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 واقع ممارسات التسويق الداخلي في المنظمة الخدمية
 دراسة حالة الوكالات البنكية بولاية معسكر

  مغراوي محي الدين عبد القادر ،مهني ليلى 
    

 الملخص 
تهدؼ ىذه الدراسة إلى الكشف عن كاقع التسويق  الداخلي في الدنظمة الخدمية، ك لتحقيق ذلك صمُمت استبانو 

بصعت بياناتها من ست ك ثلاثتُ موظفا من موظفي الخطوط الأمامية،  بست الاستعانة ببرنامج الحزـ الإحصائية للعلوـ الاجتماعية 
SPSS V24 خلصت الدراسة إلى تواجد بعد الرؤية بطريقة مكثفة، أما أبعاد الدكػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػافأة، .  لإخضاع ىذه البيانات للتحليل

 .التمكػػػػػػػػػػػػػػػػتُ ك الاتصاؿ الداخلي فيبقى تواجدىا بشكل متوسط
  : الكلمات المفتاحية

. التسويق الداخلي؛ بعد الرؤية؛ بعد الدكافأة؛ بعد التمكتُ؛ بعد الاتصاؿ الداخلي؛ الدنظمة الخدمية؛ كلاية معسكر
 . JEL: M31، M52،M54تصنيف 

 

The reality of internal marketing practices in the service organization 

Case study of banking agencies in the state of Mascara 

      Abstract 

The aim of this study is to reveal the reality of internal marketing in the 
service organization. To achieve this, a questionnaire was designed and collected 
from thirty six frontline employees. The SPSS V24 program was used to submit 
this data for analysis. The study concluded that the vision was intensive, while the 
dimensions of reward, empowerment and internal communication remain on 
average. 

Keywords: 

 Internal marketing; vision Dimention; Reward Dimention; Empowerment Dimention; 
Internal Communication Dimention; Service Organization; Mascara City. 

JEL Classification:M31,M52,M54. 
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 مقدمــــــــة  .1

   إف دكر الدنظمات الدصرفية في اقتصاد أم  دكلة يتمحور حوؿ الوساطة الدالية، حيث تعتبر الدموؿ الرئيسي 
للاقتصاد الوطتٍ، بدعتٌ القػػدرة على تعبئة الأمواؿ ك توجيهها لضو الأنشطة الفعالة، فبالإمكاف اعتباره  قنػاة مسّتَة بتُ 

مدّخػػرم الأمػػػػػػػػػػػػػػػػػػػواؿ ك أكلئك الذين يرغبوف في استخدامها بغرض الإنتاج، فيقدـ بذلك خدمات مالية لجذب العميػل ك 
تلبية احتياجاتو الدتمثلة غالبا في خدمات الركاتب، خدمات الادخار ك الاستثمار، معاملات الصػػرؼ الأجنبػي، 

. الاستشارات الدالية ك صناديق الإيداع 
ك يعد تقدنً خدمات ذات جودة عالية  من طرؼ البنك  جزءا لا يتجزأ من إستًابذيتو، بل ك يشكل مكونا 

 Julian et)أساسيا للنجاح ك البقاء في البيئة الحالية شديدة التنافسية، خصوصا إذا ما حصرنا نتائجها كفقا لدا جاء بو 
Ramaseshan ,1994,Lewis,1989,1993)  في قدرتها على الاحتفاظ بالعميل الحالي،    جذب عميل

جديد من خلاؿ الإعلاف الشفهي الذم يتلقاه عن الأكؿ، الرفع من الإنتاجية، الزيادة في الحصة السوقية، الطفاض مستول 
 , .Yavas V) دكراف العمػػػػػػػػػػػػػػػػػػل ك التكاليف التشغيلية، الرفع من معنويات الدوظفتُ، تطوير الأداء الدالي ك الربحية

1997, p. 217). 
ك لكن مواقف ك سلوؾ الدوظف داخلو تؤثر على جودة الخدمة،  فالعميل يبتٍ تقييمو لذا  بشكل سلبي نتيجة 

عدـ احتًاـ الدوظف لو، رغم أف ىذا الأختَ يضطر إلى لرابهة برديات كثتَة على رأسها صراع الدكر، الاحتًاؽ النفسي ك 
. الدستول العالي من الضغط أماـ الأعطاب الدتعددة بػػدءا بالعطػػػب التقنػػػي ك كصولا إلى التعامل مع العميل الغاضب
إف تواجد الدنظمات في منطقة الوسط بتُ ضركرة تقدنً الخدمة الدتميزة، ك إرضاء موظفيها الذين من شأنهم 

تكييػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػف ك تعديل علاقة الاتصاؿ مع العميل الخارجي، الرفع من القيمة الددركػة لجػػودة الخدمػة ك الدسالعة في خلق 
الديزة التنافسية سرعّ بظهور مصطلح جديد في أدبيات تسويق الخدمة بسثل في التسويق الداخلي، ىذا الأختَ الذم يعتبر 

. حسب منظريو حلقة كصل بتُ رضا العميل الداخلي ك الخارجي
ك لأف الوكالات البنكية بولاية معسكر جزء مهم من منظمات خدمية تسعى جاىدة إلى بناء علاقة متميزة مع 

العميل الخارجي، توجب عليها قبل ذلك الاحتفاظ بعميل داخلي متحلي بالعقلية الخدمية عن طريق لشارسات ك سياسات 
. يشملها التسويق الداخلي

: في ىذا الإطار ك انطلاقا لشا سبق، حاكلنا طػػرح الإشكاليػة التاليػة

 ما هو واقع ممارسات التسويق الداخلي بالوكالات البنكية المدروسة  في ولاية معسكـــــــــر؟

: كإجابة أكلية عن الإشكالية سابقة الذكر طرحنا الفرضيات التالية
  ؛0.05لا يوجد تباين في آراء أفراد العينة حوؿ تطبيق الوكالات لزل الدراسة لبعد الرؤية عند مستول دلالة  -
  ؛0.05لا يوجد تباين في آراء أفراد العينة حوؿ تطبيق الوكالات لزل الدراسة لبعد الدكافأة عند مستول دلالة  -
  ؛0.05 لا يوجد تباين في آراء أفراد العينة حوؿ تطبيق الوكالات لزل الدراسة لبعد التمكتُ عند مستول دلالة  -
لا يوجد تباين في آراء أفراد العينة حوؿ تطبيق الوكالات لزل الدراسة لبعد الاتصاؿ الداخلي عند مستول دلالة  -

0.05  
 أهداف الدراسة

 :تتلخص أىداؼ  دراسة ىذا الدوضوع فيما يلي
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لزاكلة الاستقراء النظرم للتسويق الداخلي ك لشارساتو؛  -
 التعرؼ على كاقع لشارسة الرؤية لدل موظفي الخط الأمامي بالوكالات البنكية الددركسة؛ -
 التعرؼ على كاقع لشارسة الدكافأة  لدل موظفي الخط الأمامي بالوكالات البنكية الددركسة؛ -
 التعرؼ على كاقع لشارسة التمكتُ لدل موظفي الخط الأمامي بالوكالات البنكية الددركسة؛ -
 .التعرؼ على كاقع لشارسة الاتصاؿ الداخلي لدل موظفي الخط الأمامي بالوكالات البنكية الددركسة -

 أهمية الدراسة 
تستمد ىذه الدراسة ألعيتها من حداثة موضوع التسويق الداخلي الذم تعالج ىذه الورقة البحثية كاقعو بالدنظمات 

الخدمية الدصرفية، ك حاجة الوكالات البنكية الددركسة لتبتٍ لشارساتو خصوصا في ظل منافسة شديدة فيما بينها للظفر 
بالدوظف الدؤىل القادر على الوعي بحاجات العميل الخارجي ك تقدنً الخدمة الدتميزة، كذلك ما لؽيّز ىذه الدراسة ك يزيد 

من ألعيتها ىو تسليطها الضوء على تطبيق ىذه الدمارسات على موظفي الخط الأمامي الذين يعتبركف حلقة كصل 
للمنظمة الخدمية بدحيطها الخارجي، كذلك عبر دراسة ميدانية شملت عينة من ىؤلاء الدوظفتُ بوكالات بنكية بولاية 

. معسكر
 

مفهوم التسويق الداخلي   .2
جهود الدنظمػػة لتوظيػػػف، ك تدريب، ك "فإف التسػويػق الداخلي يشمل Mac Stravic (1998) نسبة إلى

 & Dubravka) "برفيػػػػز، ك مكافأة موظفيها بهدؼ برفيزىم على انتهاج سلوؾ تسويقي أكثر إرضاء لعملائها

Nina, 2012, p. 6) . ك ىنا يضيفHales(1994)  جػذب ك الحفاظ على "بأف التسويق الداخلي يهدؼ إلى
الدوظفيػػن ك برفيز العقلية الخدمية لديهم، ك نشر الوعي بالعميل في أكساطهم، كل ىذا لحثهم على تقدنً الخدمة ذات 

الجودة الدتصورة عند العميل الخارجي، ك بلوغ تسويق خارجي فعاؿ للمنظمة كمرحلة أختَة، ك ىو ما من شأنو تعزيز الديزة 
 (Sincic, 2012, p. 5)" التنافسية 

استنادا إلى ما سبق لؽكن القوؿ أف التسويق الداخلي ىو منهج قائم بدمارساتو، ىدفو الأكلي ىو إرضاء حاجات 
 .العميل الداخلي لبلوغ الذدؼ النهائي للمنظمة الذم يتمثل في إرضاء العميل الخارجي

الفئة المستهدفة من ممارسات التسويق الداخلي   .3
انقسم باحثوا التسويق الداخلي حوؿ أكثر موظفي الدنظمة أحقية في توجيو لشارسات التسويق الداخلي لضوه، ىل 

 Berry et al (1976)موظفي الخطوط الأمامية ىم الدعنيتُ بذلك أـ موظفي الخطوط الخلفية ؟ كىنا أجابنا كل من 
 ،Gronross(1997)، Sasser et Arbeit(1976) ك غتَىم الددافعتُ عن التوجو الأكؿ، بينما الضاز كل من 

Gummesson(1987)، Goerge(1978)، Forman et Money(1994) إلى الدفاع عن التوجو 
 (Gounaris S. , 2006, p. 440) .الثاني

الذين "ىم Lam et al (2010) ,(1996) Boshoff et Taitك لأف موظفي الخط الأمامي حسب 
 ,Silvia Sievers, 2015) " يتفاعلوف مع العميل حتُ التقدنً الدباشر للخدمة، فهؤلاء لؽثلوف الدفتاح المحدد لجودتها

p. 5) . كما يعتبرىمFriedman et Pololny(1992)  الدوظفتُ الذين يعملوف على حدكد الدنظمػة ك أدكارىم
تتجاكزىا، ىذه الأدكار ك الدهاـ ك النشاطات التي يقوموف بها يطلق عليها الدكر الدتجاكز للحدكد كونهم لُؽثلوف الدنظمة ك 

 .(Mishra, 2010, p. 186)لؼلقوف علاقات التواصل مع عملاءىا في لحظات الحقيقة 
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اللقاء الذم يضع الدنظمة، كمنتجاتها، ك خدماتها " علػػػػػػػػػػػػى أنهػػػػػػػػػػا Smith (2003)ك لحظات الحقيقة عرفتها 
أك بعبارة أخرل، اللحظة الفارقة التي لػدد من خلالذا العميل ما إذا كاف سيتحوؿ من عميل . كجها لوجو مع العميل

 "لزتمل إلى عميل فعلي للمنظمة، فهي الدصدر الرئيسي لبناء استنتاجات عن بسيز الخدمة ك جودتها من عدمها 
(Sarpong, 2016, p. 28). 

ممارسات التسويق الداخلي  .4
الأجر، دعم :  ركز الباحثوف على اختلاؼ كتاباتهم ك أبحاثهم على أبعاد لستلفة مكونة للتسويق الداخلي تتمثل في

زملاء العمل، الدشرفتُ، ظركؼ العمل، الأمن الوظيفي، الجوانب التًكلغية، طبيعة العمل ك اختيار الدوظفتُ، تدريػػب 
الدوظفيػػن ك تطويرىم، تصميم العمل، الدكافآت ك التعويضات، الإنصاؼ، الاعتًاؼ، الدركنة، ردكد الفعل، جودة الخدمة، 

 .تطوير الدوظفتُ، رؤية الدنظمة، الدكافأة الإستًاتيجية، الاتصاؿ الداخلي ك القيادة العليا
أما الورقة البحثية الحالية فركزت على بعد عرض الرؤية، بعد الدكافأة، بعد التمكتُ، ك بعد الاتصاؿ الداخلي، 

كذلك نظرا لػػكونها الأبعاد الأكثر تداكلا في الدراسات الغربية السابقة ك الأقل بحثا في الدراسات العربية السابقة ،فضلا عن 
. صعوبة حصر ىذه الدمارسات في بحث لزدكد، كما ىو حاؿ بحثنا ىذا

ممارسة عرض الرؤية  .1.4
 ,Suranga, 2014) الرؤية ىي الحالة الدستقبلية التقديرية للمنظمة، فهي بسثل الصورة عن الوضع الدستقبلي لذا

p. 34) . ك لكن قد يصعب على الدنظمة برقيق الرؤية الفعلية لذا على الددل الطويل، ك ىنا يبقى عليها العمل
بديكانيزمات ك آليات من أجل بلوغها، ك ذلك عن طريق إدماج بصيع موظفيها في صورة ذىنية مشتًكة بحيث تصبح 

 .Amjad Abu ELSamen, 2012, p) حديث الجميع، ك يشارؾ الكل في الوصوؿ إلى برقيق الذدؼ الدنشود
85)  
ممارسة الحوافز و المكافآت . 2.4

تسمى أيضا الأجر الدتغتَ أك الأجر الدعرض للخطر، بسثل الدفع النقدم الدرىوف بالأداء الفردم، أك الجماعي أك 
التنظيمي  الذم يتم تقييمو بطرؽ موضوعية أك حسب تقدير الدنظمة ك ىو بدكره ينقسم إلى قسمتُ لعا الحوافز أك 

 .(Franco-Santos & Gomez-Mejia, 2015, p. 5) العلاكات ك الدكافآت 
ممارسة التمكين  . 3.4

التمكتُ ىو إتاحة ىامش من حرية التصرؼ لدوظفي الخط الأمامي أثناء لقاءات الخدمة، ك ذلك عن طريق 
ك يتخطى . (Khameneh, 2015, p. 667)" تفويض السلطة إليهم، حتى يتستٌ لذم صناعة القرارات التقنية

التمكتُ ذلك إلى إجازة الاختلاؼ ك التمايز في طرؽ ك أساليب تقدنً الخدمة من طرؼ موظفي الخط الأمامي في الدنظمة 
 .(Ueno, 2008, p. 1332)الخدمية، بدلا من الطرؽ الدوحدة لتقدلؽها للعملاء غتَ الدتجانستُ في  الأساس 

 ممارسة الاتصال الداخلي .4.4
إف الذدؼ من الاتصاؿ الداخلي ىو تبادؿ الدعارؼ ك الدهارات داخل الدنظمة ك ما يسمح   للموظف من فهم 

فالدوظف الدطلع على ذلك يدرؾ مسالعة . الدتوقع منو بالضبط، ك التمكن في النهاية من أداء كظيفتو بالشكل الدطلوب
 ,M.Roberts & L Reymolds) كظيفتو في برقيق رؤية الدنظمة ك أىدافها، ك يكوف بذلك أفضل سفتَ  لذا 

2017, p. 93).  
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الدراسات السابقة  .5
برت  ،(352 صفحة ،2014مناصرية، عرابة، ك بولرباح، ) رشيد مناصرية ،الحاج عرابة ك غريب بولرباح دراسة. 1.5

عنواف كاقع تطبيق إجراءات التسويق الداخلي في الدؤسسة الاقتصادية الجزائرية دراسة حالة مؤسسة سوناطراؾ بحاسي 
، خصت ىذه الدراسة متغتَ التدريب ،متغتَ التحفيز ،متغتَ الاتصاؿ الداخلي ك أختَا متغتَ 2014مسعود، الجزائر 

التمكتُ بالبحث ؛ك قد خلصت في الأختَ إلى عدـ تطبيق التسويق الداخلي كما لغب بالدديريات الجهوية الأربعة لدؤسسة 
  . سوناطراؾ الدتواجدة بحاسي مسعود

، كاقع لشارسات التسويق الداخلي في الدؤسسات الخدمية بالجزائر (132، صفحة 2015عابد، ) دراسة منتَة عابد. 2.5
ألقت الباحثة الضوء من خلاؿ ىذا الدقاؿ على كاقع تطبيق  : 2015حالة مؤسسة بريد الجزائر قسنطينة ،الجزائر عاـ 

سياسة التسويق الداخلي بالدؤسسات الخدمية عموما ك بدؤسسة بريد الجزائر بقسنطينة بشكل خاص ك توصلت إلى ما 
 : يلي
مؤسسة بريد الجزائر غتَ كاضحة في تطبيقها للتسويق الداخلي ك ىذا من خلاؿ آراء الدوظفتُ الحيادية في تبنيها  -

لدكوناتو؛ 
 .مؤسسة بريد الجزائر لا تعمل بسياسة تفويض موظفيها لابزاذ القرار ك إلظا عليهم العودة دائما إلى الإدارة العليا  -

، تطبيق التسويق الداخلي في الشركات الصناعية في (2010 سلول،)  دراسة سلول لزمود لزمود مطاحن . 3.5
حيث اىتمت الباحثة بدراسة كاقع كل من لشارسة الدعم الإدارم، ك لشارسػة التوظيػػف، ك  :2010الأردف، الأردف عاـ 

لشارسػػة التدريب ك لشارسة التطور الوظيفي ك أختَا لشارسة الاتصالات ك علاقات العمل في أربع عشر شركة صناعية في 
الأردف، ك خلصت في الأختَ إلى تطبيق لشارسة الدعم الإدارم بدستول عاؿ ،بينما كاف تطبيق باقي الدمارسات في 

 .الدؤسسات الددركسة بدستول متوسط
كبالنسبة للدراسة الحالية فما لؽيزىا أنها بست في لرتمع لزلي كاعتمدت على إستبياف صمم لدعرفة كاقع لشارسات 

خضعت بياناتو للتحليل الإحصائي، كما أنها  (أنظر عينة الدراسة)التسويق الداخلي بخمس ككالات بنكية بولاية معسكر 
. اىتمت بأربعة أبعاد بارزة للتسويق الداخلي كلزاكلة معرفة اىتماـ الوكالات البنكية الددركسة بهذه الأبعاد

 
الإطـــــــــــار التطبيقـــي   .6

لرموعة لزددة من الأشخاص أك الدؤسسات أك الأسواؽ التجارية : "يعرؼ لرتمع الدراسة بأنو: مجتمع الدراسة .1.6
، ) "أك الطلاب أك غتَىا التي بستلك بعض الخصائص الدشتًكة ك يتمثل لرتمع  .(22، صفحة 2015العتوـ

البحث الحالي في موظفي الخطوط الأمامية للمنظمات الخدمية الدصرفية الدتواجدة بولاية معسكر، ك نظرا لتوسع 
الوكالات البنكية الدمثلة لذذه الدنظمات بالولاية،  ك صعوبة التواصل معهم بصيعا خاصة في ىذا الظرؼ، فضلا عن 

 .انشغالاتهم الحساسة، قمنا باختيار عينة من ككالات خمسة بنوؾ معركفة على الدستول الوطتٍ
لرموعة مصغرة ك جزئية من لرتمع الدراسة ك يعتمد عليها لتجميع :" تعرؼ عينة الدراسة على أنها: عينة الدراسة. 2.6

 2016 مام 29 الصادر بتاريخ 2125ىذا ك قد جاء في الأمر رقم . (96، صفحة 2009، .لضوم ع) "البيانات 
 : للبنك الوطتٍ الجزائرم على لساف الرئيس الددير العاـ، برديد شامل لوظائف عينة البحث نذكرىا تباعا

يقوـ ىؤلاء بالتدخل لدل العملاء المحتملتُ لإقناعهم : موظفي مصلحة تسيير ملفات العملاء و الحسابات1.2.6. 
بفتح حسابات لدل الوكالات البنكية، أك إقناعهم بالتًاجع عن إغلاؽ حساباتهم الدوجودة لديو؛ 
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مسئولوف عن استقباؿ العملاء ك تنفيذ بصيع العمليات الخاصة بالدفع ك : موظفي الخط الأمامي للصندوق . 2.2.6
 السحب؛
مسئولوف عن تنفيذ عمليات التوطتُ، ك التبادؿ الآلي، ك الدفع ك : موظفي الخط الأمامي للتجارة الخارجية .3.2.6

 السحب من حسابات العملات؛
يقدموف النصيحة للعملاء عن الدنتجات ك الخدمات الدقتًحة من طرؼ الوكالة البنكيػة التي : بالعملاء المكلفين .4.2.6

تستجيب  لحاجاتهم، لذم مسئولية الاحتفاظ ك تقدنً النصح  لعملاء الوكالة البنكيػػة الحالييػن ك الدتوقعتُ، بالإضافة إلى  
 .تقدلؽهم  الدعلومة للعملاء عن الأحداث التي لؽكن أف تؤثر على حساباتهػػم ك عملياتهم

كبالنسبة للعينة الدختارة، فقد تم الاتصاؿ بدوظفي الخط الأمامي لخمسة ككالات متواجدة على مستول مدينة 
، بنك الفلاحة ك (BDL)معسكر لشثلة لخمسة بنوؾ معركفة على الدستول الوطتٍ، كىي ككالات بنك التنمية المحلية

، ك البنك الوطتٍ (BEA)، البنك الخارجي الجزائرم (AGB)، بنك خليج الجزائر(BADR)التنمية الريفية
على الدستقصيتُ، استًجع منها أربعتُ استبانو ك  (48)كقد قمنا بتوزيع بشانية ك أربعوف استبانو  (.BNA)الجزائرم

غتَ قابلة للدراسة بسبب عدـ اكتمالذا ك صلاحيتها، لتمثل عينة الدراسة التي  (04)حذفت منها أربع استبيانات  
 .موظفا للخط الأمامي بالوكالات البنكية لزل الدراسة (36)صلحت إجاباتها للتحليل الإحصائي ست         ك ثلاثوف 

أداة لفظية الذدؼ منها التعرؼ على ابذاه "اعتمدت الدراسة على الاستبياف الذم يعرؼ على أنوّ : أداة الدراسة .3.6
 :ك قد قسم ىذا الأختَ إلى قسمتُ. (16، صفحة 2010الجرجاكم، ) "الدستجوبتُ لضو موضوع معتُ

السن، الجنس، الدستول الدراسي، :  شمل الدتغتَات الدلؽغرافية لعينة الدراسة الدتمثلة في كل من:القسم الأول.1.3.6
. سنوات الخبرة،       ك متغتَ الوظيفة

تكوف ىذا القسم من الدتغتَ الددركس الدتمثل في التسويق الداخلػي، حيث كزعت عدد فقراتو على : القسم الثاني.2.3.6
بعد الرؤية بثلاث فقرات، بعد الدكافأة بخمس فقرات، بعدم التمكتُ ك الاتصاؿ : أبعاده الأربعة على النحو التالي

. الداخلي بست فقرات لكمل منهما
 السوسيولوجي Rensis Likertتم الاعتماد على مقياس ليكرت الخماسي الذم يعود إلى : مقياس الدراسة. 4.6

في جامعة ميشيغاف ك يعتبر مقياس الاستجابة النفسية، يستخدـ بشكل أساسي في الاستبيانات للحصوؿ على تفضيلات 
الدستقصى أك درجة الاتفاؽ مع بيانة أك لرموعة من البيانات، يعتبر ىذا الدقياس الأكثر شيوعا حيث توافق درجاتو ما ىو 

 :موضح بالجدكؿ أدناه
مقياس ليكرت الخماسي : 01جدول رقم 

 1 2 3 4 5 الدرجة
 غتَ موافق بساما غتَ موافق لزايد موافق موافق بساما التقييم

  من إعداد الباحثتُ:المصدر
: ك قد تم تقسيم مقياس ليكرت الخماسي حسب المجالات الدوضحة فيما يأتي

، ك الجدكؿ (منخفػػػػض، متوسػػػط، مرتفػػع  ) ك من خلاؿ ىذه العملية يتم برديد درجة الدوافقػة 1/3- 5= طوؿ الفئة 
 :التالي يوضح ذلك
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 درجة الأهمية بالنسبة للفقرات: 02رقم  جدول
 (درجة تواجد البعد )مستوى الأهمية  المجال

 منخفض )  2,33 –1)
 متوسط (3,66 - 2,34)

 مرتفع (5 - 3,67)
  من إعداد الباحثتُ بالاعتماد على عدد من الدراسات السابقة:المصدر

يعتبر صدؽ أداة القياس مهما جدا في أم دراسة، ك ما قمنا بو للتأكد من ذلك بسثل في : صدق أداة الدراسة .5.6
 :التالي

للتحقق من الصدؽ الظاىرم لأداة الدراسة قمنا بعرض الاستبياف على : (الصدق الظاهري)صدق المحكمين .1.5.6
الأستاذ الدكتور بن عبو الجيلالي، بعد التحكيم قمنا بأخذ آراءه ك ملاحظاتو ليظهر الاستبياف في شكلو النهائي كما ىو 

 .03موضح في الجدكؿ رقم 
ىو كسيلة للتحقق من الاتساؽ الداخلي  (Cronbach alpha)معامل ألفا كركنباخ : ثبات أداة الدراسة.2.5.6

لأداة القياس، فهو يصف مدل كجود بصيع بنودىا ك عباراتها ضمن نفس الذيكل ك البنية، بالإضافة إلى مدل التًابط بتُ 
 ، ك الجدكؿ التالي يوضح نسبو الخاصة بدتغتَ الدراسة ك الأبعاد الدكونة 1 – 0الفقرات، ك يعبر عنو بقيم تنحصر بتُ 

 :لذذا الدتغتَ
( ألفا كرونباخ)معامل الثبات  :03جدول رقم                                      

 %ألفا كرونباخ  عدد الفقرات أبعاد المتغير 
 0,970 3 الرؤيـــــــــة

 0,881 5 المكافـــــــــأة
 0,736 6 نيـــــــــــــالتمك

 0,798 6 الاتصال الداخلـــي
 0,846 20 متغير التسويق الداخلي  

 Spss V24من إعداد الباحثتُ بالاعتماد على برنامج : المصدر                          
بالنسبة لدتغتَ التسويق الداخلي على  (Cronbach alpha)تبتُ معطيات الجدكؿ أعلاه لنا بأف معامل 

، أما أبعاده الدتمثلة في الرؤيػػػة، الدكافػػأة، التمكتُ ك الاتصاؿ الداخلي فجاء فيها مقدار ىذا  0,846الدستول الكلي بلغ 
كىي نسب جيدة بذعل أداة القياس  على التوالي، (0,798) (0,736 )،(0,881 )،(0,970)الدعامل مساكيا لػػػ 

. صحيحة كصالحة للاعتماد عليها
 Statistical)تم الاعتماد على برنامج الحزـ الإحصائية للعلوـ الاجتماعية : الأساليب الإحصائية المستعملة. 6.6

package for social sciences )SPSS  لإدخاؿ استجابات العينة ك برليل بياناتها إحصائيا، ك 24النسخة 
 :قد قمنا بالاستعانػة بالأساليب الإحصائية التالية

 معامل ألفا كركنباخ للتأكد من ثبات الدقياس ك تناسق فقراتو؛ -
النسب الدؤكية لعرض خصائص عينة الدراسة،  -
الدتوسط الحسابي ك الالضراؼ الدعيارم لدعرفة ابذاىات إجابات عينة الدراسة؛  -
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، اعتبرنا أف التوزيع طبيعي لأف حجم (T test pour échantillon unique)لعينة كاحدة " ت"اختبار  -
العينة أكثر من ثلاثتُ مستقصى، بهدؼ مقارنة الدتوسط الحسابي لأبعاد الدراسة مع متوسط فرضي تم برديده عند 

(. 04)القيمة 
ركز الجزء الأكؿ من الاستبياف على التعرؼ على الخصائص الدلؽغرافية لعينة : الوصف الإحصائي لعينة الدراسة .7.6

 :الدراسة، ك ىو ما يوضحو الجدكؿ التالي
الخصائص الديمغرافية لعينة الدراسة : 04جدول رقم 

النسبة المئوية  الفئـــة المتغير (%)النسبة المئوية الفئــة المتغيـر
(%) 

 75,0 ذكػػػر الجنـس
الخبرة 
 المهنية

 19,4  سنوات05أقل من 
 47,2  سنوات10 إلى 5من  25,0 أنػثػػى

 16,7  سنة15 إلى 11من  100 المجمــوع

 
 

السـن 
 

 16,7  سنة16أكثر من  5,6 سنة18-25
 100 المجمػػوع 36,1  سنة 26-35
 47,2  سنة 36-45
 11,1  سنة55- 46

المستوى 
 الوظيفي

موظفي مصلحة تسيتَ 
 ملفات العملاء كالحسابات

36,1 

موظفي الخط الأمامي  100 المجمــوع
 للصندكؽ

25 

المستوى 
 التعليمي

موظفي الخط الأمامي  19,4 ثانوم أك أقل
 للتجارة الخارجية 

19,4 

 19,4 الدكلفتُ بالعملاء  75,0 جامعي
 

 المجمــوع
 

 5,6 ما بعد التدرج 100
 100 المجمــوع

 
 

 الوكالة البنكية المنتمي إليها 

 16,7 (BNA)البنك الوطتٍ الجزائرم 
 22,2  (BADR) بنك الفلاحة ك التنمية الريفية

 25,0  (BDL)بنك التنمية المحلية 
 19,4 (BEA) البنك الخارجي الجزائرم 

 16,7 (AGB)  بنك خليج الجزائر 
 100  المجموع 

 SPSS V 24 من إعداد الباحثتُ بالاعتماد على برنامج :المصدر                             

، أف نسبة الذكور بلغت   SPSS V24 ك نتائج الاستبياف ك لسرجات 04نلاحظ من خلاؿ الجدكؿ رقم 
 لشا يدؿ على أف الوكالات البنكية تعتمد خاصة على عنصر الذكور  25% في حتُ أف نسبة الإناث قدرت بػػػ%75,0

في مواقعها الأمامية لتمتعو بقدرات بسكنو من برمل مصادر الضغط ك القلق أكثر من عنصر الإناث، كقد يرجع ذلك 
ىي الغالبة بنسبة مئوية  ( سنة45- 36)أما متغتَ السن فنجد الفئة المحصورة بتُ . أيضا لإستًاتيجية البنك كطبيعة زبائنو

 لشا يعتٍ أف العينة الدبحوثة طغت عليها فئة الشباب التي تتمتع بالنشاط    ك الخبرة ك القدرة على تأدية 47,2%مقدرة بػػ 
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التي جاءت  ( سنة35- 25)الدهاـ، ما جعل الوكالات الددركسة تعتمد عليها في صفوفها الأمامية، كىو ما تؤكده  فئة 
معبرة عن الاعتماد الواسع للوكالات البنكية لزل الدراسة على ىذه الفئة الشابة التي بسزج  36,1%في الدرتبة الثانية بنسبة 

ك بالحديث عن الدستول التعليمي لصد بأف الدستول الجامعي .      بتُ الخبرة ك الحداثة ك لؽسها التكوين ك التدريب دائما
 ك ىو ما يتوافق مع الدناصب التي يشغلها ىؤلاء ك التي تتطلب 75,0 %ىو الغالب على العينة بنسبة مئوية مقدرة بػ 

منهم أف يكونوا على قدر عالي من التعليم لدواجهة التحديات ك التمكن من التقنيات ك الطرؽ التسيتَية الحديثة، أما 
، حيث احتلت الدرتبة الأكلى ( سنوات10 – 5)بالنسبة لسنوات الخبرة فنجد أف أكبر نسبة لعينة الدراسة لزصورة بتُ 

 ، 16,7%، بينما بلغت الفئة التي تتمتع بأكبر سنوات خبرة الدمثلة في أكثر من ستة عشرة سنة نسبة 47,2% بنسبة 
كقد يرجع ذلك إلى كبر سنها ك استهلاكها لسنوات الخدمة بدا يفرض عليها التقاعد عن العمل،     ك على الرغم من 
. ضآلة حجم ىذه الفئة إلا أف لذا مكانة مهمة باعتبارىا تشكل النواة الأكلى للوكالات الددركسة لدا تتمتع بو من خبرات

كبخصوص عدد البنوؾ التي غطتها الدراسة فهي خمس ككالات لشثلة لذا بولاية معسكر، استًجعنا منها استبيانات الدراسة 
الذم رفض موظفيو التجاكب معنا بالرغم من حصولذم عليها، كىو ما  (CPA)ما عدا بنك القرض الشعبي الجزائرم 

.   منعنا فرصة توسع العينة
تحليل متغير و أبعاد الدراسة  .8.6

 المتوسطات الحسابية و الانحراف المعياري لتشخيص أبعاد التسويق الداخلي: 05جدول رقم 
المتوسط  تـغـيـراتـالم الرقم

 الحسابي
الانحراف 
 المعياري

تشخيص )درجة الأهمية
   (واقع الأبعاد والفقرات

 مرتفع 1,04 3,67 الرؤيةممارسة 
 متوسط 1,09 3,64 يعرض البنك رؤيتو على موظفيو  1
 متوسط 1,13 3,64 البنك يوصل رؤيتو لدوظفيو بصورة كاضحة  2
البنك يسوؽ ك يتصل بدوظفيو بخصوص رؤيتو، قيمو الأساسية ك  3

 برالرو 
 مرتفع 1,00 3,75

 متوسط 0,94 3,13 ممارسة المكافأة
 متوسط 1,31 2,86 البنك يقدـ مكافآت للموظفتُ الذين يقدموف خدمات متميزة 4
إدارة البنك تكافئ الدوظف الذم لديو مسالعة أكبر  في برقيق  5

 رؤيتو 
 متوسط 1,17 2,78

 متوسط 1,13 3,53 كجود أنظمة الدكافآت الدرتبطة بالأداء الفردم في البنك  6
 متوسط 1,17 3,06 كجود أنظمة الدكافآت الدرتبطة بالأداء الجماعي في البنك  7
 متوسط 1,22 3,42 إدراؾ الدوظف لقيمتو في البنك من خلاؿ الدكافأة التي يتلقاىا 8

 متوسط 0,60 3,14 ممارسة التمكين
 متوسط 1,34 3,11 الحرية في طريقة أداء الوظيفة  9
 متوسط 0,89 3,22 استخداـ الآراء ك القرارات الخاصة في حل مشاكل العمل  10
 متوسط 0,89 3,22 تشجيع الدبادرة عند الدوظف  11
 متوسط 0,92 3,22ىناؾ لراؿ من الحرية لاختيار الطريقة الدناسبة من كجهة نظر  12
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 الدوظف لأداء الوظيفة 
 متوسط 1,24 2,94 الحرية في التنقل بتُ الوظائف الدختلفة للبنك  13
 متوسط 1,75 3,14 ثقة الإدارة في قدرة موظفيها على ابزاذ القرارات الصائبة 14

 متوسط 0,69 3,35 الاتصال الداخليممارسة 
من الددير إلى الدوظػف ك )الاتصالات في البنك تتم في الابذاىتُ  15

 (العكس صحيح 
 متوسط 1,11 3,31

 متوسط 15, 1 2,97 التشجيع على تنوع الآراء في البنك  16
إصغاء الدسؤكؿ الدباشر للموظف في حديثو عن مشاكل تعتًضو  17

 أثناء تأدية  كظيفتو ك الاقتًاحات الدناسبة لحلها
 متوسط 05, 1 3,47

حرية الدناقشة ك التعبتَ عن الرأم أثناء الاجتماعات مع مسؤكلي  18
 البنك 

 متوسط 1,05 3,42

قضاء الدسؤكؿ لبعض الوقت مع الدوظفتُ لشرح أىداؼ البنك ك  19
 مدل اعتماده عليهم لتحقيقها

 متوسط 1,08 3,50

تواصل البنك مع موظفيو يتم باستخداـ الانتًنيت بدءا بالشبكة  20
الداخلية، البريد الالكتًكني، كصولا إلى كسائل التواصل 

 الاجتماعي

 متوسط 1,20 3,44

 متوسط 0,60 3,32 متغير التسويق الداخلي 
 SPSS V 24من إعداد الباحثتُ بالاعتماد على برنامج : المصدر

لزاكلة منا لتشخيص كاقع التسويق الداخلي ك أبعاده الأربعة الدتمثلة في الرؤية، الدكافأة، التمكتُ، ك الاتصاؿ 
: الداخلي التي جاءت في الاستبياف سنأخذ كل  بعد بفقراتو الدختلفة على حدل

، Spss v24 ك اعتمادا على الاستبياف ك لسرجات 05من خلاؿ الجدكؿ رقم : تشخيص واقع بعد الرؤية. 1.8.6
 : جاءت نتائج  ك عبارات تشخيص بعد الرؤية كما يلي

 في تشخيص لواقع بعد الرؤية في الوكالات البنكية لزل الدراسة، جاءت العبارة الأكلى بدتوسط حسابي قدره :العبارة الأولى
ك ىو ما يدؿ على تشتت ابذاه  1,09، كالضراؼ معيارم قدر بػػ متوسـط (تواجداؿمستول ) بدستول ألعية 3,64

، ما يعتٍ أف البنوؾ لزل "عرض البنك لرؤيتو على موظفيو"إجابات العينة حوؿ ىذه الفقرة التي جاءت برت عنواف 
على أف الرؤية ىي  (Ozden, 2014)الدراسة تعرض رؤيتها على موظفيها بدستول معتدؿ، على الرغم من تأكيد 

 ، ك (Taiwo Akeem, 2016, p. 128) قػرسالة الحلم الدستقبلي أك الدستول الذم ترغب الدنظمة في برقيق
 .شرحها للموظف يعتبر جزءا من زيادة الحافز لديو

 ك 1,13 ك الضراؼ معيارم قدره متوسط ك بتواجد  3,64قدر الدتوسط الحسابي للعبارة الثانية بدستول: العبارة الثانية
، ك التي قد يؤخذ عليها "البنك يوصل رؤيتو لدوظفيو بصورة كاضحة"ىو ما يدؿ على تشتت آراء عينة الدراسة حوؿ فقرة 

. عدـ كضوح رؤية البنك لدل فئة معتبرة من موظفي الخط الأمامي في الوكالات لزل الدراسة
قدر متوسطها الحسابي " البنك يسوؽ ك يتصل بدوظفيو بخصوص رؤيتو، قيمو الأساسية ك برالرو"فقرة : العبارة الثالثة

 ك ىو ما يدؿ على انسجاـ  1,00 في الوكالات لزل الدراسة، ك الضراؼ معيػػارم قػػدر بػػػػمرتفع بدستول تواجد  3,75بػػػ
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آراء العينة حوؿ ىذه الفقرة، ك ىذا إف دؿ على شيء فإلظا يدؿ على كعي إدارات الوكالات البنكية الددركسة بألعية إشراؾ 
 .العميل الداخلي       ك اطلاعو على رؤية البنك ليكوف طرفا فاعلا في بلوغها 

، Spss v24 كاعتمادا على الاستبياف ك لسرجات 05من خلاؿ الجدكؿ رقم : تشخيص واقع بعد المكافأة. 2.8.6
 : جاءت نتائج  ك عبارات تشخيص بعد الدكافأة كما يلي

البنك يقدـ مكافآت "، كىي موافقة لػػ متوسط بدستول تواجد 2,86بلغ الدتوسط الحسابي لذذه الفقرة : العبارة الأولى
، ىذا ما يدؿ ربدا على أف ىؤلاء لا يعتبركف ما يتلقونو مكافئا لدا يقدمونو من "للموظفتُ الذين يقدموف خدمات متميزة

 Luthans et)خدمات للعميل الخارجي في الوكالات البنكية الددركسة، على الرغم لشا تم تأكيده من طرؼ 
Davis1990, Luthans et Stajkovic 1999) بأنو من الدتوقع أف يعزز الدوظفوف الدكافئوف من سلوكياتهم 

 .Harvis Bansal, 2001, p) الدرغوبة لتقدنً خدمة متميزة، ك بالتالي بلوغ رضا العميػػل الخارجي    ك كلائو 
.  ك ىو ما يدؿ على تشتت آراء العينة حوؿ ىذه الفقرة 1,31، أما الالضراؼ الدعيارم فبلغ (68

 بدتوسط حسابي قدر بػػػ" أكبر في برقيق رؤيتو إدارة البنك تكافئ الدوظف الذم لديو مسالعة"جاءت عبارة : العبارة الثانية
، ك ىو ما يدؿ على أف موظفي الخط الأمامي الذين تم الأخذ بآرائهم في إعداد ىذه متوسطبدستول ألعية  2,78

الدراسة يعتدكف بوجود ىذه الدمارسة داخل البنك ك لكنها بالدستول الوسط، على الرغم من ألعية الربط بتُ الدتغتَين 
خصوصا في إطار منظمة خدمية قيمها الأساسية ترتبط بدجالات الجودة، العمل   (الدسالعة في برقيق الرؤية ك الدكافأة)

الجماعي، الدركنة، الابتكار، رعاية العملاء       ك سرعة الاستجابة لدتطلباتهم، فهي تشجع بذلك السلوؾ الذم يسهم في 
 ك 1,17، أما الالضراؼ الدعيارم فجاء مساكيا لػػػ (Braunus, 2013, p. 1409)برقيق رؤية الدنظمة ك أىدافها 

 .ىو ما يدؿ على تشتت آراء العينة في الإجابة عن ىذه العبارة 
 ، بدرجة 3,53بلغ متوسطها الحسابي " كجود أنظمة الدكافآت الدرتبط بالأداء الفردم في البنك" عبارة :العبارة الثالثة

أف احتسابها  ، ىذا ما يعتٍ أف موظفي الوكالات البنكية الددركسة يقركف بوجودىا ك لكن بنسبة معتدلة، أكمتوسطألعية 
 يتم اعتمادا على اعتبارات خارجة عن أداء الدوظف، (Westover et Westover)استنادا إلى ما جاء بو كل من 

فأف لػصل غتَم على مكافأة أكبر أك مساكية للتي تلقيتها رغم ضآلة أداءه الوظيفي من شانو أف يؤثر على الرضا الوظيفي 
 ، أما الالضراؼ الدعيارم فجاء مقدرا بػػػ (Sara Indileni Hamukwaya, 2014, p. 192) لذذا الأختَ

 . العينة في الإجابة عن ىذه الفقرةآراء ك ىو ما يعتٍ تشتت  1,13
بدستول ألعية  3,06 ابيسبلغ متوسطػها الح" كجود أنظمة الدكافآت الدرتبطة بالأداء الجماعي في البنك ":العبارة الرابعة

 ك لكنها منظماتهم، ك ىو ما يوضح أف عينة موظفي الدراسة يعتبركف ىذا النوع من الدكافآت موجودا في متوسط
 الذم اعتبر أف العمل الجماعي عادة ما لا (Brown,2009)بالدستول الدتوسط، ك قد يرجع ذلك إلى ما جاء بو 

 .Shouvik Sanyal, 2018, p) يظهر بشكل لزدد حتُ تقييم الأداء، ك ىو ما ينعكس على أنظمة الدكافآت
 . ليدؿ على تشتت آراء العينة في الإجابة عن ىذه العبارة1,17أما الالضراؼ الدعيارم فجاء بقيمة ،  (18

إدراؾ الدوظف لقيمتو في البنك من خلاؿ الدكافأة التي يتلقاىا جاء مساكيا لػػ  الدتوسط الحسابي لعبارة: العبارة الخامسة 
، ك ىو ما يدؿ على تواجد ىذه الدمارسة في الوكالات البنكية الدمثلة لعينة الدراسة بدستول متوسط بدستول ألعية 3,42

لا تتوقف عند اعتبارىا عامل جذب ك الاحتفاظ Bansal et al ( 2011)معتدؿ، فالدكافأة انطلاقا لشا جاء بو 
بأفضل الدوظفتُ، ك لكنها تتخطى ذلك لتصبح كسيلة لتبليغ  الدوظف بقيمتو لدل الدنظمة، ىذا ما لغعلها ترتبط إلغابا 

 1,22، ك الالضراؼ الدعيارم جاء مساكيا لػػ(NYONGESA,2014,p 24)بالرضا الوظيفي ك الولاء التنظيمي 
. ك ىو ما يدؿ على تشتت آراء العينة في الإجابة عن ىذه الفقرة



 ) 2020(  01 العلد،5المجلل  المجلة الجزائرية للموارد البشرية                                                              

89 
 

، Spss v24 كاعتمادا على الاستبياف ك لسرجات 05من خلاؿ الجدكؿ رقم : تشخيص واقع بعد التمكين. 3.8.6
 :جاءت نتائج ك عبارات تشخيص بعد التمكتُ كما يلي

الحرية في "، بسحورت حوؿ متوسط ، ك ىي ذات مستول ألعية 3,11بلغ الدتوسط الحسابي لذذه العبارة : العبارة الأولى 
، ك قد يرجع ذلك إلى عدـ حرية ك استقلالية الدوظف في الوكالات البنكية الددركسة في ابزاذ القرارات "طريقة أداء الوظيفة

  ك ىو ما 1,34الدتعلقة بوظيفتو ك ضركرة العودة إلى الإدارة العليا لأخذ الاستشارة، في حتُ أف الالضراؼ الدعيارم قدر بػػػ 
 .يدؿ على تشتت آراء العينة حوؿ نفس الفقرة

بلغ " استخداـ الآراء ك القرارات الخاصة في حل الدشاكل الدتعلقة بالعمل"العبارة التي بسحورت حوؿ : العبارة الثانية
، ك ىو ما دؿ دائما على قلة حرية التصرؼ من طرؼ الدوظف في أداءه متوسط بدستول ألعية 3,22متوسطها الحسابي  

 ك ىو ما يعتٍ الانسجاـ في 0,89للمهاـ الدرتبطة بوظيفة في الوكالات البنكية لزل الدراسة، أما الالضراؼ الدعيارم فبلغ 
 .آراء العينة الددركسة في الإجابة عن ىذه العبارة

، ك "تشجيع الدبادرة عند الدوظف" جاءت عبارة متوسط ك بدستول ألعية 3,22بدتوسط حسابي قدر بػػػ : العبارة الثالثة
ىو ما يؤكد أف عينة الوكالات الددركسة ما زالت على عهدىا مع آليات التسيتَ القدلؽة التي تستصغر الدبادرة من الدوظف 

ك تبقيو دائما في إطار تنفيذ أكامر الإدارة العليا، ىذا ك قد انسجمت آراء العينة في الإجابة عن ىذه العبارة بالضراؼ 
  .0,89معيارم قدره 
ىي )" ىناؾ لراؿ من الحرية لاختيار الطريقة الدناسبة من كجهة نظر الدوظف لأداء كظيفتو"جاءت عبارة : العبارة الرابعة

بدتوسط حسابي  (مشابهة للعبارة الأكلى من ىذا البعد حتى يتستٌ لنا مقارنة إجابتو بتُ الفقرتتُ ك بالتالي معرفة مدل تركيزه
 ك ىو ما يعكس انسجاـ آراء العينة 0,92 من الألعية، ك الضراؼ معيارم قّدر بػػػ متوسط يعكس مستول 3,22قدر بػػ 

. في الإجابة عن ىذه الفقرة
 بدستول 2,94جاءت بدتوسط حسابي قدر بػػ" الحرية في التنقل بتُ الوظائف الدختلفة للبنك"عبارة : العبارة الخامسة

، ك ىو ما يعكس قلة فرص التدكير الوظيفي رغم ألعيتو في القضاء على رتابة الدهاـ التي يؤديها الدوظف، متوسطألعية 
في حتُ جاء الالضراؼ الدعيارم مساكم ، توفتَه لفرص تطوير مهاراتو ك تزكيد ىذا الأختَ بخبرات ك مهارات متنوعة

 .ك ىو ما يعتٍ تشتت آراء العينة في الإجابة عن ىذه الفقرة 1,24لػػػػ
ثقة الإدارة في قدرة موظفيها على ابزاذ " جاءت عبارة متوسطك مستول ألعية  3,14بدتوسط مقدر بػػػ : العبارة السادسة
، لتدؿ على عدـ بسكتُ ىؤلاء من طرفها رغم ألعية ىذا البعد في حل الدشاكل التي تعتًضهم مع العميل "القرارات الصائبة

 1,75الخارجي ك التي تستدعي حلولا آنية ك سريعة دكف العودة إلى الإدارة العليا، أما الالضراؼ الدعيارم فجا مساكيا لػػػ 
 .ليدؿ على تشتت آراء العينة في الإجابة عن ىذه الفقرة

 Spss كاعتمادا على الاستبياف ك لسرجات 05من خلاؿ الجدكؿ رقم : تشخيص واقع بعد الاتصال الداخلي. 4.8.6
v24جاءت نتائج ك عبارات تشخيص بعد الدكافأة كما يلي ، : 

جاءت بدتوسط  (من الددير إلى الدوظف ك العكس صحيح)" الاتصالات في البنك تتم في الابذاىتُ" عبارة :العبارة الأولى
، ك ىو ما يعتٍ أف الاتصاؿ العمودم بنوعيو سواء النازؿ الدتأتي من أعلى متوسط بدستول ألعية 3,31حسابي قدر بػػػ 

الذرـ التنظيمي إلى أدنى الدستويات الإدارية في شكل تعليمات متعلقة بالعمل ك أكامر، أك الاتصاؿ الصاعد الذم يأتي من 
أسفل الذرـ التنظيمي إلى أعلاه يتم بشكل متذبذب، لا تتم بالدستول الدطلوب، خصوصا إذا تم الحديث عن النوع الثاني 
الذم لغد صعوبة في بسرير الدعلومة عبر بصيع الدستويات التنظيمية كصولا إلى الإدارة العليا، أما مستول الالضراؼ الدعيارم 

  . ك ىو ما يدؿ على تشتت آراء العينة في الإجابة عن ىذه الفقرة1,11فقدر بػػػػ  
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، بالمتوسطك بدستول ألعية قدر " التشجيع على تنوع الآراء" جاءت عبارة 2,97 بدتوسط حسابي قدر بػػػ :العبارة الثانية
ك ىو ما يدؿ على أف الوكالات لزل الدراسة قد لا يوجد فيها برفيز على ذلك ك لا تأخذ ربدا بتنوع الآراء داخلها رغم ما 

لذذا الأختَ من قدرة على إبراز مهارات، قدرات ك معارؼ كامنة لدل الدوظفتُ، أما الالضراؼ الدعيارم فكاف مساكيا لػػػػ 
 . ك ىو ما يعتٍ تشتت إجابات العينة حوؿ ىذه الفقرة15, 1

إصغاء الدسؤكؿ الدباشر للموظف في حديثو عن مشاكل تعتًضو أثناء تأدية  كظيفتػو ك الاقتًاحات "فقرة : العبارة الثالثة
، ك ىو ما يعبر على أف موظفي الخطوط متوسط بدستول ألعية 3,47كانت بدتوسط حسابي قدره " الدناسبة لحلها

الأمامية يقركف بإصغاء مسؤكليهم لدشاكلهم الوظيفية ك لكن إلى حد ما، رغم أف الصعوبات الوظيفية التي تعتًضهم قد 
 ك ىو ما يعبر عن 05, 1يأتي من كراء حلها برستُ الخدمة الدقدمة للعميل الخارجي، أما الالضراؼ الدعيارم فجاء بدقدار 

 .تشتت آراء العينة حوؿ ىذه الفقرة
يساكم " حرية الدناقشة ك التعبتَ عن الرأم أثناء الاجتماعات مع مسؤكلي البنك"الدتوسط الحسابي لعبارة : العبارة الرابعة

، ك ىو ما يعتٍ أف عينة الدراسة تعتقد في كجود ىذا الجانب    ك لكن ليس دكما، على متوسط بدرجة ألعية 3,42
الرغم من ألعية إبداء موظفي الخط الأمامي لآرائهم على اعتبار أنهم الحلقة التي تربط الدنظمة بعميلها الخارجي، ك بالتالي 

لديهم علم بتوقعاتو، الدشاكل ك الصعوبات التي تعتًضو،      ك قادرين على الخركج بطرؽ لحلّهػا ك بذنب الوقوع في 
.  ك ىو ما يدؿ على تشتت آراء العينة في الإجابة عن ىذه العبارة1,05أخرل، أما الالضراؼ الدعيارم فكاف مساكيا لػػػ 

قضاء الدسؤكؿ لبعض الوقت مع الدوظفتُ لشرح أىداؼ البنك ك مدل اعتماده عليهم "أخذت عبارة : العبارة الخامسة
، ك ىو ما يعكس إقرار عينة الدراسة بتواصل الدسؤكلتُ متوسط بدستول ألعية 3,50متوسطا حسابيا مقدرا بػػػ" لتحقيقها

عميلا  (الدسؤكؿ) فقط، أم ليس دائما، بالرغم من اعتبار الأختَ وسطيمعهم بغية شرح أىداؼ البنك لذم بدستول 
 ك (Edgar, Geare, et O’Kane, 2015; Kilroy & Dundon, 2015)تنظيميا حسب ما جاء بو 

تقع على عاتقو مسؤكلية برفيز موظفي الخط الأمامي لتقدنً الأداء الدتميز ك بالتالي ضماف فعالية الأداء التنظيمي ككل 
(James,2016,p 23) ك ىو ما يدؿ على تشتت آراء عينة الدراسة حوؿ 1,08 ، أما الالضراؼ الدعيارم فقدر بػػػػ 

 .ىذه الفقرة
 في الوكالات الدختارة، متوسط ك مستول تواجد 3,32جاءت ىذه العبارة بدتوسط حسابي قدره : العبارة السادسة

تواصل البنك مع موظفيو باستخداـ الانتًنيت بدءا بالشبكة الداخلية، البريد الالكتًكني، "بسحورت ىذه الأختَة حوؿ 
، ك التي على الرغم من ألعيتها في ترقيم الدعلومة، معالجتها، بززينها ك سرعة نشرىا "كصولا إلى كسائل التواصل الاجتماعي

ك بالتالي  السرعة في أخذ القرار إلا أف مدل استعمالذا يبقى متوسطا حسب آراء عينة الدراسة، في حتُ أف الالضراؼ 
 ك ىو ما يدؿ على انسجاـ آراء العينة حوؿ كجود تكنولوجيا الدعلومات ك الاتصاؿ في الوكالات 0,60الدعيارم بلػغ  

. البنكية بدستول كسطي
 :سيتم اختبار صحة الفرضيات الدطركحة كفقا للتحليل التالي: اختبار الفرضيــــات .9.6

 لا يوجد تباين في آراء أفراد العينة حوؿ تطبيق الوكالات لزل الدراسة لبعد الرؤية عند مستول :الفرضية الأولى. 1.9.6
 0.05دلالة 
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اختبار الفرضية الأولى : 06جدول رقم 
 مستوى الدلالة المحسوبة" ت"قيمة  الانحراف المعياري المتوسط الحسابي

3,67 1,003 -1,93 0,061 
 SPSS V 24 من إعداد الباحثتُ بالاعتماد على برنامج :المصدر

 Sig، أما مستول الدلالة (1,93-)المحسوبة مساكية لػػػػػ " ت" أف قيمة 06نلاحظ من خلاؿ الجدكؿ رقم 
، ك ىو ما يؤىلنا لقبوؿ الفرضية الصفرية ك القوؿ بأنو لا يوجد تباين (0,05)ك ىي أكبر من  (0,061)فكانت قيمتها 

، ك لزيادة (الوكالات لزل الدراسة تطبق بعد الرؤية)في آراء العينة حوؿ تطبيق بعد الرؤية في الوكالات البنكية لزل الدراسة 
في " موافق" الدوافق لخانة     4,2      3,4الذم يقع في المجاؿ  (3,67)التأكيد ننظر إلى الدتوسط الحسابي الدساكم لػػػػػ 

 .سلم القياس الدعتمد
لا يوجد تباين في آراء أفراد العينة حوؿ تطبيق الوكالات لزل الدراسة لبعد الدكافأة عند : الفرضية الثانية. 2.9.6

 0.05 مستول دلالة
 اختبار الفرضية الثانية: 07جدول رقم 

 مستوى الدلالة المحسوبة" ت"قيمة  الانحراف المعياري المتوسط الحسابي
3,14 0,94 -5,40 0,00 

 SPSS V 24 من إعداد الباحثتُ بالاعتماد على برنامج :المصدر
 Sig، أما مستول الدلالة  (5,40-)المحسوبة مساكية لػػػػػ " ت" أف قيمة 07نلاحظ من خلاؿ الجدكؿ رقم 

، لشا يضطرنا لقبوؿ الفرضية البديلة بدعتٌ يوجد تباين في آراء العينة (0,05)ك ىي أصغر من  (0,00)فكانت قيمتها 
حوؿ تطبيق البنوؾ لزل الدراسة لبعد الدكافأة، ك لكن ىذا لا يؤىلنا إلى القوؿ أف البنوؾ لزل الدراسة لا تطبق بعد 

       2,6لصد بأنو في المجاؿ  (3,14)الدكافأة بالشكل الذم يرغبو الدوظف، لأنو بالعودة إلى الدتوسط الحسابي الدساكم لػػػػ 
. في سلم القياس الدعتمد" لزايد" الدوافق لخانة 3,4

لا يوجد تباين في آراء أفراد العينة حوؿ تطبيق الوكالات لزل الدراسة لبعد التمكتُ عند : الفرضية الثالثة. 3.9.6
 0.05مستول دلالة 

 اختبار الفرضية الثالثة: 08جدول رقم 
 مستوى الدلالة المحسوبة" ت"قيمة  الانحراف المعياري المتوسط الحسابي

3,14 0,60 -8,53 0,00 
 SPSS V 24 من إعداد الباحثتُ بالاعتماد على برنامج :المصدر

 Sig، أما مستول الدلالة (8,53-)المحسوبة مساكية لػػػػػ " ت" أف قيمة 08نلاحظ من خلاؿ الجدكؿ رقم 
، ك ىو ما يضطرنا لقبوؿ الفرضية البديلة بدعتٌ يوجد تباين في آراء (0,05)ك ىي أصغر من  (0,00)فكانت قيمتها 

العينة حوؿ تطبيق الوكالات لزل الدراسة لبعد التمكتُ، ك لكن ىذا لا يؤىلنا إلى القوؿ أف الوكالات لزل الدراسة لا 
 الدوافق 3,4       2,6لصد بأنو في المجاؿ  (3,14)تطبق بعد التمكتُ، لأنو بالعودة إلى الدتوسط الحسابي الدساكم لػػػػ

. في سلم القياس الدعتمد" لزايد"لخانة 
 لا يوجد تباين في آراء أفراد العينة حوؿ تطبيق الوكالات لزل الدراسة لبعد الاتصاؿ الداخلي :الفرضية الرابعة. 4.9.6

  0.05عند مستول دلالة 
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 اختبار الفرضية الرابعة: 09جدول رقم 
 مستوى الدلالة المحسوبة" ت"قيمة  الانحراف المعياري المتوسط الحسابي

3,34 0,69 -5,66 0,00 
 SPSS V 24 من إعداد الباحثتُ بالاعتماد على برنامج :المصدر

 فكانت Sig، أما مستول الدلالة  (5,66-)المحسوبة مساكية لػػػػػ " ت"نلاحظ من خلاؿ الجدكؿ رقم أف قيمة 
، ك ىو ما يضطرنا لقبوؿ الفرضية البديلة بدعتٌ يوجد تباين في آراء العينة حوؿ (0,05)ك ىي أصغر من  (0,00)قيمتها 

تطبيق الوكالات لزل الدراسة لبعد التمكتُ، ك لكن ىذا لا يؤىلنا إلى القوؿ أف البنوؾ لزل الدراسة لا تطبق بعد الاتصاؿ 
الدوافق لخانة   3,4      2,6لصد بأنو يقع في المجاؿ  (3,34)الداخلي، لأنو بالعودة إلى الدتوسط الحسابي الدساكم لػػػػ

. في سلم القياس الدعتمد" لزايد"

مناقشة النتائج  . 10.6

لدل عينة الدراسة بوجود لشارسة الرؤية داخل الوكالات البنكية التي كقع عليها البحث الديداني، ك  اتفاؽ ىناؾ
لكن يبقى أف نقوؿ أف ىذه الدمارسة حتى ك إف فرضنا جدلا أنها قائمة على الجوانب الرئيسية الدكونة لذا بدءا من جانب 

، جانب الاتصاؿ ك أختَا جانب التنفيذ، ك مستوفية (articulation)التطوير، جانب التعبتَ اللفظي أك الشفهي عنها 
لجميع الخصائص التي تتميز بها ك الدتمثلة في خاصية الإلغاز، خاصية الوضوح خاصية التوجو الدستقبلي، خاصية 

 ، إلا أنها تبقى Baum et al (1998)الاستقرار، خاصية التحدم، خاصية التجريد ك خاصية الإلذاـ التي جاء بها 
 فقط ؛ ك الدسؤكلية الدلقاة على عاتق القائد ىنا ىي % 10قاصرة ك غتَ قادرة على برقيق ما أكجدت من أجلو إلا بنسبة 

العمل على إيصاؿ رؤيتو لدوظفيو، ك كذا برفيزىػػػػػػػػػػػػػػػػم ك تعليمهم عن طريقة الأداء لبلوغ النتائج الدرغوبة ك الدطلوبة ك ىذا 
 (Kantabue, 2008, p. 132) .كلو من شأنو الدسالعة في برقيقها بنسبة أكبر

كبخصوص أبعاد الدكافأة، التمكتُ كالاتصاؿ الداخلي لم يثبت الاىتماـ بها كثتَا من طرؼ الوكالات البنكية لزل 
الدراسة، كىو ما بينتو النتائج الخاصة بكل منها، لكن بالرغم من ذلك إلا أنو لا لؽكننا الإقرار بأف ىذه الوكالات لا تطبق 

ىذه الأبعاد كليا، فهي بررص عليها لكن بنسبة متدنية، لأف نسب الدتوسطات الحسابية الدتحصل عليها بخصوص ىذه 
الأبعاد الثلاثة تؤكد ذلك، حيث كضحت الضصار إجابات فئة معتبرة من موظفي الخط الأمامي بالوكالات الددركسة في 

. بسلم القياس الدعتمد" لزايد"خانة 

الخــاتمة .6

نظرا للدكر الحاسم الذم يؤديو موظفي الخط الأمامي في التميز عند أداء الخدمة للعميػػػل الخارجػػي ك بلوغ رضاه ك 
بالتالي برقيق الديزة التنافسية، خصصنا ىذه الدراسة لدعرفة كاقع لشارسات التسويق الداخلي الدتمثلة في لشارسة الرؤية، لشارسة 

الدكافأة، لشارسة التمكتُ ك أختَا لشارسة الاتصاؿ الداخلي كتوجو جديد لإدارة ىؤلاء الدوظفتُ كبناء الوعي لديهم بألعية 
ك ما لدسناه من خلاؿ البحث الديداني الذم شمل لرموعة من الوكالات البنكية بولاية معسكر . التعامل مع العميل كملك

ىو قيامها بشرح رؤيتها لدوظفيها بشكل لغعلها جزءا من مهامهم اليومية، ك بالتالي معرفة كيفية تأثتَ كظائفهم في بلوغها، 
أما فيما تعلق بباقي الدمارسات فكانت بالدستول الدتوسط ك ليست بحجم التحديات التي تقف أماـ ىؤلاء بشكل متكرر 

 .أثناء لقاءاتهم  مع العميل
 :ك على ضوء النتائج التي توصلت إليها الدراسة دائما لؽكننا تقدنً الاقتًاحات الدتمثلة في



 ) 2020(  01 العلد،5المجلل  المجلة الجزائرية للموارد البشرية                                                              

93 
 

تعزيز بعد الدكافأة، خاصة منها التي برتسب على أساس العمل الجماعي أك الأداء النسبي للفريق، فتلك التي تأتي -
نتيجة للأداء الفردم من شأنها تقويض العمل الجماعي، التشجيع على التًكيز على الددل القصتَ ك قيادة الدوظف 

إلى الاعتقاد بأف الأجر لا يرتبط بالأداء، بل بأمور أخرل قد تتعلق بالعلاقات التي يرسمها مع مشرفيو؛ 
العمل على تطوير بعد  التمكتُ للموظف الأمامي، لأف الذرـ التنظيمي التقليدم الذم يسلم القيادة الدطلقة للإدارة -

العليا بشكل حصرم لم تعد تتماشى بتَكقراطيتو مع التغتَات السريعة، ك كبديل لو  ظهر الذرـ التنظيمي الدقلوب على 
 كضع على  قمتو   الذمJan Calzan(1987)يد الددير التنفيذم لشركة الخطوط الجوية الاسكندينافية        

 الدوظف الذم يباشر تقدنً  الخدمة للعميل، أما الدستويات الإدارية الأخرل فتعتبر تابعة لو؛
فيما يتعلق ببعد الاتصاؿ الداخلي، لغب تعزيز الاتصاؿ الدفتوح بتُ بصيع الدستويات التنظيمية، استخداـ تقنيات -

الإعلاـ ك الاتصاؿ، ك تطوير الاتصاؿ ثنائي الابذاه لدا لو من فعالية خصوصا في نقل العقبات التي تعتًض الدوظف 
الأمامي أثناء تواجده كجها لوجو مع العميل، ك بالتالي بروؿ دكف تطبيق رؤية الدنظمة إف لم يتم تداركها من قبل 

 الإدارة العليا؛
إرضاء العميل الخارجي ينطلق أكلا من خدمة العميل الداخلي بتلبية حاجاتو ك توقعاتو ليتمكن من النجاح خارج -

 .الدنظمة
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