطــاع الفلاحــي وترقیــة العــالم الریفــيإلــىالحكومــة الرامیــة 

هیكلــة البنــك الــوطني الجزائــري، وذلــك بهــدف المســاهمة لإعــادةتبعــا .19821مــارس 13المــؤرخ فــي 82-106
.ة القطاع الفلاحي وترقیته، ودعم نشاطات الصناعات التقلیدیة والحرفیةفي تنمی

قام بنـك الفلاحـة والتنمیـة الریفیـة بتمویـل المؤسسـات الفلاحیـة التابعـة للقطـاع الاشـتراكي، الإطاروفي هذا 
الخاص، تعاونیات مزارع الدولة والمجموعات التعاونیة، وكذلك المستفیدین الفردیین للثورة الزراعیة، مزارع القطاع

.جانب قطاع الصید البحريإلىالخدمات، والدواوین الفلاحیة والمؤسسات الفلاحیة الصناعیة 

شـــركة إلـــى1988تحـــول بنـــك الفلاحـــة والتنمیـــة الریفیـــة بعـــد عـــام الاقتصـــادیة الإصـــلاحیاتإطـــاروفـــي 
دج للســهم 1.000.000ســهم بقیمــة 2200إلــىملیــار دینــار جزائــري، مقســم 22ره مــال قــدرأسمســاهمة ذات 

كبـر للبنـوك والغـي مـن أالـذي مـنح اسـتقلالیة 14/04/1990الواحد، ولكـن بعـد صـدور قـانون النقـد والقـرض فـي
بنـك الفلاحـة والتنمیـة الریفیـة كغیـره مـن البنـوك یباشـر جمیـع الوظـائف التـي تقـوم أصـبحخلاله نظام التخصـص، 

ة في منح التسهیلات الائتمانیة وتشجیع عملیة الادخار بنوعیها بالفائدة وبدون فائـدة، بها البنوك التجاریة والمتمثل
أهدافـهقـل مخـاطرة، ولتحقیـق أالبنـك وتجعـل معاملاتـه مـع زبائنـه والمساهمة في التنمیـة، مـع وضـع قواعـد تحمـي 

.وكالة300من ربأكثمن خلال التغطیة الجغرافیة لكامل التراب الوطني شاملةإستراتیجیةوضع البنك 

تطویر بنك الفلاحة والتنمیة الریفیة: ثانیا

:2في تطوره بثلاث مراحل رئیسیة وهيمر بنك الفلاحة والتنمیة الریفیة 

.62: ، ص2000، الجزائر، دیوان المطبوعات الجامعیة، محاضرات في اقتصاد البنوكشاكر القزویني، 1
-www.badr:الموقع على الأنترنت: بنك الفلاحة والتنمیة الریفیة2 bank. net 13:30على الساعة 25/04/2014اطلع علیه یوم.
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خــــلال هــــذه المرحلــــة انصــــب اهتمــــام البنــــك علــــى تحســــین موقعــــه فــــي الســــوق :1990-1982مرحلــــة - 1
المصرفیة، والعمل على ترقیة العالم الریفي عن طریق تكثیـف فـتح الوكـالات البنكیـة فـي المنـاطق ذات النشـاط 
الفلاحي، حیث اكتسب تجربة كبیرة في مجال تمویل القطاع الفلاحي والصناعات الغذائیة، هذا التخصص في 

.الاقتصاد المخطط الذي اقتضى تخصص كل بنك في تمویل قطاعات محددةآلیةالتمویل فرضته مجال
مـن خلالـه التخصـص القطـاعي للبنـوك، ألغـىبموجب قانون النقد والقرض الذي :1999-1991مرحلة - 2

توسع نشاط بنك الفلاحـة والتنمیـة الریفیـة یشـمل مختلـف قطاعـات الاقتصـاد الـوطني خاصـة قطـاع الصـناعات 
فــي المجــال أمــااع الفلاحــي الــذي تربطــه معــه علاقــات ممیــزة، والمتوســطة بــدون الاســتغناء عــن القطــالصــغیرة 

عبـر مختلـف وكـالات البنـك، كمـا شـهدت الآليالإعلاممیم استخدام وتعإدخالالتقني فقد شهدت هذه المرحلة 
:كانت تصب كلها في تطویر نشاط البنك، وقد تمیزت هذه المرحلة بما یليالإجراءاتهذه المرحلة العدید من 

لتسهیل معالجة وتنفیذ عملیات التجارة الخارجیة؛SWIFT"*1"تم الانخراط في نظام سویفت : 1991
العملیــــات المصــــرفیة مــــن خــــلال مــــا یســــمى أداءیســــاعد علــــى ســــرعة Sybu"**2"وضــــع نظــــام تــــم : 1992

Téletraitment ،في كل عملیات التجارة الخارجیة؛الآليالإعلامجانب تعمیم استخدام إلى
على جمیع العملیات المصرفیة؛الآليالإعلامإدخالالانتهاء من : 1993
في بطاقة السحب بدر؛بدء العمل بمنتج جدید یتمثل : 1994

نظام المعالجة عن بعد لجمیع العملیات المصرفیة في وقت حقیقي؛إدخال: 1996
.)CIB(بدء العمل ببطاقة السحب ما بین البنوك : 1998

تمیـــزت هـــذه المرحلـــة بمســـاهمة بنـــك الفلاحـــة والتنمیـــة الریفیـــة كغیـــره مـــن البنـــوك :2000مرحلـــة مـــا بعـــد - 3
الاقتصــادي والتوجــه نحــو تطــویر الإنعــاشالعمومیــة فــي تــدعیم وتمویــل الاســتثمارات المنتجــة، ودعــم برنــامج 

صــاد قطــاع المؤسســات الصــغیرة والمتوســطة، والمســاهمة فــي تمویــل قطــاع التجــارة الخارجیــة وفقــا لتوجهــات اقت
.جانب توسیع تغطیته لمختلف مناطق الوطن وذلك عن طریق فتح المزید من الوكالاتإلىالسوق، 

وللتكیف مع التحولات الاقتصادیة والاجتماعیة التي تعرفها البلاد، واستجابة لاحتیاجات ورغبات العملاء، 
حــول عصــرنة البنــك أساســاقــام بنــك الفلاحــة والتنمیــة الریفیــة بوضــع برنــامج علــى مــدى خمــس ســنوات یتمحــور

تبنیة استخدام التكنولوجیا الحدیثة في مجال إلىبالإضافة، والعمل على تطویر منتجاته وخدماته، أداءهوتحسین 
:العمل المصرفي، هذا البرنامج حقق نتائج هامة نوردها فیما یلي

.عبارة عن نظام اتصال سریع یؤمن مصداقیة المعلومات المتبادلة بین البنوك داخلیا وخارجیاSWIFTنظام* 
تــؤمن ربــط الوكــالات المصــرفیة بالمدیریــة العامــة وتســمح BADR، شــبكة معلوماتیــة خاصــة ببنــك )SYBU)System Bancaire Universelنظــام ** 

.بالقیام بأعمال وتعاملات مصرفیة یختص بها عمال البنك
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إسـتراتیجیةسیاسـته، مـع وضـع نقاط القوة والضـعف فـي لإبرازالقیام بتشخیص عام لنشاط البنك : 2000عام -
.تسمح للبنك باعتماد المعاییر العالمیة في مجال العمل المصرفي

إدارةجدیـــدة تعمـــل علـــى بأنظمـــةكمــا قـــام البنـــك بتعمـــیم نظـــام یـــربط بـــین مختلــف الوكـــالات، مـــع تدعیمـــه 
.العملیات المصرفیة بسرعة قیاسیة

عملیــة تطهیــر محاســبیة ومالیــة لجمیــع حقوقــه بــإجراءتقیــیم مــوارده قــام البنــك لإعــادةســعیا منــه : 2001عــام -
ولة وغیرهـا، والعمـل علـى زیـادة ومواجهة المشاكل المتعلقـة بالسـیالمشكوك في تحصیلها بغیة تحدید مركزه المالي

.تقلیص مدة مختلف العملیات المصرفیة تجاه العملاء

Les Services Personnalisésوالخــدمات المشخصــة La Banque Assiseالجلــوس جانــب ذلــك قــام البنــكإلــى

).وكالة عمیروش والشراقة(ببعض الوكالات الرائدة 

وكـالات البنـك والـذي یسـتمر معظـممحاولة تطبیق مفهوم بنك الجلوس والخدمات المشخصة فـي : 2002عام -
.حتى یومنا هذا

تقنیة جدیدة تعمل علـى سـرعة تنفیـذ إدخالممیزة بالنسبة للبنك الذي عرف 2004لقد كانت سنة : 2004عام-
العملیات المصرفیة تتمثل في عملیة نقل الشبك عبر الصورة، فبعد ان كان یستغرق وقـت تحصـیل شـیكات البنـك 

نجـاز إي وقـت وجیـز، وهـذا یعتبـر نـك بـدر فـبإمكـان الزبـائن تحصـیل شـیكات بأصـبحیوما، 15إلىمدة قد تصل 
علـى تعمـیم 2004بنك بـدر خـلال عـام كما عمل مسؤولي. في في الجزائرغیر مسبوق في مجال العمل المصر 

lesالنقدیـة لـلأوراقاستخدام الشـبابیك الآلیـة  guichets automatiques des billets المرتبطـة ببطاقـات الـدفع الـذي
خاصــة فــي المنــاطق ذات الكثافــة الســكانیة satimتشــرف علیــه شــركة النقــد الآلــي والعلاقــات التلقائیــة بــین البنــوك 

.الكبیرة

ام بنك الفلاحة والتنمیة الریفیةأهداف ومه: المطلب الثاني

اف بنك الفلاحة والتنمیة الریفیةأهد: أولا

الجدیـــد الـــذي تشـــهده الســـاحة المصـــرفیة المحلیـــة والعالمیـــة علـــى بنـــك الفلاحـــة یخـــتم المنـــاخ الاقتصـــادي
فعالیة في تمویل الاقتصاد  الوطني مـن جهـة، وتـدعیم مركـزه وأكثرمیكیة أكثر دینایلعب دورا أنوالتنمیة الریفیة 

إسـتراتجیةلزاما على القـائمین علـى البنـك وضـع أصبحالتنافسي في ظل التغیرات الراهنة من جهة أخرى، وبذلك 
.فعالیة لمواجهة التحدیات التي تفرضها البیئة المصرفیةأكثر

التنظــیم وتقنیــات التفســیر التــي أســالیبالنظــر فــي إعــادةوجــب علــى المســؤولین الأوضــاعكــل هــذه وأمــام
.لانشغالاتهمالزبائن والاستجابة إرضاءوالعمل على ترقیة منتجاته وخدماته المصرفیة من اجل یتبعها البنك، 
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بأعمــالالقیـام إلــىالأخـرىبنـك الفلاحــة والتنمیـة الریفیــة مثلـه مثــل البنـوك العمومیــة أوفـي هــذا الصـدد لجــ
تتمثـل فـي جعلـه مؤسسـة مصـرفیة كبیـرة إستراتجیةإلىجودة للوصول ونشاطات متنوعة وعلى مستوى عال من ال

% 30دولار، وینشط بواقع 508وشاملة یتدخل في تمویل كل العملیات الاقتصادیة، حیث بلغت میزانیته حوالي 
الزبـائن علـى حـد سـواء، والأفـرادیحظى بثقة المتعاملین الاقتصـادیین أصبحوبهذا .1رمن التجارة الخارجیة للجزائ

.ضمن الوسط المصرفيوهذا قصد تدعیم مكانته

:2یليالبنك ماإدارةالمسطرة من طرف الأهدافأهمومن 

تدخل البنك كمؤسسة مصرفیة شاملة؛توسیع وتوزیع مجالات-
یحسن نوعیة وجودة الخدمات؛-
؛تحسین العلاقة بین الزبائن-
الحصول على أكبر حصة من السوق؛-
.قدر من الربحیةأقصىتطویر العمل المصرفي قصد تحقیق -

ة تحقیق تلك الأهداف قام البنك بتهیئة الشروط لانطلاق في المرحلة الجدیدة التي تتمیـز بتحـولات هامـة یغوب
، حیث قام البنـك بتـوفیر شـبكات جدیـدة والأجنبیةالبنوك الخاصة المحلیة أمامنتیجة انفتاح السوق المصرفیة 

تعدیلات على إدخالماتیة، كما بذل القائمون على البنك، مع معلو وأنظمةووضع وسائل تقنیة حدیثة وأجهزة 
.التنظیمات والهیاكل الداخلیة للبنك تتوافق مع المحیط المصرفي الوطني واحتیاجات السوق

وانشــــغالاتهممــــن الزبــــائن وهــــذا بتــــوفیر مصــــالح تتكفــــل بمطــــالبهم أكثــــرالتقــــرب إلــــىكمــــا ســــعى البنــــك 
الأهــدافمعلومــات الخاصــة باحتیاجــاتهم، وكــان البنــك یســعى لتحقیــق هــذه والحصــول علــى اكبــر قــدر مــن ال

:بفضل قیامه بـ

تكالیف؛بأقلرفع حجم الموارد -
توسیع نشاطات البنك فیما یخص التعاملات؛-
.تسییر صارم لخزینة البنك بالدینار والعملة الصعبة-

مداخلة مقدمة فـي الملتقـى الـوطني الثـاني حـول المنظومـة المصـرفیة فـي ، "ثقافة الادخار في المجتمع الجزائري وأثرها على البنوك الجزائریة"،زهرة بن یخلف1
.2005افریل، سنة 25و24التحولات القانونیة والاقتصادیة، بكلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر، المركز الجامعي بشار، یومي ظل 

2 BADR Infos, N°: 28, 1999.



التنمیة الریفیةالثالث ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ التسویق الداخلي في بنك الفلاحة و الفصل 

89

مهام بنك الفلاحة والتنمیة الریفیة: ثانیا

والقواعد المعمول بها في المجال المصـرفي، فـان بنـك الفلاحـة والتنمیـة الریفیـة مكلـف بالقیـام وفقا للقوانین 
:1بالمهام التالیة

معالجة جمیع العملیات الخاصة بالقروض، الصرف والصندوق؛-
لكل شخص طالب لها واستقبال الودائع؛فتح حسابات-
المشاركة في تجمیع المدخرات؛-
؛الأخرىالمساهمة في تطویر القطاع الفلاحي والقطاعات -
مین الترقیات الخاصة بالنشاطات الفلاحیة وما یتعلق بها؛أت-
تطویر الموارد والتعاملات المصرفیة وكذا العمل على خلق خدمات مصرفیة جدیدة مع تطویر المنتجـات -

والخدمات القائمة؛
ة عملیتي الادخار والاستثمار؛تنمیة موارد واستخدامات البنك عن طریق ترقی-
تطویر شبكته ومعاملاته النقدیة؛-
من ذوي المهن الحرة، التجار والمؤسسات الصغیرة والمتوسطة؛أكثرتقسیم السوق المصرفیة والتقرب -
الاستفادة من التطورات العالمیة في مجال العمل المصرفي؛-

:2والتنمیة الریفیة بـفلاحةسیاسة القروض ذات المردودیة یقوم بنك الإطاروفي 

تطویر قدرات تحلیل المخاطر؛-
القروض؛إدارةتنظیم إعادة-
تحدید ضمانات متصلة بحجم القروض وتطبیق معدلات فائدة تتماشى وتكلفة الموارد؛-

تعزیــز مكانتــه التنافســیة والتوجــه الاقتصــادي الجدیــد للدولــة لأجــللقــد عمــل بنــك الفلاحــة والتنمیــة الریفیــة 
ي مـــن القـــرن الحـــادالأولفـــي تطبیقـــه مـــع بدایـــة العقـــد وسیاســـتها بصـــفة عامـــة، بوضـــع مخطـــط اســـتراتیجي شـــرع 

:3والعشرین، تلخصت أهم محاوره في

تنظیم وتسییر الهیئات والهیكل التنظیمي للبنك؛إعادة-

-www. Badr: بنك بدر، الموقع على الانترنت3 bank. Net 10:10على الساعة 15/04/2014اطلع علیه یوم.
.107: لعذور صوریة، مرجع سبق ذكره، ص2

3 Badr Banque, info, N°: 01, 2002, pp: 10-12.
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؛)تنافسیةتقویة (عصرنة البنك -
احترافیة العاملین؛-
؛الأخرىالأطرافتحسین العلاقات مع -
.تطهیر وتحسین الوضعیة المالیة-

مكانة الوظیفة التسویقیة ضمن الهیكل التنظیمي لبنك الفلاحة والتنمیة الریفیة: المطلب الثالث

التنظیم على مستوى بنك الفلاحة والتنمیة الریفیة: أولا

تحقیــق لأجــلوتجنیــد الوســائل المادیــة والبشــریة إتاحــةمــرتبط بمــدى قدرتــه علــى لأهــدافتحقیــق البنــك إن
البنــك، بتنظیمهــا والتنســیق بینهــا ضــمن هیكــل تنظیمــي ملائــم یخــدم المصــالح العامــة للبنــك وإســتراتیجیةأهــداف

: فشكل تنظیم بنـك الفلاحـة والتنمیـة الریفیـة یعتمـد علـى شـكلین همـا. التنظیمأطرافویحدد العلاقات الرسمیة من 
.1نظیم المركزي والتنظیم اللامركزیةالت

ویضم:التنظیم المركزي- 1
؛)P.D.G(برئاسة الرئیس المدیر العام إداريمجلس -
مـدیریات فرعیـة إلـىكل منهـا مـدیر عـام مسـاعد، ویتفـرع بعـض منهـا رأسمدیریات عامة مساعدة، على -

حسب ما یبینه الهیكل التنظیمي لبنك الفلاحة والتنمیة الریفیة؛أخرى

:المدیریات العامة المساعدة لعمل الرئیس المدیر العام منأهمتتكون 

والوسائل؛للإدارةالمدیریة العامة المساعدة -
؛المدیریة العامة للمراقبة والتطویر-
، المحاسبة والصندوق؛الآليللإعلامالمدیریة العامة المساعدة -
المدیریة العامة المساعدة للعملیات الدولیة؛-
المدیریة العامة المساعدة للموارد والتعهدات؛-
.مدیریة الاتصال والتسویق-

النصـائح وإعطـاءما سبق، توجد المفتشیة العامة، المستشارون واللجان الـذین یقومـون بمراقبـة إلىإضافة
بنـك الفلاحـة والتنمیـة الریفیـة یمتلـك شـبكة كبیـرة مـن أنبمـا . شـاط البنـك بصـفة عامـةفیما یخـص عمـل ونوالآراء

یخــول للمجموعــات الجهویــة للاســتغلال بعــض أیــنالوكــالات عبــر التــراب الــوطني، فانــه علــى تنظــیم لا مركــزي، 
.مسؤولیتهاالوكالات المصرفیة التي تحت وأنشطةالصلاحیات والاستقلالیة وكذا المراقبة والتفتیش لعمل 

.132: لعذور صوریة، مرجع سبق ذكره، ص1
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:ویضم:اللامركزیةالتنظیم - 2
مهمـة تنظـیم، تنشـیط، مسـاعدة، مراقبـة ومتابعـة التي تتـولى):G.R.E(المجموعة الجهویة للاستغلال -

. غالبا ما تكون هذه المجموعات الجهویة للاستغلال ولائیةمسؤولیتهاالوكالات المصرفیة التي هي تحت 
.وكالة جهویة للاستغلال41ویمتلك بنك الفلاحة والتنمیة الریفیة عبر كامل التراب الوطني 

تتمثل في الوكالة المصرفیة لبنـك الفلاحـة والتنمیـة الریفیـة تكـون :)A.L.E(للاستغلالالوكالة المحلیة -
ــــة المحلیــــة . المجموعــــات الجهویــــة للاســــتغلالإحــــدىتابعــــة للمدیریــــة العامــــة وتحــــت رقابــــة  تقــــوم الوكال

أیـنالمصرفیة حسب مناطق تواجـدها ومـا یقتضـیه عملهـا، بعض العملیاتأوللاستغلال بمعالجة جمیع 
.رة مع الزبائنتدخل في علاقات مباش

وكالة محلیـة للاسـتغلال عبـر كامـل التـراب الـوطني 300یمتلك بنك الفلاحة والتنمیة الریفیة حالیا حوالي 
التوسـع عبـر فـتح وكـالات مصـرفیة إلـىكمـا یسـعى البنـك حالیـا . متضمنة وكالة مركزیة مقرها بالجزائر العاصـمة

وكالة عند بدایة نشـاطه سـنة 140ن یمتلك البنك حوالي أمشروعا، بعدما ك47: جدیدة قدر عدد المشاریع بها بــ
.وتعاملاتهأعمالهالتوسع الكبیر للبنك واتساع حجم إلى، مما یشیر 1982

یخــول للوكالــة إذفیمــا یخــص كیفیــات مــنح القــروض بالبنــك، فهــو یعتمــد علــى سیاســة الســقوف المحــددة، 
العامـة وحسـب نـوع الإدارةلـم تتجـاوز قـیم مبالغهـا السـقوف المحـددة مـن طـرف إذاالمصرفیة منح قروض للزبـائن 

إلـــىیـــتم تحویـــل الملـــف مـــا تجـــاوزت قیمـــة القـــرض الســـقف المخـــول صـــلاحیته للوكالـــة، فـــإذاالقـــرض المطلـــوب، 
تجـاوزت السـقف المحـدد لهـا، ویـتم تحویـل إذاالمدیریة الجهویة للاستغلال، التي بدورها قـد تخـرج عـن صـلاحیتها 

ویمكن توضـیح الهیكـل التنظیمـي لبنـك الفلاحـة والتنمیـة الریفیـة . المدیریة المختصة بالجزائر العاصمةإلىالملف
:في الشكل التالي
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الهیكل التنظیمي لبنك الفلاحة والتنمیة الریفیة: 20الشكل رقم 

)IG(شیة العامة المفت

www.badr-bank.net, consulté 26/04/2006:المصدر

اللجان-مستشارون مدیر الاتصال والتسویق

الأمانة

مدیریة التدقیق الداخلي-
مدیریة المتابعة والتحصیل-
-

التسییر
-

.الھندسة المالیة والتطویر
ومحاسبة إدارةخلیة -
مساعدون-

-
.الإعلام الآلي

-
.الاتصالات

.صیانةمدیریة ال-
.المحاسبة العامةمدیریة -
.مدیریة الخزینة-

خلیة إدارة ومحاسبة
مساعدون-

.مدیرة الموظفین-
مدیریة إعادة تأھیل الموارد -

.البشریة
-

. القانونیة والمنازعات
-

.والانجازات
مدیریة الوسائل العامة-
ومحاسبة إدارةخلیة -
مساعدون-

مدیریة العلاقات الدولیة-
مدیریة العملیات المستندیة-
-

.مع الخارج
-

.والإحصاء
.دائرة العلاقات مع الزبائن-
.والإدارةSWIFTدائرة -
ومحاسبة إدارةخلیة -
مساعدون-

-
.الكبیرة

-
.والمنتجات

-
.والمتوسطةالصغیرة 

-
.الفلاحیة

ومحاسبة إدارةخلیة -
مساعدون-

D.G.A
للإعلام 

الآلي

D.G.A
للمراقبة 
والتطویر

D.G.A
للعملیات 
الداخلیة

D.G.A
للإدارة 
والوسائل

D.G.A
للموارد 
والتعھدات

المجموعة الجھویة 
للاستغلال

)G.R.E( الوكالة المحلیة 
للاستغلال

)A.L.E(

)A.p(الوكالة المركزیة 

الرئیس

المدیر

العام

)P.D.G(

D.G.A :المدیریة العامة المساعدة
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الفلاحة والتنمیة الریفیةوظیفة التسویق في بنك:ثانیا

مدیریـة خاصـة بالتسـویق إنشـاءعلـى مسـتوى الهیكـل التنظیمـي للبنـك، تـم أجریـتالتغیرات التـي إطارفي 
:، تضم ثلاث مصالح هي1993عام أواخروالتنمیة في 

1994اخـرأو على الهیكل التنظیمي للبنك فـي أحدثتمصلحة الموارد، المیزانیة والاتصال، ونظرا للتغیرات التي 
خضــت 1996أواخــرمــدیرة التســویق تضــم مصــلحتین همــا مصــلحة المــوارد ومصــلحة المیزانیــة، وفــي أصــبحت

یق والتنمیــة علــى تشــرف مدیریــة التســو أصــبحت، وهكــذا إلیهــانتیجــة  ضــم مصــلحة النقدیــة آخــرالمدیریــة لتغییــر 
:1المصالح التالیة

:مصلحة الموارد-1

:تتكفل بالمهام التالیة

بدراســـات الســـوق قصـــد التعـــرف علـــى حاجـــات ورغبـــات الزبـــائن مـــن ناحیـــة المنتجـــات والخـــدمات القیـــام -
المصرفیة؛

المحافظة على جودة الخدمات المقدمة للزبائن؛-
في ما یخص توسیع الشبكة؛الإدارةلأوامرفروع ووكالات وفقا إنشاءوضع برنامج -
.تصمیم منتجات وخدمات تلبي متطلبات السوق-

:یةمصلحة النقد-2

الهدف الرئیسـي لهـذه المصـلحة یتمثـل فـي الحفـاظ علـى السـیولة النقدیـة علـى مسـتوى البنـك، كمـا تقـوم إن
:بالمهام التالیة

؛"بطاقات السحب والدفع"مراقبة سیر عملیات -
تقدیم المساعدة للوكالات؛-
.لشروط الاستعمال" والدفعالسحببطاقة"مراقبة مدى احترام مستعملي -

:المیزانیةمصلحة -3

:یتمثل دورها في ما یلي

المیزانیات التقدیریة الخاصة بالهیاكل التنظیمیة؛إعداد-
دراسة وتحلیل جمیع طلبات التعدیل لمیزانیة الشبكة والهیاكل المركزیة؛-
.تزوید البنك بالمعلومات التي یحتاجها-

.111: لعذور صوریة، مرجع سبق ذكره، ص1
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:لمدیریة التسویق والتنمیة القیام بالمهام التالیةأوكلفقد للإشارة

القیام ببحوث التسویق ووضع نظام للمعلومات التسویقیة؛-
العمل على تطور المنتجات والخدمات المصرفیة؛-
.الحملات الترویجیة للتعریف بمنتجات وخدمات البنكإعداد-

مواجهة التحدیات التي فرضـها افتتـاح السـوق إطارتنظیم هیاكل البنك في إعادةفقد تم 2001وفي عام 
مدیریـة التسـویق والاتصـال ضـمن المدیریـة العامـة أدمجتالمصرفیة والتحدیات التي فرضتها ظاهرة العولمة، فقد 

.المساعدة للمراقبة والتطور
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محل الدراسةالبنكیة لمحة حول الوكالة : المبحث الثاني

.بتقدیم لمحة موجزة عن الوكالة البنكیة محل الدراسةیهتم هذا المبحث 

فرجیوة" BADR"تقدیم وكالة : المطلب الأول

.كذا هیكلها التنظیميالمطلب للتعریف بوكالة فرجیوة و خصص هذا

التنمیة الریفیةتعریف بنك الفلاحة و 

من الطبیعي أن تكون میلة قسنطینة، و نت میلة تابعة لولایة ، كا1984قبل التقسیم الإداري الجزائري لعام 
إحدى وكالاتها، ولكن نتیجة هذا التقسیم الإداري أصبح بموجبه أن تكون میلة ولایة، فقد أصبح لوكالة بدر 

وكالات موزعة على دوائرها، 08المتواجدة بها أهمیة أكبر من السابق على مستوى الولایة التي أصبحت تظم 
بعد إنشاء المدیریة الجهویة لمیلة فقد و الآنیریة الجهویة قسنطینة أما بعة للمدهذه الوكالات كانت من قبل تا

:التي تضمو ) میلة ( یریة الجهویة الجدیدة وكالات میلة عن المدیریة لتصبح تابعة للمداستقلت

. وكالة واد العثمانیة- 5.  وكالة فرجیوة–1

.وكالة التلاغمة- 6.    وكالة میلة-2

.وكالة وادي النجاء- 7.                  وكالة شلغوم العید-3

.وكالة تاجنانت- 8. وكالة القرارم-4

مباشر بینها وبین ویعتبر المنسق الاستغلالوكالاته الثمانیة وحدة مع للاستغلالیشكل المجمع الجهوي 
یتمثل الدور الرئیسي للمجمع في تقدیم الدعم التقني للوكالات التابعة له الإدارة العامة والإدارات المركزیة للبنك، و 

:من خلال

.التنسیق بین الوكالات- 
.عن بعدرقابة عن قرب و - 
.1تغطیة الدیونفیما یخص جمع المواد، منح القروض و التنشیط التجاري- 

).BADR( وثائق مقدمة من طرف بنك بدر 1
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فرجیوة" "BADRالهیكل التنظیمي لوكالة: الثانيالمطلب 

:من خلال التعریف یمكن أن نستنتج الهیكل التنظیمي للوكالة كما یلي

:تشملو :الخلیة الإداریة–1

.المصلحة الإداریة- 
.مصلحة تحصیل القروض- 
.رقابة الحساباتخلیة تطهیر و - 

مصلحة الزبائن–2

فتح حسابات لهم على اختلاف أنواعها، سواء كان على شكل إذاعات هذه المصلحة باستقبال الزبائن و تهتم
كما للبنك أن یمنح قروض . الحسابات الشخصیة الجاریة أو لأجل أو بفوائد، هذه الأموال كلها تسمى الودائع

قسم الشباك، قسم التحویل، : ام تحتوي هذه المصلحة على ثلاث أقسلأجل الأقل من سنة أو المتوسطة و قصیرة ا
.قسم التحصیل

:یتكون الهیكل التنظیمي للوكالة من الوظائف التالیةو 

ما وراء الشباكوظیفة الشباك و –1
:تنحصر العملیات الأساسیة تحت هذه الوظیفة في: وظیفة الشباك-1- 1

:تتمثل فیما یليو :فتح الحسابات البنكبة بكل أنواعها-

) :الحساب العادي ( الشیكاتحسابات

تحویلات الأجور، أو لاستقبالهذا یرید فتح حساب في سجلات البنك، و ویفتح هذا الحساب لكل شخص 
.لإیداع نقود بهدف ممارسة نشاطات مربحة

:الحساب الجاري

، اقتصادیارسون نشاطا یفتح لكل الأشخاص المعنویین الراغبین في فتح حسابات لدى سجلات البنك ممن یما
.من قروض بنكیةالاستفادةیمكن لأصحابه تجاریا أو فلاحیا، و 
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:الحساب لأجل

بإمكان أي شخص لدیه مبالغ مالیة فائضة أن یوظفها لدى البنك لإیداعه لمدة زمنیة معینة یتقاضى بعدها 
تتمیز هذه الودائع بعدم الإیداع، ومبلغ الودیعة و ا لمدة الشخص فائدة بمعدل معین یتفق علیه مع البنك تبع

.البنكها بین العمیل و إمكانیة السحب منها إلا بعد انقضاء المدة المحددة المتفق علی

:حسابات بإخطار

هي لا تختلف عن الودائع الأخرى من حیث تصرف العمیل بحسابات رف هذه الوثائق بودائع الإشعار و تع
اثنانفلا یمكنه السحب منها إلا بإشعار مسبق موجه إلى البنك،قد تكون مدته أسبوع، هذه الودیعة في السحب،

اسمیتقاضى البنك نتیجة تسییره للحسابات عمولة محددة، وهو عبارة عن جدول یحمل و الاتفاقأكثر، حسب أو
.التي تسحب أو تودعهما الخانتان اللتان تسجل فیهما المبالغمقسم إلى جزء مدین وآخر دائن و صاحبه و یكون

:الادخارحساب دفاتر 

المؤسسات لتشجیعهم حسابات للأفراد و وتفتح هذه الالادخارویتم التصرف في الحسابات عن طریق دفتر 
اب أن یقوم بالسحب في أي وقت،  یحق للمودع صاحب الحسمقابل فائدة وفي أوقات معینة و الادخارعلى 

.هناك ثلاث أصناف لهذا الحسابو 

.من فوائد یمنحها البنكالاستفادةیكون بغرض : بفوائدالادخارحساب دفتر - 
بحیث یمكن للزبون من خلاله أن یودع أمواله دون أن : بدون فوائدالادخارحساب دفتر - 

.یستفید من فوائد، أي أن یبقى رصیده ثابتا
:أشبالالادخارحساب دفتر - 

الإیداع سنة،19من فئة الأشخاص الذین یقل عمرهم عن منتج یضعه البنك تحت تصرف زبائنه
دج إذا كان حسابه 20000.00من قرض بنكي الاستفادةالذي یمكّن صاحبه من دج و 500الأولي الأدنى 

البنك فهناك أو عقد بین الزبون و اتفاقیةفتح بخمس سنوات من قبل أو أكثر باعتبار أن الحساب البنكي بمثابة 
تتمثل أهم هذه سواء كان شخص طبیعي أو معنوي، و ا لدى الشخص الراغب في فتح حسابشروط یجب توفره
:الشروط فیما یلي

یستثنى من ذلك الأشخاص الأهلیة متمتع بحقوقه المدنیة و یمكن أن یكون كامل: الشخص الطبیعي- 
.الذین یمنعهم القانون من ذلك

:البنك فیه ما یليویراعيیفتح الحساب له : الاعتباريالشخص - 
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لإدارة، التأكد الإحاطة بالوضع القانوني للشخص المعنوي، تحدید الأشخاص الطبیعیین المسؤولین عن ا
.إجراء المعاملات المالیةمن صحة التفویض وقانونیة المفوضین بالتوقیع و 

:الشیك المشطوب

.ویكون هذا التشطیب لتأمین الشیك من خطر الضیاع أو التزویر

:الشیك المؤكد

لغ المحدد إلى حین بموجب هذا التأكید یبقى رصیده مجمدا بالمبالذي یعطي أمانا أكبر لحامله، و هو الشیك
.تحصیل المبلغ من طرف المستفیدتقدیم الشیك و 

:الشیك المؤشر

.وهو شیك مؤشر من طرف البنك حیث یفید هذا الشیك إثبات وجود مقابل وفاء في تاریخ التأشیر

:وتتمثل فیما یلي:العملیات التي تتم على مستوى الشباك- 

:عملیة الإیداع

بحوزته السیولة النقدیة التي یرید إیداعها، یمنحه الموظف وثیقة حیث إضافة مبلغ معین لرصید الزبون و وتعني
.لما حررهیقوم الزبون بتقدیمها رفقة المبلغ لأمین الصندوق الذي یتحقق من مطابقة السیولة النقدیة 

:عملیة السحب

الإیداع فإذا أراد أن یسحب وجب علیه في حسابه من خلال عملیتي السحب و لصاحب الحساب أن یتصرف 
لیتأكد اقبة المبلغ المكتوب، و بطاقة الهویة یقوم خلالها العامل بالشباك بمر جه إلى الوكالة حاملا معه الصك و التو 

دها یقوم العامل بالشباك بتسجیل عملیة السحب على جهاز الكمبیوتر، بأن الرصید یمكنه من تغطیة المبلغ، بع
أمین الصندوق یقدم المبلغ للزبونویمرر الصك إلى 

:وظیفة ما وراء الشباك-2- 1

التحویل المالي هي بها مكتب التحویلات بالوكالة، و تتمثل هذه الوظیفة في التحویلات المالیة التي یكلف
:یتم من بمقتضاها نقل مبلغ من حساب آخر بواسطة قید المبلغعملیة مصرفیة

.مرة في الجانب الدائن لحساب المستفیدمرة في الجانب المدین و 
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في نفس و BADRیمكن للشخص أن یحول لغیره في نفس الوكالة أو یحول لغیره في بنك آخر غیر بنك و 
. الولایة، أو یحول لغیره یملك حسابات في بنك آخر خارج الولایة

.تحویل المبالغ المالیة من حسابات في بنك آخر خارج الولایة

.توزیع أجور المتعاملین بالعملة الصعبة

.العملیات الخاصة بتحویل المبالغ عبر الخزینة

:وظیفة الحافظة- 1

، حیث تستقبل یومیا كل مهمتها هي تسویة الشیكات بین المتعاملین بهاهي أهم مصالح الوكالة 
الأوراق المالیة القادمة من الزبائن الذین لهم حساب في بنك الشیكات و  BADR عن طریق الإعلام و 

ذلك بتحویل مختلف المبالغ إلى الحساب المناسب لها صاحب الحافظة بتسویة الحسابات و الآلي یقوم
:الشیكات، ویتركز عمل الحافظة فیما یليحسب 

التحصیل؛- 
الخصم؛- 
.مكتب المقاصة- 

:وظیفة العملیات الخارجیة–2
تتمثل عملیاتها إلى تمویل العملیات الخارجیة، و تقوم بمختلف العملیات الخاصة بالعملة الصعبة بالإضافة

:في
العملیات المتعلقة بالعملة الصعبة؛- 
ة؛تمویل التجارة الخارجی- 
.التحصیل المستنديالمستندي و الاعتماد- 
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"BADR" وكالةالمزیج التسویقي في : حث الثالثالمب

یقوم بنك الفلاحة والتنمیة الریفیة عبر مختلف وكالاته من بینها الوكالة محل الدراسة بتقدیم مزیج تسویقي 
ذلك أن المنافسة الشدیدة , اجههالتحدیات التي تو یعد ذلك من أبرز و , جمیع شرائح المجتمعموجه إلى, متمیز

.تستدعي تبني مفهوم التسویق المصرفي من طرف البنك, التطورات التي شهدتها السوق المصرفیةو 

منتجات الوكالة: المطلب الأول

ثل جهود البنك هو یممن أهم عناصر المزیج التسویقي و یعتبر المزیج الخدمي المنتج من طرف الوكالة
دمات بنكیة تتماشى مع احتیاجات خلتلبیة احتیاجات ورغبات الزبائن عن طریق تصمیم وتقدیم منتجات و 

.رغبات الزبائنو 

المزیج الخدمي في الوكالة: أولا

كل مجموعة من و , التحویلات, القروض, الودائع: یتكون المزیج الخدمي في الوكالة من ثلاثة مجموعات هي
:ة من الخدمات المحددة تمثل عمق المزیج الخدميهذه المجموعات تشمل مجموع

.الودائع لأجلودائع التوفیر و , ئع قصیرة الأجلودا, تتمثل في الودائع الجاریة تحت الطلبو : الودائع-1

.الطویلة الأجلو , متوسطة الأجل, وض قصیرة الأجلتتمثل في القر و : القروض-2

. حویلات الخارجیةوتشمل التحویلات الداخلیة والت: التحویلات-3

الخدمات التي توفرها الوكالةالمنتجات و : ثانیا

:یمكن إبرازها فیما یلي

L'ivre t'épargne BADRدفتر التوفیر –1

هو عبارة عن منتج بنكي یمكن للراغبین من ادخار أموالهم الفائضة عن حاجاتهم على أساس فوائد و 
باستطاعة هؤلاء المدخرین الحاملین لدفتر و , حسب رغبات المدخریندون فوائد محددة من طرف البنك أو ب

بذلك فان هذا المنتج یجنب ي جمیع الوكالات التابعة للبنك و سحب الأموال فدفع و التوفیر القیام بعملیات 
.صعوبات نقل الأموال من مكان لآخرر التوفیر مشاكل و أصحاب دفات
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L'ivre t'épargne juniorدفتر توفیر الشباب –2

حیث یفتح ,هو دفتر مخصص لمساعدة أبناء المدخرین للتدریب على الادخار في بدایة حیاتهم الادخاریة
سنة من طرف ممثلیهم الشرعیین حیث حدد الدفع الأولي ب 19دفتر التوفیر للشباب الذین لا تتجاوز أعمارهم 

.طریق تحویلات تلقائیة أو أوتوماتیكیة منتظمةكما یمكن أن یكون الدفع في صورة نقدیة أو عن, دینار500

La carte BADR: بطاقة بدر–3

هي بطاقة مجسدة قي شكل مستطیل من مادة بلاستیكیة یسمح لزبائن البنك بسحب أموالهم عن طریقها 
بابیك الآلیة أو باستخدام الش, باستخدام الموزعات الآلیة للأوراق النقدیة التي عادة ما تقع خارج مبنى البنك

."SATIM" للأوراق النقدیة التابعة لشركة 

CIB:(La carte de paiement( بطاقة ما بین البنوك –4

هي بطاقة ممغنطة تسمح لزبون البنك بسحب مقدار محدد من المال من الموزعات الآلیة التابعة للبنك أو و 
العمل به للإشارة فان هذا المنتج قد بدأ . من الموزعات الآلیة التابعة للبنوك التي وقعت على إصدار هذه البطاقة

.ئیة بین البنوكالعلاقات التلقاو تشرف علیه شركة النقد الآليو 2001في عام 

"Les Bons de caisse": حساب الصندوق–5

یمكن أن یكون باسم المكتب أو عبارة عن تفویض لأجل وبعائد موجه للأشخاص المعنویین والطبیعیین و 
.لحامله

Les dépôt à terme: الإیداعات لأجل–6

الأموال الفائضة عن حاجاتهم إلى أجال المعنویین إیداع الطبیعیین و هي وسیلة تسهل على الأشخاصو 
.محددة بنسبة فوائد متغیرة من طرف البنك

Les comptes devises: حساب بالعملة الصعبة–7

قابل عائد محدد حسب شروط هو منتج یسمح بعل نقود المدخرین بالعملة الصعبة متاحة في كل لحظة مو 
.الوكالة المستقبلةالبنك و 

La carte de retrait: بطاقة السحب–8
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كما یمكن لحاملها , التنمیة الریفیةبنك الفلاحة و وهي تسمح بسحب النقود من الموزعات الآلیة التابعة لوكالة
تسمح أیضا البطاقة من القیام بعدة عملیات و , أن یقوم بعملیات السحب من الموزعات الآلیة للبنوك الأخرى

.الخ...ب تحدید الشیكطل, الاطلاع على رصید الحساب: مثل

ما یمكن ملاحظته هو أن البنك لم یقم بتوسیع مزیج خدماته بالصورة الكافیة بل أن بعض الخدمات تتقلص و 
ویمكن تعمیقه , ات التي یقدمها البنك متواضعاكما أن عمق المزیج الخدمي في مجموعة الخدم, بصورة واضحة

.رغبات الزبائنفقا لحاجات و بتشكیل وتنویع المنتجات والخدمات البنكیة و 

الخدمات البنكیة في الوكالةتسعیر المنتجات و : المطلب الثاني

خاصة عند القیام بتسعیر خدماتها , منها إدارة بنك بدرالبنك و یعتبر التسعیر من أهم المشاكل التي تواجه إدارة
.الأسعار القائمة بصفة دائمة أو مؤقتةالمنافسة بتغییرتطلب الظروف الاقتصادیة العامة و لأول مرة أو عندما ت

حدید أسعار الكثیر من المنتجات الواقع أن البنك المركزي یقوم بإصدار ما یسمى بالتعریفة المصرفیة تتضمن تو 
.یتم العمل بها في جمیع البنوك العاملة في الجزائر, الخدمات البنكیةو 

الخدمات التي یقدمها إلى الجمهور دون عار بعض المنتجات و فیة بتحدید أسالتنمیة الریكما یقوم بنك الفلاحة و 
منها الوكالة أن جمیع وكالات البنك و الإشارة إلىوتجدر, انیة التي یحددها بنك الجزائرالمساس بالسقوف الائتم

.محل الدراسة تقوم بتطبیق الأسعار المفروضة علیها من طرف الإدارة العامة للبنك

لأجلتسعیر الإیداعات : أولا

یتم تحدید مختلف أسعار الإیداعات في صورة سندات الصندوق من طرف إدارة البنك تبعا للتغیرات الحاصلة 
حیث یتغیر المعدل , حالة الاقتصاد الوطنيع السوق المصرفیة و في معدلات الفوائد الدائنة بسبب أوضا

.المرجعي حسب الظروف العامة للبنك

:الإیداعات حسب المدة الزمنیة لعملیة الإیداعالجدول التالي یبین تسعیر و 
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معدلات الفوائد المطبقة على الإیداعات لأجل: 03الجدول رقم 
)%( المعدل المطبق)%(الهامش )%(المعدل المرجعي فترة الإیداع

0.52.75–3.253.25أشهر3
0.253.0-3.253.25أشهر6

03.25-3.253.25شهرا12
0.253.50–3.253.25شهرا18
0.53.75–3.253.25شهرا24
0.754.0–3.253.25شهرا36
1.004.25–3.253.25شهرا42

المدیریة العامة لبنك الفلاحة والتنمیة الریفیة:المصدر

تعلیمة إدارة البنك الصادرة في أم بالنسبة للإیداعات التي تأخذ صورة دفاتر التوفیر فانه یتم تسعیرها حسب 

:كما في الجدول التالي01/04/2004

تسعیر دفاتر التوفیر:04مالجدول رق

كیفیة حساب الفوائدمعدل الفائدة المطبقنوع الدفاتر
أشهر3تتم رسملة الفوائد في نهایة كل 3.50دفتر التوفیر بدر
في نهایة كل سنةتتم رسملة الفوائد 3.50بدفتر التوفیر شبا

المدیریة العامة لبنك الفلاحة والتنمیة الریفیة:المصدر

تسعیر القروض البنكیة : ثانیا

هو المحدد من طرف البنك و یتم تحدید معدلات مختلف القروض البنكیة بناء على المعدل المرجعي 

لیصبح معدل الفائدة %2الدائنة بهامش حیث أن معدل الفائدة المدینة یزید عن معدل الفائدة , 3.25%

ر القروض الممنوحة على الأفراد وهكذا یتم تسعی. %2المدینة یساوي المعدل المرجعي مضافا إلیه 

:المؤسسات بإضافة هامش یتم تحدیده من طرف البنك كما یليو 
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.%6.50= %1.25)+ %5.25(المعدل المرجعي: معدل الفائدة على القروض الاستثماریة- 
.%8.00= %2.75)+ %5.25(المعدل الرجعي= معدل الفائدة على القروض الاستغلالیة - 

تسعیر بعض الخدمات الأخرى: ثالثا

:تبدیل العملات–1

.دینار100على الأقل لكل %2تبدیل العملات في حالة البیع - 
.تبدیل العملات في حالة الشراء تتم مجانا- 
. دینار500) = الحج و العمرة ( السیاحیة عمولة سحب تسلیم الشیكات - 

:الخدمات الآلیة–2

. دینار300عمولة تسلیم بطاقة السحب ما بین البنوك - 
.دینار250عمولة تجدید أو تغییر بطاقة السحب ما بین البنوك - 
.عمولة إعادة تحدید الرقم السري للبطاقة الائتمانیة- 

ت البنكیة في الوكالةالخدماتوزیع المنتجات و : المطلب الثالث

فالتوزیع المباشر یتمثل في موقع , غیر المباشرا البنكیة على التوزیع المباشر و تعتمد الوكالة في توزیع خدماته
أما التوزیع الغیر المباشر فیتمثل في الموزعات , الوكالة ذاتها من خلال تقدیم كل الخدمات المتوفرة في الوكالة

, للأوراق النقدیة والذي یقع داخل مبنى الوكالةالشباك الآليو , الةالتي تقع خارج مبنى الوكالآلیة للأوراق النقدیة 
ذلك عن و على الآلیة) سحب الأموال ( التنمیة الریفیة في توزیع بعض الخدمات البنكیة ویعتمد بنك الفلاحة و 

Les distributeurs automatiques( طریق الموزعات الآلیة للأوراق النقدیة  des billets.( أو عن طریق
حیث یشترط أن تتوفر في . )Les Guichets automatiques des  billets(الشبابیك الآلیة للأوراق النقدیة 

البنكیة التابعة لبنك الفلاحة زبائن البنك الذین یحصلون على الخدمات بطریقة غیر مباشرة حیازتهم على البطاقة
.ا بین البنوكالتنمیة الریفیة أو بطاقة مو 

الترویج في الوكالة: لمطلب الرابعا

. وللوكالة محل الدراسة, لریفيالتنمیة اف بمنتجات وخدمات بنك الفلاحة و یلعب الترویج دورا هاما في التعری
العلاقات العامة على حساب الأنشطةو نجد أن بنك بدر یهتم ببعض الأنشطة الترویجیة مثل الإشهارو 

:فیما یلي سنعرض أهم العناصر الترویجیة المطبقة من طرف الوكالةالترویجیة الأخرى و 
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في الوكالة) الإعلان (الإشهار : أولا

لبنكیة المقدمة من خدماته اللتعریف بمنتجاته و التنمیة الریفیة عددا من وسائل الإشهاریستعمل بنك الفلاحة و 
تتمثل هذه الوسائل في مختلف و , مات الوكالةخاصة الخدمات الجدیدة التي یتم إلحاقها بخدطرف وكالاته و 

كذلك عن طریق و , مختلف الصحف والمجلات الوطنیةالرادیو إضافة إلىئل السمعیة البصریة كالتلفزیون و الوسا
أو في مداخل المؤسسات الملصقات الاشهاریة الموجودة داخل الوكالة أو خارجها في أماكن اشهاریة محددة

كوسیلة من www.Badr-banK.netفة إلى استخدام موقع البنك على شبكة الانترنت بالإضا, غیرهاالقریبة و 
.الخدمات البنكیة التي یتعامل فیهاللتعریف وعرض أهم المنتجات و وسائل الإشهار

البیع الشخصي في الوكالة: ثانیا

اركته تتم بشكل مباشر كل موظف في الوكالة هو في الحقیقة رجل من رجال البیع للخدمة البنكیة سواء كانت وش
شباك الوكالة حیث أو غیر مباشر إلا أن مهمة البیع الشخصي كوظیفة یتم إسنادها لأفراد یعملون على مستوى

شرح المزایا و , والرد على استفساراتهم والتعرف على رغباتهم, زبائنمقابلة اللتقدیم الخدمات و إعدادهمیتم تدریبهم و 
.لخدمات البنكیة المعروضة من طرف الوكالةالتي تعود علیهم من استخدام ا

من الملاحظ أن موظفي الوكالة یتمیزون باللباقة في التعامل مع الزبائن خاصة الذین یعملون على مستوى و 
ء صورة ذهنیة هذا الشيء یؤدي إلى بناو , حمیمة بین الزبائن والموظفینمما أدى إلى وجود علاقة , شباك الوكالة

.بالتالي جذب زبائن جددو ,جیدة عن الوكالة

العلاقات العامة في الوكالة : ثالثا

تحسین تحسین صورة البنك و تعتبر العلاقات العامة عنصرا من عناصر المزیج الترویجي التي تهدف إلى
.علاقاته مع الفئات المختلفة من الجماهیر التي تتعامل معه

:التالیةیمكن توضیح نشاط العلاقات العامة في الجوانب و 

. ذلك عن طریق بناء علاقة قویة بین موظفي الوكالة و الزبائنو :العلاقات مع الزبائن–1

وهذا عن , البیئة التي تنشط فیهالال توطید العلاقة بین الوكالة و من خ:العلاقات مع المجتمع الخارجي–2
.ختلف الخدمات التي تقدمهاطریق الزیارات التي تقوم بها لمختلف المؤسسات المستهدفة للتصریف بم

من الملاحظ أن علاقة الموظفین فیما بینهم هي علاقة وطیدة :العلاقات مع العاملین في الوكالة–3
.وعبارة عن أسرة واحدة تعمل على تحقیق هدف واحد وهو إنجاح الوكالة ومن ثم إنجاح البنك



التنمیة الریفیةالثالث ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ التسویق الداخلي في بنك الفلاحة و الفصل 

106

:مستوى الوكالة نجدأنشطة العلاقات العامة المتوفرة على ومن بین وسائل و 

هي عبارة عن مجلة تصدر كل شهرین تتطرق لمختلف نشاطات البنك في و ":أخبار البدر" مجلة البدر- 
.الخدمات البنكیة في صفقات بارزةلالها التعریف بمختلف المنتجات و یتم من خ, تلك الفترة

, الخدمات البنكیةالزبائن بمختلف وهي وسیلة لتعریف الجمهور و ):مطبوعات ( منشورات خاصة - 
.حیث یتم تقدیم مثل هذه المنشورات إلى مختلف الزبائن الوافدین إلى الوكالة البنكیة

عمیق خاصة الزبائن المهمین من أجل تبتقدیم بعض الهدایا التذكاریة و كما أن الوكالة في بعض الأحیان تقوم
مختلف الهدایا المكتبیة حاملات المفاتیح و , رزناماتال, تتتمثل هذه الهدایا في المذكراالثقة بین البنك والزبون و 

.التنمیة الریفیةواسم بنك الفلاحة و الحاملة لشعار 

تنشیط المبیعات في الوكالة: رابعا

التنمیة الریفیة عنصرا یكاد یكون منعدما وهذا راجع إلى طبیعة الخدمة تنشیط المبیعات في بنك الفلاحة و یعتبر 
.تقدیم كوبوناتانیة أو عرض المنتج في المعارض و لا یمكن تقدیم عینات مجالبنكیة ذاتها حیث أنه 

حیث یتم ذلك من , كم أن تخفیض أسعار الفوائد في حالات تذبذب الطلب لا یمكن أن یتم على مستوى الوكالة
.طرف الإدارة العلیا للبنك

یكون الطلب في حیث یمكن أن,یرى موظفو الوكالة أن البنك لا یمكنه مراعاة ظروف كل وكالة على حدىو 
بحوث عدم اهتمام البنك بدراسة السوق و هذا یرجع إلى و , وكالة أخرىیكون منخفض فيوكالة ما مرتفع و 

. التسویق من أجل دراسة كل قطاع على حدى
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"BADR"عرض وتحلیل نتائج الاستبیان الموجه لموظفي وكالة : المبحث الرابع

تصمیم الدراسة المیدانیة:المطلب الأول

تضمن هذا المبحث الأسالیب والطرائق التي تم اعتمادها في الدراسة المیدانیة لهذه الدراسة وهـي تتضـمن ی
.عینة الدراسة والأداة المستخدمة

عینة الدراسة: أولا

وزیـع تـم تموظف حیث35ة، البالغ عددهم یتمثل مجتمع الدراسة في موظفي بنك الفلاحة والتنمیة الریفی
.استمارات5استمارة فقط بینما لم تسترجع 30استمارة وتم استرجاع 35

تنظیم أداة الدراسة: ثانیا

ــــى المــــنهج المتبــــع فــــي الدراســــة والوقــــت المســــموح بــــه  ــــى طبیعــــة البیانــــات المــــراد جمعهــــا، وعل بنــــاءا عل
.هداف الدراسة هي الاستلانةوالإمكانیات المادیة المتاحة، وجدنا أن الأداة الأكثر ملائمة لتحقیق أ

وقد .وعلیه فقد قمنا بتصمیم استبانة الدراسة معتمدین في ذلك على الدراسات السابقة في نفس المجال
:تكونت الاستبانة من ثلاثة أجزاء

الجــنس، العمــر، (ویتعلــق بالبیانــات الشخصــیة والخصــائص الوظیفیــة لعینــة الدراســة والمتمثلــة فــي : الجــزء الأول
).المستوى التعلیمي، الخبرة المهنیة، الوظیفة، المصلحة

عبــارة مقســمة إلــى أربــع محــاور ) 16(ویتكــون مــن ) التســویق الــداخلي: (لویتعلــق بــالمتغیر المســتق: الثــانيالجــزء
:وهي

.عبارات) 04(محور التدریب ویشمل على - 1

.عبارات) 04(محور التحفیز ویشمل على - 2

.عبارات) 04(محور فرق العمل ویشمل على- 3

. عبارات) 04(محور الاتصال الداخلي ویشمل على - 4

) 13(ویتكـــون مـــن ) الرضـــا الـــوظیفي(أمـــا الجـــزء الثالـــث والأخیـــر مـــن الاســـتبانة فیتعلـــق بـــالمتغیر التـــابع 
.عبارة
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واســـتخدمنا التقســـیم الخماســـي اللیكـــارتي حیـــث یقابـــل  كـــل فقـــرة مـــن محـــاور أداة الدراســـة خمســـة خیـــارات 
:إلى درجات كما یليمقسمة 

.غیر موافق بشدة) 1(درجة - 

.غیر موافق) 2(درجة - 

.محاید) 3(درجة - 

.موافق) 4(درجة - 

.موافق بشدة) 5(درجة - 

صدق وثبات أداة الدراسة: ثالثا

:صدق الظاهري للأداةال-1

للتعرف على مدى صدق أداة الدراسة في قیاس ما وضعت لقیاسه، تم عرضها على عـدد مـن المحكمـین 
ن أعضاء الهیئة التدریسیة بالجامعة، وتم الأخذ بملاحظـاتهم، وإعـادة صـیاغة بعـض الفقـرات وإجـراء التعـدیلات م

.أساتذة) 05(المطلوبة، بشكل یحقق التوازن بین مضامین الاستبانة في فقراتها وبلغ عدد المحكمین 

یوضـح ) 01(النهائیـة والملحـق رقـم صـورتها ب) الاسـتبانة(ة أداة هـذه الدراسـة وعلى ضـوء ذلـك قمنـا بإعـاد
.ذلك

:صدق الاتساق الداخلي للأداة-2

صدق الظاهري لأداة الدراسة قمنـا بتطبیقهـا میـدانیا علـى بیانـات العینـة الكلیـة حیـث قمنـا البعد التأكد من 
الذي تنتمي لمعرفة درجة الارتباط بین كل فقرة من فقرات الاستبانة مع المحور ) كاندال(بحساب معامل الارتباط 

.إلیه ویمكن توضیح ذلك في الجداول التالیة وقد تم تقریب الأرقام إلى رقمین عشریین للاختصار
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بالدرجة الكلیة للمحور) التدریب(معاملات ارتباط كاندال لعبارات المحور الأول ): 05(الجدول رقم 

الارتباط بالمحوردرجة رقم العبارةدرجة الارتباط بالمحوررقم العبارة

01 **0.7103 **0.55

02 **0.7704 **0.75

فأقل0.01دال عند مستوى الدلالة ** 

بالدرجة الكلیة للمحور) التحفیز(معاملات ارتباط كاندال لعبارات المحور الثاني : )06(الجدول رقم 

فأقل0.01دال عند مستوى الدلالة ** 

للمحوربالدرجة الكلیة) فرق العمل(معاملات ارتباط كاندال لعبارات المحور الثالث ): 07(الجدول رقم 

فأقل0.01دال عند مستوى الدلالة ** 

بالمحوردرجة الارتباط رقم العبارةدرجة الارتباط بالمحوررقم العبارة

01 **0.8003 **0.71

02 **0.8604 **0.75

بالمحوردرجة الارتباط رقم العبارةدرجة الارتباط بالمحوررقم العبارة

01 **0.6503 **0.63

02 **0.6404 **0.65
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بالدرجة الكلیة للمحور) الاتصال الداخلي(معاملات ارتباط كاندال لعبارات المحور الرابع ): 08(الجدول رقم 

فأقل0.01دال عند مستوى الدلالة ** 

بالدرجة الكلیة للمحور) الرضا الوظیفي(معاملات ارتباط كاندال لعبارات المحور التابع : )09(الجدول رقم 

فاقل0.01دال عند مستوى الدلالة ** 

عبــارة مــن العبــارات علــى محورهــا موجبــة ودالــة یتضــح مــن الجــداول الســابقة أن قــیم معامــل ارتبــاط كــل
.فاقل، مما یدل على صدق اتساقها مع محاورها) 0.01(إحصائیا عند مستوى الدلالة 

Cronbach’s(" ألفـا كرونبـاخ"لقـد تـم إجـراء خطـوات الثبـات علـى العینـة بطریقـة : إثبات أداة الدراسـة- 3

Alpha (تم حسـاب معامـل لقیاس ثبات الاستبانة)وارتبـاط الفقـرات كمعامـل للثبـات الكلـي ) كرونبـاخألفـا
.لأبعاد الدراسة بالإضافة إلى معامل الثبات الكلي) ألفا كرونباخ(یبین معاملات ) 10(والجدول رقم 

الارتباط بالمحوردرجة رقم العبارةدرجة الارتباط بالمحوررقم العبارة

01 **0.5503 **0.80

02 **0.8104 **0.75

الارتباط بالمحوردرجة رقم العبارةدرجة الارتباط بالمحوررقم العبارة

01 **0.5208 **0.60

02 **0.2909 **0.42

03 **0.3410 **0.63

04 **0.4111 **0.64

05 **0.4212 **0.52

06 **0.5213 **0.64

07 **0.49 - -
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حسب المحاور) طریقة ألفا كرونباخ(معاملات الثبات : )10(الجدول رقم 

مما یدل على أن الاستبانة تتمتع بدرجـة عالیـة مـن ) 0.50(من وهو اكبر) 0.930(الكلي بلغ معامل الثبات و 
.1الثبات، وهذا ما یسمح بتطبیقها على جمیع أفراد عینة الدراسة

عرض وتحلیل البیانات واختبار الفرضیات: المطلب الثاني

المتغیـــر المســـتقبل ســـیتم فـــي هـــذا المبحـــث وصـــف المتغیـــرات الشخصـــیة وعـــرض مســـتویات تواجـــد أبعـــاد
.والمتغیر التابع في البنك، وصولا إلى اختبار فرضیات الدراسة

النتائج المتعلقة بوصف خصائص عینة الدراسة:أولا

تقـوم هــذه الدراســة علــى عــدد مــن المتغیـرات الدیمغرافیــة المتعلقــة بالخصــائص الوظیفیــة والشخصــیة لأفــراد 
، وفـي ضـوء هـذه المتغیـرات )العمـر، المسـتوى التعلیمـي، الوظیفـة، المصـلحةفي الجـنس، (عینة الدراسة والمتمثلة 

:یمكن وصف عینة الدراسة على النحو التالي

).SPSS(كرونباخ باستخدام قیاس معاملات الثبات طریقة ألفا ): 03(انظر الملحق رقم 1

معامل ألفا كرونباخ للثباتعدد الفقراتاسم البعد

040.846التدریب

040.830التحفیز

040.921فرق العمل

040.712الاتصال الداخلي

160.926التسویق الداخلي

130.873الرضا الوظیفي

290.930الاستبانة ككل

)SPSS(من إعداد الطالبة بالاعتماد على نتائج الـ: المصدر
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توزیع عینة الدراسة وفق متغیر الجنس-1

توزیع عینة الدراسة وفق متغیر الجنس): 11(الجدول رقم 

مـــن %36.66بنســـبة فـــردا ) 11(توزیـــع الـــذكور فـــي العینـــة قـــد بلـــغ أن) 11(یتضـــح مـــن الجـــدول رقـــم 

مــن مجمــوع %63.33نســبة بموظفــة و ) 19(كــان الإنــاثتوزیــع أنالمجمــوع الكلــي للعینــة المبحوثــة، فــي حــین 

.وهذا یعني أن ما یزید على نصف من أفراد عینة الدراسة هم من الإناث. المبحوثین

توزیع عینة الدراسة وفق متغیر العمر-2

عمرتوزیع عینة الدراسة وفق متغیر ال): 12(الجدول رقم 

عینة إجماليمن %70من الموظفین والذین یمثلون ما نسبته ) 21(أن) 12(یتضح من الجدول رقم 
%23.33منهم یمثلون ما نسبته ) 07(أن، في حین سنة هم الفئة الأكبر35أعمارهم اقل من الدراسة والبالغة 

سنة 55إلى46سنة، في حین شكلت الفئة من 45إلى36من أعمارهمالعینة المبحوثة قد كانت إجماليمن
.لكل من الفئتین% 3.33سنة فما فوق نسبة ضئیلة جدا قدرت بـ 56والفئة من 

%النسبة العددالفئةالعامل

الجنس
1136.66ذكر

1963.33أنثى

%النسبة العددالفئةالعامل

العمر

2170سنة35اقل من 

0723.33سنة45- 36من 

013.33سنة55- 46من 

013.33سنة فما فوق56
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توزیع عینة الدراسة وفق متغیر المستوى التعلیمي-3

المستوى التعلیميتوزیع عینة الدراسة وفق متغیر ): 13(الجدول رقم 

عینة الدراسـة إجماليمن % 80الدراسة یمثلون ما نسبته أفرادمن ) 24(أن) 13(تبین من الجدول رقم 
) 04(الذین یحملون المؤهل الثانوي والبالغ عددهم الإفرادالعینة المبحوثة، تلیها أفرادنسبة من مجموع أعلىوهم 
بینمـا لا توجـد . مـن حملـة المؤهـل المتوسـط% 6.66في حین یمثل فردین فقط ما نسبته % 13.33ونسبته أفراد

.نة المبحوثةیحملون مؤهل ابتدائي ضمن العیأفرادعدم وجود إلىنسبة نمثل المؤهل ابتدائي وهذا راجع 

توزیع عینة الدراسة وفق متغیر الخبرة-4

توزیع عینة الدراسة وفق متغیر الخبرة): 14(الجدول رقم 

%النسبةالعددالفئةالعامل

الخبرة

1240سنوات05أقل من 

0826.66سنوات01إلى 06من 

0516.66سنة15إلى 11من 

0516.66سنة فما فوق16

ســنوات وذلــك بنســبة 5فــرد مــن المبحــوثین تقــل مــدة عملهــم بالبنــك علــى ) 12(أن ) 14(مــن الجــدول رقــم یتضــح 
من إجمالي أفراد الدراسة والذین تتـراوح مـدة عملهـم %26.66أفراد یمثلون ما نسبته ) 08(، في حین أن 40%

%النسبة العددالفئةالعامل

المؤهل العلمي

- - ابتدائي

0413.33ثانوي

2480جامعي

026.66متوسط
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بنســــبة ) فمــــا فــــوق16مــــن(و) ســــنوات10إلــــى 6مــــن (ســــنوات، تلیهــــا بعــــد ذلــــك الفئتــــین 10إلــــى 6بالبنــــك مــــن 
.لكل فئة16.66%

توزیع عینة الدراسة وفق متغیر الوظیفة-5

الوظیفةتوزیع عینة الدراسة وفق متغیر ): 15(الجدول رقم 

عینـة الدراسـة أجمـاليمـن % الدراسة یمثلون ما نسبتهأفرادمن -) 17(أن) 15(یتضح من الجدول رقم 
رئـــیس (فـــرد مـــن مســـتوى ) 11(أنالدراســـة فـــي حـــین أفـــرادمـــن الأعلـــىوهـــي الفئـــة ) مراقـــب(-هـــم مـــن مســـتوى

من عینة الدراسة یمثلون ما ) 02(فردین وأخیراعینة الدراسة، إجماليمن % 36.66یمثلون ما نسبته ) مصلحة
، علـى الأفـرادمنطقـي كـون عـدد هـذه الفئـة قلیـل ومحـدود مـن أمـروهم من فئة نائب مـدیر، وهـذا % 6.66ته نسب

.الإداريكما هو معروف في الواقع . الأخرىخلاف المستویات 

توزیع عینة الدراسة وفق متغیر المصلحة

المصلحةتوزیع عینة الدراسة وفق متغیر ): 16(الجدول رقم 

%النسبة العددالفئةالعامل

المستوى 
الوظیفي

026.66نائب مدیر

1136.66رئیس مصلحة

1756.66مراقب

%النسبة العددالفئةالعامل

المصلحة

1240الإداریةالمصلحة 

1343.33مصلحة الزبائن

0516.66مصلحة القروض
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عینــة إجمــاليمـن % 43.33مـن المبحــوثین یمثلــون مـا نســبته ) 13(أن): 16(لجـدول رقــم یتضـح مــن ا

عینـة الدراسـة إجمـاليمـن " 40نسـبة ) الإداریـةالمصلحة (، بینما تمثل فئة )مصلحة الزبائن(الدراسة وهم من فئة 

عینــة إجمــاليمــن % 16.66مــن عینــة الدراســة یمثلــون مــا نســبته أفــراد) 05(وأخیــرافــرد ) 12(والبــالغ عــددهم 

.الدراسة

النتائج المتعلقة بتصورات المبحوثین لعناصر التسویق الداخلي: ثانیا

نتائج تحلیل عنصر التدریب-1

مرتبة حسب متوسطات الموافقة) التدریب(الدراسة لعبارات محور رادأفاستجابات ):17(الجدول رقم 

التسـویق الـداخلي وهـو بعـد التـدریب والـذي أبعـادمـن الأولنتائج تحلیل البعد ): 17(یعرض الجدول رقم 
الملحـق (الدراسـة أداةكمـا جـاء فـي ) 4-1(مـن الأسـئلةتمثلت في أسئلة) 4(التي تقیسه هي الأسئلةكانت عدد 

العینــة حولــه أفــرادممــا یعنــي انــه حقــق مســتوى موافقــة 3.79حیــث بلــغ المتوســط الحســابي لهــذا البعــد ) 01رقــم 
) 01(ت الفقـرة رقـم حیـث جـاء. لتـدریب الـذي یـوفره البنـكالعینـة لمعنـى اأفـرادإدراكإلـىإشارةبدرجة مرتفعة وهو 

) 03(، تلتهــا فــي المرتبــة الثانیــة الفقــرة رقــم 0.62وبــانحراف معیــاري 4.13بمتوســط حســابي الأولــىفــي المرتبــة 
رتبـــة الثالثـــة بمتوســــط فــــي الم) 04(، وبعـــدها جـــاءت الفقـــرة 0.86وانحـــراف معیــــاري ) 3.93(بمتوســـط حســـابي 

المجالالعامل
الوسط 
الحسابي

الانحراف 
المعیاري

الأهمیة
النسبیة

مستوى 
القبول

مرتفع4.130.621لهاستثمارایعتبر البنك تدریب الموظفین 01

یكون التدریب في هذا البنك مرتبط بالاحتیاجات 02
لكل موظفالفردیة

متوسط3.461.004

مرتفع3.930.862یوفر البنك دعما مالیا للقیام بدورات تدریبیة للموظفین03

مرتفع3.631.033یتم وضع برامج تدریبیة للموظفین المختصین بالأنشطة04

مرتفع3.790.731التدریب
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وبدرجـة موافقـة مرتفعـة الفقـرة رقـم الأخیـرة، بینمـا جـاءت فـي المرتبـة )1.03(وبـانحراف معیـاري ) 3.63(حسابي 
).1.00(وبانحراف معیاري ) 3.46(بمتوسط حسابي ) 02(

:نتائج تحلیل عنصر التحفیز-2

مرتبة حسب متوسطات الموافقة) التحفیز(الدراسة لعبارات محور أفراداستجابات ): 18(الجدول رقم 

تمثلت في أسئلة) 04(جاءت قیاسه عن طریق أیننتائج تحلیل عنصر التحفیز ) 18(یبین الجدول رقم 
بحیــث بلــغ المتوســط الحســابي لهــذا ) 01الملحــق رقــم (الدراســة أداةكمــا هــو موضــح فــي ) 08-05(الفقــرات مــن 

والتحفیـــزات، المكافـــآتالوكالـــة المبعوثــة لا تحصـــل علــى أفــرادأنأي ) متوســـطة(وبدرجـــة موافقــة ) 3.15(البعــد 
مـــا بـــین معیـــاري یتـــراوحوانحـــراف) 3.06-3.26(ة لكـــل الفقـــرات بـــین بیحیـــث تراوحـــت قیمـــة المتوســـطات الحســـا

)1.22–1.05.(

المجالالعامل
الوسط 
الحسابي

الانحراف 
المعیاري

الأهمیة
النسبیة

مستوى 
القبول

05
التي احصل علیها تتناسب مع والمكافآتالحوافز 
متوسط3.141.1902أدائيمستوى 

06
عادلة بین قة والمكافآت بطرییتم توزیع الحوافز 

الموظفین
متوسط3.061.2204

07
مشاركة العامل في اتخاذ (یقدم البنك محفزات معنوي 

)الإدارةالقرار، یتلقى الموظف التقدیر اللازم من قبل 
متوسط3.131.1303

یشجع نظام الحوافز في البنك على العمل بشكل 08
أفضل

متوسط3.261.1101

متوسط3.151.054التحفیز
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:نتائج تحلیل عنصر فرق العمل-3

مرتبة حسب متوسطات الموافقة) فرق العمل(الدراسة لعبارات محور أفراداستجابات ): 19(الجدول رقم 

نتائج تحلیل البعد الثالث للتسویق الداخلي وهو بعد فرق العمل والذي كانت عـدد ): 19(یبن الجدول رقم
الملحــق رقــم (الدراســة أداةكمــا جــاء فـي ) 12-09(مــن الأسـئلةتمثلــت فــي أســئلة) 04(الأسـئلة التــي تقیســه هـي

لعمــل بــروح الفریــق حیــث عینــة الدراســة لأفــرادإدراكإلــىإشــارةوقــد كانــت درجــة الموافقــة علیــه مرتفعــة وهــو ) 01
، تلیها فـي الرتبـة )0.79(وبانحراف معیاري ) 3.83(بمتوسط حسابي الأولىفي المرتبة ) 10(جاءت الفقرة رقم 

فـــي حـــین ) 0.73(وانحـــراف معیــاري ) 3.74(بمتوســط حســـابي ) 11(الثانیــة وبدرجـــة موافقـــة مرتفعــة الفقـــرة رقـــم 
بینمـا جـاءت فـي ) 0.98(وانحـراف معیـاري ) 3.73(ة بمتوسـط حسـابي ثـرتبـة الثالمفـي ال) 09(جاءت الفقرة رقم 

).0.85(وانحراف معیاري ) 3.63(بمتوسط حسابي ) 12(الفقرة رقم الأخیرةالرتبة 

المجالالعامل
الوسط 
الحسابي

الانحراف 
المعیاري

الأهمیة
النسبیة

مستوى 
القبول

مرتفع3.730.983یحرص الزملاء على تبادل المعلومات فیما بینهم09

یتعاون الزملاء في العمل للقیام بالمسؤولیات الموكلة 10
إلیهم

مرتفع3.830.791

11
یتمتع بعلاقات طیبة مع بأنهیشعر كل فرد بالبنك 

مرتفع3.740.732رؤسائه

مرتفع3.630.854تشجع الإدارة العلیا العمل بروح الفریق12

مرتفع3.730.612فرق العمل
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نتائج تحلیل الاتصال الداخلي- 4

مرتبة حسب متوسطات الموافقة) الاتصال الداخلي(الدراسة لعبارات محور أفراداستجابات : )20(الجدول رقم 

د الاتصــال الــداخلي والــذي للتســویق الــداخلي وهــو بعــالأخیــرنتــائج تحلیــل البعــد )20(ن الجــدول رقــم ییبــ
ء فــي أداة الدراســة كمــا جــا) 16-13(مــن الأســئلةتمثلــت فــي أســئلة) 04(ه هــي الأســئلة التــي تقیســكانــت عــدد

أفــراد موافقــةوممــا یعنــي انــه حقــق مســتوى ) 3.55(حیــث بلــغ المتوســط الحســابي لهــذا البعــد ) 01الملحــق رقــم (
عینة الدراسـة للاتصـال الـداخلي الـذي یقـوم بـه البنـك، حیـث أفرادإدراكإلىإشارةالعینة حوله بدرجة مرتفعة وهو 

، تلیهـا فـي المرتبـة )0.94(ريوانحـراف معیـا) 3.83(بمتوسط حسـابي الأولىفي المرتبة ) 13(جاءت الفقرة رقم 
فــي المرتبــة ) 14(، فــي حــین جــاءت الفقــرة )0.91(معیــاريوانحــراف) 3.70(بمتوســط حســابي) 16(الثانیــة الفقــرة

) 15(، بینمـــا جـــاءت فـــي المرتبـــة الأخیـــرة الفقـــرة رقـــم)0.93(معیـــاريوانحـــراف) 3.46(الثالثـــة بمتوســـط حســـابي 
).1.16(معیاريوانحراف) 3.23(بمتوسط حسابي 

.قة بتصورات المبحوثین لبعد الرضا الوظیفيالنتائج المتعل: ثالثا

والانحرافـات، تـم حسـاب المتوسـطات الحسـابیة BADRلمعرفة مستویات الرضا الـوظیفي المحقـق فـي بنـك 
.)21(الجدول رقمیوضحهاالمعیاریة لكل فقرات مقیاس الرضا الوظیفي وجاءت النتائج كما 

المجالالعامل
الوسط 
الحسابي

الانحراف 
المعیاري

الأهمیة
النسبیة

مستوى 
القبول

13
یعمل البنك على مشاركة المعلومات مع الموظفین 

مرتفع3.830.941الجدد

14
وضوح (بالكفاءة تتسم العملیة الاتصالیة في البنك 

الرسالة الاتصالیة، وصول المعلومات في الوقت 
)المناسب

متوسط3.460.933

متوسط3.231.164الموظفینمعیستعمل البنك طرق حدیثة في الاتصال 15

16
تساعد العملیات الاتصالیة داخل البنك في تنسیق 

مرتفع3.700.912الجهود بین الموظفین

مرتفع3.550.823الداخليالاتصال 
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مرتبة حسب متوسطات الموافقة) الرضا الوظیفي(الدراسة لعبارات بعد أفراداستجابات : )21(الجدول رقم 

المجالالعامل
الوسط 
الحسابي

الانحراف 
المعیاري

الأهمیة
النسبیة

مستوى 
القبول

متوسط3.231.357المهام بكل راحةلأداءظروف العمل ملائمة 01

متوسط2.701.2912یتناسب راتبي مع متطلبات المعیشة02

متوسط2.931.2211ملائم مع متطلبات المنصب المشغولالأجورسلم 03

متوسط3.161.148عدد ساعات العمل داخل المؤسسة مناسب04

متوسط2.561.2213یقدم البنك منح وعلاوات للعمال المتفوقین05

متوسط2.941.1410الإدارةفرص الترقیة متاحة بشكل عادل من طرف 06

مرتفع3.531.004توجد عدالة في تعامل الرؤساء مع المرؤوسین07

08
توجد عدالة في توزیع واجبات العمل بین 

الموظفین
متوسط3.261.015

إدارةهناك وضوح في التعلیمات التي تصدر عن 09
البنك بخصوص العمل

مرتفع3.800.991

مرتفع3.201.216وتعترف بمجهودات الموظفالإدارةتقدر 10

11
یمكن الحصول على التشجیع والتحفیز عند القیام 

متوسط3.031.249متمیزبأداء

12
تقدیم المساعدة للزملاء لحل المشاكل المتعلقة 

بالعمل
مرتفع3.601.222

مرتفع3.541.073والاستقرار في الوظیفةبالأمنالشعور 13

متوسط- - 3.19الرضا الوظیفي
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والــذي كانــت عــدد الأســئلة التــي ) الرضــا الــوظیفي(نتــائج تحلیــل المتغیــر التــابع ): 21(یــبن الجــدول رقــم 
حیـث بلـغ )01رقـململحـقا(كما جاء فـي أداة الدراسـة ) 13-01(سؤال تمثلت في الأسئلة من ) 13(تقیسه هي 

مما یعني أنه حقق مستوى موافقة أفراد العینة حوله بدرجـة متوسـطة وهـو ) 3.19(المتوسط الحسابي لهذا المتغیر
) 13، 12، 10، 9، 7(تحقیــق البنــك لمســتوى متوســط مــن الرضــا الــوظیفي، حیــث عكســت الفقــرات إلــىإشــارة

، 3.20، 3.53،3.80( ة یفیة، بمتوسطات حسـابالوظیفي في بنك الفلاحة والتنمیة الریالمستوى المرتفع للرضا
المســـــتوى إلـــــى، )11، 8، 6، 5، 4، 3، 2، 1(، بینمـــــا تشـــــیر المتوســـــطات الحســـــابیة للفقـــــرات )3.54، 3.60

، 2.94، 2.56، 3.16، 2.93، 2,70، 3.23(المتوسط الرضا الوظیفي فـي البنـك وبمتوسـطات حسـابیة بلغـت
3.26 ،3.03.(

دراسةاختیار فرضیات ال: رابعا

) samlek-s-1(ســمرنوف-البســیط باســتخدام اختبــار كــولمجروفالانحــداروتطبیــق نمــوذج اعتمــادقمنــا ولأجــل 
لمعرفــة هــل البیانــات تتبــع التوزیــع الطبیعــي أم لا، وهــو اختبــار ضــروري فــي حالــة اختبــار الفرضــیات باســتخدام 

) 22(البیانـــات طبیعیـــا والجـــدول رقـــم نمـــوذج الانحـــدار لان معظـــم الاختبـــارات المعملیـــة تشـــترط ان یكـــون توزیـــع 
: یوضح طبیعة توزیع عینة الدراسة

-One(زیع الطبیعياختیار التو : )22(الجدول رقم  Sample Kolmogorov- Smirnov tesT(

)spss(من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات :المصدر

Zقیمة الفقراتمحتوى المحور
مستوى الدلالة 

المعنویة

040.9790.293- 01التدریب

080.7140.688- 05التحفیز

121.0950.181- 09فرق العمل

160.9340.347- 13الاتصال الداخلي

160.6830.739- 01جمیع الفقرات
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أنوهــذا یــدل علــى ) 0.05(قیمــة مســتوى الدلالــة اكبــر مــن أننتــائج الاختبــار حیــث ) 22(ویوضــح الجــدول رقــم
.1البیانات تتبع التوزیع الطبیعي ویمكن استخدام الاختبارات المعلمیة

المختلفـة فـي زیـادة هالانحـدار البسـیط لاختبـار دور التسـویق الـداخلي بعناصـر نتائج تحلیل ): 23(الجدول رقم
.الرضا الوظیفي

.)α≥0.05(دلالة إحصائیة على مستوى ذات 

BADRبنك للتدریب في زیادة الرضا الوظیفي بیوجد دور لا :الأولىالفرعیة الفرضیةنتائج اختبار-

نـــه لا یوجـــد دور للتـــدریب فـــي زیـــادة الرضـــا أإلـــى) 23(الـــواردة فـــي الجـــدول رقـــمالإحصـــائیةتشـــیر النتـــائج 
وهـي أقـل مـن قیمتهـا الجدولیـة، علـى مسـتوى دلالـة ) 1.44(المحسـوبة التـي بلغـت Tقیمة إلىالوظیفي، استنادا 

)α≥0.05(كمـا أن مسـتوى المعنویـة ،)Sig= قتضـيممـا ی) 0.05(توى الدلالـة المعتمـدةاكبـر مـن مسـ)0.160
ریب فــي زیــادة الرضــا الــوظیفي فــي بنــك الفلاحــة یوجــد دور للتــدلانــهالتــي تــنص علــى أقبــول الفرضــیة العدمیــة

.والتنمیة الریفیة

.BADRبنك الرضا الوظیفي بلا یوجد دور للتحفیز في زیادة:نتائج اختبار الفرضیة الفرعیة الثانیة-

یوجــد دور للتحفیــز فــي زیــادة الرضــا الــوظیفي، أنــه) 23(الــواردة فــي الجــدول رقــمالإحصــائیةیتضــح مــن النتــائج 
ــــىاســــتنادا  ــــى مســــتوى ) 3.26(المحســــوبة والتــــي بلغــــت Tقیمــــة إل ــــة وهــــي أكبــــر مــــن قیمتهــــا الجدولیــــة، عل دلال

)α≥0.05( مســتوى المعنویــة أن، كمــا)Sig=0.003 (المعتمــدمســتوى الدلالــةمــنأقــل)ممــا یقتضــي ) 0.05
.نه لا یوجد دور للتحفیز في زیادة الرضا الوظیفي في البنكتي تنص على أالفرضیة العدمیة الرفض

.)SPSS(باستخدام برنامجحساب التوزیع الطبیعي للعینة): 05(أنظر الملحق رقم 1

BetaالمعیاريالخطأBمصدر التباین
Tقیمة 

المحسوبة
مستوى 

Tدلالة 

0.260.180.261.440.160التدریب

0.360.110.523.260.003التحفیز

0.700.180.593.910.001فرق العمل

0.450.140.503.110.004الاتصال الداخلي

0.490.130.563.600.001التسویق الداخلي بشكل عام
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ببنــك یوجــد دور لفــرق العمــل فــي زیــادة الرضــا الــوظیفيلا:نتــائج اختبــار الفرضــیة الفرعیــة الثالثــة-
BADR.

یوجـــد دور لفـــرق العمـــل فـــي زیـــادة الرضـــا أنـــه) 23(جـــدول رقـــمالـــواردة فـــي الالإحصـــائیةیتبـــین مـــن النتـــائج 
وهـي أكبـر مـن قیمتهـا الجدولیـة علـى مســتوى ) 3.91(والتـي بلغـت المحسـوبةTقیمـةإلـىالـوظیفي، اسـتنادا 

=Sig(مسـتوى المعنویـة أنكمـا ) α≥0.05(دلالـة  ممـا ) 0.05(اقـل مـن مسـتوى الدلالـة المعتمـدة) 0.001
.الفرضیة البدیلةیقتضي رفض الفرضیة العدمیة وقبول 

ببنـك لا یوجد دور للاتصال الداخلي في زیادة الرضا الوظیفي:نتائج اختبار الفرضیة الفرعیة الرابعة-
BADR.

نــه یوجــد دور للاتصــال الــداخلي فــي زیــادة الرضــا أ) 23(صــائیة الــواردة فــي الجــدول رقــم یتبــین مــن النتــائج الإح
وهــي أكبـر مــن قیمتهـا الجدولیـة علــى مسـتوى دلالــة ) 3.11(المحســوبة التـي بلغـت Tقیمـة إلــىالـوظیفي اسـتنادا 

)α≥0.05( مســتوى المعنویــةأن، كمــا)Sig= ممــا یقتضــي ) 0.05(أقــل مــن مســتوى الدلالــة المعتمــد ) 0.004
نــه لا یوجــد دور للاتصــال الــداخلي فــي زیــادة الرضــا الــوظیفي وقبــول ض الفرضــیة العدمیــة التــي تــنص علــى أرفــ
.ةلفرضیة البدیلا

ــار الفرضــیة الرئیســیة- ــائج اختب لا یوجــد دور للتســویق الــداخلي فــي زیــادة الرضــا الــوظیفي لوكالــة :نت
BADR.

أنـــه یوجـــد دور ذو دلالـــة إحصـــائیة عنـــد ) 23(حصـــائیة الـــواردة فـــي الجـــدول رقـــمیتضـــح مـــن النتـــائج الإ
إلـى أن ) Beta(تشـیر قیمـة و )0.05(أقل من مستوى الدلالة المعتمـد Sig= 0.001)(مستوى المعنویة

فــي %)56(بوحــدة واحــدة یقابلــه تغیــر بمقــدار ) التســویق الــداخلي(التغیــر فــي قیمــة المتغیــر المســتقل 
مما یقضي برفض الفرضیة العدمیـة والتـي تـنص علـى أنـه لا یوجـد دور ) الرضا الوظیفي(المتغیر التابع 

. للتسویق الداخلي في زیادة الرضا الوظیفي وقبول الفرضیة البدیلة
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خلاصة الفصل

ودوره فـي زیـادة من خلال التطرق للفصل الثالث والـذي اخـتص بدراسـة الواقـع المیـداني للتسـویق الـداخلي 
:الرضا الوظیفي ببنك الفلاحة والتنمیة الریفیة، وأهم ما یمكن الخروج به من هذا الفصل هو

أن البنك لایزال بعیدا عن إدراك مفهوم التسویق الداخلي فضلا عن تطبیقه وقد یعود الأمر إلى كون هذا -
.وم معقدة نوعا ماكما قد یرجع الأمر إلى أن فلسفة هذا المفه. المفهوم سابق لأوانه

ویبقــى ) التحفیــز، فــرق العمــل، الاتصــال الــداخلي(بشــكل إیجــابي بمؤشــرات أن البنــك محــل الدراســة یهــتم -
. عنصر التدریب دون المستوى المطلوب
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خاتمة

استنادا إلى الدراسات لرضا الوظیفي، و الكل من موضوع التسویق الداخلي و بعد تناولنا للجوانب النظریة 
على مستوى به على مستوى المنظمات الخدمیة و السابقة المرتبطة بالموضوع، تبین لنا الدور الذي یمكن أن یلع

قد كان ذلك من خلال معالجة ة التسویق الداخلي، و لأهمیمدى إدراك البنك د العاملین، والوقوف على واقع و الأفرا
التنمیة الریفیة، حیث تم التطرق إلى الرضا الوظیفي في بنك الفلاحة و إشكالیة دور التسویق الداخلي في زیادة

خلصت الدراسة إلى جملة من النتائج و . بالموضوع ضمن إطار نظري ومیدانيالعدید من المحاور ذات الارتباط 
: رضها فیما یليیمكن ع

إجراءاته تبین تسویق الداخلي وعناصره، أنشطته و الذي تم التطرق فیه إلى نشأة المن خلال الفصل الأول و 
تمخض عن إفرازات التطورات الحاصلة بالتوازي في ،لنا أن التسویق الداخلي عبارة عن أداة أو أسلوب للإدارة

هو أحد أوجه التسویق الحدیث الذي یأخذ في الاعتبار الخدمات، و أسالیب إدارة الموارد البشریة في منظمات
نظرا لوجود تداخل بین أنشطة إدارة و . تجاه الزبائن على حد سواءمسؤولیتها مسؤولیة المنظمة تجاه الموظفین و 

إدارة قیة علىأنشطة التسویق الداخلي حدث اختلاف في إسقاط الفلسفة التسویوإدارة التسویق و شریة لبالموارد ا
تطبیق التسویق الداخلي من خلال بلورة عناصر النماذج التي تحاول شرح تنفیذ و لذلك تعددتو رد البشریةالموا

.مختلفة لمزیج التسویق الداخلي

وعرض أهم النظریات المفسرة له فقد تطرقنا فیه إلى موضوع الرضا الوظیفي أما من خلال الفصل الثاني 
قد تبین لنا أن النظریات التي تفسر الرضا و . تجاه موظفیها في تحقیق رضاهملمنظمةذلك لإبراز مسؤولیة او 

تلبیتها، كما لها إلى الكشف عن تلك الحاجات و الوظیفي على أساس الحاجة یسعى التسویق الداخلي من خلا
خلي من خلالها التبادل یعمل التسویق الدارضا الوظیفي على أساس المقارنة و تبین أن النظریات التي تفسر ال

.هذا التبادل بما یحقق أهداف الجمیععلى إقامة 

BADRمن خلال الفصل الثالث الذي تم تخصیصه للبحث المیداني على عینة من الموظفین ببنك و  ، فقد ""
:تم التوصل إلى النتائج التالیة

طلوب لفلسفة الوعي المأن هناك ممارسة لبعض عناصر التسویق الداخلي لكنها لا ترقى إلى مستوى - 
.هذا المفهوم
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، الاتصال ، فرق العملالتحفیز( یق الداخليكشفت نتائج الدراسة عن وجود دور لكل من عناصر التسو - 
في زیادة الرضا الوظیفي لموظفي بنك الفلاحة والتنمیة الریفیة ، وذلك راجع إلى إدراك البنك ) الداخلي

.رضا الموظفیندورها في تحقیق و لأهمیة هذه العناصر
في زیادة الرضا الوظیفي، وذلك راجع إلى عدم لعنصر التدریبتبین من نتائج الدراسة أنه لا یوجد دور - 

.عدم إعطاء البنك أهمیة لهذا العنصرلموظفین و برامج تدریبیة لوجود 
فرص التدریب لیهم على الرغم من نقص الواجبات الموكلة إن الموظفین یعرفون جیدا المهام و تبین أ- 

.الوظیفةة التي تحقق التوافق بین الشخص و المطلوب
تي تساهم في الواجبات الالوظائف تتضح من خلالها المهام و بینت النتائج أن هناك عملیة لتصمیم - 

هود البنك في بذلك تبقى جعتبار حاجات ورغبات الموظفین، و لكنها لا تأخذ بالاتحقیق أهداف البنك و 
.المستوى المطلوبالعمل على تلبیتها دون الطموح و متطلبات الموظفین و التعرف على حاجات و 

مما سبق یمكن القول أن التسویق الداخلي كأسلوب متفرد للإدارة وكفلسفة تسویقیة متمیزة، له دور و 
ا الدور في تحقیق رضا الموظفین یتجلى هذة الوظیفیة للمنظمة الاقتصادیة والخدماتیة و مهم في الحیا

.الأفضلهم نحو المشاركة لانجاز الأحسن و دفعه سلوكیاتهم و وتوجی
تماده إدراك فلسفة التسویق الداخلي، بالرغم من اعل أن البنك لم یصل بعد إلى فهم و كما یمكن القو 

الأنشطة في إدارة الموارد البشریة التي یمكن اعتبارها أحد ركائز إجراءات التسویق لبعض السیاسات و 
إلى عدم فعالیة غیاب الوعي بهذا المفهوم، وعدم اعتبار الموظفین كزبائن داخلیین یؤدي ولكن , الداخلي

وبهذا یمكن القول أنه لا توجد ممارسة . الأنشطة المعتمدة في إدارة الموارد البشریةمختلف السیاسات و 
.التنمیة الریفیةللتسویق الداخلي ببنك الفلاحة و فعالة

:التوصیات
:في ضوء نتائج الدراسة الحالیة توصي الدراسة بما یلي

خاصة في عناصر التسویق الداخلي الأربعة و ضرورة الاهتمام بتنمیة إدراك الموظفین ل- 
.إبداء الرأيفرصة المشاركة في اتخاذ القرار و المستویات الإداریة من خلال إعطائهم 

ى تلبیتها بما یساهم في رفع مستوى العمل علضرورة البحث في حاجات ورغبات الموظفین و - 
.الالتزام لدیهم

أمام العاملین استبدالها بالهیاكل الحدیثة لفسح المجالالنظر في الهیاكل التنظیمیة و إعادة - 
.قیام بأعمالهم بالكفاءة المطلوبةمهاراتهم لللإدراك قدراتهم و 
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.التنفیذكل الذي یساهم في تحسین الأداء و دعم نظام التحفیز بالش- 
لامتیازات التي توفرها الوظیفة انافع و بشكل یساهم في تقریب المالتدریبیة برامج التفعیل - 

.الانتماء إلى المنظمة من الموظفین لزیادة الالتزام لدیهمو 
نظرا لعدم الإحاطة بكافة الجوانب المتعلقة بموضوع التسویق الداخلي نوصي بإجراء المزید من - 

. البحوث المتخصصة في هذا المجال
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قائمة المراجع

باللغة العربیة: أولا

القرآن الكریم

:الكتب–أ 

,، لبنان، مؤسسة فؤاد بعینو للتجلید، الجزء الرابع، بدون سنةإحیاء علوم الدینأبو حامد الغزالي، –1

، بیروت، دار النهضة الأسس السلوكیة وأدوات البحث العلمي–إدارة القوى العاملة أحمد صقر عاشور، –2
.1983النشر، العربیة للطباعة و 

.2005، الإسكندریة، دار المعرفة الجامعیة، السلوك الإنسانيأحمد صقر عاشور، –3

.، الإسكندریة، الدار الجامعیة، بدون سنة، إدارة الموارد البشریةأحمد ماهر–4

.2000الجامعیة، الطبعة السابعة، ، الإسكندریة، الدر مدخل بناء المهاراتالسلوك التنظیميأحمد ماهر، –5

، الریاض، مطابع الفرزدق، الطبعة الخامسة، )الأسس و الوظائف ( الإدارة العامة النمر سعود محمد، –6
2001.

، الأردن، دار حامد للنشر و التوزیع، التسویق المصرفيتیسیر العجارمة، –7

، القاهرة، مطابع الولاء الحدیثة، ي البنوك التجاریةالفعال فالتسویق المعاصر و حسن محمد علي حسین، –8
2002.

، القاهرة، -المیول الإنسانیة في العملیة الإداریة استخدام القدرات و –فكیر الخلاق التحسین التهامي، –9
.2013دار الكتاب الحدیث، الطبعة الأولى، 

، الأردن، دار ثراء للنشر اهیم معاصرةالسلوك التنظیمي، مفآخرون، خضیر كاظم حمود الفریجات و –10
.2009التوزیع، و 

.2000، الإسكندریة، مصر، الدار الجامعیة، إدارة الموارد البشریة رؤیة مستقبلیةراویة حسن محمد، –11
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.2004، الإسكندریة، الدار الجامعیة، السلوك التنظیمي المعاصرراویة حسن محمد، –12

. 2001، الإسكندریة، الدار الجامعیة، السلوك في المنظماتراویة حسن محمد، –13

. 2000، ترجمة عمرو الملاح، الریاض، مكتبة العبیكان، إدارة الخدماتریتشارد نورمان، –14

.2000، عمان، دار وائل للنشر، الإتجاهات الحدیثة في إدارة البنوكزیاد رمضان محفوظ جودة، –15

.2008التوزیع، ن، دار الیازوري العلمیة للنشر و ، الأردلإدارةلنعیمي، اصلاح عبد القادر ا–16

.2007، دار الجامعة الجدیدة، إدارة البنوك في بیئة العولمة و الأنترنتطارق طه، –17

. 2002، الإسكندریة، )توزیع منشأة ( الإدارة طارق طه، –18

.1998، القاهرة، مصر، مكتبة الشقري، لخدمات البنوك الشاملةالإدارة الفعالة طلعت أسعد عبد الحمید، –19

.1998، عمان، مؤسسة شباب الجامعة، إدارة الأفراد و العلاقات الإنسانیةعادل حسن، –20

. 1998، القاهرة، دار مكتبة عین شمس، الطبعة الثانیة، ، سلوك المستهلكعائشة مصطفى المناوي–21

.1997النشر، بیروت، الدار الجامعیة للطباعة و ، إدارة الأفرادالسلوك التنظیمي و عبد الغفار حنفي، –22

.، القاهرة، مصر، مكتبة غریب، بدون سنةالسلوك الإنساني في الإدارةعلي السلمي، –23

،)الاقتصادیةالاندماجاتو محور الأداء في الكیانات (سویق ، الإتجاهات الحدیثة للتعماد صفر سالمان–24
.2006مصر، منشأة المعارف للطباعة و النشر، 

، لیبیا، بنغازي، )مفاهیم، نماذج و نظریات ( التنظیمي ، علم النفس الصناعي و عمار الطیب كشرود–25
.1995منشورات جامعة قاریونس، 

.  1993التوزیع، ، القاهرة، دار غریب للنشر و فعالیته الإداریةالسلوك القیادي و فرش طریف شوقي، –26

.2003التوزیع، ، عمان، دار الشروق للنشر و )سلوك الفرد و الجماعة ( سلوك المنظمة ماجدة العطیة، –27

.2000، القاهرة، منشورات معهد الدراسات المصرفیة، ، التسویق المصرفيمحمد أحمد عبد النبي–28

.1999التوزیع، ك للنشر و ر إیترا، القاهرة، داالتسویق المصرفيمحسن أحمد الخضیري، –29
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.2008، الإسكندریة، الدار الجامعیة، ، التسویق المتقدممحمد عبد العظیم–30

. 2008، مصر، الدار الجامعیة، التسویقمحمد فرید الصحن، –31

.2002، الإسكندریة، دار الجامعة، الجدیدة، السلوك الإنساني في المنظماتمحمد سعید أنور سلطان، –32

. 2003، الإسكندریة، دار الجامعة الجدیدة، السلوك التنظیميمحمد سعید أنور سلطان، –33

.2005، الإسكندریة، الدار الجامعیة للطباعة و النشر، ، إدارة الموارد البشریةمحمد سعید أنور سلطان–34

.توزیع، بدون سنةال، عمان، دار الحامد للنشر و ، إدارة الموارد البشریةمحمد فالح صالح–35

، عمان، دار المناهج للنشر المتكامل، أساسیات التسویق الشامل و محمود جاسم الصمیدعي، عباس العلاق–36
.2002التوزیع، و 

.2009، عمان، دار البدایة ناشرون و موزعون، مفاهیم حدیثة في التسویق البنكيمحمود عقلة، –37

، الإسكندریة، الدار الجامعیة، البشریة مدخل لتحقیق المیزة التنافسیة، الموارد مصطفى محمود أبو بكر–38
2007.

.1992، الجزائر، المؤسسة الوطنیة للكتاب، أسس علم النفس الصناعيمصطفى عشوي، –49

التوزیع، الأردن، دار الثراء للنشر و ،- مدخل إستراتیجي متكامل –إدارة الموارد البشریة مؤید سعید السالم، –40
2001.

.1994، عمان، دار الصفاء، ، أصول التسویق المصرفيناجي معلا–41

، الأردن، دار حامد إدارة التسویق في المنظمات غیر الربحیةنظام موسى سویدان، عبد الحمید البراوري، –42
.2008للتوزیع و النشر، 

.2005التوزیع، وائل للنشر و ، الأردن، دار تسویق الخدماتهاني حامد الضمور، –43

، ترجمة علاء أحمد، القاهرة، مركز الخبرات بالأداء البشريالارتقاءأحدث إستراتیجیات ج روثویل، .ولیام–44
.1999المهنیة للإدارة، 
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دراسات، القاهرة، لعربیة للتنمیة الإداریة، بحوث و ، المنظمة االتمكین كمفهوم إداري معاصریحي ملحم، –45
2006  .

:رسائل الماجستیر–ب 

أثر جودة الخدمات الداخلیة في الرضا الوظیفي للعاملین في مؤسسة تنمیة أموال أكثم ماجد العواجین، –1
.2013، رسالة ماجستیر في إدارة الأعمال، تخصص إدارة أعمال، جامعة الشرق الأوسط، الأیتام في الأردن

رفات علاقته بالإلتزام التنظیمي لدى المشرفین التربویین والمشالرضا الوظیفي و إیناس فؤاد نواوي فلمبان، –2
التخطیط، جامعة أم التربویة و ، رسالة ماجستیر في قسم الإدارة التعلیم بمدینة مكة المكرمةالتربویات بإدارة التربیة و 

. 2008القرى بمكة، 

، الفلسطینیةأثر المناخ التنظیمي على الرضا الوظیفي في شركة الإتصالاتطیب، إیهاب محمود عایش ال–3
.2008رسالة ماجستیر في إدارة الأعمال، الجامعة الإسلامیة، غزة، 

، دور التسویق الداخلي في تطویر جودة الخدمات الفندقیة، دراسة میدانیة لعینة منبو بكر عباسي–4
.2009، رسالة ماجستیر في علوم التسییر، جامعة قصدي مرباح ورقلة، الجزائر، لةالمؤسسات الفندقیة بولایة ورق

، دراسة تطبیقیة على هیئة التدریس بجامعة أثر إدارة الصراع التنظیمي على الرضا الوظیفيبوفرورة زوینة، –5
.2013د البشریة، العلاقات الدولیة، تخصص إدارة الموار لة ماجستیر في العلوم السیاسیة و ، رسا3الجزائر 

بنك) 748(دور سیاسة الترویج في تسویق الخدمات المصرفیة، دراسة حالة الوكالة رجم نور الدین، –6
BADR 2009أوت سكیكدة، الجزائر، 20، رسالة ماجستیر في التسویق، تخصص تسویق، جامعة.

الة ماجستیر في العلوم التجاریة، جامعة ، رسأثر الحوافز على رفع مستوى الكفاءة الإنتاجیةسامیة خرخاش، –7
.2003المسیلة، الجزائر، 

، دراسة أثر ضغوط العمل على الرضا الوظیفي للموارد البشریة بالمؤسسة الصناعیةشاطر شفیق، –8
جیجل، رسالة ماجستیر في علوم التسییر، جامعة أحمد بوقرة - سونلغاز- حالة مؤسسة غنتاج الكهرباء

. 2010بومرداس، 

، دراسة حالة             أثر صنع القرار على مستوى الرضا الوظیفي في المؤسسة الإقتصادیةقبایلي أمال، –9
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، رسالة ماجستیر في علوم التسییر، تخصص إدارة المنظمات، جامعة - مركب المجارف و الرافعات قسنطینة- 
. 2011المسیلة، 

BADR، دراسة میدانیة في بنك تحسین العلاقة مع الزبونأهمیة التسویق المصرفي في لعذور صوریة، –10
.2008وكالة المسیلة، رسالة ماجستیر في علوم التسییر، تخصص تسویق، 

، الخدمیةالمصداقیة في المؤسسةویق الداخلي على الرضا الوظیفي و أثر التسمحجوبي محمد الأخضر، –11
علوم التسییر، تخصص تسویق الخدمات، جامعة أبوبكر حالة القطاع البنكي في الجزائر، رسالة ماجستیر في

. 2010، الجزائر، - تلمسان–بلقاید 

الوظیفي أثر التسویق الداخلي في الإلتزام التنظیمي مع وجود الرضامحمد حسین عبد المحسنأبو سنینة، –12
اجستیر، تخصص إدارة ، دراسة عینة من العاملین في المستشفیات الأردنیة الخاصة، رسالة ممتغیرا وسیطا

. 2023الاعمال، جامعة الشرق الأوسط، 

، دراسة حالة مؤسسة مطاحن أثرها على الرضا الوظیفي للعاملینإدارة الصراع و نور الدین عسلي، –13
.2009، رسالة ماجستیر في علوم التسییر، فرع إدارة الأعمال، جامعة الجزائر، - ولایة المسیلة- الحضنة

:المجلات–ج 

أمل إبراهیم أحمد الحاج عبد وهاني الضمور، أثر تطبیق التسویق الداخلي في الرضا الوظیفي لموظفي –1
.2010، 1، العدد6المبیعات في مجموعة الإتصالات الأردنیة، المجلة الأردنیة في إدارة الأعمال، المجلد 
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الاستبیان: )01(الملحق رقم

وزارة التعلیم العالي والبحث العلمي

-میــــلة-المركز الجامـــــعي
التجاریة و علوم التسییرالعلوم الاقتصادیة والعلوممعــهد

مالیة و بنوك : تخصصعلوم التسییر                                        :الشعبة

حولاستبیان

: الأستاذإشراف:       إعداد الطالبة 

هولي فرحاتبشنون زینب
تحیة طیبة و بعد،،،

ببنك "في زیادة الرضا الوظیفيالداخليدور التسویق "الماستر تحت عنوان مذكرةتحضیرإطارفي 
وذلكوضوحالاستبیان بعنایة ودقة و وكالة میلة، نأمل من سیادتكم التكرم بملألالفلاحة والتنمیة الریفیة 

Xإشارةبوضع تأخذ طابع السریة العلمیة التامة إجابتكمفي الخانة التي تتفق مع رأیكم، علما أن )(

.لا تستخدم إلا لأغراض البحث العلميو 

الاحتراموتفضلوا بقبول فائق التقدیر و 

2013/2014: السنة الجامعیة

التسویق الداخلي في زیادة الرضا الوظیفيدور 
- وكالة میلة- بنك الفلاحة والتنمیة الریفیة: دراسة حالة
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:مصطلحات الدراسةتعریف

:التسویق الداخلي
حاجاتهم إشباعیجب العمل على زبائن داخلیینیقوم مفهوم التسویق الداخلي على اعتبار الموظفین ك

.كفءبهم على خدمة الزبائن بشكل جید و تدرین خلال الوظائف الملائمة لذلك، وتحفیزهم و إرضائهم مو 
:الرضا الوظیفي

عل معها من خلال طموحه الوظیفي ورغبته في یتفاي یتكامل فیها الفرد مع وظیفته وعمله و الحالة الت
.جتماعیة من خلالهاتحقیق أهدافه الاالنمو والتقدم و 

معلومات شخصیة: المحور الأول
أنثىذكر: الجنس–1
سنة            45إلى36من سنة               35أقل من :السن–2

سنة فما فوق56سنة           55إلى46من
متوسطابتدائي:المؤهل العلمي–3

ثانوي                جامعي                 
سنوات10إلى6من سنوات       5أقل من :الخبرة المهنیة–4

سنة فما فوق16سنة     15إلى11من 
مراقبرئیس مصلحةنائب مدیر : الوظیفة–5
مصلحة القروض                                                                مصلحة الزبائن        المصلحة الإداریة        : المصلحة–6
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:يعناصر التسویق الداخل: المحور الثاني

العبارةالرقم
أوافق 
محایدأوافقبشدة

لا
أوافق

لا
أوافق 
بشدة

ریب
التد

.یعتبر البنك تدریب الموظفین استثمارا له1
یكون التدریب في هذا البنك مرتبط بالاحتیاجات الفردیة لكل 2

.موظف
.یوفر البنك دعما مالیا للقیام بدورات تدریبیة للموظفین3

.تدریبیة للموظفین المختصین بالأنشطةیتم وضع برامج4

فیز
لتح

ا

.مع مستوى أدائيتتناسبت التي أحصل علیها آالمكافالحوافز و 5
.ت بطریقة عادلة بین الموظفینآوالمكافیتم توزیع الحوافز6

مشاركة العامل في اتخاذ القرار،( یقدم البنك محفزات معنویة 7
).یتلقى الموظف التقدیر اللازم من قبل الإدارة

.لعمل بشكل أفضلاعلىنظام الحوافز في البنك یشجع 8

رق 
ف

مل
الع

.یحرص الزملاء على تبادل المعلومات فیما بینهم9

.لیهمإالموكلة یتعاون الزملاء في العمل للقیام بالمسؤولیات10

.یشعر كل فرد بالبنك بأنه یتمتع بعلاقات طیبة مع رؤسائه11
.دارة العلیا العمل بروح الفریقتشجع الإ12

   
   

   
خلي

الدا
ال 

ص
الات

.یعمل البنك على مشاركة المعلومات مع الموظفین الجدد13

وضوح الرسالة ( تتسم العملیة الاتصالیة في البنك بالكفاءة 14
).الاتصالیة، وصول المعلومة في الوقت المناسب

.یستعمل البنك طرق حدیثة في الاتصال مع الموظفین15

تساعد العملیات الاتصالیة داخل البنك في تنسیق الجهود بین 16
. الموظفین
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الرضا الوظیفي: لمحور الثالثا

العبارةالرقم
أوافق
محایدأوافقبشدة 

لا
أوافق

لا
أوافق
بشدة

.ظروف العمل ملائمة لأداء المهام بكل راحة1

.یتناسب راتبي مع متطلبات المعیشة2

.سلم الأجور ملائم مع متطلبات المنصب المشغول3

.عدد ساعات العمل داخل المؤسسة مناسب4

.علاوات للعمال المتفوقینیقدم البنك منح و 5

.دارةفرص الترقیة متاحة بشكل عادل من طرف الإ6

.توجد عدالة في تعامل الرؤساء مع المرؤوسین7

.في توزیع واجبات العمل بین الموظفینةلاوجد عدت8

.بخصوص العملدارة البنكإهناك وضوح في التعلیمات التي تصدر عن 9
.دارة و تعترف بمجهودات الموظفالإتقدر10
.داء متمیزأالتحفیز عند القیام بالحصول على التشجیع و یمكن 11

.تقدیم المساعدة للزملاء لحل المشاكل المتعلقة بالعمل12

.الاستقرار في الوظیفةمن و الشعور بالأ13

التعاون معنا  نشكر لكم حسن
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معامل الارتباط: )02(الملحق رقم 

question1 question2 question3 question4 entrainement

Kendall's
tau_b

question1
Correlation Coefficient 1.000 .597** .580** .542** .716**

Sig. (2-tailed) . .000 .001 .001 .000
N 30 30 30 30 30

question2

Correlation Coefficient .597** 1.000 .326 .523** .778**

Sig. (2-tailed) .000 . .053 .001 .000

N 30 30 30 30 30

question3
Correlation Coefficient .580** .326 1.000 .553** .552**

Sig. (2-tailed) .001 .053 . .001 .000
N 30 30 30 30 30

question4
Correlation Coefficient .542** .523** .553** 1.000 .754**

Sig. (2-tailed) .001 .001 .001 . .000
N 30 30 30 30 30

entrainement
Correlation Coefficient .716** .778** .552** .754** 1.000
Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .000 .
N 30 30 30 30 30

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed

question5 question6 question7 question8 Stimulus

Kendall's
tau_b

question5
Correlation Coefficient 1.000 .717** .532** .758** .808**

Sig. (2-tailed) . .000 .001 .000 .000
N 30 30 30 30 30

question6
Correlation Coefficient .717** 1.000 .675** .692** .867**

Sig. (2-tailed) .000 . .000 .000 .000
N 30 30 30 30 30

question7
Correlation Coefficient .532** .675** 1.000 .493** .717**

Sig. (2-tailed) .001 .000 . .002 .000
N 30 30 30 30 30

question8
Correlation Coefficient .758** .692** .493** 1.000 .756**

Sig. (2-tailed) .000 .000 .002 . .000
N 30 30 30 30 30

stimulus
Correlation Coefficient .808** .867** .717** .756** 1.000
Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .000 .
N 30 30 30 30 30

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
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question9 question10 question11 question1
2

Équipetravail

Kendall'
s tau_b

question9
Correlation Coefficient 1.000 .409* .453** .270 .657**

Sig. (2-tailed) . .014 .006 .099 .000
N 30 30 30 30 30

question10
Correlation Coefficient .409* 1.000 .217 .502** .647**

Sig. (2-tailed) .014 . .195 .002 .000
N 30 30 30 30 30

question11
Correlation Coefficient .453** .217 1.000 .384* .639**

Sig. (2-tailed) .006 .195 . .020 .000
N 30 30 30 30 30

question12
Correlation Coefficient .270 .502** .384* 1.000 .656**

Sig. (2-tailed) .099 .002 .020 . .000
N 30 30 30 30 30

équipetravail
Correlation Coefficient .657** .647** .639** .656** 1.000
Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .000 .
N 30 30 30 30 30

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

question13 question14 question15 question1
6

Interphone

Kendall's
tau_b

question13
Correlation Coefficient 1.000 .522** .323* .345* .553**

Sig. (2-tailed) . .001 .042 .033 .000
N 30 30 30 30 30

question14
Correlation Coefficient .522** 1.000 .644** .623** .815**

Sig. (2-tailed) .001 . .000 .000 .000
N 30 30 30 30 30

question15
Correlation Coefficient .323* .644** 1.000 .752** .807**

Sig. (2-tailed) .042 .000 . .000 .000
N 30 30 30 30 30

question16
Correlation Coefficient .345* .623** .752** 1.000 .756**

Sig. (2-tailed) .033 .000 .000 . .000
N 30 30 30 30 30

interphon
Correlation Coefficient .553** .815** .807** .756** 1.000
Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .000 .
N 30 30 30 30 30

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

ثبات الاستمارة):03(الملحق رقم 
)التدریب(ثبات فقرات البعد الأول –1

RELIABILITY
/VARIABLES=q1 q2 q3 q4
/SCALE('ALL VARIABLES') ALL
/MODEL=ALPHA.

Reliability Statistics
Cronbach's Alpha N of Items

.830 4
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)التحفیز(ثبات فقرات البعد الثاني –2
RELIABILITY

/VARIABLES=q5 q6 q7 q8
/SCALE('ALL VARIABLES') ALL
/MODEL=ALPHA.

Reliability Statistics
Cronbach's Alpha N of Items

.921 4

)فرق العمل(ثبات فقرات البعد الثالث –3
RELIABILITY

/VARIABLES=q9 q10 q11 q12
/SCALE('ALL VARIABLES') ALL
/MODEL=ALPHA.

Reliability Statistics
Cronbach's Alpha N of Items

.712 4

)الاتصال الداخلي(ثبات فقرات البعد الرابع –4

RELIABILITY
/VARIABLES=q13 q14 q15 q16
/SCALE('ALL VARIABLES') ALL
/MODEL=ALPHA.

Reliability Statistics
Cronbach's Alpha N of Items

.846 4

)التسویق الداخلي(ثبات فقرات المحور الثاني ككل –5

RELIABILITY
/VARIABLES=q1 q2 q3 q4 q5 q6 q7 q8 q9 q10 q11 q12 q13 q14 q15 q16

/SCALE('ALL VARIABLES') ALL
/MODEL=ALPHA.

Reliability Statistics
Cronbach's Alpha N of Items

.926 16
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)الرضا الوظیفي(ثبات فقرات المحور الثالث –6

RELIABILITY
/VARIABLES=q17 q18 q19 q20 q21 q22 q23 q24 q25 q26 q27 q28 q29

/SCALE('ALL VARIABLES') ALL
/MODEL=ALPHA.

Reliability Statistics
Cronbach's Alpha N of Items

.874 13

حساب المتوسطات والانحرافات المعیاریة لكل فقرة من فقرات الاستمارة): 40(الملحق رقم 
التسویق الداخلي: المحور الثاني–1

التدریب: البعد الأول-

Statistics

question1 question2 question3 question4 entrainement

N
Valid 30 30 30 30 30

Missing 0 0 0 0 0

Mean 4.1333 3.4667 3.9333 3.6333 3.7917

Std. Deviation .62881 1.00801 .86834 1.03335 .73133

التحفیز: البعد الثاني-

Statistics

question5 question6 question7 question8 stimulus

N
Valid 30 30 30 30 30

Missing 0 0 0 0 0

Mean 3.1333 3.0667 3.1333 3.2667 3.1500

Std. Deviation 1.19578 1.22990 1.13664 1.11211 1.05168
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فرق العمل: البعد الثالث-

Statistics

question9 question10 question11 question12 équipetravail

N
Valid 30 30 30 30 30

Missing 0 0 0 0 0

Mean 3.7333 3.8333 3.7333 3.6333 3.7333

Std. Deviation .98027 .79148 .73968 .85029 .61914

الاتصال الداخلي: البعد الرابع-
Statistics

question13 question14 question15 question16 interphon

N
Valid 30 30 30 30 30

Missing 0 0 0 0 0

Mean 3.8333 3.4667 3.2333 3.7000 3.5583

Std. Deviation .94989 .93710 1.16511 .91539 .82442

الرضا الوظیفي: المحور الثالث–2
Statistics

Quest

17

Quest

18

Quest

19

Quest

20

Quest

21

Quest

22

Quest

23

Quest

24

Quest

25

Quest

26

Quest

27

Quest

28

Quest

29

Satisfaction

travail

N

Val

id
30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30

Mis

sin

g

0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

Mean 3.2333 2.7000 2.9333 3.1667 2.5667 2.9333 3.5333 3.2667 3.8000 3.2000 3.0333 3.6000 3.5333 3.1923

Std.

Deviation
1.35655

1.2905

5

1.2299

0

1.1472

1

1.2228

7

1.1426

9

1.0080

1

1.0148

3
.99655

1.2148

5

1.2452

2

1.2205

1

1.0742

5
.73858
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التوزیع الطبیعي للعینة): 05(الملحق رقم 

One-Sample Kolmogorov-Smirnov Test

question1 question2 question3 question4 entrainement

N 30 30 30 30 30

Normal Parametersa,b Mean 4.1333 3.4667 3.9333 3.6333 3.7917

Std. Deviation .62881 1.00801 .86834 1.03335 .73133

Most Extreme Differences

Absolute .351 .335 .431 .305 .179

Positive .351 .198 .303 .195 .132

Negative -.349- -.335- -.431- -.305- -.179-

Kolmogorov-Smirnov Z 1.920 1.835 2.358 1.672 .979

Asymp. Sig. (2-tailed) .001 .002 .000 .007 .293

a. Test distribution is Normal.

b. Calculated from data.

One-Sample Kolmogorov-Smirnov Test

question5 question6 question7 question8 stimulus

N 30 30 30 30 30

Normal Parametersa,b Mean 3.1333 3.0667 3.1333 3.2667 3.1500

Std. Deviation 1.19578 1.22990 1.13664 1.11211 1.05168

Most Extreme Differences

Absolute .266 .209 .210 .312 .130

Positive .168 .140 .174 .188 .109

Negative -.266- -.209- -.210- -.312- -.130-

Kolmogorov-Smirnov Z 1.455 1.147 1.153 1.708 .714

Asymp. Sig. (2-tailed) .029 .144 .140 .006 .688

a. Test distribution is Normal.

b. Calculated from data.

One-Sample Kolmogorov-Smirnov Test

question9 question10 question11 question12 Équipetravail

N 30 30 30 30 30

Normal Parametersa,b Mean 3.7333 3.8333 3.7333 3.6333 3.7333

Std. Deviation .98027 .79148 .73968 .85029 .61914

Most Extreme Differences

Absolute .374 .383 .341 .334 .200

Positive .259 .283 .259 .233 .200

Negative -.374- -.383- -.341- -.334- -.167-

Kolmogorov-Smirnov Z 2.048 2.100 1.866 1.827 1.095

Asymp. Sig. (2-tailed) .000 .000 .002 .003 .181
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One-Sample Kolmogorov-Smirnov Test

question13 question14 question15 question16 interphon

N 30 30 30 30 30

Normal Parametersa,b Mean 3.8333 3.4667 3.2333 3.7000 3.5583

Std. Deviation .94989 .93710 1.16511 .91539 .82442

Most Extreme Differences

Absolute .303 .282 .245 .328 .171

Positive .197 .185 .222 .238 .163

Negative -.303- -.282- -.245- -.328- -.171-

Kolmogorov-Smirnov Z 1.659 1.545 1.340 1.799 .934

Asymp. Sig. (2-tailed) .008 .017 .055 .003 .347

a. Test distribution is Normal.

b. Calculated from data.

حساب الانحدار البسیط لاختبار دور التسویق الداخلي بعناصره المختلفة ): 06(الملحق رقم 
في زیادة الرضا الوظیفي

التدریب: البعد الأول–1

Coefficientsa

Model Unstandardized Coefficients Standardized

Coefficients

t Sig.

B Std. Error Beta

1
(Constant) 2.184 .711 3.074 .005

entrainement .266 .184 .263 1.444 .160

a. Dependent Variable: satisfactiontravail

التحفیز: البعد الثاني-2
Coefficientsa

Model Unstandardized Coefficients Standardized

Coefficients

t Sig.

B Std. Error Beta

1
(Constant) 2.031 .374 5.423 .000

stimulus .369 .113 .525 3.264 .003

a. Dependent Variable: satisfactiontravail
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فرق العمل: البعد الثالث–3
Coefficientsa

Model Unstandardized Coefficients Standardized

Coefficients

t Sig.

B Std. Error Beta

1
(Constant) .544 .686 .794 .434

équipetravail .709 .181 .595 3.913 .001

a. Dependent Variable: satisfactiontravail

الاتصال الداخلي: البعد الرابع–4
Coefficientsa

Model Unstandardized Coefficients Standardized

Coefficients

t Sig.

B Std. Error Beta

1
(Constant) 1.576 .533 2.960 .006

interphon .454 .146 .507 3.112 .004

a. Dependent Variable: satisfactiontravail

التسویق الداخلي ككل–5
Coefficients(a)

Model
Unstandardized

Coefficients
Standardized
Coefficients t Sig.

B Std. Error Beta
1 (Constant) 1,018 ,614 1,657 ,109

INTRMARK ,611 ,170 ,563 3,602 ,001
a  Dependent Variable: SATISF
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:الملخص

الخدمات وهي التسویق التفاعلي یتمیز تسویق الخدمات عن تسویق السلع بوجود الأبعاد الثلاثة للتسویق في 
.التسویق الخارجي إضافة إلى التسویق الداخليو 

، كما تهدف إلى تحدید الداخليالمتمثل في التسویقلى التعرف على أحد هذه الأبعاد و تهدف هذه الدراسة إو 
دورها في زیادة الرضا التدریب، التحفیز، فرق العمل، والاتصال الداخلي و :عناصر التسویق الداخليقیاسو 

إستبانة على 35ستبانة لجمع البیانات، حیث تم توزیع تطویر إه الأهداف فقد تم تصمیم و ولتحقیق هذ. الوظیفي
عتمادا لتحلیل بیانات الإستبانة ا)SPSS(عیةالاجتماالرزمة الإحصائیة للعلوم استخدامأفراد مجتمع الدراسة، وتم 

. وقد توصلت الدراسة إلى مجموعة من النتائج كان من أبرزها. غیرهاو الانحدارنموذج على المتوسطات الحسابیة و 
الاتصالكما تبین أن عنصري التحفیز و . "BADR"وجود دور للتسویق الداخلي في زیادة الرضا الوظیفي ببنك 

.الداخلي لیس لهما دور في زیادة الرضا الوظیفي

العمل على توفیر نظام للحوافز یساهم في تشجیع و , البنك لمفهوم التسویق الداخليتوصي الدراسة بضرورة تبني و 
.العاملین وتحسین أدائهم

.التسویق الداخلي، التدریب، التحفیز، فرق العمل، الاتصال الداخلي، الرضا الوظیفي:الكلمات المفتاحیة

Abstract:

Feating  marketing  serveces  for the  marketing  of  goods  the  existence  of  the
three  dimensions  of  marketing  services  and  is the interactive  marketing  and
external  marketing  as well  as  internal  marketing.

The  aim of  studys  was  to  identify  one of  these  dimensions  and  the  goal  of
internal  marketing. It also  aims   to  identify  and  measure  the  internal  marketing
element: training,  motivation,  work teams,  internal communication  and  its  rols  in
increasing  jop satisfaction. To achieve  these goals  has  been designed  and
developed  a questionnair  for  data  collection  hav  been  distributed  a
questionnaire  to  the 35 members  of  the  community  where  the  study  was  the
use  of  statistical  Package  for  Social  Sciences (SPSS)  for  the  analysis  of
questionnaire  dada, depending  on  the  arithmetic  mean  and  regression  model,
and  others. And  may study  found  a  range  of  results  was  highlighted. The
presence  of  the  role  of  internal  marketing  to  increace  job  satisfaction  Bank  of
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Agriculture  and  Rural  Development. It  also  turned  out  to  be  a  racist  motivation
and  internal  communication  have  no  role  in  increasing  job  satisfaction.

And  the  study  recommends  the  meed  for  the  bank  to  adopt  the  concept  of
internal  marketing. And  work  to  provide  modern  communication  channels  to
facilitate  the process  of  communication  between  supervisors  and  their
subordinates, as  and  improve  their  performance.

Key-words: Internal  marketing, training, motivation, work teams, internal
communication, job satisfactio.
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