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 وأرشدني هداني الذي تعالى االله إلى والتقدير بالشكر أتوجه

 . الأطروحة هذه لإعداد

 خليل شرقي للدكتور والتقدير والعرفـان الشكر بخالص أتوجه كما
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ـــــــــــي  دور لمعالجـــــــــــة إشـــــــــــكالیةهـــــــــــدفت الدراســـــــــــة  ـــــــــــا التنافســـــــــــیة  التســـــــــــویق الـــــــــــداخلي ف ـــــــــــق المزای تحقی
ـــــــــي ، لمؤسســـــــــات الصـــــــــحیة الخاصـــــــــة الجزائریـــــــــةافـــــــــي  ـــــــــك مـــــــــن خـــــــــلال البحـــــــــث ف إدارة مـــــــــزیج التســـــــــویق وذل

الــــــــداخلي لخلـــــــــق القیمـــــــــة، اســــــــتخراج القیمـــــــــة، وتعطـــــــــیم القیمــــــــة ومســـــــــاهمة كـــــــــل منهــــــــا فـــــــــي تحقیـــــــــق المزایـــــــــا 
 التنافسیة في هذه المؤسسات. 

ــــــــــــق ذلــــــــــــك تــــــــــــم الاعتمــــــــــــاد علــــــــــــى المــــــــــــنهج الفرضــــــــــــي  الاســــــــــــتنتاجي باســــــــــــتخدام التحلیــــــــــــل  –لتحقی
كمـــــــــــا تـــــــــــم اعتمــــــــــــاد الاســـــــــــتبیان كـــــــــــأداة أساســـــــــــیة فــــــــــــي الكمـــــــــــي والكیفـــــــــــي لاختبـــــــــــار فرضــــــــــــیات الدراســـــــــــة، 

الدراســــــــــة المیدانیــــــــــة، التــــــــــي تمثلــــــــــت فــــــــــي دراســــــــــة عینــــــــــة مــــــــــن المؤسســــــــــات الصــــــــــحیة الخاصــــــــــة الجزائریــــــــــة 
 134مؤسســـــــــــة اختیـــــــــــرت بمعاینـــــــــــة قصـــــــــــدیة، قبـــــــــــل منهـــــــــــا  176ممثلـــــــــــة بمـــــــــــدرائها، حیـــــــــــث بلـــــــــــغ عـــــــــــددها 

 صالح للتحلیل.  استبیان

دلالي والنمذجــــــــــــــــة بالمعادلــــــــــــــــة البنائیــــــــــــــــة، اســــــــــــــــتخداما لأســــــــــــــــالیب الإحصــــــــــــــــاء الوصــــــــــــــــفي والاســــــــــــــــت
ــــــــــــــــــى  ،SmartPLSو SPSSواســــــــــــــــــتعانة بالبرمجیــــــــــــــــــات الإحصــــــــــــــــــائیة خصوصــــــــــــــــــا:  خلصــــــــــــــــــت الدراســــــــــــــــــة إل

ــــــــــــــة مــــــــــــــن النتــــــــــــــائج أهمهــــــــــــــا:  أن  ــــــــــــــق المؤسســــــــــــــات الصــــــــــــــحیة الخاصــــــــــــــة جمل التســــــــــــــویق الجزائریــــــــــــــة تطب
ـــــــــداخلي ـــــــــت  ال ـــــــــوحقق ـــــــــي ســـــــــوق الخـــــــــدمات الصـــــــــحیةمزای ـــــــــة قو ، وجـــــــــود ا تنافســـــــــیة ف ـــــــــین تطبیـــــــــق علاق ـــــــــة ب ی

ــــــــــــداخلي  ــــــــــــق التســــــــــــویق ال ــــــــــــا الوتحقی ــــــــــــع المؤسســــــــــــات فــــــــــــي هــــــــــــذه المؤسســــــــــــات،  تنافســــــــــــیةالمزای التــــــــــــي تتمت
ــــــــــعمســــــــــتوى دخــــــــــل لهــــــــــا و  ذوي خبــــــــــرة تمتلــــــــــك مــــــــــدراء ــــــــــرة بمزایــــــــــا تنافســــــــــیة أكثــــــــــر مقارنــــــــــة ب مرتف الأقــــــــــل خب

 ودخلا نتیجة تطبیقها للتسویق الداخلي.

اســــــــــــتخراج القیمــــــــــــة،  ،خلــــــــــــق القیمـــــــــــةتنافســــــــــــیة، التســــــــــــویق الــــــــــــداخلي، المزایـــــــــــا الالكلمـــــــــــات المفتاحیــــــــــــة:  
 تعظیم القیمة، المؤسسات الصحیة الخاصة.
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SUMMARY 

The study aimed at adressing the problem of the role of the internal marketing in achieving the 
competitive advantages in the Algerian private organizations by researching at managing the internal 
marketing mix to create value, excerpt value , maximize value and contribute in achieving the 
competitive advantages in these organizations. 

To achieve this ,the hypotheses deductive approach was used using quantitative and qualitative 
analysis to text the hypotheses of the study ,and the questionnaire was depended as an essential tool in 
the field study ,which was represented in a study of a sample of 176 Algerian private health 
organizations which represented by their directors and was selected with intentional inspection, 134 
were accepted for analysis. 

The use of descriptive statistical, deductive methods ,modelling by structural equation and the 
use of the use of statistical software ,especially : SPSS and Smart PLS . The study concluded with a 
number  of results .The most significant are : Algerian private organizations have applied the internal 
marketing and achieved competitive advantages in the market of health services , the presence of a 
strong relationship between the application of the internal marketing and the achievement of 
competitive advantages in these organizations and the organizations which have experienced directors 
and high level of income ,have more competitive advantages compared to less experienced and income 
owing to its application to the internal marketing. 

keywords:  internal marketing ,competitive advantages ,  create value, excerpt value, maximize value 

 



 خطة الدراـسة
 

 خطة الدراســـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة

 

 المقدمـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة
  الإطار النظري والفكري للتسویق الداخلي بالمؤسسات الفصل الأول:

  الإطار المفاهیمي لأساسیات التسویق الداخليالمبحث الأول: 
 المبحث الثاني: إدارة مزیج التسویق الداخلي 

  المبحث الثالث: التسویق الداخلي لدعم السلوكیات والتوجه للجودة والعمیل 
 القیمة بالمؤسسات ودعمالتسویق الداخلي : الفصل الثاني

 المبحث الأول: إدارة مزیج التسویق الداخلي لخلق القیمة 
 داخلي لاستخراج القیمةالمبحث الثاني: إدارة مزیج التسویق ال

 المبحث الثالث: إدارة مزیج التسویق الداخلي لتعظیم القیمة بالمؤسسة
 تنافسیة للمؤسسات الصحیة الخاصةالمزایا ال ي وبناءالداخلالتسویق  :الفصل الثالث

 المبحث الأول: المفاهیم والنماذج النظریة للمزایا التنافسیة
 والمؤسسات القائمة علیهاالمبحث الثاني: الخدمات الصحیة 

 التسویق الداخلي لبناء ودعم المزایا التنافسیة في المؤسسات الصحیة الخاصةممارسات المبحث الثالث: 
 في المؤسسات الصحیة الخاصة الجزائریة  والمزایا التنافسیة لتسویق الداخليدراسة میدانیة لالفصل الرابع: 

 للمؤسسات الصحیة الخاصة الجزائریةالمبحث الأول: تحلیل المزایا التنافسیة 
 للدراسة المیدانیةالمنهجیة  الإجراءاتالمبحث الثاني: 

 المؤسسات الصحیة الخاصة الجزائریة التحلیل الكمي لنتائج الدراسة المیدانیة فيالمبحث الثالث: تطبیق 

 الخاتمـــــــــــــــــــــــــــــــــــة
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 المقدمــــــــــــة

 

 ـــــــــة:مالمقد

تتوجــــــــه المؤسســــــــات الیــــــــوم إلــــــــى الاعتمــــــــاد علــــــــى المعرفــــــــة والمعلومــــــــات لمــــــــا لهــــــــا مــــــــن 
انتشـــــار تكنولوجیــــــات  وقــــــد أدى ،انعكاســـــات علـــــى أهــــــم مـــــورد لهــــــا والمتمثـــــل فـــــي المــــــورد البشـــــري

ــــــى تنــــــافس المؤسســــــات فــــــي المقــــــام  الإعــــــلام والاتصــــــال والعمــــــل فــــــي إطــــــار اقتصــــــاد المعرفــــــة إل
 تستطیع التعامل والبقاء أمام المنافسة بكل معطیاتها. الأول حول الموارد البشریة حتى

وبمــــــا أن المؤسســــــات الصــــــحیة الخاصــــــة هــــــي واحــــــدة مــــــن المؤسســــــات التــــــي تعمــــــل فــــــي 
 عرفـــــت ومـــــا زالـــــت تعـــــرف اهتمامـــــا كبیـــــرا مـــــن قبـــــل كـــــل وقـــــد ،قتصـــــاد المعرفـــــةإطـــــار العولمـــــة وا

، لهـــــذا فنجاحهـــــا مرهـــــون عنایـــــة واهتمـــــام بـــــالغین المؤسســـــات هالـــــدول، والجزائـــــر بـــــدورها أولـــــت هـــــذ
ــــــالتكیف مــــــع طــــــرق العمــــــل العالمیــــــة  بكیفیــــــة إدارتهــــــا لأصــــــولها البشــــــریة بدرجــــــة أساســــــیة، ثــــــم و ب

تنمیـــــــة وتطـــــــویر التســـــــویق الـــــــداخلي إدارتهـــــــا لأصـــــــولها المادیـــــــة والمالیـــــــة، وهـــــــو مـــــــا یجعـــــــل مـــــــن 
ــــاء والحفــــاظ  ــــة كبیــــرة فــــي بن ــــالموارد البشــــریة فــــي هــــذه المؤسســــات الصــــحیة یحتــــل أهمی والاهتمــــام ب

 على مزایا تنافسیة دائمة.

تحســــــین أداء المؤسســـــات الصــــــحیة الخاصــــــة الجزائریــــــة یعتمــــــد وتبعـــــا لهــــــذا المنطــــــق فــــــإن 
ـــــــالموارد  ـــــــة والإداریـــــــة والنفســـــــیةبو البشـــــــریة علـــــــى الاهتمـــــــام ب  ظـــــــروف عملهـــــــم المادیـــــــة والاجتماعی

ــــــى ــــــأثیر مباشــــــر عل ــــــاتهم الوظیفیــــــة، لمــــــا لهــــــا مــــــن ت ــــــالي  وجــــــودة حی ــــــوظیفي وبالت ــــــادة الرضــــــا ال زی
للإبــــــــداع والابتكــــــــار والحفــــــــاظ علــــــــى  الحصــــــــول علــــــــى أداء أفضــــــــل باعتبــــــــارهم العامــــــــل الرئیســــــــي

 العملاء وتزوید المؤسسة بأفكارهم الإبداعیة.

تعمـــــــــل المؤسســـــــــات الصـــــــــحیة  دائمـــــــــة لا بـــــــــد ان ومـــــــــن أجـــــــــل اكتســـــــــاب مزایـــــــــا تنافســـــــــیة
ـــــــى تب ـــــــة ككـــــــل المؤسســـــــات عل ـــــــداخليالخاصـــــــة الجزائری ـــــــق التســـــــویق ال خـــــــلال  نـــــــي نمـــــــاذج لتطبی

ـــــدءا بمرحلـــــة إدارة المعرفـــــة الخـــــ ام التـــــي تنتجهـــــا المـــــوارد البشـــــریة لخلـــــق القیمـــــة مراحـــــل متتالیـــــة، ب
ـــــة  ـــــى اســـــتخراج القیمـــــة خـــــلال المرحل للمؤسســـــة وللمـــــوظفین وتحـــــویلهم لمهـــــارات أساســـــیة تعمـــــل عل
الثانیـــــــة، حیـــــــث تعمـــــــل الكفـــــــاءات الأساســـــــیة للمؤسســـــــة علـــــــى إدارة الابتكـــــــارات وتحویـــــــل المعرفـــــــة 

، لتــــأتي بعـــــد هــــاتین المـــــرحلتین إلــــى خــــدمات جدیـــــدة ومبتكــــرة وعملیـــــات تزیــــد مـــــن جودتهــــا وأدائهـــــا
ــــــز  ــــــه علــــــى تعزی مرحلــــــة تطبیــــــق التســــــویق الــــــداخلي لتعظــــــیم القیمــــــة المســــــتخرجة مــــــن خــــــلال عمل

 صورة المؤسسة، سمعتها، علامتها التجاریة والحفاظ على ملكیاتها الفكریة.

 

  ب  
 



 المقدمــــــــــــة

 
 تقدیم إشكالیة الدراسة: -1

ــــــق المؤسســــــات الصــــــحیة  الدراســــــة إشــــــكالیة تتمحــــــور ــــــة تحقی بشــــــكل أساســــــي حــــــول إمكانی
ـــــا تنافســـــیة مـــــن خـــــلال  الجزائریـــــة الخاصـــــة ـــــداخليلمزای ـــــق الطـــــرق  عبـــــر تطبیقهـــــا للتســـــویق ال تطبی

ـــــادة ـــــر المعت ـــــدة فـــــي العمـــــل وأنمـــــاط التعـــــاون والتنســـــیق غی  ،مـــــع مواردهـــــا البشـــــریة وعملائهـــــا الجدی
 إشكالیة الدراسة في سؤال جوهري یتمثل في: ترجمةوبالتالي یمكن 

التســـویق الــــداخلي فـــي تحقیــــق مزایـــا تنافســـیة للمؤسســــات الصـــحیة الخاصــــة  دورمـــا 
 الجزائریة؟

 ، تم طرح التساؤلات الفرعیة التالیة:الجوهريحتى تتسنى الإجابة عن هذا التساؤل 

فـــــــــي تحقیـــــــــق مزایـــــــــا تنافســـــــــیة  مـــــــــا دور تطبیـــــــــق التســـــــــویق الـــــــــداخلي لخلـــــــــق القیمـــــــــة .1
 ؟للمؤسسات الصحیة الخاصة الجزائریة

مـــــــا دور تطبیـــــــق التســـــــویق الـــــــداخلي لاســـــــتخراج القیمـــــــة فـــــــي تحقیـــــــق مزایـــــــا تنافســـــــیة  .2
 ؟للمؤسسات الصحیة الخاصة الجزائریة

ــــــــا تنافســــــــیة  .3 ــــــــق مزای ــــــــي تحقی ــــــــداخلي لتعظــــــــیم القیمــــــــة ف ــــــــق التســــــــویق ال مــــــــا دور تطبی
 ؟یةللمؤسسات الصحیة الخاصة الجزائر 

بــــــــین التســــــــویق الــــــــداخلي وتحقیــــــــق مزایــــــــا  إحصــــــــائیةدلالــــــــة هـــــــل توجــــــــد فــــــــروق ذات  .4
   ؟تعزى لخصائص العینة تنافسیة للمؤسسات الصحیة الخاصة الجزائریة

 فرضیات الدراسة: -2

ـــــم  مـــــن  ـــــف التســـــاؤلات المطروحـــــة، ت ـــــى مختل أجـــــل حصـــــر الموضـــــوع وبهـــــدف الإجابـــــة عل
 وضع مجموعة من الفرضیات التي سیتم إما إثباتها أو نفیها، والمتمثلة في:

یوجـــــــد دور إیجـــــــابي ذو دلالــــــة معنویـــــــة للتســـــــویق الـــــــداخلي لتحقیـــــــق مزایـــــــا  الفرضـــــــیة الرئیســـــــیة:
 تنافسیة للمؤسسات الصحیة الخاصة الجزائریة

ـــــداخلي  یوجـــــد دور إیجـــــابي ذو دلالـــــة معنویـــــةالأولـــــى:  الفرعیـــــة الفرضـــــیة - لتطبیـــــق التســـــویق ال
 ؛لخلق القیمة في تحقیق مزایا تنافسیة للمؤسسات الصحیة الخاصة الجزائریة

لتطبیـــــق التســـــویق الـــــداخلي  یوجـــــد دور إیجـــــابي ذو دلالـــــة معنویـــــة: الثانیـــــة الفرعیـــــة الفرضـــــیة -
 ؛مزایا تنافسیة للمؤسسات الصحیة الخاصة الجزائریةلاستخراج القیمة في تحقیق 

  ت  
 



 المقدمــــــــــــة

 
لتطبیـــــق التســـــویق الـــــداخلي  یوجـــــد دور إیجـــــابي ذو دلالـــــة معنویـــــة :الثالثـــــة الفرعیـــــةالفرضـــــیة  -

 ؛لاستخراج القیمة في تحقیق مزایا تنافسیة للمؤسسات الصحیة الخاصة الجزائریة

ـــــــةالفرضـــــــیة  - ـــــــة الفرعی ـــــــة إحصـــــــائیة :الرابع ـــــــروق ذات دلال ـــــــین التســـــــویق الـــــــداخلي  توجـــــــد ف ب
   ؟تعزى لخصائص العینة وتحقیق مزایا تنافسیة للمؤسسات الصحیة الخاصة الجزائریة

 :أهمیة الدراسة وأهدافها -3

  النظریــــــة همیــــــةالأتبــــــرز یســــــتلهم موضــــــوع الدراســــــة أهمیتــــــه مــــــن أهمیــــــة متغیراتــــــه وتحلیلهــــــا، و 
ـــــــي توضـــــــیح دور لهـــــــذه ا ـــــــداخليلدراســـــــة ف ـــــــه فـــــــي المؤسســـــــات و التســـــــویق ال ضـــــــرورة الاهتمـــــــام ب

لتحقیـــــــق أهـــــــدافها وتقـــــــدیم خـــــــدمات ذات جـــــــودة عالیـــــــة مـــــــن خـــــــلال تبنـــــــي الخدمیـــــــة بشـــــــكل عـــــــام 
أســـــالیب تســــــاهم فــــــي رفـــــع مســــــتوى مهــــــارات و قـــــدرات المــــــوارد البشــــــریة و زیـــــادة إدراكهــــــم لــــــدورهم  

 .في تحقیق هذه الأهداف

ـــــة المیدانیـــــة تعـــــودكمـــــا  ـــــيللدراســـــ الأهمی أساســـــا إلـــــى  ة ســـــواء علـــــى المســـــتوى الكلـــــي أو الجزئ
ــــــدور الــــــذي تلعبــــــه المؤسســــــات الصــــــحیة الخاصــــــة الجزائریــــــة فــــــي تحقیــــــق التنمیــــــة الاقتصــــــادیة  ال
ــــــــي تحقیــــــــق النجــــــــاح ودعــــــــم تنافســــــــیة  ــــــــداخلي ف ــــــــى أهمیــــــــة التســــــــویق ال والاجتماعیــــــــة، إضــــــــافة إل

ـــــي تنشـــــط فـــــي إطـــــار اقتصـــــاد ا وفـــــي محـــــیط  لمعرفـــــةالمؤسســـــات الصـــــحیة الخاصـــــة الجزائریـــــة الت
 یتسم بزیادة شدة المنافسة وتنامي الحاجات الإنسانیة.

ــــى إدراكهــــا  ــــه یمكــــن حصــــر الأهــــداف التــــي ترمــــي الدراســــة إل ــــة الدراســــة، فإن انطلاقــــا مــــن أهمی
 فیما یلي:

الإحاطــــــــة بمفهـــــــــوم التســـــــــویق الـــــــــداخلي وإبــــــــراز أهمیتـــــــــه بالنســـــــــبة للمؤسســـــــــات الصـــــــــحیة  -
 الخاصة الجزائریة؛

درجـــــة تطبیـــــق المؤسســـــات الصـــــحیة الخاصـــــة الجزائریـــــة للتســـــویق الـــــداخلي التعـــــرف علـــــى  -
 لبناء مزایا تنافسیة دائمة؛

تحدیـــــد درجـــــة التـــــرابط بـــــین تطبیـــــق التســـــویق الـــــداخلي فـــــي المؤسســـــات الصـــــحیة الخاصـــــة  -
 الجزائریة ومزایاها التنافسیة؛

ـــــــاء مزایـــــــا  - ـــــــة علـــــــى بن ـــــــأثیر خصـــــــائص المؤسســـــــات الصـــــــحیة الخاصـــــــة الجزائری ـــــــة ت معرف
 افسیة من خلال تطبیقها للتسویق الداخلي.تن

  ث  
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 الدراسة: اختیار موضوع مبررات -4

 هذا الموضوع إلى مجموعة من الأسباب أهمها:في الحقیقة یعود اختیار 

أهمیـــــــــة المؤسســــــــــات الصــــــــــحیة الخاصـــــــــة فــــــــــي الجزائــــــــــر فـــــــــي تحقیــــــــــق التنمیــــــــــة الاقتصــــــــــادیة  -
 والاجتماعیة؛

الحقیقــــــي لتطـــــــویر المؤسســــــات الصــــــحیة الخاصـــــــة،  ضــــــرورة إعطــــــاء التســــــویق الـــــــداخلي وزنــــــه -
 التي توفر فرصا للتنمیة الاقتصادیة والاجتماعیة؛

ضـــــــرورة توجیـــــــه المؤسســـــــات الصـــــــحیة الخاصـــــــة إلـــــــى الاهتمـــــــام بالســـــــوق الـــــــداخلي كاهتمامهـــــــا  -
 بالسوق الخارجي وتسییره بمنهجیة تسویقیة؛

 ل هذه الإشكالیة بعمق.قلة الدراسات النظریة والمیدانیة التي تتناول دراسة وح-  

 المعالجة المنهجیة للدراسة: -5
 منهج الدراسة: -

 واختبــــــــــارمــــــــــن أجــــــــــل الإجابــــــــــة علــــــــــى إشــــــــــكالیة موضــــــــــوع الدراســــــــــة والأســــــــــئلة المطروحــــــــــة 
ــــــــتم تأكیــــــــدها أو نفیهــــــــا الفرضــــــــیات المعتمــــــــدة فــــــــي الدراســــــــة الفرضــــــــي ، تعــــــــین إتبــــــــاع المــــــــنهج لی

ــــــاره لاســــــتنتاجيا ــــــر ملاءمــــــة  باعتب ــــــل هــــــذا النــــــوع مــــــن الدراســــــات بشــــــكل عــــــام والأكث الأنســــــب لمث
 لطبیعة موضوع الدراسة بشكل خاص.

وحیــــــث أن الدراســــــة بحاجـــــــة إلــــــى معلومــــــات للتحقـــــــق مــــــن فروضــــــها، ســـــــیتم الاعتمــــــاد علـــــــى 
ـــــة والمتخصصـــــة  ـــــدوریات الحدیث ـــــتم استخلاصـــــها مـــــن قائمـــــة متنوعـــــة مـــــن المراجـــــع وال معلومـــــات ی

ـــــة ذات ـــــات وإحصـــــائیات  ومواقـــــع الكترونی ـــــى بیان العلاقـــــة بموضـــــوع البحـــــث. كمـــــا ســـــیتم الرجـــــوع إل
 من مصادر وطنیة وعالمیة موثوق في دقتها ومصداقیتها.

 مقاربات الدراسة: -

ـــــــــاهیم  ـــــــــل النظـــــــــري للمف ـــــــــة مـــــــــن خـــــــــلال التحلی ـــــــــة الكیفی ـــــــــى المقارب اعتمـــــــــدت الدراســـــــــة عل
ـــــــــة لاختبـــــــــار الفرضـــــــــیات  والتحلیـــــــــل النـــــــــوعي للملاحظـــــــــة، كمـــــــــا اعتمـــــــــدت علـــــــــى المقاربـــــــــة الكمی

 بالاعتمـــــــــاد علـــــــــى برنـــــــــامج مـــــــــن خـــــــــلال التحلیـــــــــل الإحصـــــــــائي لبیانـــــــــات الاســـــــــتبیان الموضـــــــــوعة
SPSS ,V.20 وبرنامج  SMART PLS, 3. 

  ج  
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 أدوات الدراسة: -

ـــــــائج  ـــــــل النت ـــــــي جمـــــــع المعلومـــــــات وتحلی ـــــــة ف ـــــــة وكمی ـــــــى أدوات كیفی اعتمـــــــدت الدراســـــــة عل
ــــــــت  ــــــــي أساســــــــاتمثل ــــــــلو  الملاحظــــــــة، الاســــــــتبیان ف ــــــــوى تحلی ــــــــاریر والوثــــــــائق ذات  بعــــــــض محت التق

 العلاقة بقطاع الصحة والمؤسسات الصحیة الخاصة في الجزائر.

 مجتمع وعینة الدراسة: -

ـــــــل مجتمـــــــع الدراســـــــة فـــــــي مـــــــدیري المؤسســـــــات الصـــــــحیة الخاصـــــــة  ونهم یحققـــــــون كـــــــیتمث
إدارة المــــــــوارد إســــــــتراتیجیات وضــــــــع و دارة الإأغــــــــراض الدراســــــــة باعتبــــــــارهم القــــــــائمین الرئیســــــــیین بــــــــ

واســـــــــتراتیجیات تحقیـــــــــق المزایـــــــــا التنافســـــــــیة للمؤسســـــــــة وبنـــــــــاء العلاقـــــــــات مـــــــــع العمـــــــــلاء البشـــــــــریة 
 الداخلیین للمؤسسة(الموظفین) وكذلك العملاء الخارجیین.

أمـــــا عینـــــة الدراســـــة فتتمثـــــل فـــــي مـــــدیري المؤسســـــات الطبیـــــة والطبیـــــة الجراحیـــــة الخاصـــــة 
 في الجزائر.

 حدود الدراسة: -6

 الدراسة فیما یلي:تتلخص حدود 

الموضــــــوعیة للدراســـــــة فــــــي الــــــربط بـــــــین  حــــــدودالانحصــــــرت  الحــــــدود الموضــــــوعیة للدراســـــــة: -
متغیـــــري الدراســـــة وهمـــــا التســـــویق الـــــداخلي وبنـــــاء المزایـــــا التنافســـــیة للمؤسســـــات الصـــــحیة الخاصـــــة 

 الجزائریة في طرح نظري وتطبیقي.

ــــــةالحــــــدود  - ــــــرة  للدراســــــة: الزمنی ــــــة خــــــلال الفت ــــــد تمــــــت الدراســــــة المیدانی ، مــــــن 2017-2016وق
أجـــــل محاولــــــة الحصــــــول علــــــى أكبـــــر عــــــدد مــــــن الإجابــــــات علـــــى الاســــــتمارات الموزعــــــة، وتحلیــــــل 
ــــــــي المؤسســــــــات  ــــــــا تنافســــــــیة ف ــــــــاء مزای ــــــــي بن ــــــــداخلي ودوره ف ــــــــق التســــــــویق ال ــــــــع تطبی ومناقشــــــــة واق

 الصحیة الخاصة الجزائریة.

 ؤسسات الصحیة الخاصة الجزائریة.الم للدراسة: المكانیةالحدود  -

 تتمثل في مدراء المؤسسات الصحیة الخاصة الجزائریة. للدراسة: الزمنیةالحدود  -

  ح  
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 الدراسات السابقة: -7

 أولا: الدراسات العربیة

أثــــــــر إجــــــــراءات التســــــــویق ،" 2007(ســــــــلیمان صــــــــادق درمــــــــان، ثابــــــــت جاســــــــم حســــــــان. .1
عینــــة مـــن المصــــارف التجاریـــة فــــي الـــداخلي فـــي أداء العــــاملین: دراســـة میدانیــــة فـــي 

 ).65-49ص ، ص85، رقم 29، تنمیة الرافدین، العدد محافظة نینوى"

قامـــــت هـــــذه الدراســـــة بإظهـــــار أثـــــر إجـــــراءات التســـــویق الـــــداخلي علـــــى أداء العـــــاملین فـــــي 
ــــــــة.  ــــــــة العراقی ــــــــة الحكومی ــــــــى الدراســــــــة توصــــــــلتالمصــــــــارف التجاری ــــــــاط  إل ــــــــة ارتب وجــــــــود علاق

ات التســـــــویق الــــــــداخلي مـــــــن ثقافـــــــة الخدمـــــــة، التـــــــدریب نشــــــــر إیجابیـــــــة بـــــــین عناصـــــــر إجـــــــراء
ـــــة  ـــــادة فاعلی ـــــین العـــــاملین. كمـــــا أظهـــــرت الدراســـــة أن زی المعلومـــــات التســـــویقیة وروح التعـــــاون ب

 إجراءات التسویق الداخلي یزید من إمكانیة رفع مستوى أداء العاملین.

الـــــداخلي فـــــي "اختبـــــار صـــــلاحیة تطبیـــــق مقیـــــاس التســـــویق . 2008(حــــداد، وآخـــــرون،  .2
ـــــداخلي فـــــي البنـــــوك  ـــــاد التســـــویق ال ـــــة ( دراســـــة تحلیلیـــــة لأبع ـــــة الأعمـــــال الأردنی بیئ

ــــــي الأردن)"، ــــــد  التجاریــــــة ف ــــــة الأردنیــــــة فــــــي أداء الأعمــــــال، مجل -393ص ، ص4المجل
426.( 

هـــــدفت الدراســـــة إلـــــى اختبـــــار درجـــــة التـــــزام البنـــــوك التجاریـــــة الأردنیـــــة بمضـــــمون التســـــویق 
ــــداخلي، وكــــذلك وضــــع نمــــو  ــــم اختبــــاره فــــي البیئــــة الأردنیــــة. وقــــد ال ذج لقیــــاس التســــویق الــــداخلي، ث

 مثلت أبعاد التسویق الداخلي بـ ( المكافآت والاتصالات والتنمیة، والقیادة للدعم الإداري).

بنـــــــك مـــــــن البنـــــــوك التجاریـــــــة فـــــــي الأردن، وتركـــــــزت الدراســـــــة علـــــــى  15وقـــــــد تـــــــم اختیـــــــار 
ـــــــة. توصـــــــلت ال ـــــــب الأمامی ـــــــي المكات ـــــــائج أهمهـــــــا أن المـــــــوظفین ف ـــــــى مجموعـــــــة مـــــــن النت دراســـــــة إل

 البنوك محل الدراسة تعمل على تعزیز ثقافة الخدمة وتوجیه سلوك الموظفین اتجاهها. 

ـــــى جـــــودة الخدمـــــة  ـــــى معرفـــــة أثـــــر اســـــتخدام التســـــویق الـــــداخلي عل ســـــعت هـــــذه الدراســـــة إل
ه الدراســـــة المقدمـــــة للعمـــــلاء (المرضـــــى والمـــــراجعین فـــــي المركـــــز العربـــــي الطبـــــي). وقـــــد بینـــــت هـــــذ

أن هنـــــــاك علاقـــــــة إیجابیـــــــة بـــــــین ممارســـــــة التســـــــویق الـــــــداخلي وجـــــــودة الخدمـــــــة المقدمـــــــة، وكـــــــذلك 
ــــــین الاختیــــــار والتوظیــــــف المناســــــبین للمــــــوظفین، تطــــــویرهم  ــــــة إحصــــــائیة ب وجــــــود علاقــــــة ذات دلال

 تحفیزهم، دعمهم والحفاظ على أفضلهم وجودة الخدمة المقدمة.

  خ  
 



 المقدمــــــــــــة

 
ـــــــد تمـــــــت دراســـــــة إســـــــتراتیجیات التســـــــویق  ـــــــة: (اختیـــــــار وتعیـــــــین الأفـــــــراد وق الـــــــداخلي التالی

المناســـــــبین، تطـــــــویر قـــــــدرات المـــــــوظفین، توافـــــــق وتقـــــــدیم أنظمـــــــة الـــــــدعم اللازمـــــــة، الحفـــــــاظ علـــــــى 
 أفضل الموظفین).

أثــــــر ممارســــــات التســــــویق الــــــداخلي علــــــى  . "2015(أیمـــــن عبــــــد االله محمــــــد أبــــــو بكــــــر، .3
فـــــرع  -الإمــــارات –رضــــا العــــاملین: دراســــة دراســــة حالــــة بنــــك أبــــو ظبــــي الإســــلامي 

-10ص ، ص16، العـــــــدد 1رقـــــــم الجلفـــــــة، ، مجلـــــــة العلـــــــوم الاقتصـــــــادیة،مدینـــــــة العـــــــین"
24.( 

ختبــــــار أثــــــر ممارســــــات التســــــویق الــــــداخلي علــــــي رضــــــاء العــــــاملین قامــــــت هــــــذه الدراســــــة با
الدراســــــة إلـــــى وجــــــود علاقــــــة ذات دلالــــــة إحصــــــائیة لممارســــــات  توصــــــلت فـــــي البنــــــوك الإســــــلامیة.

ـــــــة،  ـــــــرامج التدریبی ـــــــي رضـــــــاء التمكـــــــین، والب ـــــــآت ف ـــــــداخلي وممارســـــــة الحـــــــوافز والمكاف والاتصـــــــال ال
ـــــالبنوك الإســـــلامیة العـــــاملین ـــــق مســـــتویات عالیـــــة  .ب ـــــى تحقی ویوصـــــي الباحـــــث بضـــــرورة العمـــــل عل

رســـــة القیـــــادة المناســـــبة، وینبغـــــي علـــــیهم مــــن الرضـــــاء الـــــوظیفي بـــــین أفـــــراد التنظـــــیم مــــن خـــــلال مما
 كذلك أن یؤثروا في الالتزام الانفعالي لتحسین إحساس العاملین بالرضاء الوظیفي.

" التســـــویق الـــــداخلي كمـــــدخل لإدارة المـــــوارد  .2016 (ســـــیدي مســـــاهل محمـــــد وآخـــــرون، .4
ــــــة" مجلــــــة إدارة الأعمــــــال والدراســــــات الاقتصــــــادیة، ، البشــــــریة فــــــي المؤسســــــات الخدمی

 ).254-241ص ، ص1، العدد 2رقم

ــــــر  ــــــى إب ــــــزهم اتهــــــدف هــــــذه الدراســــــة إل ــــــداخلي مــــــن خــــــلال تحفی ــــــف یعمــــــل التســــــویق ال ز كی
 .على أداء الخدمة وتطویرهم وتأهیلهم على تطویر أداء الموظفین

توصـــــلت الدراســــــة إلـــــى أنــــــه یتعـــــین علــــــى مؤسســــــات الأعمـــــال التــــــي تســـــعى إلــــــى تحقیــــــق 
ـــــــــدور القیـــــــــ ـــــــــق رضـــــــــا موظفیهـــــــــا، والمـــــــــل أهـــــــــدافها التنمویـــــــــة أن لا تغفـــــــــل ال ادي ومســـــــــؤولیة تحقی

باســــتمرار علــــى اســـــتقطاب وتوظیــــف أكفـــــا الأفــــراد وتــــدریبهم وتطـــــویر ســــلوكیاتهم فـــــي التعامــــل مـــــع 
 العملاء مما یؤمن رضاهم.

ـــــد منیـــــرة، .5 ـــــي المؤسســـــات الخدمیـــــة . 2015 (عاب ـــــق التســـــویق الخـــــدمي ف "واقـــــع تطبی
، مجلـــــــة العلـــــــوم "-قســـــــنطینة –حالـــــــة مؤسســـــــة بریـــــــد الجزائـــــــر  بـــــــالجزائر: دراســـــــة

   ).139-117ص ، ص43، العدد 2رقمالانسانیة، 

  د  
 



 المقدمــــــــــــة

 
 تهـــــــــــدف هـــــــــــذه الدراســـــــــــة للتعـــــــــــرف أكثـــــــــــر عـــــــــــن مـــــــــــدى تطبیـــــــــــق مؤسســـــــــــة بریـــــــــــد الجزائـــــــــــر
ـــــر یجعـــــل التعامـــــل بـــــین المـــــوظفین وبـــــین المـــــوظفین ـــــداخلي، لأن هـــــذا الأخی  بقســـــنطینة التســـــویق ال

 .وبدون حواجز عاملا یغلب علیه الطابع الإنسانيوالإدارة ت

فـــــي مواجهـــــة إســـــتراتیجیة التســـــویق الـــــداخلي تحقـــــق میـــــزة للمؤسســـــة توصـــــلت الدراســـــة إلـــــى أن 
ــــــــین  المؤسســــــــات ــــــــین المــــــــوظفین أو ب ــــــــل الصــــــــراع ب ــــــــة الأخــــــــرى ، كمــــــــا تســــــــمح لهــــــــا بتقلی الخدمی
والإدارة مــــــا یســــــمح بتخفیــــــف الإضــــــرابات، دوران العمــــــل، وغیرهــــــا مــــــن المشــــــاكل التــــــي  المــــــوظفین

ظــــــــم المؤسســــــــات خدمیــــــــة كانــــــــت أم صــــــــناعیة، فــــــــالمیزة التــــــــي تحصــــــــل علیهــــــــا منهــــــــا مع تعــــــــاني
ـــــة وفـــــي  المؤسســـــة ـــــدیم خـــــدمات راقی ـــــة للعمـــــلاء مـــــن خـــــلال تق یســـــمح لهـــــا بتحســـــین الصـــــورة الذهنی
      .المطلوب المستوى

 الدراسات الأجنبیة:ثانیا: 
1. (David. Ballantyne, 2000. “Internal relationship marketing: a strategy for 

knowledge renewal”. International Journal of Bank Marketing, Vol.18, No.1, 
pp274–286). 

تحقیق لتوصلت الدراسة أن التسویق الداخلي یتطلب تفعیل عملیة التعلم من أهم النتائج التي 
 .السوق الخارجيبتوجه المن خلال  والمزایا التنافسیة مكاسبال

2. (Ahmed. K. Pervaiz, Rafik. Mohammed. 2002, “Internal Marketing: Tools 
and Concepts for Customer-Focused Management”, Oxford Butterworth-
Heinemann Publication, 1 st ed, Oxford.) 

ــــــــي تنفیــــــــذ  ــــــــداخلي ف ــــــــة اســــــــتخدام التســــــــویق ال تهــــــــدف هــــــــذه الدراســــــــة إلــــــــى توضــــــــیح كیفی
اســـــتراتیجیات المؤسســــــة، وشــــــرحت أساســـــیات التســــــویق الــــــداخلي، كیفیـــــة عملــــــه، آلیاتــــــه الأساســــــیة  
ـــــــه. كمـــــــا ناقشـــــــت إطـــــــار تمكـــــــین المـــــــوظفین مـــــــن المشـــــــاركة فـــــــي  ودور إدارة المـــــــوارد البشـــــــریة فی

تطبیـــــق التســـــویق الـــــداخلي فـــــي ثـــــلاث مجـــــالات هـــــي إدارة الإدارة، وقـــــدمت مناقشـــــة مفصـــــلة حـــــول 
ـــــــات  الجـــــــودة الشـــــــاملة، الابتكـــــــار وتطـــــــویر مجـــــــالات إدارة المعرفـــــــة. وفـــــــي الأخیـــــــر وضـــــــحت كیفی
اســــتخدام التســــویق الــــداخلي فــــي معالجــــة قضــــایا إداریــــة محــــددة عبــــر عــــدد مــــن دراســــات الحالـــــة. 

المــــــــوظفین ســــــــعداء وخلصــــــــت الدراســــــــة إلــــــــى أن الهــــــــدف مــــــــن التســــــــویق الــــــــداخلي لــــــــیس جعــــــــل 
فحســــــب، بـــــــل أیضـــــــا راضــــــین عـــــــن وظـــــــائفهم لتأدیتهــــــا بشـــــــكل أفضـــــــل، وأن التركیــــــز فـــــــي قطـــــــاع 
ــــى شــــعور  ــــى التركیــــز عل ــــى المنــــتج إل ــــذي یتســــم بشــــدة المنافســــة تغیــــر مــــن التركیــــز عل الخــــدمات ال

 العمیل نحو المنتج أو الخدمة المقدمة له.

  ذ  
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3. (Lings, Ian & Greenley, Gordon, 2009, « The impact of internal and 

external market orientations on firm performance », Journal of 
Strategic Marketing, Vol(17), N(1) pp. 41-53). 

ـــــه كمجموعـــــة مـــــن تهـــــدف هـــــذه الدراســـــة إلـــــى البحـــــث فـــــي  تـــــأثیر التســـــویق الـــــداخلي وتفعیل
ـــــــى الأداء التنظیمـــــــي،  ـــــــداخلي علـــــــى التوجـــــــه بالســـــــوق، وبالنتیجـــــــة عل الســـــــلوك الموجـــــــه للســـــــوق ال
ـــــى  ـــــأثیر عل ـــــه ت ـــــذي عقـــــد طـــــویلا أن التســـــویق الـــــداخلي لدی ـــــراض ال ـــــل كمـــــي لـــــدعم الافت ویـــــوفر دلی

 .نجاح التسویق الخارجي

ــــــــة ذات دلا ــــــــى وجــــــــود علاق ــــــــین التوجــــــــه بالســــــــوق وتوصــــــــلت الدراســــــــة إل لــــــــة إحصــــــــائیة ب
ــــــــز المــــــــوظفین ونجــــــــاح التســــــــویق الخــــــــارجي (التوجــــــــه بالســــــــوق الخــــــــارجي، الأداء  الــــــــداخلي، تحفی

 المالي ورضا العملاء).
4. (Hani, Al-Damour & al, 2012, « Examining the Psychometric 

Properties of Internal Marketing Concept : Scale Developmenent 
and Validation in Jordanian Manufacturing Sector », Jordan Journal 
of Business Administration, Vol(8), N(4), pp831-847). 

قیـــــــــاس ذات  تهـــــــــدف هـــــــــذه الدراســـــــــة إلـــــــــى اختبـــــــــار الخصـــــــــائص القیاســـــــــیة وتطـــــــــویر أداة
ــــــــي القطــــــــاع.  ــــــــي ف ــــــــداخلي الصــــــــناعي الأردن ــــــــاس مســــــــتوى التســــــــویق ال ــــــــة ومصــــــــداقیة لقی اعتمادی
ـــــداخلي تتكـــــون مـــــن ســـــبع مكونـــــات هـــــي: نظـــــام  ـــــاس التســـــویق ال توصـــــلت الدراســـــة إلـــــى أن أداة قی
ــــــار والتعیــــــین الفعــــــال للموظــــــف، تطــــــویر الموظــــــف  ــــــة والحــــــوافز، الاتصــــــال الفعــــــال، الاختی الدافعی

 بفعالیة، نظام دعم فعال، بیئة عمل صحیحة.

ـــــداخلي كمـــــا توصـــــلت الدراســـــة إلـــــى أن علـــــى المـــــدیرین ومتخـــــذي القـــــرار دمـــــج الت ســـــویق ال
ــــــــین الوظــــــــائف والأقســــــــام، وكــــــــذلك ربــــــــط  ــــــــى التنســــــــیق ب ــــــــة المؤسســــــــة، بالإضــــــــافة إل ضــــــــمن ثقاف

مــــــن أجــــــل بنــــــاء إســــــتراتیجیة إســــــتراتیجیات التســــــویق الــــــداخلي مــــــع المفــــــاهیم التســــــویقیة الأخــــــرى. و 
تســـــــــویق داخلیـــــــــة قویـــــــــة یجـــــــــب علـــــــــى القـــــــــائمین بالتســـــــــویق وضـــــــــع إســـــــــتراتیجیة تجزئـــــــــة بســـــــــبب 

ـــــــین احتی ـــــــات ب ـــــــى الإدارة اســـــــتخدام إســـــــتراتیجیات التجزئـــــــة الاختلاف اجـــــــات الأقســـــــام.كما یجـــــــب عل
ـــــة مـــــنهم  ـــــى كـــــل فئ ـــــد التعامـــــل مـــــع المـــــوظفین مـــــن أجـــــل تقـــــدیم رســـــالة محـــــددة إل والاســـــتهداف عن
ـــــد التعامـــــل  ـــــل لمـــــوظفي الخـــــط الأول عن وإبـــــلاء اهتمـــــام خـــــاص لقســـــم المبیعـــــات لأنهـــــا إعـــــادة تمثی

 مع العمیل.

 سات السابقة:ما یمیز هذه الدراسة عن الدرا

تعـــــــد الدراســـــــة الحالیـــــــة مـــــــن الدراســـــــات القلیلـــــــة التـــــــي طبقـــــــت نمـــــــوذج للتســـــــویق الـــــــداخلي  
ـــــــى دراســـــــة  ـــــــث اعتمـــــــدت معظـــــــم الدراســـــــات الســـــــابقة عل ـــــــا تنافســـــــیة للمؤسســـــــات، حی لتحقیـــــــق مزای

  ر  
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ـــــــرات  ـــــــى متغی مكونـــــــات التســـــــویق الـــــــداخلي كـــــــل علـــــــى حـــــــدى، ثـــــــم درســـــــت تـــــــأثیر كـــــــل منهـــــــا عل

لیـــــة، فقـــــد تـــــم تبنـــــي نمـــــوذج لتطبیـــــق التســـــویق الـــــداخلي یـــــربط بـــــین مختلفـــــة. أمـــــا فـــــي الدراســـــة الحا
ـــــق التســـــویق  ـــــا تنافســـــیة للمؤسســـــات (تطبی ـــــق مزای ـــــلاث مراحـــــل لتحقی ـــــه ویضـــــعها فـــــي ث كـــــل مكونات
ـــــداخلي  ـــــق التســـــویق ال ـــــداخلي لاســـــتخراج القیمـــــة، تطبی ـــــق التســـــویق ال ـــــق القیمـــــة، تطبی ـــــداخلي لخل ال

 لتعظیم القیمة).

مــــــــدیري المؤسســـــــات الصــــــــحیة الخاصــــــــة  عینـــــــة مــــــــن وقـــــــد طبقــــــــت هـــــــذه الدراســــــــة علــــــــى 
 مؤسسة صحیة خاصة جزائریة. 176مكونة من  عینة مكونةالجزائریة، وهي 

كمــــــا ســــــعت هــــــذه الدراســــــة مــــــن خــــــلال الملاحظــــــة وتحلیــــــل الاســــــتبیان إلــــــى دراســــــة واقــــــع  
 تطبیق التسویق الداخلي في هذه المؤسسات ودوره في تحقیق مزایا تنافسیة بها.

 سة:نموذج الدراأ -8

جابـــــــة علـــــــى إشـــــــكالیة الإإنطاقـــــــا مـــــــن اســـــــتعراض الدراســـــــات الســـــــابقة وتحلیلهـــــــا، وبهـــــــدف 
ـــــــم اقتـــــــراح نمـــــــوذج نظـــــــري یعكـــــــس التوجهـــــــات  ـــــــة،  ت الدراســـــــة ومـــــــا تطرحـــــــه مـــــــن تســـــــاؤلات فرعی

 النظریة للعلاقة بین المتغیرات، وذلك تأسیسا على فرضیات حددتها الدراسة.

ــــــة ــــــرض النمــــــوذج النظــــــري للدراســــــة وجــــــود علاق ــــــین التســــــویق  یفت ذات دلالــــــة إحصــــــائیة ب
 الداخلي والمزایا التنافسیة في المؤسسات الصحیة الخاصة الجزائریة.
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ـــــم تقســـــیم الدراســـــة إلـــــى ـــــة و  مقدمـــــة وخاتمـــــة وفقـــــا لمتطلبـــــات الدراســـــة ت أربعـــــة فصـــــول، ثلاث
الإطــــــار النظــــــري والفكــــــري بعنــــــوان فصـــــول نظریــــــة وفصـــــل تطبیقــــــي، حیـــــث جــــــاء الفصـــــل الأول 

ــــــداخلي بالمؤسســــــات ــــــداخلي فــــــي . یللتســــــویق ال ــــــد مفهــــــوم التســــــویق ال ضــــــم هــــــذا الفصــــــل تحدی
ــــــــین، دارة المؤسســــــــات و  عناصــــــــر مزیجــــــــه التســــــــویقي مــــــــن منــــــــتج وســــــــعر وتوزیــــــــع وتــــــــرویج داخلی

 على إدارة علاقات العملاء وتحسین جودة الخدمات المقدمة لهم.وتأثیر هذه العناصر 

 اتتطبیقــــــــ . یضـــــــمالتســـــــویق الـــــــداخلي ودعـــــــم القیمـــــــةبعنـــــــوان الفصـــــــل الثـــــــاني أتـــــــى  
ــــــق  ــــــة)، تطبی ــــــة إدارة المعرف ــــــة الخــــــام (مرحل ــــــق القیمــــــة مــــــن المــــــوارد المعرفی ــــــداخلي لخل التســــــویق ال

ـــــــة  إدارة الابتكـــــــار)، وتطبیـــــــق التســـــــویق التســـــــویق الـــــــداخلي لاســـــــتخراج القیمـــــــة بالمؤسســـــــات (مرحل
الــــــداخلي لتعظـــــــیم القیمـــــــة المســـــــتخرجة بالمؤسســـــــات ( مرحلــــــة تســـــــییر العلامـــــــة التجاریـــــــة، صـــــــورة 

 وسمعة المؤسسة وملكیتها الفكریة)؛

ــــــث وعنوانــــــه  ــــــداخلي الفصــــــل الثال ــــــاءالتســــــویق ال ــــــا ال وبن تنافســــــیة للمؤسســــــات المزای
م والنمــــــاذج النظریــــــة للمزایــــــا التنافســــــیة، یشــــــتمل هــــــذا الفصــــــل علــــــى المفــــــاهیالصــــــحیة الخاصــــــة. 

التســــــــویق الــــــــداخلي لبنــــــــاء ودعــــــــم ممارســــــــات الخــــــــدمات الصــــــــحیة والمؤسســــــــات القائمــــــــة علیهــــــــا، 
 ؛المزایا التنافسیة في المؤسسات الصحیة الخاصة

تنافســــــــیة  المزایــــــــا واللتســــــــویق الــــــــداخلي ل دراســــــــة میدانیــــــــة الفصــــــــل الرابــــــــع بعنــــــــوان
یضــــــم هــــــذا الفصــــــل تحلیــــــل تنافســــــیة المؤسســـــــات لمؤسســــــات الصــــــحیة الخاصــــــة الجزائریـــــــة. ل

الصـــــــحیة الخاصـــــــة والمزایـــــــا التنافســـــــیة التـــــــي تنـــــــتج عـــــــن اســـــــتخدامها فلســـــــفة التســـــــویق الـــــــداخلي، 

 استخدام التسویق الداخلي لاستخراج القیمة

 القیمةاستخدام التسویق الداخلي لخلق 

 التسویق الداخلي  

 القیمة لتعظیماستخدام التسویق الداخلي 

 المزایا التنافسیة    

 التمیــــــــــــــــــــــــــــــــــز     تدنیة التكالیف

 

 

  س  
 



 المقدمــــــــــــة

 
ــــــــي والتحلیــــــــل الكمــــــــي لنتــــــــائج الدراســــــــة المیدانیــــــــة الإجــــــــراءات المنهجیــــــــة للدراســــــــة المؤسســــــــات  ف

 الصحیة الخاصة الجزائریة.

 بات الدراسة:صعو  -10

صــــــــعوبة الاتصــــــــال بالمــــــــدیرین فــــــــي المؤسســــــــات الصــــــــحیة الخاصــــــــة، وهــــــــذا مــــــــا عســــــــر  -
 التحصل على إجابات بعضهم في هذه الدراسة؛

الاســــــتبیان، خاصــــــة ض المــــــدیرین علــــــى الإجابـــــة عــــــن بعــــــض نقـــــاط تخـــــوف وإحجــــــام بعـــــ -
 .ارسات الإداریة والجوانب المالیةتلك المتعلقة بالمم

 

 

  ش  
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 تمهید

یعتبــــــر التســــــویق الــــــداخلي كفلســــــفة داخلیــــــة قوامهــــــا تحفیــــــز المــــــوظفین ودعــــــم ســــــیر العمــــــل فــــــي اتجــــــاه  
ـــــار ـــــق الجـــــودة التـــــي تتطلبهـــــا الســـــوق وإرضـــــاء العمیـــــل الخـــــارجي. وباعتب أن المـــــوظفین یمارســـــون عملهـــــم  تحقی

ـــــرة الإیجابیـــــة  ـــــة؛ فتـــــؤدي الخب ـــــا یحـــــدد الأفعـــــال الفردی ـــــه هـــــذه الخبـــــرة یومی كجـــــزء مـــــن حیـــــاتهم، ومـــــا تكشـــــف عن
ــــع التســــویق الــــداخلي بــــدور مهــــم فــــي دعــــم  ــــالجودة والعمیــــل، ویظطل ــــى ســــلوكیات ملائمــــة للتوجــــه المؤسســــي ب إل

ــــــا تنافســــــی ة دائمــــــة للمؤسســــــة عبــــــر تنمیــــــة القــــــیم والســــــلوكیات البیئــــــات الداخلیــــــة التــــــي تســــــاعد علــــــى خلــــــق مزای
 العامة.

یشـــــــمل التســـــــویق الــــــــداخلي كـــــــل العلاقـــــــات داخــــــــل المؤسســـــــة، ویقـــــــوم بــــــــدور رئیســـــــي فـــــــي إدارة تلــــــــك 
ـــــى الأجـــــزاء كافـــــة العمـــــل معـــــا بشـــــكل  الـــــروابط والعلاقـــــات. وترجـــــع الأهمیـــــة القصـــــوى فـــــي ذلـــــك أنـــــه یتعـــــین عل

، والتأكیـــــد علـــــى أن الحركــــة الداخلیـــــة بالمؤسســـــة واعیـــــة بـــــأن المــــورد الداخلیـــــة -مناســــب ضـــــمن سلســـــلة العمیـــــل
 تساوي في أهمیتها تلبیة احتیاجات العمیل الخارجي.الداخلي تلبیة متطلبات العمیل 

تطـــــویر ســـــلوك یركـــــز علـــــى العمیـــــل وتحفیـــــز المـــــوظفین بشـــــكل عـــــام مـــــن خـــــلال وضـــــعهم فـــــي  كمـــــا أن
خدام أســــــــالیب التســــــــویق الخــــــــارجي، مثــــــــل قلـــــــب اهتمامــــــــات المؤسســــــــة  والعمــــــــل علــــــــى إرضــــــــائهم؛ یـــــــتم باســــــــت

 التجزئة، بحوث السوق وتطبیق العناصر المختلفة للمزیج التسویقي المعدل في التسویق الداخلي. 

ـــــــي التنفیـــــــذ الفعـــــــال لإســـــــتراتیجیة التســـــــویق والإســـــــتراتیجیات و  یقـــــــوم التســـــــویق الـــــــداخلي بـــــــدور حیـــــــوي ف
ـــــ ـــــز المـــــوظفین ال ذین لـــــدیهم القـــــدرة والاســـــتعداد لتقـــــدیم خدمـــــة الأخـــــرى، فهـــــو یعمـــــل علـــــى جـــــذب وتنمیـــــة وتحفی

ـــــنهم  ـــــدریب لتمكی ـــــوفیر المعلومـــــات والت ـــــد أدوار الأفـــــراد وتوضـــــیحها، ت ـــــیهم، مـــــن خـــــلال تحدی ممتـــــازة والحفـــــاظ عل
 من القیام بالمهام الموكلة إلیهم، الثقة بهم وتعریفهم على معاییر وقیم وثقافة المؤسسة.

لتحقیــــــق نجــــــاح تنافســــــي  المــــــوظفین الضــــــروریةاءات تطــــــویر كفــــــ یعمــــــل التســــــویق الــــــداخلي علــــــى كمــــــا 
   طویل الأمد وتحویل قوة عملهم من التوجه بالإنتاج إلى التوجه بالعمیل والجودة.

 وقد قسم هذا الفصل إلى المباحث التالیة: 

 التسویق الداخلي الإطار المفاهیمي لأساسیاتالمبحث الأول:  -

 مزیج التسویق الداخلي إدارة المبحث الثاني:  -

   والعمیل.لجودة لتوجه باوا لدعم السلوكیات المبحث الثالث: التسویق الداخلي -
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       الإطار المفاهیمي لأساسیات التسویق الداخلي المبحث الأول: 

ــــــــهر ـــــــداخلي ظـــــــــ ـــــــي  التســـــــویق ال ـــــــة الخمســـــــینیاتف ــــــــاضي بدای ــــــــرن المـــــ ـــــــأتي  ،مـــــــن القــــــ ـــــــم ی ــــــــه ل إلا أنـــــــ
ــــــــــد أبعـــ ــــــــــو أحـــــــ ــــــــــامة، فهــــــ ــــــــــة عــــــــ ــــــــــي بصفــــــــ ــــــــــوم التسویقـــــــ ــــــــــل عـــــــــن المفهــــــــ ــــــــــل منفصـــــــــ ــــــــــق بشكــــــــ ــــــــــاد التسویـــــ ـــ

تــــــــــــــــــم بالقیمـــــــــــــــــــة التــــــــــي تخلقــــــــــــــــها المــــــــــــــــــوارد الخدمـــــــــــــــــــي الــــــــــــــــــــذي یركـــــــــــــــــــز علـــــــــى التوجــــــــــــــــــه بالعمیـــــــــــــــــل ویه
ــــــــ ــــــــا التنافسیـــــــ ــــــــق المزایـــــــ ــــــــورد لتحقیـــــــــ ــــــــم مـــــــ ــــــــد أهــــــــ ــــــــت تعـــــــ ـــــــي أصبحـــــــــ ــــــــة الت ــــــــةالبشریــــــــ ـــــــي محـــــــیط  ة الدائمــــــــ ف

ــــــل  الإنســـــانیة.یتســـــم بزیـــــادة شـــــدة المنافســـــة وتنـــــامي الحاجـــــات  ــــــون بشكــــــــــ ــــــن یهتمــــــ ــــــل الباحثیــــــــ ــــــا جعـــــ ــــــذا مــــ هـــــــ
 .اتكبیـــــــــر بدراســــــــة وتحلیــــــــل التسویـــــــــق الداخلــــــــــي في المؤسســـــــــ

  لتسویـــــق الداخلـــــــيل مدخل تعریفيالمطلب الأول:   

تتفــــــق فــــــي أنــــــه الأســــــلوب الــــــذي یمكــــــن مــــــن خلــــــق شــــــروط  كثیــــــرة تعــــــاربفأعطــــــي للتســــــویق الــــــداخلي 
ـــــة حاجـــــات  ـــــك لضـــــمان تلبی ـــــات الأفـــــراد العـــــاملین فـــــي المؤ الســـــوق داخـــــل المؤسســـــة وذل سســـــة، وهـــــذا مـــــن ورغب

ـــــق علاقـــــات مـــــع المتعـــــاملین الخـــــار  جیین، والتأكـــــد مـــــن أن كـــــل فـــــرد یعمـــــل شــــــأنه أن یكـــــون أفضـــــل قاعـــــدة لخل
مــــــــــــــــن بیــــــــــــن . و ة الأعضـــــــاء بطریقـــــــة تخــــــــــــــدم رسالــــــــــــــــة المؤسســـــــــــــــــة وإستراتیجیاتهـــــــــــــــا و أهدافهـــــــــــــــــــاع بقیـــــــمـــــــ

 ما یلــــــــي: نذكر هــــذه التعاریــــــف

التســــویق علــــى مارســـة فلســــفة منــــه "علـــى أالتســــویق الــــداخلي  )Berry, 1984, p23( عـــرف التعریــــف الأول: -
 ."، بحیـــــــث یتـــــــم توظیـــــــــف أكفــــــــــأ الأفـــــــــراد والاحتفـــــــاظ بهـــــــمالعملاءخدمون الأفراد الذین ی

وتحفیـــــز الأفـــــراد المـــــؤهلین مـــــع الاحتفـــــاظ  اختیـــــاربأنـــــه: " )Cahill, 1996, p3( عرفـــــه التعریـــــف الثـــــاني: - 
ـــــاتهم متوافقـــــة مـــــ ـــــي یقومـــــون بهـــــابهـــــم، شـــــریطة أن تكـــــون مهـــــاراتهم وإمكانی ـــــي تشـــــبع  ع طبیعـــــة الأعمـــــال الت والت

  ."حاجاتهم

 یتضح من هذه التعاریف أن التسویق الداخلي یقوم على:

 ؛اعتبار الموظفین عملاء داخلیین یجب تحدید حاجاتهم ورغباتهم -

 ؛من أجل إرضاء وإشباع حاجات العملاء الداخلیین ف كمنتجاتالوظائتصمیم  -

 .التسویق الداخلي یعمل على تحقیق أهداف المؤسسة -

اســـــــتخدام المنظــــــــور التســـــــویقي لإدارة الأفـــــــراد فــــــــي عـــــــرف التســـــــویق الــــــــداخلي بأنـــــــه:" : التعریـــــــف الثالــــــــث -
دمات وخلــــــق علاقـــــات طیبــــــة مــــــع المؤسســـــة وتنمیــــــة مهـــــاراتهم، لكــــــي یكونـــــوا قــــــادرین علــــــى تقـــــدیم أفضــــــل الخـــــ

ـــــق هـــــدف المؤسســـــة، ألا وهـــــو رضـــــا العمـــــلاء ـــــالي تحقی ـــــة العمـــــلاء، وبالت ـــــذي بـــــدوره یحقـــــق الربحی ( الطـــــائي ." ال
 246)ص  ، 2009،والعلاق
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ـــــــع -  ـــــــف الراب ـــــــرح: التعری ـــــــا )Gummesson, 2000, p140( اقت جهـــــــود للتســـــــویق الـــــــداخلي وهـــــــو: " تعریف
لأفـــــراد العـــــاملین بهـــــا بتصـــــور كامـــــل وفهـــــم واضـــــح للأهـــــداف والمهمـــــات المؤسســـــات الخدمیـــــة الهادفـــــة لتزویـــــد ا

 ."  ة في تحقیقها، من خلال التدریب والتحفیز والمكافأة لإنجاز الأهدافسالتي ترغب المؤس

ــــه: " )Pride& Ferell, 1999, p545( أمــــا: التعریــــف الخــــامس- فلســــفة إداریــــة فعرفــــا التســــویق الــــداخلي بأن
ـــــرات  ـــــرات الداخلیـــــة  بـــــین المؤسســـــة و الأفـــــراد العـــــاملین بهـــــا، مـــــن أجـــــل إنجـــــاح التغیی تهـــــدف إلـــــى تنســـــیق التغی

 "  .وعملائها الخارجیة بین المؤسسة

تعریـــــف آخـــــر للتســـــویق  (Gudmundsor& Candbery, 2001, p1) كـــــل مـــــن أورد: التعریـــــف الســـــادس-
، وذلــــــك بواســــــطة مــــــنهج فاعــــــل تســــــتخدم والعمیــــــلالأفضــــــل القــــــادر علــــــى الاهتمــــــام بالخــــــدمات الــــــداخلي أنــــــه:" 

 فیه أنواع مختلفة من الإجراءات الداخلیة التي تدعم الأفراد." 

العناصـــــــر  (Pervaiz& Mohammed, 2002, P10) : دمــــــج كــــــل مــــــنالتعریــــــــــــــــــــف السابـــــــــــــــــــــــــــع-
ـــــــهالأساســـــــیة للتســـــــویق  ـــــــه علـــــــى أن ـــــــداخلي وقامـــــــا بتعریف جهـــــــد مخطـــــــط باســـــــتخدام مـــــــنهج شـــــــبیه بالتســـــــویق :"ال

ـــــق اســـــتراتیجیات المؤسســـــة، دمجهـــــا وتوجیههـــــا نحـــــو الاهتمـــــام  ـــــى تحفیـــــز المـــــوظفین، مـــــن أجـــــل تطبی وموجـــــه إل
 ."  بالعملاء

، تقــــــوم علیهــــــا فلســــــفة تطبیــــــق التســــــویق الــــــداخليالتي  نشــــــطة والجهــــــودتضــــــح مــــــن هــــــذه التعــــــاریف الأت
ــــــة مــــــن أجــــــل ــــــى المقاومــــــة التنظیمی ــــــین الوظــــــائف والأقســــــام، القضــــــاء عل ــــــل حــــــدة الصــــــراعات ب والعمــــــل  ،وتقلی

ـــــذ الاســـــتراتیجیات  ـــــى تنفی ـــــى الخـــــارجعل ـــــداخل أو إل ـــــى ال واســـــتخدام  بشـــــكل منســـــق ومتكامـــــل، ســـــواء الموجهـــــة إل
 :تكامل وظائف المؤسسة بالشكل التالي التقنیات التسویقیة التي تسعى إلى

 وتحقیق رضاهم؛تحفیز الموظفین  -

 ؛التركیز على مهام خدمة العملاء وكیفیة إرضائهم -

ــــــــة المشــــــــتركة مــــــــن التعــــــــاون والت - ــــــــوظیفي)، وتطبیــــــــق الإدارة التعاونی ــــــــوظیفي ( التنســــــــیق ال كامــــــــل ال
 أجل التوجه إلى میول العمیل وهو ما یسمى بالإدارة المركزة على العمیل؛

 استخدام آلیات التسویق وفلسفته؛ -

 .راتیجي في إدارة الموارد البشریةأسلوب است إتباع -

إیصــــــال القائمــــــة علــــــى  والتســــــویقیة مكــــــن تعریــــــف التســــــویق الــــــداخلي بأنــــــه الفلســــــفة الإداریــــــةوبالتــــــالي ی
 عمـــــلاءلـــــیهم، والتعامـــــل معهـــــم كبهـــــا، والعمـــــل علـــــى جـــــذبهم والحفـــــاظ ع رســـــالة المؤسســـــة وأهـــــدافها للمـــــوظفین

التحفیــــــز والتــــــدریب، وتــــــوفیر بیئــــــة عمــــــل مســــــتقرة وآمنــــــة تــــــدعم  یــــــین یجــــــب إشــــــباع حاجــــــاتهم عــــــن طریــــــقداخل
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ـــــــي الحـــــافز والرغبـــــة فـــــي العمـــــل، وتطـــــویر بـــــرامج وإستراتیجیـــــــــــــات تعــــــــــــزز الرضـــــــــــــا والـــــــــــــــولاء، وتدعـــــــــــم الوعـــــ
                          والمبیعــــــات. عمیلوالتوجـــــــه بال

ـــــداخليالف وبالتـــــالي ـــــع المـــــوارد فـــــي إجـــــراءات  تســـــویق ال بإمكانـــــه تطـــــویر قـــــدرات دینامیكیـــــة لإعـــــادة تجمی
   تنظیمیة وإستراتیجیة تعتبر مصادر جدیدة للمیزة التنافسیة.

ـــــات الخاصـــــة ب یجـــــدر ـــــداخلي فـــــي الأدبی ـــــع مقاربـــــات للتســـــویق ال ـــــذكر أنـــــه یوجـــــد مـــــا لا یقـــــل عـــــن أرب ال
 .( Tidd, 2006, p380) به، وهي:

ـــــى: -  ـــــة الأول ــــــالمقارب ـــــداخلي وإدراك جـــــودة  ،Gronroos مرتبطـــــة بــ ـــــدور حـــــول المفهـــــوم التكـــــاملي للتســـــویق ال ت
 التحسینات في جودة الخدمة. من الخدمة، حیث یسهل التسویق الداخلي

ــــة:   - ــــة الثانی ـــــالمقارب ــــق Gummesson و Berry هــــي لــ ــــداخلي والــــذي یــــرتبط ارتباطــــا ب تتعل مفهــــوم العمیــــل ال
 بمسألة إدارة الجودة.وثیقا 

وهـــــــي مواءمـــــــة الاســـــــتراتیجیات التســـــــویقیة الخارجیـــــــة والداخلیـــــــة وحـــــــل ،  Flipo  هـــــــي لــــــــــة: لثـــــــالمقاربـــــــة الثا- 
الصـــــــراعات الوظیفیة.إضــــــــافة إلـــــــى أن التســــــــویق الـــــــداخلي یجــــــــب أن یـــــــدعم ویتماشــــــــى مـــــــع جهــــــــود التســــــــویق 

 الخارجي لضمان نجاح هذا الأخیر.

للتســـــــویق الـــــــداخلي كوســـــــیلة لإحـــــــداث التغییـــــــر التنظیمـــــــي وتنفیـــــــذ اســـــــتراتیجیات تنظـــــــر المقاربـــــــة الرابعـــــــة: - 
 التسویق.

یمكـــــــن تصـــــــنیفها إلـــــــى  ،تعلقـــــــة بالتســـــــویق الـــــــداخليل التطـــــــرق إلـــــــى مختلـــــــف التعـــــــاریف المومـــــــن خـــــــلا
ـــــة التـــــي تعتمـــــدها والجـــــدول المـــــوالي یوضـــــح مختلـــــف مجموعـــــات ، مجموعـــــات علـــــى أســـــاس المجـــــال أو المقارب

 .داخليتعاریف التسویق ال

 حسب مقارباتها ): أهم تعاریف التسویق الداخلي1-1الجدول(
 فـــــــــــــــــــــــــــــالتعری ــــثالباحــــــــــــ اربةــــــــــــالمق    

مفهوم تكاملي 
للتسویق الداخلي 

وإدراك جودة 
 الخدمة

Gronroos, 1990.   لأدوار الموظفین في المؤسسة.فلسفة الإدارة التي تقوم على الفهم والتقدیر 

Ballantyne, 1997  عملیة تطویر العلاقات بین الموظفین ومعرفة كیفیة الجمع بین إنشاء ونشر
التي یلزم المعرفة التنظیمیة الجدیدة التي من شأنها تحدي الأنشطة الداخلیة 

 تغییرها لتحفیز الجودة في علاقات السوق.
Varey, 2001  زیادة معارفهم ومهاراتهم التدریب المستمر لموظفي الخط الأمامي من اجل

 التسویقیة في استغلال الفرص السوقیة.
Kotler, 2003.  العمل على استقطاب وتدریب وتحفیز الموظفین من أجل خدمة العملاء على

 أكمل وجه
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التسویق الداخلي 
كاستعمال 

للتقنیات التسویقیة 
 داخلیا

paper presented at 
EMAC 
Conference, 1980 , 
p150. 

تطبیق الفلسفة والممارسات التسویقیة على الأشخاص الذین یخدمون العملاء 
الخارجیین، بحیث یمكن توظیف أفضل الأفراد والاحتفاظ بهم، وسیقومون 

 بأفضل أعمالهم الممكنة.
Berry& Parasuraman, 
1991 

المؤهلین من خلال منتجات العمل التي هو جذب، تطویر وتدریب الموظفین 
تلبي احتیاجاتهم، فهو فلسفة معاملة الموظفین كعملاء من خلال استراتیجیات 

 تشكیل منتجات العمل التي تتناسب مع احتیاجات الموظفین.
Percy&Morgan, 1991  هو تطویر برامج تسویقیة موجهة نحو الداخل باستخدام تقنیات التسویق

 الخارجي.
Gilmore&Carson,1995
.   

العمل على نشر مسؤولیة النشاط التسویقي إلى كل وظائف المؤسسة. وبیع 
 مسؤولیة إرضاء العملاء إلى الموظفین في إطار بیئة تنظیمیة مساعدة.

التسویق الداخلي 
كأداة لإرضاء 

العملاء 
 الخارجیین

Christopher, Payne 
& Ballantyne, 1991 

نشاط مهم في تطویر مؤسسة تركز على العملاء وتطویر وعي العملاء  هو
الداخلیین والخارجیین لإزالة الحواجز الوظیفیة التي تحول دون تحقیق الفعالیة 

 التنظیمیة.
Ballantyne, 2000  هو مقاربة إستراتیجیة من أجل توجیه مواقف وسلوكیات الموظفین نحو تبني

 التوجه بالعمیل.
Varey, 2001  هو العمل على تحفیز وتمكین كل أعضاء المؤسسة من أجل الوعي بالعمیل

الخارجیین والالتزام بأهداف *وتبني التوجه بالخدمة لإرضاء العملاء 
 المؤسسة.

التسویق الداخلي 
لإحداث  كأداة

التغییر التنظیمي 
وتنفیذ 

استراتیجیات 
 التسویق

Reardon& Enis, 1990  الموظفین على قبول التغییرات في فلسفة المؤسسة هو عملیة لتشجیع
 وسیاستها.

The Foundations of 
Internal 
Marketing,paper 
presented at EMAC 
Conference,1993, 
p151. 

مجموعة الأنشطة التي تهدف إلى إنشاء وتحسین عملیات التبادل الداخلي  هو
 النحو الفعال.لغرض تحقیق الأهداف التنظیمیة والإداریة على 

Ballantyne & al 2000 
 

الموظفین  انتباهأحد أشكال التسویق داخل المؤسسة والذي یرتكز على جذب 
إلى الأنشطة الداخلیة التي بحاجة إلى تغییر من أجل تحسین أداء ومكانة 

 المؤسسة في السوق الخارجي.
 المصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على:

Sincic, D& Polodki,V, integrating internal communications human resourcs managmaent and 
marketing concepts into the new internal marketing philosophy, working paper series, university of 
Zagreb, Croatia, 2007. &Michael, Dunmore, Inside-out marketing( How to create internal marketing 
strategy), Kogan page limited, London, 2002, pp(20-22). 

ـــــالي  ـــــداخلي یتخـــــذ عـــــدة أشـــــكالبالت ـــــة مســـــتمر  ،فالتســـــویق ال ـــــق مســـــتوى جـــــودة خدمی فهـــــو طریقـــــة لتحقی
ــــــت، مــــــن خــــــلال إرضــــــاء المــــــوظفین ــــــه مــــــنهج اســــــتراتیجي فــــــي إدارة المــــــوارد البشــــــریة مــــــن أجــــــل  .وثاب كمــــــا أن

 .التركیز على میول العمیل وتحقیق مزایا تنافسیة للمؤسسة
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 التسویق الداخلي إستراتیجیاتالمطلب الثاني:   

ـــــرامج المؤسســـــة التـــــي یطلـــــب مـــــنهم تنفیـــــذها بتصـــــوراتهم للعناصـــــر   ـــــأثر تصـــــورات المـــــوظفین لأحـــــد ب تت
ـــــى أســـــاس  ـــــة" مـــــع الموظـــــف عل ـــــة عالی ـــــى المؤسســـــة إنشـــــاء "شـــــراكة تعاقدی ـــــي أنـــــه یجـــــب عل الأخـــــرى، هـــــذا یعن

أدوات التســـــــویق الـــــــداخلي علـــــــى تنســـــــیق هـــــــذه الأبعـــــــاد وإزالـــــــة الحـــــــواجز التـــــــي تقســـــــم تســـــــاعد أبعـــــــاد متعـــــــددة. 
لمـــــــوظفین، وتنظــــــــیم العمــــــــل مــــــــن خــــــــلال بنــــــــاء فهـــــــم أعمــــــــق وأكثــــــــر وضــــــــوحا للمؤسســــــــة وتــــــــوفیر توجیهــــــــات ا

 . )Pervaiz& Mohammed, 2002, p118 (إستراتیجیة حول كیفیة تعزیز أداء الأعمال.

ــــــیم الممارســــــات الفعلیــــــة لسیاســــــات وإســــــتراتیجیات التســــــویق  نطلــــــقوت أبعــــــاد التســــــویق الــــــداخلي مــــــن تقی
ـــــــي تعمـــــــل علـــــــى تحســـــــین مســـــــتوى الخدمـــــــة المقدمـــــــة.  ـــــــداخلي فـــــــي المؤسســـــــات الت التســـــــویق  وإســـــــتراتیجیاتال

الــــداخلي هـــــي مســــار توجهـــــه، فیمــــا إذا كـــــان موجــــه لجمیـــــع المــــوظفین بالمؤسســـــة أو إلــــى قســـــم محــــدد، وكـــــذلك 
ومــــــن الناحیــــــة  لمؤسســــــة كاملــــــة أو قســــــم محــــــدد أیضــــــا.إلــــــى الجهــــــة التــــــي تقــــــوم بعملیــــــة بالتســــــویق هــــــل هــــــي ا

لـــــف أوجـــــه التعـــــاون ینـــــتج عـــــن هـــــذا التسلســـــل الهرمـــــي شـــــبكة مـــــن العلاقـــــات التـــــي تتطـــــور فیهـــــا مخت التنظیمیـــــة
نتیجــــــة لتعـــــــدد حلقـــــــات التفاعـــــــل التـــــــي یمكـــــــن إدارتهـــــــا باســـــــتراتیجیات تســـــــویقیة داخلیـــــــة تســـــــمح بـــــــإدارة وهیكلـــــــة 

 العمل المتكامل وخلق قیمة إداریة تنتج عنها مزایا تنافسیة دائمة.

   ).334ص ،2012 (الزیادات، العوامرة، الأربعة للتسویق الداخلي. الإستراتیجیاتالشكل التالي یبین  
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 التسویق الداخلي. إستراتیجیات): 1-1الشكل( 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

، عمـــان، الأردن، إســـتراتیجیات التســـویق( منظـــور متكامـــل)، العـــوامرة  ، محمـــد عبـــد اهللالزیـــادات محمـــد عـــوادالمصـــدر: 
 .335، ص2012 ،بدون طبعة

ـــــــإن  ـــــــع المـــــــوظفین والوظـــــــائف والإدارات فـــــــي المؤسســـــــة مـــــــن بالتـــــــالي ف ـــــــداخلي یوجـــــــه جمی التســـــــویق ال
خــــــلال تقــــــدیرها المنهجــــــي لاحتیاجــــــات وتطلعــــــات وتكــــــالیف كــــــل منهــــــا. هــــــذا یعــــــزز سلســــــلة العمــــــلاء الداخلیــــــة 

ــــــي ــــــی  الداخلیــــــة، والت ــــــی المــــــدراء المتوســــــطین، وصــــــولا إل یجــــــب أن یفهمهــــــا کــــــل موظــــــف مــــــن الإدارة العلیــــــا إل
 .العاملین

 

تقوم إستراتیجیة التسویق الداخلي في هذه 
الجزئیة بتحفیز المؤسسة على تسویق 
أعمالها إلى قسم محدد من بین أقسام 
المؤسسة، كأن تعطي إحدى الجامعات 
حوافز ومكافآت إضافیة للموظفین في 

 مدیریة / قسم البحث العلمي.

 

 (الجزئیة الأولى)

تنظر إستراتیجیة التسویق إلى الموظفین 
على أنهم عملاء. فالمؤسسة هي السوق 
والمسوق وجمیع الأعمال التي تمارسها 
بمثابة منتجات لها. وهنا یبرز دور 
التسویق الداخلي في تحسین مستوى 
الخدمات المقدمة للعملاء من خلال 

تطویرهم لالاحتفاظ بالموظفین والسعي 
 اللازمة لإشباع رغباتهم.وتقدیم الحوافز 

 (الجزئیة الثانیة)

 
تنظر إستراتجیة التسویق الداخلي لأحد 
أقسام المؤسسة على أنه الوحید الذي 
یقوم بممارسات وجهود التسویق، وأن 
الأقسام الأخرى عبارة عن عملاء لهذا 
القسم. كأن یقوم قسم البحث والتطویر 

 بتسویق خدماته إلى قسم المشتریات.

 )الثالثةزئیة (الج

 

عكس الجزئیة الأولى، هي وهذه الجزئیة 
حیث یقوم أحد الأقسام بتسویق أعماله 
إلى كافة وظائف المؤسسة. كأن یقوم 
قسم التدریب بزیادة التنسیق والتعاون مع 
الأقسام الأخرى بهدف تحسین مستوى 
 الكفاءات وزیادة نسبة المهارات الوظیفیة.

 الرابعة)الجزئیة (

 

جمیع أقسام المؤسسة  قسم محدد 

 

جمیع 
أقسام

 
المؤسسة

 

 

 جمیع أقسام المؤسسة

 

قسم محدد في 
المؤسسة

 

قسم محدد في 
 

المؤسسة
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 نماذج التسویق الداخليالمطلب الثالث: 

بـــــالإطلاع علـــــى مؤلفـــــات التســـــویق الـــــداخلي نخلـــــص الـــــى وجـــــود ثلاثـــــة نمـــــاذج أساســـــیة توضـــــح كیفیـــــة 
  :وهيالداخلي في المؤسسات،  والتنفیذ الفعال للتسویق تطبیقال

 للتسویق الداخلي  (Berry) نموذج -1

ـــــــــوم ـــــــــى النمـــــــــوذج هـــــــــذا یق ـــــــــة الأساســـــــــیةة الفرضـــــــــی عل ـــــــــار :التالی تتمثـــــــــل و ، كعمـــــــــلاء المـــــــــوظفین اعتب
  (Berry, 1981, p28) :الخصائص الممیزة لهذا النموذج فیما یلي

التأكیــــــد الجــــــوهري علــــــى أن معاملــــــة المــــــوظفین كعمــــــلاء یــــــؤدي إلــــــى تغییــــــر ســــــلوكیاتهم، ممــــــا  •
ـــــــؤدي  ـــــــزة تنافســـــــیة فـــــــي ی ـــــــى بهـــــــم إلـــــــى الاهتمـــــــام بجـــــــودة الخدمـــــــة واكتســـــــاب المؤسســـــــة لمی إل
 ؛الأسواق

ـــــار الوظـــــائف كمنتجـــــات للمؤسســـــة، و  • ـــــالتقن تبنـــــياعتب مـــــع أنهـــــا تختلـــــف  داخلیـــــا التســـــویقیة اتی
 .ضمنیا عن التقنیات التسویقیة الخارجیة

 الداخلي للتسویق (Berry) نموذج : )2-1(الشكل

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 المصدر:
Leonard Berry, “The employee as customer. Journal of retail banking”, 1981, 3(1), p26.  

 علــــــى أن یعنــــــي ،المؤسســــــة داخــــــل التســــــویقیة التقنیــــــات وتبنــــــي كعمــــــلاء المــــــوظفینر اعتبــــــا أن یتضــــــح
 :في تساهم بطریقة الوظائف وتشكیل تصمیم على تعمل أن المؤسسة

ين  معاملة الموظف

 كعملاء

اعتبار الوظائف  

ةداخلي اتكمنتج  

 الرضا الوظيفي

توجيه السلوكيات 

نحو التركيز على 

 

 
ملحوظة خدمةجودة   

الإدارة التعاونية 

 المشتركة

المزايا اكتساب 

 التنافسية

 كسب رضا العملاء

تطبيق تقنيات التسويق 

 داخليا

جذب والحفاظ على 

 الموظفين الواعين بالعميل
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 ؛الموظفین رغبات و حاجات إشباع -

 ؛المؤسسة سیاساتو  خطط في والمشاركة الاندماج في للموظفین فرص إعطاء -

 .الموظفین بأفضل والاحتفاظ جذب -

 والاحتفــــــاظ بــــــالموظفین جــــــذب علــــــى ویســــــاعد، الــــــوظیفي الرضــــــا تحقیــــــق لــــــىهــــــذه التطبیقــــــات تــــــؤدي إ
 تنافســــــیة میـــــزة تمتلـــــكبالعمیـــــل  ومـــــوجهین راضـــــین مـــــوظفین تمتلـــــك التـــــي المؤسســـــة. فبالعمیـــــل توجهـــــا الأكثـــــر

 في السوق حصصها ورفع عالیة بجودة خدمات تقدیم من تمكنها، دائمة

 للتسویق الداخلي:  (Gronroos)نموذج -2

بالعمیــــــــل  توجــــــــه لــــــــدیهمیجــــــــب أن یكــــــــون   المــــــــوظفین أنفــــــــرض مفــــــــاده  علــــــــى النمــــــــوذج هــــــــذا یقــــــــوم
ـــــة ومتحلـــــین ـــــق مبیعـــــات أفضـــــلالبیعیـــــة بالعقلی ـــــرة فـــــي تحقی ـــــى  ،، وذوي خب ـــــراكم الإجـــــراءات إضـــــافة إل ضـــــرورة ت

بغـــــــرض الاســـــــتفادة مـــــــن فـــــــرص التســـــــویق التفـــــــاعلي، ممـــــــا یحقـــــــق خدمـــــــة أفضـــــــل  الفردیـــــــة لجمیـــــــع المـــــــوظفین
   .ومبیعات أعلى وبالتالي أرباحا أكثر

 الداخليللتسويق  (Gronroos)):نموذج 3-1الشكل(

 

  

 

      

 

 

 

 

 

 
. 

 

Source : Pervais. K. Ahmed, Mohammed. Rafik, « Internal Marketing, Tools and Concepts For 
Customer- Focused Management », 1sted, Butterworth-Heinemann, Oxford, 2002, p16 

دعم الادارة العليا    

ــة ـــ ــ ــ ــ  جودة الخدمـــ

أهميــــــــــــــــــة المــــــــــــــــــوظفين  إدراك

 دورهم

 ممارسات دعم إدارة تعاونية مشتركة ين الموظف تمكين

 التوظيف

معلومات ما قبل إطلاق 
 التسويق حملات

 تواصل جيد بين الموظفين

 المبيعات زيادة

 التسويق التفاعلي

عي بالعميلواموظف محفز و   رضا الموظف 

        

 رضا العميل

 زيادة الأرباح

 التدريب

 

10 
 



   الإطار النظري والفكري للتسويق الداخلي بالمؤسسات                                          الفصل الأول                
 

ــــــــى دعــــــــم أن النمــــــــوذج مــــــــن یتضــــــــح ــــــــي نجــــــــاح التســــــــویق الــــــــداخلي یعتمــــــــد عل  :الإدارة العلیــــــــا لمــــــــا یل
(Gronoos, 1990, p121) 

، " التــــــدریب علـــــى اتخـــــاذ القـــــرارات الحاســــــمة" العمـــــلاء خدمـــــة علـــــى التــــــدریب وبـــــالأخص: التـــــدریب بـــــرامج -
 .العمیل بخدمة الوعي لأهمیة الموظفین استیعاببالعمیل و التوجه  تحقیق في حرجة مرحلة لأنها

 ضــــرورة اســــتقطاب أي الأفــــراد، مــــع المتــــوفرة الوظــــائف تطــــابق مــــدى بمعنــــى: التوظیــــف وبــــرامج سیاســــات -
 .سیشغلونها الذین الأفراد یلائم بما الوظائف تصمیم و المناسبین، الأفراد

 مشــــــاركة تــــــدعم أنالمؤسســــــة  علــــــى یحــــــتم الــــــداخلي التســــــویق بــــــرامج نجــــــاحف :التعاونیــــــة المشــــــتركةالإدارة  -
   .الاستراتجیات ووضع التخطیط عملیة في المستویات مختلف في الموظفین جمیع

 وخاصــــــة والتصــــــرف، القــــــراراتأي إعطــــــائهم الحریــــــة فــــــي اتخــــــاذ  :القــــــرارات اتخــــــاذ فــــــي المــــــوظفین دعــــــم -
 .العملاء مع مباشر اتصال على همالذین 

فــــــي  تحصــــــل التــــــي التغیــــــرات بكــــــل المــــــوظفین تطلـــــع أن العلیــــــا الإدارة علــــــى یجــــــب ذلــــــكإلــــــى  إضـــــافة
ـــــدرك أن أجـــــل مـــــن تنفیـــــذها، فـــــي الشـــــروع قبـــــل الاســـــتراتیجیات فـــــي  یلعبهـــــا أن یجـــــب التـــــي الأدوار الموظـــــف ی

ـــــالي الخدمـــــة، ســـــلیمت أو تأدیـــــة ـــــزامكمـــــا أن  .وجـــــه أحســـــن علـــــى ایؤدیهـــــ أن یســـــتطیع وبالت ـــــدعم الإدارة الت  هـــــذه ب
 لأدوارهــــــم، ومــــــدركینالعمیــــــل  وواعــــــین بخدمــــــة ومحفــــــزین راضــــــین مــــــوظفین وجــــــود یعنــــــي والأنشــــــطة، الجهــــــود
 ونمــــوالعمیــــل  رضــــا تحقیــــقممــــا یــــؤدي إلــــى عالیــــة  بجــــودة خــــدمات وتقــــدیم ،العمــــلاء مــــع جیــــد تفاعــــل وبالتــــالي

 .السوق في المؤسسة وحصص الأرباح في

 للتسویق الداخلي.  (Pervaiz & Mohammed) نموذج -3

 مــــــن كــــــل قــــــام الــــــداخلي، للتســــــویقدراســــــتهما  علــــــى واعتمــــــادا الســــــابقین، النمــــــوذجین مــــــن بالاســــــتفادة
(Pervaiz, Mohammed)  العلاقــــــات  مــــــن انطلاقــــــاالــــــداخلي  التســــــویق تطبیــــــق كیفیــــــة یوضــــــحبتطــــــویر نمــــــوذج

 كما یوضحه الشكل الموالي. الداخلي، التسویق عناصر بین والمتداخلة المتبادلة
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 للتسویق الداخلي  (Pervaiz & Mohammed)نموذج  ):4-1الشكل(

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Source : Pervais. K. Ahmed, Mohammed. Rafik, « Internal Marketing, Tools and Concepts for 
Customer- Focused Management », 1 st Ed, Butterworth-Heinemann, Oxford, 2002, p20. 

بـــــین  المتبادلـــــة العلاقـــــات خــــلال مـــــن یكـــــوني الــــداخل للتســـــویق الفعـــــال التنفیــــذ أن النمـــــوذج مـــــن یتضــــح
 :التالیة الأنشطة

 داخلیا؛ تسویقیة تقنیات تبني -

 ؛الموظفین تحفیز-

 لوظائف؛ا بین والتكامل التنسیق -

 .الموظفین تمكین -

ـــــــؤدي  هـــــــذا ـــــــق إلـــــــى ی ـــــــاليبالعمیـــــــل،  لتوجـــــــها واعتنـــــــاقهم المـــــــوظفین رضـــــــا تحقی خـــــــدمات  تســـــــلیم وبالت
ــــأثیر تغیــــر  الســــوق فــــي تنافســــیة مكانــــة وتحقیــــق العمــــلاء رضــــا فــــي تســــاهم عالیــــة بجــــودة نتیجــــة تقلیــــل درجــــة ت

الأســــعار علــــى طلــــب المنــــتج أو الخدمــــة، بالإضــــافة إلــــى خفــــض تكــــالیف جــــذب عمــــلاء جــــدد نتیجــــة للتــــرویج 
 .الشفهي وذیوع سمعة المؤسسة وانخفاض أثر أنشطة المنافسین

 أنشطة التسویق الداخليالمطلب الرابع:   

ـــــــةأشـــــــتق التســـــــویق الـــــــداخل  &Kotlerمـــــــن ویـــــــرى كـــــــل ،ي مباشـــــــرة مـــــــن نظریـــــــة التســـــــویق التقلیدی

Amstrong ; Kotler& Keller  یقـــــوم علـــــى افتـــــراض أن المعرفـــــة المتراكمـــــة لوظیفـــــة الـــــداخلي لتســـــویق أن ا

 

 

 

 دافعية الموظف    التعاون والتكامل الوظيفي

 اتباع المدخل التسويقي الرضا الوظيفي       

 التوجه بالعميل      

 دمةجودة الخ        

 العميل النهائيرضا   

 ينالتمك        
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 .كما تشـــــتقمـــــن أجـــــل الحصـــــول علـــــى میـــــزة تنافســـــیة فـــــي الســـــوق المؤسســـــةالتســـــویق یمكـــــن اســـــتخدامها داخـــــل 
 .افتراضات التسویق العامة التسویق الداخلي من نشطةأ

علیها أن  ینبغـــــــــي، تعتبـــــــــر موظفیهــــــــا كســــــــوق داخلــــــــيالمؤسســــــــة یجــــــــب أن  ن أ Gronroos یــــــــرىكمــــــــا 
ــــــة  بحیــــــث تحفــــــزهم علــــــى إدراك أهمیــــــة خدمــــــة العمیــــــل تــــــؤثر فــــــیهم بفعالیــــــة، والتوجــــــه بالســــــوق والتحلــــــي بالعقلی

 &Pervaiz).بمحاكــــــاة أنشــــــطة التســــــویق الخــــــارجي وتطبیــــــق أدواتــــــه علــــــى الســــــوق الــــــداخلي ، وذلــــــكالبیعیــــــة
Mohammed, 2002, p6)  

ــــــداخليأنف Collins&Payne حســــــبو  ــــــي تحــــــاكي أنشــــــطة التســــــویق  شــــــطة التســــــویق ال هــــــي الأنشــــــطة الت
الخــــــــــــــــارجي، وتشــــــــــــــــمل بحــــــــــــــــوث وتجزئــــــــــــــــة الســــــــــــــــوق الــــــــــــــــداخلي ومراقبــــــــــــــــة النشــــــــــــــــاط التســــــــــــــــویقي، كمــــــــــــــــا 

أن أنشــــــــطة التســــــــویق الــــــــداخلي تتمثــــــــل فــــــــي تطــــــــویر اســــــــتراتیجیات تســــــــمح بتطبیــــــــق   (Percy&Morgan)یــــــــرى
ــــــــــــــــالترویج) على ال، التوزیع، السعر، (المنتجعناصــــــــــــــــر المــــــــــــــــزیج التســــــــــــــــویقي الخــــــــــــــــارجي  الــــــــــــــــداخلي سوق ـ

ــــى نمــــوذج لأنشــــطة التســــویق (Hernandez& Grayson, 2012, p 282). المــــوظفین)( وقبــــل التطــــرق إل
 الوقوف على مفهوم وخصائص السوق والتبادل الداخلي. الداخلي من الضروري

 الســـــــــــوق الداخلــــــــــــي: -1

ــــــي تحــــــد مــــــن میكانیزمــــــات الســــــوق الحــــــرة خــــــارج المؤسســــــة، یوجــــــد ســــــوق  ــــــات الت بــــــالموازاة مــــــع العلاق
ـــــي یتكـــــون مـــــن مجموعـــــات متصـــــلة مـــــع بعضـــــها داخـــــل المؤسســـــة. لهذا المفهوم هو أن الأساســـــیة  الفكـــــرة داخل

ــــــلاهو ل ســــــوق تتعامــــــل معــــــه المؤسســــــة أو كافــــــة في یتكــــــون مــــــن مجمــــــوع المــــــوظفین الذي والــــــداخلي،  سوق ـ
 وأن البیئة الداخلیة لا تقل أهمیة عن البیئة الخارجیة للمؤسسة. الوظائفالمستویات و

ــــــــق شــــــــروط ا ــــــــر الأســــــــلوب الــــــــذي یمكــــــــن المؤسســــــــة مــــــــن خل لســــــــوق داخــــــــل والتســــــــویق الــــــــداخلي یعتب
ـــــــعلى اعتب ،(Holensen, 2010, p218) المؤسســـــــة ـــــــهالموظـــــــف ار أن ـ هي الوظـــــــائف ولـــــــي عمیـــــــل داخو ـ

   .منتجات داخلیة

(العمیــــــــل الــــــــداخلي)  ل بــــــــین المــــــــوظفینالتبادمفهــــــــوم هو ي الــــــــداخلالسوق مفهــــــــوم ي ـــــــــالأفکار فأحــــــــد أهــــــــم    
ـــــــــد أشـــــــــار إلـــــــــى و المؤسســـــــــة،و ـــــــــة  مـــــــــنو كتاباتـــــــــهفي  Adamz Smith هذا المعنىق العدالة أو بینهـــــــــا نظری
بالمقارنــــــــة بمـــــــــا  العمــــــــل الوظیفة أویقــــــــیم و  المؤسســــــــةإلى یبیــــــــع جهـــــــــده  الموظــــــــفاعتبر أن حــــــــین ، وازنـــــــــالت

ــــــــ(الجهیقدمــــــــه   یمثــــــــل الأجــــــــرالبیع ســــــــعر وأن  ،للمؤسســــــــة) الــــــــولاءوالــــــــذهني، الوقــــــــت، الالتــــــــزام أو البــــــــدني د ـ
   )Lings& Greenly, 2005, P291 یتقاضاها.( يتال یةوغیر المادالمادیة افع ـالمنو

ــــــق إدارة المؤسســــــة على ي ینبغــــــ مــــــن خــــــلال جهــــــود التســــــویق الــــــداخلي التوازن هــــــذا التبــــــادل بمــــــا یحق
عـــــــم دبـــــــین الوظـــــــائف، الصراعات تحقیـــــــق رضـــــــا المـــــــوظفین، تقلیـــــــل  إلىالنهایـــــــة في الـــــــذي یـــــــؤدي المطلـــــــوب 

ــــــــــذ  الأنشــــــــــطة التــــــــــي ف. الخــــــــــارجيفي السوق مــــــــــع العمــــــــــلاء العلاقات تحســــــــــین و ل للإســــــــــتراتیجیاتالفعاالتنفی
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تصـــــطدم فـــــي كثیــــــر  هممـــــواقففبالمثــــــل و  ،تســـــتهدف البیئـــــة الخارجیـــــة غالبـــــاً مــــــا تـــــؤثر علـــــى مواقـــــف المـــــوظفین
ـــــان  ـــــمـــــن الأحی ـــــون فهـــــم ،الجمهور الخـــــارجيب ـــــون بهـــــاصـــــورة عـــــن  ینقل ـــــي یعمل ـــــد أن یكـــــون المؤسســـــة الت ، ولا ب

 لذلك تأثیر على تصورات الجمهور العام. 

ــــــراد داخــــــل المجموعــــــات اكمــــــا أن  ــــــدات المؤسســــــةلفرعیــــــة والأف ــــــدیهم أجن خاصــــــة بهــــــم،  وضــــــغوطات ل
ـــــــى المؤسســـــــة تطـــــــویر قوانینهـــــــا ولوائحهـــــــا الخاصـــــــة بهـــــــا وللمؤسســـــــة مؤسســـــــیة،  ثقافـــــــة، وبالتـــــــالي یتوجـــــــب عل

ـــــــد تسلســـــــل  ،قواعـــــــد نًـــــــا أساســـــــیًا فـــــــي الوجـــــــه العـــــــام  لتشـــــــكلهرمـــــــي وتقالی  ئهالأعضـــــــاوتســـــــمح  للمؤسســـــــةمكوِّ
الحمــــــلات بواســــــطة یحققــــــه قســــــم التســــــویق  ممــــــا تــــــأثیر أقــــــوى  لهــــــا أن یكــــــون یــــــرجحإعطــــــاء صــــــورة إیجابیــــــة ب

 .الترویجیة الخاصة

 ء أعضـــــائهاإلـــــى ولا المؤسســـــة تحتـــــاج یشـــــكلون ســـــوقًا فـــــي حـــــد ذاتهـــــا المؤسســـــةبالتـــــالي فـــــإن مـــــوظفي 
أن  وفهـــــــــم للمؤسســــــــةســـــــــتراتیجیة الإالسیاســــــــات بن یالمـــــــــوظف معرفــــــــة یضـــــــــمنالتســـــــــویق الــــــــداخلي و  ،والتــــــــزامهم

 )Blythe, 2005, p(37-38) (.التنفیذ سیكون في مصلحتهم الخاصة وضعها قید

ـــــــة بحـــــــوث تســـــــاعد ـــــــداخلي  الســـــــوق وتجزئ ـــــــداخليال ـــــــذ اســـــــتراتیجیات التســـــــویق ال ـــــــى تنفی والخـــــــارجي  عل
 .للمؤسسة

 بحوث التسویـــق الداخلـــي -1-1

بحــــــــــوث التســــــــــویق فــــــــــي البحــــــــــث والاســــــــــتخدام للمعلومــــــــــات مــــــــــن كــــــــــل المصــــــــــادر المتاحــــــــــة  تكمــــــــــن

تفتـــــــــرض  العملیـــــــــة،فـــــــــي الممارســــــــة  .)93ص ،2005(العجارمــــــــة،للحاجـــــــــات المتعلقــــــــة بالتســـــــــویق  اســــــــتخدامهاو 

ــــــــــــــــــــــــــداخلیین أشــــــــــــــــــــــــــكالاً مــــــــــــــــــــــــــن ــــــــــــــــــــــــــي تركــــــــــــــــــــــــــز علــــــــــــــــــــــــــى العمــــــــــــــــــــــــــلاء ال  أبحــــــــــــــــــــــــــاث التســــــــــــــــــــــــــویق الت

ـــــــابلات ـــــــرأي أو مجموعـــــــات التركیـــــــز أو المق ـــــــة عبـــــــر  اســـــــتطلاعات ال ـــــــة أو مجموعـــــــات المناقشـــــــة الداخلی الفردی

ـــــــت أو ـــــــارات الشخصـــــــیة الإنترن ـــــــة المســـــــتویات  و، اختب یجـــــــب جمـــــــع المعلومـــــــات وتحلیلهـــــــا باســـــــتمرار مـــــــن كاف

واختبارهــــــــا باســـــــــتخدام العدیــــــــد مـــــــــن الأســــــــالیب الریاضـــــــــیة  الإداریــــــــة فــــــــي المؤسســـــــــة ومــــــــن ســـــــــوق التوظیــــــــف

ــــــــل العــــــــاملي والإحصــــــــائیة ــــــــین  ،كالتحلی ــــــــة ب ــــــــات الداخلی ــــــــي تحــــــــدد طبیعــــــــة العلاق للوصــــــــول إلــــــــى العوامــــــــل الت

 بغـــــــرض إنشـــــــاء مجموعـــــــات أو قطاعـــــــات متجانســـــــة مجموعـــــــة المـــــــوظفین محـــــــل الدراســـــــة فـــــــي المؤسســـــــة

(Muntaynu& al, 2014, p12).  
 مــــــع بحــــــوث الســــــوق الخــــــارجي بــــــالتوازي بحــــــوث التســــــویق علــــــى الســــــوق الــــــداخلي تموفــــــي الغالــــــب تــــــ 

 .)345، ص2005، (الضمور.لتحدید الفرص والتهدیدات واتخاذ القرارات المناسبة

ــــادل فــــي الســــوق  ــــى تجمیــــع المعلومــــات حــــول الأشــــیاء والقــــیم التــــي هــــي محــــل التب ــــاج المؤسســــة إل وتحت
 .(Lings, 2000, p292):الداخلي، وهي ثلاثة أنواع رئیسیة تركز على
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 الوظیفة؛معرفة تصورات الموظفین تجاه مساهمتهم في  -

 معرفة تصورات الموظفین تجاه ما ینتظرونه من الوظیفة والمؤسسة؛  -

 معرفة تصورات الموظفین تجاه توازن عملیة التبادل الداخلي. -

هـــــذه الجوانــــــب مهمــــــة جــــــدا فـــــي معرفــــــة توقعــــــات العمیــــــل الـــــداخلي، أدائــــــه، ولائــــــه، والتزامــــــه للمؤسســــــة 
 الذي یكون حسب ترجیحه لهذا التبادل.

 ).346ص ،2005، (الضمورفإن مواضیع بحوث التسویق الداخلي تشمل التالي:  وعلى العموم

 اتجاهات الموظفین نحو المؤسسة ورسالتها الأساسیة؛ •

 مستویات الرضا الوظیفي؛ •

 تقییم المهارات والحاجة للمعرفة، التعلیم والتدریب؛ •

 حاجات ورغبات الموظفین. •

 تجزئـــــــــــة الســـــــــــوق -1-2

، وتقســـــــیمه إلـــــــى إلـــــــى مفهـــــــوم التشـــــــابه والاخـــــــتلاف بـــــــین المـــــــوظفین  الـــــــداخلي تجزئـــــــة الســـــــوق تســـــــتند
تصـــــمیم مـــــزیج تســـــویق داخلــــــي قطاعـــــات یتشـــــابه فیهـــــا كـــــل قطـــــاع فـــــي الرغبــــــات والحاجـــــات والـــــدوافع بهـــــدف 

جــــــزء مــــــن ة الجهــــــود التــــــي تســــــتهدف كــــــل مــــــفاعلیــــــة ودقــــــة وملاءوزیــــــادة ،  یلائــــــم كــــــل قطــــــاع وتنفیــــــذه بكفــــــاءة
 .الداخليالسوق 

دراســـة إمكانیـــة وتجزئــة الســـوق الـــداخلي لا تعنـــي علـــى الإطـــلاق تشـــتیت كتــل المؤسســـة، بـــل یعمـــل علـــى 
، علــى أســاس أن الهیكــل التنظیمــي فــي حــد ذاتــه  مختلفــةلخصــائص  مــوظفین وتصــنیف متطلبــاتهم وفــقتجمیــع ال

یــؤدي أحیانــا إلــى مشــاكل  أنــه غم مــن أهمیــة هــذا التنظــیم ، إلار علــى الــف، یجــزئ المؤسســة إلــى مجموعــات وأقســام
دة هـذا التضـارب مـن خـلال معرفـة وصراعات بین الأقسام والوظائف، وهنا یعمل التسویق الداخلي على تخفیف ح

مـا إذا كـان الموظفــون یشـكلون مجموعـة متماســكة فـي بعـض النقــاط المشـتركة، التـي بفضــلها یمكـن إنشـاء وتوجیــه 
 (Jobber, 2001, p185) .تطبیق التسویق الداخليمجموعة محددة من الأنشطة من أجل تسهیل 

ــــة فائقــــة، بمــــا أنهــــا تحــــدد  ــــة هــــي اختیــــار معــــاییر التجزئــــة بعنای تعــــد الخطــــوة الأولــــى فــــي عملیــــة التجزئ
عــــــدة مــــــداخل، فتقســــــیم مجتمــــــع مــــــوظفي المؤسســــــة الداخلیــــــة  تحتمــــــل التجزئــــــة .فائــــــدة الأجــــــزاء والعلاقــــــة بینهــــــا
  ).173، ص2008 ،العظیمعبد (ینظر له من الجوانب التالیة: 
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تعــــــــــــــــد الاختلافـــــــــــــــات بــــــــــــــــین الأفــــــــــــــــراد حســــــــــــــــب المنــــــــــــــــاطق : ةالجغرافیــــــــــــــــ التجزئــــــــــــــــة -1-2-1
ـــــــــــي تقســـــــــــیم  ـــــــــــى أســـــــــــاس جغراف ـــــــــــي تجزئـــــــــــة الســـــــــــوق عل ـــــــــــا هامـــــــــــة لتجزئـــــــــــة الســـــــــــوق، وتعن الجغرافیـــــــــــة أحیان
ــــــــــــار أّ ن ســــــــــــكان  ــــــــــــي یعیشــــــــــــون فیهــــــــــــا، باعتب ــــــــــــاطق الجغرافیــــــــــــة الت ــــــــــــى قطاعــــــــــــات حســــــــــــب المن ــــــــــــراد إل الأف

محـــــــــددة لهــــــــــا حاجـــــــــات و دوافــــــــــع متشــــــــــابهة نســـــــــبیا، مختلفــــــــــة عـــــــــن حاجــــــــــات و رغبــــــــــات منطقـــــــــة جغرافیــــــــــة 
، بمعنــــــــــى أن حاجــــــــــات ودوافــــــــــع المــــــــــوظفین فــــــــــي النــــــــــاس الــــــــــذین یعیشــــــــــون فــــــــــي منــــــــــاطق جغرافیــــــــــة أخــــــــــرى

قـــــــــد تختلـــــــــف مـــــــــع نفـــــــــس الوظیفـــــــــة فـــــــــي محـــــــــیط جغرافـــــــــي  یفـــــــــة معینـــــــــة داخـــــــــل محـــــــــیط جغرافـــــــــي معـــــــــینوظ
روع أو وحــــــــــــدات فــــــــــــي منــــــــــــاطق جغرافیــــــــــــة هــــــــــــذا التقســــــــــــیم یفیــــــــــــد المؤسســــــــــــات  التــــــــــــي تمتلــــــــــــك فــــــــــــ آخــــــــــــر.
 مختلفة.

یوجـــــــــــــه الاخـــــــــــــتلاف فـــــــــــــي التقســـــــــــــیم الجغرافـــــــــــــي اهتمـــــــــــــام المؤسســـــــــــــة إلـــــــــــــى المـــــــــــــدراء الموجـــــــــــــودین 
علــــــــى مســــــــتوى فریــــــــق العمــــــــل، لأن أي نجــــــــاح یحققــــــــه المــــــــدیر المكلــــــــف سیســــــــمح لــــــــه بالتــــــــأقلم أكثــــــــر مـــــــــع 

 بیئته، وبالتالي زیادة مردودیته.

إلــــــــــــــى التوجـــــــــــــه الإداري الــــــــــــــذي یســــــــــــــمح لهــــــــــــــا بحــــــــــــــل كمـــــــــــــا أن إدارة المــــــــــــــوارد البشــــــــــــــریة تحتــــــــــــــاج 
ـــــــــــى الـــــــــــتعلم  ـــــــــــى المـــــــــــدراء التوجـــــــــــه إل ـــــــــــي الموســـــــــــع عل ـــــــــــرض التقســـــــــــیم الجغراف ـــــــــــات. ویف الأزمـــــــــــات والاختلاف
وتطبیــــــــــق طــــــــــرق العمــــــــــل العالمیــــــــــة، نظــــــــــرا إلــــــــــى العولمــــــــــة المســــــــــتمرة لإدارة المــــــــــوارد البشــــــــــریة، والتحــــــــــدیات 

 یة دولیة. التي تفرضها المؤسسات المرتبطة بعلاقات اقتصادیة وبشر 

ـــــــــز أهـــــــــمومـــــــــن  ـــــــــي مـــــــــا یمی ـــــــــد مـــــــــزیج إدارة المـــــــــوارد  التقســـــــــیم الجغراف ـــــــــي ظـــــــــل العولمـــــــــة نجـــــــــد تعق ف
 ))100-97ص( 2009(النداوي،  ها:وظائفللمؤسسة و  وأثره على الهیكل التنظیمي البشریة

نجــــــــــاح  : حیـــــــــث یـــــــــرتبطوظیفـــــــــة تشـــــــــكیل الأفـــــــــراد لضـــــــــمان النجـــــــــاح علــــــــــى المســـــــــتوى العـــــــــالمي -
 ؛المؤسسات الدولیة بالكیفیة التي تعمل بها لتشكیل الموارد البشریة الضروریة

 ؛وظیفة إدارة وتقییم الأداء في البیئة الدولیة -

 تأهیل المدراء للعمل وفق الاختلافات العالمیة؛ -

 التحدیات التكنولوجیة؛ -

 تحدیات إدارة التغییر. -
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ــــــة -1-2-2 ــــــ التجزئ ــــــة،: ةالدیمغرافی ــــــى أســــــاس الخصــــــائص الدیمغرافی ــــــوم هــــــذا التقســــــیم عل مثــــــل  یق
یمكـــــن بســـــهولة تحدیـــــد هـــــذا التقســـــیم قـــــد تكـــــون مهـــــم بالنســـــبة للعمیـــــل، الخ. ، الجـــــنس والدیانـــــة والـــــدخل...الســـــن

لوضـــــــع إذا كـــــــان  المؤسســـــــة قـــــــد یحتـــــــاج إلیـــــــه كمـــــــا ،الســـــــكانیةالعوامـــــــل  حاجـــــــات ورغبـــــــات المـــــــوظفین حســـــــب
 .خطط التقاعد

ـــــة -1-2-3 ـــــى قطاعـــــات : )ة(النفســـــی ةالبســـــیكوغرافی التجزئ یركـــــز هـــــذا المـــــدخل لتجزئـــــة الســـــوق إل
.  ومـــــن علــــى التوجهـــــات فـــــي تفكیــــر الأفـــــراد ومعتقـــــداتهم، والقــــیم التـــــي یتمســـــكون بهــــا وتحـــــرك ســـــلوكهم

ــــوه ،)VALS )Values and Life styleأشــــهر التقســــیمات النفســــیة، التقســــیم المعــــروف بمقیــــاس  و ـ
یقضــــــون بهــــــا  التــــــيبتصــــــنیف الأفــــــراد وفقــــــا للطریقــــــة  یقــــــومو  ونمــــــط الحیــــــاةیجمــــــع بــــــین القــــــیم مقیــــــاس 

   .أوقاتهم وینفقون بها أموالهم
ـــــرة عـــــن نشـــــاطاته التـــــي یمارســـــها،  ـــــى أنـــــه طریقـــــة معیشـــــة الفـــــرد المعب ویعـــــرف نمـــــط أو أســـــلوب الحیـــــاة عل

ـــــــي یتبناهـــــــا.  ـــــــه الت ـــــــي یركـــــــز علیهـــــــا، وآرائ ـــــــاس  فقـــــــدواهتماماتـــــــه الت ـــــــف الن ـــــــيیختل ـــــــاتهم ف  أنمـــــــاط وأســـــــلوب حی
 لــــــــنفس الثقافــــــــة الفرعیــــــــة، أو انتمــــــــائهمعلــــــــى الــــــــرغم مــــــــن  (الهوایــــــــات، الأنشــــــــطة، مجــــــــالات الإبــــــــداع،...إلخ) 

   .المهنة جتماعیة، أوالطبقة الا

یفتـــــرض هـــــذا التقســـــیم أن الســـــلوك الـــــذي یحـــــدث فـــــي الماضـــــي هـــــو  :ةالســـــلوكی التجزئـــــة -1-2-4
ــــــؤ بالســــــلوك فــــــي المســــــتقبلأفضــــــل  ــــــذي و  ،مؤشــــــر للتنب یعبــــــر المكــــــون الســــــلوكي عــــــن الســــــلوك أو التصــــــرف ال

ــــه ــــه الفــــرد نحــــو شــــيء معــــین بنــــاءا علــــى معلومات ، مشــــاعره أو میولــــه تجــــاه ذلــــك الشــــيء. یســــاهم ، معارفــــهیبدی
إمكانیـــــــة خلـــــــق الطلـــــــب علـــــــى المنتجـــــــات الداخلیـــــــة للمؤسســـــــة مـــــــن خـــــــلال ربطهـــــــا  هـــــــذا التقســـــــیم فـــــــي معرفـــــــة
ـــــى أن یقومـــــوا ،بمثیـــــرات ومحفـــــزات قویـــــة ـــــة تزیـــــد مـــــن رضـــــاهم  عل ـــــك بإمـــــداد العمـــــلاء بمـــــدعمات إیجابی بعـــــد ذل

 عن ما سوف یقومون بشرائه.

وقـــــد یفیـــــد هـــــذا المـــــدخل فـــــي التقســـــیم بصـــــفة خاصـــــة عنـــــد القیـــــام برصـــــد مكافـــــآت وتحفیـــــزات تناســــــب 
ــــــــى معلومــــــــات ومــــــــدركات الفــــــــرد (المكــــــــون  ســــــــلوك المــــــــوظفین. ویعتبــــــــر مــــــــن الأســــــــهل والأفضــــــــل التــــــــأثیر عل

) والتـــــــي تتصـــــــف وكه (المكـــــــون الشـــــــعوري أو الســـــــلوكيمحاولـــــــة تغییـــــــر مشـــــــاعره أو ســـــــل المعرفـــــــي) بـــــــدلا مـــــــن
 بصعوبات أكبر في تغییرها.

كمـــــا تعتمــــــد معـــــاییر أخــــــرى فـــــي التجزئــــــة مثـــــل (حالــــــة الموظـــــف، نظــــــام تســـــلیم الخدمــــــة، الأقدمیـــــة أو بحســــــب 
تصــــمیم بــــرامج  وتجزئــــة الســــوق لــــیس هــــدفا فــــي حــــد ذاتــــه، لكنــــه یســــاعد المؤسســــة علــــى الوظــــائف والأقســــام).

 تسویقیة توافق احتیاجات وتوقعات كل قطاع أو مجموعة داخل المؤسسة.
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وبصــــــفة عامــــــة ینبغــــــي علــــــى المؤسســــــة لأن تطــــــور بــــــرامج مرنــــــة بشــــــكل كــــــافي،  تمكنهــــــا مــــــن الوصــــــول إلــــــى 
وتحقیــــــــــق رضـــــــــاهم وإدمـــــــــاجهم فــــــــــي  كافـــــــــة القطاعـــــــــات ومجموعـــــــــات العمــــــــــلاء الـــــــــداخلیین لإثـــــــــارة دافعیـــــــــتهم

 إستراتیجیة ورؤیة المؤسسة.

 أنشطة التسویق الداخلي للمؤسسةنموذج  -2

ـــــط یمثـــــل هـــــذا النمـــــوذج  .للتســـــویق الـــــداخلي لأنشـــــطة د المســـــتویاتنمـــــوذج متعـــــد )5-1(یبـــــین الشـــــكل رب
 كیفیـــــة، ویوضـــــح بـــــین العملیـــــة الإســـــتراتیجیة لتقـــــدیم الخدمـــــة، بحـــــوث الســـــوق، تجزئـــــة الســـــوق، وتحدیـــــد المهـــــام 

ـــــــــة داخلیـــــــــا لتولیـــــــــد مشـــــــــاركة المـــــــــوظفین المســـــــــؤولیة  روح وخلـــــــــق اســـــــــتخدام أدوات وتقنیـــــــــات التســـــــــویق التقلیدی
 .بغض النظر عن المستوى التنظیمي للموظف المؤسسة بفعالیة  إستراتیجیةتنفیذ ل لدیهم المشتركة

 للتسویق الداخلي لأنشطة : نموذج متعدد المستویات)5-1(الشكل 

 

 -1-المستوى 

 برنامج المسؤولية المشتركة

 

 

 -2-المستوى

ــــل ــ ــ ــ ـــة العمـ ـــ  خطـ

 

التسويق الداخلي بحوث  

  -3-المستوى

ــــات ـــ ــ ــ ــ  العمليــــ

  

  -4-المستوى

 التغذية العكسية

  

 

 
Source : Isabel. Sanchez-Hernandez, David Grayson, Internal Marketing for Engaging 
Employees on the Corporate Responsibility Journey, IC, vol.8, No.2, 2012, 283. 

ــــــــى الفــــــــرص  ــــــــي التعــــــــرف عل یتضــــــــح مــــــــن النمــــــــوذج بــــــــأن التســــــــویق الــــــــداخلي یلعــــــــب دورا مهمــــــــا ف
ـــــــرص كمـــــــا تســـــــاهم بحـــــــوث التســـــــویق الخارجیـــــــة  ـــــــك الف ـــــــرات اللازمـــــــة للاســـــــتفادة مـــــــن تل ـــــــد وإدارة التغیی وتحدی

 الداخلي في التعرف على القدرات والكفاءات الداخلیة. 

ـــــــــــع النمـــــــــــوذج مبنـــــــــــي علـــــــــــىكمـــــــــــا أن   ـــــــــــيمســـــــــــتویات إ أرب -Sanchez) :ســـــــــــتراتیجیة تتمثـــــــــــل فیمـــــــــــا یل
Hernandez & Grayson, 2012, pp(283-285))  

 

القیمة - التكالیف المعرفة/المھارات یةلداخلا البیئة  المیكانیزمات 

 تقديم الخدمة       السعر         الترويج المكان    

 المشاركون        

 المنتـــــــج          
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یتطلـــــب  . فتنفیـــــذ التســــویق الــــداخليالاتجـــــاه (مــــن أعلــــى إلــــى أســـــفل الهــــرم التنظیمــــي)هــــو : المســــتوى الأول -
أي تغییـــــر فـــــي مـــــواقفهم وســـــلوكیاتهم.  فمفهـــــوم  والخـــــاص بمشـــــاركة المـــــوظفین أوضـــــع جـــــدول الأعمـــــال العـــــام 

ــــــتج یســــــتلزم ت ــــــه الجهــــــود االمن ــــــذي ینبغــــــي أن توجــــــه إلی ــــــد الأهــــــداف والاتجــــــاه ال ــــــة إلــــــى أن حدی ــــــة الرامی لتنظیمی
ولة. ویتطلــــــب ذلــــــك تقیـــــیم الفــــــرص الخارجیــــــة وتحلیــــــل القـــــدرات التنظیمیــــــة. هــــــذا الــــــنهج ضــــــروري تصـــــبح مســــــئ

   دم.لرفع الوعي لدى الموظفین وتحقیق التق

كشــــــف و : هــــــو مســــــتوى التنفیــــــذ، والــــــذي یمثــــــل تحدیــــــد إســــــتراتیجیة المؤسســــــة و تنفیــــــذها، المســــــتوى الثــــــاني -
ــــب علیهــــا. فــــي هــــذا المســــتوى، یجــــب ــــى الحــــواجز وآلیــــات التغل ــــة أول إنشــــاء بــــرامج محــــددة لفئــــات معینــــة  كمرحل

ـــــــة وتنظـــــــیم المـــــــ ـــــــدیهم احتیاجـــــــاتمـــــــن المـــــــوظفین مـــــــن أبحـــــــاث الســـــــوق الداخلی ـــــــذین ل خاصـــــــة تجـــــــاه  وظفین ال
الأنشـــــطة التنظیمیـــــة مـــــن أجـــــل تســـــهیل عملیـــــة التطبیـــــق وتوجیـــــه الانتبـــــاه المباشـــــر إلـــــى المشـــــاركین فـــــي عملیـــــة 

 التغییر.

ــــة الثانیــــة فتتمثــــل  ــــةأمــــا المرحل جمیــــع المشــــاركین تحدیــــدا تامــــا مــــن  اقــــعوتحدیــــد مو  الداخلیــــة فــــي التجزئ
 أجل تعزیز جهود التغییر الاستراتیجي التي تم تحدیدها في المرحلة الأولى.

ــــث: - ــــة یــــات، و العمل هــــو مســــتوى المســــتوى الثال ــــق حزمــــة تكتیكی ــــى أنشــــطة بهــــدف خل هــــو ترجمــــة القــــرارات إل
یر مــــــزیج مناســــــب مــــــن علــــــى تــــــوف هــــــذا المســــــتوى ینطــــــوي التــــــي تلبــــــي احتیاجــــــات المــــــوظفین.مــــــن الإجــــــراءات 

الفعـــــــــال التنفیـــــــــذ  الفوائــــــــد المتمـــــــــایزة لقطاعـــــــــات محـــــــــددة مــــــــن المـــــــــوظفین التـــــــــي مـــــــــن شــــــــأنها تحفیـــــــــزهم علـــــــــى
 تشتمل هذه المرحلة على مجموعة منة الإجراءات، وتتمثل فیما یلي: .لإستراتیجیة المؤسسة

ــــــــق  : توزیــــــــع المهــــــــام والأدوار داخلیــــــــا • والتــــــــي تلعــــــــب دورا مهمــــــــا فــــــــي تحدیــــــــد البــــــــدائل الممكنــــــــة لتحقی
 .أهداف معینة، وتقییمها في ضوء ما یحققه من مكاسب وما یتطلبه من تكالیف

وثیقـــــا بعنصـــــر المشـــــاركین، حیـــــث أنـــــه یحـــــدد ســـــبل  ارتباطـــــاتـــــرتبط عملیـــــة التســـــویق  :عملیـــــة التســـــویق •
المســـــــتوى والمتمثلــــــــة فـــــــي الســــــــعر  عناصــــــــر المـــــــزیج التســــــــویقي المتعلقـــــــة بهــــــــذا آلیــــــــات بـــــــاقيوضـــــــع 

.یحــــــــدد هــــــــذا العنصــــــــر طبیعــــــــة وطریقــــــــة المشــــــــاركة مــــــــن أجــــــــل تحقیــــــــق الأهــــــــداف والتــــــــرویج والمكان
ـــــى عقـــــد  ومســـــؤولیة إدارتهـــــا ي هـــــذا العنصـــــر وتصـــــمیم  اجتماعـــــاتوالواجبـــــات الضـــــروریة، كالحاجـــــة إل

آت والســـــلطة بنیـــــة تنفیـــــذ مناســـــبة كتفعیـــــل هیكـــــل مؤسســـــي مناســـــب وهیاكـــــل فـــــرق العمـــــل ونظـــــم المكافـــــ
 والمسؤولیة والقیادة.

یمثـــــــل مســـــــاهمات المـــــــوظفین الطوعیـــــــة والمبـــــــادرات  الــــــذيردود الفعـــــــل، و هـــــــو مســـــــتوى  المســـــــتوى الرابـــــــع: -
هـــــذا المســــــتوى یمثــــــل التســـــویق الـــــداخلي.  إســــــتراتیجیةنهــــــج تكمیلـــــي للإطـــــار التقلیــــــدي لفهـــــم  ضـــــمنالإبداعیـــــة 

ـــــز  ـــــآزر مـــــع  إســـــتراتیجیةإمكانیـــــة تعزی ـــــق التفاعـــــل الت ـــــى الأعلـــــى، وخل المؤسســـــة مـــــن قاعـــــدة الهـــــرم التنظیمـــــي إل
 تدار من الاتجاه. برامج التسویق الداخلي الرسمیة التي
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ـــــداخلي یف ـــــراض ضـــــمني فـــــي المناقشـــــات المتعلقـــــة بالتســـــویق ال ـــــالي یوجـــــد افت ـــــه یمكـــــن حـــــل وبالت یـــــد بأن
ن عـــــن طریـــــق الاســـــتخدام الفعـــــال لأســـــالیب جمیـــــع المشـــــكلات المتعلقـــــة برضـــــا العمـــــلاء وجـــــودة عمـــــل المـــــوظفی

التســـــویق التـــــي یـــــتم تطبیقهـــــا داخلیـــــا. مـــــع ذلـــــك، توجـــــد حـــــدود لمـــــا یمكـــــن أن تحققـــــه أســـــالیب التســـــویق وحـــــدها، 
ومـــــــن المهــــــــم للغایــــــــة ملاحظــــــــة أن التســــــــویق الــــــــداخلي یتطلـــــــب تعــــــــاون الأقســــــــام المــــــــرتبط إنتاجهــــــــا ببعضــــــــها 

ـــــى إد ـــــدما یصـــــبح أفـــــراد العمـــــل قـــــادرین عل ـــــبعض، فعن ـــــى مســـــتوى المؤسســـــة، عندئـــــذ ال ـــــل الأهـــــداف عل راك تماث
یصــــــــبح مــــــــن الســــــــهل علــــــــیهم التواصــــــــل عبــــــــر حــــــــدود الأقســــــــام والوظــــــــائف، والخــــــــروج بخــــــــدمات ذات جــــــــودة 

 وإرضاء العملاء.
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 مزیج التسویق الداخلي  إدارة المبحث الثاني:

، فـــــإن علـــــى المؤسســـــة أن بـــــین المؤسســـــة والموظـــــف بـــــالنظر إلـــــى مقاربـــــة التـــــوازن التـــــي تحكـــــم التبـــــادل
تســــعى دائمــــا إلــــى تطــــویر جهــــود تعمـــــل علــــى اســــتمرار هــــذا التبــــادل، بمـــــا یحقــــق أهــــداف الطــــرفین وذلــــك مـــــن 

ــــــداخلي،  ــــــالعودة علــــــى أدبیــــــات التســــــویق ال یتعلــــــق بعناصــــــر مــــــزیج وفیما خــــــلال مــــــزیج التســــــویق الــــــداخلي. وب
 .Berry, Flipo, Gronroos, Kale, Johnson& Scottالتســـویق الـــداخلي، نجـــد أن العدیـــد مـــن البـــاحثین مثـــل 

 الداخلي.على السوق تطبق بفعالیة  (04Ps) یرون أن عناصر المزیج التسویقي

 أن المـــــزیج التســـــویقي هـــــو التســـــویق فـــــي حـــــد ذاتـــــه، والمـــــزیج التســـــویقي هـــــو وعـــــد بتقـــــدیم (kotler)یقـــــول
 الوقت والمكان المناسبین.  في المناسب، بالسعر معینة) وممیزات المناسبة (مواصفات لخدمةا

حیــــــث  ،تعریـــــف یتفــــــق علیـــــه أغلـــــب أهـــــل الاختصـــــاصوهو ، للتســـــویق (kotler) إلـــــى تعریـــــف بـــــالنظر
فإن  . وبالتأكیـــــــد"الحاجـــــــات والرغبـــــــات عـــــــن طریـــــــق التبـــــــادل لإشـــــــباعنشـــــــاط إنســـــــاني موجـــــــه "أن التســـــــویق هـــــــو

أو أن  ،لــــــم یقــــــرر المغــــــادرةتبقـــــى قائمــــــة طالمــــــا أن الموظـــــف  هـــــي علاقــــــة تبــــــادل المؤسســــــة بــــــالموظف علاقـــــة
ــــم تقــــرر توقیفــــه ــــى  ،المؤسســــة ل ــــه فكــــرة الانتمــــاء إل ــــدما تقــــدم الوظیفــــة للموظــــف فهــــي تعــــرض علی فالمؤسســــة عن

ـــــى تحقیـــــق مجموعـــــة مـــــن الأهـــــداف خـــــلال فتـــــرة زمنیـــــة معینـــــة، فـــــي ، المجموعـــــة أو المؤسســـــة التـــــي تســـــعى إل
فالمؤسســـــات التـــــي تتبنـــــى أدوارا أوســـــع نطاقـــــا بـــــدلا مـــــن  مقابـــــل أن یلتـــــزم الموظـــــف بمـــــا تســـــعى إلیـــــه المؤسســـــة.

ــــة فــــي  ــــى تطــــویر ســــلوك المواطن ــــة قــــادرة عل ــــة أكثــــر مرون توصــــیفات الوظــــائف المحــــددة بدقــــة، تخلــــق قــــوة عامل
 .وظائفها الیومیة والتكیف مع المتطلبات الجدیدة الناجمة عن متطلبات المؤسسة

ـــــرى ـــــه یمكـــــن مطابقـــــةFlipo  وی ـــــة  المـــــزیج التســـــویقي إدارة أن ـــــة التقلیدی ـــــى الســـــوق 4Ps بالمقارب عل
   الداخلي كما یلي:

ــــــــي ذلــــــــك توضــــــــیح المهــــــــام والمســــــــؤولیات) الوظیفــــــــة( تصــــــــمیم المنــــــــتج الــــــــداخلي - والأهــــــــداف  بمــــــــا ف
ـــــة ـــــة عـــــن ذلـــــك ،المطلوب وتوضـــــیح رســـــالة ورؤیـــــة المؤسســـــة وغیـــــر ذلـــــك مـــــن العناصـــــر التـــــي  ،والمنـــــافع لمترتب

 تدخل ضمن أبعاد المنتج الداخلي؛

 التأثیر على التنفیذ والالتزام؛ •

 الداخلي وزیادة درجة التمكین؛ والاتصالبالقیام ببعض الأنشطة الترویجیة مثل، التحفیز    •

 .توفیر المكان أو البیئة اللازمة للعمل •

 ،خليامـــــــل بــــــــین هـــــــذه الوظـــــــائف أو العناصـــــــر یشــــــــكل مـــــــزیج التســـــــویق الــــــــداالتفاعـــــــل والتكحیـــــــث أن 
ــــــداخلي یجمــــــع بــــــین أهــــــم الأنشــــــطة والإجــــــراءات،  وبالتــــــالي یمكــــــن تصــــــور نمــــــوذج لتطــــــویر مــــــزیج التســــــویق ال

 وفي نفس الوقت یحاكي عناصر المزیج التسویقي الخارجي بالشكل الموالي: 
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ســـــــــوق الـــــــــداخلي الوظـــــــــائف الضـــــــــروریة للتغییـــــــــر والتـــــــــأثیر علـــــــــى مواقـــــــــف تمثـــــــــل المنتجـــــــــات فـــــــــي ال 
مــــــــن خــــــــلال أداء المــــــــوظفین  ، لتفعیــــــــل أهــــــــداف المؤسســــــــة  واســــــــتراتیجیاتها وترجمتهــــــــاالمــــــــوظفین وســــــــلوكیاتهم

ـــــین  ،لمهـــــامهم ـــــذي یمكـــــن أن یحـــــدث ب ـــــل ال ـــــدرك خطـــــورة الخل ـــــى المؤسســـــة أن ت ـــــالي ینبغـــــي عل مـــــا یقدمـــــه وبالت
ــــى موظفیهــــا، الموظــــف ومــــا یحصــــل علیــــه،  ــــذلك علــــى المؤسســــة أن تســــوق منتجاتهــــا الداخلیــــة بشــــكل جیــــد إل ل

ــــافع التــــي یقــــدمها  ــــى المن ــــالتركیز عل ــــك ب ــــة جــــذب وتحفیــــز المــــوظفین والاحتفــــاظ بهــــم، وذل ممــــا یســــهل مــــن عملی
 المنتج الداخلي بدلا من ممیزاته.

 :المنتج الداخليتعریف  -1

ــــى " المنــــتج الــــداخلي بأنــــه (Pervaiz& Mohammed, 2002, p28) یعــــرف التعامــــل مــــع الوظــــائف عل
أنهـــــــا منتجـــــــات تتجـــــــاوز المهـــــــام التـــــــي یتعـــــــین القیــــــــام بهـــــــا وإیـــــــلاء الاعتبـــــــار لعوامـــــــل أخـــــــرى غیـــــــر الأجــــــــور 

لتـــــــدریب، ومســـــــتویات المســـــــؤولیة، والمشـــــــاركة فـــــــي المســــــتمرة ل حتیاجـــــــاتالاوهـــــــذا یعنـــــــي النظـــــــر فـــــــي ".المالیــــــة
فــــــــي ســــــــبیل رفــــــــع المهــــــــارات ومعرفــــــــة العمیــــــــل الــــــــداخلي وإنجــــــــاح تنفیــــــــذ  ،والفــــــــرص الوظیفیــــــــةصـــــــنع القــــــــرار، 

  .إستراتیجیات المؤسسة

ـــــــه ـــــــات الوظیفـــــــة والمـــــــؤهلات المطلوبـــــــة لهـــــــا" ویعـــــــرف أیضـــــــا علـــــــى أن ، العمـــــــل الخـــــــاص بـــــــربط محتوی
 ،2002(حرحـــــوش، الســـــالم،"والحـــــوافز المقـــــررة لهـــــا فـــــي شـــــكل یحقـــــق رغبـــــات وحاجـــــات المـــــوظفین فـــــي المؤسســـــة

   .)50ص

ــــــــى ى أن المنــــــــتج الــــــــداخلي یمكــــــــن النظــــــــر إوهنــــــــاك مــــــــن یــــــــر  لیــــــــه علــــــــى المســــــــتوى الإســــــــتراتیجي وعل
 والمواقــــــف التــــــي یجــــــب أن یتحلــــــى بهــــــا  المســــــتوى التكتیكــــــي، فعلــــــى المســــــتوى الاســــــتراتیجي یعبــــــر عــــــن القــــــیم

ــــــى المســــــتوى التكتیكــــــي  ــــــي تعتمــــــدها المؤسســــــة. وعل ــــــذ الخطــــــط أو الاســــــتراتیجیات الت الموظــــــف مــــــن أجــــــل تنفی
ــــدة مــــع العمــــلاء. ــــام بــــالإجراءات وطــــرق التعامــــل الجدی  ,Pervaiz& Mohammed) یمكــــن أن یتضــــمن القی

2002, p28) 

ــــــل  وبــــــالنظر علــــــى التأشــــــیرة أو بطاقــــــة العضــــــویة والانتمــــــاء للمؤسســــــة، وبالتــــــالي  المنــــــتج الــــــداخليیمث
بـــــــــین العلاقات ، صـــــــــورتها، ثقافتهـــــــــا( بكـــــــــل كیانهـــــــــاالتبـــــــــادل بـــــــــین المؤسســـــــــة  ي یحكـــــــــمقـــــــــانون التـــــــــوازن الكلـــــــــ

المنــــــافع ، الواجبــــــات، (المهام والقیمـــــة التــــــي تمتلكهــــــا الوظیفــــــة بكـــــل مكوناتهــــــا ، )التنظیمــــــيا ـــــــهیکله، أعضـــــائها
، یمتلكهــــــاالقیمة التي وكــــــذلك  .ومهــــــارات وإمكانیــــــات والموظــــــف بكــــــل مــــــا لدیــــــه مــــــن اســــــتعدادات ،)تیــــــازاتوالام

 تحقیق أهداف المؤسسة التي ینتمي أو سینتمي إلیها. الالتزام في العمل والجهود التي یبذلها في سبیل
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ــــــــف ــــــــداخلي یعبــــــــر عــــــــن القــــــــیم والمواق ــــــــالت المنــــــــتج ال ــــــــدریب ي ـ ینبغــــــــي أن یتحلــــــــى بهــــــــا الموظــــــــف والت
یقصـــــد بـــــذلك تصـــــمیم الوظیفـــــة بشـــــكل  كمـــــا .(Pervaiz& Mohammed, 2002, p29)المســـــتمر للمـــــوظفین،

 .(Voima, 2000, p240) ".ةـــــــــة الوظیفـــــجاذبیالأفراد، وهو ما یطلق علیه " أفضلیسمح بجذب 

 فإن أنشطة المنتج الداخلي تتمثل فیما یلي: وبالتالي 

 تحلیل الوظیفة -2-1

ــــــى أدبیــــــات التســــــویق الــــــداخلي ــــــیح للمؤسســــــة  تصــــــمیم الوظــــــائففإن  بنــــــاء عل ــــــاء قــــــوة عمــــــل ذات یت بن
، حیـــــث أن تصـــــمیم الوظـــــائف بالشـــــكل الـــــذي یســـــتجیب لحاجـــــات  ثقافـــــة وتوجـــــه نحـــــو خدمـــــة العمیـــــل الخـــــارجي

ـــــى توضـــــیح المهـــــام  ورغبـــــات المـــــوظفین، ویراعـــــي فـــــي نفـــــس ـــــات وقـــــدرات شـــــاغل الوظیفـــــة، بالإضـــــافة إل إمكانی
هــــي جهــــود ، مــــن خــــلال تفعیــــل الاتصــــال الــــداخلي التــــي یجــــب أن یقــــوم بهــــا الموظــــف والواجبــــات والإجــــراءات

تســــاعد الموظــــف علـــــى الــــتحكم فـــــي طریقــــة التعامــــل والاتصـــــال مــــع العمـــــلاء، وهــــذا مــــن شـــــانه المســــاهمة فـــــي 
 ).126ص ،2006 ملحم،(.تحسین الجودة المقدمة لهم

التــــــي تتبنــــــى أدوارا أوســــــع نطاقــــــا بــــــدلا مــــــن توصــــــیفات الوظــــــائف المحــــــددة بدقــــــة، تخلــــــق  فالمؤسســــــات
قــــوة عاملـــــة أكثــــر مرونـــــة قـــــادرة علــــى تطـــــویر ســــلوك المواطنـــــة فـــــي وظائفهــــا الیومیـــــة والتكیــــف مـــــع المتطلبـــــات 

 (Hernandez& Grayson, 2012, p285) . المؤسسةالجدیدة الناجمة عن متطلبات 

 ).)48-40(ص (حرحوش، السالم،:وهي یتضمن تحلیل الوظیفة تجزئتها على عناصرها الأساسیة،

 تحدید مواصفات الوظیفة؛ •

 تحدید مواصفات شاغل الوظیفة؛ •

ـــــین مواصـــــفات الوظیفـــــة ومواصـــــفات شـــــاغلها • ـــــي، الـــــدمج ب ـــــاج الفعل  وتعبـــــر هـــــذه الخطـــــوة عـــــن الإنت
 .للوظیفة أو المنتج الداخلي

ـــــــداخلي علـــــــى مســـــــتوىیخضـــــــع  على اعتبار أن أي ، عـــــــادة التصـــــــمیمإ للتصـــــــمیم و  المؤسســـــــة المنـــــــتج ال
وبالتـــــــالي یجــــــــب أن یتحلـــــــى الموظفـــــــون بــــــــالقیم ، علـــــــى اعتبـــــــار أن أي عمــــــــل یمكـــــــن إنجـــــــازه بطــــــــرق مختلفـــــــة

   .التي تناسب التنفیذ الفعال للاستراتیجیات والمواقف

ــــــــــــ ــــــــــــالي فــــــــــــإن المن ــــــــــــة لاتج الــــــــــــداخلي أوبالت ــــــــــــي للمهــــــــــــام والواجبــــــــــــات یعنــــــــــــي  و الوظیف الأداء الروتین
 ،بــــــل هـــــي تتــــــأثر بــــــالتغیرات والمتغیـــــرات التــــــي تواجههــــــا المؤسســــــة، والمســـــؤولیات التــــــي تتطلبهــــــا تلـــــك الوظیفــــــة

ــــــع دائمــــــا الأهــــــداف والاســــــتراتیجیات المعتمــــــدة ــــــاءا  ولكنهــــــا تتب فــــــي إطــــــار رؤیــــــة ورســــــالة المؤسســــــة، وكــــــذلك بن
التـــــــــأثیر علــــــــى القـــــــــیم والســــــــلوكیات وجعـــــــــل الخطـــــــــط علــــــــى نتـــــــــائج بحــــــــوث التســـــــــویق الــــــــداخلي مـــــــــن خــــــــلال 
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ـــــــــــي آن  ـــــــــــي تطلعـــــــــــات المـــــــــــوظفین ف ـــــــــــي ترغـــــــــــب فیهـــــــــــا المؤسســـــــــــة وتلب والاســـــــــــتراتیجیات تنفـــــــــــذ بالطریقـــــــــــة الت
 .(Pervaiz& Mohammed, 2002, p29)واحد.

أن تصـــــــمیم الوظـــــــائف یســـــــاهم فـــــــي توضـــــــیح أدوار العمـــــــل، فالـــــــدور یتكـــــــون مـــــــن إجمـــــــالي نمـــــــط  كمـــــــا
ـــــاتج عـــــن تفاعـــــل مشـــــاعر الموظـــــف ـــــة. وتحلیـــــل هـــــذا الـــــدور  الســـــلوك المتوقـــــع فهـــــو ن ـــــك مهمـــــة معین الـــــذي یمل

یهــــــــــــدف إلــــــــــــى تحلیــــــــــــل وتقســــــــــــیم محتویــــــــــــات أدوار جمیـــــــــــــع المــــــــــــوظفین التــــــــــــي تتفاعــــــــــــل مــــــــــــن أجـــــــــــــل أداء 
 ).329ص ،2012مرة،العوا ،.(الزیاداتالوظیفة

 :العمل تحلیل أهداف -2-1-1

 ).75ص ،2007(الصیرفي، :ما یليفی حصرها یمكن 

 للأجور؛ عادل سلم ووضع الوظائف تقییمب للقیام أساسي مطلب العمل تحلیل  -

 الموظفین؛ أداء لقیاس كمعیار استخدامه  -

 والترقیة؛ للنقل سلیمة أسس وضع في یساهم  -

 المشترك؛ الهدف لتحقیق الوحدات مختلف بین التنسیق في ساهمی  -

 یعمل على تحسین ظروف العمل في ظل متطلبات أداء الوظیفة؛ -

 .المناسبة والتطویریة التدریبیة البرامج واختیار وضع في یساعد  -

 الأفــــــراد بالمؤسســــــة نمیةت -2-2

ـــــــة  التنمیـــــــة ـــــــى تلبی ـــــــدرة الموظـــــــف عل هـــــــي اكتســـــــاب المعرفـــــــة، الســـــــلوكیات والمهـــــــارات التـــــــي تحســـــــن ق
فالمهــــــارات قابلـــــة للتـــــدهور مـــــع الوقــــــت،  ومواجهـــــة التغیـــــر فـــــي متطلبـــــات العمــــــل ومطالـــــب العمـــــلاء المختلفـــــة،

ـــــم مهـــــارات جدیـــــدةكمـــــا أن  ـــــى تعل ـــــد، فهـــــم بحاجـــــة إل ـــــى الأب ـــــتهم إل ـــــى أهلی  .المـــــوظفین المختصـــــین لا یبقـــــون عل

(Hollenbeck& al, 2006, p 245)،  ضــــمن  المـــوظفین صــــر لتطـــویر وتنمیـــةوقــــد اقترحـــت العدیـــد مـــن العنا
 تتمثل هذه العناصر فیما یلي: ،المنتج الداخلي
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 التدریب -2-2-1

ــــــــة ویعتبـــــــر التـــــــدریب أول عناصـــــــر التنمیـــــــة اعتمـــــــادا مـــــــن قبـــــــل المؤسســـــــات  ــــــــل الرئیسیــــــ ــــــــد العوامــــ أحـــــ
والمحافظــــــــــــــــة علـــــــى الأفـــــــــــــراد، مـــــــن خـــــــــــــــلال إتاحـــــــــــــة فــــــــــــــرص الاستمــــــــــــرار وتعـــزیـــــــــــــز المهــــــــــــــارات  للتحفیــــــــــــــز
ــــــة ـــــة  إنتـــــاجیتهموزیـــــادة  المهنیــــــ مـــــن خـــــلال تطبیـــــق المهـــــارات المعتمـــــدة حـــــدیثا فـــــي وظـــــائفهم وخلـــــق بیئـــــة تعلیمی

   (Susan, 2007, P20) .داخل المنظمة لتسهیل تنسیق الوظائف

الدراســـــــــــــات أن التدریــــــــــــــب یسهــــــــــــــم فـــــــــي خلــــــــــــــق علاقـــــــــــــــة متمیـــــــــــــزة بیــــــــــــن الإدارة والأفــــــــــــــراد  وجــــــــــــــدت
ـــــــع،  ـــــــن الأداء الفعلــــــــــــي والمتوقـــــ ـــــــد الثغـــــــــــــرة بیــ ـــــــم، وذلــــــــــك لســــ ـــــــو تغییــــــــــر سلوكیاتهــــــ ـــــــلال بالسعــــــــــــي نحــــ مــــــن خـــــ

ــــــــــــض ـة مهــــــــــــــارات وقــــــــــــــــدرات واتجاهــــــــات الأفــــــــــــــــراد، كمـــــــــــــا یدعـــــــــــــم التدریـــــــــــــــب التـــــــــــــــزام الأفـــــــــــــراد وتخفیــتنمیـــــــــــــ
  .(Owens, 2006, P169) معـــــدل دورانهــــــم.

ر تــــــــوفیر الفــــــــرص التدریبیـــــــــة یمكــــــــــــن للمؤسســـــــــــــة أن تفعـــــــــــــــل عملیـــــــــــــــة تدریــــــــــــــــــب عمالهــــــــا عبـــــــــكمــــــــا 
ــــــم مسؤولیـــــــــــات تفعــــــــــل مـــــن تدریبـــــــــــاتهم،  ـــــرامج تدریبیـــــة جیـــــدة، وإعطائهــــ وذلـــــك یتــــــــــم وتســـــهیل الاســـــتفادة مـــــن ب

 )Susan, 2007, pp(21-25)(من خــــــلال:

توســـــــیع دائـــــــرة أعمـــــــالهم لتشــــــــمل مســـــــؤولیات جدیـــــــدة وعالیـــــــة، بحیــــــــث تتكافـــــــأ مـــــــع تحصــــــــیلهم  •
 والتي لا تتعارض مع رغباتهم؛ التدریبي

دعــــــوة المـــــــوظفین للمســــــاهمة فـــــــي عملیــــــة التخطـــــــیط وصــــــنع القـــــــرارات علــــــى مســـــــتوى الأقســـــــام  •
 والمؤسسة ككل، وتعیینهم كرؤساء للمشاریع وللفرق؛

ــــــة،    • ــــــدورات التدریبیــــــة الداخلی تمكــــــین الموظــــــف مــــــن حضــــــور الحلقــــــات الدراســــــیة الخارجیــــــة وال
التـــــــي یهـــــــتم بهـــــــا، بحیـــــــث لا یوجـــــــه فقـــــــط لمـــــــا ترغـــــــب بـــــــه وإعطائـــــــه إمكانیـــــــة الاختیـــــــار لتلـــــــك 

 المؤسسة؛

ــــــل الموظــــــف مــــــا تعلمــــــه إلــــــى  • ــــــدریب، حتــــــى ینق العمــــــل علــــــى تجســــــید كــــــل الأنشــــــطة محــــــل الت
 وظیفته، وإلى باقي الموظفین بالمؤسسة؛

شـــــراء كتـــــب أعمـــــال وعـــــرض التـــــدریبات والمعـــــارف علـــــى شـــــبكة الانترانـــــت والموقـــــع الالكترونـــــي  •
 الداخلي للمؤسسة؛

یم وتشـــــــجیع الـــــــتعلم، وتقـــــــدیم جـــــــداول زمنیـــــــة للعمـــــــل تمكـــــــن الموظـــــــف مـــــــن مواصـــــــلة التعلـــــــیم تـــــــدع
ـــــــز القائمـــــــة بالجامعـــــــة أو ا ـــــــدة وتعزی ـــــــة الرســـــــمیة الأخـــــــرى، واكتســـــــاب مهـــــــارات جدی ـــــــدورات التعلیمی ل

كــــــتعلم كیفیــــــة  أو مهنیــــــا، ســــــواء شخصــــــیا مكافــــــأة قویــــــة الــــــتعلم أداةمنهــــــا. یمكــــــن أن تكــــــون فــــــرص 
 (Hernandez, Grayson, 2012, p284) لتحقیق الأهداف.إدارة الوقت في العمل 
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ـــــــیض  ـــــــاجیتهم وتخف ـــــــادة معـــــــدل أدائهـــــــم وإنت ـــــــدرات المـــــــوظفین وزی ـــــــي تطـــــــویر ق ـــــــرا ف فللمؤسســـــــة دورا كبی
ــــذ مــــا تعلمــــه الموظــــف،  ــــاخ المناســــب لتنفی ــــة، مــــن خــــلال تــــوفیر المن ــــة التدریبی ــــأن تفعــــل العملی معــــدل دورانهــــم، ب

الفكریــــــــة بمســــــــاعدتهم علــــــــى الــــــــتعلم، وتــــــــأهیلهم للعمــــــــل كمقــــــــدمي خــــــــدمات وتشــــــــجیعهم علــــــــى زیــــــــادة قــــــــدراتهم 
 وهو ما سینعكس إیجابا على أداء المؤسسة.، محترفین

ـــــدریب المـــــوظفین فـــــي مؤسســـــات الخـــــدمات مـــــا  ـــــي تركـــــز علیهـــــا المؤسســـــات فـــــي ت مـــــن أهـــــم النقـــــاط الت
 ))20-19(ص ،2000 (العلاق،یلي: 

 ؛بمكونات المنتج وخواصه ومزایاهتعریفهم بمنتجات المؤسسة تفصیلیا، وتعریفهم  -

 ؛تعریفهم بالمنافسین -

 ؛تعریفهم بنقاط قوة كل منتج ونقاط ضعفه أیضا -

   .تعریفهم بالمؤسسة وسمعتها وجودة منتجاتها -

 ))211-205(ص ،2000 (العلاق، وكذلك تدریبهم على أسالیب التعامل مع الزبائن من خلال:

 ؛وأسالیب التعامل معهم تعریفهم بخصائص الزبائن وأنماطهم السلوكیة -

ــــــي یراهــــــا العمــــــلاء المســــــتهدفون أساســــــیة،  - ــــــي یجــــــب إشــــــباعها والت ــــــات الت طبیعــــــة الحاجــــــات والرغب
 ؛تفضیلاتهم ومواقفهم من المؤسسة

ــــــات  - ــــــق بمنتجــــــات المؤسســــــة أو العلاق ــــــة أي شــــــك أو ســــــوء فهــــــم متعل إزالــــــة مخــــــاوف العمــــــلاء وإزال
 ؛معها

 ؛دمة أو في المنتجات المطلوب تسویقهاتقدیم قیمة مضافة سواء في المعلومات المق -

 ؛استخدام لغة تتناسب تماما مع ثقافة وقیم العملاء وخلفیاتهم -

إتقــــــان الاتصــــــال البصــــــري مــــــع العمـــــــلاء والــــــذي یــــــدل علــــــى الثقـــــــة بــــــالنفس ویفــــــتح آفاقــــــا واســـــــعة  -
 للتواصل مع العملاء وتكوین علاقات جیدة معهم.

ي  هـــــي ــــــــج التســـــویق الداخلـــــــــة الممیـــــزة لبرنامـــــــــأن السم (Broady& Preston, 2002 ,P421) یـــــرى
ـــــــــتــــــــدریب الموظف ـــــــــین علــــــــى إتباـ ـــــــــع السلوكیاـــ ـــــــــواتت الإیجابیــــــــة، ــ ـــــــــالمواقــــــــف الصحیحة خاذــ ـــــــــوإتق ـ ـــــــــان مهـــ ارات ـ

ورة ـــــــــصج بــــــــة أو المنتــــــــــوتقــــــدیم الخدم ة،ــــــــــــم بكفــــــاءة عالیــــــــــة أعمالهــــــــین لتأدیــــــــــم مؤهلــــــــ، ممـــــــا یجعلهالـــــــــالاتص
 ح من المرة الأولى.ـل صحیــال بشكـــوتأدیة الأعم الحد من الأخطاء، لــأفض

تؤكــــــد كــــــل ممارســــــات التســــــویق الــــــداخلي علــــــى أهمیــــــة تــــــدریب وتعلــــــیم المــــــوظفین خاصــــــة فــــــي الخــــــط 
بــــــین المـــــــوظفین  اتصـــــــالفصـــــــورة المؤسســــــة تظهـــــــر عنــــــد كـــــــل تفاعــــــل أو  ،) ,p44) Jeffry ,1998 (الأمــــــامي
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ولكـــــي تـــــنجح المؤسســــة فـــــي هــــذا الاتجـــــاه، وتعطـــــي  ،(Gudmundsor& Candbery, 2006, P6)والعمــــلاء 
صــــــورة عــــــن رســــــالتها وأهــــــدافها مــــــن خــــــلال ســــــلوكیات وتصــــــرفات المــــــوظفین، لا بــــــد للمؤسســــــة مــــــن تـــــــدریب 
المـــــوظفین علــــــى مســــــائل تتعلــــــق بالمهــــــارات الشخصــــــیة كطریقـــــة الحــــــدیث مــــــع العمــــــلاء، مــــــن خــــــلال الحلقــــــات 

ـــــي تت ـــــي مـــــن شـــــأنها أن تـــــدعم الدراســـــیة الت ـــــافي، وممارســـــة النمـــــاذج والســـــلوكیات المختلفـــــة الت ـــــالوعي الثق ـــــق ب عل
 .العمیلرضا 

 تكوین فـــــرق العمـــــــل: -2-2-2

بنـــاء فـــرق العمـــل یلغـــي معنـــى البیروقراطیـــة داخـــل  (Robbins& Judje, 2007, p158) نیـــرى كـــل مـــ
روح العمـــــل الجمـــــاعي بـــــین  مـــــن خـــــلال تعزیـــــز وفاعلیـــــةالمؤسســـــة، ویســـــاعد علـــــى الاســـــتجابة للعمـــــلاء بســـــرعة 

المــــوظفین، والتــــي ســــوف تســــهم فــــي تطــــویرهم وفهــــم أفضــــل لبعضــــهم الــــبعض وفــــتح التواصــــل فــــي مجموعــــات 
 (Al-Damour, 2012, p385) العمل.

 دوافع الاندماج في فرق عمل داخل المؤسسات -2-2-2-1

ــــــى  ــــــرق عل ــــــع الانضــــــمام لف ــــــر  دراســــــة دواف ــــــق الحاجــــــات، تعتب ــــــق جســــــر وأحــــــد قنــــــوات تحقی كــــــون الفری
درجـــــة كبیــــــرة مــــــن الأهمیـــــة، لأن ســــــلوك المــــــوظفین فــــــي المؤسســـــات یــــــتم فــــــي معظـــــم الأحیــــــان كأعضــــــاء فــــــي 

 )).27-24ص ( ،2009 لعویسات،(فرق، ومن أبرز هذه الدوافع ما یلي: 

لــــى بعضــــهم الــــبعض، فهـــــم یشــــتركون بدرجــــة كبیــــرة فـــــي الاعتمــــاد المتبــــادل لأعضــــاء الفریـــــق ع •
ـــــة تطـــــویر المعـــــاییر  ـــــة، مـــــع إمكانی ـــــات الاقتصـــــادیة والعرقی ـــــیم، الاتجاهـــــات والأهـــــداف، الخلفی الق

 السلوكیة المقبولة؛
 اعتبار أن العضویة في الفریق توفر الأمن الثقافي، الاجتماعي والنفسي؛ •
ـــــدعم والحاجـــــة للانتمـــــاء  • ـــــى الصـــــداقة وال ـــــه الحاجـــــة إل ـــــث یشـــــعر الفـــــرد بقیمت ـــــق الـــــذات، حی لتحقی

 عندما ینتمي لفریق ما؛
 الحاجة إلى التعاون المتبادل في العمل والتغلب على الملل". •

، للتــــــأثیر فــــــي الســــــلوكیات والقــــــیم، و للعمــــــل الجمــــــاعي وتكــــــوین فــــــرق العمــــــلوهــــــو مــــــا یعطــــــي فرصــــــا 
ــــادل المعــــارف، وهــــو مــــا یــــوفر مــــن تكــــالیف المؤسســــات، ویزیــــد مــــن إنتاج فمشــــاركة یتهــــا وقــــدراتها التنافســــیة، تب

 الموظفین ضمن فرق العمل من أهم أسباب زیادة الولاء للمؤسسة وأهدافها.
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 :أنواع فرق العمل -2-2-2-2

 )335، ص1998، عبابنة، نصیر(: یمكن تقسیم فرق العمل بحسب وظائفها إلى ما یلي

ـــــــوظیفي:  - ـــــــق، الفریـــــــق ال ـــــــرئیس بشـــــــكل رســـــــمي بتعیـــــــین الفری یتمیـــــــز ســـــــیر عملـــــــه بالبســـــــاطة یقـــــــوم ال
 ؛والوضوح، وبیئته مستقرة وثابتة

 ؛القرار بدرجة كبیرة اتخاذیتبع أسلوب مشاركة المرؤوسین في فریق العمل الموجه ذاتیا:  -

ــــــق العمــــــل المتعــــــدد الوظــــــائف:  - یعتمــــــد فــــــي المؤسســــــات ذات التغیــــــر الســــــریع، مثــــــل مؤسســــــات فری
 ــــــــــات تعمـــــــــل في أكثـــــــــــر من مجــــــــــــــال.الحاسوب، فـفـــرق العمــــــل في هذه المؤسس

مــــــن واجبــــــات فــــــرق العمــــــل تحلیــــــل المشــــــكلات ومعرفــــــة أســــــبابها  وتطــــــویر الحلــــــول المناســــــبة، وتقــــــدیم 
ـــــــــة. ـــــــــراءات التصحیحیــــــــ ـــــــــابعة الإجــــــ ـــــــــها، ومتـــ ـــــــــن منـــ ـــــــــق مــــــــا هــــــــو ممكــــ ــــــــلإدارة لتطبیــــــ (خــــــــولي،  التوصــــــــیات ل

 )173ص ،1994

   الداخلــــــــي إدارة السعر: الثانيالمطلب   

ـــــى وضـــــع الشـــــخص المناســـــب  ـــــة، ولكنهـــــا تســـــعى إل ـــــى تصـــــریف الوظـــــائف الداخلی المؤسســـــة لا تســـــعى إل
 أن یقبلــــــوا فــــــي المكــــــان المناســــــب، فــــــالأفراد الــــــراغبین فــــــي شــــــغل وظیفــــــة مــــــا والاســــــتفادة مــــــن منافعهــــــا، علــــــیهم

ــــــه و تزمــــــوا یل وأن بالانتمــــــاء للمؤسســــــة ،حتى یســــــتفیدوا مــــــن أداء المهــــــام والواجبــــــاتبمــــــا تســــــعى المؤسســــــة لتحقیق
 منافع الوظیفة الداخلیة.

 :تعریف السعر الداخلي -1

أن الســــــعر فــــــي الســــــیاق الــــــداخلي للمؤسســــــة یعــــــادل  " (Pervaiz&Mohammed, 1995, p32)یــــــرى 
ویمكــــــن أن  .")یــــــدفعها الموظــــــف للمؤسســــــةالقــــــیم التــــــي تتلقاهــــــا المؤسســــــة مــــــن قبــــــل المــــــوظفین (التكلفــــــة التــــــي 

ــــــى أنهــــــا الموظــــــف أوالفــــــرد  التــــــي یمتلكهــــــا نتصــــــور القیمــــــة وبــــــذل أقصــــــى  أي الالتــــــزام بالعمــــــل، الالتــــــزام  عل
فالمســـــــتویات المنخفضـــــــة مـــــــن التــــــــزام تحقیـــــــق أهـــــــداف المؤسســــــــة التـــــــي ینتمـــــــي أو ســـــــینتمي إلیهــــــــا. ل الجهـــــــود

 وإهمـــــــــالالمـــــــــوظفین لهـــــــــا عواقـــــــــب وخیمـــــــــة علـــــــــى أداء المؤسســـــــــة، بحیـــــــــث تكثـــــــــر الغیابـــــــــات ودوران العمـــــــــل، 
 فضلا عن الانعكاسات السلبیة على حیاة الموظفین أنفسهم. الوظائف والواجبات،

 النفســــیة لتكلفــــةاإلى  یشــــیرویعبــــر عــــن التكلفــــة التــــي یتحملهــــا الموظــــف فــــي ســــبیل رفــــع معرفتــــه، كمــــا 
 نــــــه یعنــــــي التكلفــــــة النفســــــیة لتبنــــــيوهنــــــاك مــــــن یــــــرى أ، (تكلفــــــة الفرصــــــة البدیلــــــة)، المؤسســــــةفي  العمــــــل لقبــــــول

ــــــدة للعمــــــل ــــــي عــــــن الأســــــالیب،الطــــــرق الجدی ــــــة التخل ــــــدة أي تكلف ــــــق الاســــــتراتیجیات الجدی ــــــادة، أو تطبی أو  ،المعت
 .(Pervaiz& Mohammed, 2002, p28) الانتقال منى قسم إلى آخر.
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التـــــــي قـــــــد یبـــــــالغ الموظفـــــــون فـــــــي ، كمـــــــا أنـــــــه مـــــــن الصـــــــعب قیـــــــاس وتســـــــعیر تكلفـــــــة الفرصـــــــة البدیلـــــــة
وبالتـــــــالي یمیلـــــــون كثیــــــرا إلـــــــى رفـــــــض التغییـــــــرات ومقاومتهــــــا مـــــــن أجـــــــل تفادیهــــــا، وهنـــــــا یجـــــــب علـــــــى ، تقییمهــــــا

مـــــنهج متكامـــــل للتوظیـــــف، لضـــــمان الحصـــــول قـــــوى عاملـــــة لـــــدیها دوافـــــع للعمـــــل. ویوصـــــى  المؤسســـــة أن تضـــــع
كمــــــا یجــــــب علــــــى القـــــــادة تحدیــــــد الســــــلوكیات وطــــــرق العمـــــــل   ،ط ثقافــــــة التواصــــــل المفتــــــوح والصـــــــادقبتخطــــــی

 .(Hernandez& Grayson, 2012, p287)لجعل الموظفین یشعرون أنهم جزء من العلامة التجاریة 

ــــداخلي یعمــــل علــــى  (Dunne& Barne, 2000, p205) كــــل مــــن یــــرى  ــــأن التســــویق ال اهتمــــام  لاءإی
ــــــق  ــــــین "ســــــعر" الموظــــــف وإجــــــراءات تحقی ــــــب النفســــــیة للتفاعــــــل والعلاقــــــة ب المؤسســــــة.  إســــــتراتیجیةكبیــــــر للجوان

ــــــز علاقــــــة العمــــــل، بحیــــــث یكــــــون  ــــــات الداخلیــــــة وتعزی ــــــى أن خلــــــق القیمــــــة یــــــتم مــــــن خــــــلال العلاق ویشــــــیر و إل
  للموظف أكبر الإمكانات لتجربة التفاعلات والعلاقات والفرص المواتیة.

وتقلیل التكالیف النفسیة للموظفین من  أنه یمكن التحكم Lings, Greenley, Gounarisر كل من واعتب
 (Hernandez& Grayson, 2012 ,p289) (خلال رؤیة مكونة من ثلاث عناصر تتمثل في:

تولیـــــــد معلومـــــــات ومعلومـــــــات عـــــــن ســـــــوق العمـــــــل فیمـــــــا یتعلـــــــق باحتیاجـــــــات ورغبـــــــات المـــــــوظفین   •
 الحالیین؛

 المعلومات على جمیع المستویات التنظیمیة؛نشر تلك     •

  .الاستجابة لاستخبارات السوق الداخلیة  •

ویمكـــــن لهــــــذه الرؤیـــــة أن تجعــــــل مـــــن الممكــــــن الكشـــــف عــــــن مشـــــاكل محــــــددة فـــــي تنفیــــــذ اســــــتراتیجیات 
 .السعر الداخلي وتصحیحها

ـــــ ـــــى تعزی ـــــة بالعمـــــل عل ـــــالي فالمؤسســـــة مطالب ـــــدى موظفیهـــــا مـــــن خـــــلال جهـــــودوبالت ـــــزام ل وبـــــرامج  ز الالت
اســــــتقطاب وتوظیــــــف الأفــــــراد الــــــذین تتفــــــق قــــــیمهم مــــــع قــــــیم المؤسســــــة، فكلمــــــا زاد ولاســــــیما  ،التســــــویق الــــــداخلي

التوافــــــق بــــــین مبــــــادئ المؤسســــــة ومبــــــادئ المــــــوظفین، كلمـــــــا كانــــــت درجــــــة الالتــــــزام أكبــــــر. و تعزیــــــز مشـــــــاركة 
لح موظفیهــــــا، المؤسســــــة بمصــــــا المــــــوظفین فــــــي صــــــیاغة مختلــــــف سیاســــــات وبــــــرامج المؤسســــــة وربــــــط مصــــــالح

ـــــــات  ـــــــي التعامـــــــل مـــــــع مكاســـــــب وخســـــــائر المـــــــوظفین المشـــــــتركین فـــــــي عملی ـــــــداخلي مفیـــــــد ف كمـــــــا أن الســـــــعر ال
 التغییر.

 يــــــــــر الداخلـــــــــة السعـــــأنشط2- 

تشــــیر أنشــــطة الســــعر الــــداخلي إلـــــى العملیــــات التــــي تخلــــق نــــوع مـــــن الموازنــــة بــــین الاســــتخدام والقیمـــــة 
اء عملیــــــــات التوظیــــــــف أو تغییــــــــر التــــــــي یتحملهـــــــا كــــــــل مــــــــن الموظــــــــف والمؤسســـــــة، ســــــــو فـــــــي مقابــــــــل التكلفــــــــة 

ـــــــدم بـــــــدورها فرصـــــــاالوظـــــــا ـــــــي تق ـــــــف المـــــــوظفین بمهـــــــام جدیـــــــدة، والت ـــــــب أو الحـــــــوافز أو  ئف وتكلی لزیـــــــادة الروات
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ـــــــادة ـــــــوظیفي والری ـــــــة  .التفـــــــوق ال ـــــــرویج الوظـــــــائف وتقوی ـــــــة لت ـــــــر كطریق ـــــــداخلي تعتب ـــــــالي فأنشـــــــطة الســـــــعر ال وبالت
 &Pervaiz) ین علــــى التفـــــاوض فــــي ســـــوق الوظــــائف مـــــن خــــلال اكتســـــاب مهــــارات جدیـــــدةقــــدرات المـــــوظف

Mohammed, 2002, p42). 

 التـــوظیـــــــــف -2-1  

یعتبـــــــر التوظیـــــــف مــــــــن المهـــــــام الأساســــــــیة لإدارة المـــــــوارد البشــــــــریة وأكثرهـــــــا تعقیــــــــدا وصـــــــعوبة، فهــــــــي 
ــــــات  ــــــة وتطــــــویر الإمكان ــــــوم علــــــى تنمی ــــــة، تق الحالیــــــة والمتاحــــــة، والبحــــــث عــــــن مصــــــادر عملیــــــة مســــــتمرة ومكلف

 التقـــــدم للعمـــــل علـــــى المطلوبـــــة المواصـــــفات فـــــیهم تتـــــوفر الـــــذین المرشـــــحین وترغیـــــب تحفیـــــز جدیـــــدة، وكـــــذا
 .بالمؤسسة

 .مجموعـــــة كبیـــــرة مـــــن المرشـــــحین للاختیـــــار مـــــن بینهـــــا الفعالـــــة هـــــي التـــــي ینـــــتج عنهـــــاعملیـــــة توظیـــــف 
لكـــــن   (Decenzo& Robbins, 2005, p341).ین أفضــــلوكلمــــا زاد التنـــــوع فـــــي تلــــك المجموعـــــة، كـــــان التعیـــــ

ــــد أعــــداد كبیــــرة مــــن  جــــذب ــــة تولی ــــالي فــــإن عملی ــــة مــــن المترشــــحین أصــــبحت أكثــــر صــــعوبة ، وبالت أفضــــل نوعی
ــــــــت والمــــــــال ــــــــة مــــــــن حیــــــــث الوق ــــــــد المؤسســــــــة تكــــــــالیف عالی ویــــــــرى كــــــــل مــــــــن   .المتقــــــــدمین المــــــــؤهلین قــــــــد تكب

(robbins&Judge,2007)  ـــــــــه ـــــــــى الإدارة أن أن ـــــــــار المـــــــــوظفین الجـــــــــدد  یجـــــــــب عل تســـــــــعى جاهـــــــــدة خـــــــــلال اختی
العثــــــور علــــــى المرشــــــحین للوظــــــائف، الــــــذین لــــــیس لــــــدیهم القــــــدرة والخبــــــرة والتحفیــــــز فقــــــط لــــــلأداء ولكــــــن أیضــــــا 

 .(Al- Damour, 2012, p385). نظام القیمة الذي یتوافق مع نظام قیم المؤسسة

سلسلــــــــــة مـــــن الإجـــــــــــــــراءات لتزویـــــــــــــــــد المؤسســـــــــــــة بالكـــــــــــــوادر البشریــــــــــة " علـــــى أنــــــهویعـــــرف التوظیـــــف 
ـــــــان، ." اللازمـــــــــة جدیـــــــدة یمكـــــــن أن تســـــــتفید منهـــــــا  بنـــــــاء قـــــــدراتیعـــــــرف علـــــــى أنـــــــه " كمـــــــا. )32، ص2007(علی

 (Hollenbeck& al, 2006, p120). "المؤسسة إذا ما دعت الحاجة إلى ذلك

ــــــداخليوتشــــــیر  ــــــات التســــــویق ال ــــــراد المناســــــبین أدبی ــــــار الأف ــــــى ضــــــرورة اختی لأنهــــــم ، لتســــــلیم الخدمــــــة إل
، المؤسســـــــة عـــــــن المنافســـــــین ویشـــــــكلون عـــــــاملا مهمـــــــا فـــــــي تمییـــــــز، یـــــــؤثرون علـــــــى جـــــــودة الخـــــــدمات المقدمـــــــة

 .(Pervaiz& Mohammed, 2002, p6).جزء من الخدمة المسلمة فضلا عن كون الأفراد

ضـــــــرورة أن یســـــــتخدم المـــــــدیرون مبـــــــادئ التســـــــویق لغـــــــرض جـــــــذب  )(Berry, 1983, p33یـــــــرى 
ــــــافع،  المــــــوظفین والاحتفــــــاظ بهــــــم، فبالنســــــبة للمــــــوظفین، فــــــإن عناصــــــر المــــــزیج التســــــویقي هــــــي الوظــــــائف، المن
الموقــــــــع، النقــــــــل، ســــــــاعات العمــــــــل، المكافـــــــــآت المعنویــــــــة والمادیــــــــة، الفــــــــرص المســــــــتقبلیة...إلخ، فـــــــــالموظفون 

 ا:یبحثون عن منافع مختلفة منه

 المرونة في ساعات العمل •

الامتیـــــازات ومنـــــافع التــــــأمین الصـــــحي لهــــــم ولعـــــائلاتهم، أو التســـــهیلات المقدمــــــة للعنایـــــة بالأطفــــــال  •
 والنقل إلى مواقع العمل
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ـــــــد  ـــــــى الجوانـــــــب  صـــــــیاغةعن ـــــــأثیر عل ـــــــى المؤسســـــــة أن تحـــــــاول الت إعـــــــلان البحـــــــث عـــــــن مـــــــوظفین عل
لبـــــــي حاجــــــاتهم ورغبــــــاتهم. فاســــــتخدام مـــــــدخل التــــــي تــــــدفعهم للبحـــــــث عــــــن فــــــرص عمــــــل ت والإدراكیــــــةالحســــــیة 

ــــافع التــــي تقــــدمها للمــــوظفین،  التســــویق للحفــــاظ علــــى ســــمعة المؤسســــة ومســــتقبلها فــــي الســــوق یعتمــــد علــــى المن
ـــــــد  وعلـــــــى أســـــــالیب الاحتفـــــــاظ بهـــــــم وضـــــــمان ولائهـــــــم للمؤسســـــــة، إذ أنـــــــه بفقـــــــدان المـــــــوظفین المـــــــاهرین قـــــــد تفق

 )371ص ،1999(العلاق، الطائي،المؤسسة عملاءها الدائمین.

ـــــر المـــــوظفین المـــــاهرین فـــــي مجـــــال الخـــــدمات هـــــم القـــــادرون علـــــى بیـــــع خـــــدمات المؤسســـــة علـــــى  یعتب
ومـــــن أهـــــم الصـــــفات الشخصـــــیة التـــــي  حســـــاب خـــــدمات المنافســـــین، وإن أمكـــــن إخـــــراج المنافســـــین مـــــن الســـــوق،

عــــــن تقــــــدیم الخــــــدمات والتفاعــــــل المباشــــــر مــــــع العمــــــلاء  المســــــئولینیجــــــب أن تتــــــوفر لــــــدى مــــــوظفي المؤسســــــة 
 )20ص ،1999(العلاق، مایلي:

 ؛شخصیة تملك فكرا متقدا ونافذا وشدیدة الملاحظة •

 ؛شخصیة مرنة وصبورة •

 ؛شخصیة قادرة على حل المشاكل •

 .شخصیة قادرة على التفاوض •

 التوظیف أهمیة -2-2-1

ـــــةل  اســـــتمراریة ثـــــم ومـــــن، والمنتجـــــة الفعالـــــة العمـــــل قـــــوة بنـــــاء فـــــي كبیـــــرة أهمیـــــة الجیـــــدة التوظیـــــف عملی
 ).87ص ،2004 (حمداوي،یلي:  ما في التوظیف أهمیة وتبرز المؤسسة. ونجاح

ــــــدمین  -  ــــــى المتق ــــــه إیصــــــال رســــــالتها إل ــــــف المخطــــــط والمــــــدروس تســــــتطیع المؤسســــــة مــــــن خلال التوظی
 للعمل؛

ــــــة عنــــــد الأفضــــــل الوســــــائل اختیــــــار -  الإعــــــلان، المعاهــــــد، الجامعــــــات،( الكفــــــاءات عــــــن البحــــــث عملی
 ؛ التوظیف سیاسة تحدد والتي ...)،المختصة والمكاتب

 خارجها. تسربها وعدم المؤسسة داخل بقائها وضمان الفعالة الكفاءات على الحصول -

 التوظیف أهداف -2-2-2

هــــو تحدیــــد وتوظیــــف    robbins& Judgeحســــب والتوظیــــف  إن الهــــدف الصــــریح لعملیــــة الاختیــــار
ـــــــراد الـــــــذین لـــــــدیهم المعرفـــــــة والمهـــــــارات والقـــــــدرات لأداء وظـــــــائف داخـــــــل المنظمـــــــة بنجـــــــاح والهـــــــدف مـــــــن  الأف

ـــــــدرات...وغیرها) مـــــــع شـــــــروط الوظیفـــــــة.  ـــــــة (التجـــــــارب، الق ـــــــة الخصـــــــائص الفردی ـــــــار الفعـــــــال هـــــــو مطابق الاختی
)(Al Damour& al, 2012,385. 
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 )Broady & Preston, 2002, p386 (منها:  نذكر أهداف عدة للتوظیف

 المؤسسة؛ أهداف لتحقیق وتشجیعه الفرد بذاتیة الاعتراف -

 العالیـــــــة الكفـــــــاءات ذويالأفـــــــراد  بتوظیـــــــف للمؤسســـــــة تســـــــمح التـــــــي والتقنیـــــــات الإمكانیـــــــات تحضـــــــیر -
 المهارات؛ واستخدام

 إصـــــــدار فـــــــي المشـــــــاركة علـــــــى وتشـــــــجیعهم البشـــــــریة، المـــــــوارد ورغبـــــــات لحاجـــــــات الأمثـــــــل الإشـــــــباع -
 .ووضع القرارات

ــــــــــنجم عــــــــــن  ــــــــــ الإســــــــــتراتیجیةی ــــــــــینالفعال ــــــــــار وتعی ــــــــــداخلي، اختی المــــــــــوظفین المناســــــــــبین  ة للتســــــــــویق ال
ــــة للأفــــراد تعــــد أحــــد الأ ــــذلك فــــإن سیاســــات الاختیــــار الخاطئ ســــباب الرئیســــیة لضــــعف جــــودة والاحتفــــاظ بهــــم، ول

  م بالبقاء بها.مناسبین قبل إغرائهالخدمات، فالمؤسسة علیها العثور على الموظفین ال

 الأداء لإدارة التغییر وقیاس تقییم -2-2    

ـــــــاظ علـــــــى  ـــــــق والحف ـــــــي تحقی ـــــــي ترغـــــــب ف ـــــــة بالغـــــــة للمؤسســـــــات الت ـــــــاس الأداء أمـــــــر ذو أهمی ـــــــر قی یعتب
یركــــــز قیــــــاس الأداء علــــــى العوامــــــل الرئیســــــیة لــــــلأداء التنظیمــــــي وســــــلوك الارتبــــــاط الـــــــذي ، و المزایــــــا التنافســــــیة

 .(Dunmore, 2002, p13)التأثیر في السوق الخارجيیحدث داخل المؤسسة مع 

ـــــــاریر الخاصـــــــة  بمـــــــایعمـــــــل التســـــــویق الـــــــداخلي كعامـــــــل تغییـــــــر  ـــــــات رفـــــــع التق ـــــــك تغییـــــــر علاق فـــــــي ذل
ــــــــة الاســــــــتراتیجیات  ــــــــى مواكب ــــــــدعمونها، بغــــــــرض مســــــــاعدتهم عل ــــــــي ی ــــــــى الإدارات الت بــــــــالموظفین، وتحویلهــــــــا إل

المؤسســـــة مكانـــــا لجـــــذب الأفـــــراد للعمـــــل مـــــن خـــــلال تطـــــویر وجعـــــل والتوافـــــق معهـــــا  والرؤیـــــة الجدیـــــدة للمؤسســـــة
ومــــــن ثــــــم مســــــاعدة المــــــوظفین علــــــى أن یصــــــبحوا شــــــركاء عمــــــل  ،اســــــتراتیجیات التــــــدریب والتطــــــویر والمكافــــــآت

 .استراتیجیین

ـــــداخلي فـــــي تطـــــویر معـــــاییر جدیـــــدة لتقیـــــیم الأداء المـــــالي وغیـــــر المـــــالي ســـــواء  كمـــــا یســـــاهم التســـــویق ال
ـــــــل، حـــــــس المســـــــؤولیة، للمـــــــدیرین أو للمـــــــوظفین، ت ـــــــى جـــــــودة الخدمـــــــة، التوجـــــــه بالعمی ركـــــــز هـــــــذه المعـــــــاییر عل

ــــــر ــــــادة التغیی ــــــة بالعمــــــل، حــــــل المشــــــاكل، مهــــــارات تقســــــیم المســــــؤولیات، مهــــــارات العمــــــل الجمــــــاعي وقی . المعرف
طـــــورون مــــــن مســـــتویات رضــــــا المـــــوظفین مــــــن خــــــلال وتســـــتخدم هــــــذه المعـــــاییر فــــــي مكافـــــأة المــــــدیرین الــــــذین ی

 &Pervaiz)وكهم، ورضــــــــا العمــــــــلاء مــــــــن خــــــــلال الأهــــــــداف المالیــــــــة والأربــــــــاح.قیــــــــاس التطــــــــور فــــــــي ســــــــل

Mohammed, 2002, p64-68)). 

وكیفیــــــة توجیــــــه  لتقیــــــیم موظــــــف لا بــــــد مــــــن إنشــــــاء نظــــــرة شــــــاملة تســــــمح بــــــالتقییم المتــــــوازن لمــــــا یفعلــــــه
ــــــل ــــــاءة المــــــوظفین نحــــــو الاهتمــــــام باحتیاجــــــات العمی ــــــى الكف ــــــنعكس عل ــــــة،، كمــــــا أنهــــــا ت كمــــــا تــــــنعكس  والإنتاجی

 .(Appelbaum& Gallagher, 2000, p(40-56)).بشــــــكل نمــــــوذجي علــــــى نظــــــام الرواتــــــب والمكافــــــآت
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ویركـــــز القاعـــــدة فـــــي تقیـــــیم الأداء بالنســـــبة للعدیـــــد مـــــن المؤسســـــات هـــــو اســـــتخدام نـــــواتج الأداء القابلـــــة للقیـــــاس، 
الاتصـــــــــال، الصـــــــــفات الكفـــــــــاءة، مســــــــتوى ك الغیـــــــــر قابلــــــــة للقیـــــــــاس علــــــــى النـــــــــواتج كـــــــــذلك التســــــــویق الـــــــــداخلي

ــــــــة العمیــــــــل كمعالجــــــــة شــــــــكاوى العمــــــــلاء وحــــــــل  الشخصــــــــیة والســــــــلوكیات المتعلقــــــــة بالخدمــــــــة، وتحســــــــین تجرب
 .(Hollensen, 2010, p318) .المشاكل المتعلقة بالخدمة

   يـــــــــــــــــع الداخلــــــــــــــــالتوزیإدارة  :الثالثالمطلب   

، وتعمــــــــل ســـــــة وتــــــــؤثر فیهــــــــاتتــــــــأثر بالبیئــــــــة الداخلیــــــــة للمؤسیشـــــــتمل التوزیــــــــع الــــــــداخلي علــــــــى أنشـــــــطة 
 .خلق مناخ یثیر السعادة للموظفینو  التوزیع الداخلي على خلق بیئة عمل جذابة للموظفینأنشطة 

 تعریف التوزیع الداخلي -1

ــــداخلي  ــــة العمــــل"یعــــرف التوزیــــع ال ــــه "الجوانــــب الملموســــة وغیــــر الملموســــة فــــي بیئ  &Pervaiz) بأن
Mohammed, 2002, p42)  

یشـــــــیر التوزیـــــــع إلـــــــى المكـــــــان أو القنـــــــوات التـــــــي تســـــــتعمل لتوصـــــــیل المنتجـــــــات إلـــــــى العمیـــــــل النهـــــــائي 
(Kotler& Keller, 2012)،ـــــع . و، وعلـــــى مســـــتوى المؤسســـــة أو الســـــوق الـــــداخلي بصـــــفة عامـــــة یمثـــــل التوزی
  الداخلي مكان العمل ویشمل: 

( الشــــــخص المناســــــب  الموظــــــف والوظیفــــــة فــــــي الهیكــــــل التنظیمــــــي موقــــــع القســــــم الــــــذي یعمــــــل بــــــه •
   ؛في المكان المناسب)

 البیئة المادیة والوسائل التي تساعد على تنفیذ المهام والإجراءات المطلوبة؛ •

 ثقافة المؤسسة والقیم وكل جانب رمزي ومجازي للمؤسسة؛ •

ــــــداخلي بــــــین المــــــوظفین وخاصــــــة مــــــوظفي الخــــــط الأمــــــامي  • ــــــي، والتكامــــــل  والخــــــطالتنســــــیق ال الخلف
 (Pervaiz& Mohammed, 2002, p32)  ؛ بین مختلف الأقسام والإدارات

 (Voima, 2000, p240) موقع العمل القریب من محل إقامة الموظفین. •

ــــــل،  وبصــــــفة ــــــین الموظــــــف والعمی ــــــد یكــــــون مشــــــترك ب عامــــــة فمكــــــان العمــــــل فــــــي مؤسســــــة الخــــــدمات ق
وبالتـــــالي فــــــالتوزیع الـــــداخلي لــــــه أثــــــر مـــــزدوج، ویمثــــــل نقطــــــة تقـــــاطع بــــــین مــــــزیج التســـــویق الــــــداخلي والخــــــارجي 

 للخدمة، ویلعب دور مهم في تحقیق التطابق بینهما.

یـــــــع الـــــــداخلي للفـــــــت الانتبـــــــاه إلـــــــى یمكـــــــن اســـــــتخدام التوز  أنـــــــه Selsky& Parkerیعتبـــــــر كـــــــل مـــــــن 
الاختلافــــــات فــــــي اســـــــتجابة المــــــوظفین للأهــــــداف الإســـــــتراتیجیة. وبمــــــا أن الثقافــــــة التنظیمیـــــــة یمكــــــن أن یكـــــــون 
ـــــى عمـــــل المؤسســـــة، البیئـــــة، المخرجـــــات، تـــــم إجـــــراء الكثیـــــر مـــــن البحـــــوث لتحدیـــــد كیفیـــــة  لهـــــا تـــــأثیر كبیـــــر عل

 تغییر هذه الثقافة عند الضرورة.
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 التوزیع الداخلي أنشطة -2

یســــــعى التســــــویق الــــــداخلي إلــــــى تعزیــــــز رضــــــا المــــــوظفین كعمــــــلاء داخلیــــــین للمؤسســــــة، والغــــــرض منــــــه 
ـــــد  ـــــام بالعدی ـــــر المؤسســـــة مـــــن خـــــلال القی هـــــو التحســـــین المســـــتمر فـــــي تقـــــدیم المنتجـــــات والخـــــدمات الداخلیـــــة عب

 من الأنشطة، یتمثل أهمها فیما یلي:

 المؤسسةمن ثقافة ترسیخ ثقافة الخدمة ض -2-1

تعتبـــــر الثقافـــــة واحـــــدة مـــــن القـــــوى الأساســـــیة المحـــــددة لســـــلوك الفـــــرد أو الجمـــــاعي، وتمثـــــل إطـــــار عمـــــل 
ــــــــة. ــــــــنظم إطــــــــار عملهــــــــم وقضــــــــایاهم الشخصــــــــیة والاجتماعی ــــــــدیولوجي یوجــــــــه أعضــــــــاء المؤسســــــــة وی  إی

(Newstrom & Davis, 1993) 

ــــــــة  كمــــــــا تمثــــــــل ــــــــتعلم فیهــــــــا  الضــــــــمنیة المشــــــــتركة والافتراضــــــــاتللمعتقــــــــدات  نمــــــــط مــــــــنالثقاف التــــــــي ت
ــــــتحد المجموعــــــة ــــــة حلهــــــم للمشــــــاكلی ــــــث تتضــــــمن كیفی ــــــر مرغــــــوب مــــــن الســــــلوك، بحی  د مــــــا هــــــو مرغــــــوب وغی

ــــــداخلي، بــــــ المتعلقــــــة ــــــد لتبنــــــي المعــــــاییر التــــــي توضــــــح التكیف الخــــــارجي والانــــــدماج ال والتــــــي تتبلــــــور بشــــــكل جی
ــــد مــــواجهتهم للمــــوظفین الجــــدد الكیفیــــات  ,Schein(لتــــك المشــــكلات الصــــحیحة لــــلإدراك، التفكیــــر والشــــعور عن

2009, p27(،  ــــــیم الثقافیــــــة للمؤسســــــة عــــــن قــــــیم المؤسســــــات الأخــــــرى، وبــــــذلك تعتبــــــر میــــــزة كمــــــا تختلــــــف الق
 للمؤسسة مقارنة بالمؤسسات الأخرى.

 تعریف الثقافة -2-1-1

والتــــــي مــــــن شــــــأنها أن  المعتقــــــدات المختلفــــــة التــــــي یتعمــــــق الفــــــرد بهــــــا " المؤسســــــة بأنهــــــاعرفــــــت ثقافــــــة 
تــــــنظم طریقــــــة العمــــــل، ومراقبــــــة الأفــــــراد فــــــي المؤسســــــة، وطــــــرق مكــــــافئتهم علــــــى أعمــــــالهم، والتــــــي تعبــــــر عــــــن 

"، المؤسســــــةالتخطـــــیط وكیفیـــــة ممارســــــة الســـــلطة والطریقـــــة التــــــي ینظـــــر بهــــــا الرؤســـــاء إلـــــى المرؤوســــــین داخـــــل 
ـــــاج  ,Devillard& Rey( .بـــــه ونالموظفـــــوكـــــل مـــــا یتشـــــارك   أي مجموعـــــة طـــــرق التنظـــــیم، التســـــییر والإنت

2008, p38(  

ویـــــرى  ."السلوك علىتـــــؤثر التي القـــــیم المشـــــتركة أنهــــا " على Robbins, 1998, p572) (كمــــا عرفهـــــا
المؤسســــــة یــــــرتبط بتكــــــوین الافتراضــــــات والقــــــیم الأساســــــیة للثقافــــــة أنهــــــا ظــــــاهرة تراكمیــــــة، ولــــــذلك فــــــإن اســــــتقرار 

   التنظیمیة.

ــــــــة المؤسســــــــة  ــــــــل ثقاف ــــــــالي تمث ــــــــة، ومــــــــدىوبالت ــــــــة الخارجی ــــــــى اســــــــتراتیجیه  احتیاجــــــــات البیئ تأثیرهــــــــا عل
فعنــــــدما تحــــــدث المواكبــــــة بینهمــــــا تــــــتمكن المؤسســــــة مــــــن الوصــــــول إلــــــى أداء عــــــال وجــــــودة مرتفعــــــه  ،المؤسســــــة

 تستطیع أن تقف في وجه المنافسة، وتتغلب علیها.
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 تعریف ثقافة الخدمة -2-1-2

والقـــــیم والأعـــــراف والخصـــــائص التـــــي تشـــــكل الأجــــــواء كـــــل التقالیــــــد تعـــــرف ثقافـــــة الخدمـــــة علـــــى أنهـــــا" 
ـــــــة وأجـــــــواء داخلیـــــــة تـــــــؤثر فـــــــي المـــــــوظفین وتشـــــــكل  العامـــــــة للخدمـــــــة، وتـــــــؤثر فـــــــي المـــــــوظفین، فللمؤسســـــــة ثقاف

 ).121ص ،2001(البرنوطي،".شخصیاتهم وقیمهم واتجاهاتهم

، والمؤسســـــةیتمثــــل فـــــي نجــــاح التبـــــادل الـــــداخلي بــــین الموظـــــف  إن ســــر نجـــــاح العدیــــد مـــــن المؤسســـــات
ـــــــة ـــــــادئ والثقاف ـــــــین المب ـــــــى أســـــــاس التوافـــــــق ب ـــــــوم عل ـــــــذي یق وهـــــــذا مـــــــا یعـــــــزز الشـــــــعور ، الأهـــــــداف، الرؤیـــــــة، ال

حیـــــث یشــــــعر الموظـــــف بامتلاكــــــه  ،)134ص ،2006 (جــــــودة، "الملکیة النفسیة " یولـــــد مــــــا یعـــــرف بـــــــو،بالانتمـــــاء
 للمؤسسة.

ذهنـــــي لــــــبعض القـــــیم والســـــلوكیات، فهـــــي تحتــــــاج  الثقافـــــة عبـــــارة عــــــن بنـــــاء وتموقـــــع أنوعلـــــى اعتبـــــار 
ومـــــن زاویـــــة أخـــــرى  .بعـــــض العناصـــــر، والـــــذي یـــــتم مـــــن خـــــلال أنشـــــطة وبـــــرامج التســـــویق الـــــداخلي إلـــــى تكامـــــل

أن طبیعة  حیـــــــث، لـــــــدى المـــــــوظفینالمکتسبة  القــــــیم الأخلاقیـــــــة التســـــــویق الـــــــداخلي تنشـــــــأ بفعـــــــلأن فلسفة  نجــــــد
ســـــــیاقه تـــــــتم ممارســــــــة وفي  التســـــــویق الـــــــداخلي،ه ــــــــفی ذي ینشــــــــأالوعـــــــاء الـــــــ التنظیمیـــــــة الســـــــائدة تشـــــــكلالثقافة 
  ).263ص ،2000 (نورمان،. برامجه

والتــــي تـــــوفر  ،یــــرتبط نجــــاح التســـــویق الــــداخلي فــــي المؤسســـــات بترســــیخ ثقافـــــة الخدمــــة لــــدى المـــــوظفین
هي علاقة  ه، وعلیــــــه فـــــإن طبیعــــــة العلاقــــــة بــــــین التســـــویق الــــــداخلي والثقافــــــة التنظیمیــــــةالمنـــــاخ الملائــــــم لتطبیقــــــ
 وفــــي نفـــــس الوقـــــت مـــــن خـــــلال بــــرامج التســـــویق الـــــداخلي، یمكـــــن بناؤهـــــا وتغییرهــــاالقویة  تــــأثیر وتـــــأثر، فالثقافــــة

 .التسویق الداخليفلسفة  طریقة تبني السائدة تؤثر فيطبیعة الثقافة 

 ترسیخ ثقافة الخدمة ضمن مستویات الثقافــــــة المؤسساتیة -2-1-3

الصـــــریحة  دمجهـــــا فـــــي كافـــــة مســـــتویات الثقافـــــة الثقافـــــة هـــــو أحســـــن طریقـــــة لترســـــیخ ثقافـــــة الخدمـــــة إن
 والموضحة في الشكل التالي: والضمنیة
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 ویات الثلاث للثقافـــــــة): المست6-1الشكل (  

 

 
 
 
 
 

 المصدر:
 

Edgard. H. Schein, « The Corporate Culture : Survival Guide », Jossey-Bass, USA, 2009, p21. 

ــــــه صــــــعب المســــــتوى الأول: المصــــــنوعات الإنســــــانیة، وهــــــي الأســــــهل للملاحظــــــة،  • الإدراك، ولكن
الكشــــــــف. ویتضــــــــمن الأشــــــــیاء والأنمــــــــاط المادیــــــــة والغیــــــــر المادیــــــــة التــــــــي تعكــــــــس تكنولوجیــــــــا 

 المؤسسة

تمثـــــــل اســــــــتراتیجیات، أهـــــــداف وفلســــــــفات هــــــــي  ،المعتنقــــــــة والمعــــــــاییر المســـــــتوى الثــــــــاني: القـــــــیم •
 تخلق صورة المؤسسة.و  مصدر للهویة والرسالة الجوهریة للمجموعة

، وهـــــــي قــــــــیم، التـــــــي تعنـــــــي العقـــــــل البـــــــاطن الضـــــــمنیة الافتراضـــــــاتالمســـــــتوى الثالـــــــث: تقاســـــــم  •
ـــــادات، الأفكـــــار، المشـــــاعر التـــــي تمثـــــل المســـــتوى الأعمـــــق للثقافـــــة م وتعتبـــــر مصـــــدر القـــــی ،اعتق

والأفعــــــال لتشـــــــكیل قاعــــــدة العمـــــــل الجمـــــــاعي وتــــــرتبط بالناحیـــــــة التاریخیــــــة لتأســـــــیس المؤسســـــــة، 
 .وتتصف بصعوبة تغیرها

 التوجه نحو التغییر -2-1-4

ــــــــر مــــــــن تشــــــــخیص فجــــــــوة  ــــــــة التغیی ــــــــق عملی ــــــــة تنطل ــــــــة التنظیمی ــــــــاء الفكــــــــري  ،الثقاف ــــــــوم البن ویق
 والافتراضـــــات الســـــائدة فـــــي المؤسســـــة لقـــــیملمفهـــــوم فجـــــوة الثقافـــــة التنظیمیـــــة علـــــى أســـــاس قیاســـــها علـــــى ضـــــوء ا

ــــد المســــار المســــ ــــبهــــدف تحدی ــــافس فــــي بیئــــة  إمكانیــــةذي یضــــمن لهــــا تقبلي ال ــــة التن ــــة بغی تغییــــر ثقافتهــــا التنظیمی
  ، والذي یتم من خلال الخطوات الأساسیة التالیة:الأعمال بكل جدارة

 قیاس الثقافة التنظیمیة الحالیة للمؤسسة -

 مجموعة من الإجراءات التطبیقیة، تتمثل في تحدید مداخل وأدوات قیاس الثقافة التنظیمیة.تتضمن هذه الخطوة 

 تحدید الثقافة التنظیمیة المرغوبة مستقبلا -

ـــــــع أنـــــــواع أساســـــــیة مـــــــن الثقافـــــــة  ـــــــي یمكـــــــن أن یمكـــــــن التفرقـــــــة بـــــــین أرب تمثـــــــل الثقافـــــــة  التنظیمیـــــــة الت
ــــــة الم ــــــیم الثقافی ــــــي تشــــــمل الق ــــــةالمســــــتقبلیة للمؤسســــــة، والت للمؤسســــــات  علــــــى ضــــــوء المؤشــــــرات الأساســــــیة ختلف

 (Miller, 2004, p(36-38)) :. وتتمثل فما یليالفاعلة

المصنوعات 
 

ـــــــــــة ـــــــــــة المرئی ، عـــــــــــروض المؤسســـــــــــة، الســـــــــــلوك الهیاكـــــــــــل والإجـــــــــــراءات التنظیمی
 (صعبة حل الشفرة) والعملیات الیومیة

 الاستراتیجیات، الأهداف، الفلسفات (المبررات المتبناة) القیم المتبناة

التي تمنح المعتقدات(المصدر الرئیسي للقیم  اللاوعي، التصورات، الأفكار والمشاعر الفرضیات الأساسیة
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ــــــة • ــــــة القبیل ــــــازت: ثقاف ــــــداخل.  مت ــــــة، وتوجــــــه المؤسســــــة فیهــــــا یكــــــون نحــــــو ال باللارســــــمیة واللامركزی
ـــــروح الفریـــــق العلاقـــــاتي یســـــودها التماســـــك ویتمثـــــل  ،كعوامـــــل تحفیزیـــــة للعمـــــل والمشـــــاركة والعمـــــل ب

أمــــــا  ،زمــــــة للمرؤوســـــینالـــــنمط القیـــــادي فیهــــــا بـــــالنمط المراقــــــب الأبـــــوي الـــــذي یقــــــدم التســـــهیلات اللا
بالتوجیهـــــــــــات التركیــــــــــز الاســـــــــــتراتیجي لهـــــــــــا فیكــــــــــون نحـــــــــــو تطـــــــــــویر المــــــــــورد البشـــــــــــري والالتـــــــــــزام 

ـــــــتعلم والإدراك الـــــــذاتي وإتاحـــــــة والأخـــــــلاق الإســـــــتراتیجیة هـــــــذه الصـــــــفات یحـــــــافظ  .فـــــــرص كبیـــــــرة لل
 اریخ، روح المهنة والشخصیات القیادیة في المؤسسة. علیها الت

ــــــداع: • ــــــة الإب ــــــاز:  ثقاف ــــــة أیضــــــا تمت ــــــز المؤسســــــي فیهــــــا فیكــــــون  باللارســــــمیة واللامركزی أمــــــا التركی
ــــى الابتكــــار والإبــــداع. أمــــا  نحــــو الخــــارج. وتتمثــــل قوتهــــا فــــي ســــرعة التغییــــر والتكیــــف والتركیــــز عل

الـــــنمط  ویتمثــــلنحــــو النمــــو والمـــــوارد الجدیــــدة للابتكـــــار.  التركیــــز الإســــتراتیجي لهـــــذه الثقافــــة فیكـــــون
 النمط الابتكاري الذي یأخذ بالمخاطرة والتغییر. فيالقیادي السائد 

: تتمیــــــز بالرســــــمیة والمركزیــــــة، وتتمثــــــل توجهاتهــــــا الرئیســــــیة فــــــي إنجــــــاز الأهــــــداف ثقافــــــة الســــــوق •
ـــــادي فیتوجـــــه ـــــنمط القی ـــــاءة القصـــــوى أمـــــا ال ـــــة والكف ـــــافس، الإنتاجی نحـــــو الإنجـــــاز، أمـــــا التركیـــــز  والتن

كمــــا تولــــد الثقافــــة الوطنیــــة  ،الإســــتراتیجي فهــــو نحــــو تحقیــــق المزایــــا التنافســــیة والتفــــوق فــــي الســــوق
عــــدد كبیــــر مــــن القواعــــد داخــــل المؤسســــة، وتكــــون ضــــمنیة وغیــــر مســــتوعبة مــــع أنــــه یــــتم اســــتیعاب 

 نظام القوانین والقواعد

ــــــة (البیروقراطیــــــة):  • ــــــز الثقافــــــة الهرمی ــــــة والتوجــــــه نحــــــو الــــــداخلبالرســــــمتتمی  ســــــعيالو  یة والمركزی
تنصـــــــب توجهاتهـــــــا  والتوجـــــــه الإســـــــتراتیجي نحـــــــو العملیـــــــات والموازنـــــــة. لتحقیــــــق التـــــــوازن والســـــــیطرة

مط القیــــادي فهـــــو الـــــنمط نالـــــ أمـــــا ،الرئیســــیة نحـــــو القواعـــــد والأوامــــر والسیاســـــات التنظیمیـــــة والكفــــاءة
 الموظفین بالرسمیة.تتمیز العلاقات التي تربط و ، المنسق

  لثقافة التنظیمیةا تغییر: )7-1الشكل (

   

 

 

 

 

 
 المصدر:

Kim Cameron, A Process for Changing Organizational Culture, Handbook of Organizational 
Development, Thomas G. Cummings (Ed.), Sage Publishing, CA , p(429-445)). 

 مرونة التوجھ الفردي
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 تغییرات سریعة تغییر تدریجي
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 أدوار إنتاجیة وتنافسیة
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أو  ة، ســــــــواء المرونــــــــة مقابــــــــل الاســــــــتقرارافتراضــــــــات متنافســــــــ تمثــــــــل أبعــــــــاد تغییــــــــر الثقافــــــــة التنظیمیــــــــة
ــــــیم مهیمنــــــة مــــــع مــــــرور  ،التوجــــــه الــــــداخلي مقابــــــل الخــــــارجي وبالتــــــالي علــــــى المؤسســــــات تطــــــویر توجهــــــات وق

ـــــة  ـــــى تصـــــبح الثقافـــــة التنظیمی ـــــف مـــــع التحـــــدیات والتغیـــــرات حت ـــــة الأساســـــیة للتكی الوقـــــت وتضـــــخیم قیمهـــــا الثقافی
 أكثر صلابة وتزداد أهمیة وتركیزًا.

المؤسســــــــة،  إســـــــتراتیجیةیجـــــــب أن تتطـــــــابق الهیاكـــــــل التنظیمیـــــــة والسیاســـــــات والعملیـــــــات بفعالیـــــــة مـــــــع 
تنفیـــــذ السیاســــات بشــــكل مبــــدع، وإذا كانـــــت  القــــدرة علــــىن یلمــــوظفللــــى هــــذه القیـــــود إذا كــــان ویمكــــن القضــــاء ع

تمثــــــل  هــــــذه الســــــلوكیات والاســــــتجاباتثقافــــــة المؤسســــــة تســــــمح بــــــذلك كمــــــنهج لإســــــتراتیجیة التســــــویق الــــــداخلي. 
 الجهــــــود فــــــي ســـــــبیل بـــــــذلالمــــــوظفین إلــــــى دفع  أســــــاس أنــــــه یحـــــــاولعلى  ،صــــــلب اهتمــــــام التســــــویق الـــــــداخلي

 المســـــاعدة علـــــى ذلـــــك مـــــن خـــــلال یســـــعى إلـــــى تـــــوفیر الظـــــروف وفـــــي نفـــــس الوقـــــت ،تحقیـــــق أهـــــداف المؤسســـــة
ـــــــة رغبـــــــات وتوقعـــــــات المـــــــوظفین، ـــــــوظیفي ورضـــــــا العمـــــــلاء  تلبی ـــــــق الرضـــــــا ال ـــــــالي یمكـــــــن للمؤسســـــــة تحقی وبالت

 وتحسین الأداء التنظیمي.

 :ةذكیو  آمنة خلق بیئة عمل -2-2

 إســـــــتراتیجیةتحســــــین نوعیـــــــة حیـــــــاة المــــــوظفین قضـــــــیة أن  Boudreau& Ramstad یــــــرى كـــــــل مــــــن 
، دارة المــــــــوارد البشــــــــریةا لإ، وقــــــــد اعتبــــــــرت مــــــــؤخرا نموذجــــــــا جدیــــــــدبــــــــإدارة الكفــــــــاءات والحفــــــــاظ علــــــــیهمتتعلـــــــق 
مـــــن ناحیـــــة، العمـــــل المـــــرن والعمـــــل عـــــن بعـــــد، والتفـــــرغ أو فتـــــرات الراحـــــة الوظیفیـــــة عنـــــدما یكـــــون ذلـــــك خاصـــــة 

ن نوعیــــــة حیــــــاة المــــــوظفین داخــــــل المؤسســــــة وخارجهــــــا، ودعــــــم التــــــزامهم للمؤسســــــة مــــــن جهــــــة، ممكنــــــا، لتحســــــی
 .(Hernandez& Grayson, 2012, p284)ومن جهة أخرى فإنه یسمح للمؤسسة بالتمیز عن منافسیها.

ــــــــةتشــــــــمل  ــــــــي الملموســــــــة المكونــــــــات كــــــــل المادیــــــــة البیئ ــــــــداخلي المحــــــــیط ف ــــــــيللمؤسســــــــة  ال تحــــــــیط  الت
ــــــالموظفین والعمــــــلاء  ــــــاءب ــــــات أثن ــــــاج عملی ــــــوفر فهــــــي الخدمــــــة، وتســــــلیم إنت ــــــدعم ت أداء  ســــــبیل فــــــي للموظــــــف ال

عنصـــــر  تمثـــــل إذ، الخـــــارجي التســـــویق اهتمامـــــات منضـــــ تـــــدخل الوقـــــت نفـــــس وفـــــي وجـــــه، أكمـــــل علـــــى مهامـــــه
ــــاء إرضــــائهم فــــي وتســــاهمالعمــــلاء  جــــذب فــــي مهــــم ــــذلكالخدمــــة.  تلقــــیهم أثن  مــــؤثرا عــــاملاالبیئــــة المادیــــة  تعــــد ل
 بــــــالغ عنصـــــر المادیـــــة فالبیئـــــة وعلیـــــهلمتطلباتـــــه.  متهــــــاوملاء جودتهـــــا حیـــــث مـــــن للخدمـــــةالعمـــــلاء إدراك  فـــــي

 الســــــلوك علـــــى تـــــؤثر الوقـــــت نفـــــس وفـــــي ،للمؤسســـــة العمیــــــل ولاءو   الرضـــــا درجـــــة علـــــى فـــــي التـــــأثیر الأهمیـــــة
ـــــــــــــــــي تســـــــــــــــــاهمو  الموظـــــــــــــــــف أداء وطریقـــــــــــــــــة ـــــــــــــــــدیم ف ـــــــــــــــــاءالعمـــــــــــــــــلاء، و  وجـــــــــــــــــذب الوعـــــــــــــــــود تق ـــــــــــــــــك الوف  بتل

 (Pervaiz&Mohammed, 2002, p(114-117)).الوعود

ـــــب  ـــــة العمـــــل باســـــتمرار تتطل هیاكـــــل لضـــــمان نظـــــم و توقعـــــات، ســـــلوكیات واضـــــحة، إن تقیـــــیم صـــــحة بیئ
كمـــــــا أن تنفیـــــــذ بـــــــرامج التوعیـــــــة بالســـــــلامة أداة هامـــــــة  تنظیمیـــــــة دائمـــــــة للحفـــــــاظ علـــــــى بیئـــــــة صـــــــحیة.تغیـــــــرات 

للتســــــویق الــــــداخلي لمحاولــــــة إحــــــداث تغییــــــرات رمزیــــــة وموضــــــوعیة فــــــي تركیــــــز المنظمــــــة علــــــى الســــــلامة التــــــي 
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ـــــلاغ عنهـــــا، برنـــــامج حـــــوافز الســـــلامة كمكافـــــأة المـــــوظفین  ـــــة وإب ـــــد المخـــــاطر الوظیفی ـــــل، تحدی تشـــــمل أنشـــــطة مث
مة، واســـــتقرار نظـــــام إدارة الســـــلامة مـــــن خـــــلال التعلـــــیم والتـــــدریب علـــــى علـــــى دعمهـــــم والتـــــزامهم بأهـــــداف الســـــلا

 .(Hollenbeck& al, 2006, p395) المهارات.

ــــــــع عمــــــــل صــــــــحي ینطــــــــوي علــــــــى إزالــــــــة أي مــــــــواد ضــــــــارة، مثــــــــل الأسبســــــــتوس،   كمــــــــا أن خلــــــــق موق
 ا.الجـــــراثیم، العفـــــن، الفطریـــــات، الســـــیجارة والـــــدخان، ومـــــا إلـــــى ذلـــــك، ممـــــا یحـــــد مـــــن تعـــــرض المـــــوظفین لهـــــ

.(Decenzo& Robbins, 2005, p314)  

تحــــــــــدد مــــــــــدى تعــــــــــاون تــــــــــؤثر جــــــــــودة بیئــــــــــة العمــــــــــل علــــــــــى العلاقــــــــــات والتفاعــــــــــل بــــــــــین الأطــــــــــراف، و 
تتســــــــــم بالثقـــــــــة العالیــــــــــة والالتــــــــــزام والمعاملـــــــــة بالمثــــــــــل بــــــــــین  فالبیئــــــــــة العالیـــــــــة الجــــــــــودة ،المـــــــــوظفین وتشــــــــــغیل

 قطعـــــــــة أثریــــــــــة مـــــــــن الثقافــــــــــة التنظیمیــــــــــة ابأنهــــــــــ بیئــــــــــة العمـــــــــلویمكــــــــــن وصـــــــــف أطـــــــــراف العمــــــــــل المعنیـــــــــة، 
تحـــــــــدد هـــــــــذه البیئـــــــــة  .تصـــــــــبح فیهـــــــــا الســـــــــلوكیات المعـــــــــززة للجـــــــــودة جـــــــــزءا انعكاســـــــــیا مـــــــــن عمـــــــــل الموظـــــــــف

ومـــــــــا یصـــــــــحبها مـــــــــن عوامـــــــــل تعزیـــــــــز الجـــــــــودة مـــــــــن قبـــــــــل المـــــــــوظفین المصـــــــــدر النهـــــــــائي للمیـــــــــزة التنافســـــــــیة 
 (Pervaiz&Mohammed, 2002, p(114-117)).في بیئة دینامیكیة

   الترویــــــــــــج الداخلــــــــــــــيإدارة : الرابع المطلب  

ـــــــادل الآراءیتعلـــــــق   ـــــــداخلي بالاتصـــــــالات داخـــــــل المؤسســـــــة ومشـــــــاركة المعلومـــــــات وتب ـــــــرویج ال ـــــــتم  الت وت
ــــین المــــوظفین والعمــــلاء مــــن  مــــن خلالــــه تصــــمیم أنظمــــة الاتصــــال للــــربط بــــین الإدارة والمــــوظفین مــــن جهــــة وب

 جهة أخرى. 

 الترویج الداخلي تعریف -1

ـــــى المـــــوظفین ـــــة إیصـــــال إســـــتراتیجیة المؤسســـــة إل ـــــى كیفی ـــــداخلي إل ـــــرویج ال ، وجعلهـــــم یفهمـــــون یشـــــیر الت
ویتخـــــــذ التــــــرویج الــــــداخلي شـــــــكل  كیــــــف تتناســــــب وظــــــائفهم مـــــــع عملیــــــة تنفیــــــذ بـــــــرامج التســــــویق بشــــــكل عــــــام.

ـــــي أن المـــــوظفین هـــــذا ی ،(Hollensen, 2010, p547) الخطـــــب والعـــــروض المصـــــورة والنشـــــرات الإخباریـــــة عن
ــــــأثیر علــــــیهم  ــــــة المــــــوظفین والت ــــــات المؤسســــــة، فــــــالإعلان یعــــــد وســــــیلة مهمــــــة لرفــــــع معنوی هــــــم جمهــــــور لإعلان
ـــــن  ـــــدما یكـــــون أداء الموظـــــف هـــــو مـــــا یشـــــتریه ویهـــــتم بـــــه العمـــــلاء، فـــــإن علـــــى المعل بكیفیـــــة تقـــــدیم الخدمـــــة، فعن

 ).289ص  ،2005(الضمور،.التركیز علیه أكثر من مجرد تشجیع العملاء على الشراء

ـــــــــداخلي بأنـــــــــه " ـــــــــوعي بقضـــــــــایا التغییـــــــــر یعـــــــــرف التـــــــــرویج ال ـــــــــة لتولیـــــــــد المهـــــــــارات والمعرفـــــــــة وال وظیف
 .(Pervaiz& Mohammed, 2002, p42) ."الاستراتیجي

 أنشطة الترویج الداخلي -2

ـــــــــى  ـــــــــات المـــــــــوظفین، وتســـــــــاعد عل التـــــــــرویج الـــــــــداخلي هـــــــــو وســـــــــائل لتوضـــــــــیح إســـــــــتراتیجیة إدارة علاق
ویمثـــــــل  فـــــــي تطـــــــویر إســـــــتراتیجیة المؤسســـــــة ونجاحهـــــــا، (بیـــــــع المؤسســـــــة لموظفیهـــــــا).توضـــــــیح دور المـــــــوظفین 
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ــــــــرویج الــــــــداخلي التــــــــي تعتبــــــــر مــــــــن الأدوات الرئیســــــــیة  الاتصــــــــال الــــــــداخلي، التحفیــــــــز، التمكــــــــین عناصــــــــر الت
   (Kotler& Keller, 2012) المتاحة لبیع المؤسسة داخلیا.

 الداخلي الاتصال -2-1

 كمـــــا یوصـــــيالاتصـــــال الـــــداخلي هـــــو عنصـــــر مهـــــم فـــــي بـــــرامج التســـــویق الـــــداخلي. أن یؤكـــــد البـــــاحثون 
Percy  الاتصـــــــــــال اللقــــــــــاءات الرســــــــــمیة مـــــــــــن أجــــــــــل إنجــــــــــاح، المحاضـــــــــــرات، بضــــــــــرورة اســــــــــتعمال التقــــــــــاریر 

 .(Lings ,2004, p430)الداخلي

والمجموعــــــات التعــــــاملات بــــــین الأفــــــراد  علــــــى أنــــــه " الاتصــــــال Frank& Browen یعــــــرف كــــــل مــــــن
كـــــل الاتصـــــالات  أنـــــه"على  (Kalla,2005) وتعرفـــــه ."فـــــي كـــــل المســـــتویات وبمختلـــــف الأقســـــام داخـــــل المؤسســـــة

حیــــــث لا  ،حیــــــوي فــــــي المؤسســــــة أمــــــرتصــــــال والا جمیــــــع مســــــتویات المؤسســــــة،ي ـــــــف الرســــــمیة وغیــــــر الرســــــمیة
 .Polodki& Dubraka,2012,p7)(". یمكن قیام الإدارة بواجباتها بدون الاتصال الداخلي

إســـــــنادها دون  لا تســــــتطیع تحقیـــــــق أهـــــــدافها وتنفیــــــذ اســـــــتراتیجیاتها وبرامجهـــــــان المؤسســـــــة وبالتــــــالي فـــــــإ
یؤدیهـــــــا المــــــوظفین بفاعلیــــــة، مـــــــن خــــــلال إیصــــــالها بوضـــــــوح إلــــــیهم. كمــــــا أن الاتصـــــــال  إلــــــى مهــــــام وواجبــــــات

 .تتماشى منع أهداف المؤسسة مهم في جعل مواقف وسلوكیات الموظفین الداخلي

 إجراءات الاتصال الداخلي: -2-1-1

ــــــى اتصــــــال داخلــــــي فعــــــال بــــــین المؤسســــــة وأعضــــــائها،  إن ترســــــیخ ثقافــــــة وصــــــورة المؤسســــــة یحتــــــاج إل
أن جـــــذب وتحفیـــــز المـــــوظفین لا یجـــــدي نفعـــــا إذا لـــــم یـــــتم مـــــن  Berry& Parasuramanحیـــــث یؤكـــــد كـــــل مـــــن

ومــــن أهــــم إجــــراءات الاتصـــــال خــــلال سیاســــات اتصــــال فعالــــة للوصــــول إلــــى تقــــدیم الخدمــــة بــــالجودة المرجــــوة، 
 الداخلي نذكر ما یلي:

 العلاقات العامة الداخلیة والاتصال بالموظفین الرئیسیین -2-1-1-1

قــــــات ناجحــــــة المخــــــاطر أن تــــــدیر علاإدارة  إســــــتراتیجیة یجــــــب علــــــى المؤسســــــات التــــــي تقــــــوم بتطــــــویر 
ـــــى الرئیســـــیین، كمـــــا یجـــــ، وخاصـــــة مـــــع موظفیهـــــا المـــــوظفینمـــــع   النصـــــائحإدارة العملیـــــات تقـــــدیم  مـــــدیريب عل

ـــــا لتبنـــــي اتصـــــالات إیجابیـــــة حـــــول  ـــــلإدارة العلی ـــــرل قنـــــوات الاتصـــــالات وجهـــــا وكـــــذلك فـــــتح  النشـــــاط وإدارة التغیی
منطقــــــي للتغییــــــرات للمــــــوظفین الأســــــاس ال الفیــــــدیو لشــــــرحومقــــــاطع  الانترنیــــــتوجلســــــات الإجابــــــة علــــــى  لوجــــــه

 بتكـــــــارات والمبــــــادرة والبنـــــــاء علـــــــى أفكــــــار الآخـــــــرین.، ممـــــــا یــــــدعم الاالاتجـــــــاهالاتصـــــــالات ثنائیــــــة تشــــــجیع 
(Hernandez& Grayson, 2012, p290). 

40 
 



   الإطار النظري والفكري للتسويق الداخلي بالمؤسسات                                          الفصل الأول                
 

 الإعلانات الداخلیة -2-1-1-2

  (Kotler& Keller, 2012)   المتعلقة بالتواصل الداخلي على النحو التالي: الأهدافیمكن تصنیف 

بــــــــالإجراءات أو والمعرفــــــــة  المــــــــوظفینإلــــــــى خلــــــــق الــــــــوعي لــــــــدى  : یهــــــــدفالــــــــداخلي الإعــــــــلان الإعلامــــــــي -
 .بطرق العملالجدیدة المتعلقة البروتوكولات 

للمشـــــاركة ودعـــــوة المـــــوظفین  الالتـــــزام ،بالانتمـــــاءتعزیـــــز الإحســـــاس إلـــــى  : یهـــــدفالإعـــــلان الـــــداخلي المقنـــــع -
 .المؤسسة إستراتیجیة في تنفیذ

 .، وتجنب المخاطرالإیجابیة یاتسلوكالتحفیز تكرار  تعمل على :إعلانات التذكیر الداخلیة -

بــــــأنهم اختـــــاروا الخیــــــار  المؤسســـــةإلـــــى إقنــــــاع المـــــوظفین العــــــاملین فـــــي  : تهـــــدفإعلانـــــات التعزیـــــز الــــــداخلي -
   المناسبة. المؤسسةوهم یعملون لصالح  ،الصحیح

التوجـــــه بالســـــوق الــــــداخلي  أن Gounaris اعتبـــــر نشـــــر المعرفـــــة التســـــویقیة بـــــین المـــــوظفین: -2-1-1-3
ــــــر  القاعــــــدة الفلســــــفیة لنظــــــام إدارة المعلومــــــات وهــــــو یشــــــیر إلــــــى توجــــــه المؤسســــــة فیمــــــا یتعلــــــق بموظفیهــــــا ویعتب
ـــــــل التكـــــــالیف التـــــــي یتحملهـــــــا الموظـــــــف للعمـــــــل  ـــــــل علـــــــى التـــــــزام الإدارة تجـــــــاههم. كمـــــــا أن  الســـــــیطرة وتقلی دلی

ــــة للمؤسســــة  وجــــه الســــوقي مــــن وقــــد تــــم تعریــــف الت. بالمؤسســــة، یــــتم مــــن خــــلال تحســــین توجــــه الســــوق الداخلی
تولیــــد معلومــــات عــــن الســــوق علـــــى  علــــى أنــــه " Kohli& Javorski, Narver& Slater) طــــرف كــــل مــــن

ـــــر  مســـــتوى المؤسســـــة، أو معلومـــــات عـــــن احتیاجـــــات العمـــــلاء الحالیـــــة والمســـــتقبلیة، ونشـــــر تلـــــك المعلومـــــات عب
 )Hernandez&  Grayson, 2012, p289( ".والاستجابة لها على نطاق المؤسسة الإدارات

یقـــــوم المـــــوظفین فـــــي الصـــــفوف الأمامیـــــة بتقـــــدیم الخـــــدمات مباشـــــرة إلـــــى العمـــــلاء مـــــن خـــــلال الاتصـــــال 
ــــــة عــــــن الخــــــدمات التــــــي  ــــــة ودقیق ــــــب مــــــن إدارة المؤسســــــة أن تــــــوفر معلومــــــات كافی المباشــــــر معهــــــم، هــــــذا یتطل

وبهـــــــذه المعلومـــــــات الضـــــــروریة للعمـــــــلاء،  ترغـــــــب فـــــــي التـــــــرویج لهـــــــا، حتـــــــى یـــــــتمكن الموظفـــــــون مـــــــن إیصـــــــال
 ).378ص ،1999.(العلاق، الطائي،الطریقة تصبح عملیة إقناعهم سهلة من طرف مزود الخدمة

ـــــــة المعیـــــــؤدي خلـــــــق  ـــــــات المطلوبـــــــة لمعرف ـــــــى تزویـــــــد المـــــــوظفین بالمعلومـــــــات والعملی ـــــــة التســـــــویقیة إل رف
الفعالـــــــة  العمـــــــلاء وفهـــــــم احتیاجـــــــاتهم وبنـــــــاء العلاقـــــــات التســـــــویقیة بفعالیـــــــة بـــــــین المؤسســـــــة والعمـــــــلاء. فـــــــالإدارة

إذ ینبغـــــــي اســـــــتخدام ممارســـــــات ومبــــــــادئ  ،لـــــــداخليلمعرفـــــــة العمیـــــــل هـــــــي جـــــــوهر التنفیـــــــذ النـــــــاجح للتســـــــویق ا
المعرفــــــــة التســــــــویقیة لضــــــــمان وجــــــــود البنیــــــــة المناســــــــبة لــــــــلأداء ( جمــــــــع المعرفــــــــة التســــــــویقیة والاشــــــــتراك بهــــــــا 

 ).302ص ،2012(الزیادات ، العوامره، واسترجاعها.  اوتوثیقه
ـــــــود هـــــــذه العملیـــــــ ـــــــالي زیـــــــادة المبیعـــــــات وولاء العمیـــــــل تق ـــــــدة للمـــــــوظفین بـــــــالعملاء، وبالت ـــــــى المعرفـــــــة الجی ات إل

وســــائل الاتصـــــال بـــــالموظفین هـــــي الجانــــب المحســـــوس والأكثـــــر أهمیـــــة فـــــي  كمـــــا أنوتعزیــــز المزایـــــا التنافســـــیة. 
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أجـــــل التســــویق الـــــداخلي، إذ نلاحــــظ اهتمـــــام أغلــــب المؤسســـــات بالاســــتثمار فـــــي بــــرامج الاتصـــــال الــــداخلي مـــــن 
التوجــــــه بالســــــوق الــــــداخلي  تزویــــــد المــــــوظفین بالمعلومــــــات الضــــــروریة عــــــن العمــــــل. وبنــــــاء علــــــى ذلــــــك، اعتبــــــر

ــــــر  القاعــــــدة الفلســــــفیة لنظــــــام إدارة المعلومــــــات وهــــــو یشــــــیر إلــــــى توجــــــه المؤسســــــة فیمــــــا یتعلــــــق بموظفیهــــــا ویعتب
 .دلیل على التزام الإدارة تجاههم

 نشر المعرفة للموظفین: دور نظام المعلومات التسویقیة في -2-1-1-4

ـــــارة عـــــن مجموعـــــة مـــــن الإجـــــراءات والأســـــالیب المصـــــممة لتجمیـــــع  إن نظـــــام المعلومـــــات التســـــویقیة عب
ـــــل ونشـــــر المعلومـــــات بشـــــكل منـــــتظم، وتعـــــد المعلومـــــات التســـــویقیة عنصـــــرا أساســـــیا فـــــي اتخـــــاذ القـــــرارات  وتحلی

ومــــــات التســــــویقیة یــــــربط بــــــین البیئــــــة التســــــویقیة الفعالــــــة فــــــي المؤسســــــة، وینبغــــــي أن یتــــــوفر نظــــــام فعــــــال للمعل
 )42ص ،1999(الحداد،. الخارجیة والبیئة الداخلیة  المؤسسة

 نقـــــل المعلومـــــات ومـــــن التعـــــاملات وســـــهلت مـــــن عملیـــــات لقـــــد تطـــــورت أنظمـــــة تكنولوجیـــــا المعلومـــــات
ـــــر. فتكنولوجیـــــا المعلومـــــات لهـــــاب ـــــزةمأدوار هامـــــة فـــــي إیصـــــال ال شـــــكل كبی  علومـــــات للوظـــــائف التـــــي تشـــــكل المی

 .التنافسیة للمؤسسة

ــــــا المعلومــــــات ــــــات المعلومــــــات والاتصــــــ بمعناهــــــا الواســــــع تشــــــمل أنظمــــــة تكنولوجی ال. وتتكــــــون تكنولوجی
ـــــــــا المعلومـــــــــات  ـــــــــاتتكنولوجی ـــــــــات، معـــــــــدات اتصـــــــــال البیان ـــــــــز البیان ـــــــــة، معـــــــــدات تجهی ، مـــــــــن الأجهـــــــــزة المكتبی
ـــــــات والخـــــــدمات. ـــــــزات ا البرمجی لاتصـــــــال الســـــــلكیة فـــــــي حـــــــین تتكـــــــون تكنولوجیـــــــات الاتصـــــــال مـــــــن مـــــــن تجهی

واللاســــــلكیة وخـــــــدمات الاتصــــــالات، كالبریـــــــد الالكترونـــــــي، نقــــــل الصـــــــوت عبـــــــر الانترنیــــــت، الرســـــــائل الفوریـــــــة، 
مكالمـــــات الفیـــــدیو والرســـــائل الموحـــــدة. تعتبـــــر هـــــذه التكنولوجیـــــات البنیـــــة التحتیـــــة الأساســـــیة لممارســـــة وظـــــائف 

 وقدرتها الابتكاریة.المؤسسة وتزید من فعالیتها 

ــــــدیم الفعــــــال للخــــــدمات یتطلــــــب التــــــوفیر الفــــــوري للمعلومــــــات ثــــــم تعمیمهــــــا علــــــى كــــــل الجهــــــات  إن التق
الفاعلـــــــة وذات الصـــــــلة بهـــــــا. یشـــــــمل هـــــــذا النـــــــوع مـــــــن المعلومـــــــات أوامـــــــر تقـــــــدیم الخدمـــــــة، رســـــــومات خاصـــــــة 

أنظمـــــــــة البرمجیـــــــــات  تســـــــــتخدمبالخدمـــــــــة خاصـــــــــة بالخدمـــــــــة ومعلومـــــــــات حـــــــــول مســـــــــتویات تـــــــــوفر الخـــــــــدمات. 
ــــــةمســــــتخدمة والوســــــائل ال ــــــة وظــــــائف ضــــــمن ثلاث ــــــظ المعلومــــــات هــــــي عملی ــــــث یشــــــیر . نشــــــر، امــــــتلاك وحف حی

نشـــــــر المعلومـــــــات إلـــــــى تنشـــــــیط عملیـــــــة نقـــــــل المعلومـــــــة إلـــــــى الفئـــــــات المســـــــتهدفة باســـــــتخدام تقنیـــــــات النشـــــــر 
المختــــارة، وامــــتلاك المعرفـــــة  مــــن خــــلال الوصـــــول للمعلومــــة یضـــــم تحدیــــد مكــــان المعلومـــــة اللازمــــة والوصـــــول 

الوقـــــت المناســـــب، إضـــــافة إلـــــى معالجـــــة المعلومـــــات المكتســـــبة، أمـــــا تخـــــزین المعلومـــــات فهـــــو عملیـــــة إلیهــــا فـــــي 
 )Joia, 2007, p116(. تنظیم المعلومات الموجودة في قواعد البیانات الالكترونیة

المســــــتخدمة فــــــي الحصــــــول علــــــى المعلومــــــات  ومــــــن أمثلــــــة أنظمــــــة البرمجیــــــات والوســــــائل التكنولوجیــــــة
 خل المؤسسة:ونشرها للموظفین دا

42 
 



   الإطار النظري والفكري للتسويق الداخلي بالمؤسسات                                          الفصل الأول                
 

ـــــــرامج الأعمـــــــال المتكاملـــــــة - هـــــــي مجموعـــــــة مـــــــن الأنظمـــــــة تعمـــــــل ســـــــویة لأتمتـــــــة العملیـــــــات الخاصـــــــة  :ب
 (ERP)(خاصــــــة المؤسســــــات الكبیــــــرة)  مــــــوارد المؤسســــــة تخطــــــیطبالمؤسســــــة وربطهــــــا بشــــــكل موحــــــد ومتكامــــــل ل

ــــــل  تســــــییر إدارة الحســــــابات المالیــــــة، بفعالیــــــة، مــــــواردالســــــتخدام باالــــــذي یســــــمح  ،بشــــــكلها الموســــــع علاقــــــة العمی
)CRM،(  تسییر سلسلة التورید)SCM(تسییر الموارد البشریة ،)HRM(. 

 هي وسائل للتخطیط الإستراتیجي والتقییم، من أمثلتها: أنظمة ووسائل تكنولوجیة لوظائف خاصة: -

ـــــــة الأداء المتـــــــوازن  • التـــــــي تســـــــمح بتحویـــــــل الاســـــــتثمار الغیـــــــر محســـــــوس إلـــــــى اســـــــتثمار  :)(BSCبطاق
ــــــــى محســــــــوس  ــــــــأثیر والتركیــــــــز عل ــــــــات إلــــــــى فكــــــــر إســــــــتراتیجي مركــــــــز، الت مــــــــن خــــــــلال ترجمــــــــة العملی

ســـــلوكیات المــــــوظفین، إســـــتراتیجیات للــــــتعلم المســـــــتمر والتغذیـــــة العكســــــیة، التـــــدریب والاتصــــــال، العمــــــل 
الجمــــــاعي، التحفیــــــز، التمكـــــــین، الإبــــــداع، التطــــــویر، ثـــــــم التوصــــــل إلــــــى بنـــــــاء علاقــــــات مــــــع العمـــــــلاء 

 یات الرضا.وولائهم وقیاس مستو 

ــــــق ثــــــلاث  :(EPM) أنظمــــــة تســــــییر المشــــــاریع والمحــــــافظ • ــــــر خل ــــــى نظــــــام متكامــــــل عب ــــــتم الوصــــــول إل ی
 هي محفظة التطبیقات، محفظة البنیة التحتیة ومحفظة المشاریع. :محافظ

 أنظمة لصناعات محددة. •

 الأنظمة الأساسیة للتجارة الالكترونیة، خدمات الانترنت. أنظمة عبر تنظیمیة (شاملة): -

 تخـــــزین البیانــــــاتل أنظمـــــةلتوثیــــــق وتســـــییر المحتـــــوى، اأنظمـــــة مشـــــتركة للحفـــــظ والبحــــــث عـــــن المعرفـــــة:  -
 واستخراجها.

المختلفـــــة مـــــع بعضـــــها الـــــبعض. حیـــــث تـــــوفر  المعلومـــــات یمكـــــن لأنظمـــــة تكنولوجیـــــا المعلومـــــات ربـــــط
) معلومـــــــــات جدیـــــــــدة عـــــــــن العمیـــــــــل أو ســـــــــلوكه تجـــــــــاه المؤسســـــــــة، أنظمـــــــــة تســـــــــییر المشـــــــــاریع CRMأنظمــــــــة (

تســــتعمل فــــي تخطــــیط الجهــــود التســــییریة الجدیــــدة فــــي المؤسســــة مقــــر المشــــروع، برمجیــــات الأعمــــال تزیــــد مــــن 
ـــــات خاصـــــة  ـــــة بهـــــا. أمـــــا دمـــــج تطبیقـــــات البرمجی الشـــــفافیة والوضـــــوح فـــــي إیصـــــال المعلومـــــات للأطـــــراف المعنی

)ERPر علــــــى كــــــل وظــــــائف المؤسســــــة. بحیــــــث تعمــــــل علــــــى إعــــــادة تشــــــكیل عملیــــــات المؤسســــــة، تــــــدفق ) یــــــؤث
كمــــا تــــدعم أنظمــــة  ،قــــدرات الإبتكاریــــةال الإنفــــاق علــــى تنمیــــة، العمــــل، التصــــمیم، التفاعــــل بــــین الأفــــراد والثقافــــة

ـــــر الحـــــر عـــــن الأداء والأفكـــــار، وتـــــد ـــــا المعلومـــــات انتـــــزاع المعرفـــــة الضـــــمنیة بتســـــهیل التعبی عم كـــــذلك تكنولوجی
  )Intranet.( )Joia, 2007, p117(فرق العمل والمجموعات، مثل شبكة 

زیـــــادة ســــــرعة تــــــدفق ومعالجـــــة وتبــــــادل المعلومــــــات و  اللازمــــــةیقـــــوم نظــــــام المعلومــــــات بتـــــوفیر البیانــــــات 
ـــــــرارات المناســـــــبةلا ــــــــة كالاجتماعــــــــات ،تخـــــــاذ الق ـــــــد الصـــــــفقات  و تطـــــــویر أســـــــالیب إداریــــــــة حدیث ـــــــاوض وعق والتف

 (Malgorzata, 2010, p49) .وغیرهاعن بعد 
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 التمكین: -2-2

أســــــــــلوب إدارة یشــــــــــترك مــــــــــن خلالــــــــــه المــــــــــدراء وأعضــــــــــاء التنظــــــــــیم التمكــــــــــین بأنــــــــــه"  (Bruce) عــــــــــرف
القــــــرار، التــــــي لا تحــــــدد بمواقــــــع القــــــوة الرســــــمیة، بقــــــدر مــــــا تحــــــدد بــــــنظم  اتخــــــاذالآخــــــرون للتــــــأثیر فــــــي عملیــــــة 

 (Bruce, 2003, p23) ".التدریب و المكافأة والمشاركة في السلطة، وأسلوب القیادة والثقافة التنظیمیة

ـــــــــــه كـــــــــــل مـــــــــــن ـــــــــــه "، (Pervaiz&Mohammed,2002)و  (Berry) ویعرف ـــــــــــة تتملـــــــــــك علـــــــــــى أن ـــــــــــة ذهنی حال
الموظــــــــف نتیجــــــــة شــــــــعوره بالســــــــیطرة والــــــــتحكم والــــــــوعي والإحاطــــــــة بكــــــــل متطلبــــــــات العمــــــــل الــــــــذي یقــــــــوم بــــــــه 

والمشــــــاركة فـــــي تحمـــــل المســـــؤولیة فیمـــــا یتعلــــــق بـــــأداء الفریـــــق الـــــذي ینتمــــــي لتحمـــــل نتـــــائج أعمالـــــه واســـــتعداده 
 ).7ص ،2006ملحم،(".، والمساواة في المكافآت بناءا على العمل الفردي أو الجماعيإلیه

فمـــــن أســـــباب اللجـــــوء إلـــــى التمكـــــین تـــــوفر القـــــدرات والمهـــــارات اللازمـــــة لـــــدى المـــــوظفین ورغبـــــتهم فـــــي  
 تطویرها لتحقیق أهدافهم التنظیمیة وإثبات ذاتهم للحصول على فرص أفضل في العمل.

ـــــــاء في إن تمكـــــــین المـــــــوظفین یســـــــاعد  ـــــــالموظف المباشـــــــر العملاءجیـــــــدة مـــــــع علاقات بن تـــــــوفرت إذا ، ف
القرارات وحـــــــل المشـــــــاكل معهـــــــم واتخـــــــاذ بعـــــــض العملاء مـــــــع على التصرف الاســـــــتقلالیة والحریـــــــة والقـــــــدرة له 

في ویرغـــــــــب  أداءهویحتـــــــــرم لموظف ل بـــــــــاالعمیســـــــــیزید مـــــــــن ثقـــــــــة هذا ، كـــــــــل إلى الإدارة العلیاجـــــــــوع دون الر
 )126ص ،2006.(ملحم،مل معه مجدداالتعا

 سســـــات التـــــي تتبنـــــى التســـــویق الـــــداخلي یعـــــد أمـــــرا حویـــــابالإضـــــافة إلـــــى أن تمكـــــین المـــــوظفین فـــــي المؤ 
ــــد التعامــــل مــــع العمــــلاء، فهــــو مــــن أفضــــل الطــــرق  لأنــــه یشــــجع المــــوظفین علــــى اســــتخدام الســــلطة التقدیریــــة عن

یـــــرتبط التمكـــــین وحریـــــة التصـــــرف لـــــدى المـــــوظفین  التـــــي تهـــــدف إلـــــى تطـــــویر طـــــرق أداء الأعمـــــال، شـــــریطة أن
مــــع بـــــذل جهـــــد أكبــــر فـــــي وظـــــائف إدارة المـــــوارد البشــــریة، وخاصـــــة عنـــــد اختیــــار المـــــوظفین والاحتفـــــاظ بالأكفـــــأ 
ــــــذین  ــــــة ونشــــــر المعلومــــــات الداخلیــــــة،إ ذ أن المــــــوظفین ال ــــــالبرامج التدریبی ــــــك الاهتمــــــام ب مــــــنهم، إضــــــافة إلــــــى ذل

ــــــوا مهیــــــأین بشــــــكل كامــــــل، تعطــــــى لهــــــم الصــــــلاحیات فــــــي اتخــــــاذ ا ــــــالعملاء یجــــــب أن یكون ــــــرارات المتعلقــــــة ب لق
ومــــدربین تــــدریبا جیــــدا یســــمح لهــــم باتخــــاذ القــــرارات الصــــحیحة علــــى قاعــــدة الأهلیــــة والخبــــرة ووفــــرة المعلومـــــات 
الدقیقـــــــة.وهناك افتـــــــراض منطقـــــــي وارتبـــــــاط قـــــــوي بـــــــین تطـــــــویر المـــــــوظفین وتزویـــــــدهم بالمســـــــؤولیات الضـــــــروریة 

كمـــــــا أن توضـــــــیح توقعـــــــات الأداء یجنـــــــب . (Pervaiz&Mohammed, 1993, p220). لإنجـــــــاز أعمـــــــالهم"
المـــــوظفین الارتبـــــاك، فعـــــدم الإفـــــراط فــــــي الثقـــــة وإیجـــــاد المســـــتوى الأمثـــــل للتمكــــــین یمنـــــع حـــــدوث أیـــــة مشــــــاكل 

 (Hollensen, 2010, p318) خطیرة ویحقق التوازن بین الفردیة والعمل الجماعي.

تمكــــــین المــــــوظفین فعلیــــــا فــــــي المنظمــــــة مــــــن خــــــلال العمــــــل علــــــى إزالــــــة الحــــــواجز التنظیمیــــــة  یتجســــــد 
ـــــى العمـــــل الجمـــــاعي وتشـــــجع  ـــــة تركـــــز عل ـــــة تنظیمی ـــــد أهـــــداف المؤسســـــة وأهـــــداف المـــــوظفین، وإیجـــــاد بیئ وتوحی

 المشاركة.
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أن تمكـــــین المــــــوظفین یـــــوفر لـــــدیهم الثقــــــة بـــــالنفس والقناعــــــة بـــــأن مــــــا  Bowen&Lawler یـــــرى كـــــل مــــــن
لـــــك مـــــن قـــــدرات معرفیــــــة تســـــاعده فـــــي اتخـــــاذ قراراتــــــه واختیـــــار النتـــــائج التـــــي یریــــــد أن یصـــــل إلیهـــــا تمهیــــــدا یمت

لتـــــــأهیلهم لشـــــــغل مناصـــــــب ومواقـــــــع متقدمـــــــة مســـــــتقبلا، ممـــــــا یعتبـــــــر حـــــــافزا لإنجـــــــاز المهـــــــام المطلوبـــــــة مـــــــنهم. 
   حاسم في السماح للموظفین لتخصیص تقدیم الخدمات. كما أن التمكین أمر ).7ص ،2006(ملحم،

 مستویات تمكین الموظفین -2-2-1

تتوقـــــــف مســــــــتویات تمكـــــــین المــــــــوظفین علـــــــى تنــــــــوع وتعقـــــــد احتیاجــــــــات العمیـــــــل الــــــــذي یـــــــرتبط بتعقــــــــد  
ــــا  تعقــــد وتنــــوع مهــــام الوظیفــــة، كمــــا تتوقــــف علــــى الخدمــــة والعلاقــــة مــــع العمیــــل ــــة التكنولوجی والتــــي تــــرتبط بنوعی
.یـــــــتم توضـــــــیح هـــــــذا مـــــــن خـــــــلال  (Pervaiz&Mohammed, 2002, p77)  .المســـــــتخدمة ونوعیـــــــة الخدمـــــــة

 المصفوفة المربعة المطروحة في الشكل الموالي:

 العلاقة بین احتیاجات العمیل، تعقد مهام تقدیم الخدمة ودرجة حریة التصرف): 8-1الشكل (

                مرتفعة

 

 

 

 

 

 

 المصدر:
Pervais. K. A, Mohammed. R, « Internal Marketing, Tools and Concepts For Customer- Focused 
Management », 1 st ed, Butterworth-Heinemann, Oxford, 2002, p77. 

ـــــه مـــــن أجـــــل ا ـــــق بمســـــتوى التفـــــویض المناســـــب علیهـــــا تیتضـــــح مـــــن خـــــلال الشـــــكل أن خـــــاذ قـــــرارات تتعل
، فضــــــمن بدراســــــة منتجهــــــا الخــــــدمي مــــــن وجهــــــة نظــــــر العمیــــــل والتعــــــرف علــــــى خصائصــــــه الجوهریــــــةأن تقــــــوم 

ـــــع مـــــن المصـــــفوفة یوجـــــد مســـــتوى معـــــین مـــــن التمكـــــین  ـــــوب إجراؤهـــــاكـــــل مرب . یتســـــق مـــــع أبعـــــاد المهمـــــة المطل
  (Willman, 1989, P(209-222)). :وتتمثل أبعاد تعقد احتیاجات العمیل وتعقد المهام فیما یلي

 الروتینیة مقابل غیر الروتینیة؛ التقنیة: -

 تنوع/ تغیر المهام؛ -

منخفضة  

 أ     
درجة منخفضة أو منعدمة من حریة التصرف  -

 الروتینیة؛
 .انعدام حریة التصرف الإبداعیة -

 مثال: موظف الدفع في محلات السوبر ماركت

 ب

 درجة حریة روتینیة مرتفعة؛ -
درجة منخفضة من حریة التصرف  -

 .الإبداعیة

   

 ج 

 درجة حریة روتینیة من معتدلة إلى مرتفعة؛ -
 .درجة منخفضة من حریة التصرف الإبداعیة -

ا  ال  

 

 د

درجة عالیة من حریة التصرف الروتینیة  -
 .والإبداعیة

المحا   ال الط 
   

 

       منخفضة

 مرتفعة

 تعقد/تنوع مهام
الوظیفة        
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 موظفین مبدعین زادت درجة التمكین؛الإبداعیة: كلما زادت الحاجة إلى  -

درجـــــــة صـــــــعوبة/ تعقـــــــد المهـــــــام: یقصـــــــد بهـــــــا مســـــــتوى المعرفـــــــة اللازمـــــــة بالمهمـــــــة، والتـــــــي تـــــــرتبط بمســـــــتوى  -
 التمكین المناسب؛

علــــــى عملیـــــة تقــــــدیم الخدمـــــة مقابــــــل التركیــــــز علـــــى المنــــــتج: یتطلـــــب التركیــــــز علـــــى تقــــــدیم الخدمــــــة  التركیـــــز -
 درجة أعلى من التمكین للموظفین، بینما یستلزم التركیز على المنتج الاهتمام بتحسین خط الإنتاج؛

ــــــاط التعامــــــل المباشــــــر: كلمــــــا زادت القیمــــــة المضــــــافة لمــــــوظفي التعامــــــل ا - ــــــد نق لمباشــــــر القیمــــــة المضــــــافة عن
 مع العملاء مقارنة بموظفي الأقسام الأخرى، زادت الحاجة إلى تمكینهم؛

ـــــل: - ـــــرة التواصـــــل مـــــع العمی ـــــة الواحـــــدة  فت ـــــدیم الخدمـــــة فـــــي العملی ـــــي یســـــتغرقا الموظـــــف فـــــي تق ـــــرة الت هـــــي الفت
. وكلمــــــا زادت هــــــذه الفتــــــرة كلمــــــا زاد عــــــدم التأكـــــــد مقارنــــــة بالوقــــــت الــــــذي یقضــــــیه العمیــــــل فــــــي تلقــــــي الخدمــــــة

 لیقین في عملیة التسلیم، ومن ثم تتنوع الحاجة إلى تمكین الموظفین بشكل مباشر؛وا

أهمیــــــة تصــــــحیح الخدمــــــة: كلمـــــــا زادت الحاجــــــة إلــــــى تصــــــحیح الأخطـــــــاء ســــــریعا كلمــــــا زادت الحاجــــــة إلـــــــى  -
 ؛التصحیحیة الإجراءاتتمكین الموظفین حیال اتخاذ 

ــــــى كــــــون الرجــــــة تعقــــــد علاقــــــة العمیــــــل بالمؤسســــــة: د - معــــــاملات جــــــزءا مــــــن علاقــــــة حالیــــــة متعــــــددة تشــــــیر إل
الأوجـــــه بـــــدلا مـــــن كونهـــــا معـــــاملات بســـــیطة. فكلمـــــا زاد تعقـــــد العلاقـــــة ازدادت الحاجـــــة إلـــــى التمكـــــین، لدرجـــــة 

 ؛أنه قد یتم تعیین مدیرین لرعایة كبار العملاء، حیث تزید درجة تعقد العلاقة وأهمیتها المالیة

ــــــاعلي: تتعلــــــق بوجــــــود فــــــرص - ــــــى العمــــــلاء مــــــن أجــــــل تلبیــــــة  فــــــرص التســــــویق التف بیــــــع خــــــدمات إضــــــافیة إل
 .ذه الفرصحاجة إلى التمكین للاستفادة من هاحتیاجاتهم الأساسیة، وبالتالي تزید ال

إن تحدیـــــــد المســــــــتویات المناســـــــبة مــــــــن التمكــــــــین یتطلـــــــب وضــــــــع مؤشــــــــرات خصـــــــائص تعقــــــــد المهــــــــام 
  .لكل متغیر المناسبة والاحتیاجات على سلم متدرج مع إرفاق المقاییس

ــــــى   ــــــوم عل ــــــي تق ــــــق تمكــــــین المــــــوظفین بالوقــــــت المناســــــب وحریــــــة التصــــــرف ونوعهــــــا، والت وبالتــــــالي یتعل
لــــــى اكتســـــاب المؤسســــــات العاملـــــة فـــــي المجــــــال الخـــــدمي لمیــــــزة یــــــؤدي اســـــتخدامها الصـــــحیح إ مؤشـــــرات ونظـــــم

 .تنافسیة
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 الثقـــــــة: بناء    -2-3

ــــــــة والتواصــــــــل  یســــــــاعد  ــــــــاعلات المتبادل ــــــــر إدارة التف ــــــــة والمــــــــودة عب ــــــــي دعــــــــم الثق ــــــــداخلي ف التســــــــویق ال
 .لضمان توظیف كافة الموظفین لقدراتهم الإبداعیة للعمل ضمن النظام المؤسسي

إن ثقــــــــة المــــــــوظفین بتنفیــــــــذ المؤسســــــــة لوعودهــــــــا یشــــــــجع مــــــــن ســــــــلوكیاتهم الإیجابیــــــــة ضــــــــمن سلســــــــلة  
ن الــــذین یشــــعرون أنــــه موثـــــوق المــــوظفی كمـــــا أن.(Pervaiz& Mohammed, 2002, p120) الإمــــداد الكلیــــة.

بهــــم هــــم أكثــــر قابلیـــــة للتعــــاون وتبــــادل المعلومــــات التـــــي مــــن شــــأنها تعزیــــز مكانـــــة المؤسســــة، وتســــلیط الضـــــوء 
علــــــى أوجــــــه التشــــــابه بــــــدلا مــــــن الاختلافــــــات، ممــــــا یســــــاعد فــــــي دعــــــم روح الجماعــــــة وعــــــدم التركیــــــز عــــــل أي 

 .(Hollensen, 2010, p318) الطموحات.وضع یمكن أن یدمر هذه 

ساســــــي المقتــــــرن ســــــر قــــــوة التســــــویق الــــــداخلي یكمــــــن فــــــي هدفــــــه الأ أن Ballantyne, 2000 كمـــــا یــــــرى 
 (Gambetta, 1988, p(213-238)) ، ویتطلب بناء الثقة ما یلي:ثبات جدارته بالثقةبالثقة بالموظفین وإ 

 (بین جمیع أقسام المؤسسة)؛ الاتساق -

 بالوعود؛الوفاء  -

 حریة التصرف؛ -

 الأخلاق؛  -

 العدل؛  -

 (قبول كل الآراء ووجهات النظر)؛ الانفتاح   -

 إتاحة الموارد بسهولة. -

  (Bass& Avolio, 1996, p 145) :یتسم القادة القادرین على بث الثقة بأربع خصائص رئیسیة هي    

ــــــالي: - ــــــوم  الـــــــتأثیر المث ــــــا. ویق ــــــا واجتماعی ــــــي تؤكــــــدها الســــــلوكیات توجهــــــا جماعی تشــــــكل الكلمــــــات الت
 القادة بالتأثیر بجعل تصرفاتهم نموذجا یحتذى به لیتوافق مع كلامهم.

ــــــــي الأفكــــــــار والأفعــــــــال وإظهــــــــار  الحمــــــــاس  - ــــــــز الإلهــــــــامي: إن وضــــــــوح القــــــــادة والتــــــــزامهم ف التحفی
 ق الأهداف.للنجاح المشترك، من شأنه بث الثقة في إمكانیة تحقی

ــــارة الفكــــر: وذلــــك بإبــــداء الرغبــــة فــــي الفحــــص المســــتمر للوضــــع الــــراهن، وعــــدم اعتبــــاره كحقیقــــة  - إث
ـــــــى اثابتـــــــة. والقـــــــادة  ـــــــا یعملـــــــون علـــــــى مســـــــاعدتهم علـــــــى النظـــــــر إل ـــــــذین یحفـــــــزون مـــــــوظفیهم فكری ل

. وهــــــم بــــــذلك یقــــــرون المشــــــاكل القدیمــــــة بطــــــرق جدیــــــدة وتشــــــجیعهم علــــــى التفكیــــــر بشــــــكل مختلــــــف
 بتكار بالمؤسسة.الإبداع والا
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الاعتبـــــار الفـــــردي: القـــــادة الـــــذین هـــــم علـــــى درجـــــة عالیـــــة مـــــن الانتبـــــاه الشخصـــــي یكونـــــون قـــــادرین  -
ــــى  ــــك بمعاملــــة كــــل موظــــف كفــــرد تختلــــف رغباتــــه  تحفیــــز مــــوظفیهم وإلهــــامهم.عل یمكــــن تحقیــــق ذل

 وقدراته وطموحاته عن الآخرین، تقویة قدرات الموظفین والتغلب على 

الضــــــــعف مـــــــن خــــــــلال التـــــــدریب والإرشــــــــاد، وكــــــــذلك عـــــــدم المعاقبــــــــة علـــــــى الأخطــــــــاء بــــــــل  نقـــــــاط -
اعتبارهــــــا كفــــــرص للــــــتعلم ومعرفــــــة مــــــا یحــــــدث، فالنجــــــاح لــــــیس موجــــــود علــــــى الــــــدوام، لكــــــن یـــــــتم 

 التخطیط له كجزء من النهج التنموي.

لأنهـــــم یقومـــــون ببــــــث مســـــتویات عالیـــــة مــــــن  ر فـــــي المؤسســــــة،تغییـــــال یســـــهل هـــــؤلاء القـــــادة عملیــــــة
ــــــة  ــــــز التعــــــاون و الثق ــــــة وأخلاقیــــــة فــــــي التفكیــــــر. كمــــــا یقومــــــون أیضــــــا بتعزی ــــــر مثالی إظهــــــار مســــــتوى أكث

والمشـــــاركة والمزیـــــد مــــــن الأمانـــــة وانفتـــــاح الــــــذهن، المصـــــداقیة، الرغبـــــة فــــــي تحمـــــل المســـــؤولیة وجــــــودة 
 أعلى في الأداء.

 تحفیز الموظفین -2-4

ـــــــــز المـــــــــوظفین تجـــــــــا ه اتخـــــــــاذ التســـــــــویق الـــــــــداخلي كمهمـــــــــة أصـــــــــبحت متضـــــــــمنة فـــــــــي دورات إن تحفی
لیســـــت قــــــیم ، الخ،...احتــــــرام معـــــاییر الجـــــودة ،وخدمتـــــه بالعمیـــــللتوجه فـــــا ،التكـــــوین الأولیـــــة للمؤسســـــات الرائــــــدة

 ).133ص ،2006 (جودة،. بفعل مؤثرات وعوامل خارجیة بل یمكن التأثیر علیها، راسخة

التـــــي تبــــــذلها المؤسســـــة لحـــــث المـــــوظفین علـــــى زیـــــادة إنتــــــاجیتهم، الجهـــــود  "یعـــــرف التحفیـــــز علـــــى أنـــــه
ـــــدیهم والســـــعي نحـــــو إشـــــباعها، شـــــریطة  ـــــدة ل ـــــق حاجـــــات جدی ـــــة، وخل ـــــك مـــــن خـــــلال إشـــــباع حاجـــــاتهم الحالی وذل

ـــــــــك بالاســـــــــتمراریة ـــــــــز ذل ـــــــــؤدي إلـــــــــى  .)235ص ،2007(الصـــــــــیرفي، "أن یتمی ـــــــــز ی ـــــــــى أن اســـــــــتمراریة التحفی بمعن
ــــه "  ــــة المهــــام بفعالیــــة. كمــــا یعــــرف التحفیــــز بأن ــــة المــــوظفین فــــي العمــــل وتأدی مــــؤثر بیئــــي غرضــــه اســــتمرار رغب

 ).458ص ،2007( مهدي وآخرون،. "إثارة الدوافع وتحقیق الاستجابة لها

وإشـــــعارهم بأهمیـــــة الأعمـــــال تعـــــد المكافـــــآت مـــــن الوســـــائل الفعالـــــة فـــــي رفـــــع الـــــروح المعنویـــــة للمـــــوظفین 
ـــــل المـــــوظفین فـــــي إنجـــــاز  اعترافـــــاالتـــــي یقومـــــون بهـــــا، وتعـــــد  ـــــل الإدارة للجهـــــود المبذولـــــة مـــــن قب وتقـــــدیرا مـــــن قب

ـــــة للخـــــدمات، الأول هـــــو  الأعمـــــال. وهنـــــاك ســـــببان لنجـــــاح الكثیـــــر مـــــن المنظمـــــات فـــــي تحقیـــــق الجـــــودة المطلوب
الأفـــــراد الإیجابیـــــة تجـــــاه  اتجاهـــــاتمـــــي مـــــن خـــــلال دعـــــم تحفیـــــز المـــــوظفین مادیـــــا، والثـــــاني تنمیـــــة الـــــولاء التنظی

المؤسســـــة. فالمؤسســـــات التـــــي تســـــعى للنجـــــاح والاســـــتمرار علیهـــــا القیـــــام بتحفیـــــز المـــــوظفین، لتجعـــــل أداءهـــــم ذا 
ــــأنهم جــــزء مــــن التنظــــیم، وبــــذلك فــــإن قیمــــتهم العلیــــا تقــــاس  جــــودة عالیــــة وذلــــك مــــن خــــلال خلــــق شــــعور لــــدیهم ب

 . (Bester& dale, 1995, p58). م الخدمات المطلوبة بجودة متمیزةبمقدار نجاح مؤسستهم في تقدی

أن هنــــاك علاقــــة وثیقــــة بــــین الاعتــــراف بجهــــود المــــوظفین ومكافــــأتهم مــــن   (Lings, 2000, p33) یــــرى
جهــــــة ورضــــــا العمــــــلاء مــــــن جهــــــة أخــــــرى، فــــــاعتراف الإدارة بجهــــــود موظفیهــــــا ومكافــــــأتهم علــــــى حســــــن أدائهــــــم 
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ــــى تحســــین جــــودة  ــــى تحســــین جــــودة الخــــدمات المقدمــــة للعمــــلاء ونیــــل یــــؤدي إل الخــــدمات الداخلیــــة ممــــا یقــــود إل
 رضاهم.

كمــــــا یجــــــب تصــــــمیم وتنفیــــــذ نظــــــام الحــــــوافز بشــــــكل یحقــــــق تغذیــــــة عكســــــیة یســــــتفاد منهــــــا فــــــي تحســــــین 
ن ولابــــد أ ،)Bester& dale, 1995, p59(الأداءفـــي التمیز بـــل هــــو مقابــــل الأداء لــــیس مقابــــل لتحفیز فـــاالأداء، 

 ).134ص ،2006، (جودةیراعي الاعتبارات التالیة: 

یشـــــعر الموظـــــف أنهـــــا  حتـــــى یجـــــب أن یكـــــون نظـــــام الحـــــوافز فعـــــال وعـــــادل فـــــي تقـــــدیم المكافـــــآت -
 ؛قائمة على أسس موضوعیة

 حتــــــى یــــــربط الموظــــــف بــــــین الأداء والتحفیــــــز، یكــــــون توقیتهــــــا قریــــــب مــــــن وقــــــت العمــــــل، أنیجـــــب  -
 الموظفین لزیادة تأثیرها؛تقدم لمستحقیها أمام بقیة أن و

 استخدام التحفیزات الجماعیة من أجل تعزیز روح الجماعة؛ -

 &Hernandez (.التــــــزام بالمؤسســــــةدمـــــج المكافــــــآت مــــــع أقســــــاط الاعتــــــراف لأفضـــــل ســــــلوك  -

Grayson,2012,p284(. 

الــــــذي بمكــــــن بــــــدوره  كمــــــا یجــــــب أن تكــــــون بــــــرامج المكافــــــأة مرتبطــــــة بتنفیــــــذ خطــــــة التســــــویق الــــــداخلي،
   المؤسسة من جني المكافآت في شكل ولاء العملاء.

 نظــــــام الأجــــــور -2-5

مقابـــــل الجهـــــد المبــــــذول فـــــي الوظیفـــــة، وتتمثـــــل أهمیـــــة الأجـــــر فـــــي كونــــــه "تعـــــرف الأجـــــور علـــــى أنهـــــا 
للمؤسســـــة فهــــــو وســــــیلة لجـــــذب والإبقــــــاء علــــــى  المختلفــــــة للموظــــــف. أمـــــا بالنســــــبة الاحتیاجـــــاتوســـــیلة لإشــــــباع 

ــــــد أجــــــره ــــــاءات. والمقصــــــود بنظــــــام الأجــــــور تحدیــــــد قیمــــــة لكــــــل وظیفــــــة، وأهمیتهــــــا النســــــبیة وتحدی (عبــــــد  ."الكف
 ).360ص ،2002الباقي، 

تســـــعى المؤسســـــات إلـــــى تصـــــمیم أنظمـــــة أجـــــور تكـــــون عاكســـــة لتقیـــــیم الوظـــــائف أهـــــداف الأجـــــور:  -2-5-1
 ف:حتى تتحقق مجموعة من الأهدا

 جاتهم؛عروض مالیة مغریة تمثل إشباعا لحاالكفاءات ب استقطاب -

 المساهمة في توفیر اتجاهات إیجابیة ناحیة العمل؛ -

 تحقیق الرضا الوظیفي وتقلیل الغیابات ودوران العمل؛ -
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 لتحفیز الموظفین على تحسین الأداء. الربط بین مستویات الأداء ومستویات الأجور -

 (تطویر المسار الوظیفي) ةـــــــالترقی -2-6

 . تـــــــرتبطومســـــــؤولیاتهاالترقیـــــــة هـــــــي نقـــــــل الموظـــــــف مـــــــن وظیفـــــــة علـــــــى وظیفـــــــة أعلـــــــى فـــــــي درجاتهـــــــا 
الترقیـــــة فـــــي الغالـــــب بفائـــــدة مادیـــــة ومعنویـــــة للموظـــــف، وبالتـــــالي تعتبـــــر ذات أثـــــر إیجـــــابي علـــــى دوافـــــع الإنتـــــاج 
ــــــق الأهــــــداف وانتمــــــاء المــــــوظفین  ــــــة الظــــــروف المناســــــبة لتحقی ــــــى نجــــــاح الإدارة فــــــي تهیئ ــــــة، وعل والتنمیــــــة الذاتی

 )322، ص1994 ،(حسنللمؤسسة. 

 أهداف الترقیة: -2-6-1

 عملیة الترقیة فیما یلي: أهدافیمكن تلخیص 

 ؛انتقال أفضل العناصر من الموظفین الذین استوفوا شروطها لتولي المنصب الأعلى الشاغر -

ـــــزهم علـــــى تحســـــین أكثـــــر لأدائهـــــم وإنتـــــاجیتهم، وجعلهـــــم قـــــدوة  - مكافـــــأة المـــــوظفین علـــــى جهـــــودهم وتحفی
 )186، ص1990، القریوتي( لزملائهم؛

 الكفاءات؛قطاب تتساعد الترقیة على اس -

 تحقیق الرضا الوظیفي؛ -

 )137، ص1999، (بكري؛تخفیض معدل دوران العمل -

 )322، ص1994 ،(حسن .تمكین الرؤساء من الحفاظ على روح الجماعة والانضباط في المؤسسة -

 نظم الترقیة -2-6-2

أن یســــــتند نظــــــام الترقیــــــة علــــــى أســــــاس ســــــلیم مــــــن الناحیــــــة الفنیــــــة ومــــــن ناحیــــــة اكتســــــاب رضــــــا  یجــــــب 
 الموظفین وشعورهم بعدالة النظام وموضوعیته. تقوم الترقیة على ثلاثة أنظمة هي:

 نظام الترقیة على أساس الكفاءة -

ـــــب وضـــــع  یحفـــــز ـــــه یتطل ـــــة، لكن ـــــروح المعنوی ـــــاءة المـــــوظفین الأداء ویرفـــــع ال ـــــى كف ـــــة اســـــتنادا عل نظـــــام الترقی
 معاییر مبسطة لقیاس الكفاءة یرضى بها جمیع الموظفین.

 نظام الترقیة على أساس الأقدمیة -

ـــــى  ـــــؤثر عل ـــــل مكافـــــأة للمـــــوظفین علـــــى ولائهـــــم للمؤسســـــة، لكنهـــــا ت ـــــق، وتمث یمتـــــاز بالبســـــاطة فـــــي التطبی
 الطموح وروح الابتكار وتؤدي إلى هجرة الكفاءات.
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 نظام الترقیة على أساس الكفاءة والأقدمیة -

ــــــة ــــــود  یعتبــــــر المــــــزج بــــــین الكفــــــاءة والفعالی أساســــــا ســــــلیما لیقــــــوم علیــــــه نظــــــام الترقیــــــات. لكــــــن توجــــــد قی
 لتطبیق هذا النظام. الشكل الموالي یمثل النسب المثلى للمزج بین النظامین.

 النسب المثلى للمزج بین نظامي الترقیة على أساس الكفاءة والأقدمیة ): 9-1الشكل (

 

 

 

 

 

 .139، ص1999بكري، "إدارة الأفراد"، مطبعة جي تاون، الخرطوم،  موسى المصدر: الطیب

ــــالي  ــــتم علــــى أســــاس الكفــــاءة، فــــإبالت ــــى الوظــــائف العلیــــا فــــي الهیكــــل التنظیمــــي یجــــب أن ت ن الترقیــــة إل
لأنهـــــا تتطلـــــب مهــــــارات قیادیـــــة لا تتـــــوفر بالضــــــرورة عنـــــد كافـــــة المرشــــــحین علـــــى أســـــاس الأقدمیــــــة، ثـــــم یأخــــــذ 

تركیـــــز علــــــى الكفـــــاءة بالتنــــــاقص تـــــدریجیا، حتــــــى یصـــــبح التركیــــــز قائمـــــا علــــــى الأقدمیـــــة فقــــــط فـــــي الوظــــــائف ال
 لدنیا.ا

 الدعم الإداري -2-7

ــــــة بأنهــــــا"  ــــــى القیمــــــة المضــــــافةعرفــــــت المهــــــارات الإداری ــــــى المحافظــــــة عل ــــــدرة عل  ,Escaffere (".الق

2002, p106(.  ،المؤسســــــة براحــــــة ورفاهیــــــة  اهتمــــــامهــــــو فوالــــــدعم الإداري هــــــو جــــــزء مــــــن المهــــــارات الإداریــــــة
مــــــن خـــــــلال معــــــاملتهم بعدالــــــة، ومســـــــاعدتهم فــــــي حـــــــل مــــــا یواجهونـــــــــه مـــــــن مشاكــــــــــل و الاستمــــــــــاع  موظفیهــــــا

ـــــم وإدارتهــــم بأســــلوب یــــؤدي إلــــى كســــب احتــــرامهم وثقــــتهم وتعــــاونهم ومــــن  )(Jmmfer, 1999, p319 لشكاویهــــــــ
 )50ص ،2001(آرثـــــــر،صـــــــفات القائـــــــد أن یتمتـــــــع بالمهـــــــارات التـــــــي تضـــــــمن مســـــــاندة الآخـــــــرین وولائهـــــــم لـــــــه. 

ـــــــ ـــــــد المـــــــوظفین بال ـــــــب تزوی ـــــــدعم الإداري یتطل ـــــــى المهمـــــــات المباشـــــــرة، وإعـــــــلام دفال ـــــــوي والإشـــــــراف عل عم المعن
ــــــــى مجریــــــــات الأمــــــــور فــــــــي أي تنظــــــــیم، اســــــــتمراره المــــــــوظفین بطــــــــرق ســــــــیر العملیــــــــات، ف للقائــــــــد تــــــــأثیرات عل

ـــــــرتبط بشـــــــكل مباشـــــــر بعملیـــــــة صـــــــنع  ونجاحـــــــه، والصـــــــفات القیادیـــــــة الناجحـــــــة ضـــــــروریة للتنظیمـــــــات، حیـــــــث ت
 القرار وبثقافة المؤسسة. 

یقبلــــــون قیادتــــــه بــــــدون إلــــــزام یقصــــــد بالقیــــــادة قــــــدرة تــــــأثیر شــــــخص مــــــا علــــــى الآخــــــرین بحیــــــث یجعلهــــــم 
ــــــانوني وذلــــــك لاعتــــــراف الجماعــــــة التلقــــــائي بقیمــــــة القائــــــد فــــــي تحقیــــــق أهــــــدافها وكونــــــه معبــــــرا عــــــن آمالهــــــا  ،ق

 وظائف الإدارة العلیا

 وظائف الإدارة الوسطى

 وظائف إشرافیة

 وظائف تنفیذیة مساعدة

      100%  
 بالكفاءة          

      80%            20% 
    بالأقدمیة     بالكفاءة       

      50%                      50% 
    بالأقدمیة                بالكفاءة       

         100%  
     بالأقدمیة        

منخفضة  
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ـــــق  وطموحاتهـــــا، فالقائـــــد الإداري النـــــاجح هـــــو مـــــن یكســـــب تعـــــاون العـــــاملین معـــــه مـــــن خـــــلال قدرتـــــه علـــــى تحقی
 ).34ص ،2009 لعویسات،الفردیة (التجانس بین أهداف التنظیم والأهداف 

ي مـــــــن خـــــــلال إبـــــــداع الفـــــــرد وشـــــــهرته فـــــــي مجـــــــال مـــــــا وبالتـــــــالي تســـــــتند إلـــــــى ویمكـــــــن للقیـــــــادة أن تـــــــأت
ســـــبه قـــــدرة علـــــى التـــــأثیر فـــــي الخبـــــرات والقـــــدرات الذهنیـــــة التـــــي تجعـــــل مـــــن الشـــــخص مصـــــدر قـــــدوة وبالتـــــالي تك

ـــــاس ، فالآخـــــرین ـــــة فهـــــم صـــــفات الن ـــــابعین ومتبـــــوعین وهـــــذا یؤكـــــد علـــــى أهمی ـــــة تفاعـــــل بـــــین ت ـــــادة هـــــي عملی القی
 ى یمكن إدراك ما یؤثر فیهم ویجعلهم یتوجهون الوجهة المطلوبة في سلوكهم.الذین نتعامل معهم حت

 تعریف القیادة -2-7-1

 )318ص ،2007، أبو النصر(قدمت عدة تعریفات للقیادة منها: 

الأفـــــــــراد والتـــــــــأثیر علـــــــــیهم لحملهـــــــــم علـــــــــى أداء  علـــــــــى اقنـــــــــاعالقـــــــــدرة القیـــــــــادة بأنهـــــــــا " Stogdillعـــــــــرف
 ".واجباتهم ومهامهم التي تسهم في تحقیق الهدف المشترك للجماعة

ـــــــــا " Rose&Brownكمــــــــا عرفهـــــــــــــا  ــــــــة مــــــــع المرؤوســــــــین، بأنهـــ ــــــــات ایجابیــــــــة وطیب عملیــــــــة إیجــــــــاد علاق
ي عملیــــــة تفاعــــــل بــــــین دف تحقیــــــق التنــــــافس لصــــــالح العمــــــل ولــــــیس التعــــــارض فیمــــــا بیــــــنهم. إن القیــــــادة هــــــهــــــــــب

ــــام بــــالإجراءات  ــــم القی ــــد أهــــداف مشــــتركة، ث القــــادة ومجموعــــة مــــن النــــاس فــــي موقــــف معــــین، یترتــــب علیــــه تحدی
 الفعالة لتحقیق تلك الأهداف". 

 مبادئ القیادة الإداریة الناجحـــــــــــــة: -2-7-2

 ))331-320ص( ،2007، (أبو النصر :هي كالآتي للقیادة الإداریة الناجحة ثمانیة مبادئ أساسیة

وهــــــي تصــــــور للصــــــورة الذهنیـــــــة المســــــتقبلیة للمنظمــــــة. والرؤیـــــــة   القــــــدرة علــــــى إیجـــــــاد رؤیــــــة مشـــــــتركة: -
 لابتكاري والتحلیلي.اتكون بالإحساس، الشعور والتفكیر الناجحة هي الرؤیة التي ت

بمعنــــــى الشــــــعور بــــــالقوة، القــــــدرة والجـــــــرأة، مــــــع إنجــــــاز الأعمــــــال المطلوبـــــــة   الثقــــــة بــــــالنفس وبـــــــالآخرین: -
ـــــــق بنفســـــــه  ـــــــاجح أن یث ـــــــد الن ـــــــى القائ ـــــــاة والعمـــــــل، وعل ـــــــي الحی ـــــــد، وهـــــــي مـــــــن مقومـــــــات النجـــــــاح ف بمســـــــتوى جی

 وبالآخرین وفي قدرتهم على أداء العمل المطلوب منهم.

ـــــدلات مشـــــاركة المرؤوســـــین: - ـــــادة مع ل (وضـــــع السیاســـــة، التخطـــــیط، مشـــــاركتهم فـــــي كـــــل مراحـــــل العمـــــ زی
ـــــــدراتهم والاهتمـــــــام  ـــــــى الثقـــــــة بق ـــــــرارات، التنفیـــــــذ، المتابعـــــــة والتقـــــــویم) ومشـــــــاركة المرؤوســـــــین دلیـــــــل عل اتخـــــــاذ الق

 بالاستفادة من معلوماتهم وخبراتهم.

لابـــــد مـــــن تـــــوفیر فـــــرص النمـــــو والنضـــــج للمرؤوســـــین، بغـــــرض إحــــــداث  تـــــوفیر فـــــرص الـــــتعلم والتـــــدریب: -
تغییــــــــرات فــــــــي الفــــــــرد والجماعــــــــة، فیمــــــــا یتعلــــــــق بالمعلومــــــــات، الخبــــــــرات، المهــــــــارات، معــــــــدلات الأداء، طــــــــرق 
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العمـــــــل، الســـــــلوك والاتجاهـــــــات بمـــــــا یؤهـــــــل الفـــــــرد والجماعـــــــة إلـــــــى القیـــــــام بمهـــــــامهم بكفـــــــاءة وإنتاجیـــــــة عالیـــــــة 
 ستقرار المهني والوظیفي.وإحساس متزاید بالأمن والا

دراك بعـــــض الجوانــــب الرئیســـــة فـــــي النفســــیات البشـــــریة، والانطـــــلاق مـــــن إاحتـــــرام التنـــــوع والاســـــتفادة منـــــه:  -

 مبـــــدأ الفروقــــــات الفردیــــــة والاختلافـــــات بــــــین الأشــــــخاص مـــــن حیــــــث الصــــــفات والقـــــدرات وغیرهــــــا مــــــن الجوانــــــب

 والاستفادة منها.

ــــرد والمجموعــــ - ــــة الابتكــــار لــــدى الف :  الابتكــــار مــــن أهــــم القــــدرات التــــي یجــــب أن تحظــــى بالاهتمــــام، ةتنمی
 العنایة والرعایة وهو ثروة بشریة نادرة، ویمثل عنصرا أساسیا لتقدم الأمم والمنظمات.

 توحید العناصر والأجزاء لتكون كلا واحدا.التكامل في العمل:  -

ـــــین ونالتوافـــــق مـــــع المجتمـــــع:  - ـــــق علاقـــــة منســـــجمة نســـــبیا ب ـــــى تحقی ـــــه بمعن فســـــه ومـــــع المجتمـــــع المحـــــیط ب
ــــــین  ــــــوازن ب ــــــق علاقــــــة ت ــــــة المجتمــــــع)، بمــــــا یســــــهم فــــــي انجــــــاز الأهــــــداف وتحقی (جماعــــــة الأســــــرة، العمــــــل وثقاف

 الطرفین.

مظــــــــاهر  لإتبــــــــاعومــــــــن أهــــــــم مهــــــــارات القائــــــــد أن یمتلــــــــك الحساســــــــیة لحاجــــــــات المــــــــوظفین، ویــــــــدفعهم 
  (Lussier, 2005, p243)یلي: سلوك إیجابیة، فالدعم الإداري الناجح یحقق ما

 ؛إنجاز العمل بالتعاون مع الآخرین -

 ؛تحمل المسؤولیة والتوجه للعمل الجاد والناجح -

 .حل المشكلات وأخذ القرارات بشكل مناسب -

یـــــرتبط بصــــــورة مباشـــــرة بعملیـــــة صــــــنع القـــــرارات، والتـــــي تعتبــــــر مـــــن أبـــــرز وأهــــــم مهـــــام القائــــــد.  فالقائـــــد
ــــــه بفعالیــــــة ینبغــــــي أن لا تكــــــون  ــــــي تســــــتدعي ولتجســــــد قرارات ــــــة أو تعســــــفیة، إلا فــــــي بعــــــض المواقــــــف الت انفرادی

ذلــــك. وهــــو مــــن یجـــــب أن یحــــدد متــــى یتحمــــل عبـــــئ اتخــــاذ القــــرار لوحــــده ومتـــــى یشــــجع الفریــــق علــــى تحملـــــه. 
كمــــا یقــــوم القائــــد بخلــــق ثقافــــة المؤسســــة مـــــن خــــلال معتقداتــــه، قیمــــه وفرضــــیاته، ویجســــدها بســــلوكیاته الیومیـــــة 

 (Schein, 2010, p219) یضعها، ویقوم بتغییرها في بعض الأحیان. والمیكانیزمات الرسمیة التي

 نماذج القیادة الإداریة الناجحة -2-7-3

ـــــــادة الإداریـــــــة الناجحـــــــة ـــــــة والریادیـــــــة مـــــــن أهـــــــم نمـــــــاذج القی ، وفیمـــــــا یلـــــــي أهـــــــم تعتبـــــــر القیـــــــادة الإبداعی
 خصائصهما وممیزاتهما. 
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 الإبداعیة:القیادة  -2-7-3-1

معـــــــاییر الجـــــــودة والأداء المهنـــــــي  أعلـــــــىهـــــــي الممارســـــــة القیادیـــــــة التـــــــي تعتمـــــــد علـــــــى تحقیـــــــق 
ستشـــــــــرافیة عبـــــــــر الإســـــــــتراتیجیة والا الأهـــــــــدافالمهـــــــــارات والخبـــــــــرات لتحقیـــــــــق  ،هلاتالمـــــــــؤ باســـــــــتخدام 

ـــــر والت ،لمـــــوظفین وتطویعهـــــالاســـــتخدام الحوكمـــــة واســـــتخراج القـــــدرات الكامنـــــة  ـــــز علـــــى المنافســـــین عب می
 العاطفي. استخدام عناصر الذكاء 

 الإبداعیةصفات القیادة  -

القائـــــد المبـــــدع هـــــو القـــــادر علــــــى جمـــــع الأفكـــــار الجدیـــــدة مـــــع بعضــــــها الـــــبعض بطریقـــــة فردیـــــة تــــــنظم 
ـــــــداع،  ـــــــر المترابطـــــــة، وجعلهـــــــا بـــــــؤرة إب ـــــــة. المشـــــــاكل ورؤیـــــــةعلاقتهـــــــا غی ـــــــره وبطریقـــــــة مختلف  وقراءتهـــــــا دون غی

 )).340،339، ص(2008جوبتا، برافین (

 الإبداعیة): القیادة 2-1الجدول(      

 القائد المبدع خصائص القیادة
یصل إلى مجموعة متنوعة من الموضوعات، یتفاعل مع مجموعات العمل، الموظفین،  التعلم

 العملاء والموردین.
 یستمع جیدا لجمیع الأفكار. الاستماع

 وینفذ المهام بأسلوب جید.یتولى المخاطر  الأسلوب الشخصي
 یشجع العمل بأسلوب مختلف وأفضل. التفاعل مع العاملین
 یطلب المشاركة في وضع حلول إبداعیة. التفاعل مع الموردین

 یطلب الدعم من أجل أداء طویل المدى. التفاعل مع حاملي الأسهم
 ویشجع إجراء التجارب.یكافئ على النجاح ویتفهم مراحل الفشل  توفیر التغذیة الرجعیة

 یقدم نفسه كقدوة وكشخص نشیط، متحمس، وایجابي من خلال عمله. السلوك
ـــــــى، المصـــــــدر:  ـــــــرن الحـــــــادي والعشـــــــرین"، الطبعـــــــة الأول ـــــــداع الإداري فـــــــي الق ـــــــرافین جوبتـــــــا، "الإب ترجمـــــــة أحمـــــــد ب

 .340، ص2008دار الفجر، القاهرة، المغربي، 

مـــــــــــــن خـــــــــــــلال وضـــــــــــــع  القیادیـــــــــــــة وتمتـــــــــــــدفالقیـــــــــــــادة الفعالـــــــــــــة والمبدعـــــــــــــة تبـــــــــــــدأ بالرؤیـــــــــــــة  بالتـــــــــــــالي
   الإستراتیجیات الكفیلة لنجاح المؤسسة وتقدمها.

 القیادة الریادیــــــــة    -2-7-3-2

رؤیة الأشیاء بشكل مختلف، وإضافة النظم والأفكار ذات القیمة التي ترتقي  تنطوي القیادة الریادیة على
  .)Luthans& Jonathan, 2012, p486( .على أكثر من التكیف والتغییر الخطي

 وتتمثل مبادئ القیادة الریادیة التي تحدد النموذج العقلي المعتمد في: 
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 البراعة الإدراكیة: منطق الخلق والتنبؤ؛ •

 الذاتي والاجتماعي؛ الوعي •

 المسؤولیة والاستمراریة. •

 في تشكیل القیادة الریادیة: ةوالشكل التالي یوضح العمل المترابط لهذه المبادئ الثلاث

 مبادئ القیادة الریادیـــــة ):10-1(الشكل 

 

 

 القيادة الريادية                                                         

 

 المصدر:
Danna. Greenberg, Kate. McKone-Sweet., H. James Wilson, « The New Entreprenerial Leader; 
Developing Leaders who Shape Sosial and Economic Opportunity », 1sted, San Francisco, 2011, p11. 

ــــــــة، الاقتصــــــــادیة والاجتماعیــــــــة والاســــــــتدامة بوصــــــــفها  ــــــــى القائــــــــد تفهــــــــم المســــــــؤولیة البیئی ــــــــالي فعل وبالت
ـــــي  ـــــادة الریـــــادیون هـــــم الأفـــــراد الـــــذین عـــــن طریـــــق إدراكهـــــم لانفســـــهم والســـــیاقات الت أســـــاس نجـــــاح الأعمـــــال. فالق

ـــــي تخ ـــــى تشـــــكیل الفـــــرص الت ـــــون فیهـــــا، یقومـــــون بالعمـــــل عل ـــــق القیمـــــة لمؤسســـــاتهم ولأصـــــحاب المصـــــلحة یعمل ل
 .والمجتمع

أن أبعـــــــــــاد القیـــــــــــادة الریادیـــــــــــة تتمثـــــــــــل فـــــــــــي المعرفـــــــــــة، الثقة،الإبـــــــــــداع،  Hunt-Qxendia ولقـــــــــــد اقتـــــــــــرح
الاتصــــــال، القـــــــیم الروحیـــــــة، المثـــــــابرة. وأن ســــــلوك القـــــــادة الریـــــــادیین النـــــــاجح یجــــــب أن یتماشـــــــى مـــــــع نظریـــــــات 

 )188، ص2018جریمخ، (جلاب،  التحفیز وتنفیذ استراتیجیات النجاح.

ــــــــي داخــــــــل وخــــــــارج  ــــــــة الشــــــــمولیة لموظفیهــــــــا ف ــــــــة والرعای ــــــــادة الریادی ــــــــة بالقی ــــــــزت الإدارة الیابانی لقــــــــد تمی
مشـــــاكل الأفـــــراد العائلیـــــة كتعلـــــیم الأبنـــــاء والرعایـــــة الصـــــحیة والمســـــاعدات المالیـــــة وغیرهـــــا مـــــن وحـــــل  المؤسســـــة

یــــــدعم الالتــــــزام و عــــــاطفي والنفســــــي لــــــدى المــــــوظفین النشــــــاطات الاجتماعیــــــة، ممــــــا یــــــؤدي إلــــــى حفــــــظ التــــــوازن ال
 )56ص ،2002عمیان،(. والانتماء لدى الموظفین

فـــــــالموظفون وخاصـــــــة بالمؤسســـــــات الخدمیـــــــة بحاجـــــــة إلــــــــى أنظمـــــــة دعـــــــم إداري تعمـــــــل مـــــــن خلالهــــــــا 
ـــــز  ـــــز جهودهـــــا نحـــــو خدمـــــة موظفیهـــــا وتلبیـــــة حاجـــــاتهم حتـــــى یـــــتمكن الموظفـــــون مـــــن تركی المؤسســـــة علـــــى تركی

ــــــادة لهــــــا  ــــــر مســــــار المؤسســــــة، ومســــــتوى أدائهــــــا جهــــــودهم نحــــــو خدمــــــة العمــــــلاء، والقی أدوار تحــــــدد بشــــــكل كبی
 ها على تحقیق أهدافها في بیئتها التنافسیة.ومدى قدرت

 الوعي الذاتي والاجتماعي

 البراعة الإدراكية:
 / التنبؤالقيمة منطق خلق

 والاستمرارية المسؤولية
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ــــــرا  ــــــي مــــــزیجتجــــــدر الإشــــــارة إلــــــى أن المؤسســــــة یمكــــــن أن تعمــــــل علــــــى إدارة أخی یعتمــــــد  تســــــویق داخل
ـــــذي ، (07Ps) علـــــى العناصـــــر الســـــبعة ـــــارات الأ وال ـــــةیشـــــمل اعتب ـــــات المادی ـــــة والعملی ـــــك  لكـــــن ،شـــــخاص والأدل ذل

ســـــــتحتاج إلـــــــى العمــــــل بشـــــــكل وثیـــــــق مــــــع بعضـــــــها فـــــــي مجــــــال المـــــــوارد البشـــــــریة  الإداریــــــةیعنــــــي أن الأقســـــــام 
ــــــــات وتكنولوجیــــــــا المعلومــــــــات والجــــــــودة وفــــــــرق أخــــــــرى إذا كانــــــــت التجربــــــــة المطلوبــــــــة ســــــــیتم تســــــــلیمها  والعملی

    ن.للموظفی

نجـــــد أن أغلـــــب البـــــاحثین یقترحـــــون بعـــــض العناصــــر التـــــي تســـــاهم فـــــي تطبیـــــق التســـــویق الـــــداخلي  كمــــا
المبنیــــــة علـــــــى أســــــس علمیــــــة وموضـــــــوعیة فــــــي كیفیــــــة إدارة المـــــــوظفین  وإتبـــــــاع الطــــــرق ة فــــــي واقــــــع المؤسســــــ

ـــــــا  ـــــــج عــــــن تطبیقهـــــ ــــــدة بــــــین إدارة المؤسســــــات وموظفیهــــــا، وینتــــ ودعمهــــــم، وكــــــل مــــــا یتعلــــــق ببنــــــاء علاقــــــات جی
 ـل المؤسســــــــــة.توفــــــیــــر بیـــئـــــة عــــمــــــل مستقـــــــرة وآمـــنــــــة للموظفین داخـــــ

تـــــه یعتبــــر مبـــــادرة تغییـــــر ثقـــــافي مــــن خـــــلال مـــــا ســـــبق یمكــــن القـــــول بـــــأن التســـــویق الــــداخلي فـــــي حـــــد ذا
ـــــة أمـــــن  جـــــل قبـــــول الهـــــدف المركـــــزي لـــــه والمتمثـــــل فـــــي تطـــــویر ثقافـــــة الاهتمـــــام بالعمیـــــل. كمـــــا تتضـــــمن منهجی

یتعلقـــــــــان  يشـــــــــاركســـــــــلوب الإداري التالتســـــــــویق الـــــــــداخلي مبـــــــــدأ أن الإدارة الإســـــــــتراتیجیة للمـــــــــوارد البشـــــــــریة والأ
أكثـــــــر مـــــــن غیرهمـــــــا بتطبیـــــــق اســـــــتراتیجیات التســـــــویق الـــــــداخلي، كمـــــــا یجـــــــب أن تكـــــــون الهیاكـــــــل والمنهجیـــــــات 

 المطبقة في الإدارة جزءا لا یتجزأ من ثقافة عمل المؤسسة.
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   والتوجه للجودة والعمیل لدعم السلوكیات : التسویق الداخليالثالثالمبحث 

هـــــو الـــــذي  هقـــــوة كامنـــــة لتعزیــــز القـــــدرة التنافســــیة للمؤسســـــة، كونــــیعتبــــر المـــــورد البشــــري فـــــي المؤسســــة    
ـــــــى رأســـــــملتها  ـــــــث تعمـــــــل المؤسســـــــات عل ـــــــدرة، حی ـــــــز بالخصوصـــــــیة والن ـــــــي تتمی یملـــــــك المعـــــــارف الضـــــــمنیة والت

لــــــى مهــــــارات وكفــــــاءات، ممــــــا یحســــــن بالنتیجــــــة مــــــن أداء المؤسســــــة لاســــــتفادة منهــــــا، مــــــن خــــــلال تحویلهــــــا إوا
الصــــــفات الذاتیــــــة والســــــلوكیة للمــــــورد البشــــــري هــــــي أهــــــم أســــــباب تمیــــــز المؤسســــــة، كــــــون  أن، كمــــــا هاوتنافســــــیت

، حیــــث یعتبــــر هــــذا الابتكــــارضــــافة إلــــى تفــــرد المــــورد البشــــري بالقــــدرة علــــى هــــذه الصــــفات غیــــر قابلــــة للتقلیــــد، إ
ــــا التنافســــیة الدائمــــة فــــي المؤسســــة . ســــيالأساالأخیــــر العامــــل  ــــق القیمــــة وخلــــق المزای یركــــز نمــــوذج  كمــــافــــي خل

ـــــــنطم  ـــــــى غـــــــرار فكـــــــرة ال ـــــــي إدارة العلاقـــــــات عل ـــــــى صـــــــافي القیمـــــــة ف ـــــــق القیمـــــــة عل ـــــــداخلي فـــــــي خل التســـــــویق ال
ـــــــة للنظـــــــام ـــــــروابط بـــــــدلا مـــــــن تحســـــــین الوظـــــــائف الفردی ـــــــق ال ـــــــي تنشـــــــأ عـــــــن طری ـــــــار التـــــــآزر الت  ، الإیجابیـــــــة وآث

ـــــروابط مـــــن علاقـــــات الســـــوق الـــــداخليتنطلـــــق هـــــذو  ـــــة  ه ال وعلاقـــــات العمـــــلاء وتحســـــین جـــــودة الخـــــدمات الداخلی
 .والخارجیة للمؤسسة

 تجاه المؤسسة الموظفین یاتسلوك دعم المطلب الأول: 

فـــــي أي تنظـــــیم بمجموعـــــة مـــــن العوامـــــل تتمثـــــل فـــــي مفـــــاهیم الـــــدوافع  مـــــوظفینیتحـــــدد الســـــلوك الفـــــردي لل
والحــــوافز لـــــدى الفــــرد، وبمســـــتوى إدراكـــــه وتصــــوره للأمـــــور التــــي یحســـــها، یراهـــــا ویســــمعها، وكـــــذلك بالاتجاهـــــات 

ومـــــن  ،والقـــــیم التـــــي اكتســـــبها أو نشـــــأ علیهـــــا خـــــلال ســـــنوات التنشـــــئة الاجتماعیـــــة ومـــــا یصـــــاحبها مـــــن خبـــــرات
 هي إشكالیة إدارة مواردها البشریة بكفاءة وفعالیة. لیة للمؤسساتأكبر التحدیات الحا

 داخل المؤسسات   الموارد البشریةتعزیز دوافع  -1

فالمؤسســـــــات باتــــــت تعتبـــــــر كمجتمعــــــات صـــــــغیرة، حیــــــث صـــــــارت  مــــــن وجهـــــــة نظــــــر التســـــــویق الــــــداخلي
دراك، الـــــتعلم، الـــــدوافع تضـــــم عوامـــــل أكثـــــر عمقـــــا وإن كانـــــت غیـــــر ملموســـــة/ مثـــــل تحقیـــــق وتنمیـــــة الـــــذات، الإ

یتماشـــــى هـــــذا التحـــــول مـــــن التركیـــــز علـــــى الجوانـــــب الملموســـــة إلـــــى الجوانـــــب غیـــــر  .واكتســـــاب قـــــدرات إبداعیـــــة
ویعتبـــــــر  ،لـــــــى العوامـــــــل الجوهریـــــــةالملموســــــة، مـــــــع التحـــــــول مـــــــن التركیــــــز علـــــــى العوامـــــــل العرضـــــــیة للتحفیــــــز إ

التســـــویق الـــــداخلي قـــــادرا علـــــى احتـــــواء الأفكـــــار والأســـــالیب والآلیـــــات الدینامیكیـــــة لتعزیـــــز دوافـــــع المـــــوظفین فـــــي 
 المؤسسة.

 مفهوم الدوافع -1-1

ــــــات الــــــدوافع بمســــــببات الســــــلوك ــــــوظیفي تهــــــتم نظری ــــــات الرضــــــا ال ــــــى  ،الإنســــــاني ومعوق ــــــوم عل وهــــــي تق
 للقیــــــام  ختلــــــف الأفــــــراد فــــــي قــــــدراتهم الفردیــــــة یولا. ننــــــه مــــــن الممكــــــن تغییــــــر ســــــلوك الآخــــــریفكــــــرة أساســــــیة أ

 ، بل تختلف الدافعیة المتوفرة لدیهم.بالأعمال
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 تعریف الدوافع -1-1-1

ــــــى أنهــــــا" الــــــدوافع  Bartol& Martin  كــــــل مــــــن عــــــرف ــــــؤدي إلــــــى  عل أداة قویــــــة تعــــــزز الســــــلوك وت
وبعبـــــارة أخــــــرى ، فـــــإن الــــــدافع . "كــــــان ذلـــــك بـــــوعي تــــــام أو لا شـــــعوریا نحـــــو الهــــــدف المحـــــدد ســـــواء ســـــتمرارالا

ـــــة  ـــــزهـــــي موجهـــــات داخلیـــــة لتلبی ـــــات وغرائ ، وهـــــي إجـــــراء یبـــــدأ مـــــن خـــــلال حاجـــــة فســـــیولوجیة أو حاجـــــات، رغب
 ,Dobre, 2013) :تتمثـــل المكونــــات الأساســـیة للــــدوافع فیمــــا یلـــيو  .نفســـیة تحفــــز الأداء الـــذي حــــدده الهــــدف

p54)  

 الفرد اتجاه تحقیق هدف محدد؛یتمثل في الاهتمام الأولي الذي یمتلكه التحریض:  -

 وهي مجموع الإجراءات التي یتخذها الأفراد لتحقیق أهدافهم؛التوجیه:  -

 : وهي الحفاظ على استمراریة السلوك إلى غایة تحقق الهدف.   المحافظة -

 ق الذاتي أكثر أهمیة للأفراد كلما زاد التقدم الوظیفي.یتحقالاحتیاجات مثل التقدیر وتعتبر 

 تفعیل دوافع الموظفین بالمؤسسة  -1-1-2

ــــــــــــذات  ــــــــــــذات الحقیقیــــــــــــة وال ــــــــــــدفاع أو(التحفــــــــــــز) عــــــــــــن طریــــــــــــق إدراك الأفــــــــــــراد لل تفعــــــــــــل عملیــــــــــــة الان
 .(Zorlu, 2009, p(23-24))المثالیة

ـــــف  ـــــه، وأحاسیســـــه،...)، وتعری ـــــه، قدرات ـــــه، معتقدات ـــــه (نقـــــاط القـــــوة والضـــــعف لدی ـــــف لذات فلكـــــل فـــــرد تعری
ـــــــذي یرغـــــــب  ـــــــة (الشـــــــخص ال ـــــــرق بینهمـــــــا بالاحتیاجـــــــاتللـــــــذات المثالی ـــــــن یعـــــــرف الف ـــــــه)، أی ـــــــي أن یكـــــــون مثل  ف

)Rollinson, 2008, p197(.  ــــــادة المــــــوظفین  ،فمــــــثلا ــــــى قی ــــــدرة المــــــدیر عل ــــــین ق ــــــت هنــــــاك فــــــروق ب إذا كان
ـــــى  ـــــة حت ـــــه القیادی ـــــه ســـــیقوم بجهـــــود (ســـــیحفز) لتحســـــین مهارات ـــــة التـــــي یتوقعونهـــــا، فإن ومســـــتوى المهـــــارات القیادی

 یبلغ المستوى المثالي الذي یحدده.
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 الدوافع ومستویات تحقیق الذات: )11-1(الشكل 

 

 

 

 

 
 المصدر:

D. Rollinson., «  Organizational Behavior and Analysis ; An Antegrated Approach » 4thed, Harlow, 
London, 2008, P197. 

بالتــــــــــالي إذا تعرفــــــــــت المؤسســــــــــات علــــــــــى الاحتیاجــــــــــات الهامــــــــــة للمــــــــــوظفین، فمــــــــــن الممكــــــــــن تحدیــــــــــد 
ـــــة والتنبـــــؤ باحتیاجـــــاتهم العالیـــــة ـــــي ســـــتخلق الدافعی ـــــت أن الأجـــــور . الأهـــــداف الت ـــــة حیـــــث ثب هـــــذه التنبـــــؤات ممكن

الأشـــــــخاص والإشـــــــراف ، والعلاقــــــات بـــــــین الفســـــــیولوجي والأمنـــــــيوالمنــــــافع تلبـــــــي الاحتیاجـــــــات علــــــى المســـــــتوى 
لعمـــــل والنمـــــو ا فـــــي هـــــي عوامـــــل تلبـــــي الاحتیاجـــــات الاجتماعیـــــة ، فـــــي حـــــین أن المســـــؤولیة المتزایـــــدة والتحـــــدي

   .ومستویات تحقیق الذات هي دوافع تفي باحتیاجات التقدیر

 التنظیمي: الالتزام تعزیز -2  

ـــــــین  ـــــــى الـــــــرابط المنطقـــــــي ب ـــــــي تســـــــییر المؤسســـــــات عل الواقـــــــع التنظیمـــــــي ركـــــــزت المـــــــداخل الحدیثـــــــة ف
للمؤسســـــــة وبـــــــین المعطیـــــــات النفســـــــیة والاجتماعیـــــــة للمـــــــوظفین، هـــــــذا التفاعـــــــل یمكـــــــن أن یـــــــؤدي إلـــــــى تثبیـــــــت 

ـــــا التنافســـــیة ـــــد معـــــاییر فاعلیتهـــــا فـــــي النشـــــاط والأداء و المزای ـــــزاممـــــن خـــــلال  خصوصـــــیة المؤسســـــة، وتحدی  الالت
ـــــدون  ـــــد مـــــن الجهـــــد  اســـــتعداداالتنظیمـــــي للمـــــوظفین لمؤسســـــاتهم وجعلهـــــم یقبلـــــون أهـــــدافها وقیمهـــــا ویب ـــــذل مزی لب

 لتحقیق أهدافها ویظهرون رغبة للبقاء فیها.

 مفهوم الالتزام التنظیمي -2-1

 الاســــــتمرارالمـــــوظفین بالمؤسســــــة ورغبـــــتهم فـــــي  انـــــدماجدرجــــــة  "یعـــــرف الالتـــــزام التنظیمــــــي علـــــى أنـــــه 
ویجعلــــه یبــــذل جهــــودا  الموظــــف بعملــــه ارتبــــاطیزیــــد مــــن كمــــا ،  (Greenbery& Baron, 2004, p215)"فیهــــا

ویحقـــــق  أو الشـــــعور بالإحبـــــاط یر فـــــي العمـــــلیقلـــــل مـــــن الســـــلوك الســـــلبي أو الإهمـــــال والتقصـــــو عالیـــــة لإنجاحـــــه 
 .  للمؤسسات أهدافها بكفاءة وفعالیة

 الدوافع الخارجية الداخلية الدوافع

الاحتياجات  
 والتوقعات في العمل

 الذات المثالية

 السلوكيات

 الدوافع الاجتماعية

 

 الذات الحالية
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 مستویات الالتزام التنظیمي -2-2

نمــــــوذج لتقیــــــیم درجــــــات الالتــــــزام أدى إلــــــى تحدیــــــد ثــــــلاث مســــــتویات  Mayer& Alan طــــــور الباحثــــــان
 من الالتزام عند الأفراد كما یلي:

 ي:الاستمرار  الالتزام -2-2-1

ــــأن تــــرك العمــــل  الاســــتمراري الالتــــزام ــــة العــــاملین فــــي البقــــاء فــــي المنظمــــة، لاعتقــــادهم ب ــــى رغب یشــــیر إل
ــــت خدمــــة الموظــــف فــــي المؤسســــة یصــــبح تركــــه للعمــــل ســــببا فــــي فقــــدان الكثیــــر  ســــیكون مكلفــــا، فكلمــــا طال

هـــــو  الاســــتمراري فـــــالالتزام  Greenberg& Baron, 2004, p216)( ممــــا اســــتثمره فـــــي حیاتــــه الوظیفیــــة،
فـــــي أنشـــــطة للمؤسســـــة مـــــع الأخـــــذ بعـــــین الاعتبـــــار التكـــــالیف التـــــي ســـــوف یتحملهـــــا الموظـــــف إذا  الانـــــدماج

  (Don& slocum, 2004, p32) .ترك وظیفته

فــــي البقـــــاء، لأنــــه یكـــــون  الموظـــــفحیــــث أن تقـــــدم الســــن أو العمـــــر الــــوظیفي یعـــــد مــــن مؤشـــــرات رغبــــة 
مـــــن حیاتـــــه فــــي المؤسســـــة، وأن أي تفـــــریط أو تهــــاون یعتبـــــر بمثابـــــة خســـــارة  بــــأس بـــــه جـــــزءا لا اســـــتثمرقــــد 

 عندما تقدم المؤسسة مزایا ومنافع مرتبطة بالمناخ الوظیفي. الالتزاموینشأ هذا 

 العاطفي: الالتزام -2-2-2

فـــــي العمـــــل فـــــي مؤسســـــة معینـــــة لأنـــــه موافـــــق  الاســـــتمرارالعـــــاطفي هـــــو رغبـــــة المـــــوظفین فـــــي  "الالتـــــزام
ــــــق تلــــــك الأهــــــداف ــــــد المشــــــاركة فــــــي تحقی ــــــى أهــــــدافها وقیمهــــــا، ویری ــــــالموظف یشــــــعر عل  بالانتمــــــاء"، ف

 .بالمؤسســــة ارتباطــــهللمؤسســــة وجــــدانیا ونفســــیا، ومــــرتبط بــــزملاء العمــــل ومتفاعــــل معهــــم بمــــا یعــــزز 
(Greenberg& Baron, 2004, p207)   

 المعیاري: الالتزام -2-2-3

ـــــزام ـــــاء فـــــي المؤسســـــة "المعیـــــاري هـــــو  الالت ـــــاعتهم بـــــأن المؤسســـــة إحســـــاس المـــــوظفین الأدبـــــي بالبق " لقن
ــــــون بهــــــا ســــــاهمت فــــــي تطــــــویر مهــــــاراتهم ومعــــــارفهم وخبــــــراتهم ــــــق  ، التــــــي یعمل یتعــــــزز هــــــذا الشــــــعور عــــــن طری

 القرارات والتفاعل الإیجابي. اتخاذالدعم الإداري الذي یتلقاه الموظفون والسماح لهم في 

یــــنجم عـــــن التـــــزام المـــــوظفین لمؤسســـــاتهم عـــــدة مخرجــــات تتمثـــــل فـــــي الســـــلوكیات الإیجابیـــــة التـــــي تعـــــود 
   ومن أبرز هذه المزایا وأكثرها تأثیرا في المؤسسات ما یلي: ،على المؤسسة والموظفین بمزایا كبیرة
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 الإثراء الوظیفي:  1--2-2-3

ــــــوظیفي  ــــــراء ال ــــــي الإث ــــــادة مســــــؤولیته عــــــن یعن ــــــه مــــــن خــــــلال زی ــــــدماج الموظــــــف بعمل ــــــادة مســــــتوى ان زی
ـــــــى  ـــــــة عل ـــــــه والرقاب ـــــــي مجـــــــالات التخطـــــــیط والتوجی ـــــــد مـــــــن الاســـــــتقلالیة  والمســـــــؤولیة ف ـــــــه المزی العمـــــــل، وإعطائ
ــــــز المیــــــول النفســــــیة للمــــــوظفین، ــــــرارات، ممــــــا یــــــؤدي إلــــــى تعزی  أدائهــــــم،  ومزیــــــدا مــــــن المشــــــاركة فــــــي اتخــــــاذ الق

ــــى ــــداعي مــــن خــــلال تنــــوع أكبــــر  بفــــرص النمــــو وتجــــارب العمــــل المفیــــدة، تزویــــدهم إضــــافة إل ودعــــم الســــلوك الإب
-Greenberg& Baron, 2004, p(215( ؛والمهــــارات المعرفــــة مــــن أعلــــى فــــي محتویــــات الأعمــــال ومســــتوى

216))  

 تحقیق التوافق بین مصلحة المؤسسة ومصلحة الموظفین:  2--22-3-

تعـــــود النتـــــائج الإیجابیـــــة للمؤسســـــة بـــــالنفع علـــــى المـــــوظفین، هـــــذا مـــــن شـــــأنه أن یقـــــوي التـــــزامهم  عنـــــدما
 (Zorlu, 2009, p43) :لنحو المؤسسة، وتحاول المؤسسات تحقیق ذلك من خلا

 خطط للحوافز المادیة والمعنویة؛  -

 ن تتوافق رغباتهم مع قیم المؤسسة؛استقطاب الموظفین الذی -

 ؛المعنویةشعور الموظفین بالروح  -

 عدم تسرب الموظفین؛ -

 تخفیض ضغوط العمل.  -

ســـــــیما فـــــــي قیـــــــاس الأداء، الغیــــــــاب، نظیمـــــــي للتنبـــــــؤ بســـــــلوك المـــــــوظفین، لاكمـــــــا یســـــــتخدم الالتـــــــزام الت
دوران العمــــــــل، فــــــــالموظفون الــــــــذین لــــــــدیهم التــــــــزام تجــــــــاه المؤسســــــــة هــــــــم الأكثــــــــر اســــــــتعدادا للتعلــــــــیم والتــــــــدریب 

ــــة مــــن أجــــل تحســــین أدائهــــم. كمــــا یحقــــق الالتــــزام التنظیمــــي دفعــــا كبیــــرا فــــي أداء الموظــــف، ومــــن أجــــل  والتنمی
ـــــدافع لبـــــذل الجهـــــد  ـــــیم المؤسســـــة وأهـــــدافها وإیجـــــاد ال ـــــى الفهـــــم العمیـــــق لق ـــــز الالتـــــزام فـــــالموظفون بحاجـــــة إل تعزی

   من أجل تحقیق هذه الأهداف.

الإدارة العلیـــــــا  التنظیمــــــي هـــــــو مســـــــؤولیة مشـــــــتركة بـــــــین فـــــــالالتزامووفقــــــا لفلســـــــفة إدارة المـــــــوارد البشـــــــریة 
ــــــــتم زیــــــــادة  ــــــــزاموالمــــــــوظفین، وی المــــــــوظفین تجــــــــاه المؤسســــــــة مــــــــن خــــــــلال تعظــــــــیم ممارســــــــات إدارة المــــــــوارد  الت

 البشریة. 

  عرض وتقدیم الخدماتفي  الموظفین دورتفعیل   -3  

الموظفـــــون فـــــي المؤسســـــات الخدمیـــــة هـــــم حلقـــــة الوصـــــل بـــــین المؤسســـــة والبیئـــــة التـــــي یتواجـــــدون فیهـــــا، 
جیـــــدة أو ســـــیئة  انطباعـــــاتإذ تـــــربطهم بعمـــــلاء المؤسســـــة علاقـــــات مســـــتمرة مـــــن شـــــأنها أن تقـــــود إلـــــى تكـــــوین 
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ة عـــــن المؤسســـــة مـــــن خـــــلال طبیعــــــ وانطباعـــــاتهمفـــــالعملاء یســـــتطیعون أن یعكســـــوا إدراكـــــاتهم  ،عـــــن المؤسســـــة
ــــــي  ــــــذلك فــــــإن المؤسســــــات الت ــــــى  اســــــتطاعتالتعامــــــل مــــــع المــــــوظفین، ول العمــــــلاء هــــــي  احتــــــرامأن تحصــــــل عل

ــــت موظفیهــــا  ــــى فنــــون التعامــــل مــــع العمــــلاء  الاهتمــــامالتــــي أول ــــه فــــإن تــــدریب المــــوظفین عل ــــاءا علی ــــلازم، وبن ال
ة نوعیــــــة و الإجـــــراءات التـــــي یتخـــــذها الموظفـــــون فـــــي حالـــــة حــــــدوث خطـــــأ فـــــي تقـــــدیم الخدمـــــة، ومـــــدى مطابقـــــ

ــــــل، یعــــــد أمــــــرا ضــــــروریا لبنــــــاء صــــــورة إیجابیــــــة للمؤسســــــة فــــــي أذهــــــان  الخــــــدمات المقدمــــــة مــــــع توقعــــــات العمی
 العملاء

تختلـــــــف أهمیـــــــة المـــــــوظفین فـــــــي تســـــــویق الخـــــــدمات بحســـــــب مســـــــتوى التفاعـــــــل، إذ یعتمـــــــد عـــــــادة كمـــــــا 
ى یمكــــــن تحدیــــــده عــــــن طریــــــق تصــــــنیف الخــــــدمات علــــــ الاتصــــــالعلــــــى درجــــــة ملموســــــیة الخدمــــــة. إن مســــــتوى 

قــــد یكــــون مرئیــــا بالعمیــــل أثنــــاء عملیــــة شـــــراء  الاتصـــــالأســــاس درجــــة كثافــــة اســــتخدام القــــوى العاملــــة. كمــــا أن 
 )336، ص2005، (الضمور. الخدمة واستهلاكها، أو یكون غیر مرئي

ـــــاك عـــــدة  ـــــال أدواروهن فـــــي إنتـــــاج  بهـــــم الاتصـــــالبحســـــب درجـــــة  عملاءیـــــؤثر مـــــن خلالهـــــا الموظفـــــون ب
وإنتـــــاج الخدمـــــة تعنــــي إجـــــراءات العمـــــل المرتبطـــــة بتقــــدیم الخدمـــــة وكیـــــف تــــأثر فـــــي لحظـــــات الصـــــدق  الخدمــــة،

 في لقاء الخدمة، ویمكن التمییز بینها ضمن ثلاثة مفاهیم:

 الفترة الزمنیة المؤقتة؛ -

 المحتوى التأثیري أو العاطفي؛ -

 القرب المكاني بین مقدم الخدمة والعمیل. -

بیقهــــــا لإضــــــفاء صـــــورة حقیقیــــــة عــــــن العلاقـــــة بــــــین العمــــــلاء ومقــــــدمي هـــــذه المفــــــاهیم الثلاثــــــة یمكـــــن تط
 .)) 389 -387، ص(2005، (الضمور الخدمات، وإدراك ما یلي:

 ؛الطبیعة الدینامیكیة لعملیة الخدمة -

 ؛الأدوار والوثائق المعلوماتیة في تلقي الخدمة -

 عملیة التوازن بین التسویق الداخلي وعملیات التشغیل . -

إن التفاعــــل بــــین العمیـــــل ومقــــدم الخدمــــة یحـــــدث عنــــد لقـــــاء الخدمــــة وعنــــدها تظهـــــر لحظــــات الصـــــدق. 
فــــي لقــــاء الخدمــــة فـــــإن كــــلا مــــن العمیــــل ومقــــدم الخدمــــة یجــــب أن یكونــــا قـــــادرین أنــــه  Kasper, 2000 ویــــرى

ــــــة ــــــات معین ــــــذ مهــــــام وواجب ــــــة  ،علــــــى تنفی ــــــى المكان ــــــاءا عل ــــــا بن ــــــل والموظــــــف یحــــــدد جزئی ــــــدور كــــــل مــــــن العمی ف
ــــــالعملاء یقومــــــون  ــــــل، ف ــــــي ترغــــــب فــــــي بنائهــــــا مــــــع العمی ــــــة الت ــــــل المؤسســــــة والعلاق ــــــارة مــــــن قب التنافســــــیة المخت

 .بأدوار معینة ورضاهم هو دالة وظیفیة مع العوامل الأخرى
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صـــــعوبة تقـــــدیم الخدمـــــة تكـــــون فـــــي أقـــــل حـــــد عنـــــد تقـــــدیم خـــــدمات نمطیـــــة، وكـــــان لهـــــا وقـــــت أطـــــول إن 
ـــــم یـــــتم  ـــــي ل ـــــب، أو الخـــــدمات الداعمـــــة الت ـــــك المطـــــورة حـــــدیثا والمقدمـــــة حســـــب الطل ـــــة مـــــع تل فـــــي الســـــوق مقارن

ـــــوى الخدمـــــة ب فمقـــــدموا .بشـــــكل كبیـــــر اختبارهـــــا ـــــف العمـــــلاء حـــــول محت الضـــــبط ومـــــاذا الخدمـــــة یمكـــــن لهـــــم تثقی
ــــــهیجــــــب ع ــــــیهم القیــــــام ب ــــــین المعرفــــــة والمهــــــارات والكفــــــاءات لموظــــــف الخدمــــــة  ،ل والمهــــــم هــــــو وجــــــود توافــــــق ب

 ة بالعمیل.قوالوظیفة والعملیات الداخلیة والأجهزة الداعمة والخصائص المتعل

ویعــــــرف  مـــــد المؤسســــــات الناجحــــــة علــــــى مهــــــارات مقــــــدمي الخدمـــــة فــــــي عــــــرض وتقــــــدیم الخــــــدمات،تتع
ــــــه"  ــــــى أن ــــــدیم عل ــــــي مــــــن خــــــلال العــــــرض والتق ــــــى مشــــــتري فعل ــــــب إل مجموعــــــة مهــــــارات تحــــــول المشــــــتري المرتق

". وجـــــــوهر العــــــرض والتقــــــدیم هـــــــو إقنــــــاع العمیــــــل بالشــــــراء مـــــــن خــــــلال تقــــــدیم مزایـــــــا وســــــائل لفظیــــــة وصــــــوریة
عــــرض المؤسســــة هــــو الأفضــــل وتحویلــــه إلــــى عمیـــــل  فادة مــــن الخدمــــة، وإقنــــاع العمیــــل بـــــأنســــتللا وتســــهیلات

   .العرض والتقدیمارات همن خلال التحكم في م دائم

 مهارات العرض والتقدیم:تعریف 1-3- 

الشخصـــــــــیة  الجهــــــــود ": علــــــــى أنهــــــــامهــــــــارات العــــــــرض والتقـــــــــدیم  )22ص ،2010 (العــــــــلاق، عــــــــرف  
ـــــــر الشخصـــــــیة ـــــــدم اومهـــــــ ،وغی ـــــــذلها مق ـــــــي یب ـــــــة والتواصـــــــل الت ـــــــاع والمداخل  الخدمـــــــة لحـــــــثرات الاتصـــــــال والإقن

 ."العمیل على تقبل فكرة لها أهمیتها عند مقدم الخدمة المتمرس

 :أنواع مهارات العرض والتقدیم           2-3- 

 )33-22ص ،2010 (العلاق، یمكن تقسیم أهم مهارات العرض والتقدیم إلى ما یلي: 

 مهارة الاتصال1-  2-3-

ــــد عقــــد صــــفقة  الاتصــــال ــــائع (یری ــــین ب ــــة ب ــــة تفاعلیــــة مجدی ــــأن هــــو حال ــــد أن یقتنــــع ب بیعیــــة ومشــــتري یری
التفــــاعلي المباشــــر بــــین مقــــدم الخدمــــة والعمیــــل یتطلــــب مهـــــارات  فالاتصــــال، )مــــا یشــــتریه ســــیكون ذو قیمــــة لــــه

 تتمثل في:

 كانطباع أول؛أن تكون شخصیة مقدم الخدمة حاسمة، كأسلوب كلامه ولباسه وقدرته على التأثیر  -

 في تسویقها؛ ه بالخدمات التي یرغبخبراته ومدى معرفت -

 ؛دقة مواعیده -

 وات المستخدمة في العرض والتقدیم؛العدة أو الأد -

 .ضاءته وتكییفهفي البیئة المادیة كحجم المكان وإ والمتمثل  ،مكان العرض والتقدیم الذي یختاره -
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فالبیئـــــة المادیـــــة للعمیـــــل قـــــد لا تكـــــون علـــــى مـــــزاج مقـــــدم الخدمـــــة أو وفـــــق تمنیاتـــــه، ولـــــذلك فـــــإن مهـــــارة 
 فریدة. اتصالع البیئة الصعبة وخلق جو مشجع هي مهارة التكیف م

 مهارة الإقناع:      2-2-3- 

ــــى الإطــــلاق، ــــاع هــــو واحــــد مــــن أهــــم ركــــائز التســــویق، وأهــــم مهــــارة تســــویقیة عل ویتمثــــل فــــي بیــــع  الإقن
 قبل تواصل مقدم الخدمة معه.وجوهر عملیة الإقناع هو: باقتنائهاخدمة لعمیل لم یكن مقتنعا 

 ؛یفي بها أنمقدم الخدمة یعطي وعود یستطیع  أن -
 ؛جزءا من المؤسسة واعتبارهالتفاعل الإنساني مع العمیل  -
حــــــل المشــــــاكل التــــــي یعتقــــــد العمیــــــل أنهــــــا عــــــبء علیــــــه، فعلــــــى مقــــــدم الخدمــــــة أن یكــــــون حــــــلال  -

 ؛مشاكل بارع ولیس مجرد بائع یسعى وراء صفقة منفردة
 .العمیل اعتراضاتعدم الاهتزاز أمام  -

 لتالي فإن الغایة من إتقان عملیة الإقناع هي:وبا

 ؛ترسیخ صورة ذهنیة عن مقدم الخدمة والمؤسسة في ذهن العمیل -
 ؛دفع العمیل إلى التواصل الفعال مع مقدم الخدمة بعد أن یسمع منه كلاما یرضیه -
 عقد الصفقة البیعیة وتكرارها. -

 مهارة الإصغاء:  3-2-3-

 لحاجات العمیل ورغباته من خلال الإصغاء له، ویتمثل جوهر الإصغاء في:هي التحلیل والتشخیص الدقیق 

 ؛العمیل كإنسان له مشاعر وله ما یقوله احترام -
 ؛ما یقوله العمیل استیعاب -
 إعطاء العمیل حریة التعبیر. -

 :وعرض الحقائق والبراهین مهارة المداخلة 4-2-3-

 جوهر مهارة المداخلة هو:

 ؛الإصغاء ثم التعلیق -
 ؛المعلومة (جوهر المداخلة)قوة  -
 ؛الإضافة النوعیة وعدم التكرار -
 ؛حل مشكلة لم تكن واردة في ذهن العمیل -
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 ؛الدفاع عن حالة لم تكن معروفة للعمیل -
 ؛التعبیر عن الشكر والامتنان -
 ؛التوضیح وتصحیح المعلومة -
 الصبر؛ -
 ؛على مقدم الخدمة أن لا یكون لفظیا وصفیا صرفا -
 .ین تجعل العمیل یقترب من دائرة الشراءتوضیح الحقائق والبراه -

وبالتـــــــالي فنجـــــــاح المؤسســـــــات الخدمیـــــــة یـــــــرتبط بكفـــــــاءة المـــــــوظفین فـــــــي تســـــــویق الخـــــــدمات، فالصـــــــورة 
ـــــة أو المدركـــــة عـــــن موظفیهـــــا،  أوالمكونـــــة عـــــن مؤسســـــة الخدمـــــة لا یمكـــــن نزعهـــــا  فصـــــلها عـــــن الصـــــورة المبنی

ـــــــة فـــــــي ســـــــلم أولویاتهـــــــا ضـــــــرورة الاهتمـــــــام بـــــــالموظفین وكســـــــب رضـــــــاهم  ولـــــــذلك وضـــــــعت المؤسســـــــات الخدمی
بوصـــــــــفه الخطـــــــــوة الأولـــــــــى لكســـــــــب رضـــــــــا العمـــــــــلاء. وأســـــــــاس نجـــــــــاح المؤسســـــــــات الخدمیـــــــــة هـــــــــو الاهتمـــــــــام 

 بالموظفین وخاصة الذین هم في اتصال شخصي مباشر بالعملاء.

 تعزیز الرضا الوظیفيلالتسویق الداخلي تطبیقات : الثانيالمطلب   

ـــــل  ـــــوظیفي بدراســـــة وتحلی ـــــي تســـــتند الیهـــــتم موضـــــوع الرضـــــا ال ـــــات والأســـــالیب الت  الإدارة فـــــي إلیهـــــامكون
ویحقـــــــق  المؤسســـــــةممــــــا یســـــــهم فـــــــي رفــــــع أداء  ،هـــــــاموظفیلل أفضــــــلبقصـــــــد تــــــوفیر حیـــــــاة وظیفیـــــــة  المؤسســــــات

ــــــاتهم الإشــــــباع ــــــالقبول والرضــــــا مــــــن ال ،لحاجــــــاتهم ورغب ــــــة العمــــــل ب ــــــزت بیئ تحســــــن كلمــــــا   مــــــوظفین،فكلمــــــا تمی
المـــــــوظفین بجـــــــودة الحیـــــــاة الوظیفیـــــــة التــــــــي  یتمتـــــــع هــــــــؤلاء أنیجـــــــب وبالتـــــــالي  .العمـــــــلاء اد ولاءأداؤهـــــــم، وازد

 .خلال التسویق الداخلي من مؤسساتهمتقدمها لهم 

 الرضا الوظیفي تعریف -1

ـــــن ربطـــــه الـــــبعض بالســـــعادة والراحـــــة،  اختلـــــف البـــــاحثون فـــــي تحدیـــــد تعـــــرف دقیـــــق لرضـــــا الموظـــــف، أی
ــــا بــــین عوامــــل الســــعادة، الأمــــان والراحــــة والأداء العــــالي ــــم تجــــد رابطــــا قوی  ,Learning( .إلا أن الإحصــــاءات ل

2006,  p1(  

ــــــو عمــــــل آخــــــر  ــــــولاء ف ــــــاء العمــــــل، الرضــــــا، ال ــــــالتمتع أثن ــــــط الأداء العــــــالي ب ــــــى رب از العمــــــل ي انجــــــن عل
ــــة ــــولاء، الــــتمكن والالتــــزاموحــــددوا عناصــــر الرضــــا العــــ ،والعلاقــــات الفعال واعتبروهــــا مــــن أهــــم عوامــــل  الي فــــي ال

   .خلق الأداء العالي بالمؤسسات

تقیـــــیم شـــــامل لعمـــــل  "، ویعـــــرف علـــــى أنـــــه الموظـــــف تجـــــاه عملـــــه إلـــــى مشـــــاعرالرضـــــا الـــــوظیفي  یشـــــیر
 ,Dong& Haward, 2006 (رضـــا الموظــــف كآلیـــة لتحقــــق التغییـــر فــــي البیئـــة الداخلیــــة. ویعمــــل ."المؤسســـة

p23(. 
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 علاقة الرضا الوظیفي بجودة الخدمة الداخلیة -2

الــــــــوظیفي، بمعنــــــــى وجــــــــود علاقــــــــة قویــــــــة بینهمــــــــا،  اقتـــــــرن مفهــــــــوم الجــــــــودة الداخلیــــــــة بمفهــــــــوم الرضــــــــا
ــــى الرضــــا، ولكنهمــــا لیســــا متــــرادفین بقــــدر  ــــى تقییمــــات جــــودة الخدمــــة، وهــــذه الأخیــــرة تــــؤثر عل فالرضــــا یــــؤثر عل

ــــان فــــي ــــین أطــــراف التبــــادل كونهمــــا جوهری ــــادل المســــتقبلیة ب . (Mc.alexender& al, 1994)إتمــــام عملیــــات التب
الجــــــودة الداخلیــــــة تتعلــــــق بطبیعــــــة التبــــــادل الــــــداخلي، وبقــــــوانین الســــــوق وعلــــــى هــــــذا الأســــــاس یمكــــــن القــــــول أن 

ــــداخلي حــــول مــــا  ــــاحثین فــــي التســــویق ال ــــداخلي والتســــویق الــــداخلي)، وقــــد تطــــرق أغلــــب الب ــــداخلي (العمیــــل ال ال
، فهــــــــي إشــــــــارة ضـــــــمنیة علــــــــى أن مســــــــتوى الجــــــــودة "یطلـــــــق علیــــــــه "موظــــــــف راضـــــــي یســــــــاوي عمیــــــــل راضـــــــي

 .(Jober, 2004, p801) .الجودة الداخلیة ىمستو  عن وناتج الخارجیة مرتبط

 بتطبیقات التسویق الداخلي الوظیفي علاقة الرضا -2-1

ـــــــة فـــــــي إطـــــــار الرضـــــــا الـــــــداخلي. ویشـــــــیر  ـــــــي مؤسســـــــات الخـــــــدمات المحقق ـــــــق رضـــــــا الموظـــــــف ف یتحق
Bulgarella  إلـــــــى أن لموظفـــــــون الـــــــذین یشـــــــعرون بالرضـــــــا هـــــــم موظفـــــــون یمكـــــــن تمكیـــــــنهم وإعطـــــــاؤهم المـــــــوارد

والمســــؤولیة لفهـــــم وتلبیـــــة مطالــــب واحتیاجـــــات العمیـــــل. كمــــا أن المـــــوظفین الـــــذین یــــتم تقیـــــیمهم بالارتیـــــاح تكـــــون 
ــــــل، فــــــالموظفون لا ــــــرام والاهتمــــــام للعمی ــــــاهم ، الاحت ــــــة لإظهــــــار التعــــــاطف، التف ــــــدیهم المــــــوارد العاطفیــــــة الكافی  ل

لــــــذا فـــــإن رضـــــا المــــــوظفین  ،بـــــل یصـــــبحون أیضًــــــا جـــــزءًا مـــــن الخدمـــــة، یقـــــدمون الخـــــدمات وینشـــــئونها فحســــــب
 یؤدي إلى تحسین جودة الخدمة.

رضــــــا المــــــوظفین عــــــن العمـــــل والبیئــــــة التــــــي یعملــــــون فیهــــــا مهــــــم لتحقیــــــق  أن Kusku, 2003صـــــرح 
ـــــائج البحـــــوث التـــــي أجراهـــــا ـــــة.كما أظهـــــرت نت ـــــة فـــــي المؤسســـــة، كمـــــا تزیـــــد الإنتاجی   الجـــــودة وزیـــــادة الانتاجی

Trivellas& Dargenidou یتحقـــــــق مـــــــن خـــــــلال العلاقـــــــات الإنســـــــانیة، إثـــــــراء العمـــــــل،  أن الرضـــــــا الـــــــوظیفي
 )Ariani, 2015, p34 (.وكذلك بیئة العمل التي ترتبط بشكل إیجابي بجودة الإدارة

وفــــي مــــا یلـــــي الأبعــــاد المعتمـــــدة والتــــي تعتبــــر مـــــن بــــین أهـــــم تطبیقــــات التســــویق الـــــداخلي التــــي تـــــؤثر  
  )Learning, 2006, p2( على الرضا التنظیمي:

ــــالتقییم المســــتمر:   - ــــیم نشــــاطاتهم یومــــا بیــــوم، علاقــــة الرضــــا ب ــــى رضــــا المــــوظفین، ینبغــــي تقی للحصــــول عل
 حتى یشعروا بالانجاز والمتعة بالعمل في حد ذاته؛

: یحتـــــاج المـــــوظفین إلـــــى تقیـــــیم علاقـــــاتهم فـــــي العمـــــل، ببنـــــاء علاقـــــات الثقـــــة مـــــع علاقـــــة الرضـــــا بالعلاقـــــات -
ــــــا، فــــــرغم علمهــــــم بظهــــــ ــــــى الاختلافــــــات الإدارة العلی ــــــدركون أن التركیــــــز ســــــیكون عل ور الصــــــراعات، إلا أنهــــــم ی

 في العمل لا على الاختلافات الشخصیة؛
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ـــــادة:  - ـــــة، یصـــــعب مـــــن علاقـــــة الرضـــــا بالقی ـــــر الفعال ـــــة أو طـــــرق التســـــییر الغی ظـــــن الموظـــــف بســـــوء المعامل
 كسب رضاه؛

تعتبــــــر معرفــــــة رضــــــا المــــــوظفین الآخــــــرین عــــــن العمــــــل كمحفــــــز قــــــوي  إدراك رضــــــا الآخــــــرین فــــــي العمــــــل: -
 لعملیة الرضا، لذا ینبغي وجود مجال مفتوح للتعبیر عن الرضا في أماكن العمل؛

ـــــك إدراك رضـــــا الآخـــــرین عـــــن مســـــیري المؤسســـــة:  - ـــــدعیمها لهـــــم، وذل ـــــة بـــــالإدارة ولت یحتـــــاج المـــــوظفین للثق
 تعداداته لتقدیم درجة التزام عالیة.بخلق مناخ عمل یسمح بتمكین الموظف وتحفیز اس

  (Teck-Hong& Waheed, 2011, p76) نوعین من المؤثرات على الرضا الوظیفي:  Herzberg حددوقد 

یمكــــــن قیاســــــه مــــــن خــــــلال مســــــتوى الأجــــــور، المزایــــــا الإضــــــافیة، العلاقــــــات الشخصــــــیة المــــــؤثر الخــــــارجي:  -
 للمؤسسة؛المتبادلة والسیاسات والإجراءات، المظهر العام 

ـــــؤثر الـــــداخلي (الدافعیـــــة):  - ـــــتم قیاســـــه مـــــن خـــــلال الشـــــعور بالإنجـــــاز والمشـــــاركة فـــــي أعمـــــال هادفـــــة، الم ی
 وتلقي التقدیر والعرفان، واكتساب المزید من المسؤولیة.

 أهمیة التسویق الداخلي بالنسبة للموظف: -2-1-1

ـــــنجم عـــــن  ـــــا یســـــتفید منهـــــا الموظفـــــون، ت ـــــد مـــــن المنـــــافع والمزای ـــــق بـــــرامج التســـــویق الـــــداخلي، العدی تطبی
 ).)255-254(ص ،2000 (نورمان، نذكر منها:

: أحــــــد أهــــــم المزایــــــا التــــــي تنــــــتج عــــــن تطبیــــــق بــــــرامج التســــــویق الــــــداخلي هــــــو تحقیــــــق الشــــــعور بالاســــــتقرار -
الرضـــــا والشـــــعور بالاســـــتقرار لـــــدى المـــــوظفین، مـــــن خـــــلال البحـــــث عـــــن حاجـــــات ومتطلبـــــات المـــــوظفین والعمـــــل 

 على تلبیتها. 

: یعتبــــــــر الموظــــــــف أول المســــــــتفیدین مــــــــن بــــــــرامج التســــــــویق تطــــــــویر وتحســــــــین مســــــــتوى أداء الموظــــــــف -
الــــــداخلي لأنهـــــــا تعمـــــــل علـــــــى تـــــــوفیر كافـــــــة الظــــــروف الملائمـــــــة، بالإضـــــــافة إلـــــــى بـــــــرامج التـــــــدریب والتطـــــــویر، 
وغیرهـــــــا مــــــــن الأنشــــــــطة التــــــــي تـــــــدخل ضــــــــمن بــــــــرامج التســــــــویق الـــــــداخلي، والتــــــــي تســــــــاهم فــــــــي تحســــــــین أداء 

 وبالتالي زیادة اعتزازه بالعمل الذي یقوم به.  الموظفین

: مـــــن خـــــلال بـــــرامج التســـــویق الـــــداخلي تتغیـــــر نظـــــرة الموظـــــف لزمیلـــــه تحســـــین العلاقـــــات بـــــین العـــــاملین -
ســـــواء كـــــان فـــــي نفـــــس المســـــتوى الإداري أو أعلـــــى أو الأقـــــل بشـــــكل جـــــذري. وبالتـــــالي زیـــــادة الشـــــعور بالانتمـــــاء 

 للمؤسسة.

بـــــرامج التســـــویق الـــــداخلي تولـــــد شـــــعور لـــــدى الموظـــــف بأهمیـــــة المهـــــام ظیفـــــة: شـــــعور الموظـــــف بمعنـــــى الو  -
والواجبـــــات التـــــي یقـــــوم بهـــــا للمســـــاهمة فـــــي تحقیـــــق الأهـــــداف المشـــــتركة للمؤسســـــة والمـــــوظفین، وبالتـــــالي تتغیـــــر 
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ــــذات والتمییــــز فــــي العمــــل، وإشــــباع الحاجــــات العلیــــا،  ــــى تحقیــــق ال ــــه یســــعى إل ــــه لمعنــــى العمــــل، ممــــا یجعل نظرت
 الاكتفاء بالحاجات المادیة فقط.بدلا من 

ــــتخلص مــــن عوامــــل عــــدم رضــــا المــــوظفین:  - ــــى المنــــاخ التنظیمــــي ال یعــــود رضــــا المــــوظفین بالدرجــــة الأولــــى إل
 )Gregory, 2013, p29( بالمؤسســــــة، وإلــــــى إدراك المســــــیرین لأهمیتــــــه بالنســــــبة لتفــــــادي تكــــــالیف مغــــــادرتهم

عــــــدة أســـــباب قــــــد تثـــــبط المــــــوظفین وتـــــؤثر علــــــى أدائهــــــم، . حیــــــث أن هنـــــاك التنظیمـــــيورفـــــع الإنتاجیــــــة والأداء 
 )Kaye, Jordan- Evans 2013, p33( نذكر منها:

 الإجهاد الكبیر؛  •

 نقص الاتصال داخل المؤسسة؛  •

 نقص الاعتراف بمجهودات الموظفین مع فرص للنمو محدودة؛  •

 ؛غیاب المرونة وأي مصادر للترویح عن الموظفین  •

   ؛إهمال أفكار الموظفین وعدم تعویضهم عن جهودهم الكبیرة وإمكاناتهم  •

 عدم إعطاء فرص تدریبیة فعالة.  •

ـــــي تفـــــتح مجـــــالات المناقشـــــة حـــــول مســـــتوى الرضـــــا  ـــــأن المؤسســـــات الت  تحقـــــقوقـــــد وجـــــدت الدراســـــات ب
 .)Learning,2006, p2( .مرتفعأداء 

ــــــــ ــــــــإن الرضــــــــا الف ــــــــوم المجموعــــــــةردي للموظــــــــف یتعلــــــــق برضــــــــا وبالتــــــــالي ف ــــــــى المؤسســــــــات أن تق ، فعل
 بتشكیل فرق عمل، مما یجعل الموظفین یتأثرون بدرجة أكبر بسلوكیات ومعتقدات بعضهم البعض.

 التسویق الداخلي وتخفیض معدل دوران العمل من خلال الرضا الوظیفي -2-1-2

 ،فــــــي ســــــیاق المــــــوارد البشــــــریة، دوران العمــــــل هــــــو اســــــتبدال موظــــــف بموظــــــف جدیــــــد نتیجــــــة التقاعـــــــد
ـــــــین الوكـــــــالات والاســـــــتقالات.، المـــــــوت المقصـــــــود بمعـــــــدل دوران العمـــــــل هـــــــو طـــــــول أو قصـــــــر و التحـــــــویلات ب

یحســــــب معــــــدل دوران العمــــــل علــــــى أســــــاس نســــــبة العــــــاملین الــــــذین  الفتـــــرة التــــــي یقضــــــیها العامــــــل فــــــي العمــــــل.
ــــك الفتــــرة.  ,Tarik& Ramzan, 2013( یتركــــون العمــــل فــــي فتــــرة معینــــة إلــــى متوســــط عــــدد العــــاملین فــــي تل

p700(. 

 تكالیف دوران العملتخفیض  -2-1-2-1

ـــــــه المؤسســـــــات لمعـــــــدل دوران العمـــــــل ـــــــى  یرجـــــــع الاهتمـــــــام الكبیـــــــر الـــــــذي تعطی علـــــــى تـــــــراكم  تـــــــأثیرهإل
ویضــــــــم  إلـــــــى التكــــــــالیف الكبیـــــــرة التـــــــي تتحملهــــــــا المؤسســـــــة نتیجــــــــة ارتفاعـــــــهو  الخبـــــــرات والمعـــــــارف والمهــــــــارات

وتكـــــــــالیف (تكــــــــالیف الإعلانــــــــات، رســــــــوم لأغــــــــراض التعیــــــــین، تــــــــدریب المــــــــوظفین الجــــــــدد،  مباشــــــــرةتكــــــــالیف 
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ــــــة المفقــــــودةكالفرصــــــة البدیلــــــة  ــــــر الإنتاجی ــــــاءات وتكــــــالیف غی ــــــة وهجــــــرة الكف ) وتكــــــالیف فقــــــدان الــــــذاكرة التنظیمی
ـــــــاظ علـــــــى المســـــــتهلك ـــــــى ســـــــمعة المؤسســـــــةمباشـــــــرة (تكـــــــالیف المـــــــوارد البشـــــــریة، الحف ـــــــأثیر عل  خفـــــــاضان، ، الت

مــــــا تقدمــــــه  )، إضــــــافة إلــــــى كــــــلات الأداء ، والعمــــــل الإضــــــافي غیــــــر الضــــــروري وانخفــــــاض المعنویــــــاتمســــــتوی
 ).Leonard& Heskett,  1991, p20( المؤسسة لتعویض الموظف المغادر بآخر.

ـــــــدوران العمـــــــل  ـــــــة ب ـــــــات المتعلق ـــــــا) یمكـــــــنإن حســـــــاب مجمـــــــوع النفق ـــــــز التخطـــــــیط داخـــــــل  (تقریبی أن یحف
ــــة العمــــل والحــــد مــــن معــــدل الــــدوران، كمــــا یمكــــن أن یكــــون مســــح المــــوظفین فــــي الوقــــت  المؤسســــة لتحســــین بیئ

   .الذي یغادرون فیه المؤسسة نهجا فعالا لفهم أسباب دوران العمل

وظــــــــائفهم ل المــــــــوظفین یتمثــــــــل فــــــــي تــــــــركدوران داخلــــــــي  یوجــــــــد إلــــــــى جانــــــــب دوران العمــــــــل الخــــــــارجي
(مثـــــل زیـــــادة المؤسســـــة. لـــــدوران العمـــــل الـــــداخلي جوانـــــب إیجابیـــــة جدیـــــدة داخـــــل نفـــــس  مواضـــــعالحالیـــــة واتخـــــاذ 

: متطلبـــــــات المشــــــروع  أو مبــــــدأ بیتــــــرب كالعلاقــــــةســــــلبیة (ام والمشـــــــرف) و تغییــــــر المهــــــ نتیجــــــةالــــــروح المعنویــــــة 
هـــــــذا النــــــــوع مــــــــن دوران  مــــــــن المهـــــــم مراقبــــــــةفإنـــــــه وبالتــــــــالي الوظیفـــــــة أعلــــــــى مـــــــن مســــــــتوى كفـــــــاءة الموظف)،

ـــــدوران الخـــــارجي.  المـــــوظفین ـــــنفس قـــــدر ال ـــــیمكـــــن إدارة ب ـــــال ـــــل آلی ـــــه مـــــن قب ـــــتحكم ب ـــــي وال ات المـــــوارد دوران داخل
 (Allen, 2002, p381) .، مثل سیاسة التوظیف الداخلیة أو التخطیط التعاقبي الرسميالبشریة النموذجیة

  أسباب زیادة دوران العمل -2-1-2-2

   :دوران العمل في المشتركة لزیادةسباب تتمثل معظم  الأ

 ؛ةصناعالضعف مستوى الأجور في المؤسسة مقارنة ب

  التقییم الغیر مرضي لأداء الموظفین •

 ؛قدرة المؤسسة على تشخیص أسباب دوران العمل والاهتمام بشؤون الموظفینعدم  •

 عدم التعامل مع القضایا التي تؤثر على الموظفین بفوریة ومهنیة؛ •

والجـــــــداول الزمنیــــــــة الإجـــــــازات المدفوعــــــــة ، مزایــــــــا مثـــــــل أیـــــــام المــــــــرض المدفوعـــــــةم عـــــــدم تقـــــــدی •
 ؛المرنة

 ثقافة المؤسسة والاعتراف الإداري؛ •

 ؛قلة الفرص والتحدیات الوظیفیة ، وعدم الرضا عن نطاق العمل •

 النزاعات الوظیفیة؛ •

 ؛بیئة العمل الغیر مریحة والغیر آمنة •

 (3TDeconinck& Stilwell, 2004, p227)؛ضعف الأداء لدى الموظفین •
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  غیاب العدالة التنظیمیة؛ •

 ,63TCostello) ؛وتزویـــدهم بالمهـــارات اللازمـــة لأداء وظـــائفهم المـــوظفینعـــدم الاهتمـــام بتـــدریب  •
2006, p45) 

ــــــــه بالمؤسســــــــة • ــــــــین مهــــــــارات الموظــــــــف ووظیفت ــــــــین الأفــــــــراد  عــــــــدم وجــــــــود تطــــــــابق ب (عــــــــدم تعی
  )209، ص2000(السالم، . المناسبین)

، لــــذلك تكــــون أســــباب الــــدوران فــــي أحــــد الأقســــام مختلفــــة تمامًــــا عــــن أســــباب الــــدوران فــــي قســــم آخــــر قــــد
اســــــتخدام مقــــــابلات الخــــــروج لمعرفــــــة ســــــبب مغــــــادرة المــــــوظفین والمشــــــاكل التــــــي یواجهونهــــــا  للمؤسســــــاتیمكــــــن 

   .في مكان العمل

ـــــــة العمـــــــل المریحـــــــة ـــــــي خطـــــــط مشـــــــاركة و  إدارة الأداء المســـــــتمر واســـــــتراتیجیات تعـــــــزز بیئ المـــــــوظفین ف
ـــــى جمیـــــع المســـــتویات، كمـــــا  المؤسســـــة وإمـــــدادهم بالمعلومـــــات ـــــي، الوئـــــام، التشـــــجیع عل النمـــــو الشخصـــــي والمهن

 .على بناء العلاقات بین زملاء العمل تساعد الشبكات

یســــــمح التوظیــــــف الفعــــــال بتمكــــــین الكفــــــاءات الجدیــــــدة إلــــــى جانــــــب المــــــوظفین القــــــدامى للوصــــــول إلــــــى 
 (Testa, 2008, p28-30) زید من استثمار كفاءات كل الموظفین.أهداف المؤسسة، مما ی

ـــــــى وجـــــــود "اســـــــتثمارات الموظـــــــف ـــــــاض معـــــــدل دوران المـــــــوظفین إل ـــــــد یشـــــــیر انخف ـــــــة أیضًـــــــا  "ق المعروف
ـــــة""باســـــم  ـــــافع  أي الرهانـــــات الجانبی ـــــدى المؤس طالمـــــاالتمتـــــع بـــــبعض المن ســـــة ، والتـــــي یظـــــل الموظـــــف یعمـــــل ل

ــــد الاســــتقالة،  ــــى ســــبیل المثــــال ســــتفقد عن ــــأمین عل ــــازل.الصــــح الت  ,Deconinck& Stilwell) ي، قــــروض المن
2004, p229) 

ن تـــــــوفیر الوقـــــــت للاســـــــتماع إلـــــــى المـــــــوظفین وجعلهـــــــم یشـــــــعرون بالمشـــــــاركة أ Skabelund یـــــــرىكمـــــــا  
 یخلق الولاء ویقلل معدل الدوران.

 دوران العمل: تخفیض الذاكرة التنظیمیة نتیجة الحفاظ على -2-1-2-3

بمعلومــــــــات مســــــــتندة إلــــــــى مــــــــا  المؤسســــــــةیحــــــــتفظ أفــــــــراد و  المعرفــــــــة جــــــــوهر الــــــــذاكرة التنظیمیــــــــة تمثــــــــل 
 )walsh& Ungson, 1991, p60( معرفة ضمنیة)یمتلكونه من تجارب وخبرات وملاحظات مباشرة (

ــــــات التنظیمیــــــة  إن ــــــة معرضــــــة الفعالیــــــة والجــــــودة وإنتاجیــــــة العملی ــــــذاكرة التنظیمیــــــة هــــــو فقــــــدان للمعرف ــــــدان ال فق
ـــــــة مـــــــن  ـــــــب إعـــــــادة الاســـــــتثمار لإعـــــــادة تكوینهـــــــا أو البحـــــــث عـــــــن مـــــــوارد معرفی للمؤسســـــــة للخطـــــــر، ممـــــــا یتطل

ممـــــــا یحمـــــــل المؤسســــــة تكـــــــالیف عالیـــــــة وضــــــعف فـــــــي الأداء، والمـــــــس بمزایاهــــــا التنافســـــــیة ومكانتهـــــــا  ،الخــــــارج
 السوقیة.

وتشــــــیع ظــــــاهرة فقــــــدان الــــــذاكرة التنظیمیــــــة بشــــــكل خــــــاص فــــــي المؤسســــــات التــــــي تكــــــون فیهــــــا الأقســــــام  
د فیــــؤدي ذلـــــك إلـــــى ضــــیاع المعرفـــــة بمجـــــر  المـــــوظفین،واكتنــــاز المعرفـــــة عنـــــد عــــدد مـــــن  ،منعزلــــة عـــــن بعضـــــها
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وتحویلهــــــا إلــــــى معــــــارف  مغــــــادرة هــــــذه المــــــوارد للمؤسســــــة  (هجــــــرة الأدمغــــــة)، دون تقاســــــم معــــــارفهم الضــــــمنیة 
 .(Al Ali, 2003, p79-81) ظاهریة.

 تطبیقات التسویق الداخلي لتحسین جودة الخدمات   :الثالث المطلب 

تســــاعد فــــي بنــــاء دة التــــي تتكــــون إدارة الجــــودة الشــــاملة فــــي الأســــاس مــــن مجموعــــة مبــــادئ وقــــیم الجــــو 
ـــــد مـــــن دمجهـــــا بشـــــكل هیكـــــل مؤسســـــ ـــــادرات الفعالـــــة لتحســـــین الجـــــودة، فلكـــــي تتحقـــــق الجـــــودة لا ب ي یـــــدعم المب

 لتحقیق نتائج خارجیة إیجابیة. تام في النظام الإداري للمؤسسة

نظـــــام یســــــتمد دافعــــــه  أنهــــــافــــــي نمـــــوذج التفاعــــــل التسلســــــلي المؤسســـــة علــــــى    Demingصــــــورلقـــــد  
الــــذي بوســـــعه التـــــأثیر مــــن العمیـــــل النهــــائي، هـــــذا النظـــــام مرتــــب كسلســـــلة عملیـــــات مــــن العمیـــــل والمـــــورد، 

علــــى العمــــلاء التــــابعین كافــــة ویكــــون التــــأثیر بدایــــة علــــى العمــــلاء الــــداخلیین، غیــــر أنــــه یمتــــد فــــي النهایــــة 
 .لیشمل العملاء الخارجیین

ة العمیـــــل والمـــــورد علـــــى زیـــــادة التوجـــــه إلـــــى العمیـــــل الخـــــارجي یعمـــــل التســـــویق الـــــداخلي مســـــتغلا سلســـــل 
 (دورة العمل الفعالة).

مــــــن إن الأنشــــــطة مثــــــل الجــــــودة والتســــــویق أساســــــیة جــــــدا ومرتبطــــــة، والجمــــــع بینهمــــــا یمكــــــن المؤسســــــة 
یمثــــــــل اتـــــــه. احتیاجلیـــــــة منهجیـــــــة لتســـــــلیم هـــــــذه العمیـــــــل فـــــــي تصـــــــمیم المنـــــــتج / الخدمـــــــة، وتطـــــــویر عم دمـــــــج

، الــــــرابط بــــــین العملیــــــة الداخلیــــــة لتحقیــــــق مســــــتویات عالیــــــة مــــــن الجــــــودة والســــــوق الخارجیــــــةي لــــــداخلالتســــــویق ا
ـــــك ـــــدى المـــــوظفین تجـــــاه الـــــوعي  وذل ـــــدافع والحمـــــاس ل ـــــق ال ـــــى خل ـــــا تعمـــــل عل ـــــة نظامی باســـــتخدام أنشـــــطة متكامل

ـــــــــات الداخلیـــــــــة  ـــــــــة العلاقـــــــــات والعملی ـــــــــك إدارة كاف ـــــــــل الخـــــــــارجي. یتطلـــــــــب ذل ـــــــــالجودة حســـــــــبما یتطلـــــــــب العمی ب
ة ومختلـــــف العناصـــــر الفردیـــــة والمؤسســـــیة التـــــي تســـــتخدمها المؤسســـــة لإنشـــــاء وتنمیـــــة روابـــــط مناســـــبة والخارجیـــــ

ـــــادة المشـــــارك ـــــة فعالـــــة لهیكلتهـــــا والحفـــــاظ علیهـــــا لزی ـــــزام بهـــــاوتطـــــویر آلی وهـــــو مـــــا  ،ة فـــــي تحقیـــــق الجـــــودة والالت
 یوضحه الشكل الموالي: 
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 ة: ربط السوق الداخلیة بالسوق الخارجیة للمؤسس)12-1(الشكل 

 
 

 

 

 المصدر
Pervais. K. A, Mohammed. R, « Internal Marketing, Tools and Concepts for Customer- Focused 
Management », 1 st Ed, Butterworth-Heinemann, Oxford, 2002, p113. 

ــــــــط المؤسســــــــة بالســــــــوق الخارجیــــــــة عبــــــــر تیســــــــیر  ــــــــالي فــــــــإن التســــــــویق الــــــــداخلي یعمــــــــل علــــــــى رب بالت
ـــــة مـــــع  ـــــة توصـــــیل داخلی ـــــي تعمـــــل كوكال ـــــین إدارة الجـــــودة الت ـــــربط ب ـــــة لتوصـــــیل الخدمـــــة، فهـــــو ی ـــــات الفعال العملی

ـــــداخلي هـــــو المســـــؤول عـــــن تیســـــی ر التســـــویق الـــــذي یعمـــــل كوكالـــــة توصـــــیل خارجیـــــة، بینمـــــا یكـــــون التســـــویق ال
الــــرابط عبــــر تهیئــــة بیئــــة تصــــبح فیهــــا الســــلوكیات الداعمــــة للجــــودة جــــزءا عاكســــا لعمــــل المــــوظفین وتســــاعد فــــي 

   تحدید المصدر النهائي للمیزة التنافسیة في أي بیئة متغیرة.

 جودة الخدمات مفهوم 1-

جــــــودة الخدمــــــة دورا مهمــــــا فــــــي تصــــــمیم الخدمــــــة وتســــــویقها حیــــــث أنهــــــا ذات أهمیــــــة لكــــــل مــــــن  تلعــــــب
ـــــــى ضـــــــرورة الاهتمـــــــام بجـــــــودة الخـــــــدمات  مقـــــــدمي الخـــــــدمات والعمـــــــلاء. كمـــــــا تؤكـــــــد التوجهـــــــات المعاصـــــــرة عل
كونهــــا أهــــم الوســــائل التــــي یمكــــن مــــن خلالهــــا تحقیــــق المیــــزة التنافســــیة، والشــــریان الحیــــوي الــــذي یمــــد المؤسســــة 

 مزید من العملاء والربحیة العالیة، ومن ثم زیادة قدرتها على البقاء والنمو والاستمرار. بال

 تعریف الخدمة: -1-1

 باستعراض الكتابات التي تعرضت لتعریف الخدمة، نجد أنها ركزت على عدة جوانب كما یلي: 

ـــــــالخدم (Lapeyre, 1998, p8) عــــــرف ـــــــالنش ذلــــــك "ة علــــــى أنهــــــاـــــــــــ ـــــــیشك اط الــــــذيــــــ ـــــــل قیمـــــــــــــــ ة ــــــــــــ
  ."ات ورغبات العمیل دون أن یتطلب ذلك إنتاج شيء ملموســـــــــــة لحاجــــــــــبالاستجاب ةـــــــــــــاقتصادی

منتجـــــــات غیـــــــر ملموســـــــة یـــــــتم تبادلهـــــــا مـــــــن الخدمـــــــة بأنهـــــــا"  (Ama) الجمعیـــــــة الأمریكیـــــــة كمـــــــا تعـــــــرف
تخزینهـــــــا، وهــــــــي تقریبـــــــا تفنــــــــى بســــــــرعة، ویصـــــــعب فــــــــي الغالــــــــب ج إلــــــــى المســـــــتعمل، ولا یــــــــتم نقلهــــــــا أو المنـــــــت

ـــــتم شـــــراؤها أو اســـــتهلاكها، وتتكـــــون مـــــن  تحدیـــــدها أو معرفتهـــــا لأنهـــــا تظهـــــر للوجـــــود فـــــي نفـــــس الوقـــــت الـــــذي ی
ــــــل بطریقــــــة هامــــــة، ولا یــــــتم نقــــــل  ــــــا مــــــا تتضــــــمن مشــــــاركة العمی  ان،(ســــــوید." ملكیتهــــــاعناصــــــر متلازمــــــة، وغالب

 ).226ص ،2006 ،حداد

قــــــــــالتسوي      ـــــالج          ــ ــ ـــ ــ  التسويق الداخلي     ودة ـــ
 

72 
 



   الإطار النظري والفكري للتسويق الداخلي بالمؤسسات                                          الفصل الأول                
 

أي فعـــل أو أداء یمكـــن أن یحققـــه طـــرف لطـــرف ى أنهـــا" علـــ (Kotler & al, 2003, p462) وعرفهـــا
ـــــرتبط بمنـــــتج مـــــادي أو قـــــد  ـــــة، وإنتاجـــــه أن ی ـــــب علیـــــه أي ملكی آخـــــر، یكـــــون فـــــي جـــــوهره غیـــــر ملمـــــوس ولا یترت

یعبـــــر عـــــن المخرجـــــات الضــــــروریة فـــــي هـــــذا التعریــــــف إلـــــى مفهـــــوم الجـــــوهر الــــــذي  (Kotler)أشـــــار  ."لا یكـــــون
 .لمؤسسة الخدمة

 جودة:التعریف  -1-2

الجــــــودة فــــــي العلــــــوم الإداریــــــة، الأمــــــر الــــــذي أدى إلــــــى تصــــــنیف تعریفاتهــــــا فــــــي  لقــــــد اختلفــــــت تعــــــاریف
ــــــق  ــــــق الفنــــــي، منطل ــــــذلك نجــــــد المنطل مجموعــــــات متجانســــــة تعكــــــس ذات المنطلــــــق فــــــي فهــــــم الجــــــودة، وتبعــــــا ل

 الإنتاج أو التصنیع، منطلق التسویق، المنطلق الإحصائي، المنطلق الاقتصادي وغیرها.

عنــــــي إنتــــــاج المؤسســــــة لســــــلعة أو تقــــــدیم خدمــــــة بمســــــتوى عــــــالي مـــــــن الجــــــودة ت " التعریــــــف الأول: -
ســــــة مــــــن خلالهــــــا قــــــادرة علــــــى الوفــــــاء باحتیاجــــــات ورغبــــــات عملائهــــــا بالشــــــكل الــــــذي مواصــــــفات تكــــــون المؤسال

ــــاج الســــلع أو  ــــك مــــن خــــلال مقــــاییس موضــــوعة ســــلفا لإنت ــــتم ذل ــــدیهم، وی یتفــــق مــــع توقعــــاتهم، وتحقیــــق الرضــــا ل
 .)17ص ،2000عقیلي،(." یز فیهاتقدیم الخدمات، وإیجاد التم

 ".:" المطابقة مع المواصفاتالجودة بأنها Evans&Grospy عرف التعریف الثاني: -

المجمــــــوع الكلــــــي بأنهــــــا:"  ، الجــــــودةالجمعیــــــة الأمریكیــــــة لضــــــبط الجــــــودة عرفــــــت التعریــــــف الثالــــــث: -
 .)18ص ،2002 (الغزالي، ".للمزایا والخصائص التي تؤثر في قدرة المنتج على تلبیة حاجات معینة

وبالتـــــالي فـــــإن الجـــــودة تعنـــــي التطــــــابق مـــــع احتیاجـــــات العمیـــــل، ومـــــن ثــــــم فـــــإن الجـــــودة تقتضـــــي منــــــع 
ــــــوب ومقیاســــــها هــــــو  ــــــو مــــــن العی ــــــار الجــــــودة هــــــو الخل ــــــة منهــــــا ولــــــیس مجــــــرد اكتشــــــافها، ومعی الأخطــــــاء والوقای

 .التكلفة سواء تكلفة الأخطاء، تكلفة الإصلاح ومنع حدوث الخطأ مرة أخرى

، والثانیــــة بجـــــودة التصــــمیمیمكــــن النظــــر إلــــى الجــــودة مــــن خــــلال ثــــلاث زوایــــا: تــــرتبط الأولــــى بجــــودة 
ویــــدور التبــــاین  والتــــي تظهــــر للعمیــــل عنــــد الاســــتعمال الفعلــــي للخدمــــة. الأداء، والثالثــــة تــــرتبط بجــــودة الإنتــــاج

بصـــــرف النظـــــر  حـــــول مفهـــــوم الجـــــودة فیمـــــا إذا كانـــــت مفهومـــــا موضـــــوعیا یوجـــــد فـــــي المنـــــتج أو الخدمـــــة ذاتهـــــا
ــــــه مفهــــــوم شخصــــــي یتحــــــدد مــــــن خــــــلال إدراك العمیــــــل لأهمیــــــة إشــــــباع  عــــــن كیفیــــــة إدراك العمیــــــل لهــــــا، أو أن

 .الخدمة لحاجاته

 ینطبق أن یجب عالیة بجودة خدمات تقدیم إلى المؤسسة سعي أن )185ص ، 2000(نورمان،یرى كما 
 داخل السائدة والتوجهات والمواقفر المعایی أن بمعنى موظفیها، ذلك في بما لحسابها یعملون الذین جمیع على

منسجمة وهذا ما أطلق  تكون أن یجبالعمیل  إلى الخدمة تسلیم أثناء والمعاییر المطلوبة والمواقف ،المؤسسة
 :الحلقة هذه یوضح الموالي والشكل ،" الفعالة لداخلیةالخدمة ا حلقة "علیه 
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 الخدمة  جودة : حلقة)13-1(الشكل

 

 

 

 

 .185، ص2000، الریاض العبیكان، مكتبة الملاح، عمرو ترجمة الخدمات، إدارة نورمان، ریتشاردالمصدر: 

 مؤسســــــــة علــــــــى ینبغــــــــي حیــــــــث، الــــــــداخل مــــــــن یبــــــــدأالعمــــــــلاء  إلــــــــى عالیــــــــة جــــــــودةتوریــــــــد  إن بالتــــــــالي
 العلیـــــا وجمیـــــع الإدارة مــــنالمؤسســـــة  كـــــل تســــود والمعـــــاییر المبــــادئ مـــــن مجموعـــــة تــــوفیرل تجتهـــــد أن الخــــدمات

 فـــــي الأفـــــراد والمجموعـــــات فیـــــه یقـــــوم تنظیمـــــي جـــــو تـــــوفیر بمعنـــــى الأمـــــامي، الخـــــط مـــــوظفي إلـــــى المســـــتویات
 أكمل وجه. على بمهامهم یقوموا كي البعض بعضهم بمساعدة الإداریة المستویات كل

 أبعاد جودة الخدمة -1-3

ـــــــــاط تعریـــــــــف الجـــــــــودة وأوجههـــــــــا بخصـــــــــائص الخدمـــــــــة یجعـــــــــل مـــــــــن تحدیـــــــــد مجـــــــــالات تلـــــــــك  إن ارتب
ــــه " ــــق علی ". تحــــرص المؤسســــات التــــي ترغــــب فــــي تحقیــــق أبعــــاد الجــــودةالخصــــائص أمــــرا أساســــیا وهــــو مــــا یطل

ـــــى تطـــــویر  الرضـــــا والســـــعادة لعملائهـــــا المســـــتهدفین بالتوســـــع فـــــي مفهـــــوم الجـــــودة وفـــــي نفـــــس الوقـــــت تعمـــــل عل
 قدیم خدمات تشتمل على معظم هذه الأبعاد.قابلیتها على ت

 حسب إدراكات العملاء الخدمة أبعاد جودة1-3-1- 

علــــى الإدراكــــات الاجتهادیـــــة  تعتمـــــد قــــدم عــــدد مــــن البـــــاحثین مجموعــــة أبعــــاد تســـــتخدم كــــدلائل للجــــودة
 .للعملاء

 ).92ص ،2006(المحیاوي، أن لجودة الخدمة بعدین أساسیین هما: Swand رىی

 .التي یتعرض لها العمیل حال حصوله على الخدمةالجودة المادیة الملموسة:  -

 وتمثل أداء عملیة الخدمة ذاتها أثناء تفاعـل العـاملین بالمؤسسـة مـع العملاء. :الجودة التفاعلیة -

 )132، ص2012(الزامل وآخرون،: فقد میز بین بعدین لجودة الخدمة هما Gronroos أما

تشـــــیر الجـــــودة الفنیـــــة إلـــــى الجوانـــــب الكمیـــــة للخدمـــــة، وتتعلـــــق بمـــــا یحصـــــل علیـــــه العمیـــــل  الفنیـــــة: الجـــــودة -
 أثناء عملیة التبادل.

  رئيس/ مرؤوس                   

                                                                                                                                                                                                                                                       فاعل متبادل طبقا لمعايير الجودة في الخدمات  ت

  ةيير الخدمة الجيدالموظف يستلهم معا      
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ـــــة: - ـــــة فـــــي الإجـــــراءات والمـــــوظفین  الجـــــودة الوظیفی ـــــة للخدمـــــة والمتمثل ـــــق بكیفیـــــة ترجمـــــة العناصـــــر الفنی تتعل
 وتتألف الجودة الوظیفیة من العناصر التالیة: ،العملیات، وكیفیة نقلها للمستفیدالمشاركین في نظام 

 اتجاهات الموظفین وسلوكهم؛ •

 أهمیة الموظفین الذین یتصلون بالعملاء؛ •

 أهمیة المظهر الشخصي للموظفین ومدى معرفة وانفتاح الموظفین. •

التكامـــــل بـــــین الجـــــودة الفنیـــــة والجـــــودة الوظیفیـــــة تســـــاهم فـــــي تشـــــكیل الصـــــورة العامـــــة عـــــن المؤسســـــة، 
 )11-1(یوضحه الشكل وهو ما

العلاقة بین الجودة الفنیة والجودة الوظیفیة للخدمة وصورة المؤسسة :)14-1(الشكل   

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 المصدر:

Christian Gronroos, Strategic And Marketing in the Service Sector, Marketing Science Institute, 1983, 
  p75. 

ــــــز النســــــبي للمؤسســــــة مــــــن تســــــاهم  جــــــودة الخدمــــــة فــــــي تحســــــین الصــــــورة المدركــــــة وتســــــاهم فــــــي التمی
ـــــة بعناصـــــرها الملموســـــة ســـــوا ـــــر الملموســـــة والجـــــودة الفنی ـــــة بعناصـــــرها الغی ـــــین الجـــــودة الوظیفی ـــــدمج ب ء خـــــلال ال

ـــــة أو ـــــاءات أساســـــیة فـــــي خدمـــــة  ،المرافـــــق والتســـــهیلات المادی كمـــــا أن تطـــــویر معـــــارف المـــــوظفین وإكســـــابهم كف
العمــــلاء یــــؤدي إلــــى إكســــاب المؤسســــة میــــزة مواجهــــة توقعــــات العمــــلاء والتفــــوق علیهــــا، وبالتــــالي كســــب رضـــــا 

 وولاء العمیل.

 

 

 الجودة الوظیفیة (ماذا)؛ -

 الاتجاھات؛ -

 علاقات داخلیة؛  -

 المظھر؛ -

 السلوك والمصداقیة. -

 

 الجودة الفنیة (كیف)،

 الآلات؛

 المعرفة الفنیة؛

 أنظمة المعلومات؛

 الحلول الفنیة

 الخدمة المدركة       الخدمة المتوقعة 
 إدراك جودة الخدمة   

 الترويج؛ -
 العلاقات العامة؛ -
 حاجات العميل؛ -
 .المبيعات -

 

 الصورة المدركة
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 حسب التسویق الداخلي الخدمة أبعاد جودة2-3-1-

ـــــادة الرضـــــا  تظهـــــر الأبعـــــاد الداخلیـــــة لجـــــودة الخدمـــــة مـــــن خـــــلال علاقاتهـــــا بمـــــوظفي المؤسســـــة فـــــي زی
ورفـــــع الــــــروح المعنویــــــة، والالتــــــزام بالأعمــــــال التــــــي یقومـــــون بهــــــا، فالعلاقــــــات العمالیــــــة الجیــــــدة والــــــولاء المتزایــــــد 
ــــــــة مــــــــع نشــــــــاطات الاســــــــتقطاب  ــــــــیض معــــــــدل دوران العمــــــــال، والتكــــــــالیف المترافق للمــــــــوظفین یســــــــاعد فــــــــي تخف

. إن إیجـــــاد البیئـــــة الملائمـــــة للعمـــــل  مـــــن خـــــلال البحـــــث عـــــن الفـــــرص الأفضـــــل لاكتســـــاب والاختیـــــار والتـــــدریب
المهــــارات وتنویـــــع الأعمـــــال وتطبیـــــق التحســــینات بحیـــــث یكـــــون الموظفـــــون جــــزءا مـــــن ثقافـــــة الخدمـــــة المصـــــرفیة 

الصــــــرن، (الموجهــــــة بــــــالزبون كــــــونهم یشــــــاركون ویشــــــتركون فــــــي التحســــــینات التــــــي یتطّلبهــــــا العمــــــل المؤسســــــي. 
 .)202ص  ،2007

إن نجــــــــاح برنــــــــامج الجــــــــودة یتوقــــــــف علــــــــى الشــــــــراكة بــــــــین المؤسســــــــة والمــــــــوظفین، ویعمــــــــل التســــــــویق 
 الداخلي على الحصول على الجودة عن طریق الاهتمام بالأبعاد التالیة:

رفـــــع الــــــوعي بالأهــــــداف والوظیفــــــة یــــــؤدي إلــــــى الفحــــــص الــــــدقیق لأنشــــــطة العمــــــل جــــــودة إجــــــراءات العمــــــل: -
 ت.وضمان فعالیة الإجراءا

مـــــن خـــــلال تقیـــــیم جـــــودة الهیاكـــــل الداخلیـــــة، المـــــوارد والأنشـــــطة الداخلیـــــة ومـــــدى  :جـــــودة الهیكـــــل الأساســـــي -
 .اتساقها

مــــن خــــلال العمـــــل علــــى تقیــــیم وتحســـــین جــــودة تبــــادل المعلومـــــات وكــــذلك التبــــادل المـــــالي : جــــودة التفاعـــــل -
 .والاجتماعي

ـــــة مـــــن الثقـــــة والالتـــــزام والتبـــــادل تتضـــــمن البیئـــــة ذات الجـــــودة العالیـــــة  :جـــــودة بیئـــــة العمـــــل - مســـــتویات عالی
 .بین أطراف العمل، وهي تحدد مقدار التعاون وكیفیة العمل

مــــــن خــــــلال تقیــــــیم القــــــدرات والكفــــــاءات ومســــــتوى الحمــــــاس والاتجاهــــــات الضــــــروریة، : جــــــودة أفــــــراد العمــــــل -
 .وتحدید الثغرات وعلاجها

ـــــداخلي علـــــى فحـــــص : جـــــودة الخطـــــط - ـــــى خطـــــط إســـــتراتیجیة یعمـــــل التســـــویق ال الاســـــتراتیجیات وترجمتهـــــا إل
تأخــــذ بالاعتبـــــار المكاســـــب التـــــي یجنیهـــــا الموظفـــــون مـــــن تنفیــــذها ســـــواء علـــــى المـــــدى القصـــــیر أو الطویـــــل، ثـــــم 

 .وضع استراتیجیات تسویق داخلي مناسبة للحث على المشاركة

 .وهي القیمة التي یتلقاها العملاء: جودة المنتج/ الخدمة -
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 : ماسة التسویق الداخلي لقیادة الجودة)15-1(الشكل

 

 

 

 

 
 

 المصدر:

Pervaiz. K. A, Mohammed. R, Internal Marketing (Tools and concepts for customer-focused 
management), 1er ed, Butterworth-Heinemann, Oxford, 2002, p116. 

 بالتــــــــــــــالي فالتســــــــــــــویق الــــــــــــــداخلي یعمــــــــــــــل علــــــــــــــى دمــــــــــــــج وتنســــــــــــــیق الأنشــــــــــــــطة داخــــــــــــــل المؤسســــــــــــــة
، وتســـــهیل التـــــرابط بـــــین العمـــــلاء الخـــــارجیین والجـــــودة الخــــارجي(التركیــــز التكـــــاملي) قبـــــل التركیـــــز علـــــى الســـــوق 

مـــــــن خـــــــلال التركیـــــــز علـــــــى  الداخلیـــــــة بالإضـــــــافة إلـــــــى التحســـــــین المســـــــتمر للمنتجـــــــات / الخـــــــدمات/ العملیـــــــات
عــــــن تنفیــــــذ إســــــتراتیجیات التحســــــین المســــــتمر الموظفــــــون والبیئــــــة التــــــي ینفــــــذون  المســــــئولینمــــــوظفي المؤسســــــة 

ات وثیقـــــــة ومرنـــــــة مـــــــع الأطـــــــراف الداخلیـــــــة لتحســـــــین الجـــــــودة بشـــــــكل مســـــــتمر. فیهـــــــا، والتخطـــــــیط لبنـــــــاء علاقـــــــ
ــــــر العــــــام فــــــي المؤسســــــة ویلعــــــب دورا فــــــي صــــــنع  ــــــه التفكی ــــــى توجی ــــــداخلي یســــــاعد عل ــــــإن التســــــویق ال ــــــذلك ف ول
ـــــــزة  القـــــــرار، وكـــــــذلك فـــــــي تنفیـــــــذ خطـــــــط محـــــــددة ســـــــلفا وهـــــــو مـــــــا یســـــــمح للمؤسســـــــة بتحقیـــــــق اســـــــتراتیجیات للمی

 التنافسیة المستدامة.

دیم خــــــدمات خالیــــــة مــــــن الأخطــــــاء أو العیــــــوب تحتــــــاج إلــــــى بنــــــاء ثقافــــــة تهیــــــئ أفــــــراد الخدمـــــــة إن تقــــــ
ــــام بعــــدة أنشــــطة للوصــــول إلــــى  ــــك للحفــــاظ علــــى مصــــداقیتها، كمــــا یتطلــــب منهــــا القی ــــام بــــذلك وذل وتــــدعمهم للقی
ــــــة ومعتمــــــدة علــــــى  ــــــلاث مجموعــــــات متداخل ــــــى ث ــــــة فــــــي خــــــدماتها وتصــــــنف هــــــذه الأنشــــــطة إل ــــــة والثق الاعتمادی

 )).446-444، ص(2005(الضمور، البعض: بعضها

القیــــــادة فــــــي تقــــــدیم الخدمــــــة: المؤسســــــة القائــــــدة فــــــي مجــــــال خــــــدماتها هــــــي التــــــي تلتــــــزم بثقافــــــة أساســــــیة فــــــي  -
ـــــى مـــــدیري التســـــویق  ـــــق هـــــذه الثقافـــــة عل عملهـــــا تتمثـــــل فـــــي" أداء الخدمـــــة بشـــــكل صـــــحیح مـــــن أول مـــــرة". لتحقی

 القیام بما یلي:

 صحة وجودة الخدمة حتى بالنسبة للعاملین في أدنى السلم الإداري؛ نشر مفهوم -

بنــــــاء بنیــــــة أساســــــیة داخــــــل المؤسســــــة: تــــــرتبط بقضــــــایا المــــــوظفین، والعمــــــل فــــــي صــــــورة فریــــــق عمــــــل لــــــدعم  -
 صورة المؤسسة. 

 جودة إجراءات العمل           

 جودة الهیكل الأساسي 
 جودة الخطیط     

 جودة المنتجات/خدمات  التسویق الداخلي      

 جودة البیئة          
جودة الأفراد   

 جودة التفاعل    
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 جودة الخدمة: وتقییم معاییر قیاس -2

ــــــــ ــــــــة وقیــــــــاس الجــــــــودة یعــــــــد دورا مهمــــــــا فم ، Ishikawa,1985  لـــــــــ اوفق لضــــــــمان الوفــــــــاء بمتطلبــــــــات راقب
 والوفاء بحاجاته المقررة والمفهومة ضمنیا وذلك وفق مجموعة من معاییر محددة مسبقا. العمیل

 في مجال الخدماتلقیاس الجودة الإیزو معاییر  -2-1

ــــــق معــــــاییر الإیــــــزو ــــــزو فــــــي مجــــــال الخــــــدمات: إن تطبی والحصــــــول علــــــى شــــــهادة التأهیــــــل تعتبــــــر  الإی
ؤسســـــات ي الوقــــت الـــــراهن یفضـــــل التعامــــل مـــــع مبمثابــــة دلیـــــل وضــــمان للمتعـــــاملین مـــــع المؤسســــة، فالعمیـــــل فـــــ

حاصـــــــلة علـــــــى شــــــــهادة الإیـــــــزو، لأنهــــــــا تـــــــوحي لهــــــــم بالثقـــــــة فــــــــي خدماتها."وقـــــــد أفــــــــردت المؤسســـــــة العالمیــــــــة 
ـــــــي مجـــــــال الخـــــــدمات الإیـــــــزو ـــــــاج ونظـــــــام  9004 للمواصـــــــفات ف ـــــــاني باســـــــم عناصـــــــر جـــــــودة الإنت ، الجـــــــزء الث

ـــــــة: الضـــــــیافة،  ـــــــة خدمیـــــــة، وشـــــــملت المجـــــــالات التالی ـــــــى كـــــــل عملی ـــــــق عل ، الصـــــــحة، الاتصـــــــالالجـــــــودة، وتطب
 وغیرهاالصیانة، المرافق، التجارة العامة، العملیات المالیة...

د ذاتهـــــا وتقـــــدیمها، علـــــى أســـــاس التفرقــــة بـــــین الخدمـــــة فـــــي حـــــ 9004وقــــد صـــــممت مواصـــــفات الإیـــــزو  
 )108ص ،2006(عبد العال،وقد تم تصمیم المواصفات الخاصة بها، بحیث تشتمل على: 

 ؛المهارات البشریة في أداء الخدمة -
 كالتحدث والإقناع؛مهارات سلوكیة في التعامل  -
 ؛تصمیم الجو المحیط مثل -
 یم الخدمة.وتشمل مواصفات تقد ،المستوى الفني المهني الخاص بالدعایة والمطبوعات -

 الموظفین والعملاء. ،الإیزو بالنسبة للمؤسسة معاییر یبین أهمیة الموالي ولدالج  
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 : أهمیة الإیزو بالنسبة للمؤسسة والموظفین والعملاء)3-1(الجدول

 بالنسبة للموظفین بالنسبة للعملاء بالنسبة للمؤسسة

 الخدمات.  -

صــــورتها لــــدى التنافســــیة للمؤسســــة وتحســــین  القــــدرة زیــــادة -
 العمیل.

 إمكانیة دخول خدمات المؤسسة إلى الأسواق الأجنبیة. -

 زیادة أرباح المؤسسة، تقلیل التكالیف وزیادة المبیعات. -

 رفع مستوى الأداء ودعم ثقافة المؤسسة. -

داري متفــوق ت قویــة مـع العمـلاء، وتــوفیر منـاخ إبنـاء علاقـا -
وتطبیـــق مفـــاهیم  یقـــوم علـــى الفهـــم الصـــحیح لرغبـــات العمـــلاء،

 الجودة في كل الأنشطة.

ن المؤسسـة تقـم الثقة بأ-
بخــــــــــــــــدمات  بتزویــــــــــــــــده
للخصــــــــائص  تســــــــتجیب
 المطلوبة.

ــــــــــــــــــل - تعطــــــــــــــــــي للعمی
معلومــــــات شــــــاملة عــــــن 
المؤسســــــة وعــــــن جــــــودة 

 الخدمة.

تحقیـــــــــق المصـــــــــداقیة  -
 والشفافیة للعمیل.

ــــــوظفین شــــــعورا  - إعطــــــاء الم
بـــــــــــــالفخر والثقــــــــــــــة بــــــــــــــالنفس 

الجــودة وبالمؤسســة، لأن نظــام 
یرتقي إلـى المسـتویات القیاسـیة 
العالمیــة، وهــذا یــؤدي إلــى رفــع 

 الروح المعنویة للموظفین.

تقـــدیم رؤیـــة واضـــحة لأدوار  -
العمـــــال وأهـــــدافهم مـــــن خـــــلال 
ــــــدفعهم  نظــــــام الجــــــودة، ممــــــا ی
لتحقیقــــــه مــــــوازاة مــــــع إرضــــــاء 

 وتلبیة رغبات العمیل.
ـــــــــي الســـــــــلمي،المصـــــــــدر:  ـــــــــ  عل ـــــــــلإدارة الجـــــــــودة الشـــــــــاملة متطلب ـــــــــز -ات للتأهی ـــــــــب للطباعـــــــــة -هالإی ، دار غری

  .32ص ،1990والنشر، القاهرة، 

یـــــؤدي اعتمـــــاد معـــــاییر الإیـــــزو  فــــــي المؤسســـــة إلـــــى تنمیـــــة روح المســــــؤولیة لـــــدى الأفـــــراد، وذلـــــك مــــــن 
الجـــــــودة یســـــــاعد علـــــــى  القـــــــرار، وعلـــــــى تطـــــــویر كفـــــــاءاتهم الجماعیـــــــة. فمـــــــنهج خـــــــلال تشـــــــجیعهم علـــــــى اتخـــــــاذ

تحقیــــــق الأداء الجیــــــد الــــــذي ینــــــتج عــــــن كفــــــاءة العــــــاملین فــــــي المؤسســــــة وقــــــدراتهم وخبــــــراتهم الجماعیــــــة، وكــــــذا 
هــــي ضــــمان وفــــاء  فهــــذه المعــــاییروعلیــــه   تحقیــــق الجــــودة المطلوبــــة للمنتجــــات. تكــــاثف جهــــود الجمیــــع بهــــدف

 .وتحقیق أرباح أكبر السوقیة الحصةزیادة و أفضل وسیلة لمواجهة المنافسة العملاء، و 

 تقییم جودة الخدمة من وجهة نظر العمیل -2-2

یتوّقــــف قــــرار الشــــراء علــــى مســــتوى جــــودة الخدمــــة المقدمــــة للعمیــــل، والــــذي یكــــون مســــتعدًا لــــدفع ثمــــن 
 لقاء هذه الجودة، وبالتالي فالعملاء هم من یحددون مواصفات الجودة. مرتفع

 العمیلمداخل تقییم جودة الخدمة من وجهة نظر  -2-2-1

إن الخـــــدمات غیـــــر ملموســــــة وعلیـــــه یصــــــعب لمـــــس الخصـــــائص المادیــــــة والمنفعیـــــة لهــــــا، ولعـــــدم قــــــدرة 
ـــــدیم عـــــرض ملمـــــوس للخدمـــــة المؤسســـــة ـــــى تق ـــــل، فـــــإن عل ـــــیم شـــــرائه لهـــــا العمی ـــــؤثر  ،لا یســـــتطیع تقی وهـــــذا مـــــا ی

ـــــع للخدمـــــة ـــــى بـــــرامج التـــــرویج والتوزی هـــــي  ،أهـــــم مـــــداخل تقیـــــیم جـــــودة الخدمـــــة مـــــن وجهـــــة نظـــــر العمیـــــلو  .عل
   كالآتي:
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 مدخل تحلیل الفجوة - 2-2-1-1

ات الرئیســـــیة نموذجـــــا لتشـــــخیص المســـــبب Berry, Zeithaml, Parasuraman طــــور كـــــل مـــــن 
ــــــل، ومســــــببات الفجــــــوة هــــــي: لفجــــــو  ة جــــــودة الخدمــــــة المدركــــــة، أي الفجــــــوة الفاصــــــلة بــــــین توقعــــــات وإدراك العمی

 )441ص ،2005 (الضمور،

قــــد لا تــــدرك المؤسســــة بدقــــة كیفیــــة حكــــم العمیــــل علــــى  التحدیــــد الــــدقیق لتوقعــــات ورغبــــات العمــــلاء: عــــدم -
مكونـــــات الخدمـــــة، لأن المعلومـــــات التـــــي لــــــدیها غیـــــر صـــــحیحة عـــــن الســــــوق وأنمـــــاط الطلـــــب". علـــــى مقــــــدمي 
ــــــــا  ــــــــل، ووفق ــــــــر أهمیــــــــة بالنســــــــبة للعمی ــــــــب الخدمــــــــة الأكث الخدمــــــــة أن یتأكــــــــدوا مــــــــن إطــــــــلاع الإدارة علــــــــى جوان

 للأولویات المطلوبة.

مواصـــــفات   : هـــــذه الفجـــــوة تعنـــــي انفجـــــوة بـــــین إدراك إدارة المؤسســـــة وتحدیـــــد دقـــــة مواصـــــفات الجـــــودة -
ــــــى وضــــــع مســــــتویات  ــــــدرة المؤسســــــة عل الجــــــودة لا تتطــــــابق مــــــع توقعــــــات الإدارة، والســــــبب یكمــــــن فــــــي عــــــدم ق
ــــــد تكــــــون مســــــتویات الجــــــودة واضــــــحة لكنهــــــا لا  واضــــــحة للجــــــودة ، أو أخطــــــاء فــــــي إجــــــراءات التخطــــــیط، أو ق

 ت الإدارةترتقي لمستویات توقعات العمیل ، أو أنها تحقق رضا العمیل لكنها لا تصل إلى طموحا

ـــــي للخدمـــــة: - ـــــة والتســـــلیم الفعل ـــــین تحدیـــــد مســـــتوى جـــــودة الخدم ـــــاك الكثیـــــر مـــــن  فجـــــوة ب حیـــــث أن هن
العوامــــــل التـــــــي تــــــؤثر علـــــــى أداء الخدمــــــة،ومنها أن المواصـــــــفات قـــــــد تكــــــون معقـــــــدة جــــــدا وغیـــــــر مرنـــــــة، أو أن 

داء الخدمــــــة، المــــــوظفین غیــــــر مقتنعــــــین بالمواصــــــفات المطلوبــــــة، أو أنهــــــم غیــــــر مــــــدربین بصــــــفة كافیــــــة علــــــى أ
أو لا یكــــــون لــــــدیهم الحــــــافز الكــــــافي علــــــى أداء الخدمــــــة، أو وجــــــود أنظمــــــة تشــــــغیل ســــــیئة، ممــــــا یــــــؤثر علــــــى 

 مستوى جودة الخدمة المؤداة مقارنة بالمستوى المطلوب.

ــــین أداء الخدمــــة  - هــــذه الفجــــوة تعنــــي أن الوعــــود المعطــــاة مــــن خــــلال أنشــــطة بالســــوق:  والاتصــــالفجــــوة ب
لا تتطــــــابق مــــــع الأداء الفعلــــــي للخدمــــــة، وقــــــد یرجــــــع الســــــبب لعــــــدم التنســــــیق أو ضــــــعفه  الترویجیــــــة  الاتصــــــال

 بین العملیات  والتسویق الخارجي في المؤسسة.

ـــــؤداة والمتوقعـــــة:  - ـــــین الخدمـــــة الم ـــــین الخدمـــــة المدركـــــة فجـــــوة ب ـــــل هـــــذه الفجـــــوة فـــــي عـــــدم التطـــــابق ب تتمث
 ن واحد.والخدمة الفعلیة، وقد یكون ذلك لحدوث أكثر من فجوة في آ
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ــــــین مــــــا  ــــــرق ب ــــــى فــــــي الف ــــــدهتتمثــــــل الفجــــــوة الأول ــــــل  تعتق ــــــة حــــــول توقعــــــات العمی إدارة المؤسســــــة الخدمی
الفجـــــوة الثانیـــــة فهـــــي فجـــــوة معیاریـــــة تتمثـــــل فـــــي الفـــــرق بـــــین إدراك المؤسســـــة لتوقعـــــات  وحاجـــــاتهم الفعلیـــــة. أمـــــا

العمـــــــلاء والمواصـــــــفات القیاســـــــیة المحـــــــددة للجودة.أمـــــــا الفجــــــــوة الثالثـــــــة فتمثـــــــل خلـــــــل فـــــــي توصـــــــیل الخدمــــــــة. 
 داخلیة. أما الفجوة الخامسة فهي الفجوة الإدراكیة للخدمة. اتصالاتوالفجوة الرابعة هي فجوة 

بعـــــــد الدراســـــــات التـــــــي  Cronin&Taylor یـــــــرى): الاتجـــــــاهمقیـــــــاس الأداء الفعلـــــــي (نمـــــــوذج  -2-2-1-2
ــــــلأداء  اتجاهیــــــاي هــــــذا الإطــــــار تعتبــــــر مفهومــــــا أن الجــــــودة فــــــ، 1992 قامــــــا بهــــــا ســــــنة ــــــإدراك العمیــــــل ل یــــــرتبط ب

ـــــــاس  ـــــــي قیـــــــاس الجـــــــودة، هـــــــي اســـــــتبعاد التوقعـــــــات فـــــــي القی الفعلـــــــي للخدمـــــــة، ویقـــــــوم علـــــــى طریقـــــــة بســـــــیطة ف
 .والتركیز فقط على إدراكات العمیل

تقــــــــوم الفكــــــــرة الأساســــــــیة لهــــــــذا المقیــــــــاس علــــــــى أن القیمــــــــة التــــــــي تقـــــــــدمها  مقیــــــــاس القیمــــــــة: -3--2-21
العمــــــلاء تعتمـــــد علـــــى المنفعــــــة الخاصـــــة بالخــــــدمات المدركـــــة مـــــن جــــــانبي العمیـــــل والتكلفــــــة  المؤسســــــة لخدمــــــة

 الاتصالات الشفوية    الحاجات الشخصية     قة   الخبرة الساب

 الخدمة المتوقعة

 المدركةالخدمة 

التســـــــــــــــــــــــــليم والأداء 

 الفعلي

ترجمـــــــــة الإدراكـــــــــات 

 إلى مواصفات

الإدراك الحســـــــــــــــــــــــي 

 لتوقعات العميل

الاتصــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالات 

 الخارجية بالسوق
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ـــــى هـــــذه ــــین المنفعــــة والســــعر هــــي التــــي تحــــدد القیمــــة وإقبـــــال العمــــلاء علـــــى  للحصــــول عل الخــــدمات فالعلاقــــة ب
ــــــ طلـــــــب هـــــــذه الخـــــــدمات ــــــزة للزبــــــائن بأق ــــــدیم خدمــــــة متمی ــــــز جهودهــــــا نحــــــو تق ل وبالتــــــالي المؤسســــــات إلــــــى تركی

  ).546ص ،2009، (بالمر تكلفة ممكنة.

ــــــــــــاس عــــــــــــدد الشــــــــــــكاوى -4--2-21 ــــــــــــي یتقــــــــــــدم بهـــــــــــــا  : مقی  العمــــــــــــلاءیمثــــــــــــل عــــــــــــدد الشــــــــــــكاوى الت
 خـــــلال فتـــــرة زمنیــــــة معینـــــة مقیاســـــا هامــــــا یعبـــــر علـــــى أن الخــــــدمات المقدمـــــة دون المســــــتوى أو مـــــــا یقــــــدم لهـــــــم

 الحصـــــــول علیه،هـــــــذا المقیـــــــاس یمكـــــــنمــــــن خــــــدمات لا تتناســــــب مــــــع إدراكهــــــم لهــــــا والمســــــتوى الــــــذي یبغـــــــون 
الإجــــــراءات المناســــــبة لتجنـــــب حــــــدوث المشــــــاكل وتحســــــین جــــــودة مــــــا تقدمـــــــه  اتخــــــاذالمؤسســـــات الصــــــحیة مــــــن 

  ).96ص ،2006، (معراج خدمات. مـن

ــــاس رضــــا العمــــلاء:  -5--2-21 نحــــو جــــودة  هــــو أكثــــر المقــــاییس اســــتخداما لقیــــاس اتجاهــــات الزبـــــائنمقی
ــــــق توجیـــــــه الأســـــــئلة التـــــــي الخــــــدمات المقدمة،خاصــــــة ــــــى هــــــذه الخــــــدمات عــــــن طری تكشــــــف  بعــــــد حصــــــولهم عل

ــــائن نحــــو الخدمــــة المقدمــــة لهــــم وجوانــــب القــــوة والضــــعف بهــــا وبشــــكل یمكــــن هــــذه  للمؤسســــة طبیعــــة شــــعور الزب
 المؤسســـــات مـــــن تبنـــــي إســـــتراتجیة للجـــــودة تـــــتلاءم مـــــع احتیاجـــــات العمـــــلاء وتحقـــــق لهـــــم الرضـــــا نحـــــو مـــــا یقــــــدم

 لهم من خدمات.

 جودة الخدمة من وجهة نظر العمیل:معاییر تقییم 2-2-2- 

بــــــین المؤسســــــات الخدمیــــــة تعنــــــي أنــــــه لا  فــــــالفروقتعتبـــــر عملیــــــة تقیــــــیم جــــــودة الخدمــــــة أمــــــرا صــــــعبا ، 
ــــــاج معــــــاییر محــــــددة. ــــــط مجموعــــــة واحــــــدة مــــــن العوامــــــل یمكــــــن تصــــــنیفها فــــــي إنت كمــــــا أن الخــــــدمات  توجــــــد فق

وبالتــــــالي فــــــإن وجــــــود معــــــاییر شــــــاملة للجــــــودة لــــــن تكــــــون  ملموســــــة وغیــــــر ملموســــــة. أنشــــــطة متعــــــددةتشــــــمل 
 عملیة.

ـــــــى إدراك  ـــــــي جـــــــودة الخدمـــــــة بغـــــــض النظـــــــر عـــــــن نوعهـــــــا هـــــــو أنهـــــــا تعتمـــــــد عل إن العنصـــــــر العـــــــام ف
فالخدمــــة الجیــــدة مــــن وجهــــة نظــــر العمــــلاء هــــي التــــي تتطــــابق  Booms & lewis مــــنالعمیــــل، وطبقــــا لكــــل 

أن المعــــاییر الوحیــــدة فــــي تقیــــیم جــــودة Berry, Zeithaml, Parasuraman)  كمــــا یــــرى كــــل مــــن.مــــع توقعــــاتهم
ـــــى منهـــــا تتعلـــــق  ـــــم تلخیصـــــها فـــــي تســـــعة معـــــاییر، الخمســـــة الأول ـــــي یحـــــددها العمیـــــل، وت الخدمـــــة هـــــي تلـــــك الت
بجـــــودة المنـــــافع النهائیـــــة التـــــي یجنیهـــــا العمیـــــل، والمعــــــاییر المتبقیـــــة فتشـــــیر إلـــــى جـــــودة عملیـــــة تقـــــدیم الخدمــــــة 

 ).)135-133(، ص2012، (الزامل وآخرون: نفسها، وهي

ــــــدیم الخدمــــــة الموعــــــودة بشــــــكل دقیــــــق وصــــــحیح ، :الاعتمادیــــــة- ــــــى قــــــدرة المؤسســــــة علــــــى تق یعتمــــــد  تشــــــیر إل
 علیه من حیث الوقت والسریة والإنجاز.

 ویعني خلو المعاملات التي تتم بین العمیل والمؤسسة من الخطورة والشك.  الأمان:-
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ــــــذول مــــــن أجــــــل المصــــــداقیة- ــــــى حجــــــم الجهــــــد المب ــــــل: یشــــــیر إل ــــــدم الخدمــــــة لحاجــــــات العمی : درجــــــة فهــــــم مق
تتضـــــــــمن . العمیـــــــــل، وبالتـــــــــالي توفیـــــــــق ومواءمـــــــــة الخدمـــــــــة وفقـــــــــا لتلـــــــــك المعرفـــــــــة احتیاجـــــــــاتالتعـــــــــرف علـــــــــى 

 المصداقیة الثقة والأمانة والسمعة والالتزام بالمواعید.

ي تقــــــــدیم المســـــــاعدة للعمـــــــلاء والـــــــرد علــــــــى ورغبـــــــة المؤسســـــــة فـــــــ اســـــــتعداد: تعبـــــــر عـــــــن مــــــــدى الاســـــــتجابة-
 ، والسرعة في تقدیم الخدمة التي یحتاجون إلیهااستفساراتهم

هــــــا الموظفــــــون : تــــــرتبط بالمهــــــارات والقــــــدرات التحلیلیــــــة والكفــــــاءة والمعرفــــــة التــــــي ینبغــــــي أن یتمتــــــع بالجــــــدارة-
الإلمـــــام بظـــــروف وطبیعــــــة  بـــــأدوارهم بالشـــــكل الأمثـــــل، وتســـــتمد مـــــن تـــــوافر المعلومـــــات و وتمكـــــنهم مـــــن القیـــــام

 العمل.

ووســـــائل  وتكنولوجیـــــات: تتمثـــــل فـــــي التســـــهیلات المادیـــــة والمعـــــدات ومظهـــــر المـــــوظفین الجوانـــــب الملموســـــة-
 .الاتصال

شـــــرح خصـــــائص الخدمـــــة للعمیـــــل ودوره فـــــي تقـــــدیم الخدمـــــة،  المؤسســـــة علـــــى: تمثـــــل مـــــدى قـــــدرة الاتصـــــالات-
المطلـــــوب، ومناســـــبة لثقافـــــة  أن تكـــــون ملائمـــــة للغـــــرض الاتصـــــالعلـــــى طریقـــــة  وإمـــــداد العمـــــلاء بالمعلومـــــات.

 .العمیل

 :خلق القیمة – الخدمة سلسلة -3

ــــــادة مــــــداخیل المؤسســــــةإن   مــــــن ســــــعت العدیــــــد وقــــــد. الداخلیــــــة بــــــالجودة یــــــرتبط ربحیتهــــــا وتحســــــین زی
 خــــــــلال مــــــــن، لربحیــــــــةا درجـــــــة فــــــــيالمــــــــوظفین إلــــــــى تحدیـــــــد إســــــــهامات  Baraskevan دراســــــــة مثــــــــل، الدراســـــــات
 المــــوظفین بــــین الداخلیــــة التفــــاعلات والتعــــاملات مــــن سلســــلة الأمــــر یتطلــــب حیــــث، الخدمــــة إنتــــاج عملیــــات
 .الخارجیین العملاء إلى الخدمة توصیل جلأ من الوظائف بمختلف

ــــــدم ــــــة یظهــــــر الخدمــــــة سلســــــلةا نموذجــــــ Hesket وق ــــــه العلاق ــــــة فی ــــــین الایجابی ــــــة الخدمــــــة جــــــودة ب  الداخلی
 سلسلة الخدمة وعلاقته بربحیة المؤسسة. نموذج یوضح الموالي والشكل .المؤسسة وربحیة
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 : سلسلة الخدمة الداخلیة وربحیة المؤسسة )17-1(الشكل          

 

 

 

 

 

 

 

 

 بــــــن مؤسســــــة وآخــــــرون، شــــــاهین بهــــــاء رجمــــــةت الخــــــدمات، تســــــویق مبــــــادئ بــــــالمر، أدریــــــان المصــــــدر:
 .543 ص الإمارات، مكتوم، آل راشد

ـــــة بالتـــــالي فـــــإن الجـــــودة ـــــى تقـــــود الداخلی ـــــة الجـــــودة إل ـــــولاءالعمیـــــل  إلـــــى رضـــــا تقـــــود والتـــــي، الخارجی ، وال
 الجـــــــودة تـــــــرتبط الخارجیـــــــة، حیـــــــث جودتهـــــــا قـــــــیسی مثلمـــــــا تمامـــــــا الداخلیـــــــة جودتهـــــــا قـــــــیسی الربحیـــــــة وتحســـــــین
 بینــــــت وقــــــد .بهــــــم تحفیــــــزهم والاحتفــــــاظ، تطــــــویرهم، مــــــاهرینمــــــوظفین  جــــــذب علــــــىالمؤسســــــة  بمقــــــدرة الداخلیــــــة
ــــــة وجــــــود الأبحــــــاث مــــــن العدیــــــد ــــــة علاق ــــــین ایجابی ــــــولاء، الرضــــــا ب ــــــان ولهــــــذا وال ــــــق ف ــــــاء المصــــــداقیة تحقی  والوف

ففــــــي المتوســــــط فــــــإن العمیــــــل الراضــــــي  الداخلیــــــة، الخدمــــــة جــــــودة بمســــــتوى یتــــــأثر عالیــــــة جــــــودة ذات بخــــــدمات
ینقـــــل رضـــــاه إلـــــى ثلاثـــــة أشـــــخاص، أمـــــا فـــــي حالـــــة عـــــدم الرضـــــا فإنـــــه ینقـــــل ذلـــــك إلـــــى تســـــعة أشـــــخاص، لهـــــذا 

 یظهر خطر عدم جودة الخدمة. 

 رضا الموظفین

 ولاء داخلي

 جودة الخدمة الخارجیة

 رضا العمیل

الاحتفاظ بالموظفین 

 بالموظفین

 تحسین الدخل

 زیادة الدخل 

 إنتاجیة الموظفین

  جودة الخدمة الداخلیة
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 التسویق الداخلي لإدارة علاقات العمیل  اتتطبیقالمطلب الرابع:   

ـــــب  ـــــه مؤسســـــة الخدمـــــة، فقـــــد عمـــــدت المؤسســـــات إلـــــى قل ـــــذي تركـــــز علی یعتبـــــر العمیـــــل هـــــو المیـــــدان ال
 ذهرم المؤسسة التقلیدي، وهو ما یوضحه الشكل الموالي:

 هرم المؤسسة تجاه العمیل ):18-1(لشكلا  

 

 

 

 

 

 

 
 المصدر:

Philip Kotler, Lane Keller, Marketing Management , Prentic-Hall, CO, 2009, p24. 

 موظفــــــوبالتــــــالي فقــــــد جعلــــــت المؤسســــــات العمیــــــل فــــــي أعلــــــى هــــــرم المؤسســــــة، وبعــــــده فــــــي الأهمیــــــة 
أو مـــــــدراء الوســــــط لـــــــدعمهم، وفـــــــي القاعــــــدة مـــــــدراء الإدارة العلیـــــــا لإســـــــناد  موظفـــــــوالخــــــط الأمـــــــامي ثـــــــم یلــــــیهم 

ــــى أن جمیــــع المــــدراء هــــم مشــــتركون ــــى امتــــداد جوانــــب المخطــــط للإشــــارة إل  مــــدراء الوســــط، ویظهــــر العمیــــل عل
شخصــــــیا فــــــي معرفــــــة ومقابلــــــة وخدمــــــة الزبــــــون، إضــــــافة إلــــــى التنســــــیق بــــــین أقســــــام المؤسســــــة لضــــــمان تقــــــدیم 

 خدمة أفضل للعمیل وعلاقة أفضل وقدرة على تحقیق رضاه والمحافظة على ولائه.

 لخلق القیمة بالمؤسسة إدارة علاقات العمیل -1

ـــــرى ـــــد وإنشـــــاء وصـــــیانة وتعزیـــــز العلاقـــــات بـــــین أن علاقـــــات التســـــویق هـــــي:"  Gronroos ی عملیـــــة تحدی
 العملاء وغیرهم من أصحاب المصالح". 

ـــــل مـــــن  ـــــة مـــــن خـــــلال ترســـــیخ ولاء العمی ـــــادة الربحی وهـــــي فلســـــفة مصـــــممة لغـــــرض تقلیـــــل التكـــــالیف وزی
خــــلال لمعرفـــــة المزیـــــد مـــــن احتیاجـــــات وســـــلوك العمیـــــل لتطــــویر علاقـــــات أقـــــوى معهـــــم، فالعلاقـــــات الطیبـــــة مـــــع 

إدارة علاقــــات العمیــــل  (Lambin, Brondoni 2001, p1) هــــي أســــاس نجــــاح الأعمــــال. وقــــد عــــرف العمیــــل
فلســــــفة تســــــتند إلــــــى مجموعــــــة الأدوات والعملیـــــات والتقنیــــــات التــــــي تســــــاعد المؤسســــــة علــــــى جــــــذب علـــــى أنهــــــا" 

 والمحافظة وتطویر العمیل وزیادة قیمته"

          الإدارة العليا              

 موظفو الخط الأمامي    

 مدراء الوسط          

ـــالعم               ــ ــ ـــ ــ  ـــليــ
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معاملــــــة خاصــــــة بــــــین المؤسســــــة والعمیــــــل یفتــــــرض الــــــنهج الجدیــــــد فــــــي العلاقــــــات مــــــع العمــــــلاء وجــــــود 
التركیــــــز علــــــى التفاعــــــل والتبــــــادل طویــــــل الأجــــــل بــــــین الموظــــــف والعمیــــــل بــــــدلا مــــــن نهــــــج المعــــــاملات قصــــــیرة 
الأجــــل، فالمؤسســــات تســــعى لتطــــویر علاقــــات مســــتمرة ودائمــــة مــــع عملائهــــا مــــن أجــــل تحقیــــق میــــزة الاحتفــــاظ 

  .یة من السعي للحصول على عملاء جددبالعمیل، فالاحتفاظ بالعملاء الحالیین یعد أكثر ربح

علاقـــــــة التبـــــــادل بـــــــین العمیــــــــل والموظـــــــف تعنـــــــي أن هنـــــــاك تبعیــــــــة فردیـــــــة بـــــــین الموظـــــــف والعمیــــــــل، 
ــــادل بــــین الطــــرفین.  وتتطــــور هــــذه العلاقــــة مــــع مــــرور الوقــــت مــــن خــــلال التفاعــــل بینهمــــا كمــــا یتحــــدد اتجــــاه التب

ـــــــة فهـــــــي العامـــــــل المطـــــــور للعلاقـــــــة. و  ـــــــة التفاعلی ـــــــل والموظـــــــف علـــــــى أمـــــــا العلاق ـــــــین العمی یشـــــــتمل التفاعـــــــل ب
العلاقـــــــات الاجتماعیـــــــة والأعمـــــــال والمصـــــــالح التجاریـــــــة وتبـــــــادل المعلومـــــــات، وتكییـــــــف العملیـــــــات والإجـــــــراءات 

ــــــــة مــــــــن أجــــــــل تعظــــــــیم الأهــــــــداف الاقتصــــــــادیة للطــــــــرفین. ومــــــــن أهــــــــم ). Hollensen, 2010,p191 ( الروتینی
 استراتیجیات إدارة علاقات العمیل، ما یلي:

 التخصیص:   -1-1

ــــــدیم الخدمــــــة. ومــــــن أجــــــل   هــــــو الإنشــــــاء المشــــــترك للخدمــــــة، ویعنــــــي إشــــــراك العمــــــلاء فــــــي تجربــــــة تق
ــــــم تقــــــرر مســــــتوى  ــــــة الخدمــــــة للعمــــــلاء، ث ــــــق فــــــرص تجرب تقــــــدیم تجــــــارب شخصــــــیة علــــــى المؤسســــــة أولا أن تخل
 إشــــــــراك مــــــــن یرغبــــــــون فــــــــي خلــــــــق تجربــــــــة معینــــــــة مــــــــع المؤسســــــــة.إن مســــــــتوى الإشــــــــراك لا یمكــــــــن أن یحــــــــدد
مســــــبقا،كما أن المؤسســــــة علیهــــــا إعطــــــاء العمــــــلاء الكثیــــــر مــــــن الخیــــــارات المرونــــــة ســــــواء فــــــي قنــــــوات التوزیــــــع 
والاتصـــــــالات أو فــــــــي تصــــــــمیم الخـــــــدمات، أو المســــــــاعدة فــــــــي توجیــــــــه متطلبـــــــات عملائهــــــــا وتوقعــــــــاتهم وذلــــــــك 

 بالتواصل معهم حول التكنولوجیات المستقبلیة وتأثیرها على سوق الخدمات المستقبلي.

تجـــــــارب الخدمـــــــة تتجـــــــاوز خـــــــدمات المؤسســـــــة ولـــــــیس العكـــــــس، فالمـــــــدراء علـــــــیهم تطـــــــویر خـــــــدمات إن 
 ,Hollensen) یمكـــــن تشـــــكیلها بمرونــــــة حســـــب احتیاجـــــات العمــــــلاء المتغیـــــرة والتـــــي تتطــــــور مـــــع الـــــزمن"

2010, p(190-191)). 

 استثمار عملیة علاج الأخطاء في تقدیم الخدمة -1-2

الخدمات على  أداءإلـــــــــــــى  تنظـــــــــــــر أصـــــــــــــبحت Bowen&Lawle لوــــــــــــــیق كمـــــــــــــاالخدمات الیوم مؤسســـــــــــــة 
 ).138ص ،2006 (جودة، للمشاكلل أنها إیجاد حلو

ــــــة لكــــــي ل المؤسســــــة إن معالجــــــة ــــــل فرصــــــة ذهبی ــــــد تحــــــدث فــــــي أدائهــــــا لخــــــدماتها تمث ــــــي ق لأخطــــــاء الت
ـــــدم للعمـــــلاء خدمـــــة تفـــــوق توقعـــــاتهمتســـــتطیع أن  ـــــل الغاضـــــب، وإظهـــــار  ،تق ـــــام بالتعامـــــل الفـــــوري مـــــع العمی فالقی

ـــــل النقـــــاط الســـــلبیة  ـــــد وســـــریع، مـــــن شـــــانه تحوی ـــــى حلهـــــا بشـــــكل جی التعـــــاطف مـــــع موقفـــــه ومشـــــكلته والعمـــــل عل
 إلى نقاط إیجابیة لصالح المؤسسة.
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إن العمیــــــل قــــــد یصــــــبح أكثــــــر اهتمامــــــا بالخدمــــــة فــــــي مرحلــــــة العــــــلاج أكثــــــر مــــــن مرحلــــــة التقــــــدیم لأول 
ـــــم مـــــرة، و  ـــــل بالرضـــــا ومـــــن ث یحســـــن مـــــن إدراكـــــه لجـــــودة الخدمـــــة ذاتهـــــا. وعـــــلاج جوانـــــب القصـــــور یشـــــعر العمی

 تزداد عملیة توصیته للتعامل مع المؤسسة.

بالتـــــــالي علـــــــى المؤسســـــــة متابعـــــــة شـــــــكاوي العمیـــــــل وحلهـــــــا بشـــــــكل فعـــــــال وإعـــــــداد وتأهیـــــــل المـــــــوظفین 
 ).459ص ،2005، (الضمورللتعامل للتعلم من خلال العلاج. 

 تفعیل عملیات تقدیم الخدمة (التسلیم):3-1- 

تعـــــــد عملیــــــــة تســــــــلیم الخدمـــــــة للعمیــــــــل عنصــــــــر أساســـــــي مــــــــن عناصــــــــر المـــــــزیج التســــــــویقي للخدمــــــــة، 
ـــــة التســـــلیم مـــــن لحظـــــة دخـــــول العمیـــــل  ـــــدأ عملی ـــــداخلي للمؤسســـــة، وتب ـــــاخ ال ـــــر مهـــــم ضـــــمن عناصـــــر المن ومتغی

تمــــــــام باســــــــتقبال العمــــــــلاء ولــــــــذلك یجــــــــب علــــــــى المؤسســــــــة الاه، لــــــــى المؤسســــــــة وإلــــــــى غایــــــــة خروجــــــــه منهــــــــاإ
وتـــــوجیههم، دقـــــة المواعیــــــد  وإجـــــراءات الانتظـــــار. هنــــــا تظهـــــر الحاجــــــة إلـــــى التطـــــویر النــــــوعي للمـــــوظفین فــــــي 
المؤسســــــة لأنهــــــا تعــــــد أمــــــرا حاســــــما فــــــي تصــــــورات وإدراكــــــات العمــــــلاء للخــــــدمات المســــــتلمة بالمقارنــــــة مــــــع مــــــا 

 ).89ص ،2009 (البكري، الرحموني،كان متوقعا. 

التسلیم هي عنصر مهم في درجة التكامل والتوافق بین الخطط التسویقیة (تقدیم الوعود  ولذلك عملیة 
والوفاء بها)، أو تجسید تلك الوعود، ولن یتم ذلك إلا من خلال الإدارة الفعالة لهذا المتغیر ضمن عناصر بیئة 

 وهو ما یوضحه الشكل الموالي. ،مكونات المزیج التسویقي الخارجي المؤسسة وضمن

 الوفاء بالوعوددور التسویق الداخلي في  :)19-1(الشكل

 المؤسسة                                            
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Chenelière éduction, 1TQuébec, 1997, 1T p229. 

ــــــى تقــــــدیم الوعــــــود المناســــــبة  بالتــــــالي فــــــإن المؤسســــــة مــــــن خــــــلال جهــــــود التســــــویق الخــــــارجي تســــــعى إل
لكـــــن الرهـــــان الأساســـــي یتمثـــــل فـــــي تـــــوفیر الظـــــروف  ،العمـــــلاء وتلائـــــم توقعـــــاتهم وتجـــــذبهمالتـــــي تلبـــــي حاجـــــات 

 المناسبة داخل المؤسسة وتجسید الوعود على أرض الواقع. 

البیع  (ترقیة المبیعات، التسویق التفاعلي: الموظفین العمیل
 التخصیص) ،المتقاطع

تسلیم : التسویق الخارجي
لعلامة التجاریة، التوزیع، الوعود(

 )والضمانات الترویج، السعر

، الدافع(تجسید الوعود: التسویق الداخلي
 ، التكاملالعملاء، التنسیقبه توجال
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 إدارة توقعات العملاء:2- 

والرفـع مـن  تستطیع المؤسسة إدارة توقعات عملائها بشـكل فعـال بسـمح برفـع مصـداقیتها وتحسـین سـمعتها
 مستوى توقعات عملائها.

 العملاءمستویات توقعات 1-2- 

إلــــــــى وجــــــــود ثــــــــلاث مســــــــتویات لتوقعــــــــات العمــــــــلاء،  (Zeithmel&All,1993)  تشــــــــیر الأبحــــــــاث والدراســــــــات
 ).355ص ،2005(العجارمة،وهي: 

 الزبون. یریده ما وتعكس  المطلوبة: الخدمة •

 الخدمة الكافیة (منطقة التحمل): وهو المستوي الذي یكون فیه العملاء على استعداد لتقبل الخدمة. •

 .علیه الحصول بإمكانیة العملاء یعتقد الذي الخدمة مستوى :المتوقعة الخدمة •

 یوضحه الشكل الموالي. وهو ما

 مستویات توقعات العملاء ):20-1(الشكل 

 الخدمة المطلوبة

 الخدمة الكافیة (منطقة التحمل)

 الخدمة المتوقعة

 .453ص ،2005 ،الأردنللنشر والتوزیع، دار وائل  تسویق الخدمات"،" ر،ولضما دحامهاني المصدر: 

بالتــــــالي فــــــإن الخدمــــــة المطلوبــــــة تتمثــــــل فــــــي مســــــتوى الخدمــــــة الــــــذي یتمنــــــى العمیــــــل الحصــــــول علیــــــه، 
ــــــین  ــــــولا، ویوجــــــد ب ــــــل فــــــي المســــــتوى الملائــــــم مــــــن التوقعــــــات والــــــذي یجــــــده العمیــــــل مقب والخدمــــــة المتوقعــــــة تتمث

مســــــتوى الأداء الــــــذي یجــــــده العمیــــــل مرضــــــیا،  هــــــذین المســــــتویین نطــــــق یعــــــرف بمنطقــــــة التحمــــــل ویقصــــــد بهــــــا
ــــدم وتــــنخفض درجــــة  ــــاط والن ــــي أقــــل مــــن منطقــــة التحمــــل فــــإن العمیــــل سیشــــعر بالإحب فــــإذا مــــا وجــــد الأداء الفعل

 ولائه للمؤسسة، أما إذا وجد مستوى الأداء أعلى من منطقة التحمل سیزید من درجة ولائه للمؤسسة.

 العملاءالعوامل المؤثرة على توقعات  -2-2

لقــــد دلــــت الدراســــات التــــي أجریــــت بشــــأن مســــتوى توقعــــات العمــــلاء علــــى أنهــــا قابلــــة للتغییــــر والتعــــدیل  
ـــــرات فـــــي مســـــتوى التحمـــــل الخاصـــــة بهـــــم، ومـــــن أهـــــم هـــــذه  بالاســـــتجابة لعـــــدد مـــــن العوامـــــل، والتـــــي تســـــبب تغی

 .))455-(454ص ،2005 (الضمور،العوامل: 
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ــــــــل وكــــــــذلك تتعلــــــــق بالســــــــمات الحاجــــــــات الشخصــــــــیة:  1--2-2 ــــــــة للعمی الشخصــــــــیة والنفســــــــیة والاجتماعی
 موارده الشخصیة.

ــــدائل المتاحــــة للخدمــــة: 2-2-2-  ــــى وجــــود بــــدائل أخــــرى للخدمــــة یمكــــن أن الب ــــى معرفــــة العمیــــل إل تشــــیر إل
 یحصل علیها.

 وقد تأتي من الأصدقاء والخبراء.، وهي ما یشاع عن المؤسسة وخدماتهاالخبرة السابقة: 3-2-2- 

 الوعود المصرح بها من المؤسسة بشأن خدماتها:4-2-2- 

باســـــــتخدام أدوات الاتصـــــــال   وهـــــــي الوعـــــــود الصـــــــریحة والمحـــــــددة التـــــــي تعلـــــــن عنهـــــــا المؤسســـــــة لعملائهـــــــا
 وهذا یحتاج إلى التأكید على العوامل التالیة:، والترویج

ي المؤسســــــة، المغــــــالاة والإفــــــراط فــــــي الوعــــــود قــــــد یضــــــرب ثقــــــة العمیــــــل فــــــ :الوعــــــود مــــــن واقعیــــــة لتأكــــــدا -
وخاصـــــة عنــــــدما لا تـــــتمكن مــــــن الوفــــــاء بهـــــا وتحقیقهــــــا للعمیــــــل. وعلیـــــه یتوجــــــب علــــــى المؤسســـــة تقــــــدیم وعــــــود 

 م احتیاجات ومتطلبات العملاء وتكون واقعیة وصادقة.تلائ

 :ما یليمراعاة  من بد مع الوعود، لا الخدمة الفعليوحتى یمكن ضمان توافق أداء 

ـــــام بهـــــا، ســـــواء للمـــــوظفین أو  • ـــــل القی ـــــة قب ـــــة أو إعلانی ـــــة ترویجی ـــــى ردة الفعـــــل تجـــــاه أي حمل التعـــــرف عل
ـــــي الوعـــــود صـــــحة مـــــن التأكـــــد الأمـــــر هـــــذا مـــــن الهـــــدف العمـــــلاء، ویكـــــون  هـــــذه تطلقهـــــا أن ینتظـــــر الت

 ؛الحملة

 القیـــــام بفحــــــص الخدمــــــة والتعـــــرف علــــــى العناصــــــر والممیـــــزات الرئیســــــیة فیهــــــا، التـــــي یمكــــــن أن ترتكــــــز •
 ؛العملاء لجذب التسویقیة علیها الجهود

ـــــیم تـــــأثیر المـــــزیج التســـــویقي للمؤسســـــة علـــــى مســـــتویات توقعـــــات  • القیـــــام ببحـــــوث دوریـــــة تهـــــدف إلـــــى تقی
 .علیها الأسعار تأثیر على التعرف العملاء مثل

 :الخدمة تقدیم في الثقة عامل على لتأكیدا -
ـــــد  إن تقـــــدیم الخدمـــــة بشـــــكل صـــــحیح مـــــن أول مـــــرة یمكـــــن العمـــــلاء مـــــن الاعتمـــــاد علـــــى المؤسســـــة ویزی

ـــــدریب علـــــى أداء الخـــــدمات بشـــــكل صـــــحیح  مـــــن مـــــن درجـــــة تمیزهـــــا علـــــى المنافســـــین. هـــــذا الأمـــــر یتطلـــــب الت
 المرة الأولى

 :الزبائن مع الدائم لاتصالا -
الاتصـــــال الـــــدائم مـــــع عمـــــلاء المؤسســـــة علــــى فهـــــم توقعـــــاتهم واحتیاجـــــاتهم، ویمكنهـــــا مـــــن شـــــرح  یســــاعد

طبیعــــة خـــــدماتها وعملیــــات تســـــلیمها، وهـــــذا مــــا یجنـــــب المؤسســـــة العدیــــد مـــــن المشـــــاكل المحتمــــل التعـــــرض لهـــــا 
 .عند تقدیم الخدمة
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ـــــاز وتعظـــــی ـــــز علـــــى تقـــــدیم مســـــتوى خدمـــــة ممت ـــــاء الخـــــدمي یجـــــب أن یكـــــون التركی ـــــة خـــــلال اللق م التجرب
للعمیــــــل مــــــن أجـــــــل المحافظــــــة علیــــــه، یمكـــــــن الاســــــتعانة فـــــــي ذلــــــك علــــــى أدوات التحلیـــــــل كــــــالخرائط والرســـــــوم 

فالتقســــــیم المعـــــــروف للمؤسســــــة هـــــــو  ،یــــــة تقـــــــدیم الخــــــدمات ووصــــــفها للعمـــــــلاءالبیانیــــــة والهندســــــیة لتحلیـــــــل عمل
ــــــي ( ــــــر المرئ ــــــاني غی ــــــب الأمــــــامي) والجــــــزء الث ــــــل ( المكت ــــــي للعمی ــــــي)، وعلــــــى االجــــــزء الأول المرئ ــــــب الخلف لمكت

 التحلیل أن یكون من وجهة نظر العمیل لیدرك كیفیة التفاعل.

والعمـــــلاء فـــــي مؤسســـــات الخـــــدمات یعتبـــــرون فـــــي بعـــــض المراحـــــل مـــــوظفین جـــــزئیین یجـــــب أن یـــــؤدوا 
 نشـــــاطات معینـــــة. فالتسلســـــل الـــــذي یتبعـــــه العمیـــــل یتـــــزامن مـــــع الخطـــــوات أو المراحـــــل المختلفـــــة التـــــي یمـــــر بهـــــا

 في عملیة تقدیم الخدمات والوقت اللازم للمرور إلى المراحل المختلفة.

ـــــــي معظـــــــم  ـــــــدة، فف ـــــــي تطـــــــویر وتصـــــــمیم وإیصـــــــال خـــــــدمات جدی هـــــــذه الأســـــــالیب یمكـــــــن اســـــــتخدامها ف
الأحیـــــان فــــــإن التجدیـــــد فــــــي الخــــــدمات یتعلـــــق بتغییــــــرات فــــــي العملیـــــة ومشــــــاركة العمیــــــل، وتعتمـــــد علــــــى مــــــدى 

 )) 391 -390، ص(2005، (الضمور تفاعل مقدم الخدمة مع العمیل.

إن التعـــــرف علـــــى طبیعـــــة هـــــذه العوامـــــل تتـــــیح الفرصـــــة للمؤسســـــة لاســـــتخدام عـــــدد مـــــن الإســـــتراتیجیات 
والواقــــــع  ،مســــــتوى هــــــذه التوقعــــــاتالتســــــویقیة التــــــي تمكنهــــــا مــــــن إدارة توقعــــــات عملائهــــــا، وتقــــــدیم خدمــــــة تفــــــوق 

أن التمیــــــز والتفــــــوق علــــــى مســــــتوى توقعــــــات العمــــــلاء یـــــــدخل العمیــــــل والمؤسســــــة فــــــي علاقــــــة تحكمــــــه درجـــــــة 
 .عالیة من الولاء للمؤسسة

 نظام الاتصال المكثف على توقعات العملاءتأثیر 3-2- 

ــــــزة تنافســــــیة، فــــــي هــــــذه  العمــــــلاء فــــــيكمــــــا أن الاتصــــــال المكثــــــف مــــــع  ــــــر كمی بعــــــض المؤسســــــات یعتب
د مـــــــن موازنـــــــة تكـــــــالیف التشـــــــغیل مقابـــــــل الفوائـــــــد التنافســـــــیة والاســـــــتثمار فـــــــي تطبیقـــــــات التســـــــویق الحالـــــــة لا بـــــــ

الــــــداخلي لتعظــــــیم عوائــــــد المــــــوارد البشــــــریة علــــــى المؤسســــــة. الجــــــدول المــــــوالي یوضــــــح تــــــأثیر نظــــــام الاتصــــــال 
 المكثف على عملیة تقدیم الخدمات.

 تقدیم الخدماتتأثیر نظام الاتصال المكثف على عملیة  ):4-1الجدول رقم(
 نظام الاتصال المكثف القرارات

 موقع التسهیلات ( التصنیع) - 
 التصمیم الداخلي - 

 
 تصمیم المنتج - 
 تصمیم العملیات - 

 

 یجب أن تكون قریبة من العمیل. -
 یجب أن یلبي توقعات العمیل النفسیة والمادیة. -
 البیئة والمنتج المادي یحددان طبیعة الخدمة. -
 تؤثر مراحل عملیة الإنتاج مباشرة على العمیل. -
 یجب التأقلم مع العمیل ضمن جدول الإنتاج. -
الموارد البشریة المباشرة هي جزء من إنتاج الخدمة، وبالتالي  -
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 جدولة الإنتاج - 
 مهارات الموظفین - 
 رقابة الجودة - 
 تخطیط القدرة الإنتاجیة - 
 التنبؤ - 

 لى التفاعل مع العمیل.یجب أن تكون قادرة ع
 مواصفات الجودة متغیرة وتعتمد على نظرة العمیل. -
لتجنب فقدان المبیعات من الضروري أن تلبي الحد الأعلى  -

 من الطلب.
 قصیر الأجل. -

 .402، ص2005 ،الأردندار وائل للنشر والتوزیع،  تسویق الخدمات"،" ر،ولضما دحامهاني المصدر: 

ـــــدخل كمـــــزود  إن ـــــل ی ـــــر صـــــعوبة للـــــتحكم بهـــــا مـــــن حیـــــث أن العمی أنظمـــــة الاتصـــــال المرتفعـــــة هـــــي أكث
للخدمـــــة أو معطـــــل لهــــــا. كمـــــا یــــــؤثر العمیـــــل علــــــى توقیـــــت طلــــــب الخدمـــــة ممــــــا یصـــــعب مــــــن قـــــدرة المؤسســــــة 
ــــى أن مســــؤولیة تحقیــــق مســــتوى الجــــودة المتوقعــــة مــــن  ــــى موازنــــة نظــــام تلبیــــة طلبــــات الخدمــــة. بالإضــــافة إل عل

 ع على كاهل الموظف. بالإضافة إلى أن فترة التنبؤ بالطلب قصیرة الأجل. طرف تق

حتــــــى تــــــتمكن المؤسســــــة ذات نظــــــام الاتصــــــال المكثــــــف مــــــن تحقیــــــق مرونــــــة فــــــي القــــــدرة الاســــــتیعابیة، 
ــــــین بالتفاعــــــل مــــــع العمــــــلاء العمــــــل بالإســــــتراتیجیات  ــــــى المــــــوظفین المعنی ــــــیض ضــــــغط العمــــــل عل وبالتــــــالي تخف

 )) 404 -403، ص(2005، (الضمور التالیة:

 ؛استخدام موظفین في عمل جزئي-

 ؛التدریب المستمر للموظفین على التحكم بعملیة الاتصال مع العملاء خلال ساعات العمل القصوى-

 تشجیع مشاركة العمیل في عملیة تقدیم الخدمة. -

ـــــــــــدم مــــــــــنو  ـــــــــــة، قـــ ـــــــــــل علــــــــــى مشــــــــــاركة الموظـــــــــــف فــــــــــي عملیــــــــــة تقــــــــــدیم الخدمـ ـــــــــــجیع العمیـ  أجــــــــــل تشــ
Lovelovck&Young :عددا من التوصیات تتمثل في 

 ؛تنمیة الثقة لدى العمیل بالمؤسسة وبالخدمة المطورة -
 فهم عادات ومحددات سلوك العملاء؛ -
 ؛عمل اختبار أولي للإجراءات والمعدات -
 ؛استخدام الابتكارات في مجال الخدمات تعلیم العملاء كیفیة -
 ؛ترویج المنافع وتطویرها والتشجیع على المحاولة -
 المراقبة والتقییم المستمر. -

ـــــل جمیـــــع المـــــوار  ـــــة، مثـــــل أنظمـــــة  دالتســـــویق الـــــداخلي یولـــــد المشـــــاركة والالتـــــزام بـــــالجودة وتفعی التنظیمی
الأنشـــــــــــطة ، التنظیمیـــــــــــة، ردیـــــــــــةویشـــــــــــمل جمیـــــــــــع الوظـــــــــــائف الف المعلومـــــــــــات والمعـــــــــــدات وتقیـــــــــــیم العملیـــــــــــات
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ـــــي تســـــتخدمها الشـــــركة لإنشـــــاء وتطـــــویر والحفـــــاظ علـــــى الترابطـــــات المناســـــبة التـــــي والاتصـــــالات  والعناصـــــر الت
 .جودة التي یتوقعها العمیلمستوى التؤدي إلى تقدیم 

 المؤسسة بالعمیل: علاقة تطویر3- 

 هــــــــي" إدارة كــــــــل تفــــــــاعلات العمیــــــــل،أن إدارة علاقــــــــات العمیــــــــل بمعناهــــــــا الواســــــــع  Edelstein یــــــــرى       
وذلــــــك باســــــتخدام المعلومـــــــات عــــــن العمیـــــــل الحــــــالي والمحتمـــــــل، لأجــــــل التفاعـــــــل بفعالیــــــة أكبـــــــر مــــــع مـــــــع 

ـــــادات، العـــــوامره،العمـــــلاء فـــــي كـــــل مراحـــــل العلاقـــــة معهـــــم فالعلاقـــــات مـــــع العمیـــــل ) 272ص ،2012 ." ( الزی
ـــــات لأغـــــراض المبیعـــــات والتســـــویق والخدمـــــ ـــــز العملی ـــــى تعزی ـــــز كافـــــة جهـــــود المـــــوظفین تنصـــــب عل ة، وتركی

 في المكتب الأمامي لرضا العمیل.

 مراحل تطور العلاقات مع العملاء  -3-1

ــــــات مؤسســــــیة معهــــــم  ــــــات مــــــع العمــــــلاء یمكــــــن تطــــــویر علاق ــــــب الشخصــــــیة للعلاق ــــــى الجوان ــــــالنظر إل ب
ـــــذي یـــــرى  Dwyersalاقتـــــرح  ودمجهـــــا ضـــــمن رأســـــمال المؤسســـــة. ـــــة للعلاقـــــات، وال ـــــدورة الحیـــــاة النظری نموذجـــــا ل

أن علاقـــــات العمــــــلاء تتطــــــور وفـــــق خمــــــس مراحــــــل هـــــي الــــــوعي، الاستكشــــــاف، التوســـــع، الالتــــــزام والانحــــــلال، 
 كما یوضحها الشكل الموالي: 

 مراحل تطور علاقة المؤسسة بالعملاء ):21-1(الشكل 

 العلاقةقوة    الوعي                              التوسع الالتزام      الانحلال 

 الاستكشاف                                                                                      

 

 
 المصدر:

Svend. Hollensen, Marketing Management : a Relationship Approach , 2ed ed, Pearson, England, 2010, 
p192. 

ــــــل علــــــى مراحــــــل دورة علاقتــــــه بالمؤسســــــة،  یقتــــــرح النمــــــوذج ــــــتم جمعهــــــا مــــــن العمی ــــــات التــــــي ی أن البیان
ــــــه  ــــــن أن تتطـــــــــور مـــــع تطـــــــــور معرفتـــــــــ یمكـــــن أن تـــــؤدي إلـــــى زیـــــادة قیمـــــة العمیـــــل، والعلاقـــــات مـــــع العمیـــــل یمكـــ

 بالمؤسســـــة، وتمر بالمراحل التالیة: 

ؤسســــــة بجــــــذب انتبــــــاه تبــــــدأ العلاقــــــة بــــــالتطور، وتقــــــوم الم أیــــــنالمرحلــــــة الأولــــــى مــــــن العلاقــــــة (الــــــوعي):  -
 خلالها یتم التعارف بین الموظف والعمیل كشركاء محتملین في عملیة التفاعل. و  ،الأطراف الأخرى

 الوقت
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ـــــة (الاستكشـــــاف):  - ـــــة مـــــن العلاق ـــــة الثانی نقـــــاط محـــــاولات كـــــل طـــــرف للمســـــاومة ومعرفـــــة  تتضـــــمنالمرحل
ــــــــا للتقلــــــــیص مــــــــن تكــــــــالیف  ، القــــــــوانین وتوقعــــــــات الآخــــــــرینالقــــــــوة یمكــــــــن خلالهــــــــا تبــــــــادل المعلومــــــــات إلكترونی

 المعاملات المكتبیة والأوراق المتعلقة بأوامر الشراء والفواتیر والجدول الزمني لتقدیم الخدمة.

 المتصـــــورة بطریقــــة نموذجیـــــة، هــــي مرحلــــة الوفـــــــــــاء بالالتزامــــاتالمرحلــــة الثالثـــــة مــــن العلاقـــــة (التوســـــع):  -

المرحلـــــة الرابعـــــة ممـــــا یزیـــــد مـــــن انجـــــذاب الطـــــرفین لبعضـــــهما، وبالتـــــالي زیـــــادة الـــــدافع للحفـــــاظ علـــــى العلاقـــــة. 
ـــــزام):  ـــــة (الالت ـــــادل، مـــــن العلاق ـــــة مـــــن التفـــــرد خلالهـــــا یتحقـــــق الرضـــــا عـــــن مســـــتوى التب وتتضـــــمن درجـــــة معین

كبیـــــــر لمعـــــــدل البحـــــــث عـــــــن معلومـــــــات حـــــــول "الحصـــــــریة" بـــــــین طرفـــــــي العلاقـــــــة، وتظهـــــــر فـــــــي الانخفـــــــاض ال
، رغـــــم أن المنافســـــین خـــــلال هـــــذه المرحلـــــة یمكـــــن أن یـــــوفروا فوائـــــد مماثلـــــة للعمیـــــل، لكـــــن المعــــــاملات البـــــدائل

 بین المؤسسة والعمیل تظل قائمة، طالما أن العوائد الاقتصادیة للطرفین تتجاوز التكالیف المحتملة.

ــــة الخامســــة مــــن العلاقــــة (الانحــــلال):  - ــــاك إمكانیــــة لحــــدوث انســــحاب، قــــد المرحل خــــلال تطــــور العلاقــــة هن
الطـــــرفین بـــــأن مصــــــلحتهم  فیهـــــاوهـــــي النقطـــــة التـــــي یـــــدرك  تكـــــون ناجمـــــة عـــــن اختلافـــــات تشـــــغیلیة أو ثقافیـــــة.

 تكمن خارج هذه العلاقة.  

والاســــتفادة مــــن المزایــــا التنافســـــیة  سســــة العمیــــللرأســــملة علاقــــة المؤ یقتــــرح هــــذا النمــــوذج علــــى القــــائم بالعلاقــــة 
 ).Hollensen, 2010, p198:(ما یليالقیام بـ التي تمنحها للمؤسسة

 اختیار الشریك بعنایة؛ -
 هیكلة العلاقة بعنایة؛ -
 تكریس الوقت لتطویر العلاقة؛ -
 الحفاظ على الاتصالات المفتوحة في الاتجاهین؛ -
 أن یكون جدیر بالثقة تماما. -

إن العلاقــــــة مـــــــع العمـــــــلاء تتــــــأثر بالحالـــــــة النفســـــــیة الموظـــــــف والعمیــــــل والثقافـــــــة التنظیمیـــــــة للمؤسســـــــة، 
 .والثقافة الوطنیة والصناعة. الشكل الموالي یمثل نموذج المراحل الخمسة للعلاقة مع العمیل
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 الخمسة للعلاقة مع العمیل: نموذج المراحل )22-1الشكل رقم(

 -1-المسافة النفسية

                                                                                                  

                                                                                                               

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                                                                                    

 الانفصال                                                            

 المصدر:
Source : Svend. Hollensen, Marketing Management: a Relationship Approach , 2ed ed, Pearson, 
England, 2010, p196. 

مـــــن ) 2(یـــــتم تقلیصـــــها إلـــــى المســـــافة الفعلیـــــة بـــــین العمیـــــل والموظـــــف  )1(المســـــافة النفســـــیة  یتضـــــح أن
ـــــك فـــــإن العلاقـــــاتالفعـــــال بینهمـــــا خـــــلال التفاعـــــل ـــــد بینهمـــــا قـــــد ، ومـــــع ذل ـــــد إلـــــى  ،لا تســـــتمر إلـــــى الأب وقـــــد تزی

ـــــت المشـــــاكل فـــــي العلاقـــــة لا یمكـــــن حلهـــــا، )3(المســـــافة  ـــــالي إذا كان ـــــین ، وبالت یحصـــــل انفصـــــال فـــــي العلاقـــــة ب
 الموظف والعمیل.

 رأسملة العلاقات مع العملاء -3-2   

یتأســــــس ، قیمـــــة العلاقـــــات الموجــــــودة بـــــین المؤسســـــة وعملائهـــــا لاقـــــات مــــــع العمـــــلاءیمثـــــل رأســـــمال الع
ــــــل،  ــــــة بالعمی ــــــل مراحلهــــــا فــــــي: كســــــب،مــــــن خــــــلال الــــــتحكم المتكامــــــل فــــــي العلاق ــــــاء، التــــــي تتمث المحافظــــــة  وف

 ).,p(86-87)2002Escaffre ,( وإرضاء العمیل.

رأســــــمال الاكتســــــاب یمثــــــل قـــــدرة المؤسســــــة علــــــى جــــــذب وكســــــب عمــــــلاء جــــــدد،  اكتســــــاب العمیــــــل: -3-2-1
حیـــــث تســـــخر عـــــدة وســـــائل لخلـــــق علاقـــــة ثقـــــة بـــــین العمیـــــل والمـــــورد، وهـــــي عملیـــــة مكلفـــــة بالنســـــبة للمؤسســـــة. 

 عدم وجود -1

فردية  اعتبارات

 للعملاء المحتملين

حدوث تفاعل بين  -2
تدريجية في : زيادة نالطرفي

الاعتماد تعكس المحاكاة 
 والاختبارات.

يقدم كل طرف طلبات  -3
ناجحة لتعديل العلاقة وزيادة 
الرضا نتيجة لجودة الخدمات 

 المقدمة مقارنة بالخدمات البديلة.

للحفاظ على نتائج العلاقة،  -4
تستخدم بعض الوسائل كعقود 

 ملكية الشراكة الاجتماعية.

قة: يمكن �اية محتملة العلا -5
أن يتم محو الأصول المخصصة 

 للعلاقة.

 الجاذبية     

 اتصالات ومساومات التوقعاتتطور      

 تطوير المعايير    

 

 قوة وعدالة في العلاقة

 اعتماد متبادل بين الموظف والعميل         

  - 2 -المسافة النفسیة 

 الارتباط:                    

 تشارك القيم وصنع قرارات هيكلية لاستثمار المشترك للعلاقات   

 

 الوعي -1

 الاستكشاف -2

 االتوسع -3

 الالتزام -4

الانحلال -5  

 العميل

 :مراحل العلاقة

 

 الموظف 

 -3 -المسافة النفسية   
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حیـــــــث یمكـــــــن للمؤسســـــــة اتخـــــــاذ أســـــــلوب الدراســـــــة الاستقصـــــــائیة للســـــــوق الجدیـــــــد أو التركیـــــــز علـــــــى تشـــــــخیص 
العلاقــــة مـــــع العمیـــــل للتمییـــــز بـــــین العمـــــلاء الأساســـــیین (الأكثـــــر منفعـــــة) لرأســـــملتهم وبـــــین العمـــــلاء ذوي قـــــدرات 

ـــــــــــة ـــــــــــداف ممــــــــــا یســــــــــاعد علــــــــــى إدارة الحمــــــــــلا )Escaffre,2002,p(86-87)( .النمــــــــــو الضعیفـــــــــــ ت التســــــــــویقیة بأهـــــ
ــــــــلال: ــــــــك مـــــــن خــــــ ــــــــات. وذلـــــ ـــــــي الخدمـــــــــ ــــــــیة ف ــــــــق النوعـــــ ــــــــادة وخلـــــ ــــــــیة، وقیـــــ ــــــــة وموضوعـــــ (الزیـــــــادات،  واضحـــــــ

 ).275ص ،2012العوامره، 

وضـــــــع قاعـــــــدة بیانـــــــات خاصـــــــة بـــــــالعملاء  تمكـــــــن الأقســـــــام التســـــــویقیة مـــــــن اســـــــتهداف أفضـــــــل عملائهـــــــا،  -
ـــــل علـــــى أنهـــــا: تجمیـــــع مـــــنظم لبیانـــــات واســـــعة ومدركـــــة حـــــول العمیـــــل متضـــــمنة  وحـــــددت قاعـــــدة بیانـــــات العمی
بیانـــــــات جغرافیـــــــة، دیمغرافیـــــــة، نفســـــــیة، ســـــــلوكیة، لتعیـــــــین موقـــــــع العمـــــــلاء المحتملـــــــین وربـــــــط الخـــــــدمات مـــــــع 

حاجــــــــة الخاصــــــــة بهــــــــم وحفــــــــظ العلاقــــــــات الطویلــــــــة معهــــــــم. للتطــــــــویر المســــــــتمر لمســــــــتوى الخدمــــــــة المقدمــــــــة ال
 والتخلص من الفجوات.

اســـــــتخدام أســـــــالیب بیـــــــع تنافســـــــي تحقـــــــق قیمـــــــة مرتفعـــــــة للمؤسســـــــة كسیاســـــــة البیـــــــع العـــــــابر للتوقـــــــع" عبــــــــر  -
ت الخدمــــــة الخاصــــــة التحســــــین المســــــتمر لمســــــتوى الجــــــودة علــــــى أســــــاس الفهــــــم الأفضــــــل للعمیــــــل وتوقــــــع طلبــــــا

 به. كذلك تقدیم خدمات تكمیلیة للعمیل الوفي.

وفـــــاء العمیــــل یعنـــــي ضــــمان إعـــــادة العمیــــل لعملیـــــة الشــــراء، فهـــــو یعطـــــي رأســــمال وفـــــاء العمیــــــل:  -3-2-2
ـــــة و بنـــــاء مـــــنهج  ویتأســـــس علـــــى عورا بالانتمـــــاء،شـــــ عـــــاملین أساســـــیین: دمـــــج العمـــــلاء داخـــــل العملیـــــة الإنتاجی

 بتقویة ثقة العملاء بمنتجاتها المباعة.تجاري یسمح للمؤسسة 

صــــــــیانة العلاقــــــــات المســــــــتمرة مــــــــع  Buttleتمثــــــــل حســــــــب  رأســــــــمال المحافظــــــــة علــــــــى العمیــــــــل: -3-2-3
ـــــل المحافظـــــة الصـــــورة العاكســـــة لارتـــــداد العمیـــــل، وهـــــي مـــــن تمـــــنح  العمـــــلاء وعلـــــى المـــــدى الطویـــــل، حیـــــث تمث

ـــــازة العمیـــــل، انخفـــــاض تكـــــالیف تســـــییر ،  القیمـــــة للمؤسســـــة وذلـــــك مـــــن خـــــلال زیـــــادة المشـــــتریات بنمـــــو فتـــــرة حی
العمــــلاء بمــــرور الوقـــــت والحصــــول علـــــى ممیــــزات ســـــعریة حیــــث یـــــدفع العمیــــل مقابـــــل القیمــــة التـــــي یشــــعر بهـــــا 

ـــــــي یقـــــــدمها المنافســـــــین ـــــــد أظهـــــــرت . )Matamoros, 2012, p9(ولا یســـــــتجیب للإغـــــــراءات الســـــــعریة الت وق
ــــــــــــل الدراســــــــــــات أن  ــــــــــــة الاحتفــــــــــــاظ بالعمی ــــــــــــد أكبــــــــــــر بســــــــــــت مــــــــــــرات مــــــــــــن تكلف تكلفــــــــــــة كســــــــــــب عمیــــــــــــل جدی

    (Peppers& Rogers, 2005 p 56).الحالي

رضــــــا العمیــــــل یمــــــنح قیمــــــة للســــــلع والخــــــدمات، لأن القیمــــــة هــــــي التــــــي رأســــــمال رضــــــــــا العمــــــلاء:  -3-2-4 
ــــــزة التنافســــــیة للمؤسســــــة. ویحــــــدد رأســــــمال الرضــــــا بالعلاقــــــة ــــــة: تعطــــــي المی ــــــل=  التالی القیمــــــة الصــــــافیة للعمی

 تمثل قیمة العمیل في الجودة والسعر."تأین  ،السعر المدفوع) ×الجودة المستلمة

ـــــي تجنیهـــــا المؤسســـــة مـــــن  ـــــرة والمزایـــــا الت ـــــى الأهمیـــــة الكبی كمـــــا تتفـــــق أدبیـــــات إدارة علاقـــــات الزبـــــون عل
 ).)288-274(ص ،2012(الزیادات، العوامره،  خلال كسب ولاء العمیل، منها:
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لال التوجـــــــه نحـــــــو كســـــــب أفضــــــــل تســـــــاعد إدارة علاقـــــــات العمیـــــــل المؤسســـــــة فـــــــي دعـــــــم أســـــــواقها مـــــــن خـــــــ -
 ؛العملاء

تســـــــــاعد المؤسســـــــــات فـــــــــي تحســــــــــین عملیـــــــــات البیـــــــــع بالتجزئـــــــــة وإدارة المبیعــــــــــات مـــــــــن خـــــــــلال المشــــــــــاركة  -
بالمعلومــــات مـــــن جمیـــــع المــــوظفین تســـــاعد فـــــي بنــــاء علاقـــــات فردیـــــة بــــین العمیـــــل والعمـــــلاء، ممــــا یســـــاهم فـــــي 
ـــــــــد العمـــــــــلاء ذوي القیمـــــــــة والمـــــــــریحین  ـــــــــاح، وتحدی ـــــــــل وتنظـــــــــیم الأرب ـــــــــدى العمی تطـــــــــویر الإحســـــــــاس بالرضـــــــــا ل

 وتزویدهم بمستوى عال من الخدمة. الجدول الموالي یمثل أهم المزایا التنافسیة لإدارة علاقات العمیل.

 قیمة رأسملة علاقات العملاء  ):5-1الجدول(

)1( 
 المحافظة على ولاء العمیل

)2( 
تخفیض كلفة الحصول على 

 العملاء الجدد

)3( 
 تعظیم قیمة رأس مال العملاء

)4( 
رفع معامل العائد الناتج عن 

 العمیل المنفرد

)5( 
تحقیق أعلى درجات التمیز عن 

 المؤسسات المنافسة

)6( 
التعرف أكثر على خصائص 

 العملاء
)7( 

تخفیض تكالیف تنفیذ طلبات 
 العملاء

)8( 
الذین یحققون تحدید العملاء 

 أعلى قیمة

)9( 
تعظیم القیمة للعمیل (جودة 

 الخدمات الشخصیة)
 )ˇمحمـــــــد عـــــــواد الزیـــــــادات ، محمـــــــد عبـــــــد االله العـــــــوامرة ، إســـــــتراتیجیات التســـــــویق( منظـــــــور متكامـــــــلالمصـــــــدر: 

 .276ص ،2012عمان، الأردن، بدون طبعة، 

ـــــــیهم یحقـــــــق للمؤسســـــــة  بالتـــــــالي ـــــــر قیمـــــــة للمؤسســـــــة والحفـــــــاظ عل ـــــــاء یـــــــوفرون أكب ـــــــإن العمـــــــلاء الأوفی ف
 .میزة التكلفة النسبیةتحقیق التمیز على المنافسین في كسب ولاء العملاء و 

 .(Griffin, 2001, p149) خلق القیم التالیة: تؤدي رأسملة علاقات العمیل إلى

ونعنـــــي تزویـــــد العمیـــــل بالخدمـــــة الجیـــــدة وبأســـــعار منافســـــة وتیســـــیر القیمـــــة الناجمـــــة عـــــن الأداء المتمیـــــز:  -
 الحصول علیها.

تتعلــــق بمرونـــــة المؤسســــة فـــــي القیمــــة الناجمـــــة عــــن تحقیـــــق احتیاجــــات شـــــریحة محــــددة مـــــن العمــــلاء:  -
 تلبیة حاجات كل عمیل على حدا وتعقب طلبه وحاجاته  من البیع إلى التسلیم ومتابعة رضا العمیل.
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تنـــــتج عـــــن" المزایـــــا التكنولوجیـــــة المتقدمـــــة" التـــــي تســـــاعد المـــــوظفین الناجمـــــة عـــــن تفـــــوق الخدمـــــة:  لقیمـــــة -
 في تقدیم أعلى مستوى جودة للخدمات.

أن رأسملة علاقات العمیل تؤدي إلى خلق القیمة في الخدمة إزاء السعر الذي یدفعه العمیل، Day  یرى
 مة للمؤسسة  والمتمثلة في:ثم خلق العمیل ذو القیمة العالیة الذي یخلق القی

در مــــــا لا تـــــرتبط القیمــــــة المالیـــــة لرأســــــمال علاقـــــات العمیـــــل بعــــــدد عمـــــلاء المؤسســــــة، بقـــــ القیمـــــة المالیــــــة: -
   للمؤسسة. سفراء محتملین ترتبط بحجم ونوع مشتریاتهم، وجعلهم

ــــة: - ــــه العمیــــل مــــن معلومــــات وتوقعــــات للمؤسســــة عــــن جمیــــع جوانــــب العمــــل  القیمــــة المعرفی ــــق بمــــا ینقل تتعل
 المباشر والغیر مباشر عبر جمیع وسائل الاتصال للفوز بالمعرفة.

ـــــه فرأســـــملة العمیـــــل ترتكـــــز علـــــى رأســـــملة المعرفـــــة (ذاكـــــرة المؤسســـــة) والتمیـــــز بالمعرفـــــة علاقـــــات  وعلی
ـــــث  ـــــق علاقـــــة ثقـــــة مـــــع العمـــــلاء التســـــویقیة وإتقـــــان المهـــــارات الخدمیـــــة، حی یســـــمح هـــــذا التســـــییر للمعـــــارف بخل

الـــــذین یبقـــــون أوفیـــــاء للمؤسســـــة وفـــــق نمـــــوذج ینشـــــأ مـــــن الاتصـــــال الفعـــــال علـــــى المســـــتوى الجزئـــــي أي التفاعـــــل 
 السمعة والعلامة الممیزة للمؤسسة.الفردي، ثم على المستوى الكلي بشكل متسق مع 

التســـــویق الـــــداخلي النـــــاجح یعتبـــــر أســـــاس لنجـــــاح  أنلـــــى أشـــــار الكثیـــــر مـــــن البـــــاحثین إ بالتـــــالي، وكمـــــاو 
التســــــویق الخـــــــارجي ورضـــــــا العمـــــــلاء، وهــــــذا بـــــــدوره یـــــــؤدي إلـــــــى نجـــــــاح العلاقــــــة مـــــــع العمـــــــلاء ویزیـــــــد فرصـــــــة 

، فهـــــــو یعمـــــــل علـــــــى إیجـــــــاد قیمـــــــة إداریـــــــة  تنـــــــتج عنهـــــــا فـــــــي النهایـــــــة مزایـــــــا تنافســـــــیة والاحتفـــــــاظ بهـــــــم طـــــــویلا
 للمؤسسة.
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 خلاصة:

خلــــــق وتعزیــــــز والحفــــــاظ علــــــى علاقــــــات إیجابیــــــة  علــــــىیتمثــــــل دور التســــــویق الــــــداخلي فــــــي المســــــاعدة 
ـــــــة مـــــــن  ـــــــد مســـــــتویات عالی ـــــــي تول ـــــــذ الاســـــــتراتیجیات الت ـــــــة داخـــــــل المؤسســـــــة، ممـــــــا یســـــــهل تنفی ومســـــــتدامة وقوی
ـــــــاح فـــــــي الســـــــوق الخـــــــارجي كمـــــــا یركـــــــز علـــــــى جمیـــــــع الأنشـــــــطة المتكاملـــــــة والعلاقـــــــات داخـــــــل الســـــــوق  الارتی

 .عززهاؤثر على علاقات السوق الخارجیة وتوالتي ت الداخلیة

ــــــــداخ ــــــــدعیم ســــــــلوكیات التوجــــــــه للجــــــــودة،ویعمــــــــل التســــــــویق ال مــــــــن خــــــــلال الشــــــــراكة بــــــــین  لي علــــــــى ت
ــــــي تــــــدعم  تبنــــــیهم للاهتمــــــام الموظــــــف والمؤسســــــة وزیــــــادة رضــــــا المــــــوظفین عــــــن جــــــودة الخدمــــــة الداخلیــــــة، الت

صـــــول علـــــى حصـــــة ســـــوقیة أكبـــــر وعائـــــد جیـــــد علـــــى تســـــاعد فـــــي الحبجـــــودة الخـــــدمات التـــــي یقـــــدمونها، والتـــــي 
الاســـــــتثمار، وكـــــــذلك التقلیـــــــل مـــــــن تكـــــــالیف الإنتـــــــاج وتحســـــــین الإنتاجیـــــــة؛ إذ أن جـــــــودة الخدمـــــــة تعتبـــــــر مـــــــن 

   العناصر الأساسیة للنجاح في بیئة المنافسة الحالیة بین المؤسسات.

مـــــن خــــــلال ، وتحقیـــــق رضـــــاهم نحـــــو العمــــــلاءالـــــداخلي كمـــــا یســـــاعد التســـــویق الـــــداخلي علــــــى التوجـــــه 
ــــــم كســــــب رضــــــاهم وولائهــــــم  ــــــدرات والكفــــــاءات اللازمــــــة، ث ــــــذي یمتلــــــك الق إیجــــــاد الجهــــــاز الــــــوظیفي المناســــــب ال
للمؤسســـــة، وجعلهـــــم ســــــفراء لهـــــا، وخاصـــــة مــــــوظفي الخطـــــوط الأمامیــــــة الـــــذین یتفـــــاعلون بصــــــورة مســـــتمرة مــــــع 

ــــــدى  ــــــق صــــــورة المؤسســــــة ل ــــــة عمــــــلاء المؤسســــــة، ویســــــاعدون بشــــــكل فاعــــــل علــــــى خل العمیــــــل، ویعكســــــون ثقاف
المؤسســـــة. كمـــــا أن مـــــن مهـــــام المـــــدراء ومقـــــدمي الخـــــدمات التعـــــرف علـــــى كیفیـــــة قیـــــاس جـــــودة الخدمـــــة، وإدراك 

توقعــــــاتهم وحــــــل مشــــــكلاتهم، اســــــتباق و  العمــــــلاءالمواصــــــفات المحــــــددة لجودتهــــــا، والعمــــــل علــــــى تلبیــــــة حاجــــــات 
    داف المؤسسة.تحقیق أه سعیا إلى رضاهم ومن ثم ولائهم؛ من أجل الوصول إلى
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 تمهید

یـــــــــــتم الاهتمـــــــــــام بتطبیـــــــــــق التســـــــــــویق الـــــــــــداخلي والعمـــــــــــل علـــــــــــى تطـــــــــــویر تطبیقاتـــــــــــه كأســـــــــــلوب لإدارة 
المؤسســــــــــات التــــــــــي تعمــــــــــل علــــــــــى تحقیــــــــــق تنافســــــــــیة جیــــــــــدة، لــــــــــذا لا بــــــــــد لهــــــــــذه الأخیــــــــــرة مــــــــــن فهــــــــــم دورة 

بالوظـــــــــــــــائف الأساســــــــــــــــیة التـــــــــــــــي تشــــــــــــــــتمل علـــــــــــــــى إدارة المــــــــــــــــوارد، إدارة التســـــــــــــــویق الـــــــــــــــداخلي وربطهــــــــــــــــا 
ـــــــــــــث أن دورة التســـــــــــــویق الـــــــــــــداخلي  ـــــــــــــة، تعظـــــــــــــیم القیمـــــــــــــة لأصـــــــــــــحاب المصـــــــــــــلحة، حی ـــــــــــــات الإنتاجی العملی

لمــــــــــوارد ا یحــــــــــول معــــــــــارف التســــــــــویق الــــــــــداخلي حــــــــــل الســــــــــابقة لإدارة المؤسســــــــــات، كــــــــــونتتبــــــــــع نفــــــــــس المرا
 مدركة تحقق مزایا تنافسیة عالیة.  إلى أصول ذات قیمةذات القیمة الكامنة  البشریة

ـــــــــــــق القیمـــــــــــــة علـــــــــــــى صـــــــــــــافي القیمـــــــــــــة مـــــــــــــن إدارة  ـــــــــــــي خل یركـــــــــــــز نمـــــــــــــوذج التســـــــــــــویق الـــــــــــــداخلي ف
العلاقــــــــــات علــــــــــى غــــــــــرار فكـــــــــــرة الــــــــــنظم الإیجابیــــــــــة وأثـــــــــــر التــــــــــآزر الــــــــــذي ینشـــــــــــأ عــــــــــن طریــــــــــق الـــــــــــروابط 

ـــــــــدلا مـــــــــن تحســـــــــین الوظـــــــــائف الفردیـــــــــة للنظـــــــــام.  ت فالمهـــــــــاراانطلاقـــــــــا مـــــــــن علاقـــــــــات الســـــــــوق الـــــــــداخلي، ب
، ؤسســـــــــــة المنتجـــــــــــة للثـــــــــــروةعلاقـــــــــــات والاتصـــــــــــالات هـــــــــــي مـــــــــــن أصـــــــــــول المالفردیـــــــــــة والخبـــــــــــرة التقنیـــــــــــة  وال
ـــــــــى هیاكـــــــــل  ـــــــــي تحتـــــــــاج إل یقـــــــــوم  .دعمهـــــــــا وتعزیزهـــــــــالإدارتهـــــــــا، وإجـــــــــراءات مناســـــــــبة ذاكـــــــــرة مؤسســـــــــیة والت

ـــــــــــــة والـــــــــــــتعلم ربطـــــــــــــا إدارة شخصـــــــــــــیا بالوظیفـــــــــــــة، وبالتـــــــــــــالي تصـــــــــــــبح  التســـــــــــــویق الـــــــــــــداخلي بـــــــــــــربط المعرف
قابلـــــــــــة للاســـــــــــتخدام وقـــــــــــد تـــــــــــم التعـــــــــــرف علـــــــــــى قیمتهـــــــــــا لتســـــــــــهیل تطبیقهـــــــــــا علـــــــــــى أرض المعرفـــــــــــة فكـــــــــــرة 

 .الواقع

 وقد قسم هذا الفصل إلى المباحث التالیة: 

 بالمؤسسةإدارة مزیج التسویق الداخلي لخلق القیمة  المبحث الأول: -

 المبحث الثاني: إدارة مزیج التسویق الداخلي لاستخراج القیمة بالمؤسسة -

  إدارة مزیج التسویق الداخلي لتعظیم القیمة بالمؤسسةالمبحث الثالث:  -
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 الداخلي لخلق القیمة  التسویق مزیج المبحث الأول: إدارة

ـــــــــى إدارة  ـــــــــة التعمـــــــــل المؤسســـــــــة عل ـــــــــاج اتســـــــــتعملهو  خـــــــــاممواردهـــــــــا المعرفی ـــــــــات والإنت  .كمـــــــــورد للعملی
ـــــات لموظفیهـــــا الذهنیـــــة تقـــــدراالتتضـــــمن  ـــــة فـــــي نظـــــام معلوماتهـــــا المعـــــارف، لمعلومـــــاتوا، قواعـــــد البیان ، المخزن

 روتینها وتطبیقاتها العملیة.

إن الهـــــدف مـــــن إدارة المـــــزیج التســـــویقي فـــــي هـــــذه المرحلـــــة هـــــو الحفـــــاظ علـــــى التـــــدفق الجیـــــد للمعلومـــــة 
ومــــوارد المعرفــــة  لتســــهیل الــــتعلم التنظیمـــــي وخلــــق القیمــــة عبــــر جمیــــع سلاســـــل القیمــــة بالمؤسســــة، ابتــــداء مـــــن 

لأفـــــراد والأقســـــام لازمـــــة بالمؤسســـــة لتحقیــــق الأهـــــداف وتقاســــم المعـــــارف بـــــین جمیــــع اتحدیــــد مصـــــادر المعرفــــة ال
 یكون الاستثمار في هذه المرحلة طویل الأجل وبدون عائدات مالیة مباشرة. ،(تسویق المعرفة)

ــــــة  والإمكانیــــــات والوســــــائل المســــــتعملة  ــــــى تجســــــید الثقافــــــة والهیاكــــــل التنظیمی ــــــاج المؤسســــــة إل كمــــــا تحت
ـــــــي تحقیقهـــــــافـــــــي تطبیـــــــق هـــــــذه  ـــــــل  .الاســـــــتراتیجیات والنجـــــــاح ف یفحـــــــص التســـــــویق الـــــــداخلي ویســـــــاعد علـــــــى نق

مــــــا یمكــــــن أن یســــــتفید منــــــه الموظــــــف مــــــن  ویأخــــــذ بالاعتبــــــار ،الاســــــتراتیجیات إلــــــى خطــــــط تكتیكیــــــة للعملیــــــات
، ومـــــن ثـــــم تطـــــویر اســـــتراتیجیات التســـــویق الداخلیـــــة ت، علـــــى المـــــدى القصـــــیر والطویـــــلتنفیـــــذ هـــــذه الإســـــتراتیجیا

الأداء الصــــــحیح لإدارة المعرفــــــة ویســــــمح للمؤسســــــة  یعــــــزز التســــــویق الــــــداخلي. ســــــبة ودعــــــم عملیــــــة الشــــــراءالمنا
كمـــــــا یتطلـــــــب  ،لكفـــــــاءات الداخلیـــــــة ومعرفـــــــة العمـــــــلاءبتعزیـــــــز خدمـــــــة المـــــــوظفین والعمـــــــلاء مـــــــن خـــــــلال بنـــــــاء ا

 تطویر أسس المعرفة والتعلم من المؤسسات تبادل المعتقدات والمواقف والرؤیة.

 التعلم المؤسسي وإدارة المعرفةول: المطلب الأ 

مفهــــــــومین مـــــــــرتبطین،  وهمــــــــایقــــــــدم الــــــــتعلم وإدارة المعرفــــــــة طرقــــــــا لاســــــــتثمار إمكانیــــــــات المــــــــوظفین، 
فالمعرفــــة الجدیـــــدة هـــــي نتـــــاج الـــــتعلم، وحینمـــــا یـــــتم تطبیقهـــــا فإنهـــــا تســـــاهم فـــــي تشـــــكیل مســـــتوى أعلـــــى مـــــن 

التـــــي تتضـــــمن عمـــــل  ترســـــیخ المعرفـــــة یـــــتم مـــــن خـــــلال الســـــلوكیات الابتكاریـــــة للـــــتعلم، كمـــــا أن الـــــرؤى والـــــتعلم
 في التوجهات العقلیة والفكریة في الوحدات الفردیة والجماعیة. ثقافیة تغییرات

 المؤسسي تعریف التعلم -1

الاختبـــــــار المســــــتمر للخبــــــرة، وتحویــــــل تلـــــــك " بأنــــــهفــــــي المؤسســــــات  الــــــتعلم Peter Senge یعــــــرف
 ,Senge& al ("، ووثیقــــة الصــــلة بهــــدف المؤسســــة الرئیســــيمتاحــــة للمؤسســــة بأكملهــــاالتجربــــة إلــــى معرفــــة 

1994, p24.( 

ـــــــوم فیهـــــــا أعضـــــــاء أنـــــــه "  علـــــــى  Pervaiz& Mohammed كمـــــــا یعرفـــــــه ـــــــارة عـــــــن عملیـــــــة یق عب
ـــــــه الســـــــلوكیات بطریقـــــــة  ـــــــات بشـــــــكل نشـــــــط لتوجی ـــــــز التـــــــأقلم المؤسســـــــة باســـــــتخدام البیان ـــــــى تعزی تعمـــــــل عل

وهـــــو العملیــــــة التـــــي یصـــــبح بهــــــا المـــــدیرون علـــــى درایــــــة بـــــالممیزات والأســـــالیب والنتــــــائج  ،المســـــتمر للمؤسســـــة
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 ,Pervaiz& Mohammed(."هــــذه الخبــــراتالمترتبــــة عــــن خبــــراتهم الخاصــــة، وتنمیــــة نمــــاذج عقلیــــة لفهــــم 

2002, P175(. 

فـــــالتعلم هـــــو أحـــــد الوســـــائل التـــــي یحـــــدث التغییـــــر مـــــن خلالهـــــا، وجانـــــب أساســـــي فـــــي فحـــــص وبالتـــــالي  
عملیــــات التغییـــــر المؤسســـــي مـــــن خـــــلال إحـــــداث تغییـــــرات فــــي الـــــروتین الحـــــالي للمؤسســـــة والعمـــــل علـــــى إیجـــــاد 

الملموســــــة مــــــن هــــــذه الخبــــــرات مــــــع المــــــوظفین المناســــــبین یجــــــب مشــــــاركة الجوانــــــب و  ،جدیــــــدة وخبــــــرات قــــــدرات
 في المؤسسة.

   المعرفةإدارة  مفهوم -2

تعتبـــــر المعرفـــــة العنصـــــر الأساســـــي فـــــي أداء عمــــــل المؤسســـــات، باعتبارهـــــا مصـــــدر الثـــــروة، فالمعرفــــــة 
إذا مــــا طبقــــت علــــى مــــا نعــــرف فعلــــه ســــمیت "الإنتاجیــــة"، وإذا مــــا طبقــــت علــــى مــــا هــــو جدیــــد ومختلــــف ســــمیت 

 ا"، فهي التي تسمح بالنجاح في بلوغ هذین الهدفین."اختراع

  )Baker, 2008, p102( المعرفة إلى الأنواع التالیة: Alrin& Heidi صنفلقد 

ـــــــــي تعتمـــــــــد علـــــــــى القـــــــــدرات والمهـــــــــارات الإدراكیـــــــــة المعـــــــــارف الإدراكیـــــــــة • : وهـــــــــي تلـــــــــك المعـــــــــارف الت
 الرمزي في أداء أعمالها؛والاستیعابیة، وتستعملها المؤسسات التي تعتمد على المحلل 

 Zuboff: وهــــــــي المعــــــــارف الموجهــــــــة للعمــــــــل وتمثــــــــل الجــــــــزء الصــــــــریح، وعرفتهــــــــا المعـــــــارف المجســــــــدة •
بالمعــــــارف التابعــــــة للحضــــــور المــــــادي للأفـــــــراد، الأحاســــــیس والمعلومــــــات الحســــــیة، المنبهــــــات المادیـــــــة 
والمحادثـــــــات التـــــــي تـــــــتم وجهـــــــا لوجـــــــه، وتكتســـــــب هـــــــذه المعـــــــارف بالممارســـــــة. وتســـــــتعملها المؤسســـــــات 

 التي تعتمد على الخبرة؛
فــــــــة. وتســــــــتعملها : تشــــــــیر إلــــــــى عملیــــــــة الوصـــــــول إلــــــــى مفهمــــــــات مشــــــــتركة، أي الثقاالمعرفـــــــة الثقافیــــــــة •

 المؤسسات الكثیفة الاتصالات؛
 وهي المعلومات التي یمكن نقلها بواسطة الإشارات والرموز. المعرفة (الصریحة): •
:  وهــــــي المعـــــــارف المتواجـــــــدة فــــــي الإجـــــــراءات النظامیـــــــة (الــــــروتین)، وتتمثـــــــل فـــــــي المعرفــــــة الضـــــــمنیة •

 روتینیة المعرفة.التحلیل من حیث الأنظمة والعلاقات. وتستعملها المؤسسات 

ـــــي یحـــــدث مـــــن خلالهـــــا هـــــذا التغییـــــر،  ـــــتعلم هـــــو الوســـــیلة الت ـــــى ســـــلوك مبتكـــــر، وال تنطـــــوي المعرفـــــة عل
 التعلم إلى التحسن المستمر. -وبالتالي یمكن أن تؤدي دورة المعرفة

102 
 



 الفصل الثاني                                                              التسويق الداخلي ودعم القيمة بالمؤسسات
 

 تعریف إدارة المعرفة -2-1

التحتیـــــــة التـــــــي تعمـــــــل خلـــــــق عملیـــــــات إدارة المعرفـــــــة والبنـــــــى تعــــــرف الإدارة الناجحـــــــة للمعرفـــــــة بأنهـــــــا " 
ــــى دمــــج كــــلا مــــن المعرفــــة والجماعــــات فــــي منــــاخ مشــــترك، ممــــا یســــمح بــــدعم خلــــق، اســــتعمال والمحافظــــة  عل

  (Alryalat& Alhawari, 2008, p145). "على المعرفة

لتعظــــــیم الطریقــــــة التــــــي یــــــتم الفكــــــري تعــــــالج إدارة المعرفــــــة تحدیــــــد ونمــــــو وإعــــــادة اســــــتخدام رأس المــــــال 
، تقلیــــــل الاعتمـــــــاد علــــــى المعرفـــــــة غیــــــر المنظمــــــة، تحســـــــین الطریقــــــة التـــــــي الأعمــــــالتنظــــــیم معرفـــــــة أداء  بهــــــا

وبالتـــــالي فـــــإدارة المعرفـــــة بالمؤسســـــة تتعلـــــق بالعملیـــــات  یمكـــــن للأفـــــراد التفاعـــــل بهـــــا لتقاســـــم المعرفـــــة وتبادلهـــــا.
ة الضــــــــمنیة وتســــــــجیل المتمثلــــــــة فــــــــي الــــــــتعلم، تطــــــــویر المعــــــــارف الجیــــــــدة، الخبــــــــرة، تقاســــــــم المعرفــــــــالأساســــــــیة 

 المعرفة الصریحة لإنشاء ذاكرة تنظیمیة متاحة لكل موظف.

ـــــى تكنولوجیـــــا المعلومـــــات، فنجـــــاح  ـــــم عل ـــــى المـــــوارد البشـــــریة بالدرجـــــة الأولـــــى ث وتقـــــوم إدارة المعرفـــــة عل
المؤسســـــــة فـــــــي إدارة المعرفـــــــة یبقـــــــى متعلـــــــق بتنمیـــــــة مواردهـــــــا البشـــــــریة وتطـــــــویر عـــــــاداتهم الجیـــــــدة لجعلهـــــــم 

 اهم على أكمل وجه. یؤدون أعم

 إدارة المعرفة أنواع  -2-2
 یمكن تصنیف إدارة المعرفة حسب بعدین: 

 ؛التطبیقاتو  بسالیالأحسب  •
 حسب نوع المؤسسة.  •

  تطبیقاتالسالیب و الأ حسب  إدارة المعرفة -2-2-1
 فــــــي: أهمهــــــا ، تتمثــــــلالتطبیقــــــاتســــــالیب و الأمــــــن إدارة المعرفــــــة علــــــى مجــــــال واســــــع مل تشــــــت 

(Binney, 2000, p(21-32)) 
یتجـــــزأ مـــــن تطبیقـــــات  حیـــــث یعتبـــــر اســـــتخدام التكنولوجیـــــا جـــــزءا لا إدارة معرفـــــة المعـــــاملات التجاریـــــة: -

التكنولوجیـــــــا، كــــــــإدارة معرفــــــــة المعــــــــاملات، خــــــــدمات الــــــــدعم الفنــــــــي، خدمــــــــة العمــــــــلاء وتطبیقــــــــات الــــــــدعم 
 .المیداني؛

ـــــة التحلیلیـــــة - . جـــــة عـــــن مصـــــادر مختلفـــــة مـــــن المـــــواردتقـــــدم تفســـــیرات لمعرفـــــة جدیـــــدة نات :إدارة المعرف
ــــتم دمجهــــا مــــع المصــــادر الخارجیــــة للمعرفــــة  ترتكــــز علــــى ــــذكاء التنافســــي والتــــي ی تطبیقــــات الــــذكاء التجــــاري وال

 أو المعلومات.
 تتضمن إدارة الأصول المعرفیة، والمتمثلة فیما یلي:إدارة معرفة الأصول:  -

 تنظیمها بطریقة ما؛إدارة الأصول المعرفیة الواضحة التي قد تم  •
 .إدارة الملكیة الفكریة والعملیات الخاصة بتحدیدها، استغلالها وحمایتها •
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یــــــتم غالبــــــا تحســــــین أصــــــول معرفـــــة العملیــــــات مــــــن خــــــلال جلســــــات التــــــدریب  إدارة معرفــــــة العملیــــــات: -
 .الداخلیة، وتعتبر أفضل تطبیق لمعاییر التمیز داخلیا وخارجیا

ـــــة - ـــــة التطویری ـــــاءات أو القـــــدرات الخاصـــــة بصـــــناع المعرفـــــة : إدارة المعرف ـــــادة الكف ترتكـــــز تطبیقاتهـــــا علـــــى زی
بالمؤسســـــــة، ویـــــــتم الإشـــــــارة إلیهـــــــا كاســـــــتثمار فـــــــي الرأســـــــمال البشـــــــري. تعمـــــــل تطبیقاتهـــــــا علـــــــى نقـــــــل المعـــــــارف 
ـــــرة أو العضـــــویة فـــــي المجتمعـــــات  ـــــة الناتجـــــة عـــــن الخب ـــــدخلات التطویری ـــــى ضـــــمنیة مـــــن خـــــلال الت الصـــــریحة إل

 المحلیة.
مــــــن خــــــلال تجمــــــع صــــــناع المعرفــــــة مــــــن مختلــــــف المیــــــادین فــــــي فــــــرق إدارة المعرفــــــة الإبداعیــــــة/ الابتكاریــــــة: -

 عمل لابتكار معارف جدیدة.

 إدارة المعرفة حسب نوع المؤسسة  -2-2-2

والشـــــــــكل التـــــــــالي یوضـــــــــح تعمـــــــــل إدارة المعرفـــــــــة علـــــــــى إنشـــــــــاء طریقـــــــــة لخلـــــــــق واســـــــــتعمال المعرفـــــــــة. 
 & Wei. Choo( ســـب نـــوع المؤسســـة واحتیاجاتهـــا لبلـــوغ أهـــدافها.اســـتعمال المؤسســـات لأنـــواع للمعرفـــة، ح

Bontis, 2002, p53.( 

 الاتصال): إدارة المعرفة في المؤسسات ضعیفة وعالیة 1-2( جدولال

 مؤسسات منخفضة الاتصال 

 (تركز على  مساهمات الموظفین الأساسیین)

 مؤسسات كثیفـــة الاتصالات 

 (التركیز على النجاح الجماعي)

أساســـها المعرفـــة الضـــمنیة فـــي التكنولوجیـــات، القـــوانین 
 والعملیات.

ـــــة أو كثیفـــــة  - ـــــد تكـــــون تكنولوجی رأســـــمالها نـــــوعي، ق
 العمالة.

 التقسیم هرمي للعمل والرقابة؛ -
 متطلباتها للمهارة منخفضة. -

 أمثلة:
 قدیما: تعتمد على الآلات؛ -
 حالیا: تعتمد علـى الكفـاءات التنظیمیـة واسـتراتیجیات -

 المنظمة؛
 تطویر برامج الإعلام الآلي لإدماج أنظمة العمل. -

 تركز على المعارف الثقافیة والفهم الجماعي.
 الاتصال والتعاون هما العملیتین الأساسیتین. -
 تستمد قوتها من الاندماج. -
 الخبرة متغلغلة ومنتشرة. -

 أمثلة:
ـــــــاج  - ـــــــة)، الإنت ـــــــة (الدیمقراطی ـــــــة التنظیمی قـــــــدیما: المرون

 بواسطة الابتكار. 
 حالیا: خلق المعرفة، المحادثة، ... . -
 تطویر أنظمة تدعم العمل التعاوني. -

 مؤسسات تعتمد على الخبــــرة 

 (تركز على حل المشاكل الشائعة)

مؤسسات تعتمـد علـى المحلـل الرمــــزي (تركـز علـى حـل 
 المشاكل الجدیدة)

 تعتمد على المهارات العقلیة للأعضاء الأساسیین. الأساسیین.تعتمد على الكفاءات المجسدة للأعضاء 
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 المصدر:
Chun. Wei. Choo, Nike. Bontis, The Strategic Management of Intellectual Capital and 
Organizational Knowledge, Oxford University Press, New York, 2002, p53.  

ـــــــف ـــــــاختلاف طریقـــــــة عمـــــــل المؤسســـــــة  تختل ـــــــة التـــــــي تركـــــــز علیهـــــــا ب حاجـــــــة المؤسســـــــات لنـــــــوع المعرف
وغایاتهـــــا، حیـــــث توجـــــد مؤسســـــات تعتمـــــد علـــــى خبـــــرة المـــــوظفین ومعـــــارفهم الضـــــمنیة بالدرجـــــة الأولـــــى، وتعمـــــل 
ــــــتعلم، وتتبنــــــى بشــــــكل كبیــــــر العمــــــل الفــــــردي للمــــــوظفین. بینمــــــا تقابلهــــــا  ــــــدریب والتأهیــــــل وال ــــــى تطویرهــــــا بالت عل

سســــــــات الكثیفــــــــة الاتصــــــــالات والتــــــــي تعتمــــــــد أساســــــــا علــــــــى العمــــــــل الجمــــــــاعي وتحــــــــاول تســــــــییر المعرفــــــــة المؤ 
باســــــتخراج المعــــــارف الضــــــمنیة وتحویلهــــــا إلــــــى معــــــارف صــــــریحة لتنقــــــل بــــــین مــــــوظفي المؤسســــــة، واســــــتخراج 

 المعرفة الجماعیة الناتجة عن تفاعل المعارف الفردیة، لاستغلالها في خلق القیمة.

ــــــة كمــــــا تعتمــــــد بعــــــض ا ــــــة الكثیف ــــــات والعمال ــــــة المتواجــــــدة بالتكنولوجی ــــــة الروتینی ــــــى المعرف لمؤسســــــات عل
ــــــة، باســــــتغلال  ــــــق أهــــــدافها. وتســــــعى مؤسســــــات أخــــــرى للریادی ــــــرة لأداء نشــــــاطاتها، وتحقی ــــــب مهــــــارة كبی ولا تتطل

 المهارات العقلیة الابتكاریة والإبداعیة لدى المورد البشري.

 فةتطبیقات التسویق الداخلي لإدارة المعر  -3

 إدارة المعرفة والتسویق الداخلي بتقدیم منهجین للتسویق الداخلي: Ballantyneیربط 

ســـــویق المعـــــاملات التجاریـــــة: التـــــي تهـــــدف إلـــــى تلبیــــــة احتیاجـــــات العمـــــلاء بشـــــكل مـــــربح، وذلـــــك لغــــــرض: ت -
)Ballantyne, 2000, p(274-286)(. 

 من خلال استغلال المصادر الخارجیة؛اكتساب معارف جدیدة:  •

تقنـــــین المعـــــارف: تطبیـــــق المـــــوارد الفردیـــــة مـــــن معـــــارف أداء الأعمـــــال لحـــــل مشـــــاكل العمـــــلاء،  •
 وخلق فرص جدیدة وتغییر الإجراءات الداخلیة.

ـــــــك ت - ـــــــة مـــــــع العمـــــــلاء أو أصـــــــحاب المصـــــــلحة الآخـــــــرین، وذل ـــــــات: بهـــــــدف خلـــــــق قیمـــــــة متبادل ســـــــویق العلاق
 بغرض:

أداء الخبـــــــــراء المتخصصــــــــــین مصـــــــــیري بالنســــــــــبة  -
 للمؤسسة؛

 القوة والقوانین تأتي من السمعة الاحترافیة؛ -
 تركیز عالي على التدریب والتأهیل. -

 أمثلة:
 : "بیروقراطیة احترافیة" مثل المستشفیات؛قدیما -
 حالیا: تطویر الكفاءات الفردیة؛ -
 الخبیرة.دعم المعلومات وتصمیم النظم  -

 حل مشاكل الریادیة؛ -
 القوة والقوانین تأتي من الانجازات الإبداعیة؛ -
 المعالجة الرمزیة هي المهارة الأساسیة.  -

 أمثلة:
 )؛Software consultancy(مؤسسة عالیة المعارف مثل  -

 حالیا: تطویر المحللین الرمزیین؛ -
 إحلال كفاءات العمل ببرامج الإعلام الآلي. -
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عـــــــددة الوظـــــــائف، والـــــــنهج الإبداعیـــــــة، تولیـــــــد معـــــــارف جدیـــــــدة: مـــــــن خـــــــلال مجموعـــــــات المشـــــــاریع المت •
، مـــــع اعتبـــــار الـــــذكاء التســـــویقي الـــــداخلي ومراكـــــز الابتكـــــار، وفـــــرق تحســـــین الجـــــودة،... ومـــــا إلـــــى ذلـــــك

 ؛كمعطیات

تناقــــل المعرفــــة: مــــن خــــلال بــــرامج الــــتعلم القائمــــة علــــى فــــرق العمــــل، ورشــــات عمــــل تنمیــــة المهــــارات،  •
ــــــات التقیــــــیم،... ومــــــا إلــــــى ذلــــــك، ونشــــــرها مــــــن خــــــلا ــــــداخلییحلق ن لخلــــــق القیمــــــة ل سلســــــلة العمــــــلاء ال

 .للعملاء الخارجیین

ــــــة یــــــتم توجیــــــه أســــــالیب التســــــویق داخلیــــــا، ویمكــــــن جمــــــع هــــــذه الأســــــالیب فــــــي مصــــــفوفة  فــــــي كــــــل حال
 لنشاط التسویق الداخلي، وهو ما یوضحه الشكل الموالي:

 التسویق الداخلي وإدارة المعرفة ):1-2( الشكل

تولید المعرفة    3  اكتساب المعرفة            1  

تداول المعرفة    4   تقنین ر المعرفة  2 

 المصدر:
David Ballantyne, Internal relationship marketing: A strategy for knowledge renewal, 
International Journal of Bank Marketing, 2000, No.18, Vol.1, p275. 

ــــــة  الشــــــكلیتضــــــح مــــــن  أن التســــــویق الــــــداخلي یســــــاهم فــــــي إدارة وتجدیــــــد المعرفــــــة، كمــــــا تســــــاعد التغذی
 العكسیة من كل نشاط على ضبط اتجاه الدورة ككل والأنشطة التي تشملها.

 تجدید المعرفةالتسویق الداخلي لتطبیقات  -3-1

یعـــــد خلـــــق المعرفـــــة ردا للمؤسســـــة علــــــى التغیـــــرات الغیـــــر متوقعـــــة فــــــي محیطهـــــا، وهـــــي تـــــرتبط بشــــــكل 
ـــــق بـــــالح ـــــة الـــــتعلم المؤسســـــي لیســـــت كـــــامتلاك بنـــــك معرفـــــة، واروثی ولا یحـــــدث فقـــــط مـــــن خـــــلال امـــــتلاك  فعملی

ــــــد فإعــــــادة تشــــــكیل الأهــــــداف  ومعالجــــــة المعلومــــــات مــــــن الســــــوق وتهیئتهــــــا، والأفكــــــار یعــــــد أمــــــرا جوهریــــــا لتجدی
وتجدیـــــــد المعرفـــــــة وتحـــــــول معـــــــارف المــــــــوظفین  طریقـــــــة تكـــــــوین Takeuchi Nonaka&وقـــــــد وضـــــــح  المعرفـــــــة.

    والمســــــیرین إلـــــــى معــــــارف تملكهـــــــا المؤسســـــــة وتمكنهــــــا مـــــــن مواجهــــــة المنافســـــــة وفـــــــق أربعــــــة أنمـــــــاط:
(Escaffere, 2002, p79) 

 تفاعلات المعارف الضمنیة مع المعارف الضمنیة) -(تطویر معرفة مشتركة  المشاركة -3-1-1

یكمـــــن محـــــور هـــــذه المرحلـــــة مـــــن تجدیـــــد المعرفـــــة فـــــي رغبـــــة المـــــوظفین فـــــي نقـــــل خبـــــراتهم الفنیـــــة التـــــي 
اكتســـــبوها بجهـــــد وصـــــعوبة لبعضـــــهم الـــــبعض، والعمـــــل علـــــى تحقیـــــق أهـــــداف مفیـــــدة فـــــي الســـــوق أكثـــــر اتســـــاعا 

ــــــالي مــــــن حــــــدود أي وصــــــف وظیفــــــي فــــــردي. یــــــتم تنشــــــیط هــــــذه ال مرحلــــــة بتشــــــارك المعلومــــــات الضــــــمنیة، وبالت

 
طرق تسویق العلاقات                  

     
 طرق تسویق المعاملات التجاریة  
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تزیــــد المعرفــــة المشـــــتركة فــــي ظــــل وجـــــود الثقــــة. لتنشــــیط المـــــوظفین لا بــــد أن تكــــون الإدارة قـــــادرة علــــى التـــــأثیر 
 في قیمهم ودوافعهم الأكثر عمقا.

 یة إلى الصریحة)تفاعلات المعرفة من الضم -جدیدة التجسید (اكتشاف معارف -3-1-2

ــــتم مــــن خــــلال الحــــوار الإبــــداعي والتفاعــــل المتكــــرر ذو جــــودة عالیــــة بــــین الأقســــام عــــن طریــــق خلــــق  ی
ــــــة مــــــن أجــــــل تــــــوفیر فــــــرص  فــــــرق عمــــــل مشــــــتركة لاســــــتغلال المــــــوارد الشخصــــــیة الخاصــــــة بالمهــــــارات التطبیقی
جدیــــــدة وإحــــــداث تغییــــــر فــــــي الإجــــــراءات الداخلیــــــة. وفــــــي مواقــــــف العمــــــل المتداخلــــــة والمشــــــتركة وضــــــمن بیئــــــة 

اعمــــة، یصــــبح المــــدیرون والموظفــــون فــــي تحــــد مــــن أجــــل إعــــادة فحــــص مــــا یعتبرونــــه مســــلما بــــه، ممــــا یــــؤدي د
إلـــــى اكتشـــــاف حلـــــول لمشـــــكلات العمـــــلاء. كمـــــا تعمـــــل الفـــــرق علـــــى توســـــیع نطـــــاق الخیـــــارات البدیلـــــة، وبـــــذلك 

 تتسع مصادر تكوین المعرفة الجدیدة.

 الدمج ( منهجیة التطورات الصریحة في نظام معرفي) -3-1-3

ـــــــى أســـــــاس منفعـــــــة التكـــــــالیف والحصـــــــول علـــــــى تشـــــــی ـــــــین البـــــــدائل عل ـــــــار ب ـــــــم كیفیـــــــة الاختی ـــــــى تعل ر إل
الموافقــــــات مــــــن الســـــــلطات التنفیذیــــــة المناســـــــبة مــــــن خـــــــلال الــــــدلیل الموثـــــــق جیــــــدا بالمســـــــتندات. یتطلــــــب هـــــــذا 

 مهارات التأیید والاستماع ودعم الإدارة العلیا التي تمتلك سلطة التأثیر. 

لمبنــــي علـــــى الثقــــة بــــین الأقســـــام فــــي ســـــرعة اتخــــاذ القــــرارات، ویـــــؤثر الاســــتعداد لـــــذلك یســــهم الحــــوار المتبـــــادل ا
 على دعم إمكانیة إدارة المزید من الحوار.

 تفاعلات المعرفة من الصریحة إلى الضمنیة) -الإستیعاب (تناقل المعرفة -3-1-4

فـــــة الجدیـــــدة یعتبــــر النقـــــل النهـــــائي للمعرفــــة هـــــو مـــــن المعرفــــة الصـــــریحة إلـــــى المعرفــــة الضـــــمنیة. فالمعر 
بحاجـــــــة إلـــــــى اختبارهـــــــا، تكاملهـــــــا وتصـــــــنیفها إلـــــــى تصـــــــمیمات وسیاســـــــات وعملیـــــــات وبـــــــرامج تـــــــدریب جدیـــــــدة. 

 تعتبر الإجراءات الجدیرة بالثقة من قبل الإدارة هي السر في كسب رضا الموظفین وثقتهم.
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 ): التسویق الداخلي وسیلة لتجدید المعرفة2-2الشكل رقم (

 

             

 

 

 

 

 المصدر:
David. Ballantyne, Internal relationship marketing: a strategy for knowledge renewal. 
International Journal of Bank Marketing, 2000, 18 (1), P(274–286). 

ــــــین  بالتــــــالي          ــــــتحكم فــــــي التفاعــــــل ب ــــــى مــــــدى ال ــــــة بالمؤسســــــة یعتمــــــد بصــــــورة أساســــــیة عل ــــــق المعرف فخل
المعــــــارف الضــــــمنیة والصـــــــریحة، كمــــــا أن دورة الأنشـــــــطة تتطلــــــب قــــــدرا مـــــــن التعــــــاون بـــــــین أقســــــام المؤسســـــــة. 
ــــــدة وبالتــــــالي مســــــاهمة كبیــــــرة مــــــن إدارة المــــــوارد  ــــــة" یتضــــــمنان ســــــلوكیات تعلــــــم جدی "فالتنشــــــیط" "وتناقــــــل المعرف

ـــــر مـــــن الأقســـــام التشـــــغیلیة، الب ـــــب "اكتشـــــاف حلـــــول لمشـــــكلات المـــــوظفین" و"التفـــــویض" دعمـــــا أكث شـــــریة، ویتطل
ـــــق ظـــــروف مـــــن الشـــــراكة متســـــاویة الأطـــــراف داخـــــل  ـــــة فالتســـــویق الـــــداخلي یخل وبـــــدلا مـــــن الســـــیطرة والدیكتاتوری

   المؤسسة.

 تطبیقات التسویق الداخلي لتحویل المعرفة -3-2

للتأكیــــــد علـــــى مجموعـــــة نقــــــاط القـــــوة ذات الصــــــلة والتـــــي تشــــــكل  تســـــتخدم المؤسســـــة التســــــویق الـــــداخلي
فبعــــد كســــب المؤسســــة للمعــــارف، . (Pervaiz& Mohammed, 2002, P165)كفــــاءة المؤسســــة الأساســــیة 

ــــى ة تبحــــث عــــن الطــــرق المثلــــى لاســــتغلالها حتــــى تخلــــق لهــــا القیمــــة وتمكنهــــا مــــن مواجهــــة المنافســــ وتحویلهــــا إل
، . فالمعرفـــــة هـــــي التـــــي توجــــه النشـــــاط وحركـــــة المـــــوارد فـــــي سلســـــلة القیمـــــةمهــــارات، كفـــــاءات وكفـــــاءات أساســـــیة

اســــــــتخدام التجربـــــــة الیومیــــــــة للمــــــــوظفین المهــــــــرة بشـــــــكل خــــــــلاق، لأنهــــــــا التجربــــــــة ب یســــــــمح والتســـــــویق الــــــــداخلي
وهــــــــذا النــــــــوع مــــــــن رأس المــــــــال  للمؤسســــــــة،الضــــــــمنیة) (الیومیــــــــة للمــــــــوظفین الــــــــذین یمثلــــــــون المعرفــــــــة الخفیــــــــة 

 تقلیده. لمنافسین المعرفي یصعب على ا

علـــــى المعرفـــــة المرتبطـــــة بالتســـــویق الـــــداخلي مصـــــطلح "وعـــــي العمـــــلاء" وتفعیـــــل   ,Grönroosأطلـــــق 
دورهـــــم فـــــي أنشـــــطة المؤسســـــة. یمثـــــل وعـــــي العمـــــلاء المعرفـــــة الضـــــمنیة التـــــي تهـــــتم بتوجیـــــه الجهـــــود التســـــویقیة 

 (Ballantyne, 2004, p4) :الداخلیة نحو

1 

 تنشيط الموظفين        

 

 

 

4    

  تناقل المعرفة

 

 

 

 

اكتشاف حلول      

لمشاكل العملاء     

2 

 

 

 

   تفويض الصلاحيات

 3 

 

 

 لضمنیةا الضمنیة إلى المعرفةمن المعرفة 

 من المعرفة الضمنیة إلى المعرفة الصریحة

 المعرفة الضمنیة من المعرفة الصریحة إلى

 الصریحةمن المعرفة الصریحة إلى المعرفة 
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 ؛الخارجیین العملاء في تلبیة احتیاجات الاستخدامهالموظفین  تنمیة مهارات •
 وموظفي الصفوف الأمامیة؛بین موظفي الدعم  لمهاماتنسیق و تحسین الاتصالات الثنائیة الاتجاه  •
 وتنمیة الدافعیة والوعي؛  •
  ؛التنظیمیة على هذه القیود  للتغلب إعادة هندسة العملیات •
 اول ونشر المعرفة الجدیدة؛تدفي خلق، عملاء داخلیین ومشاركین معاملة الموظفین ك •

تطویر وعي العملاء  لغرض ینافع الموظفو تطویر وتشجیع د من مكنوبالتالي فالتسویق الداخلي ی
 .واحدة إستراتیجیة في هاالجمع بینو وتشجیعهم 

   تنمیة المهارات عن طریق التسویق الداخلي -3-2-1

أهــــــم مــــــداخل التســــــویق الــــــداخلي لتنمیــــــة المهــــــارات هــــــو الاعتمــــــاد علــــــى العمــــــل الجمــــــاعي بــــــین  مــــــن
 الأقسام، وتعلیم الموظفین لبعضهم البعض

ـــــى أنهـــــاعرفـــــت المهـــــارة  ـــــى:" عل ـــــائج محـــــددة ضـــــمن مقـــــدار معـــــین مـــــن  القـــــدرة عل تنفیـــــذ مهمـــــة ذات نت
 p3) . (Cheong-san, 2017 ,"الوقت أو الطاقة أو كلیهما

 ".بالتحلیل الرمزي"  Reich عنها كما عبر

المهـــــــــارات عملیـــــــــة حـــــــــل المشـــــــــكلات (البحـــــــــث، تصـــــــــمیم المنتجـــــــــات، التصـــــــــنیع)، تحدیـــــــــد تتضـــــــــمن 
ـــــد المشــــكل (التســــویق، الإعــــلان، استشــــارات العمــــلاء)  .Wei) ).والوســــاطة المالیــــة (التمویــــل، البحــــث والتعاقــ

Choo & Bontis, 2002, p51)  

ــــــإن Reich حســــــب ــــــف ف ــــــة أداء الأعمــــــال  یســــــمحعناصــــــر  تولی ــــــة بمعرف ــــــة التقنی ــــــة الإدراكی ــــــربط المعرف ب
 وبالفطنة الإستراتیجیة والمالیة.

 معرفة أداء الأعمال -3-2-2

معرفـــة أداء الأعمــــال كــــ" القیمــــة التـــي تضــــیفها المعلومـــة" وأقــــروا بــــأن  Sveiby & Lioydوقـــد عــــرف 
 Wei. Choo (.ومبتكــــرة لحــــل المشــــكلات" معرفــــة أداء الأعمــــال للمؤسســــات" تعطــــي خــــدمات غیــــر عادیــــة 

& Bontis, 2002, p51( 

هــــي المعرفــــة التــــي تــــرتبط بشــــيء أو بنتــــاج حیــــث لا :" علــــى أنهــــا Maret& Pinton وعرفهــــا كــــل مــــن
ـــــــــة أداء الأعمـــــــــال لشـــــــــخص تابعـــــــــة  ـــــــــدة كـــــــــنعم/لا أو أ/ب/د. فمعرف تســـــــــتلزم أن تكـــــــــون الإجابـــــــــة محـــــــــددة ومقی
ــــــام بالعمــــــل (النشــــــاط)، ویجســــــدها بإتمامــــــه لهــــــذا العمــــــل  ــــــه علــــــى القی ــــــة. فیقــــــوم بتكــــــوین قدرات ــــــه المنهجی لمعارف

التحــــول بصــــورة مســــتقلة عــــن تمــــام العمــــل (النشــــاط). كمــــا نلاحــــظ بنجــــاح. وهــــي عكــــس المعرفــــة التــــي یمكنهــــا 
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أن المعرفــــــة هــــــي التــــــي تغــــــذي تجســــــید معرفــــــة أداء الأعمــــــال وتحولهــــــا إلــــــى مهــــــارة والتــــــي تــــــؤدي بــــــدورها إلــــــى 
 عن طریق: . (Escaffere, 2002, p106)"إنتاج معارف أخرى

 والخدمات.التشكیل: یسمح بهیكلة المعرفة لتحضیره للقیام بالإنتاج للسلع  •
الحفــــــظ: هــــــو ضــــــمان ملكیــــــة للمؤسســــــة، وتعمــــــل علــــــى توزیــــــع وتجمیــــــع معــــــارف أداء العمــــــل مــــــن  •

خــــــلال حفظهــــــا (أنظمــــــة المعلومــــــات، قاعــــــدة المعلومــــــات...)، ممــــــا یمكــــــن مــــــن تحویلهــــــا وبالتــــــالي 
 بیعها. فیصبح رأسمال معارف أداء الأعمال خالق مباشر للقیمة.

أداء الأعمال وتكرار استعمالها یسمح بتحویلها إلى إعادة الاستعمال: هي نتیجة حفظ معرفة  •
 مهارات.

 الكفـــــــاءة:  -3 -3-2

تختلـــــف مفــــــاهیم الكفــــــاءة حســــــب موقعهــــــا،  أیــــــن نجـــــد الكفــــــاءة الفردیــــــة والتــــــي تتواجــــــد بــــــالفرد، الكفــــــاءة 
 المحوریة التي نجدها في المؤسسة.

 الكفاءة الفردیة: -3-2-3-1

ـــــد، و)R.W. White( مـــــن طـــــرف 1959ســـــنة وقـــــد قـــــدم مفهـــــوم الكفـــــاءة أول مـــــرة   )Davy( عرفهـــــا ق
هــــــي مــــــزیج مــــــن المعرفــــــة العملیــــــة والنظریــــــة ، المهــــــارات المعرفیــــــة ، الســــــلوك والقــــــیم المســــــتخدمة لتحســــــین بـــــــ" 

ــــاء  التــــي اكتســــبها الأداء  ــــى الــــتعلم "حیاتــــهالفــــرد أثن . تتطــــور الكفــــاءة مــــن خــــلال التجربــــة ومــــدى قــــدرة الفــــرد عل
كمفهــــــوم إداري)، كمــــــا تتطلــــــب بیئــــــة خاصــــــة تتمیــــــز بخصــــــائص معینــــــة كتنظــــــیم ( التنمیــــــة الشخصــــــیة والتكیـــــف

 (Raven& Stephenson, 2001, p76).الذاتي والتمكین التنظیم، إنشاء المعرفة التعلم،

أن ســــــــمة الكفــــــــاءة لوظیفــــــــة واحــــــــدة قــــــــد لا تتنبــــــــأ بــــــــالأداء المتمیــــــــز فــــــــي دور مختلــــــــف،  McClellan یــــــــرى
 :في ما یلي تتمثل المطلوبة في سیاقات محددةوبالتالي یجب البحث عن الكفاءات 

 المهارات الذاتیة (تكمن داخل الفرد)؛ •
 مهارات التعامل مع الآخرین؛ •
 مهارات القیادة؛ •
 مهارات أداء الأعمال.  •

وهنــــــاك خصــــــائص تمیــــــز بعــــــض الأفــــــراد ذوي الكفــــــاءات الفردیــــــة وتجعــــــل مــــــنهم كفــــــاءات إســــــتراتیجیة، 
 :سنتطرق لبعض خصائصهم الأساسیة

 المسئولین عن تقدیم الفوائد الكبیرة للعملاء؛هم  •
 لهم مزایا تمیز المؤسسة؛  •
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 ن بحیث تستغرق المؤسسة وقتا طویلا لكسبهم؛نادرو  •
 تقلیدهم؛و  لصعوبة إیجادهم یمثلون میزة دائمة •
 یعتبرون كتشكیلة متنوعة من الموارد؛ •
 التجریبي. یتمیزون بمكونات ضمنیة وبتركیبة اجتماعیة معقدة ، فهم نتاج التعلم •

تــــــــوفر الكفــــــــاءات نموذجًــــــــا منظمًـــــــــا یمكــــــــن اســــــــتخدامه لــــــــدمج ممارســـــــــات الإدارة فــــــــي جمیــــــــع أنحـــــــــاء 
المؤسســـــــــة، فالكفـــــــــاءات تتماشـــــــــى مـــــــــع ممارســـــــــات التوظیـــــــــف، إدارة الأداء، التـــــــــدریب والتطـــــــــویر، مكافـــــــــأة 

 .الممارسات لتعزیز السلوكیات الأساسیة التي تقدرها المؤسسة

تتكـــــون لـــــدى المؤسســـــة كفـــــاءات أساســـــیة (مفتاحیـــــة) والتـــــي تـــــؤثر بصـــــورة مـــــن خـــــلال هـــــذه الكفـــــاءات 
مباشــــــرة علــــــى أنمــــــاط التوزیــــــع، نشــــــر المهــــــارات، أولویــــــات التخصــــــیص للمــــــوارد، وســــــبل التحالفــــــات والاســــــتعانة 

 (Tidd, 2006, p5) .. بالمصادر الخارجیة للتموین

 الكفــاءة الأساسیـة للمؤسسات  -3-2-3-2

 الكفــــاءة الأساســــیة أول م����ن ق����دم ھ����ذا المص����طلح ف����ي التس���عینیات. وتعب����ر Prahalad& Hamelیعتبـــر
ـــــة الفریـــــدة  عـــــن ـــــرة الفنی ـــــي تمیزهـــــاالقـــــدرات و / أو الخب ـــــزة تنافســـــیة لهـــــا  للمؤسســـــة الت ـــــق می عـــــن منافســـــیها وتخل

 .الكفاءة الأساسیة للمؤسسة هي قوتها الإستراتیجیةف ،في السوق

"، تعتمـــــــــد متماســــــــكة مــــــــن الأصـــــــــول، المعــــــــارف والمهــــــــارات مجموعـــــــــةك " ة الأساســــــــیةالكفــــــــاء تعــــــــرف
وتعـــــرف علـــــى أنهـــــا  (Tidd, 2006, p6) .وتضـــــعها فـــــي مركـــــز جـــــدول الأعمـــــال الاســـــتراتیجيالمؤسســـــة علیهـــــا 

تلـــــك المهـــــارات الفائقـــــة الناجمـــــة عـــــن تظـــــافر وتـــــداخل مجموعـــــة مـــــن أنشـــــطة المؤسســـــة، والتـــــي تســـــمح بإنشـــــاء "
وتســــــتخدمها المؤسســــــة فــــــي تصــــــمیم، تطــــــویر، توزیــــــع وتراكمهــــــا،  مــــــوارد جدیــــــدة للمؤسســــــة وتســــــمح بتطویرهــــــا

 .(Pervaiz& Mohammed, 2002, P(164-166))."ودعم منتجات أو خدمات المؤسسة

ــــــدمج بــــــین التكنولوجیــــــات والمهــــــارات كنتیجــــــة ل  تتشــــــكل الكفــــــاءات الأساســــــیة لقــــــدرة التســــــییریة علــــــى ال
ــــة لتصــــیر كفــــاءات ــــین المــــوارد المختلفــــة  وغالبــــا مــــا یكــــون ذلــــك، أساســــیة الإنتاجی جــــزءا مــــن شــــبكة العلاقــــات ب

التكیــــــف الســـــــریع مـــــــع الفـــــــرص  مـــــــنممـــــــا یمكــــــن المؤسســـــــات )، (الرؤیــــــة المنظومیـــــــة المؤسســـــــةلكهـــــــا تالتــــــي تم
تقــــــوم الكفــــــاءة الأساســــــیة بتغذیــــــة أكثــــــر مــــــن منــــــتج أساســــــي ومــــــن وحــــــدة عمــــــل بــــــنفس الوقــــــت، ممــــــا  المتغیــــــرة؛

 (Puthod& Thévenard, p(2-3)) .ضا عن المنتج والسوقوالتحلیل إلیها عو  یستلزم توجیه الاستثمار

تعتبــــــر هـــــــذه الكفـــــــاءات محوریـــــــة لأنــــــه یتوقـــــــف علیهـــــــا بقـــــــاء المؤسســــــة، تطورهـــــــا أو انســـــــحابها. وهـــــــي 
    تتمیز بالخصائص الآتیة:

 ؛لأهداف والخطط طویلة الأجللالتصرف بوعي  •
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 ممارسة المعرفة: رؤیة الوضع ككل والعمل من قناعة شخصیة؛ •
 (R28Taven& Stephenson, 2001, p76) لدیه مفهم حدسي للوضع ورؤیة واضحة للجوانب المركزیة؛ خبراء: •

 ؛تمیز المؤسسة بشكل إستراتیجي •
 تتیح للمؤسسة الوصول إلى عدة أنواع من الأسواق؛ •
 تساهم بشكل معتبر في قیمة المنتج النهائي الملحوظ من قبل العمیل؛ •
 (Puthod, Thévenard ,p(2-3)) .یصعب تقلیدها من قبل المنافسین •

 دورة حیاة الكفاءة الأساسیة:  -3-2-3-2-1

 (Tidd, 2006, p5) : تتكون دورة حیاة الكفاءة الأساسیة من ثلاث مراحل

 تحدید الكفاءة الأساسیة؛ •
 تحویل هذه الكفاءات إلى عملیات، منتجات وخدمات جدیدة؛ •
لتحســــــــین الكفــــــــاءات الموجــــــــودة الــــــــتعلم مــــــــن المشــــــــاریع الناجحــــــــة والفاشــــــــلة، واســــــــتعمال الخبــــــــرات  •

 وتطویر كفاءات جدیدة.

 یعمل التسویق الداخلي على استعمال الكفاءات المحوریة الحالیة من أجل إنشاء كفاءات جدیدة.

 الكفاءة كإدماج دینامیكــي للمعارف  -3-2-3-2-2

ــــــــل،  انــــــــدماج ــــــــى تحلی ــــــــدرة عل ــــــــة هــــــــو الق ــــــــا  تكامــــــــلالمعرف ــــــــة القائمــــــــة، التكنولوجی ــــــــاء المعرف وإعــــــــادة بن
ـــــةالخارج ـــــة  ی ـــــات منتظمـــــة واجتماعی ـــــأثیر التـــــآزري ومعرفـــــة العمـــــلاء مـــــن خـــــلال آلی ـــــأثیر الانتشـــــار والت تعكـــــس ت

(المعـــــــارف الضـــــــمنیة،  لـــــــدى الأفـــــــرادمـــــــزیج المعــــــارف الموجـــــــودة  واســـــــتخدامالأنشـــــــطة بفعالیـــــــة،  لأداء للمعرفــــــة
بالحصـــــــول المؤسســــــة والمجتمـــــــع، وتجســـــــد فــــــي إطـــــــار انـــــــدماج دینــــــامیكي یســـــــمح لـــــــدى الظاهریــــــة والعملیـــــــة) و 

 (Cao& al, 2012, p(890-891)) ة.على الكفاء
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 الكفاءة كإدماج دینامیكــــي للمعارف ):3-2الشكل (

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 المصدر:

Lionel. Escaffere, Contribution à l’analyse des déterminants de l’offre d’information sur le capital, 
université Paris IX Dauphine, 2002, p108. 

المعـــــــارف النظریـــــــة التـــــــي تعطـــــــي وعیـــــــا بالنشـــــــاط والهـــــــدف منـــــــه مـــــــع المعـــــــارف التقنیـــــــة  یســـــــمح دمـــــــج
ــــــة ومعرفــــــة أداء الأعمــــــالو  المــــــؤطرة للعمــــــل ــــــة تطــــــور المعــــــارف  بخلــــــق المعــــــارف المنهجی ــــــة عملیــــــة تطبیقی درای

اط نـــــوعي، ثـــــم تعطـــــي درایـــــة عملیـــــة اجتماعیـــــة تـــــدخل نظـــــم قانونیـــــة فـــــي مجـــــال الأعمـــــال، باســـــتعمالها فـــــي نشـــــ
 وكل هذا یعمل بدینامیكیة لأداء النشاط بكفاءة.

ـــــــــــداخلي  یســـــــــــاهم ـــــــــــه.التســـــــــــویق ال ـــــــــــة دمـــــــــــج المعـــــــــــارف وتفعیل ـــــــــــة بأهمی ـــــــــــوعي والدرای ـــــــــــادة ال ـــــــــــي زی               ف
 بناء نموذج الكفاءة -3-2-3-3

وصـــــــف وهــــــو  ،كـــــــل جانــــــب مــــــن جوانـــــــب إدارة المواهــــــب تنافســــــیة لتعزیــــــزالكفـــــــاءة النمــــــوذج  یســــــتخدم
وظیفـــــي شـــــامل یعتمـــــد علـــــى الســـــلوك یمكـــــن أن یســـــتخدمه كـــــل مـــــن المـــــوظفین المحتملـــــین والحـــــالیین ومـــــدیریهم 

 لقیاس وإدارة الأداء ووضع خطط التطویر

ت والمؤسســـــة، ویقـــــوم علـــــى الخطـــــواكفـــــاءات أمـــــر حاســـــم لنجـــــاح كـــــل مـــــن الموظـــــف  نمـــــوذجإن إنشـــــاء 
 (Robinson, 2010, p50)  :التالیة

 المعارف النظرية
 تحديد النشاط والغرض منه

 الفهم، الترجمة

 النشاط
 الدراية العملية الاجتماعية

إدخال نظام قانوني، رموز، قيم، واستخدامات 
 ممثلة للخبرة في مجال الأعمال.

 

 المعرفة التقنية
معرفة ماذا يجب أن  -إعطاء قوانين للعمل

 تعمل للحصول على نتيجة ما.

 المنهجيةالمعارف 
تسمح بنجاح القوانين، العمليات، الطرق، معارف 

 التنظيم، العمل الفعال في الوضعيات المعقدة والغامضة.

 الدراية العملية التطبيقية
نوعي(طريقة العمل، المهارات اليدوية أو الفكرية)، والتي تسمح بالعمل بسرعة أكبر  تطوير المعارف باستعمالها في نشاط

 ى، الاستعداد لإشارات الضعف في وضعية ما.أو بصيغة أخر 
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 جمع المعلومات حول الأدوار الوظیفیة؛ •

 واتجاهاتها المستقبلیة؛خبراء لاكتشاف الكفاءات الحرجة الحالیة الالاستفادة من آراء    •

 ؛حدید السلوكیات عالیة الأداءت    •

 ؛دقیق) وتقدیم نموذج الكفاءةتإنشاء ومراجعة (   •

ــــــــــل التوظیــــــــــفلاســــــــــتخدام نمــــــــــوذج التخطــــــــــیط  • ــــــــــاءة لــــــــــدعم مبــــــــــادرات مث  التطــــــــــویرإدارة الأداء،  ،الكف
 .الموارد البشریة الأخرى وظائفالوظیفي بالإضافة إلى  والتخطیط

 : إدارة المعرفة على المستوى الاستراتیجيالثاني المطلب

لتخصــــــــیص   ،المؤسســــــــة واختیــــــــار اتجاههــــــــا الاســــــــتراتیجي یعــــــــد ضــــــــبط الرؤیــــــــة الصــــــــحیحة لمعــــــــارف
المعرفیـــــــة  بطریقـــــــة تعظـــــــم فیهـــــــا اســـــــتغلال هـــــــذه المـــــــوارد وزیادتهـــــــا ســـــــبیل لتطـــــــویر مزایـــــــا تنافســــــــیة  هـــــــا دموار 

 للمؤسسة واستدامتها.

 استراتیجیات المعرفة بالمؤسسة -1

یمكـــــن للمؤسســـــة الاختیـــــار بــــــین عـــــدة اســـــتراتیجیات معرفیـــــة والتــــــي توجـــــه إدارة المعرفـــــة وتســـــد الفجــــــوة 
یة تنافســــــــیة محــــــــددة،  بعــــــــد اكتشــــــــاف وتقیــــــــیم نقــــــــاط القــــــــوة فــــــــي مــــــــوارد المؤسســــــــة المعرفیــــــــة بالنســــــــبة لوضــــــــع

ــــــة المتاحــــــة لــــــدعم  ــــــى المــــــوارد المعرفی والضــــــعف فــــــي مواردهــــــا المعرفیــــــة الضــــــمنیة أو الظاهریــــــة، والتركیــــــز عل
ـــــل فـــــي دعـــــم نفـــــس العملیـــــات مـــــن مـــــوارد مختلفـــــة  وتوجیهـــــه  العملیـــــات التجاریـــــة والقضـــــاء علـــــى التكـــــرار المتمث

 كاف. للعملیات التي لم تدعم بشكل

 )Wei. Choo & Bontis, 2002, p278 :(استراتیجیات المعرفة بالمؤسسة على أساس بعدین رئیسیین همـا وتصنف 

 خلق واكتساب معرفة جدیدة؛البعد الأول:  •

ـــــاني:  • القـــــدرة علـــــى الاســـــتفادة مـــــن المعـــــارف الموجـــــودة بالمؤسســـــة لابتكـــــار منتجـــــات/ البعـــــد الث
 تحسین تلك الموجودة مسبقا. خدمات أو عملیات أو أسالیب جدیدة أو

 إستراتیجیة التخصیص -1-1

ــــــــة  كثیفــــــــة الاتصــــــــال التــــــــي تعمــــــــل علــــــــى الإدارة الفعالــــــــة  ــــــــى هــــــــذه الإســــــــتراتیجیة المؤسســــــــات الخدمی تتبن
لعلاقاتهـــــــا مـــــــع العمـــــــلاء، ومشـــــــاركتهم فـــــــي تصـــــــمیم الخـــــــدمات التـــــــي تلبـــــــي رغبـــــــاتهم. تعتمـــــــد علـــــــى المعـــــــارف 

كمـــــا تتمیـــــز بأنظمـــــة  ،یة وحـــــل المشـــــاكل بطـــــرق مبتكـــــرةلشخصـــــالضـــــمنیة للمـــــوظفین وخبـــــرتهم فـــــي التعـــــاملات ا
معلومـــــات واتصـــــال عالیـــــة لـــــربط الخبـــــراء والتواصـــــل معهـــــم فـــــي تجربـــــة تصـــــمیم الخـــــدمات التـــــي تقـــــدم حســـــب 
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ـــــــة التفاعـــــــل الاجتمـــــــاعي .الطلـــــــب ـــــــى أهمی ـــــــز هـــــــذه المؤسســـــــات إضـــــــافة إل ـــــــي تتمی اســـــــتراتیجیات التســـــــویق  بتبن
 لتنافسیة هي التمیز في تقدیم الخدمة.الداخلي للاهتمام بالموظفین، میزتها ا

 إستراتیجیة التقنین -1-2

ـــــق معـــــارف تدریجیـــــة  ـــــة شـــــدیدة مـــــن الأفـــــراد وخل ـــــه اســـــتخلاص المعلومـــــات بعنای ـــــتم مـــــن خلال هـــــي مـــــنهج ی
ـــــــر اســـــــتغلال المعـــــــارف الموجـــــــودة بهـــــــا. یســـــــتلزم تطبیـــــــق هـــــــذه الإســـــــتراتیجیة تلقـــــــي دعـــــــم كبیـــــــر بواســـــــطة  عب

ســـــیة هـــــي التكـــــالیف النســـــبیة، حیـــــث تمتـــــاز بالكفـــــاءة فـــــي اســـــتغلال موارهـــــا تكنولوجیـــــا المعلومـــــات. میزتهـــــا التناف
المعرفیـــــــة وتعظـــــــیم عوائـــــــدها، لكنهـــــــا ضـــــــعیفة فـــــــي خلـــــــق المعرفـــــــة الجذریـــــــة، وتتســـــــم بالنمطیـــــــة فـــــــي عملیاتهـــــــا 

 )Hansen& al, 1999, p(106-116) (.ومرونة هیكلها وقدرته على التكیف في بیئة تنافسیة تامة

 إستراتیجیة المحافظة -1-3

تتبنـــــــــــى هـــــــــــذه الإســـــــــــتراتیجیة المؤسســـــــــــات التـــــــــــي تســـــــــــعى للبقـــــــــــاء فـــــــــــي الســـــــــــوق والمحافظـــــــــــة علـــــــــــى 
ـــــــدیم أفضـــــــل الخـــــــدمات باســـــــتغلال مواردهـــــــا  ـــــــل لمعارفهـــــــا المكتســـــــبة وتق ـــــــى الاســـــــتغلال الأمث مكانتها.تعمـــــــل عل

تعتمـــــد علـــــى وفـــــاء عملائهـــــا لعلامتهـــــا التجاریـــــة  المعرفیـــــة المتاحـــــة والمحافظـــــة علـــــى رأســـــمالها العملائـــــي، كمـــــا
 التي توفر لها الاستقرار النسبي لكن الغیر دائم نظرا لعدم خلقها لمزایا تنافسیة.

 إستراتیجیة استغلال النماذج -1-4

ـــــدة فـــــي مجـــــال الصـــــناعة ، تختـــــار وفـــــق عملیـــــة  ـــــى نمذجـــــة أفضـــــل الممارســـــات للمؤسســـــات الرائ تعتمـــــد عل
و مــــا یتــــیح للمؤسســــة منهجیــــة  علــــى أســــاس خلــــق القیمــــة مــــن النجــــاح فــــي تكــــرار نشــــاط معــــین عــــدة مــــرات، وهــــ

 الاستفادة من مواردها المعرفیة لمواكبة التطورات الصناعیة.

ـــــر رؤیتهـــــا  ـــــد لهـــــا أن تغی ـــــق وتقاســـــم المعرفـــــة ، لاب ـــــز المـــــوظفین علـــــى خل لنجـــــاح المؤسســـــات فـــــي تحفی
الإســـــتراتیجیة وتســـــوق إســـــتراتیجیتها المعرفیـــــة إلـــــى موظفیهــــــا أیـــــن تعتـــــرف بنفســـــها كمؤسســـــة معرفیـــــة وتخضــــــع 

 قیمها للمنظور المعرفي.ثقافتها و 

 إستراتیجیة المنقبین -1-5

تتبنـــــى هـــــذه الإســـــتراتیجیة المؤسســـــات التـــــي تعمـــــل علـــــى الاستكشـــــاف والبحـــــث المســـــتمر علـــــى مـــــوارد 
معرفیـــــــة جدیـــــــدة بهـــــــدف تطویرهـــــــا، أي خلـــــــق معـــــــارف جذریـــــــة، لكنهـــــــا لا تعمـــــــل علـــــــى تطـــــــویر معـــــــارف 

 تدریجیة من الموارد المعرفیة المتواجدة بها.

تحتكـــــر هـــــذه المؤسســـــات الســـــوق لفتـــــرات طویلـــــة نســـــبیا نتیجـــــة تمیـــــز منتجاتها/خـــــدماتها وریـــــادة الســـــوق 
ونظامهــــــــا الفعــــــــال لبــــــــراءات الاختــــــــراع مانعــــــــة المنافســــــــین مــــــــن تقلیــــــــدها . تنشــــــــط هــــــــذه المؤسســــــــات فــــــــي 

 الصناعات العالیة الخصوصیة.
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لعالیـــــة والقــــدرة علـــــى الإبـــــداع كمــــا تنقـــــب هــــذه المؤسســـــات عــــن المـــــوارد البشـــــریة التــــي تمتـــــاز بالكفــــاءة ا
 . والابتكار، تنشر هذه المؤسسات ثقافة التغییر وتحمل المخاطر، وتمتاز بمعدل دوران معتدل.

 إستراتیجیة الاستكشاف والاستغلال -1-6

تمتــــــاز هــــــذه المؤسســــــات بخلــــــق معــــــارف جذریــــــة وتدریجیــــــة وذلــــــك بتطــــــویر المعــــــارف الجدیــــــدة وكــــــذلك 
یـــــز بهیكـــــل مـــــرن یســـــمح لهـــــا بتبنـــــي الإســـــتراتیجیتین معـــــا، ثقافـــــة عمیقـــــة، كمـــــا تتم اســـــتغلال المعـــــارف القائمـــــة.

 .Wei (تقاســـــم عـــــالي للمعـــــارف. المیـــــزة التنافســـــیة لهـــــذه المؤسســـــات هـــــي التمیـــــز والتكـــــالیف النســـــبیة معـــــا.
Choo & Bontis, 2002, p278( 

 المجالات الإستراتیجیة لإدارة المعرفة -2

إســــــتراتیجیات إدارة المعرفــــــة مــــــع ســــــیاق التســــــویق الــــــداخلي مــــــن یــــــتمكن المــــــدیرون مــــــن تقــــــدیر ارتبــــــاط 
 &Bailey (:وهــــــي، خــــــلال ربــــــط المعرفــــــة وإدارتهــــــا فــــــي أربعــــــة مجــــــالات إســــــتراتیجیة مــــــن التركیــــــز الإداري

Clarke, 2001,p59(. 

 مجال إدارة الأداء -2-1

تیجیة، للحــــــث علــــــى اتخــــــاذ القــــــرارات والإجــــــراءات للتــــــأثیر علــــــى مســــــتویات الأداء ذات الصــــــلة الإســــــترا
وهـــــــو النشـــــــاط الـــــــذي یعـــــــزز المعرفــــــــة الضـــــــمنیة ویمكـــــــن مـــــــن التغییــــــــر الفعـــــــال. وهـــــــو مســـــــؤولیة مــــــــدیري 

ــــــز معرفــــــة أداء الأعمــــــال ــــــث یتوجــــــب علــــــیهم تعزی ــــــات و  الخطــــــوط الأمامیــــــة، حی إنشــــــاء ورصــــــد وإدارة العملی
فــــــراد التشـــــغیلیة باســــــتخدام تلــــــك المعرفـــــة، إضــــــافة إلــــــى البحـــــث عــــــن الأفكــــــار المكتســـــبة والتواصــــــل مــــــع الأ

 الذین یمكنهم استغلالهم في مجالات أخرى. 

 مجال الملاءمة الإستراتیجیة لإدارة المعرفة -2-2

ـــــة،  ـــــة الإنتاجی ـــــإدارة العمـــــلاء، المحفظـــــة المالی ـــــة ب مـــــن أجـــــل الحـــــث اتخـــــاذ القـــــرارات والإجـــــراءات المتعلق
التشــــــغیلي، وتولیــــــد التســــــویق، متطلبــــــات الكفــــــاءة. وتقــــــع علیــــــه مســــــؤولیة فهــــــم التوجــــــه الإســــــتراتیجي والأداء 

معلومــــــــات عــــــــن الثغــــــــرات فــــــــي القــــــــدرات الإســــــــتراتیجیة الحالیــــــــة، والعمــــــــل مــــــــع المــــــــدیرین لتحســــــــین الأداء 
 الحالي. وهي مسؤولیة المدراء التنفیذیین.

 مجال الإمكانات الإستراتیجیة -2-3

ـــــــة بالاســـــــتثمار وتطـــــــویر التنظـــــــیم، المـــــــوارد البشـــــــریة،  ـــــــى اتخـــــــاذ القـــــــرارات المتعلق ـــــــه الحـــــــث عل ـــــــتم فی ی
وتولیـــــد الأفكـــــار حــــــول الاتجـــــاه المســـــتقبلي، وضــــــمان اســـــتغلالها لتحقیــــــق  .لســـــوق، التكنولوجیـــــا والكفــــــاءاتا

 مكاسب تنظیمیة. وهي مسؤولیة الإدارة العلیا.
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 مجال تطویر الأداء والإمكانات -2-4

البحــــــــث عــــــــن مجــــــــالات لإدارة المعرفــــــــة لتطــــــــویر المنتجــــــــات والعملیــــــــات والكفــــــــاءات بغــــــــرض تطــــــــویر 
علـــــــى الاحتیاجـــــــات الفنیــــــــة مـــــــن إمكانیـــــــات ومعرفــــــــة أداء الأعمـــــــال لتعزیـــــــز المنتجــــــــات/ الأداء، والتعـــــــرف 

 خدمات أو الكفاءات والعمل مع المدیرین لاستغلال هذه الأفكار.

 ): المجالات الإستراتیجیة للمعرفة الإداریة4-2الشكل (
 لیة المتوقعة                                                الحا              

 النطاق (جـ)        
 الإمكانات  الإستراتیجیة 

 (في أي جانب سنتنافس في المستقبل؟)

 النطاق (ب)        
 ملاءمة الإستراتیجیة 

 (أین وكیف نتنافس الآن)                         
 النطاق (د)        

 تطویر الأداء والإمكانات
تعزیز أدائنا التشغیلي الحالي كیف یمكننا 
 والمستقبلي؟

 النطاق (أ)        
 إدارة الأداء 

النجاح في تحقیق الأهداف  (مدى
 الإستراتیجیة)

 المصدر:

C. Bailey., M. Clarke, « Managing knowledge for personal and organizational benefit ». Journal 
of Knowledge Management, 2001, No.5, Vol.1, pp58–67. 

ــــــــد الأفكــــــــار، اســــــــتغلالها وتفعیــــــــل  ــــــــى تولی ــــــــف عل ــــــــة تتوق ــــــــة إدارة المعرف یتضــــــــح مــــــــن الشــــــــكل أن فعالی
ـــــى مصـــــادرها، طـــــرق التواصـــــل، ونجـــــاح الأفـــــراد فـــــي اســـــتغلالها ضـــــمن المجـــــالات  الاتصـــــال. هـــــذا یتوقـــــف عل

 الإداریة الأربعة.

 إدارة المعرفةدعم القیمة الشخصیة لإستراتیجیات  -3

أمــــــا إذا كـــــــان الموظفـــــــون غیــــــر قـــــــادرین علـــــــى رؤیـــــــة القیمــــــة الشخصـــــــیة لإســـــــتراتیجیات وأنشـــــــطة إدارة 
المعرفـــــة، وبـــــدون خلـــــق دوافـــــع شخصـــــیة وإطـــــار مرجعـــــي لـــــدیهم لإدارة المعرفـــــة، مـــــن غیـــــر المـــــرجح أن تصـــــبح 

 إدارة المعرفة متكاملة بما فیه الكفایة لخلق نتائج نهائیة إیجابیة للمؤسسة.

 الارتباط الشخصي بالوظیفة لخلق الالتزام نحو إستراتیجیات إدارة المعرفة  -3-1

إذا لـــــم یكـــــن الأفـــــراد قــــــادرین علـــــى الشـــــعور بالارتبــــــاط الشخصـــــي بالوظیفـــــة (كــــــأن یقولـــــوا: مـــــا الفائــــــدة  
. ویعتبــــــر التســــــویق الــــــداخلي أداة رئیســــــیة التــــــي ســــــتعود علــــــي منــــــه)، عنــــــدها ســــــتتعثر مبــــــادرة المعرفــــــة والــــــتعلم

هـــــة هـــــذا التحـــــدي، وبـــــالنظر إلـــــى المـــــوظفین كعمـــــلاء، یحـــــاول التســـــویق الـــــداخلي بشـــــكل صـــــریح دراســــــة لمواج
المنفعـــــــة التـــــــي ســـــــتعود علــــــــى المـــــــوظفین مقابـــــــل تكلفـــــــة تطبیــــــــق اســـــــتراتیجیات المعرفـــــــة وتطبیـــــــق إجراءاتهــــــــا. 

 )Bailey& Clarke, 2001, p61 (ویعتبر الارتباط الشخصي بالوظیفة مهما لأن:

 الإستراتیجیات       

 

 
 العملیات التشغیلیة 
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تهـــــــي بـــــــالأفراد: لا یمكـــــــن أن یبـــــــدأ الـــــــتعلم والمعرفـــــــة فـــــــي إحـــــــداث أي تغییـــــــر بـــــــدون المعرفـــــــة تبـــــــدأ وتن •
 الموظفین حیث أن المعرفة تبدأ من خلالهم؛

ــــــى قــــــدر  • ــــــط عل ــــــة لا یعتمــــــد فق ــــــا: إن اســــــتغلال مخــــــزون المعرف ــــــة لیســــــت نشــــــاطا فطری مشــــــاركة المعرف
لهــــــا، بــــــل یجـــــــب الاســــــتثمارات فــــــي الوســــــائل التكنولوجیـــــــة التــــــي یمكــــــن مشــــــاركة المعلومـــــــات مــــــن خلا

علــــى الإدارة الحـــــث علـــــى مشـــــاركة المعلومـــــات وتحفیـــــز دوافعهـــــا مـــــن خـــــلال جعـــــل المـــــوظفین یلمســـــون 
 قیمتها الشخصیة؛

 إدراك الارتباط الشخصي بالوظیفة یعد شرطا مسبقا للتحفیز على التفكیر والتصرف بطریقة مختلفة؛ •

ا تمكــــن الموظفـــــون فـــــي كـــــل دور مـــــن وبالتــــالي فـــــإن تحقیـــــق الـــــربط بــــین إدارة المعرفـــــة والوظیفـــــة یـــــتم إذ
ـــــــاعلیتهم ـــــــتعلم مـــــــن ف ـــــــة وال ـــــــین إدراك كیـــــــف تعـــــــزز إدارة المعرف ـــــــین المـــــــوظفین وب ـــــــة ب ـــــــوفر الثق ـــــــى ت ، تحتـــــــاج إل

  .الموظفین والمؤسسة كونها تمثل دورة  یتم فیها الانتقال بین الثقة والتعهد والالتزام

 الدعم الإداري وفهم اختلافات الأدوار -3-2

ـــــــة، إن توزیـــــــع مســـــــؤولیات   المؤسســـــــة مـــــــن خـــــــلال الأدوار الإداریـــــــة لـــــــه تـــــــأثیر مهـــــــم علـــــــى إدارة المعرف
فعلــــــى كــــــل مــــــدیر أن یكــــــون فعــــــال ویحــــــتفظ بتركیــــــزه علــــــى دوره الخــــــاص، علــــــى أن یظلــــــوا فــــــي الوقــــــت نفســــــه 
نشـــــطین فـــــي مجـــــالات المعرفــــــة الأخـــــرى بتوصـــــیل المعلومــــــات داخـــــل وعبـــــر المجــــــالات، وفیمـــــا یلـــــي توضــــــیح 

 .ة وتحدید الأدوارلأهمیة الفاعلیة الإداری

 مدیرو التعامل المباشر مع العملاء -3-2-1

ــــــز الأساســــــي لمــــــدیري التعامــــــل المباشــــــر مــــــع  یعــــــد مجــــــال إدارة الأداء (المجــــــال أ)، هــــــو محــــــور التركی
العمــــــلاء، ویتمثــــــل فــــــي تأســــــیس العملیــــــات التشــــــغیلیة التــــــي تمكــــــن مــــــن تحقیــــــق الأهــــــداف، مراقبتهــــــا وإدارتهــــــا 

النجــــاح فـــــي هــــذا النشــــاط یمكـــــن مــــن نشـــــر المعرفــــة الضــــمنیة وإنشـــــاء القیمــــة ویمكـــــن باســــتخدام تلــــك المعرفـــــة. 
مـــــن التغییــــــر الفعــــــال، كمـــــا یزیــــــد مــــــن مصــــــداقیة المـــــدیرین، شــــــفافیتهم وتــــــأثیرهم، وهــــــو مـــــا یزیــــــد مــــــن دوافعهــــــم 

 الشخصیة.

 المدیرون التشغیلیون -3-2-2

طة نظمهــــــم المتخصصــــــة. یتمثــــــل دورهــــــم فــــــي تنســــــیق الإســــــتراتیجیة وتنفیــــــذها مــــــن خــــــلال خبــــــرة وأنشــــــ
تركـــــــز أنشـــــــطتهم علـــــــى اســـــــتخدام المعلومـــــــات لضــــــــمان اســـــــتمراریة الملاءمـــــــة الإســـــــتراتیجیة ولإضـــــــافة القیمــــــــة 

ـــــوا قـــــادرین علـــــى التفكیـــــر والتصـــــرف لمـــــ(المجـــــال ب). لكـــــي یكـــــون هـــــؤلاء ا دیرون أكثـــــر تـــــأثیرا علـــــیهم أن یكون
هم. تتمثــــل حــــوافزهم الرئیســـــیة مــــن وجهــــة نظــــر إداریــــة عامــــة بدرجــــة أكبــــر، ولـــــیس فقــــط مــــن منظــــور تخصصــــ
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لتبنـــــي منظـــــور المعرفــــــة والـــــتعلم هــــــو القـــــدرة علــــــى فهـــــم واســـــتخدام القیمــــــة المضـــــافة التــــــي یحققونهـــــا، والتغلــــــب 
 على الإحباط الناتج عن عدم تعاون رفقائهم، وتوسیع نطاق تأثیرهم في إنجاز الأمور.   

 المدیرون التنفیذیون  -3-2-3

ــــــــراد الإدارة ا قتحامــــــــه فــــــــي المســــــــتقبل (المجــــــــال ج)، مجــــــــال المنافســــــــة الــــــــذي یمكــــــــن العلیــــــــا بیهــــــــتم أف
الإســـــــــتراتیجیة واســــــــتثمارها وتحدیــــــــد شـــــــــروط تــــــــدفق المعرفــــــــة المتعلقـــــــــة بالعمــــــــل التجـــــــــاري.  الأفكــــــــارلتطــــــــویر 

ولإضـــــــافة القیمـــــــة یجـــــــب علـــــــیهم نشـــــــر المعرفـــــــة الخارجیـــــــة التـــــــي لا یشـــــــترك فیهـــــــا الآخـــــــرون، عمـــــــل تقـــــــدیرات 
 في المستقبل، والتواصل بشكل واسع. الاتجاهاتمدروسة عن 

ــــــــز   ــــــــة یجعلهــــــــم یتقــــــــدمون مــــــــن الإدارة إلــــــــى القیــــــــادة وتركی إن تبنــــــــي المــــــــدیرین التنفیــــــــذیین لإدارة المعرف
 أنشطتهم لإنشاء ثقافات معرفیة تقدر جمع المعرفة ومشاركتها ودعمها.

 ن على:یتمثل حافز المدیرین التنفیذیین لتبني منظور إدارة المعرفة كونهم قادری 

 فهم الجوانب التي یخصصون وقتهم لها لزیادة التأثیر المؤسسي؛ •

 ستفادة من الجوانب الإداریة الأخرى؛معرفة أین وكیف یمكن تعزیز أفضل ا •

معرفـــــة مـــــا ینبغـــــي التركیـــــز علیـــــه فـــــي التواصـــــل مـــــع الأشـــــخاص عبـــــر المؤسســـــة للتـــــأثیر علـــــى الثقافـــــة  •
 والأداء.

 متخصصون تقنیون -3-2-4

الاهتمــــــام الرئیســـــي للمتخصصــــــین التقنیـــــین (مثـــــل خبــــــراء البحـــــث والتطــــــویر والمتخصصـــــین فــــــي یتمثـــــل مركـــــز 
ـــــــز الأداء التشـــــــغیلي (المجـــــــال د) . ومـــــــن الطبیعـــــــي أن هـــــــذه الأدوار تعمـــــــل  ـــــــي تعزی ـــــــا المعلومـــــــات) ف تكنولوجی
علــــــى ربــــــط المعرفــــــة المتخصصـــــــة بالعملیــــــات والمنتجــــــات وتحــــــدیات المؤسســـــــة. یتمثــــــل تحــــــدي إدارة المعرفـــــــة 

رئیســـــي لهــــــذه المجموعــــــة الوظیفیــــــة فــــــي كیفیــــــة قیـــــامهم بالتحســــــین الفعلــــــي لخبــــــراتهم وزیــــــادة الارتبــــــاط بالعــــــالم ال
 التجاري الحقیقي لتوصیل واستثمار الأفكار مع باقي أعضاء العمل التجاري. 

 والقیاس لإدارة المعرفة الاتصال -3-3

الجانـــــب النظـــــري إلـــــى  ســـــمح بـــــالتحرك مـــــنســـــة الـــــتعلم نظـــــام قیـــــاس مناســـــب ییجـــــب أن یتـــــوفر لـــــدى مؤس
ـــــیم المـــــوظفین وجعلـــــه مقیاســـــا للترقیـــــة یســـــاهم فـــــي  التطبیقـــــي، فاســـــتخدام جوانـــــب الـــــتعلم كجـــــزء مـــــن عملیـــــة تقی

ن أكثــــــر تطبیــــــق شــــــائع للتســــــویق الــــــداخلي هــــــو صــــــیاغة اســــــتراتیجیات . كمــــــا أتعزیــــــز ســــــلوكیات بنــــــاء المعرفــــــة
 التي تسمح بإیصال المعرفة وإدارتها. الاتصال الداخلي
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 : إدارة  المعرفة على المستوى العملیاتي الثالث المطلب

ـــــــــة   ـــــــــة ثقاف ـــــــــاتي أو التشـــــــــغیلي للمؤسســـــــــة یتوجـــــــــب علیهـــــــــا تهیئ ـــــــــى المســـــــــتوى العملی لإدارة المعرفـــــــــة عل
مؤسســـــیة وهیكـــــل تنظیمـــــي یســـــمحان بتبنـــــي إدارة المعرفـــــة، إضـــــافة إلـــــى دعـــــم وظـــــائف وتطبیقـــــات إدارة المـــــوارد 

ــــــرات البشــــــریة التــــــي لهــــــا علاقــــــة بــــــالتعلم والمع رفــــــة بالمؤسســــــة لمســــــاعدة المــــــوظفین علــــــى قبــــــول وإحــــــداث التغی
 الضروریة لتفعیل دورة إدارة المعرفة والتعلم المؤسسي.

 إدارة التغیرات الثقافیة والهیكلیة للمؤسسة -1

یعمـــــل التســـــویق الـــــداخلي فـــــي هـــــذا المجـــــال علـــــى خلـــــق قـــــیم تنظیمیـــــة ممیـــــزة وفعالـــــة لـــــدى المـــــوظفین، 
ــــــق مــــــن أجــــــل إحــــــداث التغییــــــر المن ــــــوفیر المعرفــــــة المناســــــبة، وتقاســــــمها واســــــتخدامها لتحقی ــــــدما یــــــتم ت اســــــب عن

مزایـــــا تنافســـــیة.و یمكـــــن التســـــویق الـــــداخلي مـــــن إدارة المعرفـــــة بفعالیـــــة عـــــن طریـــــق توضـــــیح أهمیـــــة المشـــــاركة 
فـــــــي أنشـــــــطة المعرفـــــــة للمـــــــوظفین، وتحقیـــــــق التـــــــوازن بـــــــین التكـــــــالیف والفوائـــــــد القائمـــــــة علـــــــى مفهـــــــوم الأهمیـــــــة 

 )Pasher& Ronen, 2011, p53( یتم ذلك من خلال ما یلي:الشخصیة، و 

یجـــــب علــــــى الإدارة العلیــــــا أن تســـــتوعب القــــــیم والرؤیــــــة وتتوصـــــل إلیهــــــا لخلــــــق لغـــــة مشــــــتركة لإدارة المعرفــــــة  -
ــــــــات والســــــــلوكیات  ــــــــاهیم والأفكــــــــار والخطاب ــــــــز المف ــــــــة إدارة المعرفــــــــة وتعزی ــــــــق ثقاف ــــــــادة الالتــــــــزام لخل والــــــــتعلم وزی

  معرفة والترویج لها.الجدیدة لإدارة ال

توســـــــــطات والفـــــــــروق الدقیقــــــــة لتعزیـــــــــز الفهــــــــم العـــــــــام لأهـــــــــداف ملتطــــــــویر لغـــــــــة تجاریــــــــة، أو معجـــــــــم، مــــــــع ا -
ــــــى ، الإســــــتراتیجیة ــــــیم المــــــوظفین، وجعــــــل نشــــــاط بالإضــــــافة إل ــــــة تقی ــــــتعلم كجــــــزء مــــــن عملی ــــــب ال اســــــتخدام جوان

 المطلوبة لإنشاء المعرفة والتعلم. التعلم معیارا للترقیة من خلال القیام بذلك، فإنها تعزز السلوكیات

تعزیــــــــز رؤیــــــــة المســــــــاهمة الشخصــــــــیة، وإتاحــــــــة فــــــــرص التــــــــأثیر الشخصــــــــي للتطــــــــور، عــــــــن طریــــــــق تركیــــــــز  -
 المعارف والخبرات واستغلالها بطریقة تسهم في النجاح التنظیمي؛

ـــــة الظـــــروف الملائمـــــة للمـــــوظفین لت - ـــــأقلم مـــــع الظـــــروف (مســـــتولى المؤسســـــة فـــــي تهیئ شـــــكیل ترســـــیخ فكـــــرة الت
 المعرفة ومشاركتها)؛

 ترسیخ فكرة المساءلة والمحاسبة ( من یجب علیه القیام بماذا ومتى ؟)؛ -

 فهم وإدارة السیاق الاجتماعي والسیاسي للمؤسسة لضمان تعاون ومشاركة الأفراد في إدارة المعرفة. -

ـــــة فـــــي إنجـــــاح خطـــــط إدارة المعرفـــــة ودفـــــع المـــــدرا ـــــر الثقافـــــة التنظیمی ء والمـــــوظفین إلـــــى قـــــد یخفـــــق تغیی
ـــــالي علـــــى المؤسســـــة أن تعـــــزز  تقاســـــم المعرفـــــة خـــــارج نطـــــاق اهتمـــــامهم المباشـــــر مـــــن الناحیـــــة الوظیفیـــــة. وبالت
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مـــــن الفعالیـــــة الشخصـــــیة لإدارة المعرفـــــة وتحقیـــــق غایـــــات لا یمكـــــن الوصـــــول إلیهـــــا بطریقـــــة أخـــــرى، مـــــن خـــــلال 
  : (Pervaiz, Mohammed, 2002, p189-200)ما یلي

نظمـــــــة لتســـــــهیل تـــــــدفق متعـــــــدد الاتجاهـــــــات للمعرفـــــــة فـــــــي جمیـــــــع أنحـــــــاء المؤسســـــــة لتلبیـــــــة وضـــــــع هیاكـــــــل وأ -
 .متطلبات الموظفین

توزیــــــع المســــــؤولیات التنظیمیــــــة مــــــن خــــــلال الأدوار الإداریــــــة ضــــــمن المجــــــالات الإداریــــــة للمعرفــــــة لــــــه تــــــأثیر  -
 كبیر على إدارة المعرفة التنظیمیة؛

ــــــــاجون إلــــــــى تركیــــــــز جهــــــــودهم مــــــــن أجــــــــل  توضــــــــیح - الأهمیــــــــة البالغــــــــة لإدارة المعرفــــــــة للأفــــــــراد الــــــــذین یحت
 الحصول على أقصى قدر من الفائدة التنظیمیة والشخصیة؛

 دوار الموظفین في المؤسسة. أن إدارة المعرفة والتعلم وتعزیز تحقیق الصلة بی -

مفهــــــوم بشــــــكل كــــــاف لتوجیــــــه العملیــــــات صــــــیاغة سیاســــــة المعرفــــــة والــــــتعلم، ووضــــــعها فــــــي شــــــكل ملمــــــوس و  -
 للتحرك المستمر نحو دورة التعلم الإیجابیة؛ة للإدارة العلیا عند تطبیق السیاسالیومیة والالتزام العمیق 

 .وضع أطر تقییم لضمان توافق السلوكیات مع الإجراءات المرغوبة -

 سسيالمعرفة والأداء المؤ دارة لإدعم تطبیقات إدارة الموارد البشریة  -2

تتطلـــــــب إدارة المعرفـــــــة مـــــــدخلات عالیـــــــة مـــــــن إدارة المـــــــوارد البشـــــــریة و دعـــــــم مـــــــن الإدارات التشـــــــغیلیة  
الأخــــرى، فبــــدلا مــــن الهیمنــــة یعمــــل التســــویق الــــداخلي علــــى أفضــــل وجــــه فــــي ظــــل شــــروط الشــــراكة المتســــاویة، 

ـــة لتقـــوم بـــدور أكثـــر  ,Pervaiz, Mohammed (.شـــاطان حیـــث یتنـــاوب الـــدور القیـــادي لكـــل إدارة أو جهـــة فاعل
2002, p186( 

ــــــــة فــــــــي هیكــــــــل المؤسســــــــة، و  ــــــــة بالمؤسســــــــة بالعوامــــــــل الداخلیــــــــة المتمثل ــــــــر القاعــــــــدة المعرفی یتــــــــأثر تغیی
ثقافتهــــــا، إدارة المـــــــوارد البشـــــــریة وتطبیقــــــات التســـــــویق الـــــــداخلي بالمؤسســـــــة، والعوامــــــل الخارجیـــــــة المتمثلـــــــة فـــــــي 

ة المعرفیــــــة لتحقــــــق أعلــــــى قیمــــــة. كمــــــا أن تــــــدعیم خصــــــائص الصــــــناعة اللتــــــان تحــــــددان كیفیــــــة تطــــــویر القاعــــــد
اء عملیـــــــة خلـــــــق المعرفـــــــة یســـــــمح للمـــــــوظفین بـــــــالقفز إلـــــــى طلیعـــــــة مجـــــــالهم المعرفـــــــي، وبالتـــــــالي الرفـــــــع مـــــــن أد

 المؤسسة.
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 ): تأثیر إدارة الموارد البشریة على العلاقة بین المعرفة والأداء المؤسسي5-2الشكل (

  

 

 

 

 

 المصدر:

Paul. E. Bierly.,  Paula Daly, Aligning Human Resource Management Practices and Knowledge, 
Oxford University Press, New York, 2002,p278. 

تســــــــــاهم تطبیقــــــــــات إدارة المــــــــــوارد البشــــــــــریة ذات العلاقــــــــــة المباشــــــــــرة بالتســــــــــویق الــــــــــداخلي علــــــــــى إدارة 
 المعارف وتحویلها إلى مخرجات تخلق القیمة للمؤسسة من خلال:

ــــــــي  - تحریــــــــر عملیــــــــة خلــــــــق القیمــــــــة مــــــــن الهیكــــــــل التنظیمــــــــي الصــــــــلب، بالقیــــــــام بتغییــــــــرات هیكلیــــــــة تتمثــــــــل ف
اســــــتحداث وظـــــــائف تســـــــاهم فـــــــي خلـــــــق المعرفـــــــة وتســــــمح بالاســـــــتغلال الأمثـــــــل للمـــــــوارد المعرفیـــــــة وربـــــــط هـــــــذه 

ــــــل وتوصــــــیف الوظــــــائف التــــــي  .وببــــــاقي وظــــــائف المؤسســــــة ببعضــــــهاالوظــــــائف المعرفیــــــة  تســــــمح عملیــــــة تحلی
 تتبنى إدارة المعرفة بخلق المعارف وتأصیلها  داخل المؤسسة.

إدمـــــاج ثقافـــــة تقاســــــم المعرفـــــة ضـــــمن ثقافــــــة المؤسســـــة وتأصـــــیل نظــــــام قـــــیم یشـــــجع المــــــوظفین علـــــى الــــــتعلم  -
المشــــترك والتعــــاون وتجعلـــــه مــــن صــــمیم العمـــــل والتطــــور الـــــوظیفي. بالإضــــافة إلــــى دمـــــج إدارة المعرفــــة ضـــــمن 

 .(Pasher& Ronen, 2011, p53) لداخليأبعاد ومحاور التسویق ا

صــــــیاغة سیاســـــــة المعرفـــــــة والـــــــتعلم وتقـــــــدیمها بشـــــــكل ملمـــــــوس ومفهـــــــوم بشـــــــكل كـــــــاف للاسترشـــــــاد بهـــــــا فـــــــي  -
 (Pervaiz, Mohammed, 2002, p207). العملیات الیومیة

 التعلم لغرض التنفیذ الفعال لإدارة المعرفة -3

ــــــة  یعمــــــل الــــــتعلم كآلیــــــة یــــــتم مــــــن خلالهــــــا زرع الأفكــــــار الجدیــــــدة والتفكیــــــر، ویطبــــــق الــــــتعلم علــــــى عملی
ــــى الــــدعم للفكــــرة وإعــــداد خطــــة  ــــق واســــتیعاب الأفكــــار والمفــــاهیم، الحصــــول عل ــــذ التنظیمــــي مــــن خــــلال خل التنفی

ــــذ، وهــــو مــــا یوضــــح  ــــد مــــن التكامــــل الفكــــري لأعضــــاء المؤسســــة، المشــــاركة ودعــــم التنفی الشــــكل عمــــل. كمــــا تزی
 الموالي:

 البشرية  تطبيقات إدارة الموارد  خصائص خصائص    

 أداء المؤسسة القاعدة المعرفية     إستراتيجية المعرفة      
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 ): دورة التنفیذ الفعال لإدارة المعرفة6-2الشكل (

 

 

 

  

 المصدر:

Pervais. K. Ahmed, Mohammed. Rafik, Internal Marketing, Tools and Concepts For Customer- 
Focused Management , 1 st ed, Butterworth-Heinmann, Oxford, 2002, p200. 

مـــــــن خـــــــلال الشـــــــكل أنـــــــه فـــــــي حالـــــــة الـــــــدورة الإیجابیـــــــة لإدارة المعرفـــــــة التـــــــي تقودهـــــــا الرؤیـــــــة  یتضـــــــح
ــــــر المؤسســــــي ــــــة ضــــــمن التفكی ــــــى أعمــــــال تغــــــرس إدارة المعرف ــــــة الواضــــــحة، تتحــــــول الأفكــــــار بنشــــــاط إل  .الإداری

ریب هــــذه الــــدورة مــــن أربــــع مراحــــل تمثــــل إطــــارا مثالیــــا لعملیــــة الــــتعلم الــــدوري. ومــــن خــــلال المشــــاركة فــــي التـــــد
 المتواصل یتعلم الموظفون فكرة إدارة المعرفة ویتم التغلب على المقاومة تدریجیا.

تعــــــد إدارة المعرفــــــة مــــــن الموضــــــوعات الحدیثــــــة فــــــي مجــــــال الإدارة، ویعمــــــل التســــــویق الــــــداخلي علــــــى 
مجـــــــال  وبمحاكـــــــاةالـــــــتعلم، مؤسســـــــات ســـــــاعیة نحـــــــو  لخلـــــــق القیمـــــــة بالمؤسســـــــة مـــــــن خـــــــلال بنـــــــاء اســـــــتغلالها 
الكفــــــاءات المعتمـــــــدة علــــــى المعرفــــــة، أي ضـــــــرورة اكتســــــاب المؤسســــــات للقـــــــدرات  الــــــذي یقـــــــوم علــــــىالتصــــــنیع 

أفضــــــل مــــــن  ، والقــــــدرة علــــــى تنفیــــــذ معرفتهــــــا الفنیــــــة بشــــــكلوالســــــعي نحــــــو المعرفــــــة لتحقیــــــق عملیــــــات التصــــــنیع
ـــــة  مـــــن خـــــلال اختیـــــار أفضـــــل للعناصـــــر  معـــــارفالالمؤسســـــات المنافســـــة. یعمـــــل التســـــویق الـــــداخلي علـــــى تنمی

ـــــي المســـــتمر، وإدارة " البشـــــ ـــــدریب الفن ـــــى مســـــتوى مرتفـــــع مـــــن التعلـــــیم والت ـــــةریة والمحافظـــــة عل "، مصـــــنع المعرف
ســــــــــیة أي الحصــــــــــول علــــــــــى الكفــــــــــاءات المرتبطــــــــــة بالمعرفــــــــــة لرفــــــــــع الأداء وتحقیــــــــــق الوفــــــــــورات والمزایــــــــــا التناف

 .للمؤسسات الساعیة نحو التعلم

 

 

 

 

 

 

 

 
 تجسید الأفكار الجدیدة

 دمج الأفكار الجدیدة التنفیذ       

 الحصول على الدعم  التخطیط للتنفیذ     
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 ستخراج القیمة المبحث الثاني: إدارة مزیج التسویق الداخلي لا

تعمــــل بعـــــض المؤسســـــات علـــــى تطبیـــــق التســـــویق الــــداخلي مـــــن أجـــــل تعزیـــــز درجـــــة الابتكـــــار رداً علـــــى 
تقصــــــیر دورة حیــــــاة المنتج/الخدمــــــة، فالطلــــــب المتزایــــــد علــــــى المنتجــــــات/ خــــــدمات والأفكــــــار الجدیــــــدة فــــــي ظــــــل 

ـــــر أمـــــام القـــــدرات الابتكاریـــــة للمؤسســـــة، ممـــــا جعـــــل بعـــــض المؤسســـــات تقـــــوم  اقتصـــــاد المعرفـــــة یمثـــــل تحـــــد كبی
ـــــــین كافـــــــة الأقســـــــام لجعـــــــل  بتحفیـــــــز موظفیهـــــــا علـــــــى تســـــــویق أعمـــــــالهم لـــــــدعم الابتكـــــــار والتنســـــــیق والتعـــــــاون ب
ــــه كــــل موظــــف بالمؤسســــة وكــــل عمیــــل تمكنــــت المؤسســــة مــــن تســــویق أفكــــاره لخدمــــة  الابتكــــار نشــــاط یســــاهم فی

دارة الابتكــــــار فــــــي نشــــــر النشــــــاط الابتكــــــاري داخــــــل المؤسســــــة. ویتمثــــــل دور التســــــویق الــــــداخلي علــــــى مســــــتوى إ
 كل المؤسسة، وتحفیز الموظفین للمشاركة في عملیة تولید الأفكار من المستوى العملیاتي.

 المطلب الأول: نماذج إدارة الابتكار في المؤسسة 

تســـــــــتعمل المؤسســـــــــات الرائـــــــــدة والمبتكـــــــــرة نمـــــــــاذج إدارة الابتكـــــــــار لاســـــــــتخراج القیمـــــــــة التـــــــــي خلقتهـــــــــا 
 لمؤسسة في مرحلة إدارة المعرفة وتحویل هذه المعرفة إلى منتجات، خدمات أو عملیات جدیدة.ا

 تعریف الابتكار -1

ــــــذي یعتبــــــر ــــــى الابتكــــــار ال ــــــدرتها المســــــتمرة عل ــــــاء المؤسســــــات بق ــــــق  یتعلــــــق بق مــــــن أهــــــم مقومــــــات تحقی
ة والمســــــــتقبلیة الســــــــوق وتعظــــــــیم أرباحهــــــــا الحالیــــــــ المزایــــــــا التنافســــــــیة، ویعطــــــــي قــــــــدرة للمؤسســــــــات للتمیــــــــز فــــــــي

 &Tidd(وتخفــــیض التكـــــالیف التشـــــغیلیة، ویضــــمن البقـــــاء وزیـــــادة الحصـــــة الســــوقیة، وتلبیـــــة حاجـــــات العمــــلاء

al, 2005, p119(.  ویتشــــكل الابتكــــار مــــن عملیــــة متعــــددة المراحــــل، أیــــن تقــــوم المؤسســــة بــــالتحول إلــــى أفكــــار
ــــدة، تحســــین المنتجــــات/ الخــــدمات والعملیــــات، مــــن أجــــل المضــــي قــــدما فــــي المنافســــة وتحقیــــق التمیــــز فــــي  جدی

 .(Farley& al, 2012, p328). السوق

  جدیدة" ، عملیات وخدماتتحویل الكفاءات إلى منتجات" وقد عرف الابتكار على أنه

هــــــو الكفــــــاءة الوحیــــــدة التــــــي تحتاجهــــــا المؤسســــــة فــــــي المســــــتقبل  الابتكــــــار" Peter Drucker حســــــبو  
ـــــدي  ویتمثـــــل فـــــي خلـــــق، تحویـــــل وتســـــویق المعرفـــــة عبـــــر معالجـــــة المعلومـــــات بشـــــكل یجمـــــع بـــــین التفاعـــــل التقلی

، كمــــــا أنــــــه نتــــــاج تفاعــــــل العدیــــــد مــــــن الأفــــــراد البشــــــري بــــــالموازاة مــــــع تفاعــــــل ومعالجــــــة المعلومــــــات الإلكترونــــــي
 .(Tidd, 2006, p7). "من التقدم باستخدام كافة الموارد المتاحة لإحراز المزید والعوامل

 مستویات هیكلة الابتكارج نماذ -2

لإدارة الابتكـــــــــار عبـــــــــر مختلـــــــــف مســـــــــتویاته، تعتمـــــــــد المؤسســـــــــات علـــــــــى نمـــــــــاذج لهیكلتـــــــــه، ومـــــــــن أهمهـــــــــا 
 ، نموذج عرض القیمة.الابتكار الشبكي، الابتكار المفتوح
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 الشبكــــــــــــــــي في المؤسســــــــــــــــــــــةالابتكــــــــــــــــار  -2-1

داخلیـــــــــة تضـــــــــم ابتكـــــــــارات  معرفیـــــــــة تقـــــــــوم المؤسســـــــــات بتســـــــــییر ابتكاراتهـــــــــا عبـــــــــر مجموعـــــــــة شـــــــــبكات
ـــــتمكن  علـــــىللتفـــــوق  المـــــوظفین عبـــــر المؤسســـــة الحـــــواجز المفروضـــــة مـــــن قبـــــل الهیاكـــــل التنظیمیـــــة الرســـــمیة وال

ــــــدوین الم ــــــع، تولیــــــف وت ــــــدةمــــــن اكتشــــــاف، تجمی ــــــاءات المؤسســــــیة لتشــــــكیل عــــــارف الجدی ، وإدارة المهــــــارات والكف
 العمل المناسبة والموجهة نحو احتیاجات المشروع الابتكاري. فرق

ــــــى ــــــة عل ــــــى المؤسســــــة بطــــــرق مــــــن شــــــأنها  تســــــاهم شــــــبكات الابتكــــــار الداخلی جلــــــب معــــــارف جدیــــــدة إل
ـــــاءات الأساســـــیة وتوســـــیعها،  ـــــز الكف ـــــي توفرهـــــا شـــــبكة عملائهـــــا  كمـــــا تســـــتفید المؤسســـــة مـــــن المعلومـــــاتعزی ت الت

 )Al Ali, 2003, p119 .(عن السوق والمنافسین لتشكیل اتحادات تسهل عملیة الابتكار

إن دعـــــم المؤسســـــة لثقافـــــة الابتكـــــار فـــــي المؤسســـــة وزیـــــادة التنســـــیق والتعـــــاون بـــــین الأقســـــام والمـــــوظفین 
دعـــــم فـــــرق العمـــــل  ،المـــــوظفین  والعمـــــلاءلوجیـــــا معلومـــــات وعملیـــــات فعالـــــة لإثـــــراء أفكـــــار وخبـــــرات و وتـــــوفیر تكن

العبــــــر وظیفیــــــة وذلــــــك لإدارة الابتكــــــارات المتفرقــــــة فــــــي المؤسســــــة كــــــل هــــــذا مــــــن شــــــأنه أن یســــــاهم فــــــي انتقــــــال 
 للحصول على المزایا التالیة: الابتكار إلى شبكة أعمال المؤسسة وتحوله إلى نموذج الابتكار الشبكي

 نحاء الشركة؛تسریع تدفق المعلومات والمعرفة في جمیع أ •

 جمع، تكوین وفهم كمیات هائلة من المعلومات الناشئة باستمرار؛ •

 إنشاء رؤى وتحفیز الإجراءات التي لها آثار حقیقیة على المؤسسة؛  •

   ؛المساعدة على توسیع نطاق وعمق مجال كفاءة المؤسسة  •

 تحدید ورعایة مصادر المعرفة والخبرة عبر الحدود التنظیمیة؛ •

 المناسبین للمشاركة على المستوى الصحیح.جذب الأشخاص  •

 الابتكــــــــــــار المفتــــــــوح في المؤسســـــــــــــــــة -2-2

ـــــــــى ییقلـــــــــب الابتكـــــــــار المفتـــــــــوح نمـــــــــوذج الابتكـــــــــار التقلیـــــــــدي، الـــــــــذي     ـــــــــرض أن الخبـــــــــرة تقتصـــــــــر عل فت
ـــــث ـــــا، حی ـــــ المـــــؤهلین مهنی ـــــر مـــــن الابتكـــــارات فـــــي القـــــرن العشـــــرین علـــــى ال ـــــاجاعتمـــــدت الكثی الأفكـــــار  تحكم بإنت

ـــــــة وحمایتهـــــــا. الاســـــــتثمارو  وإدارتهـــــــا ـــــــة الفكری ـــــــة وتطـــــــویر الملكی ـــــــرض الابتكـــــــار  كمـــــــا فـــــــي البحـــــــوث الداخلی یفت
تعامــــل مــــع الأفكــــار الخارجیــــة بوصــــفها أقــــل موثوقیــــة. ومنـــــذ یو  ،فقــــط المغلــــق وجــــود التمیــــز داخــــل المؤسســــات

ـــــــو  أوائـــــــل القـــــــرن الحـــــــادي ـــــــة والعشـــــــرین، دعـــــــا أنصـــــــار الابتكـــــــار المفت ح إلـــــــى زیـــــــادة اســـــــتخدام مصـــــــادر المعرف
ـــــــة بغـــــــرض الإلهـــــــام وإنتـــــــاج ـــــــض تكـــــــالیف البحـــــــوث والتطـــــــویر وتحســـــــین الجـــــــودة. یعتمـــــــد  الخارجی القیمـــــــة وخف

كمــــــــا یعتمــــــــد علــــــــى خبــــــــرة  ،المهــــــــرة الــــــــذین ینشــــــــرون معـــــــارفهم الابتكـــــــار المفتــــــــوح علــــــــى تزایــــــــد دوران العمـــــــال
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ــــــــل العمــــــــلاء ــــــــة الأخــــــــرى، مث ، 2016(دارزي وآخــــــــرون، .المتعــــــــاونین والمنافســــــــین، المــــــــوردین، الأطــــــــراف المعنی
 )13ص

ــــــه "  ــــــة بغــــــرض یعــــــرف الابتكــــــار المفتــــــوح بأن ــــــداخلي والخــــــارجي للمعرف الاســــــتعمال الهــــــادف للتــــــدقیق ال
". ویتكــــــون مــــــن الابتكــــــار مــــــن ابتكــــــارات المؤسســـــة تســـــریع عملیــــــة الابتكــــــار وتوســـــیع نطــــــاق الســــــوق للاســـــتفادة

  (Chesbrough & al, 2006, p1).المفتوح الوارد والصادر

بحـــــــوث الابتكـــــــار هـــــــي النقطـــــــة الأساســـــــیة فـــــــي نمـــــــوذج الابتكـــــــار المفتـــــــوح، حیـــــــث تســـــــمح هـــــــذه  تعـــــــد 
البحــــوث بــــالتطویر الـــــذي یمكــــن أن ینبــــع مـــــن داخــــل أو خــــارج المؤسســـــة. فالابتكــــار المفتــــوح الـــــوارد  یزبــــد فیـــــه 
الاعتمــــــاد علــــــى المعــــــارف مــــــن المصــــــادر الخارجیــــــة فــــــي تطــــــویر الابتكــــــارات والبحــــــث عــــــن دمــــــج التصــــــورات 

تكاریـــــــة للمنتجـــــــات/ خـــــــدمات مـــــــن المصـــــــادر الخارجیـــــــة. أمـــــــا الابتكـــــــار المفتـــــــوح الصـــــــادر فیعنـــــــي تســـــــویق الاب
 ابتكاراتها الداخلیة الجدیدة في السوق أو منح تراخیص لحقوق الملكیة الفكریة.

یكمـــــن نجـــــاح الابتكـــــار المفتـــــوح فـــــي تطـــــویر قواعـــــد الاتصـــــال أیـــــن یـــــتم تلاقـــــي جمیـــــع شـــــبكات أعمـــــال  
والخارجیـــــــة لتقاســـــــم المعـــــــارف وإعـــــــادة التفكیـــــــر فـــــــي الطریقـــــــة التـــــــي تعمـــــــل بهـــــــا مكونـــــــات  المؤسســـــــة الداخلیـــــــة

ــــــبعض، فــــــیمكن بنــــــاء شــــــبكة أعمــــــال  أكثــــــر كفــــــاءة، إضــــــافة علــــــى التعاقــــــد الخــــــارجي  النظــــــام مــــــع بعضــــــها ال
ـــــى علیهـــــا أشـــــكال وأجیـــــال  وتشـــــغیل الشـــــركات الافتراضـــــیة، أو تكـــــوین قاعـــــدة قویـــــة للتصـــــمیمات  یمكـــــن أن تبن

 ،(Tidd& Al, 2005, p8-9) د من القیمة القدیمة أو خلق ابتكارات جدیدةجدیدة تزی

 للابتكار نموذج عرض القیمة -2-3

التــــــي تقـــــیم باســــــتمرار مــــــن ، و دورة مســــــتمرة مـــــن التخطــــــیطلــــــ عملیــــــة تكراریـــــة یتمثـــــل هــــــذا النمـــــوذج فــــــي
ـــــــل أصـــــــحاب المصـــــــلحة الأربعـــــــة: ضـــــــمن منهجیـــــــة فحـــــــص  المـــــــوردین والمســـــــاهمینالمـــــــوظفین، العمـــــــلاء،  قب

ــــــع دورات، هــــــي  متكامــــــل تســــــمى " تقیــــــیم مــــــدى الاســــــتعداد لطــــــرح القیمــــــة". ــــــة مــــــن أرب دورة تتكــــــون هــــــذه العملی
 عرض القیمة، دورة استشعار القیمة، دورة طرح القیمة، دورة إدارة القیمة.

النمـــــوذج علـــــى الـــــتعلم المســـــتمر، تحســـــین كفـــــاءة وفعالیـــــة فـــــرق المشـــــاریع العبـــــر وظیفیـــــة، التـــــیقن  ركـــــزی
ــــــى إضــــــافة القیمــــــة  ــــــز عل ــــــرار، إجمــــــاع الآراء والتركی ــــــتم اســــــتخدامها لصــــــنع الق ــــــي ی مــــــن صــــــحة المعلومــــــات الت

ة للعمـــــــلاء والمســـــــتخدمین النهـــــــائیین. للاســـــــتفادة مـــــــن هـــــــذا النمـــــــوذج بشـــــــكل كامـــــــل یجـــــــب أن تمتلـــــــك المؤسســـــــ
 ,Hughes& Chafin, 1996(.ثقافـــة تعمـــل علــــى التحســـین المســـتمر، وأن تتســــم بالمرونـــة وتشــــجیع التغییـــر

p(89-104(  
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 ): دورة الحیاة المستمرة لمحفظة القیم7-2الشكل(  
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 موردينال إرضاء العملاء                         تحفيز                                                           

 

                                                                    المصدر:
Source: G. D. Hughes., D. C.  Chafin, « Turning new product development into a continuous 
learning process », Journal of Product Innovation Management, 1996,  No.13, p102. 

ــــــ دورةتبــــــدأ یمكــــــن أن  ــــــة مــــــن مراحــــــل دورة الحی اة إذا كــــــان المنــــــتج حیــــــاة محفظــــــة القــــــیم فــــــي أي مرحل
 محفظـــــة قـــــیم المنتجـــــات الجدیـــــدة فتبـــــدأ فـــــي مرحلـــــة تولیـــــد الفكـــــرة، المعروفــــــة، أمـــــا دورة حیـــــاة موجـــــودا بالفعـــــل

  المنافســـــــــةبیئـــــــــة الأعمـــــــــال، لســـــــــوق، بـــــــــالفحص المســـــــــتمر ل ". تتمیـــــــــز هـــــــــذه الـــــــــدورةالقیمـــــــــةاستشـــــــــعار دورة بـــــــــ"
تمریرهــــــا بعــــــد ذلــــــك . یــــــتم فحــــــص هــــــذه الأفكــــــار و الجدیــــــدة  والفــــــرص الابتكاریــــــة لأفكــــــاراالتكنولوجیــــــا لتحدیــــــد و 

ـــــى  ـــــدأ "القیمـــــة عـــــرضدورة "إل ـــــی أنـــــ المؤسســـــةو  الابتكـــــار فریـــــق بمجـــــرد أن یتفـــــق ، والتـــــي تب  القیـــــامیمكـــــن  هعل
ـــــــ  طـــــــرحدورة "فـــــــي  وإدخالهـــــــا  نهائیـــــــة المشـــــــروع إلـــــــى خطـــــــطتم ترجمـــــــة بالمشـــــــروع بشـــــــکل صـــــــحیح. بعـــــــدها ت

جمیــــــــع زیعهـــــــا إلــــــــى تو و إنتـــــــاج وتطــــــــویر الخـــــــدمات والمنتجــــــــات ن هـــــــذه الــــــــدورة مـــــــن عملیــــــــات تتكــــــــو ". القیمـــــــة
ة المســـــــاندة والبنیــــــة التحتیـــــــ هــــــذه الـــــــدورة هـــــــي المنتجــــــات والخـــــــدماتقطاعــــــات الســـــــوق المســــــتهدفة. مخرجـــــــات 

ـــــوفر مـــــدخلات "و المطلوبـــــة  ـــــي ت ـــــر لوحـــــة قیـــــادة  "دورة إدارة القیمـــــةالت ـــــي تعتب ـــــة الت ـــــا، ومصـــــدر التغذی الإدارة العلی
 العكسیة لاستكمال دورة حیاة محفظة القیم.

 

 التغذية العكسية

 التقاط القيمة السوقية   تقديم حلول للنجاح  

هل هو 

الشيء 

الأصح 

 ل

هل يمكن 

القيام به 

 من المرة

 الأولى

تطوير 

 الحلول

 

 إنتاج الحلول     

التحقق من 

 الحلول

 نشر الحلول

 تخصيصات
 وخطط 
 

  

 منتجات وخدمات

 تقييم التكنولوجيا       

 

 الأفكار

 تطوير قيمة الأعمال  

بحوث 
 السوق

 )القيمة عرضدورة (

 )القيمة طرحدورة (

 )القيمة استشعاردورة (

 )دورة إدارة القيمة(
 إرضاء الموظفين        
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 النماذج الشمولیة للابتكار في المؤسسات -3

ـــــى للابتكـــــار فـــــي المؤسســـــة، وقـــــد حـــــدد العناصـــــر  Tangتوصـــــل  ـــــى وضـــــع مســـــتوى شـــــمولي أعل إل
والمهــــــــارات، تأســــــــیس ، الســــــــلوك والتكامــــــــل، المعرفــــــــة لأساســــــــیة للابتكــــــــار فــــــــي: المعلومــــــــات والاتصــــــــالا

 المشروع وتنفیذه، الاسترشاد والدعم والبیئة الخارجیة.

ــــه لتنفیــــذ یســــاهم التســــویق الــــداخلي فــــي  ــــى وكــــلاء الابتكــــار القیــــام ب ــــذي یتعــــین عل تحدیــــد نــــوع الــــدور ال
ـــــذ مشـــــاریع ، اســـــتراتیجیات الابتكـــــار ـــــیم المهـــــارات لتنفی ـــــةالاتقی ـــــز العلاقـــــات العامـــــة الداخلی  بتكاریـــــة محـــــددة، تعزی

بنـــــاء مســـــتویات عالیــــــة  الداعمـــــة للابتكـــــار، إدارة المعلومــــــات لتـــــوفیر بیئـــــة تشـــــجع علــــــى  للابتكـــــار، والخارجیـــــة
ـــــق، ـــــین أعضـــــاء الفری ـــــث  مـــــن العمـــــل الجمـــــاعي والثقـــــة المتبادلـــــة ب ـــــیم ســـــلوك المـــــدیرین والمـــــوظفین  مـــــن حی تقی

ـــة بالشـــكل المـــوالي التوجیهـــات والأهـــداف  وتوقعـــات الآخـــرین.  ,Pervaiz, Mohammed, 2002) :وهـــي ممثل
p158-162) 

 نموذج تكاملي للابتكار ):8-2الشكل(              

 

                  

 

 

 

 

 المصدر:

Pervais. K. Ahmed, Mohammed. Rafik, « Internal Marketing, Tools and Concepts for Customer- 
Focused Management », 1 st Ed, Butterworth-Heinmann, Oxford, 2002, p153. 

د عـــــــاملین والتـــــــي تتطلـــــــب وجـــــــو  فـــــــي تأســـــــیس المشـــــــروع وتنفیـــــــذه،للابتكـــــــار العملیـــــــة الرئیســـــــیة  تتمثـــــــل 
ــــــرق والوظــــــائف ــــــة والمهــــــارات، وســــــلوك وتكامــــــل الأفــــــراد والف ــــــة عــــــن تنفیــــــذ رئیســــــیین همــــــا المعرف ــــــتج المعرف . تن

المشــــــاریع وتعمــــــل علــــــى تعزیــــــز المشــــــاریع المســــــتقبلیة، كمــــــا تــــــأتي مــــــن المصــــــادر الخارجیــــــة. وتحــــــدد إتاحــــــة 
تهم ومیـــــولهم للابتكـــــار وإیجـــــاد حلـــــول إبداعیـــــة. كمـــــا االمعرفـــــة مـــــع الســـــلوك الإبـــــداعي وتكامـــــل المـــــوظفین قـــــدر 

ــــــــدعم اللــــــــذان تحــــــــددهما رســــــــالة المؤسســــــــة، مهامهــــــــا،  یعتمــــــــد كــــــــون المؤسســــــــة مبتكــــــــرة علــــــــى الاسترشــــــــاد وال
 إستراتیجیتها ونظم تشغیلها.

 ترقية المشاريع الابتكارية  المعلومات والاتصالات  

 المعرفة والمهارات  

 منتجات؛ -

 عمليات؛ -

 .خدمات -

 جالسلوك والاندما                    

 

 التوجيه والدعم

 

 

 البیئة الخارجیة
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 الابتكار كعملیة تحصیل الخبرة الفنیة ):9-2الشكل(

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 المصدر:

R. Rothwell.,  Successful industrial innovation: critical factors for the 1990s , R&D 
Management, (1992).  No.22, Vol.3, pp221–238. 

ـــــك مـــــن  ـــــة، وذل ـــــى معرفـــــة تطبیقی ـــــل المعـــــارف المكتشـــــفة إل ـــــى تحوی ـــــداخلي عل یســـــاعد مـــــزیج التســـــویق ال
ـــــــي توصـــــــف بـــــــالموارد  ـــــــات الإنتاجیـــــــة بالمؤسســـــــة و الت ـــــــة، وتتضـــــــمن الأفكـــــــار، خـــــــلال مختلـــــــف العملی الابتكاری

ـــــداعات، تصـــــورات المنتجات/خـــــدمات الجدیـــــدة المطـــــورة مـــــن طـــــرف المـــــوظفین وكـــــذلك تلـــــك المطـــــورة مـــــن  الإب
طـــــــرف شـــــــبكات الأعمـــــــال والاحتكـــــــاك والتفاعـــــــل مـــــــع العمـــــــلاء وتســـــــویق العلاقـــــــات معهـــــــم، وكـــــــذلك إجـــــــراءات 

ــــــــى خــــــــ ــــــــل الأفكــــــــار إل ــــــــرتبط وأنظمــــــــة أداء الأعمــــــــال  والطــــــــرق المســــــــتعملة لتحوی دمات/ منتجــــــــات ســــــــوقیة. وت
ــــــــة، مهــــــــارات وأســــــــالیب المســــــــیرین، أنمــــــــاط الســــــــلطة، درجــــــــة التفــــــــویض،  ــــــــة التقنیــــــــة، القــــــــدرات التحفیزی المعرف

 الاتصالات الداخلیة والخارجیة بنجاح أو فشل المشاریع الابتكاریة.

احـــــــة ویتمثـــــــل الهـــــــدف الرئیســـــــي لهـــــــذه المرحلـــــــة فـــــــي اســـــــتخراج القیمـــــــة مـــــــن كـــــــل مـــــــوارد المعرفـــــــة المت 
للمؤسســـــة عـــــن طریـــــق اســـــتعمال العملیـــــات الابتكایـــــة، ودمجهـــــا ضـــــمن أبعـــــاد التســـــویق الـــــداخلي وتســـــویقها فـــــي 

ویمكـــــن قیـــــاس عائـــــد الاســـــتثمار فـــــي هـــــذه  ،یـــــة والخارجیـــــة ( الموجهـــــة للعمـــــلاء)شـــــبكة أعمـــــال المؤسســـــة الداخل
مـــــــي باســـــــتعمال كـــــــل المرحلـــــــة مـــــــن خـــــــلال التحســـــــینات المتعلقـــــــة بعملیـــــــات المؤسســـــــة ، وقیـــــــاس الأداء التنظی

 
 

 التعلم الداخلي: -
 التعلم بالتطوير؛ •
 ؛الاختبارالتعلم ب •
 تعلم الإنتاج؛ -التعلم بالتجربة العملية •
 التعلم بالتكامل العمودي للمؤسسات؛ •
 التعلم من الفشل؛ •
 التعلم من المشاريع المتداخلة. •

 

 

 :المشترك التعلم الخارجي/ الداخلي -
 التعلم من/مع الموردين؛ •
 النظريات؛التعلم من  •
 التعلم من المنافسين؛ •
 التعلم من العميل الرائد؛ •
 التعلم من الشراكة الأفقية؛ •
 العكسية؛ الهندسةالتعلم من  •
 من الموظفين الجدد؛ من الاكتساب أو التعلم •
 التعلم من التجارب النموذجية للعملاء؛ •
 التعلم من خدمة العثور على الأخطاء •

 
 التكنولوجيا والبنى التحتية   

 براءات الاختراع 1م        2م     

 3م       

 الريادة في علاقات العملاء 

 الاستثمار في الأسهم           

 المنافسين

 1م           2م   

 الرئيسيين الموردين      

 كة والتحالفات الإستراتيجيةا الشر  

 الهيكل الأساسي للعلوم والتكنولوجيا        

 الدراسات البحثية ، وتشمل براءات الاختراع                

 العملاء البارزون          
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ــــــــدات مــــــــن المنتجــــــــات  ــــــــتج، ونســــــــبة العائ ــــــــت التســــــــویق، معــــــــدل نجــــــــاح المن ــــــــة ( وق ــــــــة والنوعی المقــــــــاییس الكمی
 الجدیدة، زیادة الأرباح).

 المطلب الثاني: إدارة الابتكار على المستوى الاستراتیجي

ــــــل دور التســــــویق الــــــداخلي علــــــى المســــــتوى الاســــــتراتیجي فــــــي تخطــــــیط الاســــــتراتیجیات الا  بتكاریــــــة یتمث
ـــــــــي بمشـــــــــاركة مـــــــــوظفي المؤسســـــــــة،  ـــــــــة ف إدارة المشـــــــــاریع الابتكاریـــــــــة مـــــــــن أجـــــــــل اســـــــــتخدام القـــــــــدرات الابتكاری

المؤسســــــة  وتخصــــــیص المــــــوارد اللازمــــــة لرفــــــع أدائهــــــا وتســــــریع عملیــــــة إنجازهــــــا والاســــــتفادة منهــــــا فــــــي تحقیــــــق 
 مزایا تنافسیة دائمة.

 استراتیجیات الابتكار في المؤسسة -1

إن التغیــــــرات الســــــریعة لاحتیاجــــــات ورغبــــــات العمــــــلاء قــــــد یخلــــــق فرصــــــا تنافســــــیة للمؤسســــــات المبتكــــــرة 
ــــى الاســــتجابة  مــــن خــــلال انتهــــاج اســــتراتیجیات ابتكــــار  تســــمح لهــــا بإدخــــال منتجــــات/  التــــي لهــــا القــــدرة عل

 خدمات أو طرق عمل لتعزیز وضعیتها التنافسیة. 

تــــــــي تشــــــــتمل علــــــــى تطبیقــــــــات التســــــــویق الــــــــداخلي فــــــــي هنــــــــاك العدیــــــــد مــــــــن اســــــــتراتیجیات الابتكــــــــار ال
ـــــل، التوجـــــه  ـــــى التوجـــــه بالعمی ـــــل هـــــذه الاســـــتراتیجیات فـــــي إســـــتراتیجیة الابتكـــــار القائمـــــة عل المؤسســـــة، وتتمث

 داخلیا للقدرة الابتكاریة للموظفین، التوجه خارجیا للقدرة الابتكاریة للموظفین والتوجه للتكنولوجیا.

 ة على التوجه بالعمیلاستراتیجیات الابتكار القائم -1-1

ــــــــد أصــــــــبحت الخدمــــــــة الشخصــــــــیة مقیاســــــــا فــــــــي ظــــــــل الظــــــــروف البیئیــــــــة الحالیــــــــة، فــــــــإن العمــــــــلاء  لق
(وخصوصــــــــا عمــــــــلاء الأعمــــــــال الإلكترونیــــــــة) یطلبــــــــون المنفــــــــذ المباشــــــــر إلــــــــى المؤسســــــــات التــــــــي تقــــــــدم لهــــــــم 

ؤدي الخـــــــدمات، ویتوقعـــــــون أن یـــــــتمكن كـــــــل موظـــــــف یتصـــــــلون بـــــــه علـــــــى الإطـــــــلاع علـــــــى بیانـــــــاتهم، فـــــــذلك یـــــــ
إلـــــــــى العلاقـــــــــة التفاعلیـــــــــة للمؤسســـــــــة مـــــــــع العمیـــــــــل، وهـــــــــي بكـــــــــل مـــــــــا تعنیـــــــــه تكامـــــــــل  Trapper,2002 حســـــــــب

الاتصـــــالات المباشــــــرة لمســــــاعدة العمـــــلاء، وتســــــتخدم لرعایــــــة العمیـــــل وبنــــــاء علاقــــــات طویلـــــة الأجــــــل وتحســــــین 
 الإنتاجیة وزیادة التكامل بین المبیعات والعنایة بالعمیل.

 علاقات العملاء (المورد المرن للابتكار) تسویقإستراتیجیة  -1-1-1

ـــــق لحاجـــــاتهم أن   ـــــز بهـــــم وتمتعهـــــا بفهـــــم عمی یمكـــــن لعلاقـــــات المؤسســـــة مـــــع العمـــــلاء واتصـــــالها المتمی
یكــــون مــــدخلا مــــن مــــداخل الابتكــــار، والــــذي یرتكــــز علــــى ثلاثــــة أبعــــاد هــــي تبــــادل المعلومــــات مــــع العمیــــل، 

 العلاقة الودیة مع العمیل، وإبداع العمیل.

130 
 



 الفصل الثاني                                                              التسويق الداخلي ودعم القيمة بالمؤسسات
 

 طار الثلاثي الأبعاد للابتكار القائم على علاقات العمیل الإ -1-1-1-1

ــــــــرص  ــــــــاء الف ــــــــیم وانتق ــــــــد وتقی ــــــــى تحدی ــــــــي الأبعــــــــاد یســــــــاعد مؤسســــــــات الخــــــــدمات عل إن الإطــــــــار الثلاث
ـــــــة. ویتكـــــــون الإطـــــــار  ـــــــر یضـــــــم أســـــــالیب متباین ـــــــة (أي فـــــــرص اســـــــتخراج القیمـــــــة) وبنـــــــاء مـــــــنهج للتغیی الإبداعی

 كما یلي:الثلاثي من ثلاثة أبعاد وتسعة أسالیب 

تســــــتخدم المؤسســـــات الخدمیـــــة هـــــذا الأســـــلوب لبنـــــاء حصــــــیلة  ( حصـــــیلة معلومـــــات العمیـــــل): لبعـــــد الأول -
ــــــة عــــــن عملائهــــــا واســــــتخدامها لاتخــــــاذ قــــــرارات إســــــتراتیجیة عــــــن الابتكــــــار وإدارة العلاقــــــات مــــــع العمــــــلاء  فكری

 )240، ص2008لمغربي، (برافین، ترجمة اوعروض الخدمات. ویتكون هذا البعد من الأسالیب التالیة: 

 : من خلال تعزیز خبرة العمیل بالعلامة التجاریة؛مراقبة دعائم الصنف •

 : من خلال إنشاء محصلة عن الدوافع الرئیسیة لولاء ورضا العمیل؛قیاس ولاء ورضا العمیل •

ـــــع العمـــــلاء إدارة معلومـــــات الاتصـــــال • ـــــة عـــــن العمـــــلاء، م : مـــــن خـــــلال إنشـــــاء محصـــــلة ثقافی
وتحلیـــــل المعلومـــــات الثانویـــــة عـــــن العمیـــــل، أو التعلـــــیم مـــــن خـــــلال كـــــل علاقـــــة بمعرفـــــة وجمـــــع 

 تفاعلیة مع العملاء.

ــــــــوامرة، إن إدارة معلومــــــــات الاتصــــــــال مــــــــع العمــــــــلاء تســــــــمح باســــــــتخراج القــــــــیم التالیــــــــة:  (الزیــــــــادات، الع
 .))299-297(ص ،2012

ــــد العمیــــل ذو القیمــــة الع :اســــتخراج القیمــــة مــــن المعرفــــة التســــویقیة • ــــة هــــي مهمــــة إن تحدی الی
معرفیــــــة متطــــــورة تــــــتم مــــــن خــــــلال دورة المعرفــــــة التســــــویقیة فــــــي علاقاتهــــــا مــــــع إدارة علاقــــــات العمــــــلاء 
ــــــة التســــــویقیة مــــــن أجــــــل تصــــــمیم المنتجــــــات الجدیــــــدة أو  ــــــة العكســــــیة للعمــــــلاء والمعرف واســــــتخدام التغذی

ــــــرار تطویرهــــــا، حیــــــث تــــــزود المعرفــــــة التســــــویقیة إدارة علاقــــــات العمیــــــل بتفاصــــــیل عــــــن كــــــل تفا عــــــل وق
شـــــراء لغــــــرض تـــــدعیم قواعــــــد البیانـــــات التســــــویقیة والمبیعــــــات، بمـــــا یــــــؤدي إلـــــى تعزیــــــز دور المــــــوظفین 

هــــداف محــــددة فـــــي فــــي الخطــــوط الأمامیــــة حیــــث أن مجــــال المعرفــــة التســــویقیة نمــــوذج وجــــد لتحقیــــق أ
 .مجال واحد أو أكثر

إن جمــــــع وتحلیــــــل بیانــــــات العمــــــلاء تســــــتخدم فــــــي كشــــــف الســــــلوك : تســــــویق المعرفــــــة عــــــن العمیــــــل •
ـــــز الخـــــدمات. فالمعرفـــــة  ـــــى احتیاجـــــاتهم  وتمییی ـــــل تســـــتخدم للوصـــــول إل ـــــل، فمعرفـــــة العمی الشـــــرائي للعمی
ـــــــد النمـــــــاذج الشخصـــــــیة وتحلیـــــــل القیمـــــــة  ـــــــدرة المؤسســـــــة علـــــــى تحدی التســـــــویقیة للعمیـــــــل تعـــــــزز بقـــــــوة ق

 النسبیة لها بالنسبة للمؤسسة.
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ـــــة الت • ـــــى عملیـــــة تـــــوفیر المعلومـــــات والمعرفـــــة التـــــي تســـــاعد  :ســـــویقیة لأجـــــل العمـــــلاءالمعرف تشـــــیر إل
 العمیل في قرار الشراء واستخدام الخدمة بصورة فعالة.

تتمثـــــل فــــــي صـــــنع المعرفــــــة العلنیـــــة، إمــــــا بصــــــیاغتها  :المعرفـــــة التســــــویقیة للمؤسســــــة مــــــع العمیــــــل •
ـــــل، أو بجمـــــع المعلومـــــات عـــــن العمیـــــل وتطبیقهـــــ ا بطریقـــــة خلـــــق القیمـــــة، فالتفاعـــــل حســـــب منفعـــــة العمی

بـــــین المؤسســـــة والعمیـــــل هــــــو أكثـــــر عمقـــــا فــــــي مجـــــال المعرفـــــة الضـــــمنیة، لأنــــــه أكثـــــر تعقیـــــدا ویعمــــــل 
ــــــــاعلات تقــــــــدیم الخدمــــــــة، تفــــــــاعلات خدمــــــــة مركــــــــز  ــــــــى مســــــــتویات عدیــــــــدة. كمــــــــا یتــــــــراوح بــــــــین تف عل

ـــــــى الم علومـــــــات الاتصـــــــالات، الاتصـــــــال بمـــــــوظفي الخـــــــط الأمـــــــامي والاحتكـــــــاك بمـــــــوظفي الخدمـــــــة، إل
 ونشاط الترویج والاتصالات التسویقیة. والإعلاناتالعامة 

إن إدارة علاقـــــــــات العمـــــــــلاء المتفاعلـــــــــة تغـــــــــذي مجـــــــــال المعرفـــــــــة التســـــــــویقیة عـــــــــن العمـــــــــلاء وتعطـــــــــي 
ـــــر مـــــن غیرهـــــا. كمـــــا هامـــــة عـــــنمؤشـــــرات  ـــــل التـــــي ســـــتلقى اســـــتجابة أكث لا یمكـــــن  ماهیـــــة المعرفـــــة لأجـــــل العمی

بــــــل یتطلـــــب التفاعــــــل  بالتقنیـــــة،اســـــتبدال هـــــذه المعرفــــــة الضـــــمنیة بالمعرفــــــة العلنیـــــة، ولا یمكــــــن أن تحمـــــل كلیــــــا 
 بین المؤسسة والعملاء محادثة بشریة هامة واستجابة على مستوى التسویق الضمني والانفعالي.

ــــــة للعمــــــلاء فــــــي تصــــــنیع الخدمــــــة حســــــب توقــــــ ــــــل، كمــــــا یســــــاهم الكشــــــف عــــــن المعرفــــــة الجوهری ع العمی
ـــــــات أكثـــــــر ربحـــــــا. كمـــــــا أن هـــــــذه المعرفـــــــة التســـــــویقیة القیمـــــــة یمكـــــــن تخزینهـــــــا  وبالتـــــــالي الوصـــــــول إلـــــــى علاق
ـــــــل مـــــــن أجـــــــل الاســـــــتجابة  ـــــــا تنـــــــدمج المعرفـــــــة التســـــــویقیة مـــــــع علاقـــــــات العمی ومشـــــــاركتها وتطویرهـــــــا، فجوهری

خلیـــــة والخارجیـــــة لخلــــــق للتغییـــــر وخلـــــق مزایـــــا تنافســـــیة للمؤسســـــة. كمـــــا یمكـــــن تنظـــــیم المعرفـــــة التســـــویقیة الدا
 .روابط مستمرة بین المؤسسة والعمیل

ــــــة بالعمیــــــل): - ــــــد الثــــــاني ( العلاقــــــات الودی إن أســــــلوب المؤسســــــة فــــــي التمتــــــع بصــــــداقة حمیمــــــة مــــــع  لبع
العمـــــلاء وإقامـــــة علاقـــــة تســـــاهم فـــــي الابتكـــــار والتصـــــمیم المتنـــــوع للخـــــدمات والمنتجـــــات الجدیـــــدة، ویتكـــــون هـــــذا 

 )242، ص2008(برافین،  هي: العنصر من ثلاثة أسالیب،

إن أســـــلوب المؤسســـــة فـــــي التمتـــــع بصـــــداقة حمیمـــــة مـــــع العمـــــلاء وإقامـــــة علاقـــــة تســـــاهم فـــــي الابتكـــــار  
ـــــرافین،  والتصـــــمیم المتنـــــوع للخـــــدمات والمنتجـــــات الجدیـــــدة، ویتكـــــون هـــــذا العنصـــــر مـــــن ثلاثـــــة أســـــالیب، هـــــي: (ب

 )242، ص2008

 ادیات العمیل)؛دمج العمیل: من أجل ابتكار حلول مشتركة (اقتص

 فهم أفكار العمیل واختیار أفضلها في الوقت المناسب؛ •
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ــــول ووضــــعها ضــــمن سلســــلة  • ــــة العمــــل مــــن أجــــل التوســــع فــــي الخــــدمات والحل ــــة بیئ تنســــیق وتهیئ
 القیمة للعمیل.

ـــــــا المعلومـــــــات لجمـــــــع المعلومـــــــات عـــــــن العمـــــــلاء والاتصـــــــال بالأســـــــواق   تســـــــتخدم المؤسســـــــة تكنولوجی
المتكاملـــــــة أو المدمجـــــــة، ومـــــــن ثـــــــم قیـــــــاس النتـــــــائج وتحویـــــــل بیانـــــــات العمـــــــلاء إلـــــــى  الاســـــــتراتیجیاتباســـــــتخدام 

 مصدر للمیزة التنافسیة. والكشف عن المعرفة التسویقیة القیمة للعملاء المتعلقة بـــ:

 سلوكیات الشراء للعملاء؛ •

   اختیار العلامة التجاریة؛ •

لاقـــــــات عمـــــــل ودعـــــــم شـــــــبكات الزیــــــادة بطریقـــــــة غیـــــــر مباشـــــــرة فــــــي ولاء العمیـــــــل مـــــــن خـــــــلال إقامــــــة ع
 (Al Ali, 2003, p131) .الأعمال

یتوجـــــب علـــــى المؤسســـــة الاهتمـــــام بشـــــكل كبیـــــر ببنـــــاء علاقـــــات بیـــــع أساســـــها المصـــــداقیة والثقـــــة، حتـــــى 
تضـــــمن نجاحها،كمـــــا ینبغـــــي علـــــى المؤسســـــة المحافظـــــة علـــــى العلاقـــــة بعـــــد عملیـــــة البیـــــع، مـــــن خـــــلال إعطـــــاء 

 اتخاذه لقرار الشراء، ویضمن إعادته للعملیة مستقبلا. الدعم الایجابي للعمیل حتى لا یندم عن

هــــو نظــــام تحكــــم المؤسســــة فــــي تعزیــــز المحصــــلة الفكریــــة المكتســــبة  البعــــد الثالــــث ( ابتكــــار العمیــــل): -
ــــدة وعالیــــة للعمیــــل، ویتكــــون  والعلاقــــة الودیــــة التــــي تمــــت بــــین المؤسســــة والعمــــلاء، مــــن أجــــل تقــــدیم قیمــــة جدی

 )242، ص2008(برافین، هذا العنصر من: 

 : وهو أسلوب مخطط یبدأ من الفكرة حتى الاستخدام؛عملیة الابتكار •

 : یعقد لمناقشة المنتج أو الخدمة وزیادة فعالیة الابتكار؛فریق الاستقطاب •

: تتعلـــــق بتبـــــادل المعـــــارف بـــــین مـــــدیري الإنتـــــاج والتســـــویق والمبیعـــــات منتـــــدیات المنـــــتج/ الخدمـــــة •
 لبناء حصیلة ابتكاریة.

ــــــــة  ــــــــة علــــــــى تطــــــــویر قــــــــدراتها فــــــــي إدارة المعرف یســــــــاعد الإطــــــــار الثلاثــــــــي الأبعــــــــاد المؤسســــــــات الخدمی
ـــــق  ـــــل فـــــي ســـــیاق المقترحـــــات المســـــتقبلیة لخل ـــــد لمعلومـــــات العمی ـــــدة وســـــوق جدی ـــــوفیر مصـــــادر جدی ـــــل، وت بالعمی
ــــــى وضــــــع  ــــــل. كمــــــا یســــــاعد المؤسســــــة عل ــــــى معرفــــــة العمی ــــــاء عل ــــــة تطــــــورات الســــــوق بن ــــــل ومواكب القیمــــــة للعمی

ــــــة والمشــــــاركة فــــــي وتط ــــــق الحــــــوافز الواضــــــحة والضــــــمنیة للمــــــوظفین للمشــــــاركة فــــــي خلــــــق واســــــتخراج المعرف بی
 الجهود التي تحفز على الابتكار الجماعي للمعرفة بین الموظفین.
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 إستراتیجیة التوجیه داخلیا لقدرة الموظفین الابتكاریة -1-2

ـــــــة للتطـــــــویر مـــــــن خـــــــلال إن المـــــــورد البشـــــــري هـــــــو المحـــــــرك لعملیـــــــات المؤسســـــــة، فهـــــــو یتمیـــــــز بالق    ابلی
ــــــق. وهــــــو مــــــا یتــــــیح  ــــــف مــــــع أهــــــداف المؤسســــــة والفری ــــــل للتكی ــــــل، وهــــــو قاب ــــــز، التأهی ــــــیم، التحفی ــــــدریب، التعل الت

  فرصة استغلال معارفه الضمنیة والصریحة  وقدراته الإبداعیة ومهاراته في حل المشاكل التشغیلیة.

ــــــدر مــــــن اســــــتجابة المــــــ ــــــر ق ــــــد أكب ــــــداخلي لتولی ــــــى كــــــل المســــــتویات فــــــي یســــــتخدم التســــــویق ال وظفین عل
ـــــع المـــــوظفین فـــــي المؤسســـــة مـــــن أجـــــل  ـــــادة فـــــي الابتكـــــار یجـــــب تمكـــــین جمی المؤسســـــة، ومـــــن أجـــــل تعزیـــــز الری
ـــــا لتحســـــین طـــــرق  ـــــة لموظفیهـــــا وتوجههـــــا داخلی ـــــى تســـــتفید المؤسســـــة مـــــن القـــــدرات الابتكاری ـــــدیم المســـــاهمة حت تق

وذلـــــــك بالســـــــماح للمـــــــوظفین بتنفیـــــــذ أفكـــــــارهم ، (Tidd, 2006, p21) أداء العمل،(مثـــــــل ابتكـــــــار إجـــــــراء عمـــــــل)
المرتبطـــــــة بعملیـــــــات المؤسســـــــة  وضـــــــمن حـــــــدودها، وغالبـــــــا مـــــــا تســـــــتخدم هـــــــذه الإســـــــتراتیجیة لحمایـــــــة المكانـــــــة 
التنافســـــــیة مـــــــن خـــــــلال قیـــــــادة التكـــــــالیف أو التمیـــــــز. وبـــــــالرغم مـــــــن أن هـــــــذه الإســـــــتراتیجیة تشـــــــبه الإســـــــتراتیجیة 

میــــز عنهــــا بابتكــــار طــــرق جدیــــدة قــــد تــــتمكن أو لا تــــتمكن مــــن تخفـــــیض التنافســــیة لقیــــادة التكــــالیف، إلا أنهــــا تت
 )243ص ،2008 (برافین، التكالیف، ولكنها تحسن من أداء العمل وترفع من الإنتاجیة.

كمـــــــا تعمـــــــل المؤسســـــــة علـــــــى تشـــــــجیع الأفكـــــــار الإبداعیـــــــة لموظفیهـــــــا، ویعـــــــرف الإبـــــــداع بأنـــــــه" أفكـــــــار  
ت معینـــــــة، وهـــــــو تجمیـــــــع أو إعـــــــادة تركیـــــــب للأنمـــــــاط تتصـــــــف بأنهـــــــا جدیـــــــدة ومفیـــــــدة ومتصـــــــلة لحـــــــل مشـــــــكلا

ـــــــي  ـــــــة مـــــــن المعرفـــــــة ف ـــــــة مـــــــن الإبـــــــداع فـــــــي  أشـــــــكالالمعروف ـــــــز بـــــــین المســـــــتویات التالی فریـــــــدة. ویمكـــــــن التمیی
 ).312ص ،2010، (جودةالمؤسسة:

ـــــــــرد • ـــــــــى مســـــــــتوى الف ـــــــــداع عل ـــــــــة والمبـــــــــادرة الإب ـــــــــز بالمعرف ـــــــــذي یتمی : هـــــــــو إبـــــــــداع الموظـــــــــف ال
 والاستقلالیة في التفكیر.

: ینـــــتج عـــــن تكـــــوین المجموعـــــات وفـــــرق العمـــــل، ممـــــا یســـــمح الإبـــــداع علـــــى مســـــتوى المجموعـــــة •
 بتبادل المعارف والآراء.

ـــــــاج الإبـــــــداعي الـــــــذي تتوصـــــــل إلیـــــــه أكثـــــــر مـــــــن الإبـــــــداع علـــــــى مســـــــتوى المؤسســـــــة • : هـــــــو الإنت
ـــــيمجموعـــــة داخـــــل  ـــــرات  الاتصـــــالیســـــهل فیهـــــا  المؤسســـــة الت ـــــادل المعلومـــــات واشـــــتراك الخب وتب
ــــــــى ا ــــــــرة المیدانیــــــــة للوصــــــــول إل ــــــــاج إبــــــــداع المؤسســــــــة إلــــــــى الخب ــــــــة. كمــــــــا یحت لحلــــــــول الإبداعی

 للموظفین والتوجه بالعمیل وتشجیع الإدارة بالإبداع والبساطة في الهیكل التنظیمي.

وبالتـــــالي علـــــى المؤسســـــة تـــــوفیر بیئـــــة عمـــــل تشـــــجع علـــــى الإبـــــداع والتفكیـــــر الخـــــلاق، وكـــــذلك التـــــدریب 
 على الإبداع.
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 التوجیه خارجیا لقدرة الموظفین الابتكاریة إستراتیجیة -1-3

ــــــــر   ــــــــي اقتصــــــــاد  إســــــــتراتیجیةتعتب ــــــــة للمــــــــوظفین كتطــــــــور جدیــــــــد ف التوجیــــــــه الخــــــــارجي للقــــــــدرة الابتكاری
ـــــة لموظفیهـــــا، والســـــماح  الإســـــتراتیجیةالمعرفـــــة، حیـــــث تقـــــوم المؤسســـــات المتبنیـــــة لهـــــذه  بتحریـــــر القـــــدرة الابتكاری

ــــــدفق بــــــأي  ــــــى توجیههــــــا بسلاســــــة  نحــــــو  اتجــــــاهلهــــــا بالت دون فــــــرض رقابــــــة صــــــارمة علیهــــــا، ولكنهــــــا تعمــــــل عل
ــــــدینامیكیتها  ــــــة ل ــــــرك الــــــروح الابتكاری ــــــق مــــــا یعــــــرف بالابتكــــــار العضــــــوي وت مجــــــالات العمــــــل الواســــــعة، أي تطبی

 ).243ص ،2008 (برافین، الطبیعیة.

 التكنولوجیاه إلى إستراتیجیات التوج -1-4

ــــــــوم المؤسســــــــات بتوجیــــــــه نشــــــــاطها الابت  كــــــــاري للانضــــــــمام والفــــــــوز بالســــــــباق التكنولــــــــوجي، فمعظــــــــم تق
 . التكنولوجیـــــــا، أو تطـــــــویر الجیـــــــل الثـــــــاني مـــــــن التكنولوجیـــــــاعملیاتهـــــــا توجـــــــه لتطـــــــویر منتجـــــــات جدیـــــــدة عالیـــــــة 

 خدمة أو أسلوب فني للتصنیع. الابتكار یمكن أن یكون منتج أو

 أنواع الابتكار التكنولوجي -1-4-1

 خدمة أو أسلوب فني للتصنیع. منتج أوالابتكار التكنولوجي یمكن أن یكون 

منتجــــــات، تجهیــــــزات، أداوت،...، وغیرهــــــا)، أو  : یخــــــص تصــــــمیم منفعــــــة (مــــــواد، خــــــدمات،المنــــــتج ابتكــــــار -
 .التكنولوجيتحسینه على المستوى 

وهــــــو معالجــــــة أســــــالیب الإنتــــــاج والتوزیــــــع للخدمــــــة أو المنــــــتج، ســــــواء  الأســــــلوب الفنــــــي للتصــــــنیع: ابتكــــــار -
، أو بطبیعــــــة الأســــــلوب التكنولــــــوجي المســــــتخدم. وبصــــــفة أوســــــع بالإنتــــــاجت المختلفــــــة المرتبطــــــة تعلــــــق بالعملیــــــا

 (Gorbel, 2003, p3) الأسلوب یمكن أن یمتد لیمس تحسین العمل في النشاطات الخدمیة. ابتكار

الســــــوق، أو  یصــــــل بالمؤسســــــة إلــــــى ریــــــادة والــــــذيیمكــــــن أن یكــــــون الابتكــــــار التكنولــــــوجي جــــــذري كمــــــا 
تـــــــدریجي یــــــــؤدي إلـــــــى تحســــــــین النوعیـــــــة، الإنتاجیــــــــة، التنویـــــــع زیــــــــادة الحصـــــــة الســــــــوقیة. كمـــــــا یكــــــــون لتــــــــراكم 

، والتــــــــي Kaizen) لوجیــــــــة التدریجیــــــــة تــــــــأثیر مهــــــــم تمثــــــــل أســــــــس التســــــــییر بالنوعیــــــــة (طریقــــــــةو الابتكــــــــارات التكن
ـــــزون علــــى اســـــتمرار التحســــ ینات الصـــــغیرة والبحــــث فـــــي تســــتخدم فـــــي كثیــــر مـــــن الأحیــــان لجعـــــل المــــوظفین یُركِّ

ــــى  ــــا. وهــــذا عل ــــذها فــــي نفــــس الیــــوم، متــــي كــــان ذلــــك ممكن المقــــام الأول عــــن الأفكــــار الصــــغیرة التــــي یُمكــــن تنفی
تطــــویر  " النقــــیض مــــن النمــــاذج التقلیدیــــة لتحســــین العمــــل والتــــي عــــادة مــــا یكــــون فیهــــا فــــارق زمنــــي طویــــل بــــین

ــــذ المشــــروع "و"الفكــــرة ــــة إذ "،تنفی ــــى كمــــا أنهــــا أیضــــا عملی ــــا عل ــــم القیــــام بهــــا بشــــكل صــــحیح فإنهــــا تــــؤثر إیجابی ا ت
  (Tozawa, 1995, p34)مكان العمل وتُذهب آثار العمل الشاق.
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من جانبین أولهما النتائج التقنیة المحققة، وثانیهما حجم  التكنولوجي الابتكاریمكن التمییز بین درجات 
 (Retourne, 1995, p21)الاستثمارات المتراكمة في وظیفة البحث والتطویر

 :للتكنولوجیاالاستراتیجیات التنافسیة للتوجه  -1-4-2

ــــــــتج ســــــــلع  ــــــــي تن ــــــــین المؤسســــــــات الت ــــــــى المنافســــــــة التامــــــــة ب ــــــــدة عل ــــــــة الكلاســــــــیكیة الجدی بنیــــــــت النظری
موجــــودة، والمنافســــة مهمــــة فــــي هــــذا المجــــال لأنهــــا تمنــــع أي مؤسســــة مــــن رفــــع  بتكنولوجیــــاوخــــدمات متشــــابهة 

أســـــعار منتجاتهـــــا منفـــــردة مـــــن أجـــــل تغطیـــــة تكـــــالیف إنتاجهـــــا وزیـــــادة الأربـــــاح. لكـــــن الابتكـــــار حـــــذف كلیـــــا هـــــذه 
ـــــاج منتجـــــات أو خـــــدمات  ـــــدة أقـــــل تكلفـــــة لإنت ـــــي تطبـــــق طـــــرق جدی  موجـــــودة، یمكنهـــــاالفرضـــــیة، فالمؤسســـــات الت

الحالیــــــة.  عنــــــد تصــــــریف المنتجــــــات بأســــــعار الســــــوق أربــــــاح إضــــــافیة وتحقیــــــقلیف الإنتــــــاج مــــــن تخفــــــیض تكــــــا
مـــــن كســـــب أربـــــاح إضـــــافیة مقارنـــــة بتكـــــالیف  فتـــــتمكن أمـــــا المؤسســـــات التـــــي تنـــــتج منتجـــــات أو خـــــدمات جدیـــــدة

التكنولــــــــوجي  الابتكــــــــارالمــــــــدخلات، وهــــــــذا لإنفرادهــــــــا بمیــــــــزة المنتجــــــــات الجدیــــــــدة. فــــــــي كلتــــــــا الحــــــــالتین یمــــــــنح 
 لمؤسسة من توسیع حصتها السوقیة. للسوق، وهو ما یمكن ا الاحتكاریةة السلط

ــــــــــى مصــــــــــفوفة و  ــــــــــى الابتكــــــــــار  النمــــــــــو التكنولــــــــــوجيتتبن أهــــــــــم الاســــــــــتراتیجیات التنافســــــــــیة القائمــــــــــة عل
  (Morck& Yeung, 2001, p9) ، والمتمثلة فیما یلي:التكنولوجي

ــــــراق إســــــتراتیجیة -1-4-2-1 ــــــتلاءم هــــــذه الاخت مــــــع تنمیــــــة صــــــناعة أو منــــــتج معــــــین فــــــي  الإســــــتراتیجیة: ت
بدایــــة عمــــر المؤسســــة ، كــــون الســــوق یســــتطیع أن یســــتوعب مــــا یطــــرح بــــه لكبــــر قاعــــدة العمــــلاء. وتمثــــل هــــذه 

 في مصفوفة النمو التكنولوجي. الإستراتیجیة

ـــــــــة المنتجـــــــــات إســـــــــتراتیجیة -1-4-2-2 عنـــــــــدما تتـــــــــأثر  الإســـــــــتراتیجیة: تســـــــــتخدم المؤسســـــــــة هـــــــــذه تنمی
بالابتكــــــار التكنولــــــوجي، وبالتــــــالي تتوجــــــه المؤسســــــة إلــــــى تنمیــــــة منتجاتهــــــا، أو التوجــــــه إلــــــى احتیاجــــــات الســــــوق 

 في مصفوفة النمو التكنولوجي. الإستراتیجیةنشاط جدید أو منتجات جدیدة. وتمثل هذه 

إلــــــــى توســــــــیع المؤسســــــــة لســــــــوق  الإســــــــتراتیجیة: تهــــــــدف هــــــــذه تنمیــــــــة الســــــــوق إســــــــتراتیجیة -1-4-2-3
اتها والرفـــــع مـــــن حصـــــتها فـــــي الســـــوق المحلیـــــة أو الأجنبیـــــة عـــــن طریـــــق التصـــــدیر. تصــــریف منتجاتهـــــا أو خـــــدم

 في مصفوفة النمو التكنولوجي. الإستراتیجیةوتمثل هذه 

ــــــــــوع فــــــــــي المنتجــــــــــات إســــــــــتراتیجیة  -1-4-2-4 ــــــــــد شــــــــــروع المؤسســــــــــة فــــــــــي طــــــــــرح التن : تظهــــــــــر عن
ــــــا الموجــــــودة . ویعتبــــــر ذلــــــك مخــــــاطرة لكــــــون  منتجات/خــــــدمات جدیــــــدة فــــــي ســــــوق  جدیــــــد یســــــتخدم التكنولوجی

س للمؤسســــة الخبــــرة الكافیـــــة یأو لــــ ء قویــــة تطلـــــب هــــذا المنــــتج/ الخدمــــة،یملــــك قاعــــدة عمــــلا الســــوق الجدیــــد لا
 الانتحار.  إستراتیجیةلمعرفة السوق واحتیاجات العملاء وتفضیلاتهم، ولذلك یطلق علیها 
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سســـــــــة نحـــــــــو اســـــــــتغلال إلـــــــــى دفــــــــع المؤ  الإســـــــــتراتیجیةتســــــــعى هـــــــــذه  الأمثلیـــــــــة: إســـــــــتراتیجیة -1-4-2-5
 الابتكار التكنولوجي  في ظل السوق الموجود من أجل تصریف منتجاتها/ خدماتها بصفة مثلى.

تنـــــتج عـــــن طـــــرح منتجـــــات/ خـــــدمات جدیـــــدة فـــــي ظـــــل الســـــوق الموجـــــود  :التغییـــــر إســـــتراتیجیة -1-4-2-6 
 كار تكنولوجي. تنتیجة ظهور اب

لتســــــــــتفید المؤسســــــــــة مــــــــــن الابتكــــــــــار  الإســــــــــتراتیجیة: تســــــــــتخدم هــــــــــذه التوســــــــــع إســــــــــتراتیجیة -1-4-2-7
 التكنولوجي الجدید بغیة زیادة توزیع منتجاتها/خدماتها الموجودة في أسواق جدیدة.

عنــــــــد اســــــــتغلال الابتكــــــــار التكنولــــــــوجي  الإســـــــتراتیجیةتســــــــتخدم هــــــــذه  التجدیــــــــد: إســــــــتراتیجیة -1-4-2-8 
 واق أو الاستیلاء على السوق الجدید. الجدید في تنمیة سلع وخدمات جدیدة بغیة التوسع في الأس

تتبنـــــــى المؤسســـــــات المتوجهـــــــة للابتكـــــــار التكنولـــــــوجي بـــــــراءات الاختـــــــراع بشـــــــكل كبیـــــــر، ممـــــــا یجعـــــــل 
 .  ستراتیجیاتها الابتكاریةإاستراتیجیات براءة الاختراع من أهم 

ســــــواء  دیـــــدةع شــــــكلا ممتـــــازا للملكیـــــة الفكریـــــة، یمــــــنح للابتكـــــارات التقنیـــــة الجویعـــــد حـــــق بـــــراءة الاختـــــرا
منتجـــــات أو عملیـــــات، ویشـــــترط بهـــــا الانطـــــواء علـــــى خطـــــوة ابتكاریـــــه، القـــــدرة علـــــى التطبیـــــق صـــــناعیا، وعـــــدم 

مـــــــن بـــــــراءة الاختـــــــراع (الأشـــــــیاء المحمیـــــــة بملكیـــــــة فكریـــــــة أخـــــــرى، النظریـــــــات  اط بالمواضـــــــیع المســـــــتثناةالارتبـــــــ
ــــــي، أو ممارســــــة الأعمــــــال  ــــــأي عمــــــي عقل ــــــام ب ــــــة أو الاكتشــــــافات، الطــــــرق الریاضــــــیة، طــــــرق القی ــــــة البحت العلمی

 .)Brazell, 1998, p7( التجاریة...)

ـــــى  ـــــن تصـــــل مدتـــــه إل ـــــواع الاحتكـــــار، أی ـــــراع للمؤسســـــة أقـــــوى أن ـــــراءة الاخت نة، مـــــع إقـــــرار ســـــ20تمـــــنح ب
وتعطیــــــه الحـــــق فــــــي صــــــنع المنــــــتج، ، )Bainbridge, 2009, p7( بعـــــض الضــــــوابط علــــــى حالـــــة الاحتكــــــار.

اســـــتعمال طــــــرق التصــــــنیع، الاســــــتیراد واســــــتعمال الســــــلع التــــــي تســـــتخدم فــــــي إتمامــــــه. كمــــــا تمكــــــن مالكهــــــا مــــــن 
اع، باســـــتثناء منـــــع كـــــل شـــــخص غیـــــر مـــــرخص لـــــه مـــــن تمـــــوین أو التقـــــدیم لتمـــــوین العناصـــــر الأساســـــیة للاختـــــر 

 ).Brazell,1998,p10 ( المنتجات التجاریة

یعـــــد حـــــق بـــــراءة الاختـــــراع شـــــكلا ممتـــــازا للملكیـــــة الفكریـــــة، ویمـــــنح للاكتشـــــافات التقنیـــــة الجدیـــــدة، ســـــواء 
الانطـــــواء علـــــى خطـــــوة ابتكاریـــــه، القـــــدرة علـــــى التطبیـــــق صـــــناعیا، وعـــــدم  منتجـــــات أو عملیـــــات، ویشـــــترط بهـــــا

ــــــات  ــــــة فكریــــــة أخــــــرى، النظری ــــــراع (الأشــــــیاء المحمیــــــة بملكی الارتبــــــاط بالمواضــــــیع المســــــتثنیات مــــــن بــــــراءة الاخت
أو ممارســـــــة الأعمـــــــال  عقلـــــــي لریاضـــــــیة، طـــــــرق القیـــــــام بـــــــأي عمـــــــالعلمیـــــــة البحتـــــــة أو الاكتشـــــــافات، الطـــــــرق ال

 .)Brazell, 1998, p7( التجاریة...)
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ــــــادة أربــــــاح المؤسســــــة، كمــــــا  ــــــوة الاحتكاریــــــة لزی ــــــراع هــــــو كســــــب الق إن المنطــــــق الأساســــــي لبــــــراءة الاخت
یمكـــــن اســـــتعمالها كمؤشـــــر علـــــى امـــــتلاك المؤسســـــة لاختراعـــــات قیمـــــة أمـــــام البنـــــوك، المـــــوردین أو العملاء.كمـــــا 

لمؤسســــــة، وتقلیـــــل قــــــوة العوامـــــل التنافســــــیة تعمـــــل اســـــتراتیجیات بــــــراءة الاختـــــراع علــــــى تقویـــــة القــــــدرة التنافســـــیة ل
فــــــي بیئتهــــــا، لإمكانیـــــــة  اســــــتعمال حقوقهـــــــا الاحتكاریــــــة فـــــــي عرقلــــــة الـــــــداخلین الجــــــدد إلـــــــى الصــــــناعة، كســـــــب 

فــــــرص تمویلیـــــــة كبیــــــرة، كمـــــــا  ســــــمعة جیــــــدة أمـــــــام المســــــتهلكین، المســــــتثمرین، البنـــــــوك وغیــــــرهم، ممـــــــا یعطیهــــــا
احهـــــا ویعطیهـــــا تكالیفهـــــا الإنتاجیـــــة، وهـــــو مـــــا یزیـــــد مـــــن أرب تمكنهــــا مـــــن الـــــتحكم بقـــــوة المـــــوردین والســـــیطرة علـــــى

 .(Greenhalgh& Roger, 2010, p162)میزة تنافسیة دائمة

 المثلث الذهبي للبیع: -2

قنــــــوات البیــــــع  وهــــــي التــــــي تضــــــمن نجــــــاح أهــــــداف المؤسســــــة وبقائهــــــا فــــــي المحــــــیط التنافســــــي. وتتمثــــــل
، حتــــى ینــــالوا رضــــاهم و غیــــر مباشــــرفــــي العلاقــــات التــــي یقیمهــــا البــــائعین مــــع العمــــلاء ســــواء بشــــكل مباشــــر أ

 & Brain ( .وولاءهــــم، وتكــــون فــــي ثــــلاث أشــــكال أساســــیة، علاقــــة الصــــدیق، الناصــــح وعلاقــــة المعلــــم
Michael, 2014, p(76-77( 

ــــائع كصــــدیق یهــــتم حقــــ • ــــه أكثــــر مــــن الاهتمــــام بإتمــــام علاقــــة الصــــدیق: یــــرى العمیــــل الب ا برفاهیت
 عملیة البیع؛

 ساعدته على تحسین حیاته؛معلاقة الناصح:  یرى العمیل البائع كخبیر موثوق به، ینصحه ل •

علاقـــــة المعلـــــم: وهنـــــا یعتبـــــر العمیـــــل البـــــائع كمعلـــــم، یعلمـــــه كیفیـــــة اســـــتخلاص الفائـــــدة العظمـــــى  •
 من المنتج أو الخدمة التي یبیعها.

ــــــــث ا ــــــــي المحــــــــیط یضــــــــمن المثل ــــــــالعملاء وكســــــــب ولاءهــــــــم ف ــــــــة ب ــــــــى العلاق ــــــــاظ عل ــــــــع الحف ــــــــذهبي للبی ل
ـــــــة  ـــــــدة والقوی ـــــــى الســـــــمعة الجی ـــــــادة ربحیتهـــــــا بشـــــــكل خـــــــاص عل التنافســـــــي. وتعتمـــــــد ســـــــرعة نمـــــــو المؤسســـــــة وزی
ـــــــع.  للمنتجـــــــات والخـــــــدمات المقدمـــــــة، إضـــــــافة إلـــــــى الســـــــمعة الشخصـــــــیة لمالـــــــك المؤسســـــــة وللقـــــــائم بعملیـــــــة البی

)Brain & Michael, 2014, p(84-86.( 

إن المؤسســـــــــة التـــــــــي لـــــــــدیها المعرفـــــــــة التســـــــــویقیة المناســـــــــبة وتتبنـــــــــى إدارة علاقـــــــــات العمیـــــــــل بشــــــــــكل 
 )302ص ،2012العوامره،  الزیادات،استراتیجي یكون لدیها القابلیة لجني المیزات التالیة: (

 ة العالیة؛زیادة الاحتفاظ بالعمیل بالاستناد إلى تعزیز الرضا كنتیجة للاستجاب •

ـــــــــر ربحـــــــــا ومعـــــــــاملتهم بالقاعـــــــــدة ( • مـــــــــن العمـــــــــلاء  %20)، أي 80-20تحدیـــــــــد العمـــــــــلاء الأكث
 من الإیرادات، وبالتالي یجب أن یتلقوا معاملة خاصة؛ %80یولدون 
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ــــى الاســــتثمار • ــــد عــــالي عل ــــى مجمــــوع المبیعــــات،  تحقیــــق عائ ــــاح نســــبة إل ــــادة الأرب عــــن طریــــق زی
 وتنظیم دورة المبیعات التي یدیرها تدفق العمل بین الأقسام.

ــــــرة بالســــــوق هــــــم الــــــذین یســــــاهمون  ــــــذین لــــــدیهم احتكــــــاك ومعــــــارف كثی لقــــــد أظهــــــرت الدراســــــات أن المــــــوظفین ال
ــــــدة. فتقــــــدیم منتج/خدمــــــة جدیــــــد ــــــاج إلــــــى بصــــــورة مباشــــــرة فــــــي تقــــــدیم منتجــــــات/ خــــــدمات جدی فكــــــرة  3000ة یحت

ذات جـــــودة عالیـــــة، حیـــــث تتـــــأثر جودتهـــــا بشـــــكل مباشـــــر بمصـــــدر هـــــذه الأفكـــــار. فالأفكـــــار التـــــي تبـــــدوا جیـــــدة 
ـــــي یولـــــدها الموظفـــــون  فـــــي المخبـــــر أو فـــــي مجلـــــس الإدارة لا تحقـــــق دائمـــــا نجـــــاح فـــــي الســـــوق عكـــــس تلـــــك الت

 .(Al Ali, 2003, p129) ذوي العلاقات الجیدة بالعملاء.

لتكلفــــــة النســــــبیة: تســــــاعد المعرفــــــة التســــــویقیة المؤسســــــات علــــــى تخفــــــیض تكلفــــــة خدمــــــة العمــــــلاء مــــــن میــــــزة ا -
 خلال تقلیل الاتصالات وزیادة القدرة على حل المشاكل وتساهم في تحسین الأداء التسویقي.

میـــــــزة الخدمـــــــة المتوقعـــــــة: إن تســـــــویق ولاء العمیـــــــل ومعارفـــــــه یجعلـــــــه مـــــــورد قیمـــــــا للمؤسســـــــة، مـــــــن ناحیــــــــة  -
ـــــــد ـــــــول متمیـــــــزة للمشـــــــاكل التـــــــي تصـــــــادف تزوی ها بالأفكـــــــار المبتكـــــــرة وتصـــــــورات لمنتجـــــــات جدیـــــــدة وإیجـــــــاد حل

 منتجات/ خدمات المؤسسة، فانضمام العمیل إلى عملیات المؤسسة یمنح لها المیزات التالیة:

ــــــــى تطــــــــویر المنتجــــــــات/  • ــــــــق العمــــــــل عل الوصــــــــول إلــــــــى الخدمــــــــة المتوقعــــــــة مــــــــن خــــــــلال مســــــــاعدة فری
 خلال تحسین مستویات تشكیل أفضل التصمیمات؛ الخدمات الجدیدة، من

 ).307ص ،2012 الزیادات، العوامره،( تطویر منتجات/ خدمات جدیدة وناجحة. •

ــــــر ــــــذ النــــــاجح لإســــــتراتیجیة للتســــــویق الــــــداخلي،  تعتب ــــــة العمیــــــل هــــــي جــــــوهر التنفی ــــــة لمعرف الإدارة الفاعل
ـــــادئ المعرفـــــة التســـــویقیة لضـــــمان وجـــــود البنیـــــة المناســـــبة لـــــلأداء مـــــن أجـــــل  إذ ینبغـــــي اســـــتخدام ممارســـــات ومب

 جمع المعرفة التسویقیة والاشتراك بها وتوثیقها واسترجاعها.

 بتكار على المستوى العملیاتي: إدارة الاالثالثالمطلب  

ـــــي تقـــــوم بهـــــا  ـــــرات الت ـــــاتي، فـــــي إدارة التغیی ـــــى المســـــتوى العملی ـــــداخلي فـــــي إدارة الابتكـــــار عل ـــــدخل التســـــویق ال یت
المؤسســـــة فـــــي هیكلهـــــا التنظیمـــــي وثقافتهـــــا الداعمـــــة للابتكـــــار وكـــــذلك تطبیقاتهـــــا للابتكـــــار مـــــن خـــــلال البحـــــث 

بأســــــلوب فریــــــد وملائــــــم لســــــیاق مشــــــروع ابتكــــــاري معــــــین،  الأفكــــــار المتباینــــــة تنســــــیقعــــــن طــــــرق تســــــاعد علــــــى 
 ومن أهمها إنشاء بنوك الأفكار بالمؤسسة.
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  للمؤسسة والثقافیة إدارة التغییرات الهیكلیة -1

التســــــویق الــــــداخلي هــــــو میكــــــانیزم یســــــاعد علــــــى تحقیــــــق التناســــــق یعتبــــــر  Glasman Macafi حســــــب 
، بالشـــــكل الـــــذي یجعـــــل مـــــن الأفـــــراد العـــــاملین فـــــي أي وظیفـــــة مـــــوارد  والتكامـــــل بـــــین وظـــــائف وأقســـــام المؤسســـــة

ـــــداخلي هـــــو أداة  ـــــین مختلـــــف الوظـــــائف، فالتســـــویق ال ـــــل الصـــــراعات ب تخـــــص الوظـــــائف الأخـــــرى، وبالتـــــالي تقلی
. فقــــــد تعمــــــد المؤسســــــة إلــــــى إحــــــداث تغییــــــرات فــــــي هیكلهــــــا التنظیمــــــي لإدخــــــال أنظمــــــة إســــــتراتیجیةلتنفیــــــذ أیــــــة 

غییــــرات الكبــــرى التــــي عــــادة مــــا تكــــون غیــــر مخططــــة، بمعنــــى فیهــــا نــــوع مــــن المفاجــــأة جدیــــدة أو غیرهــــا مــــن الت
فـــــي قبـــــول و إنجـــــاح  والانـــــدفاع ،والتـــــي تفرضـــــها ظـــــروف الابتكـــــار. وهنـــــا یلعـــــب التســـــویق الـــــداخلي دور مهـــــم

 . (Al Ali, 2003, p125-126) هذه التغییرات في الهیكل التنظیمي، والمتمثلة في:

   للابتكار:إنشاء فرق عبر وظیفیة  -1-1

الدعامـــــة الرئیســــة للابتكـــــار، ووســـــیلة منطقیــــة لتقـــــدیم حلـــــول  التـــــي تـــــتم إدارتهــــا ذاتیـــــا تعتبــــر هـــــذه الفــــرق
أكثــــر إبــــداعا وأقــــل غموضــــا،  فهــــي تعمــــل علــــى تحقیــــق أهــــداف المشــــروع المحــــددة والمدعومــــة بمســــتوى عــــال 

تنســــــیق بــــــین الأقســــــام وهــــــي مشــــــتركة بــــــین كــــــل مــــــوظفي المؤسســــــة لل مــــــن مراقبــــــة المیزانیــــــة التــــــي خصصــــــوها.
تـــــــؤدي مســـــــاءلتهم  .والوظـــــــائف، وتـــــــوفیر درجـــــــة مـــــــن المرونـــــــة فـــــــي علاقـــــــات المـــــــوظفین عبـــــــر كـــــــل المؤسســـــــة

تخفـــــــض مـــــــن  فهـــــــي وبالتـــــــالي، الإداریـــــــة ومســـــــؤولیاتهم عـــــــن أهـــــــداف المشـــــــروع الإحســـــــاس بالملكیـــــــة والالتـــــــزام
ـــــة والقـــــدرة علـــــى إدارة الضـــــغوط التنافســـــیة الشـــــدیدة وســـــر  ـــــول التكـــــالیف وتـــــوفر المرون عة التكنولوجیـــــا، وتقـــــدیم حل

 أكثر إبداعا وبشكل أسرع.

ــــــین المــــــوظفین والمحــــــیط الخــــــارجي - ــــــذ فــــــي الهیكــــــل التنظیمــــــي تســــــمح بتكــــــوین شــــــبكة اتحــــــادات ب وضــــــع مناف
 وخاصة العملاء لدعم العملیات الابتكاریة؛

ــــــة - ــــــرق العبــــــر وظیفی إدارة محفظــــــة الابتكــــــارات وشــــــبكة الاتحــــــادات مــــــن خــــــلال قســــــم مركــــــزي مشــــــكل مــــــن الف
لتخفـــــــیض وقـــــــت التســـــــویق وحـــــــذف المشـــــــاریع الابتكاریـــــــة الأقـــــــل كفـــــــاءة وضـــــــعیفة المردودیـــــــة  لتعظـــــــیم عوائـــــــد 

 الاستثمارات الابتكاریة إلى حدها الأقصى؛

ى شـــــــــبكتي الابتكــــــــار الداخلیـــــــــة والخارجیــــــــة. الشـــــــــبكة ترتیــــــــب المــــــــوارد الابتكاریـــــــــة للمؤسســــــــة وتوزیعهـــــــــا علــــــــ-
الداخلیــــة یـــــتم مـــــن خلالهـــــا حشـــــد الخبـــــرات والكفـــــاءات فــــي مراكـــــز الكفـــــاءة كمخـــــابر البحـــــث والتطـــــویر والأقســـــام 

ابتكاریــــــة مرنــــــة ومناســــــبة. أمــــــا المهــــــارات داخــــــل المؤسســــــة وتكــــــوین فــــــرق  ووحــــــدات العمــــــل ، لتســــــمح بتطــــــویر
د المـــــــوارد الابتكاریــــــة مـــــــن خــــــارج المؤسســــــة، وذلـــــــك بتبنــــــي اســـــــتراتیجیات الشــــــبكة الخارجیــــــة فیـــــــتم بهــــــا اســــــتیرا

 لإدارة محفظة الابتكارات وشبكات الاتحاد لتسهیل الوصول إلیها وقت الحاجة.

 

140 
 



 الفصل الثاني                                                              التسويق الداخلي ودعم القيمة بالمؤسسات
 

 الهیاكل والعملیات والسیاق -1-2

یشـــــیر التســـــویق الـــــداخلي إلـــــى الأهمیـــــة التـــــي ترســـــخها المؤسســـــة لبـــــرامج الابتكـــــار والتـــــي تعتبـــــر أكثـــــر قـــــوة 
 ,Pervaiz, Mohammed (:أي بـــــرامج ذات إجـــــراء "إجبـــــاري"، وذلـــــك منـــــة خـــــلال الإجـــــراءات التالیـــــة مـــــن

2002, p158( 

ــــــــروابط،  - ــــــــة وال ــــــــات الأساســــــــیة والفرعی ــــــــوظیفي و العملی ــــــــدرج ال ــــــــى فحــــــــص الت ــــــــداخلي عل یعمــــــــل التســــــــویق ال
 ولتقییم معوقات أنشطة الابتكار أو إعطاؤها الأولویة؛

 ؛بداخل كل موظف من خلال منهج وقوة تمكین الموظفینإطلاق الطاقة الإبداعیة  -

ـــــــذ اســـــــتراتیجیاته - ـــــــي تلعبهـــــــا عوامـــــــل الابتكـــــــار لتنفی ـــــــد الأدوار الت ـــــــات الضـــــــروریة وتحدی ، هـــــــذا فحـــــــص الواجب
 یربط التنفیذ الاستراتیجي بالقدرات والمهارات المعینة التي یتمتع بها كل فرد.

 دمج ثقافة الابتكار ضمن الثقافة التنظیمیة  -1-3

ــــــــــة عناصــــــــــر تنظیمیــــــــــة ــــــــــاظم أساســــــــــیة هــــــــــي:  :باعتبــــــــــار أن ثقافــــــــــة المؤسســــــــــة تتكــــــــــون مــــــــــن ثلاث (ك
 ).265وآخرون،،ص

 القیم و الأفكار التي تبلورت لدى الموظفین؛ -

ــــــتهم التــــــي تحــــــیط بهــــــم ســــــواء  - ــــــاعلهم المســــــتمر مــــــع بیئ ــــــي یكتســــــبها الموظفــــــون نتیجــــــة تف ــــــرة الت الخب
 كانت بیئة داخلیة أو خارجیة؛

 .القدرات و المهارات الفنیة التي اكتسبها الفرد في حیاته -

و انطـــــلاق مـــــن هـــــذه النقـــــاط یمكـــــن الحـــــدیث عــــــن بنـــــاء و تغییـــــر الثقافـــــات التنظیمیـــــة، والبحــــــث عـــــــن 
هــــا ضـــــمن الكیفیــــة أو الطریقــــة التــــي یمكــــن بهـــــا بنــــاء وتغییــــر ثقافــــة معینــــة كـــــالتحول إلــــى ثقافــــة الابتكــــار ودمج

 كل خطط المؤسسة، والتي تتم من خلال: 

یحــــــدد قســــــم التســــــویق الــــــداخلي نــــــوع الرســــــائل والإشــــــارات التــــــي یحتاجهــــــا القــــــادة للتوســــــع والتواصــــــل  -
 ؛لتحقیق الابتكار وجعله جزءا من ثقافة المؤسسة

 خلق ثقافة تقاسم المعارف وتعظیم قیمتها داخل المؤسسة؛ -

طریقــــــــــة لأداء الأعمــــــــــال وتكییفهــــــــــا مــــــــــع غایــــــــــات المؤسســــــــــة التحــــــــــول إلــــــــــى أســــــــــلوب الابتكــــــــــار ك -
 وإستراتیجیاتها؛

ــــــدة والمبتكــــــرة - ــــــر عــــــن أفكــــــارهم الجدی ــــــى التعبی ــــــه یضــــــیفان تشــــــجیع المــــــوظفین عل ، فالتشــــــجیع والتوجی
 ؛قیمة أكبر إذا كانا أكثر تركیزا وملاءمة بدلا من التعمیم وعدم التخصیص

141 
 



 الفصل الثاني                                                              التسويق الداخلي ودعم القيمة بالمؤسسات
 

 تشجیع عملیة التعلیم والتجریب المستمر؛ -

، حیـــــــث تـــــــوفیر  البیئـــــــة المشـــــــجعة علـــــــى الابتكـــــــار، والمـــــــوارد اللازمـــــــة للمـــــــوظفین لتطبیـــــــق أفكـــــــارهم -
 ؛یعتبر التسویق الداخلي أداة لترسیخ الفهم العمیق لبیئة المؤسسة

ــــة للعمیــــل وتســــویق ثقافــــة الابتكــــار إلــــیهم؛ - ــــة الرجعی  Al(الاســــتفادة مــــن علاقــــات العمــــلاء مــــن خــــلال التغذی
Ali, 2003, p127-130(  

ــــــى العمــــــل الجمــــــاعي، واســــــتغلال طــــــرق التفاعــــــل بــــــین المــــــوظفین وبــــــین المــــــوظفین والعمــــــلاء.  - التشــــــجیع عل
 ).58ص ،2008 ،برافین(

یتطلــــــــب  فهمــــــــا دقیقــــــــا للقیــــــــود والفــــــــرص المحــــــــددة، الداخلیــــــــة  وبالتــــــــالي فنجــــــــاح المشــــــــاریع الابتكاریــــــــة
ـــــف إطـــــار الابتكـــــار الـــــذي یســـــتفید مـــــن الثقافـــــة الابتكاریـــــة الســـــائدة ـــــة للمؤسســـــة، واختیـــــار وتكیی  وبمـــــا .والخارجی

ــــــي تشــــــجع الابتكــــــار وتوجیــــــه التفكیــــــر  ــــــر العناصــــــر الثقافیــــــة الت أن التســــــویق الــــــداخلي یســــــتطیع تعزیــــــز أو تغیی
 یة الملموسة، فإنه یمكن أن یحرك المؤسسة نحو الابتكار. نحو التجارب العمل

ــــــى مزایــــــا  ــــــى دمــــــج الابتكــــــار داخــــــل ثقافتهــــــا مــــــن أجــــــل الحصــــــول عل ــــــالي فالمؤسســــــات تعمــــــل عل وبالت
ــــــتم ذلــــــك إلا مــــــن خــــــلال الاســــــتثمار فــــــي البحــــــث  ــــــى بقائهــــــا داخــــــل الصــــــناعة، ولا ی ــــــى تحــــــافظ عل تنافســــــیة حت

 ن بعملیة الابتكار.والتطویر وفي موظفیها باعتبارهم القائمی

 تواصل الموظفین وإضفاء الطابع الشخصي والارتجال -1-4

ـــــث  یمكـــــن  ـــــداخلي مـــــن خـــــلال التواصـــــل ومخاطبـــــة العواطـــــف أن یكـــــون مصـــــدرا للمزایـــــا، حی التســـــویق ال
أن ســــــلوك المــــــوظفین الاجتمــــــاعي والغریـــــــب یــــــدعوا إلــــــى تحلیـــــــل أكثــــــر دقــــــة لخبـــــــرة المــــــوظفین. هــــــذا یتطلـــــــب 

 موظفین المتباینة.قطاعات الانغماسا في الحیاة الاستهلاكیة للموظفین وتوجیه رسائل مختلفة ل

ــــــى إن الن  ــــــد وصــــــلت إل ــــــة ق ــــــة التقلیدی حــــــد لهــــــا فــــــي التعامــــــل مــــــع المســــــتویات  أقصــــــىمــــــاذج التخطیطی
" داخـــــل عملیـــــة الابتكـــــار الارتجـــــالالعمـــــل التجـــــاري، وهـــــذا یســـــتلزم عنصـــــر " فـــــي بیئـــــةالعالیـــــة مـــــن الاضـــــطراب 

 أن رسم الخطط وتنفیذها یحدث بشكل تلقائي وفوري. الارتجالالمهیكلة. ویعني 

ل مســــــتویات عالیــــــة مــــــن الثقــــــة المتبادلــــــة والاحتــــــرام لوجهــــــات النظــــــر البدیلــــــة  الفعــــــا  الارتجــــــالیتطلــــــب 
والعمـــــل الجمــــــاعي وتكامــــــل المهــــــام، ممـــــا یتــــــیح لأعضــــــاء الفریــــــق الشـــــعور بالمصــــــیر المشــــــترك للمنتجــــــات 

 الجدیدة.

 تحفیز الذكاء العاطفي للموظفین -1-5

یعمـــــــــل التســـــــــویق الـــــــــداخلي علـــــــــى تطبیـــــــــق عواطـــــــــف شخصـــــــــیة والـــــــــوعي المتعـــــــــاطف حتـــــــــى یـــــــــتمكن 
ــــى المــــدى الطویــــل.  ــــى تحقیــــق مصــــالح المؤسســــة عل لموظفــــون مــــن إصــــدار أحكــــام ینتهــــي بهــــا المطــــاف إل
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هـــــــذه المشـــــــاعر والقـــــــدرة علـــــــى تنظیمهـــــــا لإحـــــــداث إلـــــــى عملیـــــــة معرفـــــــة وفهـــــــم  "الـــــــذكاء العـــــــاطفي"یشـــــــیر و 
الفــــــرد والمؤسســــــة، بجانــــــب القــــــدرة علــــــى التعــــــاطف مــــــع الآخــــــرین مؤدیــــــا إلــــــى  أفضــــــل تــــــأثیر بالنســــــبة إلــــــى

 (Pervaiz& Mohammed, 2002, p(159-160)).علاقات ناجحة

 تسییر بنوك أفكار الموظفین وتوسیع مجال أفكار العملاء -2

هنــــــاك العدیــــــد مــــــن الوســــــائل المســــــاعدة علــــــى إدارة الابتكــــــار فــــــي المؤسســــــة، والاســــــتغلال الأمثــــــل لأفكــــــار 
مـــــوظفین والعمـــــلاء. فللاســـــتفادة مـــــن أفكـــــار المـــــوظفین قامـــــت العدیـــــد مـــــن المؤسســـــات بإنشـــــاء بنـــــوك للأفكـــــار ال

). كمــــــــا تعمــــــــل اســــــــتثماریةوإخضــــــــاعها لعــــــــدة عملیــــــــات مــــــــن أجــــــــل تحویلهــــــــا إلــــــــى مشــــــــروع ابتكــــــــاري (وحــــــــدة 
ــــى توســــیع أفكــــار العمــــلاء فــــي سلســــلة القیمــــة، أو إیجــــاد عمیــــل رائــــد مــــن أجــــل تطــــویر تصــــا میم المؤسســــات عل

 مبتكرة لمنتجات/خدمات جدیدة.

 تسییر بنوك أفكار الموظفین -2-1

ـــــــــدة بالاســـــــــتعانة بنظـــــــــام معلوماتهـــــــــا للحفـــــــــاظ واســـــــــتغلال الأفكـــــــــار المبتكـــــــــرة   تســـــــــعى المؤسســـــــــات الرائ
   وهو ما یوضحه الشكل الموالي. لموظفیها،

 نموذج عملي لبنك الأفكار في المؤسسة -2-1-1

ـــــذي یمتلـــــك وظـــــائف  بنـــــك  وتطـــــویر الاقتراحـــــات المبتكـــــرة مـــــن خـــــلال  لاســـــتقبالالأفكـــــار العملـــــي هـــــو ال
تنظـــــیم الأفكـــــار، فهـــــو نظــــــام الكترونـــــي یشـــــترك فیــــــه جمیـــــع مـــــوظفي المؤسسة.والشــــــكل المـــــوالي یمثـــــل نمــــــوذج 

 .(Ternoven& al, 2012, p9) عملي لبنك أفكار في المؤسسة
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 الأفكار بالمؤسسة): نموذج عملي لبنك 10-2الشكل (
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 المنفذ     

 

 جدول الرواتب    

 المصدر:

Pekka. Ternoven, Harri. Haapasalo, Jukka Keinanen, «  The use of an idea bank in developing 
business operation », Journal IBIMA, vol (2012), article 543281, Finland, 2012, p8. 

تعمـــــــد المؤسســـــــات إلـــــــى جمـــــــع أفكـــــــار المـــــــوظفین، تصـــــــفیتها وتخزینهـــــــا فـــــــي قاعـــــــدة معرفیـــــــة بالتـــــــالي، 

ـــــك الأفكـــــار. كمـــــا ـــــدة الرئیســـــیة  تعـــــرف ببن تشـــــكل المؤسســـــة فـــــرق للمشـــــاریع تعمـــــل علـــــى تســـــویق الأفكـــــار المول

التـــــــي تتعلـــــــق بمجـــــــال عمـــــــل المؤسســـــــة وتســـــــویقها ضـــــــمن نظـــــــام والاقتراحـــــــات المتعلقـــــــة بالتحســـــــین المســـــــتمر و 

إلكترونــــي إلـــــى الأقســـــام المعنیـــــة لــــدعم عملیـــــات المؤسســـــة الیومیـــــة. أمـــــا الأفكــــار المولـــــدة الغیـــــر رئیســـــیة والتـــــي 

لــــق بمجـــــالات العمـــــل الحالیــــة للمؤسســـــة، فإنهـــــا تحــــاول اســـــتغلالها لخلـــــق مجــــال عمـــــل جدیـــــد أو تســـــویقها لا تتع

ـــــین الأفكـــــار المقترحـــــة والتنســـــیق  ـــــف ب ـــــى التولی ـــــك الأفكـــــار عل خـــــارج المؤسســـــة. كمـــــا تعمـــــل فـــــرق المشـــــاریع لبن

 بین الأنشطة المقترحة للتطویر

أھداف        
 تطویریة

 

 التغذیة الرجعیة        
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 توسیع مجال أفكار العملاء -2-2

طــــریقتین أساســـــیتین لتعظــــیم الاســـــتفادة مــــن أفكـــــار عمــــلاء المؤسســـــة، وتتمثـــــل فــــي هـــــذا الإطــــار هنـــــاك 

 في إدارة سلاسل قیمة العملاء والعمیل الرائد.

 طریقة إدارة سلاسل قیمة العملاء -2-2-1

ــــــوم بتنســــــیق مــــــدخلاتها  ــــــات العمــــــلاء، حیــــــث تق  تركــــــز هــــــذه الطریقــــــة بشــــــكل جــــــوهري علــــــى إدارة علاق

ـــــتج،  ـــــع مراحـــــل تصـــــمیم الخدمـــــة/ من مـــــن مرحلـــــة التصـــــمیم، التطـــــویر ،  انطلاقـــــامـــــن أفكـــــار العمـــــلاء مـــــع جمی

. كمــــــا تســــــتفید المؤسســــــة مــــــن ملاحظــــــات وإقامــــــة اتصــــــال بــــــین قــــــادة كــــــل مرحلــــــة التســــــویق  والبیــــــعالتصــــــنیع، 

تهم، ممـــــا جـــــاالمــــوزعین فـــــي الصـــــناعات الســـــلعیة، والتــــي تمثـــــل المصـــــدر الأكثـــــر وعیــــا بشـــــكاوى العمـــــلاء واحتیا

ــــق علاقــــات ثقــــة معهــــ همیرفــــع مــــن معــــدل رضــــا ، لضــــمان وضــــع المنــــتج فــــي أیــــدي العمــــلاء بــــأكبر قــــدر موخل

تســـــعى هــــــذه الطریقــــــة إلـــــى تحقیــــــق أقصــــــى اســـــتفادة مــــــن العمــــــلاء الحـــــالیین بــــــدلاً مــــــن  .ممكـــــن مــــــن السلاســــــة

 (Ferry & al, 2007) التركیز على التسویق من أجل كسب عملاء جدد.

 طریقــــة العمیــــل (المستخدم) الرائـــــد -2-2-2

ــــــ  ــــــل البروفســــــور الرائــــــد  م تطــــــویر أســــــلوب المســــــتخدمت فــــــي معهــــــد  Eric. Von. Hippelمــــــن قب
Massachusetts یســــــتند ذلــــــك إلــــــى الإدراك التجریبــــــي بــــــأن الابتكــــــارات غالبــــــاً مــــــا لا  ،1980 ســــــنة للتكنولوجیــــــا

وتبـــــین . مـــــا یكونـــــون القـــــوة الدافعـــــة وراء التطـــــورات كثیـــــراتبـــــدأ مـــــن قبـــــل المؤسســـــات المصـــــنعة، ولكـــــن العمـــــلاء 
 .بشكل خاص المتقدمین (الرواد)أن هذه الأنشطة المبتكرة تتركز على مجموعة معینة من العملاء 

ــــــــات، تهــــــــدف هــــــــذه  ــــــــى تطــــــــویر المنتجــــــــات، العملی ــــــــوح، إل ــــــــع نهــــــــج الابتكــــــــار المفت ــــــــي تتب ــــــــة الت الطریق
الموجهـــــــة نحــــــــو العمــــــــلاء و الخـــــــدمات أو نمــــــــاذج الأعمـــــــال التــــــــي تكـــــــون قریبــــــــة بشـــــــكل خــــــــاص مـــــــن الســــــــوق 

 ن، كما تضمن تلبیة المنتجات والعملیات الاحتیاجات المستقبلیة للعملاء بشكل أفضل.النهائیی

فـــــــي مجـــــــالهم، والـــــــذین  التقـــــــدمیون أو المخترعـــــــون أو الـــــــروادد فـــــــي العمـــــــلاء یتمثـــــــل المســـــــتخدم الرائـــــــ
 (Berthon& al, 2007, p42). الجماهیر یشعرون بالاحتیاجات قبل أن تخلق لدى 

یســـــتفیدون بشـــــكل خـــــاص مـــــن الابتكـــــار كـــــونهم غیـــــر راضـــــین عـــــن  بـــــأنهمالریـــــادیون یتمیـــــز العمـــــلاء و  
ــــــــي الســــــــوق ــــــــات الموجــــــــودة ف ــــــــيیكمــــــــن التحــــــــدي الرئیســــــــي أمــــــــام المؤسســــــــات . المنتجــــــــات أو العملی إیجــــــــاد  ف

ـــــــد ـــــــم ، المســـــــتخدم الرائ ـــــــذ واعتمـــــــاد التعـــــــاون معـــــــه كـــــــأبرز  تنظـــــــیمث ـــــــتم إنشـــــــاء مفـــــــاهیم  مشـــــــروع،وتنفی ـــــــث ی حی
 ,Putz(للابتكـــــارات الخارقـــــة بشـــــكل مشـــــترك تماشـــــیا مـــــع حقـــــل البحـــــث الـــــذي تحـــــدده المؤسســـــة فـــــي البدایـــــة

2018.( 
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  (Hengsberger, 2018) :منهاهامة، و خصائص ب المستخدمون الرواد یتمیز

 یستطیعون تطویر توقعات عن الخدمات/ منتجات قبل غالبیة العملاء؛ •

 تقلیل خطر الفشل في عملیة الابتكار بشكل كبیر؛ •

 لدیهم دوافع داخلیة للمشاركة؛ •

 لهم مصالح شخصیة في إحداث التحسینات؛ •

 الابتكار.: یقومون بتصمیم یهم معرفة واسعة في المجالدل •

 تكمن أهمیة هذه الطریقة في: 

ـــــق للمشـــــاكل التـــــي یواجهونهـــــا، لأن  • الاســـــتفادة مـــــن تجربـــــة المســـــتخدمین الـــــرواد فـــــي الفهـــــم العمی

اكتشـــــافها بعـــــد تجربـــــة العمـــــلاء العـــــادیین لهـــــا یعتبـــــر وقتـــــا متـــــأخرا جـــــدا لتطـــــویر منـــــتج جدیـــــد أو 

 اختراق أسواق جدیدة؛

یـــــد عــــدة تصـــــامیم لمنتجـــــات جدیــــدة مـــــن خـــــلال فكـــــرة ن فریـــــق المشـــــروع الابتكــــاري مـــــن تولیتمكــــ •

 واحدة یقدمها المستخدم الرائد، وذلك لعمق واتساع الخبرات التي یقدمها؛

 .الاستفادة من الصناعات التماثلیة والتركیز على القطاعات الأكثر تقدمًا من الناحیة التقنیة •

ـــــا التـــــي یحتـــــاجون إلیهـــــا والطریقـــــة التـــــي ینبغـــــي  • لتطـــــویر  إتباعهـــــااتخـــــاذ قـــــرار بشـــــأن التكنولوجی

ـــــــث، منتجـــــــات/ خـــــــدمات جدیـــــــدة ـــــــى أبعـــــــد مـــــــن الصـــــــناعة، ففـــــــي بعـــــــض  حی یمكـــــــن النظـــــــر إل

 .الأحیان توجد نفس التحدیات أو حتى حلول للمشاكل في قطاعات أخرى

 ید لعملیة اتخاذ القرار؛بناء التوقعات بدرجة ثقة كبیرة، نتیجة توفر دعم ج •

 تلبیة الاحتیاجات الحرجة للاستخبارات حول افتراضات الصناعة؛ •

 .إعطاء توجیهات للمحفظة الابتكاریة وإتقان تصامیم جدیدة للمنتجات/ خدمات قید التطویر •
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یكشـــــــف المســـــــتوى العملیـــــــاتي لإدارة الابتكـــــــار عـــــــن تعقیـــــــد المراحـــــــل التـــــــي تمـــــــر بهـــــــا الفكـــــــرة قبـــــــل أن  
ى منـــــتج/ خدمـــــة جدیـــــدة، لـــــذا علـــــى المؤسســـــة تـــــدریب موظفیهـــــا علـــــى استكشـــــاف الأفكـــــار التنافســـــیة تتحـــــول إلـــــ

فـــــي مجـــــالات اختصاصـــــهم مـــــن أجـــــل الاســـــتجابة الســـــریعة لتحركـــــات وتوقعـــــات الســـــوق وهـــــذا لتعظـــــیم المزایــــــا 
 (Shapiro& McGrath, 1992, p241) .التنافسیة التي ولدتها الأفكار المبتكرة

اعتبــــــار الـــــنمط العـــــام لعملیــــــة الابتكـــــار شــــــبكة معقـــــدة مـــــن مســــــارات الاتصـــــال، ســــــواء یمكـــــن وبالتـــــالي 

ـــــالمجتمع  ـــــط المؤسســـــة ب ـــــف الوظـــــائف الداخلیـــــة ورب ـــــربط بـــــین مختل داخـــــل المنظمـــــة أو خـــــارج المنظمـــــة، التـــــي ت

ــــــــل التقــــــــاء .العلمــــــــي والتكنولــــــــوجي الأوســــــــع (الســــــــوق) ــــــــة الابتكــــــــار تمث ــــــــارة أخــــــــرى فــــــــإن عملی والقــــــــدرات  وبعب

 یة، واحتیاجات السوق في إطار الشركة المبتكرة.التكنولوج
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 المبحث الثالث: إدارة مزیج التسویق الداخلي لتعظیم القیمة بالمؤسسة

ـــــــــة إن  ـــــــــوة   قـــــــــدرة المؤسســـــــــة التنافســـــــــیة والتجاری ـــــــــة، ســـــــــمعة المؤسســـــــــة، تجســـــــــدها ق العلامـــــــــة التجاری
ـــــة ـــــة وحقـــــوق الملكیـــــة الفكری ـــــق أســـــوا التـــــي، الخاصـــــة بهـــــا صـــــورتها الذهنی ـــــدخول وخل ق تمكـــــن المؤسســـــة مـــــن ال

ــــدة وإعاقــــة المنافســــة باكتســــاب حصــــص ســــوقیة أكبــــر ، حیــــث تمثــــل هــــذه القــــیم أســــاس لكــــل كفــــاءة تنافســــیة جدی
 بأي صناعة.

 المطلب الأول: ترسیخ العلامة التجاریة   

ــــــــین البــــــــائع ــــــــل المعلومــــــــاتي ب ــــــــى حــــــــل اللاتماث ــــــــي المســــــــاعدة عل ــــــــة ف ــــــــة للعلامــــــــة التجاری ــــــــل أهمی  تتمث
ممـــــــا یســـــــمح للتســـــــویق والإعـــــــلان ببنـــــــاء  والمشـــــــتري، فهـــــــي تعمـــــــل كمؤشـــــــر علـــــــى أن للمنـــــــتج اتســـــــاق للجـــــــودة،

ـــــة للمنتجـــــات  ـــــل وســـــیلة دعای ـــــي العلامـــــة التجاریـــــة، فهـــــي تشـــــكل ضـــــمان لجـــــودة المنـــــتج، كمـــــا تمث الأصـــــالة والجـــــودة ف
 (Leslie de Chernatony, 2010, p15)  .من أجل الاحتفاظ بالعملاء واكتساب عملاء جدد

لقـــــد أثبتـــــت الدراســـــات بـــــأن للعلامـــــة التجاریـــــة تـــــأثیر كبیـــــر علـــــى دخـــــل المؤسســـــات، كمـــــا أن التســـــییر 
 )Leslie de Chernatony, 2010, p4 .(الجید للعلامة التجاریة یخلق قیمة أكبر لأصحاب الأسهم

التجاریــــــة علـــــى وجــــــود ثـــــلاث مصــــــادر للفائــــــدة وهـــــي: الأصــــــول المادیـــــة، العلامــــــة  Perrier كمـــــا بــــــرهن
الجیـــــــد للعلامـــــــة التجاریـــــــة یعطـــــــي ســـــــمعة  فالتســـــــییر  Fomburn&Vanriel وحســـــــب وبـــــــاقي الأصـــــــول اللامادیـــــــة.

     وصورة ممیزة للمؤسسة، والتي تعطي بدورها أعلى العائدات المالیة.  

 مفهوم العلامــة التجاریـــــة -1

للعلامة التجاریة أن تكون في شكل كلمة، رمز، أو أي علامة تمیز منتجات أو خدمات المؤسسة  یمكن
 .)40ص ،2009 زین الدین،( القیم، مجموعة منفي ذهن العملاء، فهي تعبر عن 

 تعریف العلامة التجاریة -1-1

ـــــى أنهـــــا "اتعـــــرف  ـــــین المنـــــتج وتصـــــوّر لعلامـــــة التجاریـــــة عل ـــــة إنشـــــاء علاقـــــة أو رابـــــط ب المســـــتهلك عملی
 ,Shamoon& Tehseen, 2011("عاطفیــــاً، بهــــدف خلــــق فــــروق بــــین المنافســــین وزیــــادة ولاء العمــــلاء للمنــــتج

p436( ،،ـــــة العلاقـــــة بـــــین المؤسســـــة وبـــــین عملائهـــــا ـــــات قویـــــة تمـــــزج حیـــــث  تحـــــدد العلامـــــة التجاری تعتبـــــر ككیان
 )Leslie de Chernatony, 2010, p6( .بین القیم الوظیفیة والانفعالیـة

 لعلامــــــة التجاریــــــة، فهــــــي تجعــــــل مــــــنل خلــــــق الــــــولاءتــــــأثیر كبیــــــر علـــــى العاطفیــــــة  للقــــــیمالقــــــیم الانفعالیــــــة:   -
ـــــر قابلـــــة  ـــــة غی ـــــالي تصـــــبح القیمـــــة العاطفی ـــــر واضـــــح، وبالت ـــــل غی ـــــین العلامـــــة التجاریـــــة والعمی الخـــــط الفاصـــــل ب

تتمیـــز  ).Leslie de Chernatony, 2010, p9( .للاســـتبدال لأنهـــا تصـــبح جـــزء مـــن هویـــة العمیـــل ونمـــط حیاتـــه
 القیم الانفعالیة بعدم قدرة المنافسین على تقلیدها، فهي من تعطي التمیز للعلامة التجاریة.
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ــــــة:  - إذا كـــــان مـــــن الممكـــــن اســـــتخدام الســـــمات الوظیفیـــــة (النفعیـــــة) للمنـــــتج كعلامـــــات تجاریـــــة القـــــیم الوظیفیـــ
إذا كانــــــت مؤهلــــــة للحصــــــول علــــــى بــــــراءات ، یمكـــــن الحصــــــول علــــــى احتكــــــار هــــــذه المیــــــزات دون اعتبــــــار لمــــــا 

الاختـــــراع ویمكــــــن تمدیـــــدها إلــــــى الأبــــــد، أو اســـــتخدامها  كبــــــراءة فائـــــدة محــــــدودة المــــــدة وعنـــــد انتهــــــاء صــــــلاحیة 
بــــــراءة المنفعــــــة ، یــــــدخل الاختــــــراع الــــــذي تغطیــــــه بــــــراءة الاختــــــراع إلــــــى الملــــــك العــــــام ، ومــــــن ثــــــم یمكــــــن نســــــخ 

بــــــراءة مــــــن قبــــــل الآخــــــرین، ممــــــا یشــــــجع علــــــى التقــــــدم فــــــي الســــــمات الوظیفیــــــة التــــــي تــــــم الكشــــــف عنهــــــا فــــــي ال
 (TMEP, 2018). تصمیم وتصنیع المنتج

ـــــى زیادتهـــــا  ـــــة، وتعمـــــل عل ـــــیم الوظیفی ـــــاج الق ـــــاح إنت تعتبـــــر المؤسســـــات معـــــارف ومهـــــارات موظفیهـــــا هـــــي مفت
 بتدریب وتعلیم الموظفین.

 على المستوى الإستراتیجي العلامة التجاریة إدارة -2

الاســـــــتفادة مـــــــن العلامـــــــة التجاریـــــــة علـــــــى تحســـــــین أداء المؤسســـــــات، زیـــــــادة نمـــــــو تعمـــــــل اســـــــتراتیجیات 
ـــــدعیم الوظیفـــــة التســـــویقیة وتســـــهیل مهامهـــــا فـــــي  ـــــك مـــــن خـــــلال ت ـــــیم الســـــوقیة، وذل إنتاجیتهـــــا ومخزونهـــــا مـــــن الق
تبلیـــــــغ رســـــــالاتها حـــــــول منتجـــــــات وخـــــــدمات المؤسســـــــة، المســـــــاعد فـــــــي عملیـــــــات الانـــــــدماج بـــــــین المؤسســــــــات 

. وبالتـــــالي علـــــى المؤسســـــة تحدیـــــد ، فهـــــي تعتبـــــر وســـــیلة لإحبـــــاط جهـــــود المنافســـــینمنافســـــةوالتقلیــــل مـــــن شـــــدة ال
النمــــــــاذج الإســــــــتراتیجیة للعلامــــــــة التجاریــــــــة لتفــــــــادي التســــــــییر العشــــــــوائي. ثــــــــم وضــــــــع إســــــــتراتیجیاتها التنافســــــــیة 

 للعلامة التجاریة. 

 النماذج الإستراتیجیة للعلامة التجاریة -2-1

ــــــــــي:  ــــــــــل ف ــــــــــارات إســــــــــتراتیجیة لنمــــــــــاذج العلامــــــــــة التجاریــــــــــة، تتمث (عــــــــــزام أمــــــــــام المؤسســــــــــة عــــــــــدة خی
 )208-207،ص2014وآخرون،

 إستراتیجیة العلامة الفردیة  -2-1-1

فــــــي ظــــــل هــــــذه الإســــــتراتیجیة تقــــــوم المؤسســــــة بإعطــــــاء اســــــم لكــــــل منــــــتج أو خدمــــــة، وتقــــــوم علــــــى الثلاثیــــــة 
بعــــــث صــــــنف مــــــن المنتجــــــات/ الخــــــدمات تخلــــــق منتج/خدمــــــة، وعــــــد واســــــم. ففــــــي كــــــل مــــــرة تقــــــوم المؤسســــــة ب

ـــــتظم لهـــــا. ومـــــن مزایـــــا هـــــذه الإســـــتراتیجیة أن ســـــمعة المؤسســـــة لا تتـــــأثر  ـــــالإعلان المن ـــــدة، وتقـــــوم ب علامـــــة جدی
فـــــي حـــــال فشـــــل أحـــــد منمتجاتهـــــا/ خـــــدماتها، كمـــــا أنهـــــا تســـــمح بـــــالتنویع ســـــواء فـــــي منتجات/خـــــدمات جدیـــــدة أو 

بالتــــــالي إشــــــباع رغبــــــات العدیــــــد مــــــن العمــــــلاء فــــــي قطاعــــــات فــــــي الأســــــواق، وبتمییــــــز المنتجــــــات المتشــــــابهة، و 
 سوقیة مختلفة. كما تسمح بتطبیق أسعار وقنوات توزیع مختلفة على حساب المؤسسات المنافسة.
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 إستراتیجیة العلامات الشاملة -2-1-2

ــــــا هــــــذه  ــــــى الأخــــــذ بعلامــــــة واحــــــدة لكــــــل منتجــــــات المؤسســــــة. وتتمثــــــل مزای تقــــــوم هــــــذه الإســــــتراتیجیة عل
 في تخفیض التكالیف، كما تسمح للمنتجات الجدیدة بتجدید صورة العلامة.الإستراتیجیة 

 إستراتیجیة العلامات المشتركة -2-1-3

 تتفرع عن هذه الإستراتیجیة ثلاث إستراتیجیات جزئیة هي:

تســــــتعمل مـــــن أجــــــل تنشـــــیط مجمــــــوع المنتجـــــات التــــــي تنتمـــــي إلــــــى نفــــــس : إســـــتراتیجیة تشــــــكیلة العلامــــــات -
 مسار الكفاءة المحوریة؛

ـــــة - تتوســـــط إســـــتراتیجیات العلامـــــة الفردیـــــة وإســـــتراتیجیة تشـــــكیلة العلامـــــة، خاصـــــة : إســـــتراتیجیة خـــــط العلام
فـــــي حالــــــة عــــــدم التجــــــانس الكبیـــــر للمنتجــــــات/ خــــــدمات. لــــــذلك تســــــتعمل إســـــتراتیجیة خــــــط العلامــــــة فــــــي جمــــــع 
نفـــــــس المنتجـــــــات تحـــــــت نفـــــــس الاســـــــم، وتوجـــــــه إلـــــــى عمـــــــلاء معینـــــــین تحـــــــت وعـــــــد خـــــــاص. مـــــــن مزایـــــــا هـــــــذه 

ســــــتراتیجیة أنهــــــا تســـــــمح بتجنــــــب الضـــــــرر إذا مــــــا وقـــــــع مشــــــكل فــــــي منـــــــتج/ خدمــــــة معینـــــــة، غیــــــر أن هـــــــذه الإ
 الإستراتیجیة تقتصر النتائج الإیجابیة لمنتج ما على منتجات الخط فقط؛

تقـــــوم علـــــى إشـــــراك علامـــــة منتج/خدمـــــة أو علامـــــة تشـــــكیلة أو علامـــــة خـــــط : إســـــتراتیجیة علامـــــة الكفالـــــة-
بعلامــــــة تحمــــــل ضــــــمان لجــــــودة المنتجــــــات/ الخــــــدمات، والتــــــي تؤلــــــف منتجــــــات أو خــــــدمات المؤسســــــة. تســــــهل 
علامــــة الكفالــــة قبــــول المنــــتج الجدیــــد مــــن قبــــل العمــــلاء والمــــوزعین، وبــــدون أن تلتــــزم المؤسســــة بالبقــــاء ضــــمن 

 قریبة من بعضها البعضأصناف منتجات/ خدمات 

 الإستراتیجیات التنافسیة للعلامة التجاریة -2-1-4

ــــــة تفرضــــــها المنافســــــة   ــــــع إســــــتراتیجیات تنافســــــیة للعلامــــــة التجاری ــــــق وضــــــعیة توجــــــد أرب مــــــن أجــــــل تحقی
كمـــــــــا أن الإســـــــــتراتیجیة التنافســـــــــیة للعلامـــــــــة  ،ظ علـــــــــى المكانـــــــــة التنافســـــــــیة الحالیـــــــــةأو الحفـــــــــا تنافســـــــــیة جیـــــــــدة

التجاریــــــة تتحــــــدد حســــــب مكانتهــــــا فــــــي الســــــوق( الحصــــــة الســــــوقیة والشــــــهرة) ومعــــــاییر أخــــــرى، كقــــــدرة العلامــــــة 
علـــــــى أن تكــــــــون كمرجعیــــــــة فـــــــي الســــــــوق، لأن تقیــــــــیم العلامـــــــات التجاریــــــــة الأخــــــــرى یعتمـــــــد علــــــــى دینامیكیــــــــة 

تمثـــــــل الإســـــــتراتیجیات التنافســـــــیة للعلامـــــــة التجاریـــــــة فیمـــــــا . وتالابتكـــــــارالعلامـــــــة المرجعیـــــــة، أي القـــــــدرة علـــــــى 
 یلي:

 إستراتیجیة القائـــــــــد -2-1-5

هــــــي العلامـــــــة التجاریــــــة التـــــــي تحتـــــــل المرتبــــــة الأولـــــــى فــــــي الســـــــوق، وتتمیـــــــز بحصــــــة ســـــــوقیة معتبـــــــرة  
ــــــي  ــــــة لــــــدى العمــــــلاء ومــــــن أجــــــل تبن ــــــة قوی ــــــز بصــــــورة ذهنی ــــــة بالمنافســــــین، وتتمی وقیمــــــة مضــــــافة مرتفعــــــة مقارن
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ــــــة التجاریــــــة ونمــــــوذج العلامــــــة إســــــترا ــــــوازن بــــــین شــــــهرتها والدینامیكی ــــــق الت ــــــى المؤسســــــة أن تحق ــــــد عل تیجیة القائ
 .الابتكارالتجاریة، كما یجب الترویج للعلامة التجاریة وتعتمد على 

 إستراتیجیة المتحدي -2-1-6

إســـــــتراتیجیة المتحـــــــدي إلـــــــى تحـــــــدي علامـــــــة القائـــــــد باســـــــتمرار لأخـــــــذ مكانتـــــــه، تتمیـــــــز علامـــــــة  تتطلـــــــع 
ــــة، أمــــا الصــــورة الذهنیــــة فــــلا ترقــــى إلــــى صــــورة المتحــــدي. كمــــا تتمیــــز بأســــعار  المتحــــدي بشــــهرة مســــاعدو فوری

 مرتفعة، لكن هذا لا یمنع العملاء من الإنفاق علیها. 

 إستراتیجیة المتتبع -2-1-7

فـــــي الكثیــــــر مـــــن المؤسســــــات، فهـــــي لا تبحــــــث عـــــن منافســــــة القائـــــد والمتحــــــدي  تتـــــوفر هـــــذه العلامــــــات 
وتتبـــــــع الســـــــوق فقـــــــط، بـــــــل تأخـــــــذ بالاعتبـــــــار الأخطـــــــاء التـــــــي وقـــــــع فیهـــــــا المنافســـــــون. لعلامـــــــة المتتبـــــــع شـــــــهرة 
مســـــاعدة قویــــــة، أمــــــا شــــــهرتها الآنیــــــة فهــــــي ضــــــعیفة. هــــــذه الإســــــتراتیجیة هــــــي اقــــــل دینامیكیــــــة ولا تعتمــــــد علــــــى 

 الابتكار.

ـــــــز  ـــــــرا فـــــــي مجـــــــال  تتمی ـــــــر اقتصـــــــادیة ومردودیـــــــة، فهـــــــي لا تنفـــــــق كثی ـــــــع بأنهـــــــا الأكث إســـــــتراتیجیة المتتب
ـــــى متابعـــــة خطـــــوات القائـــــد  ـــــل المخـــــاطر لأنهـــــا تعمـــــل عل التســـــویق والاتصـــــال، ممـــــا یســـــمح للمؤسســـــة مـــــن تقلی
والمتحــــدي. لكــــن هــــذه الإســــتراتیجیة تبقــــى محــــدودة لأنهــــا تعتمــــد علــــى النســــخ، وهــــي مهــــددة ســــواء مــــن طــــرف 

 ائد أو منافس جدید في السوق یركز على عامل السعر في قطاع سوقي ما.الق

 إستراتیجیة العلامات التجاریة المتخصصة -2-1-8

تتعلـــــــق هـــــــذه الإســـــــتراتیجیة باســـــــتهداف فئـــــــة خاصـــــــة. تتمیـــــــز شـــــــهرتها المســـــــاعدة بأنهـــــــا معبـــــــرة، لكـــــــن  
كارهــــــا لكـــــن فــــــي صـــــورتها الذهنیـــــة ضــــــعیفة، فهـــــي لیســـــت علامــــــة تجاریـــــة مرجعیـــــة للســــــوق، فهـــــي مدركـــــة بإبت

قطـــــــــاع ســـــــــوقي ضـــــــــیق. تعـــــــــوض حصـــــــــتها الســـــــــوقیة الضـــــــــعیفة بالقیمـــــــــة المضـــــــــافة المعتبـــــــــرة. تعتمـــــــــد هـــــــــذه 
الإســــــتراتیجیة علــــــى شــــــبكة توزیـــــــع متخصصــــــة. هــــــذه العلامـــــــات التجاریــــــة قــــــد ترتقـــــــي إلــــــى علامــــــات تجاریـــــــة 

تجــــــــات دولیــــــــة لتمیزهــــــــا بانتهــــــــاج إســــــــتراتیجیة التخصــــــــص الــــــــذي یــــــــوحي بالمهــــــــارات والضــــــــمانات وتشــــــــكیلة من
 خدمات أكثر عمقا، وهذا ما یعطي الشرعیة للعلامة التجاریة.

لأن قیمـــــــة العلامـــــــة التجاریـــــــة مكلفـــــــة ومســـــــتهلكة للوقـــــــت، فعلـــــــى المؤسســـــــة ان تقـــــــوم بإنشـــــــاء حـــــــواجز 
أمـــــــام المؤسســـــــات التـــــــي ترغـــــــب فـــــــي دخـــــــول الســـــــوق بمنـــــــتج مماثـــــــل بتســـــــجیل علامتهـــــــا التجاریـــــــة. فالعلامـــــــة 

ــــــة المســــــجلة تعطــــــي لمالكهــــــا الحــــــق فــــــي منــــــع أي شــــــخص آخــــــر مــــــن اســــــتعمالها فــــــي ســــــیاق التجــــــارة  التجاری
ـــــى  بالســـــلع والخـــــدمات التـــــي ســـــجلت علیهـــــا ـــــث یســـــتمر احتكارهـــــا عل ـــــدها كـــــل عشـــــرة ســـــنوات، بحی و یعـــــاد تجدی
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كمـــــا یمكـــــن لمالكهـــــا بیعهـــــا، توریثهـــــا أو التـــــرخیص باســـــتعمالها مـــــع الاحتفـــــاظ بملكیتهـــــا،  ،الهاطـــــول فتـــــرة اســـــتعم
  (Brazell, 1998, p35) كانیة وضع شروط للجودة وحسن الاستغلال.لجني أرباح أكبر مع إم

 إدارة العلامة التجاریة على المستوى العملیاتي -3

یعمـــــــل الموظفــــــــون بأقصــــــــى طاقـــــــاتهم عنــــــــدما یــــــــتم بنـــــــاء الهیكــــــــل التنظیمــــــــي لغـــــــرض تســــــــهیل تبــــــــادل 
ـــــة ـــــین فـــــرق العلامـــــة التجاری ـــــرات ب ـــــوجي ، كمـــــا أن الالمعرفـــــة والخب  الإعـــــلام الاجتمـــــاعي،وســـــائل و تطـــــور التكنول

ـــــل الجدیـــــد مـــــن طـــــرق إدارة  ـــــول والثقافـــــة، الجی الشـــــراكات والتمویـــــل الجمـــــاعي علاقـــــات العمـــــلاء، تحلـــــیلات المی
 وإدارة العلامـــــة التجاریــــــة وتحقیــــــق العمیــــــلســـــهل علــــــى المســــــوقین التواصـــــل مــــــع ت والابتكـــــارات التقنیــــــة الجدیــــــدة

تحـــــدیا كبیـــــرا یتطلـــــب التكیـــــف باســـــتمرار لعملیاتیـــــة للعلامـــــة الإدارة اتعـــــد وتطبیقهـــــا. التجاریـــــة  بنائهـــــاالتمیـــــز فـــــي 
 .ز التكیف والنمو والابتكاریتعز في العملیات ل كفاءةالوالقدرة على الارتقاء ب

 للمؤسسةإدارة التغییرات الثقافیة  -3-1

سســـــة جــــزء مـــــن العلامــــة التجاریـــــة نفســــها، وهــــي حلقـــــة الوصــــل الداخلیـــــة فــــي العلاقـــــة تمثــــل ثقافــــة المؤ  
المؤسســـــة والعمـــــلاء. فالعلامـــــة التجاریـــــة تعكـــــس شـــــكل ثقافـــــة المؤسســـــة والعلاقـــــات بـــــین موظفیهـــــا وكیفیـــــة بـــــین 

ــــــى  ــــــل وصــــــف لمعــــــاییر المؤسســــــة وقیمهــــــا. وحت ــــــبعض، وأدائهــــــم لوظــــــائفهم، كمــــــا تمث تفــــــاعلهم مــــــع بعضــــــهم ال
م هویـــــة تــــتمكن المؤسســــة مــــن تســــویق مفهــــوم العلامــــة التجاریــــة  لــــدى موظفیهــــا لا بــــد أن تــــدمج وتتبنــــى مفهــــو 

 العلامة التجاریة  المدعمة بالإدارة الفعالة لعلاقات العملاء ضمن ثقافة المؤسسة.

 تبني مفهوم هویة العلامة التجاریة -3-1-1

إن لثقافـــــــة المؤسســــــــة تـــــــأثیرا قویــــــــا فــــــــي بنـــــــاء هویــــــــة العلامـــــــة التجاریــــــــة نظــــــــرا لشـــــــدة ارتبــــــــاط الثقافــــــــة  
 لذي تمثله.بالهویة، حیث تعكس هذه الأخیرة ثقافة المجتمع ا

ــــــــة حســــــــب ــــــــة العلامــــــــة التجاری ــــــــي تســــــــمح   Aaker وتعبــــــــر هوی ــــــــة الت عــــــــن مجمــــــــوع الارتباطــــــــات الذهنی
ــــد كــــل عمیــــل. فهــــذه الارتباطــــات الذ ــــد عن ــــى مكــــان جی ــــق والحفــــاظ عل ــــة هــــي التــــي بتطــــویر إســــتراتیجیة وبخل هنی

ــــــة، ویتكــــــون ، ولهــــــذا الســــــبب یكــــــون مســــــتعدا لشــــــراء منتجــــــات/ خــــــدمات العلامــــــة تمثــــــل القیمــــــة للعمیــــــل التجاری
 لدیه الولاء لها.

ـــــة  ـــــة هـــــو قـــــرار إســـــتراتیجي ینشـــــأ عـــــن تحلیـــــل العلامـــــة  التجاری ـــــة قویـــــة للعلامـــــة التجاری إن تطـــــویر هوی
 ).16ص ،2013 (علواش،ومقارنتها مع علامات المؤسسات المنافسة من أربع أبعاد هي: 

یجمــــــع المنـــــتج/ الخدمــــــة المواصـــــفات المرتبطــــــة بالعلامـــــة التجاریــــــة العلامـــــة كمنــــــتج/ خدمـــــة:  •
مـــــن الجوانـــــب الملموســـــة (الجـــــودة، الســـــعر، الابتكـــــار)، وغیـــــر الملموســـــة (الألـــــوان، الإشـــــارات، 
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ــــــل  ــــــى ســــــلوك العمی ــــــة الاتصــــــال للتــــــأثیر عل الرمــــــوز، الاســــــم)والتي یمكــــــن اســــــتخدامها فــــــي عملی
 وطریقة ارتباطه بالمنتج أو الخدمة.

یرتكــــــــز بعــــــــد العلامــــــــة التجاریــــــــة كمؤسســــــــة علــــــــى التجدیــــــــد والاهتمــــــــام كمؤسســــــــة: العلامــــــــة  •
 بالعمیل.

یتمثــــــل هــــــذا البعــــــد فــــــي دمــــــج العلامــــــة التجاریــــــة مــــــع القــــــیم الاجتماعیــــــة العلامــــــة كشخصــــــیة:  •
ـــــة أداة للانتمـــــاء  والنفســـــیة والدیموغرافیـــــة للعمـــــلاء، ویســـــتخدم هـــــذا البعـــــد لجعـــــل العلامـــــة التجاری

 لطبقة اجتماعیة معینة.

ــــــراث العلامــــــة كرمــــــز:  • ــــــات والإشــــــارات ومی ــــــة للعلامــــــة كالبیان یهــــــتم هــــــذا البعــــــد بالأوجــــــه الرمزی
 العلامة.

هویــــــة العلامــــــة التجاریــــــة بمــــــدى الانســــــجام بــــــین المكونــــــات الداخلیــــــة والخارجیــــــة لمثلـــــــث  تتعلــــــق كمــــــا
 العلامة التجاریة، وهو ما یوضحه الشكل الموالي.

 ): مثلث العلامــــة التجاریـــــة11-2شكل (ال                                  

 الشعـــــار                                      
 الاســـــم                                    

 الاتصالات التسویقیة                     
 الكفاءات المحوریة                                   

 إستراتیجیة التموضع                        
 الثقافـــــة                          

 إستراتیجیات شخصیة                  
 المصدر:

Leslie de Chernatony, « From Brand Vision to Brand Evaluation : The Strategic Process of Growing and 
Strenghthening Brands», 3ed edition, Elsevier, USA, 2010, p15. 

 :ما یليتعتبر القیم الوظیفیة والانفعالیة المكونین الأساسیین للعلامة التجاریة، وهما نتاج لـ    

 القیم الوظیفیة تتأثر داخل المؤسسة بالكفاءة المحوریة، وخارجها بإستراتیجیة التموضع؛ •

ـــــــا بثقافـــــــة • ـــــــة تتـــــــأثر داخلی العلامـــــــة  شخصـــــــیةالمؤسســـــــة، وخارجیـــــــا بإســـــــتراتیجیة  القـــــــیم الانفعالی
 التي تعكس هذه القیم. التجاریة
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علــــى المؤسســـــة أن تتبنــــى ثقافـــــة ثبــــات هـــــذه القــــیم عبـــــر الــــزمن، وتبـــــین ذلــــك فـــــي حملاتهــــا الترویجیـــــة، 
ــــــى نجــــــاح العلامــــــة  ــــــیم تــــــؤدي إل ــــــة، فهــــــذه الق ــــــر الحمــــــلات الترویجی كــــــأن تســــــتخدم شــــــعارا دائمــــــا لا یتغیــــــر بتغی

 ة لأنها تضاف إلى تجارب العملاء.التجاری

 إدارة علاقات العملاء لترسیخ العلامة التجاریة -3-2

ـــــــل ـــــــل والعلامـــــــة التجاریـــــــة،  تمث ـــــــین المؤسســـــــة والعمی ـــــــة ب ـــــــات العمـــــــلاء حلقـــــــة الوصـــــــل الثانی إدارة علاق
فهـــــي تمثـــــل التبـــــادل الغیـــــر ملمـــــوس القـــــائم بـــــین العمیـــــل والعلامـــــة التجاریـــــة والمســـــتمر خـــــلال فتـــــرة مـــــن الـــــزمن 

علامـــــــة ممـــــــا یخلـــــــق ویـــــــدعم العلاقـــــــة بینهمـــــــا. وتعتبـــــــر إدارة علاقـــــــات العمیـــــــل مـــــــن أهـــــــم أبعـــــــاد بنـــــــاء هویـــــــة ال
ــــــة، والمتمثــــــل فــــــي إرتبــــــاط هــــــذه  ــــــة ســــــلیمة للعلامــــــة التجاری ــــــق الغــــــرض مــــــن تصــــــمیم هوی التجاریــــــة، لأنهــــــا تحق

 العلامة بمواقف معینة أو بموظفین معینین.

ــــــه مــــــن  Aaker یشــــــیر مصــــــادر قیمــــــة العلامــــــة التجاریــــــة هــــــو وعــــــي العمیــــــل بهــــــا، وارتباطاتهــــــا  أهــــــمأن
  )386،ص2013( أبو النجا، .الذهنیة لدیه

تـــــنعكس إدارة علاقـــــات العمیـــــل علـــــى قیمـــــة العلامـــــة التجاریـــــة للخدمـــــة المقدمـــــة، ممـــــا یزیـــــد مـــــن فـــــرص 
نجـــــاح الخدمـــــة وترســـــیخ علامتهـــــا فـــــي أذهـــــان العمـــــلاء، وبالتـــــالي تتنقـــــل الهویـــــة مـــــن كونهـــــا شـــــيء تســـــعى إلیـــــه 

 المؤسسة إلى صورة راسخة في ذهن العمیل. 

ــــــى التواصــــــل ــــــؤدي إل ــــــل ی ــــــات العمی المســــــتمر للعلامــــــة مــــــع بیئتهــــــا، ممــــــا یــــــؤثر  كمــــــا أن تســــــویق علاق
فالعلامــــــة التجاریــــــة تعطــــــي للمنــــــتج أو الخدمــــــة ذاتیتهــــــا التــــــي تمیزهــــــا بكــــــل ســــــهولة، ،  علــــــى صــــــورة المؤسســــــة

وبالتــــالي فهـــــي تمثــــل تجســـــیدا للســــمعة التجاریـــــة للمؤسســــة أو مقـــــدم الخدمــــة، وبالتـــــالي فهــــي تـــــؤدي إلــــى تعزیـــــز 
ــــادرة لــــدى المــــوظفین مــــن خــــلال ســــع یهم إلــــى تحســــین وتطــــویر أدائهــــم لاكتســــاب ثقــــة العمــــلاء، فكلمــــا روح المب

 زادت جودة الخدمة ازدادت شهرة العلامة التجاریة. 

 إدارة علاقات الموظفین لترسیخ العلامة التجاریة -3-3

 لترســــــــیخ العلامـــــــــة التجاریـــــــــة فــــــــي أذهـــــــــان موظفیهـــــــــا علـــــــــى المؤسســــــــة أن تتبـــــــــع السیاســـــــــات التالیـــــــــة:
(Hernandez& Grayson, 2012, p296) 

 الحفــــاظ على الموظفیـــــــن المناسبیــــــــن: -3-3-1

إن الحفــــــاظ علــــــى أفضــــــل المــــــوظفین یعتبــــــر المهمــــــة الرئیســــــیة فــــــي ترســــــیخ العلامــــــة التجاریــــــة، وهــــــذا  
ــــــــى حــــــــزم  ــــــــأة لإظهــــــــار ســــــــلوك المواطنــــــــة نحــــــــوهم، إضــــــــافة إل ــــــــب الاعتــــــــراف بجهــــــــود المــــــــوظفین والمكاف یتطل

 في إستراتیجیة التسویق الداخلي. الإبداعیة وإشراكهمالمكافآت 
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 الاستفادة من علاقات الموظفین المغادرین للمؤسسة -3-3-2

یمكـــــن للمؤسســـــات أن تـــــؤثر إیجابیـــــا علـــــى الطریقـــــة التـــــي یســـــتمر بهـــــا الموظـــــف الســـــابق فـــــي التعامـــــل  
مـــــــع العلامـــــــة التجاریـــــــة للمؤسســـــــة التـــــــي عمـــــــل بهـــــــا ســـــــابقا بـــــــثلاث طـــــــرق رئیســـــــیة هـــــــي: مقـــــــابلات الخـــــــروج، 

 .الخارجي، والتقاعد المسؤول تنصیبوال

 مقابلات الخروج -

تــــــــوفر مقــــــــابلات الخــــــــروج فرصــــــــة للمؤسســــــــة لجمــــــــع ردود الفعــــــــل مــــــــن المــــــــوظفین الــــــــذین یغــــــــادرون  
المؤسســــــــة، فالمعلومــــــــات التــــــــي یــــــــتم الحصــــــــول علیهــــــــا مــــــــن هــــــــذه المقــــــــابلات تمكــــــــن المؤسســــــــة مــــــــن إجــــــــراء 
ـــــى حـــــد ســـــواء للاحتفـــــاظ وجـــــذب أفضـــــل المواهـــــب، كمـــــا أنهـــــا  ـــــرات اللازمـــــة فـــــي العملیـــــات والأعمـــــال عل التغیی

لتعــــــرف علــــــى حاجــــــات المــــــوظفین وإحــــــداث تغییــــــر إیجــــــابي فــــــي المســــــتقبل فــــــي نفــــــس الوقــــــت. فرصــــــة جیــــــدة ل
ـــــــون فیـــــــه  ـــــــذي كـــــــانوا یعمل ـــــــي الوقـــــــت ال ـــــــر بشـــــــكل إیجـــــــابي ف ـــــــى تشـــــــجیع المـــــــوظفین علـــــــى التفكی بالإضـــــــافة إل

 بالمؤسسة.

أن المؤسســــــات یمكــــــن أن تجعــــــل مــــــن مغــــــادرة العمــــــل جــــــزء مــــــن سیاســــــات التســــــویق  Hanisch  ویــــــرى
ون لهـــــــا تـــــــأثیر كبیـــــــر علـــــــى رفــــــاه المـــــــوظفین وإمكانـــــــات التوظیـــــــف المســـــــتقبلیة، فعـــــــادة مـــــــا الــــــداخلي التـــــــي یكـــــــ

تتضـــــمن بـــــرامج التوظیـــــف الخـــــارجي استشـــــارات للمؤسســـــات التـــــي عمـــــل بهـــــا الموظـــــف ســـــابقا ممـــــا یســـــاهم فـــــي 
 ولاء الموظفین للعلامة التجاریة وجعلهم سفراء لها. 

 التقاعد المسؤول -

ولكــــــن عملیــــــة )،  (Stevens,2010ســــــنا مصــــــدرا قیمـــــا لــــــرأس المــــــال البشــــــري)  ینبغـــــي اعتبــــــار المــــــوظفین الأكبــــــر 
التقاعـــــد ال تــــــتم إدارتهــــــا بشــــــكل جیـــــد. الموظفــــــون المتقاعــــــدون هــــــم مـــــن أصــــــحاب المصــــــلحة المهمــــــین للنظــــــر 

كــــر. ولــــدیهم مخــــزون كبیــــر مــــن رأس المــــال البشــــري مــــن ســــنوات تــــدریبهم وتطــــویر معــــرفتهم،  فــــي اســــتراتیجیة
 ولــــــــــدیهم أیضــــــــــا مخــــــــــزن كبیــــــــــر لــــــــــرأس المــــــــــال الاجتمــــــــــاعي، یمــــــــــثلهم شــــــــــبكاتهم داخــــــــــل الشــــــــــركة وخارجهــــــــــا

Venneberg&Wilkinson . ــــــــدرون المنظمــــــــات المســــــــؤولة لا تتجاهــــــــل أهمیــــــــة رأس المــــــــال المتقاعــــــــدون ســــــــوف یق
م الاســــــــتفادة منــــــــه. فعلــــــــى ســــــــبیل المثــــــــال، بــــــــدأت بعــــــــض الشــــــــركات الآن تحمــــــــل بعــــــــض الفكــــــــري هــــــــذا وعــــــــد

المســــــؤولیات عمــــــا یحــــــدث للمــــــوظفین الســــــابقین بعــــــد أن "تقاعــــــدوا"، وهــــــم یــــــوفرون الفــــــرص والتــــــدریب للإعــــــداد 
 لحیاة المحفظة بعد التقاعد.

 رأسملة العلامة التجاریة  -3-4

بغـــــرض  ا أن تتأكـــــد مـــــن ولاء العمـــــلاء لهـــــاحتـــــى تســـــتطیع المؤسســـــة تمدیـــــد دورة حیـــــاة علامتهـــــا، علیهـــــ
. ویعــــــــرف رأســــــــمال العلامـــــــة التجاریــــــــة بالقیمــــــــة المحصـــــــلة مــــــــن طــــــــرف العلامـــــــة بالنســــــــبة للحصــــــــة رأســـــــملتها
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ــــــــل  الســــــــوقیة والأربــــــــاح، والمتعلقــــــــة بالأفكــــــــار، میــــــــولات وســــــــلوك العمــــــــلاء بالنســــــــبة للعلامــــــــة والمؤسســــــــة. ویمث
، والتـــــــي یـــــــتم تقییمهـــــــا مـــــــن وجهـــــــة نظـــــــر المؤسســـــــة أو رأســـــــمال العلامـــــــة القیمـــــــة المضـــــــافة لمنتـــــــوج المؤسســـــــة

 Kotler et) العمیــــل، فــــالتحكم فــــي البعــــد التجــــاري لرأســــمال العلامــــة یســــمح برفــــع قیمتهــــا إلــــى البعــــد المــــالي
autre, 2009, p304). 

ـــــــة والمســـــــتقبلیة الناتجـــــــة عـــــــن  فرأســـــــمال العلامـــــــة هـــــــو أصـــــــل مـــــــالي ومصـــــــدر للســـــــیولة النقدیـــــــة الحالی
ـــــــة مـــــــع  ـــــــي تحمـــــــل علامـــــــة بالمقارن ـــــــرالمبیعـــــــات الت أن العلامـــــــة  (Kapherer) فقـــــــد أكـــــــدمعلمـــــــة.  المبیعـــــــات الغی

ـــــة للمســـــیرین. كمـــــا أكـــــد  ن أ (Keller)التجاریـــــة تؤســـــس قیمـــــة اقتصـــــادیة للمؤسســـــة، مصـــــدرها هـــــو القـــــرارات الذاتی
 )Lovelak & al,2009,p150 (رأسمال عملاء العلامة هي قیمة العلامة في نظر العملاء.

 .رأسمال العلامة التجاریة والقیمة المحققة للمؤسسة والعمیل  ):12-2(الشكل 

 

 

 

 

 
 المصدر:

Christopher Lovelack, Jochen Wirtz, Denis Lapert, Marketing Des Services, Pearson 
Education, 5ed, Paris, 2009, p150.  

ــــــإ  ــــــة هــــــو مــــــزدوج القیمــــــة، قیمــــــة للمؤسســــــة هــــــي رأســــــمال علامــــــة ن رأســــــمال بالتــــــالي ف العلامــــــة التجاری
المؤسســــــة، وقیمـــــــة للعمیـــــــل هـــــــي رأســـــــمال عمـــــــلاء علامــــــة المؤسســـــــة. وتوحـــــــد روابـــــــط العلامـــــــة قـــــــرار العمیـــــــل 

 بالشراء بطریقتیـــــــــن:

ـــــــــق بالمنتج/خدمـــــــــة: وهـــــــــي الخصـــــــــائص الوظیفیـــــــــة،  مـــــــــن • ـــــــــي تتعل ـــــــــط العلامـــــــــة الت جهـــــــــة رواب
 التجریبیة والمادیة: كالجــــودة والأداء والتصمیـــــــم؛

مـــــن جهــــــة المنــــــافع الإضـــــافة لرأســــــمال عمــــــلاء العلامـــــة: تنــــــتج عــــــن مجمـــــوع الــــــروابط الرمزیــــــة  •
 رمزیة للعمیل. تتعلق بالمنتج/ خدمة كشخصیة العلامة التي تخلف قیمة التي لا

أمــــــا معرفــــــة العلامــــــة هــــــي الســــــبب المباشــــــر لرأســــــمال عمــــــلاء العلامــــــة، والــــــذي یظهــــــر عنــــــدما یشــــــكل 
 العمیل روابط قویة ومفضلة مع اسم العلامة.

 (Lovelak& al, 2009, p150)  ویمكن القول بأن العلامة التجاریة تظهر بشكل قوي إذا كان:

 الوفاء للعلامة

 رأسمال العلامة

 

 معرفة العلامة  

 الجودة المدركة

 روابط العلامة

 القيمة الموجهة للعميل:
 معالجة المعلومات   

 :مؤسسةالقيمة الموجهة لل      
 ميزة تنافسية
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 ویتذكرونها لحظة الشراء؛عدد كبیر من العملاء یعرفونها  •

 المتعلقة بالعلامة التجاریة.للعملاء و  المتعددة والإیجابیة في ذاكرة الروابط القویة تخزن •

كمـــــا أن مجموعــــــة روابـــــط العلامــــــة تــــــؤثر علـــــى قــــــرارات العمــــــلاء، وإدراك خصـــــائص المنــــــتج/ العلامــــــة 
 كقرار نهائي للشراء. 

ن تصـــــبح العلامـــــة التجاریــــة فـــــي مســـــتوى یعلـــــوا علــــى المنافســـــة، وهـــــو مــــا یطلـــــق علیـــــه بـــــالمیزة یمكــــن أ
ـــــى ســـــهولة  ـــــي تـــــؤدي إل ـــــة، والت ـــــتج/ خدمـــــة معین ـــــا لشـــــراء من ـــــى ســـــلوك العمـــــلاء إیجاب ـــــي تـــــؤثر عل التفاضـــــلیة الت

ـــــر أذواق العمـــــلاء.  ـــــدولي، وبقـــــاء المؤسســـــة خـــــلال فتـــــرات الأزمـــــات وتغی  ،2010 (غوجـــــل،التوســـــع والانتشـــــار ال
 ).30ص

ـــــــةإن  ـــــــالتموقع  یـــــــتم إنشـــــــاء قیمـــــــة للعلامـــــــة التجاری نتیجـــــــة تطـــــــویر صـــــــورة ذهنیـــــــة ثابتـــــــة  للمؤسســـــــة، ف
الســـــوقي یعتمـــــد علـــــى صـــــورة العلامـــــة التجاریـــــة لـــــدى العمـــــلاء ومـــــدى ترســـــخها فـــــي أذهـــــانهم. فالصـــــورة الجیـــــدة 

 للعلامة تساعدها على التوسع ومنافسة العلامات الأخرى.

 الصورة العامة للمؤسسةسمعة و ال دعمالمطلب الثاني:  

ــــــداخلي علــــــى توضــــــیح العلاقــــــة بــــــین ســــــمعة المؤسســــــة وصــــــورتها لــــــدى عملائهــــــا،   یعمــــــل التســــــویق ال
ودور كـــــل موظـــــف بغـــــض النظـــــر عـــــن مســـــتواه الـــــوظیفي فـــــي دعـــــم هـــــذه القـــــیم التـــــي تســـــتعمل لكســـــب وضـــــعیة 

  تنافسیة وتولید العائدات.

 سمعة المؤسســــةدعم  -1

یا ما بالمصلحة غایرى بعض الكتاب أن السمعة ضروریة لأي عملیة تبادل تتم بالسوق، لأن أصحاب 
كل شرط أساسي ومسبق لاستعداد  تعتبروعلیه فإن السمعة  ،سمعتها یقیمون عقود مع المؤسسة على أساس

من خلال تمثیلهم یدعم الموظفون سمعة المؤسسة و ،مع المؤسسة للتعامل أصحاب المصلحة، وأهمهم العملاء
 الحسي لها، مواقفهم وتعاملاتهم مع عملائها.

 تعریف سمعة المؤسسة -1-1

نتیجــــــــــة لتبـــــــــادل الخبــــــــــرات للمؤسســـــــــة التصــــــــــور الجمـــــــــاعي  تعـــــــــرف ســـــــــمعة المؤسســــــــــة علـــــــــى أنهـــــــــا"
ــــین المنظمــــة وأصــــحاب المصــــلحة مــــع مــــرور الوقــــت الشخصــــیة ونقلهــــا  ,helm& liehr-Gobbers, 2011)ب

p(19)) 
تعكـــــس مواقفهـــــا المتعلقــــة داخلیـــــا بـــــالموظفین أن ســـــمعة المؤسســــة  (Bromley, 2002, p36) یــــرى 

 وخارجیا بأصحاب المصلحة الآخرین، المتواجدین ببیئتها التنافسیة والمؤسسیة.
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تشـــــمل ســـــمعة الشـــــركات ثمانیـــــة عناصـــــر تمثـــــل أســـــاس قـــــدرة المؤسســـــة فـــــي   Stravinskiene حســـــب
 (Munyoro, 2016, p6)  :قیاس سمعتها، تتمثل في

 جودة الإدارة؛ -

 القوة المالیة؛  -

 جودة المنتجات والخدمات؛  -

 المسؤولیة الاجتماعیة.؛ -

 الابتكار؛ -

 والكفاءة في استخدام الأصول المؤسسیة؛  -

 القدرة على جذب وتطویر والاحتفاظ بأكفأ الموظفین؛  -

 قیمة الاستثمارات طویلة الأجل.  -

 سمعة المؤسسة إدارة -1-2

إدارة ســـــمعة المؤسســـــات أصـــــبحت علـــــى مـــــر الســـــنین محركًـــــا أساســـــیًا  أن  Gotsi& Wilson یـــــرى
 ، ٪ مـــــــن قیمتهـــــــا الســـــــوقیة 50-30للأعمــــــال، ومـــــــن وجهـــــــة نظـــــــر المســـــــتثمرین فـــــــإن ســـــــمعة المؤسســـــــة تمثـــــــل 

 إلى أن سمعة المؤسسات هي التي تمنح المؤسسة میزة تنافسیة.  Cabral ویشیر

المؤسســــــة، قــــــرارات لتجربــــــة منتجــــــات وخــــــدمات  العمـــــلاء قــــــراراتعلــــــى تــــــأثیر كبیــــــر  المؤسســــــةســـــمعة ل
مــــــن اجتــــــذاب  اتلمؤسســــــةلإصــــــدار تــــــراخیص التشــــــغیل وتمكــــــین  قــــــرار المنظمــــــینالمســــــتثمرین لشــــــراء الأســــــهم، 

ســـــــتثمار بشـــــــكل متزایـــــــد فـــــــي إدارة للا المؤسســـــــاتمعظـــــــم  وقـــــــد دفـــــــع ذلـــــــك ،أفضـــــــل المواهـــــــب والاحتفـــــــاظ بهـــــــا
 (Alsop, 2004) سمعتها.

ـــــــي ضـــــــمان أن ســـــــمعة المؤسســـــــة إدارةســـــــاهم ت ـــــــداخلیین والخـــــــارجیین   ف ســـــــلوك أصـــــــحاب المصـــــــلحة ال
ــــیهمو تنــــاغم مــــع أهــــداف المؤسســــة ال یحقــــق أكبــــر قــــدر ممكــــن مــــن أقصــــى قــــدر مــــن التعــــاون لخلــــق  التــــأثیر عل

 helm& liehr-Gobbers, 2011, p(19))    .الإستراتیجیةوتحقیق الأهداف 

عملیـــــة الضـــــمان بـــــأن الحقـــــائق مقبولـــــة بحـــــد ذاتهـــــا. أي الضـــــمان " اســـــمعة المؤسســـــة بأنهـــــ إدارةعـــــرف ت
بــــأن خبــــرة كــــل واحــــد بالمؤسســــة تتماشــــى مــــع الســــمعة التــــي ترغــــب وتأمــــل فــــي اكتســــابها، بحیــــث أنــــه لكــــل فــــرد 

 )Davies, 2009, p2( ."اخلهادور یلعبه د

 )helm& liehr-Gobber,s 2011, p(17)( :، هيأساسیة مبادئتسییر سمعة المؤسسة على ستة  یستند

 السمعة هي التي تشكل القیمة بالدرجة الأولى للمؤسسة؛ •
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 ؛مختلف مجموعات أصحاب المصالحسلوك على المؤسسة  تعتمد قیمة •

 ؛تهدف إدارة سمعة المؤسسة إلى خلق اهتمامات مشتركة مع أصحاب المصلحة •

 ؛یتم إنشاء تصور أصحاب المصلحة من قبل كل عضو في المؤسسة •

 ؛وحمایة السمعة الصحیحة جزء أساسي من مهام القیادة بناء •

 المؤسسة.یجب ربط أهداف السمعة بإستراتیجیة  •

 دعم سمعة المؤسسة -

تخلــــــق وتــــــدعم ســـــــمعة المؤسســــــة مـــــــن طــــــرف كــــــل أصـــــــحاب المصــــــلحة ســـــــواء المــــــوظفین، أصـــــــحاب 
 الأسهم، مجلس الإدارة والعملاء. وهو ما یبینه الشكل التالي:

 سمعــة المؤسســــة دعم ):13-2الشكل(

 

 

  

  

 

 المصدر:

Martin Davies, « Reputation Management », Elsevier, USA, 2009, p6. 

ـــــــاء ودعـــــــمیواجـــــــه  ســـــــمعة المؤسســـــــة صـــــــعوبة تضـــــــارب مصـــــــالح أصـــــــحاب المصـــــــلحة بالمؤسســـــــة،  بن
ـــــه أصـــــحاب  ـــــة، إلا أن هـــــذا قـــــد لا یقبل فمـــــثلا قـــــد ینجـــــذب المـــــوظفین للمؤسســـــة ذات ســـــمعة دفـــــع الأجـــــور العالی

یرین لتحدیــــــد العوامــــــل الأساســــــیة التــــــي رضــــــاء كــــــل الأطــــــراف، لــــــذا یحتــــــاج المســــــالأســــــهم. وعلیــــــه فــــــلا یمكــــــن إ
 بناء سمعة جیدة مع هؤلاء الأفراد.یحتاجونها ثم یحاولون 

مــــــن الناحیــــــة العملیــــــة، تكتســــــب المؤسســــــات الســــــمعة ومــــــن ثــــــم تطورهــــــا، وعلیــــــه فمــــــن الممكــــــن إعــــــادة 
ــــــر مرغوبــــــة  ــــــل تكــــــون أكثــــــر خصوصــــــیة)، ومــــــن المــــــرجح أن تكــــــون غی ــــــى الأق تشــــــكیل ســــــمعة أحســــــن (أو عل

ن المســـــیرین لا یرغبـــــون بالنســـــبة لـــــبعض أصـــــحاب المصـــــلحة، حتـــــى لـــــو كانـــــت جذابـــــة للـــــبعض الآخـــــر. كمـــــا أ
فهـــــم یحبـــــذون تصـــــلیح وتحســـــین ســـــمعة المؤسســـــة الموجـــــودة مســـــبقا، لجعلهـــــا  ،فـــــي خلـــــق ســـــمعة مـــــن الصـــــفر

 أكثر جاذبیة ووضوحا أمام أصحاب المصلحة.

 الإعلام

نظرة صحاب الأسهم  أسلوب التسيير
 السمعة بالنسبة للمؤسسة

 

 خبرة العملاء بالمؤسسة
 سلوك الموظف
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ویســــــــاهم التســـــــــویق الـــــــــداخلي فـــــــــي خلــــــــق ودعـــــــــم ســـــــــمعة المؤسســـــــــة مــــــــن خـــــــــلال توجیـــــــــه ســـــــــلوكیات 
 بأحسن طریقة ممكنة. ل المؤسسةظفین، مواقفهم وأعمالهم نحو تمثیالمو 

 الصورة العامة للمؤسسة دعم -2

صــــــورة  خلــــــق بمكــــــان الأهمیــــــة مــــــن أصــــــبح رغبــــــات العمــــــلاء، وتزایــــــد وتنــــــوع المنافســــــة حــــــدة مــــــع تزایــــــد
وتخلـــــق لهـــــا  أكبـــــر وبدرجـــــة أكثـــــر أو مجـــــال فـــــي منافســـــیها علـــــى تمیـــــزًا لهـــــا تهیـــــئ ذهنیــــة عامـــــة لـــــدى عملائهـــــا
فــــي أذهــــان  العامــــة للمؤسســــة الصــــورة الذهنیــــة وتنمیــــة تهیئــــة ومقومــــات ســــبل وتنشــــأوفــــورات اقتصــــادیة كبیــــرة. 

الأفـــــــراد الـــــــذین یقـــــــدّمون الخدمـــــــة للعمـــــــلاء، فهـــــــم یقومـــــــون ببنـــــــاء مـــــــرآة للمؤسســـــــة مـــــــن خـــــــلال مـــــــن  عملائهـــــــا
تطـــــویرهم لســـــبل اتصـــــالات ودّیـــــة عبـــــر مـــــدة زمنیـــــة معینـــــة، وبـــــذلك إن التوقعـــــات والإدراكـــــات لصـــــورة المؤسســـــة 

 نتیجة لذلك التفاعل.تنمو وتتطور لدیهم 

 تعریف الصورة العامة للمؤسسة -2-1

" الكیفیــــــة التــــــي یــــــدرك بهــــــا العمــــــلاء الخصــــــائص الهامــــــة للعلامـــــــة أو تعــــــرف صــــــورة المؤسســــــة بأنهــــــا
ــــــة بالمؤسســــــات الأخــــــرىالالمؤسســــــة، بمعنــــــى آخــــــر الحیــــــز الــــــذي تشــــــغله  ". علامــــــة فــــــي أذهــــــان العمــــــلاء مقارن

فصـــــــورة المؤسســــــــة عبـــــــارة عـــــــن مجموعـــــــة معقـــــــدة مـــــــن المــــــــدركات  وبالتـــــــالي). 119ص ،2013 (أبـــــــو النجـــــــا،
  والانطباعات والمشاعر التي یكونها العملاء عن المؤسسة.

تختلـــــــف الصـــــــورة العامـــــــة للمؤسســـــــة عـــــــن الســـــــمعة والعلامـــــــة التجاریـــــــة وشـــــــهرة المحـــــــل. حیـــــــث تمثـــــــل 
وشــــهرة المحـــــل تعبـــــر  العلامــــة التجاریـــــة عــــرض للعمیـــــل یقــــوم ملاكهـــــا بخلقـــــه وتســــییره لهـــــدف تولیــــد الإیـــــرادات.

عــــــــن الناحیــــــــة المحاســــــــبیة للقیمــــــــة اللامادیــــــــة لــــــــولاء العمیــــــــل. والســــــــمعة كمرجــــــــع لتوقــــــــع الســــــــلوك المســــــــتقبلي 
للمؤسســـــة، أمـــــا الصـــــورة العامـــــة فهـــــي الصـــــورة الذهنیـــــة الأحادیـــــة البعـــــد، أو لقطـــــة بـــــدون العنصـــــر التـــــاریخي أو 

 )Honey, 2009, p3 (.المستقبلي الموجود بالسمعة

الأساســــــیة مــــــن بــــــین خمســـــة عناصــــــر فــــــي نظــــــام إدارة الخدمــــــة  صــــــورة المؤسســــــة أحــــــد العناصـــــر تعـــــد
والصــــورة هــــي بمثابــــة  ســــة، نظــــام التســــلیم، ثقافــــة المؤسســــة.هــــي قطــــاع الســــوق، مفهــــوم الخدمــــة، صــــورة المؤس

ــــــأثیر علــــــى المــــــوظفین، ــــــدخلین الآخــــــرین  أداة إعلامیــــــة تســــــتعملها المؤسســــــة للت ــــــف، الزبــــــائن، المت ســــــوق التوظی
ــــــة الأســــــهم أو مــــــالكون آفــــــي ال ــــــل حمل ــــــرهم، بهــــــدف: خــــــرون للمــــــوارد،نشــــــاط مث -154،ص2000(نورمــــــان، وغی
155 .( 

 الاستراتیجي؛ التموقع •

 بفاعلیة؛ السوق دخول •

 تكالیف؛ بأقل الأقل على أو متنوعة موارد إلى الوصول تسهیل •
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 .الإنتاجیة و الدافعیة لزیادة الموظفین سلوك توجیه •

ــــــل الخصــــــائص  كمــــــا ــــــد وتطــــــویر ونق ــــــذي یتعلــــــق بتحدی أن الصــــــورة العامــــــة للمؤسســــــة هــــــي المفهــــــوم ال
النســـــبیة التـــــي تـــــدرك مـــــن خلالهـــــا منتجـــــات المؤسســـــة علـــــى أنهـــــا فریـــــدة ومتمیـــــزة. وللوصـــــول إلـــــى هـــــذا الهـــــدف 

 على المؤسسة أن تمیز نفسها أولا.

ــــــد  Kotler&Andreasen,1996 ویعــــــرف كــــــل مــــــن ــــــة الذهنیــــــة للمؤ تحدی ــــــذي  "سســــــة بأنهــــــا المكان العمــــــل ال
یتضـــــمن تصــــــمیم الصــــــورة الذهنیــــــة، وتقیــــــیم عــــــروض المؤسســــــة بالشــــــكل الــــــذي یســــــتطیع مــــــن خلالــــــه العمــــــلاء 

 ."أن یتفهموا ویقدروا ما تقوم به المؤسسة نسبة إلى منافسیها

 ). 178،ص2005(الضمور،: الذهنیةوتتضمن عملیة تحدید المكانة 

 خلق أو إیجاد تمایز حقیقي؛ •

 إیصال هذه الصورة الذهنیة المتمیزة للعملاء. •

 لصورة الذهنیة للمؤسسةالتنافسیة لستراتیجیات الإ -2-2

ـــــــداخلي، وتنطـــــــوي إســـــــتراتیجیات   ـــــــة للمؤسســـــــة جـــــــوهر التســـــــویق ال تعتبـــــــر إســـــــتراتیجیات الصـــــــورة الذهنی
ـــــل الأول منهـــــا فـــــي التوافـــــق مـــــع حاجـــــات العمیـــــل، و  ـــــى نـــــوعین مـــــن الأهـــــداف، یتمث ـــــز الصـــــورة الذهنیـــــة عل تمیی

العلامـــــــة فـــــــي مواجهـــــــة العلامـــــــات الأخـــــــرى للمنافســـــــة. ومـــــــن علـــــــى هـــــــذا الأســـــــاس وضـــــــعت الإســـــــتراتیجیات 
 ).127ص ،2013 (أبو النجا،الخمس الرئیسیة للمنافسة على بناء الصورة الذهبیة لدى العمیل، وهي: 

 إستراتیجیة الصورة الذهنیة العامة "المظلة": -2-2-1

صــــــــورة ذهنیــــــــة عامــــــــة للمؤسســــــــة تخــــــــص مجموعــــــــة المنتجـــــــــات/ تســــــــتلزم هــــــــذه الإســــــــتراتیجیة خلــــــــق 
خـــــدمات التــــــي یمكـــــن تمییزهــــــا بصـــــورة منفــــــردة. هـــــذه الإســــــتراتیجیة تلائـــــم المؤسســــــات الضـــــخمة، والتــــــي تملــــــك 

 تنوعا واضحا في خطوط المنتجات التي تقدمها.

 إستراتیجیة الصورة الذهنیة القائمة على مواجهة المنافسة -2-2-2

هـــــــــذه الإســـــــــتراتیجیة علـــــــــى تكـــــــــوین صـــــــــورة ذهنیـــــــــة جیـــــــــدة للمؤسســـــــــة مـــــــــن خـــــــــلال مقارنتهـــــــــا  تعتمـــــــــد 
 بالمؤسسات المنافسة وإظهار تمیزها عنها.

 إستراتیجیة الصورة الذهنیة المبنیة على منفعة محددة -2-2-3

ة الرئیســـــــیة التـــــــي عـــــــتعتمــــــد هـــــــذه الإســـــــتراتیجیة علـــــــى إشـــــــارات یمكنهـــــــا أن تصــــــور بـــــــذكاء وبدقـــــــة المنف 
وتســــعى المؤسســــات التــــي تتبنــــى هــــذه الإســــتراتیجیة  ،صــــول علیهــــا مــــن العلامــــة المــــروج لهــــاللعمیــــل الحیمكــــن 
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إقنـــــاع العمـــــلاء بمنفعـــــة معینـــــة فـــــي منتجاتهـــــا/ خـــــدماتها، وتحـــــاول بعـــــد ذلـــــك غـــــرس وتثبیـــــت هـــــذه المنفعـــــة فـــــي 
 أذهانهم.

 إستراتیجیة إیجاد صورة ذهنیة غیر مستهدفة -2-2-4

لــــــى البحــــــث وإیجــــــاد قطــــــاع ســــــوقي صــــــغیر ن أو أي قطــــــاع ســــــوقي غیــــــر تعمــــــل هــــــذه الإســــــتراتیجیة ع 
ــــــل المؤسســــــات المنافســــــة. ویعتبــــــر الوصــــــول إلــــــى هــــــذه القطاعــــــات داخــــــل الأســــــواق عالیــــــة  مســــــتهدف مــــــن قب

 التنافسیة تحدیا كبیرا أمام المؤسسة إلا أنه غیر مستحیل ویقدم لها مكانة ووضعیة تنافسیة جیدة.

 ذهنیة متعددة إستراتیجیة استخدام صور -2-2-5

ــــــي لــــــم یــــــتم اســــــتهدافها العدیــــــد مــــــن  ــــــة الصــــــغر داخــــــل القطاعــــــات الســــــوقیة والت ــــــدم الفجــــــوات متناهی تق
الفـــــــرص للقـــــــائمین علـــــــى تســـــــویق المنتجـــــــات / خــــــــدمات والعلامـــــــات التجاریـــــــة. ونتجـــــــة لهـــــــذا یســـــــعى بعــــــــض 

ـــــى المؤسســـــات إلـــــى خلـــــق العدیـــــد مـــــن العـــــروض المتمیـــــزة، والتـــــي غالبـــــا مـــــا تأخـــــذ شـــــكل علامـــــات مخت لفـــــة حت
 تستطیع امتلاك هذه الأسواق.

وبالتــــــالي إذا اســــــتطاعت المؤسســــــة أن تصـــــــل إلــــــى بنــــــاء صــــــورة ذهنیـــــــة عــــــن نفســــــها كمؤسســــــة تقـــــــدم  
ــــــة فكــــــرة  ــــــول العمــــــلاء، وتنمی ــــــى داخــــــل عق ــــــزة إل ــــــة الممی ــــــى وتوصــــــیل المنــــــافع أو المكان القیمــــــة الأفضــــــل والأعل

 منتجاتها أو خدماتها. بیعیة متفردة لكل علامة، تكون بهذا قد فازت بمیزة تمیز

ـــــــة للمؤسســـــــة مـــــــن خـــــــلال الاتصـــــــال  ـــــــداخلي دورا مهمـــــــا فـــــــي دعـــــــم الصـــــــورة الذهنی یلعـــــــب التســـــــویق ال
ــــداخلي والتعریــــف بنقــــاط تمییــــز المؤسســــة لــــدى المــــوظفین فــــي المؤسســــة، وجعــــل كــــل موظــــف فــــي المؤسســــة  ال

 اتخــــــاذیاق مــــــن أجــــــل علـــــى درایــــــة بالصــــــورة الذهنیــــــة للمؤسســــــة، وبالطریقــــــة التــــــي تمكنـــــه مــــــن اســــــتخدامها كســــــ
القـــــرارات التســـــویقیة.ثم محاولـــــة التموقـــــع فـــــي أذهـــــان  العمـــــلاء مـــــن خـــــلال علاقـــــاتهم بـــــالموظفین. ولـــــذلك ومـــــن 

 خلال التسویق الداخلي یتحول جمیع الموظفین إلى سفراء محتملون للمؤسسة،.

بالقیمـــــة المرجـــــوة مـــــن الصـــــورة الذهنیـــــة للمؤسســـــة تتمثـــــل فـــــي الوصـــــول إلـــــى مـــــا یشـــــار إلیـــــه " فالنتیجـــــة 
ــــــــى العمــــــــل ــــــــي تعبــــــــر عــــــــن الســــــــبب الرئیســــــــي لقیــــــــام الســــــــوق المقترحــــــــة ذات التركیــــــــز عل "، وهــــــــي القیمــــــــة الت

 ).119ص ،2013 (أبو النجا،المستهدف بشراء علامة المؤسسة. 

 ـــــــــــةحقوق الملكیــة الفكری دعمالمطلب الثالث:  

عــــادة مــــا ینظــــر إلــــى حقــــوق الملكیــــة الفكریــــة بالمؤسســــة كــــأداة قانونیــــة فقــــط، تســــتعمل لحمایــــة تكنولوجیـــــا، 
علامـــــــة تجاریـــــــة أو معلومــــــــات خاصـــــــة، لكنهـــــــا فــــــــي الحقیقـــــــة تمثــــــــل أیضـــــــا أداة تنافســـــــیة قویــــــــة وأصـــــــل قــــــــیم 

ع الاســــــتثمار المـــــــالي فــــــي الأعمـــــــال الصــــــناعیة والتجاریـــــــة، حیــــــث تـــــــوفر الحمایــــــة لتشـــــــجی للمؤسســــــة وضـــــــرورة
 والبشري والتكنولوجي لخلق أعمال مطورة أو جدیدة، اختراعات أو تصامیـــــم.
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یلعـــــب التســـــویق الـــــداخلي دورا مهمـــــا فـــــي تســـــویق حقـــــوق الملكیـــــة الفكریـــــة وجعلهـــــا وظیفـــــة لكـــــل موظـــــف  
  بالمؤسسة لضمان تعظیم قیمتها للمؤسسة. 

 مفهوم حقوق الملكیة الفكریة   -1

ــــة مــــن  ممــــا یجعــــل مــــن  الممتلكــــات التــــي تشــــمل الإبــــداعات غیــــر الملموســــة مــــن العقــــل البشــــريهــــي فئ
فالملكیـــــة الفكریـــــة  لمعرفـــــة وإدارة الابتكـــــار بالمؤسســـــة،حمایتهـــــا وإدارتهـــــا تعظـــــیم للقیمـــــة المســـــتخرجة مـــــن إدارة ا

ــــــى أن تصــــــب ــــــانوني إل ــــــة یجــــــب إدارتهــــــا وتســــــویقها مــــــن القســــــم الق ــــــل هــــــي وظیف ــــــة، ب ــــــة بحت ح لیســــــت أداة قانونی
 وظیفة لكل موظف داخل كل قسم بالمؤسسة.

تشـــــــمل الملكیـــــــة الفكریـــــــة نـــــــوعین مـــــــن الحقــــــــوق ؛ حقـــــــوق الملكیـــــــة الصـــــــناعیة (العلامـــــــات التجاریــــــــة، 
 ,WTO, 2013 (.بــــراءات الاختــــراع ، تســــمیات المنشــــأ ، التصــــامیم والنمــــاذج الصــــناعیة) وحقــــوق النشــــر

https( 

ــــة الفكریــــة هــــو  تشــــجیع خلــــق مجموعــــة كبیــــرة ومتنوعــــة مــــن الســــلع الغــــرض الرئیســــي مــــن قــــانون الملكی
الفكریـــــة، ولتحقیـــــق ذلـــــك  یمـــــنح القـــــانون  للأفـــــراد والمؤسســـــات حقـــــوق ملكیـــــة المعلومـــــات والســـــلع الفكریـــــة التـــــي 

   ینشئونها  عادة لفترة زمنیة محدودة. وهذا یعطي حافزًا اقتصادیًا لإنشائها وتشجیع الابتكار.

 (Sullivan, 2016)  قتصادیة و استغلالیــة عبر عدة طرق:حقوق الملكیة الفكریة حقوق اتمنح 

 نقل الملكیــــة، للكل أو للجـــزء؛ •
 منح رخصة للآخرین لیسمح لهم القیام ببعض الأعمال المتعلقة بموضوع الحمایـــــة؛ •
 استخدام حقوق الملكیة الفكریة كضمان للحصول على القروض العقاریة أو غیرهـــا. •

ــــــات لمنــــــع الحقــــــوق أن تصــــــیر قویــــــة جــــــدا أو واســــــعة تــــــوفر حقــــــوق  الملكیــــــة الفكریــــــة الضــــــوابط والتوازن
 النطاق، كما تفرض ضوابط على انتهاكها، مثل:

قـــــــانون حـــــــق النشـــــــر، ویعطـــــــي العدیـــــــد مـــــــن الأعمـــــــال المســـــــموحة، التـــــــي یمكـــــــن أن تنفـــــــذ دون  •
 خرق لحق النشر؛

ــــد اســــتغلال بــــراءة الاخ • ا، لغــــرض تــــراع مــــن طــــرف مالكهــــالتــــراخیص الإلزامیــــة، وتمــــنح عنــــد تقیی
 ؛الحد من الكم لرفع السعر

 تراخیص الحق، وتتاح في بعض الحالات؛ •
كمــــــا یمكــــــن اســــــتخدام قــــــانون المنافســــــة للحــــــد مــــــن أســــــوء التجــــــاوزات لحقــــــوق الملكیــــــة الفكریــــــة،  •

ــــــي تنطــــــوي علــــــى الاتفاقیــــــات التجاریــــــة التقییدیــــــة والحــــــد مــــــن إســــــاءة اســــــتعمالها مــــــن قبــــــل  والت
 وق؛المسیطر على الس

 )Al Ali,2003,p14 (مهم في المؤسسة من خلال: كأصلوتبرز أهم مؤشرات تسویق إدارة حقوق الملكیة الفكریة 
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 وإشـــــــــراك العامـــــــــة للمؤسســـــــــة الإســـــــــتراتیجیةالملكیـــــــــة الفكریـــــــــة جـــــــــزء مـــــــــن  إســـــــــتراتیجیةجعـــــــــل  •
 الموظفین في وضعها؛

ــــــوق  • ــــــل مجموعــــــة مــــــن القواعــــــد لضــــــمان تنفیــــــذ الاستقصــــــاء الخــــــاص بحق ــــــة الفكریــــــة تفعی الملكی
 ؛للآخرین في كل مرحلة من الإنشاء إلى الإنتاج

  ؛إنشاء أقسام ووحدات خاصة بإدارة التراخیص وتسویق نشاطها إلى كافة أقسام المؤسسة •

 إدارة معلومات الملكیة الفكریة؛ •

 تحفیز الموظفین على حمایة الملكیة الفكریة؛ •

   تحسین الوعي بالملكیة الفكریة. •

ـــــــــــتم الاهتمـــــــــــام  ـــــــــــة الفكریـــــــــــة داخـــــــــــل المؤسســـــــــــة وإدخالهـــــــــــا ضـــــــــــمن الإدارة ی بتســـــــــــویق حقـــــــــــوق الملكی
الإســــــتراتیجیة والتشــــــغیلیة للمؤسســــــات، وهـــــــذا مــــــا یســــــتلزم القیــــــام بتغییـــــــرات علــــــى المســــــتوى الهیكلــــــي والثقـــــــافي 

 بالمؤسسة لنقل مهمة إدارة الملكیة الفكریة من مستوى خطط المؤسسة إلى المستوى التشغیلي.

 على المستوى الإستراتیجي یة الفكریةحقوق الملك إدارة -2

ـــــــتمكن مـــــــن دخـــــــول   ـــــــة كســـــــلاح تنافســـــــي لل تســـــــتعمل المؤسســـــــات اســـــــتراتیجیات حقـــــــوق الملكیـــــــة الفكری
أســــــــواق جدیــــــــدة واحتكــــــــار الســــــــوق أیــــــــن تســــــــتحوذ علــــــــى حــــــــق الاســــــــتعمال الحصــــــــري للمنتجــــــــات/ الخــــــــدمات 

ســـــة ومنهـــــا اســـــتراتیجیات حمایـــــة حقــــــوق المبتكرة.ویعتبـــــر المـــــورد البشـــــري هـــــو أداة التنفیـــــذ لإســــــتراتیجیات المؤس
ــــى المؤسســــة تســــویق هــــذه الاســــتراتیجیات إلــــى موظفیهــــا مــــن أجــــل  تحفیــــزهم علــــى تبنیهــــا  ــــة الفكریــــة. فعل الملكی

 وإشراكهم في تنفیذها.

 تبني استراتیجیات حقوق الملكیة الفكریة -2-1

ؤسسة نحو تعظیم قیمة على المؤسسة أن تقرر تبني استراتیجیات الملكیة الفكریة التي تؤدي بجهود الم
الملكیة الفكریة من أجل استعمالها كمیزة تنافسیة وأصل للمؤسسة. ومن أجل تبني إستراتیجیات الملكیة 
الفكریة تحتاج المؤسسة إلى إدراك كل أشكال الملكیة الفكریة التي تملكها، وقیمتها بالنسبة لكل مجالات 

محفظة الملكیة الفكریة لتسهیل إدارتها وتسویقها داخل الأعمال والقطاعات السوقیة، وهو ما یسهل إنشاء 
 المؤسسة، فتبني إستراتیجیات حقوق الملكیة الفكریة یتضمن:

 تدقیق أشكال الملكیة الفكریة الموجودة بالمؤسسة -2-2

ــــــى المكشــــــف عــــــن اســــــتعمالاتها المحتملــــــة لتحقیــــــق  تهــــــدف عملیــــــة تــــــدقیق أشــــــكال الملكیــــــة الفكریــــــة إل
ـــــة الفكریـــــة مـــــن أجـــــل تقیـــــیم قـــــوة  ـــــق محفظـــــة للملكی ـــــد أشـــــكالها الأساســـــیة لخل الأهـــــداف الإســـــتراتیجیة، وتحدی
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  الملكیة الفكریة المدققة.

عملیـــــة تـــــدقیق حقـــــوق الملكیـــــة الفكریـــــة فـــــي جمـــــع المعلومـــــات مـــــن مختلـــــف مجـــــالات الأعمـــــال  وتتمثـــــل
ــــــة، اســــــتعمالاتها الحالیــــــة والمخطــــــط لهــــــا، تحدیــــــد الفــــــرص الممكنــــــة للمتــــــاجرة بهــــــا  ذات الصــــــلة بالملكیــــــة الفكری

ـــــة إلـــــى: ـــــة تـــــدقیق الملكیـــــة الفكری ـــــد العائـــــدات. وتهـــــدف عملی  Al   (وتســـــویقها خـــــارج المؤسســـــة لتولی
Ali,2003,p14( 

 تقییم القیمة التجاریة واستعمالات حقوق الملكیة الفكریة لخلق مزایا تنافسیة؛ •

 جمع معلومات عن أشكال حقوق الملكیة الفكریة الرئیسیة بمجال أعمال المؤسسة؛ •

التركیـــــز علـــــى كیفیـــــة اســـــتعمال حقـــــوق الملكیـــــة الفكریـــــة الرئیســـــیة المتعلقـــــة بالمنتجـــــات/ خـــــدمات  •
 ة المتوقعة لمجال العمل.لتحدید دورة الحیا

أهــــــداف للملكیــــــة الفكریــــــة وتوضــــــیح العلاقــــــة بــــــین أشــــــكال  یمكــــــن تــــــدقیق الملكیــــــة الفكریــــــة مــــــن وضــــــع
الملكیــــــة الفكریــــــة واســــــتعمالاتها داخــــــل مختلــــــف القطاعــــــات الســــــوقیة ومجــــــالات الأعمــــــال، وتحدیــــــد نقــــــاط القــــــوة 

یــــــة الفكریــــــة، وجمــــــع هــــــذه الأهــــــداف والضـــــعف ، الفــــــرص والتهدیــــــدات وكــــــل مــــــا یــــــرتبط بالشـــــكل الرئیســــــي للملك
 .(Al Ali, 2003, p14)  والعلاقات في محفظة الملكیة الفكریة للمؤسسة والتي تعمل على:

تســــــهیل عملیــــــة التســــــویق الــــــداخلي الفعــــــال لحقــــــوق الملكیــــــة الفكریــــــة القویــــــة مــــــن أجــــــل تعبئتهــــــا  •
 والاستفادة القصوى منها؛

 والضعیفة،التوفیق بین حقوق الملكیة الفكریة القویة -

ــــــوق القویــــــة، أو  - ــــــد الحق ــــــة التكــــــالیف وتعظــــــیم عوائ ــــــة الفكریــــــة الضــــــعیفة لتدنی ــــــوق الملكی حــــــذف حق
 التبرع بها للمؤسسات الغیر ربحیة من أجل الاستفادة من التخفیضات الضریبیة.

 الإستراتیجیات التنافسیة لحقوق الملكیة الفكریة -2-3

الفكریــــــة والتــــــي تهـــــدف إلــــــى إضــــــعاف القــــــدرة تعمـــــل المؤسســــــة علــــــى خلـــــق عــــــدد مــــــن حقــــــوق الملكیـــــة  
التنافســـــیة للمنافســـــین عنـــــد اســـــتعمالها كســـــلاح تنافســـــي، أو لتعزیـــــز قـــــدرتها التفاوضـــــیة عنـــــد تبـــــادل التـــــراخیص 

 أو غیرها من العملیات القائمة على حقوق الملكیة الفكریة، وتتمثل هذه الإستراتیجیات فیما یلي:

 إستراتیجیة وضع الحواجز -2-3-1

ـــــى المنافســـــین تعمـــــل   ـــــاء حـــــاجز یصـــــعب عل ـــــة وبن ـــــق وضـــــعیة تنافســـــیة قوی ـــــى خل هـــــذه الإســـــتراتیجیة عل
ـــــــــدات  ـــــــــى التهدی ـــــــــة مجـــــــــالات العمـــــــــل والأجـــــــــزاء الســـــــــوقیة، وتنطـــــــــوي هـــــــــذه الإســـــــــتراتیجیات عل اختراقـــــــــه لحمای

 القضائیة لمنع المنافسین من محاولة التقلید أو الاستغلال.
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 إستراتیجیة التخطیط -2-3-2

ــــــى تســــــتعمل هــــــذه الإ   ــــــدة أو غیــــــر مكتشــــــفة. وتعمــــــل عل ســــــتراتیجیة فــــــي اقتحــــــام قطاعــــــات ســــــوقیة جدی
تخطـــــیط كـــــل نشـــــاطات حقـــــوق الملكیـــــة الفكریـــــة فـــــي مجـــــال أو قطـــــاع ســـــوقي معـــــین مـــــن أجـــــل تطـــــویر حقـــــوق 
ــــادة الأســــواق المتصــــلة. تعتمــــد هــــذه الإســــتراتیجیات علــــى  ــــدة مــــن أجــــل ری ــــدة فــــي أســــواق جدی ملكیــــة فكریــــة جدی

 .(Wiliam& Al, 2013, p4) تداخل بشكل كبیر مع إستراتیجیات الابتكار.الذكاء التنافسي، وت

 إستراتیجیة تحویل القیمة -2-3-3

المؤسســــــــة لتقویــــــــة الوضــــــــعیة التنافســــــــیة أو زیــــــــادة الحصــــــــة الســــــــوقیة، بالعمــــــــل علــــــــى رفــــــــع  تســـــــتعملها 
ــــــى  ــــــوع الأساســــــي إل ــــــة الفكریــــــة، مــــــن خــــــلال تحویــــــل قیمــــــة الن ــــــف أشــــــكال حقــــــوق الملكی القــــــدرة التنافســــــیة لمختل

 .(Al Ali, 2003, p14) الأشكال الثانویة الأخرى، بغرض إطالة دورة حیاة المنتج/ الخدمة.

ـــــــــل القیمـــــــــة بالتعـــــــــاون مـــــــــع إســـــــــتراتیجیة وضـــــــــع  كمـــــــــا  یمكـــــــــن للمؤسســـــــــة اســـــــــتعمال إســـــــــتراتیجیة تحوی
ـــــة  ـــــى الاســـــتثمار فـــــي الأنـــــواع الثانوی ـــــة الفكریـــــة الرئیســـــیة والعمـــــل عل الحـــــواجز، لغـــــرض إطالـــــة دورة حیـــــاة الملكی

ــــــالي الــــــتمكن مــــــن الحصــــــول علــــــى مزایــــــا تناف ــــــد نهایــــــة دورة حیاتهــــــا، وبالت ســــــیة لتعــــــویض الأنــــــواع الرئیســــــیة عن
  دائمة للمؤسسة.

 فقط لغرض تولید العائدات. الفكریة تستعملإستراتیجیات تجاریة لحقوق الملكیة  بالذكر وجودكما یجدر 

 حقوق الملكیة الفكریة على المستوى العملیاتي إدارة -3

مــــــن أجــــــل  وهیكلهــــــا التنظیمــــــي لابــــــد مـــــن إحــــــداث تغییــــــرات بثقافــــــة المؤسســـــة العملیاتیــــــةلتفعیـــــل التغییــــــرات 
 .وسیاسات العمل في المؤسسة مفهوم الملكیة الفكریة ضمن الثقافة التنظیمیة دمج 

 إدارة التغییرات الهیكلیة للمؤسسة -3-1

لتســـــویق حقـــــوق الملكیـــــة الفكریـــــة إلــــــى جمیـــــع الوظـــــائف والأقســـــام فــــــي الهیكـــــل التنظیمـــــي، لا بـــــد مــــــن 
 )7، ص2016(حسین محمد،  القیام بتغییرات هیكلیة، والتي تتمثل في:

 البساطة في الهیكل التنظیمي وعدم التعقید من حیث عدد المستویات والوحدات الإداریة؛ •

تشــــــكیل إســــــتراتیجیات علــــــى مســـــــتوى قســــــم إدارة حقــــــوق الملكیــــــة الفكریـــــــة تتوافــــــق مــــــع الخطـــــــة  •
الإســــــتراتیجیة المركزیــــــة، وتهــــــدف إلــــــى تحدیــــــد نـــــــوع حقــــــوق الملكیــــــة الفكریــــــة التــــــي ستســـــــتعمل 

 فاءة الأساسیة أو المیزة التنافسیة؛كأساس لعمل الوحدة أو الك

ـــــة لحقـــــوق الملكیـــــة الفكریـــــة، تتحمـــــل مســـــؤولیة الاســـــتفادة منهـــــا داخـــــل  • تشـــــكیل فـــــرق عبـــــر وظیفی
 وخارج المؤسسة.
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یوضــــــح التغییــــــرات الهیكلیــــــة التــــــي تحتاجهــــــا المؤسســــــة لتســــــویق اســــــتراتیجیات الملكیــــــة  المــــــوالي الشــــــكل
علـــــى توضـــــیح ومتابعــــــة والاســـــتفادة مـــــن فـــــرص التســــــویق الفكریـــــة، تنفیـــــذها وخلـــــق فـــــرق عبــــــر وظیفیـــــة تعمـــــل 

 الخارجي لحقوق الملكیة الفكریة بالمؤسسة.

 ): التغییرات الهیكلیة لتسویق حقوق الملكیة الفكریة بالمؤسسة14-2الشكل (
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 المصدر:

Al Ali  Nermien,  Comprehensive Intellectual Capital Management ; Step by Step, Wiley, Canada, 
2003, p155. 

تعمـــــل الفـــــرق العبـــــر وظیفیـــــة علـــــى الـــــربط بـــــین وحـــــدات الأعمـــــال بالمؤسســـــة مـــــن أجـــــل تنفیـــــذ  وبالتـــــالي
 الإستراتیجیة التنافسیة، كما تستفید مختلف الوحدات والأقسام من حقوق الملكیة الفكریة المكتسبة.

 ة یالثقاف التغیرات إدارة -3-2

یـــــــق تصـــــــمیم موجـــــــه تعمـــــــل المؤسســـــــة علـــــــى ترســـــــیخ التغییـــــــرات الثقافیـــــــة بأذهـــــــان المـــــــوظفین عـــــــن طر  
   :للملكیة الفكریة تشمل قیم ثقافة المؤسسة، وتتمثل في

 تطــــــــــــــــویر مبـــــــــــــــــادئ وقـــــــــــــــــیم وأخلاقیــــــــــــــــات للعمـــــــــــــــــل یعرفهـــــــــــــــــا الجمیــــــــــــــــع ویعملـــــــــــــــــون علـــــــــــــــــى احترمهـــــــــــــــــا -
  )7، ص2016(حسین محمد،  وتطبیقها؛

ضـــــیاعها : إن رفـــــع الـــــوعي بأهمیـــــة الملكیـــــة الفكریـــــة یســـــاهم فـــــي منـــــع زیـــــادة الـــــوعي بأهمیـــــة الملكیـــــة الفكریـــــة- 
 عبر التسرب والممارسات التنافسیة الغیر قانونیة؛

ــــــــي بــــــــرامج رصــــــــد المخالفــــــــات-  ــــــــى إدمــــــــاج المــــــــوظفین ف ــــــــة التنبیــــــــه إل ــــــــوق الملكیــــــــة الفكری : تعــــــــزز ثقافــــــــة حق
 النشاطات الخارجیة المخالفة للقانون؛
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ة، مـــــن أجـــــل : تكـــــون مانعـــــة للتعـــــدي علـــــى حقـــــوق الملكیـــــة الفكریـــــة للمؤسســـــات المنافســـــإنشـــــاء ثقافـــــة وقائیـــــة- 
ـــــــب المؤسســـــــة للمصـــــــاریف التعویضـــــــیة إضـــــــافة إلـــــــى إلحـــــــاق الضـــــــرر بســـــــمعة المؤسســـــــة.  Al (تجنی

Ali,2003,p160( 

ــــــدرتها إن تشــــــكیل إســــــتراتیجیات حقــــــوق الملكیــــــة الفكریــــــة یعــــــزز مــــــن الوضــــــعیة التنافســــــیة للم ؤسســــــة وق
ـــــدات ـــــد العائ ـــــتمكن المؤسســـــة مـــــن تعظـــــیم القیمـــــة المســـــتخرجة  ،علـــــى تولی ـــــالي ولكـــــي ت والرفـــــع مـــــن أدائهـــــا بالت

ــــــین مهــــــارات ودوافــــــع وتصــــــرفات المــــــوظفین  ــــــق الانســــــجام ب المــــــالي والاقتصــــــادي، یجــــــب أن تعمــــــل علــــــى خل
مــــع اســــتراتیجیات المؤسســــة فــــي مجــــال تعظــــیم القیمــــة، وابتكــــار نظــــام عمــــل عــــالي الأداء مــــن خــــلال مقاربــــة 

 موضوعیة لخلق مزایا تنافسیة.
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  خلاصة

ــــــا التنافســــــیة لكــــــن عمرهــــــا الافتراضــــــي یــــــنخفض مــــــع تطــــــور الاقتصــــــاد  ــــــة مصــــــدر المزای ــــــر المعرف تعتب
 إدارة المعرفة والتعلم طرقا لتسخیر إمكانات الموظفین وتوفرالعالمي القائم على المعارف. 

تكـــــون ذات میـــــزة تنافســـــیة تقـــــوم علـــــى المعرفـــــة  تتســـــم مؤسســـــة الـــــتعلم بأنهـــــا تمیـــــل شـــــیئا فشـــــیئا إلـــــى ان
ســـــــواء فـــــــي اكتســـــــابها مـــــــن البیئـــــــة الخارجیـــــــة أو تولیـــــــدها مـــــــن قـــــــدرات المـــــــوظفین المعرفیـــــــة. یســـــــاهم التســـــــویق 

ـــــــداخلي فـــــــي خلـــــــق، نشـــــــر تـــــــداول اســـــــتخدام المعرفـــــــة مـــــــن خـــــــلال عـــــــدة  ، تعزیـــــــز العمـــــــل مـــــــداخل كالقیـــــــادةال
م علــــــى التقاســــــم، الانفتــــــاح، الشــــــفافیة والتحســــــین المســــــتمر بالشــــــبكات والتنظیمــــــات الشــــــبكیة، الثقافــــــة التــــــي تقــــــو 

 الذي یركز على التعلم المستمر ودعم الابتكار.

لقــــد تبنــــت العدیــــد مــــن المؤسســــات الناجحــــة فــــي إدارتهــــا لمواردهــــا البشــــریة نمــــوذج یعمــــل علــــى الــــدمج 
ـــــــة بـــــــین مراحـــــــل إدارة المؤسســـــــة والتســـــــویق الـــــــداخلي بهـــــــا والـــــــربط بینهمـــــــا، حیـــــــث ربطـــــــت مرحلـــــــة إ دارة المعرف

بالمعــــــــارف الخــــــــام لــــــــدى موظفیهــــــــا وعملائهــــــــا وتســــــــویق المعــــــــارف مــــــــن داخــــــــل المؤسســــــــة (المــــــــوظفین) إلــــــــى 
ـــــاج  خارجهـــــا (العمـــــلاء) والعكـــــس مـــــن أجـــــل خلـــــق القیمـــــة مـــــن المـــــوارد المعرفیـــــة الخـــــام. أمـــــا مرحلـــــة تقـــــدیم وإنت

ســـــتخراج القیمـــــة المحصـــــلة الخـــــدمات/ منتجـــــات فهـــــي متعلقـــــة بـــــإدارة ابتكـــــارات المـــــوظفین والعمـــــلاء مـــــن أجـــــل ا
مــــــن مرحلــــــة إدارة المعرفــــــة. أمــــــا تعظــــــیم القیمــــــة المســــــتخرجة فهــــــو مــــــرتبط بترســــــیخ العلامــــــة التجاریــــــة وتعزیــــــز 

 الفكریة.سمعة وصورة المؤسسة في أذهان العملاء، ثم إدارة حقوق الملكیة 

ـــــــي المؤسســـــــات الصـــــــحیة الخاصـــــــة كغیرهـــــــا ـــــــزة التنافســـــــیة ف مـــــــن  ویعتمـــــــد دعـــــــم القیمـــــــة وتحقیـــــــق المی
المؤسســـــــات الاقتصـــــــادیة علـــــــى ممارســـــــات وســـــــلوكیات المـــــــوارد البشـــــــریة وذلـــــــك مـــــــن أجـــــــل الحصـــــــول علــــــــى 
مخرجـــــات عمـــــل فائقـــــة، ولهـــــذا تظهـــــر أهمیـــــة لتســـــویق الـــــداخلي  فـــــي تحســـــین تنافســـــیة هـــــذه المؤسســـــات مــــــن 
ــــــــق الأهــــــــداف التشــــــــغیلیة والإنتاجیــــــــة للمؤسســــــــات الصــــــــحیة  خــــــــلال التركیــــــــز علــــــــى كفــــــــاءة المــــــــوظفین ل تحقی

  .اصةالخ
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 تمهید

واخـــــر إن بلـــــوغ أفضـــــل مســـــتوى صـــــحي هـــــو مـــــا یصـــــطلح علیـــــه بـــــالجودة فـــــي الصـــــحة، إذ فـــــي أ
، والـــــذي تطـــــور "ث علـــــم" ضـــــمان الجـــــودة فـــــي الرعایـــــة الصـــــحیةدالثمانینـــــات مـــــن القـــــرن الماضـــــي اســـــتح

" التطــــــــویر المســــــــتمر  ،"جــــــــودة الشــــــــاملة فــــــــي المؤسســــــــات الصــــــــحیةنحــــــــو عــــــــدة مفــــــــاهیم منهــــــــا "إدارة ال
وغیرهـــــا، وذلـــــك مــــن أجـــــل تطـــــویر وتطبیـــــق منـــــاهج علمیـــــة مـــــن ، للجــــودة وتحســـــین أداء الـــــنظم الصـــــحیة"

 أجل تحسین جودة الخدمة الصحیة.

دعمهــــــا وتحســــــینها مكانــــــة تنافســــــیة و  حتحقــــــیق حتـــــى تــــــتمكن المؤسســــــات الصــــــحیة الخاصــــــة مــــــن
النمـــــــاذج التنافســـــــیة، وتبنـــــــي النمـــــــاذج الملائمـــــــة لهـــــــا وللطبیعـــــــة  اســـــــتیعابلا بـــــــد لهـــــــا مـــــــن باســـــــتمرار، 

 الخاصـــــــة بخـــــــدماتها حتـــــــى تســـــــتطیع تطبیـــــــق نمـــــــوذج التســـــــویق الـــــــداخلي المناســـــــب والـــــــذي یســـــــمح لهـــــــا
  .بضمان رضا العملاء (المرضى) ورضا مقدمي الخدمات الصحیة على حد سواء

ر بصـــــــــحة الأفــــــــــراد ونظـــــــــرا لخصـــــــــائص الخــــــــــدمات الصـــــــــحیة، حساســــــــــیتها وارتباطهـــــــــا المباشــــــــــ 
وحیــــاتهم، فهــــي تحتـــــاج إلــــى إدارة المعرفـــــة لخلــــق القیمـــــة فــــي كـــــل المســــتویات، ســـــواء الإســــتراتیجیة منهـــــا 
أو التشـــــــغیلیة. كمـــــــا أنهـــــــا تحتـــــــاج إلـــــــى إدارة الابتكـــــــارات الطبیـــــــة والصـــــــحیة لاســـــــتخراج القیمـــــــة المخلقـــــــة 

ــــة یمكــــن تســــویقها، ثــــم ال ــــى منتجــــات وخــــدمات صــــحیة ورعایــــة طبی عمــــل علــــى تعظــــیم قیمــــة وتحویلهــــا عل
أرباحهــــــــا وابتكاراتهــــــــا المكتســــــــبة عــــــــن طریــــــــق ترســــــــیخ صــــــــورتها وســــــــمعتها فــــــــي القطــــــــاع الطبــــــــي لــــــــدى 
الجمهـــــور، إ إضـــــافة إلـــــى إدارة ملكیتهـــــا الفكریـــــة التـــــي تســـــمح لهـــــا بحمایـــــة احتكارهـــــا لمزایاهـــــا التنافســـــیة 

 لمدة طویلة.

 وقد قسم هذا الفصل إلى المباحث التالیة:

 مفاهیم والنماذج النظریة للـمزایا التنافـسیة المبحث الأول: ال -

 المبحث الثاني: الخدمات الصحیة والمؤسسات القائمة علیها -

التســـــویق الـــــداخلي لبنـــــاء ودعـــــم المزایـــــا التنافســـــیة فـــــي المؤسســــــات ممارســـــات المبحـــــث الثالـــــث:  -
 الصحیة الخاصة 
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 التنافـسیة  ایاز لـمل المفاهیم والنماذج النظریة :الأولالمبحث 

فــــــي  الاقتصــــــادیة علــــــى النجاعــــــة الدالــــــة المؤشــــــرات أهــــــم یعــــــد  مفهــــــوم المیــــــزة  التنافســــــیة مــــــن
 الأساســـــیة أهـــــدافها تحقـــــق المؤسســـــة والمقـــــوم  الأساســـــي الـــــذي بواســـــطته ،للمؤسســـــة المواقـــــع  التنافســـــیة
   .بالمنافسینالحصص السوقیة مقارنة على  والمحافظة النمو، الإنتاجیةالمتمثلة في الربح، 

 میزة التنـــافسیةلل الإطار المفاهیمي :لالمطلب الأو  

التـــــي تقـــــدمها المؤسســـــة والتـــــي تمیزهـــــا عـــــن  الإســـــتراتیجیة تمثـــــل المیـــــزة التنافســـــیة فـــــي العـــــروضت
 ،ســـــــتراتیجیة للمؤسســـــــةالإصـــــــول الأهـــــــذه العـــــــروض عـــــــن عوامـــــــل مفتاحیـــــــة للنجـــــــاح  و  تنـــــــتجمنافســـــــیها. 

ــــــــتعلم المتخصــــــــص الاســــــــتثمار المســــــــتمر والمتــــــــراكمو  ــــــــي التســــــــهیلات المادیــــــــة، ال ث التســــــــویق، البحــــــــ ،ف
ولــــــد الــــــدافع المســـــــتمر للاســــــتثمار فــــــي المهــــــارات البشـــــــریة التــــــي تضــــــفي مزیــــــدا مـــــــن ی الــــــذي التطــــــویرو 

الصـــــــناعة. وعلیـــــــه یتوقـــــــف اســـــــتمرار أو فقـــــــدان المیـــــــزة التنافســـــــیة علـــــــى حجـــــــم  فـــــــيالإبـــــــداع والابتكـــــــار 
 الاستثمار في المعرفة داخل المؤسسة.

 المیــزة الـتنافسیة: تعریف -1

ـــــــرى    أن المیــــــزة التنافســــــیة تنشــــــأ مــــــن القیمــــــة التــــــي باســــــتطاعة المؤسســــــة أن تخلقهــــــا  Porterیـــــ
ــــــزة فــــــي  ،لعملائهــــــا ــــــدیم منــــــافع متمی مقارنــــــة  الخدمــــــةإذ یمكــــــن أن تأخــــــذ شــــــكل الســــــعر المــــــنخفض أو تق

أن المیـــــــزة التنافســـــــیة تنـــــــتج بمجـــــــرد توصـــــــل المؤسســـــــة إلـــــــى  كمـــــــا یؤكـــــــد .(Porter,1993,p48)بالمنافســـــــین
، حیـــــث یكـــــون بمقـــــدورها تلـــــك المســـــتعملة مـــــن قبـــــل المنافســـــین اكتشـــــاف طـــــرق جدیـــــدة أكثـــــر فعالیـــــة مـــــن

 Porter,1999, L’Avantage)تجســــید هــــذا الاكتشــــاف میــــدانیا  بمجــــرد إحــــداث المؤسســــة لعمیلــــة إبــــداع

Concurentiel, p61).  منها ما یلي ،تعــــاریفوللمیزة التنافسیة عدة: 

ــــــوج  :الأولالتعـــــــریف  - ــــــز بهــــــا المنت ــــــي یتمیّ ــــــك الخصــــــائص أو الصــــــفات الت ــــــزة التنافســــــیة هــــــي تل " المی
 ,Lambin) ."الامتیـــاز علــــى منافســــیها المباشــــرینأو العلامـــة والتــــي تعطــــي للمؤسســــة بعــــض التفــــوق و 

1993, p209) 

ـــــریف  - غیرهــــا وبمــــا یعطــــي قیمــــة  دون مــــا مؤسســــة "المیــــزة التنافســــیة هــــي مــــا تخــــتص بــــه: الثالــــثالتعـ
ـــــد ـــــى العمـــــلاء  بشـــــكل یزی ـــــف عمـــــا  یقدمـــــه المنافســـــون أو مضـــــافة إل  أن یمكـــــن فـــــي الســـــوق، حیـــــث یختل

ــــ ــــافع بســــعر أو المنافســــین مــــن رتقــــدم المؤسســــة مجموعــــة مــــن المنــــافع أكث ـــــ تقــــدیم  نفــــس المن ".(عبــــد لأقــ
  .)190، ص1999الحمید، 

ــــــــف  - ـــــــزة التنافســـــــیة هـــــــي خاصـــــــیة أو مجموعـــــــة خصـــــــائص نســـــــبیة تنفـــــــرد بهـــــــا  :الرابـــــــعالتعریـ " المی
المؤسســـــة ویمكنهـــــا الاحتفـــــاظ بهـــــا لمـــــدة طویلـــــة نســـــبیا نتیجـــــة صـــــعوبة محاكاتهـــــا أو التـــــي تحقـــــق خـــــلال 
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تــــــــلك المـــــدة المنفعـــــة لهـــــا وتمكنهـــــا مـــــن التفـــــوق علـــــى المنافســـــین فیمـــــا تقدمـــــه مـــــن خـــــدمات / منتجــــــات 
 .)138ص ،2005(الزعبي،  ملاء ".للع

قـــــدرة المؤسســــــة علـــــى صــــــیاغة وتطبیــــــق "تعــــــرف المیـــــزة التنافســــــیة علـــــى أنهــــــا : و التعریـــــف الخــــــامس -
للمؤسســــــــات الأخـــــــرى العاملـــــــة فـــــــي نفــــــــس  الاســـــــتراتیجیات التـــــــي تجعلهـــــــا فــــــــي مركـــــــز أفضـــــــل بالنســـــــبة

ــــــــات .النشــــــــاط ــــــــزة التنافســــــــیة مــــــــن خــــــــلال الاســــــــتغلال الأفضــــــــل للإمكانی ــــــــق المی ــــــــة  وتتحق والمــــــــوارد الفنی
ــــــــــاءات وغیرهــــــــــا مــــــــــن  ــــــــــدرات والكف ــــــــــى الق ــــــــــة، بالإضــــــــــافة إل ــــــــــة والمعلوماتی ــــــــــة والتنظیمی والمادیــــــــــة والمالی

ـــــات ـــــق اســـــتراتیجیاتها التنافســـــیة.  الإمكانی ـــــع بهـــــا المؤسســـــة، والتـــــي تمكنهـــــا مـــــن تصـــــمیم وتطبی التـــــي تتمت
ـــــزة التنافســـــیة ـــــل وقـــــدرة المؤسســـــة ببعـــــدین أساســـــیین همـــــا القیمـــــة المدركـــــة لـــــد ویـــــرتبط تحقیـــــق المی ى العمی

   ).    8، ص2002حیدر، ( على تحقیق التمیز."

وبالتـــــــالي فــــــــالمیزة التنافســــــــیة هــــــــي مجموعــــــــة القـــــــدرات، المهــــــــارات، التقنیــــــــات، المــــــــوارد والمزایــــــــا 
ـــــر،  التـــــي تســـــتطیع الإدارة تنســـــیقها واســـــتثمارها لتأخـــــذ ـــــافع الأكث عـــــدة أشـــــكال، أهمهـــــا الســـــعر الأقـــــل والمن

 إلى تحسین أدائها، وبالتالي تحقیق أمرین هما :بحیث یؤدي ذلك 

 ؛تقدیم قیم ومنافع أكبر للعمیل -

 الاختلاف عن المنافسین. -

 حسب التسلسل الزمني التنافسیة المزایا:  بعض تعاریف )1-3( الجدول
ــــالمؤل ــ ـــ ــ ــ ـــ ــ ــ ـــــالكت اسم     فـــ ــ ــ ـــ ــ ــ ـــ ــ ــ ــ ــــالمفه ابـــ ــ ـــ ــ ــ ــ ـــ ــ ــ ـــ ــ ــ ـــ  ومـ

Ghemawal 
1986 

إن العناصر التي تؤثر على الاستمراریة هي حجم السوق  المیزة التنافسیة استمراریة
 .المستهدف، التمیز بالموارد، التقنیات في خبرات المنافسین

Day 
wensley 1988 

العام  الإطار المیزة: تحلیل
 لتشخیص المیزة التنافسیة

إن العناصر الأساسیة في المیزة التنافسیة هي المهارات 
 الاعتبار.والموارد، وكذلك الأفراد والعمیل یؤخذ بعین 

Barner 
1991 

 استمراریةالمؤسسة،  موارد
 المیزة التنافسیة

هناك أربعة عناصر للمیزة التنافسیة: القیمة، الندرة، عدم القدرة 
 .على التقلید، عدم وجود بدیل

Porter 1991  من المیزة التنافسیة إلى
 المؤسسة استمراریة

دالة للطریق الأفضل الذي تدیر به المؤسسة النظام الكلي 
 .للقیمة

Peter 1993  حجر الأساس في المیزة
 التنافسیة: دراسة قاعدة القرار 

هناك أربعة عناصر للمیزة التنافسیة هي الموارد الممیزة، تراجع 
 الموارد، قیادة التكلفة.المنافسین، نقص في حركة 

Aharouni 
yair 1993 

البحث في التمایز: تستطیع 
المؤسسة تحقیق مزایا محددة 

 التقییم

كنت مختلف عن الآخرین واستخدام  تحقق المیزة التنافسیة إذا
ستراتیجیة التمایز، والنجاح یكون بتحقیق الأرباح من بالقدرة إ

 .النجاح لاستمراریةعلى حمایة التمیز من التقلید 
Hitt  قاعدة المیزة التنافسیة هي اتجاهات العملاء واتجاهات المیزة التنافسیة في نظریة
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Morgan 1995 ـــــالتناف ــ  .المنافسین ســـ
Fjeldsted, 
Stabel 1998 

 تحدد من خلال طبیعة المصادر التي یتم الحصول علیها من ترتیب القیمة للمیزة التنافسیة
 .یدالتمیز، أو عدم القدرة على التقل

Narayanan 
2001 

تنظیم التكنولوجیا والإبداع من 
 أجل تحقیق میزة تنافسیة

المصدر الذي یعزز وضع المؤسسة بما یحققه من الأرباح 
، ومن خلال تمیزها على منافسیها في مجالات الاقتصادیة

 .المنتج والسعر والتكلفة والتركیز على الإنتاج
Jay 
kennedy 2002 

والمیزة  تطویر خدمات جدیدة
 يالتنافسیة: نموذج مفاهیم

تأتي من خلال تقدیم وتطویر خدمات جدیدة من خلال قدرات 
 .التعلم ورقابة السوق

وإدارة منظمـــــات الأعمـــــال، دار المســـــیرة للنشـــــر والتوزیـــــع والطباعـــــة،  المصـــــدر: بـــــلال خلـــــف الســـــكارنة، الریـــــادة
 .304-303، ص 2008الأردن، 

مـــــــن النــــــادر امــــــتلاك المؤسســـــــة لســــــبق تنافســـــــي علــــــى كافــــــة الأصـــــــعدة وفــــــي جمیـــــــع   بالتــــــالي فإنــــــه
المجــــــالات قیاســــــا  بالمنافســــــین الآخــــــرین نتیجــــــة محدودیــــــة مواردهــــــا مــــــن جهــــــة وعــــــدم الاســــــتقرار البیئــــــي 

 .أخرىمن جهة 

 مصادر المیزة التنافسیة -2

علـــــــــى مـــــــــوارد  ا لاعتمادهـــــــــ مصـــــــــادر المیـــــــــزة  التنافســـــــــیة  للمؤسســـــــــات متعـــــــــددة وكثیـــــــــرة نظـــــــــرا 
 للمؤسســــة مــــن مجــــالات تتفــــوق فیهــــا الخارجیــــة البیئــــة ، ومــــا تتیحــــهموســــة وغیــــر الملموســــةالمل المؤسســــة

 :مجموعــــــــات رئیســــــــیة ةتلخیصــــــــها فــــــــي ثلاثــــــــ ، وعمومــــــــا یمكــــــــن( عوامــــــــل تــــــــرتبط بالصــــــــناعة والدولــــــــة)
 ).310ص ،2007(الغالبي، إدریس،

 المصادر الخارجیة: -2-1

منهـــــــــا المتعلقـــــــــة بالصـــــــــناعة وتضـــــــــم كـــــــــل المتغیـــــــــرات المتعلقـــــــــة بهیكـــــــــل الصـــــــــناعة والمنافســـــــــة 
ــــــى إیجــــــاد فــــــرص ومتغیــــــرات یمكــــــن أن تســــــتغلها المؤسســــــة  ومتغیــــــرات البیئــــــة الخارجیــــــة، "ممــــــا یــــــؤدي إل

ــــــة، المالیــــــة ،كظــــــروف العــــــرض و  تســــــتفید منهــــــاو  ــــــب علــــــى المــــــواد الأولی ضــــــعف  ،المــــــوارد البشــــــریةالطل
 القوة التفاوضیة للموردین وغیرها؛" ومنها المصادر المتعلقة بالاقتصاد الوطني وسماته.

 الخیارات الإستراتیجیة: -2-2

الخاصـــــة بالتكامـــــل الإســـــتراتیجیة  یمكـــــن للمؤسســـــة أن تبنـــــي میـــــزة تنافســـــیة مـــــن خـــــلال خیاراتهـــــا
 ، التنویع والتحالفات الإستراتیجیة والعلاقة مع الآخرین.والعموديالأفقي 

 المصادر الداخلیة -2-3

 ، وتتمثل فیما یلي:موارد المؤسسة  الملموسة وغیر الملموسةترتبط ب
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المصـــــــادر الداخلیـــــــة الملموســـــــة: وتضـــــــم المـــــــوارد الفیزیائیـــــــة، المالیـــــــة، المـــــــدخلات الأساســـــــیة وبعـــــــض  -
، قنــــــــوات التوزیــــــــع ،والمــــــــوارد الأولیــــــــة الطاقــــــــةالأساســــــــیة ك نتــــــــاجالإ عوامــــــــل مثــــــــل  القــــــــدرات الوظیفیــــــــة،

     ، وغیرهاالموجودات  ...

المصــــــــــادر الداخلیــــــــــة الغیــــــــــر ملموســــــــــة: منهــــــــــا المتعلقــــــــــة بالمؤسســــــــــة وتضــــــــــم القــــــــــدرات التحویلیــــــــــة،  -
الإنتاجیـــــــة، والمعرفیـــــــة المتواجـــــــدة بالمؤسســـــــة ككـــــــل. ومنهـــــــا المتعلقـــــــة بـــــــالموظف وتضـــــــم فـــــــي معظمهـــــــا 

طــــــــرق  ،الــــــــنظم الإداریـــــــة المســــــــتخدمة و المطــــــــورة، أســـــــالیب التنظــــــــیم الإداريراتیجیات المؤسســــــــة، "اســـــــت
     الإبداع والمعرفة.، حث والتطویرالتحفیز، مردودات الب

ــــــة للمیــــــز  ــــــل المصــــــادر الداخلی ــــــات أو الدینامیكیــــــة  مــــــنهج التنافســــــیة مــــــن خــــــلال ةیمكــــــن تحلی الثب
 .)1-3كما هو مبین في الشكل(

 المصادر الداخلیة للمیزة التنافسیة من حیث الثبات والدینامیكیة ):1-3( الشكل

 
 
 
 الرؤیة الثابتة                                  الدینامیكیة                                            رؤیةال

 
 
 

 :المصدر

Donatella  Depru& Daniel Cerrato, Analysing International Competitiveneness At  The  Firm 
Level : Concept and Measures, University Cattolica Del Sarco Cuore, Itly, 2006, p10. 

مــــــــوارد وأصـــــــــول  كافــــــــة حســــــــب مــــــــنهج الثبــــــــاتالمصــــــــادر الداخلیــــــــة للمیــــــــزة التنافســــــــیة  تحلــــــــل
ــــــةحســــــب مــــــنهج أو  المؤسســــــة ــــــل فــــــي وی الدینامیكی ــــــات الإدار التمث ــــــةعملی ــــــي تســــــتغل وتحــــــول مــــــوارد  ی الت

 علـــــــىوأصـــــــول المؤسســـــــة مـــــــن أجـــــــل تحقیـــــــق الكفـــــــاءة المؤسســـــــیة وتمكـــــــین المؤسســـــــة مـــــــن الحصـــــــول 
تصــــبح مــــع الوقــــت أكثــــر صــــعوبة للتقلیــــد لتشــــكیلات جدیــــدة مــــن المــــوارد التــــي تلبــــي المعــــاییر التنافســــیة 

المــــــوظفین  طــــــرف مــــــن نقلهــــــا خــــــارج المؤسســـــة وأعلیهــــــا  والحصـــــولمــــــن قبــــــل المنافســــــین،  الإحـــــلالأو 
أشــــــــكال  بالحصــــــــول علـــــــى فــــــــإن تمیـــــــز المصــــــــادر الداخلیـــــــة بالدینامیكیــــــــة یســـــــمحوبالتـــــــالي  ،المغـــــــادرین

 للمیزة التنافسیة.  ودائمة مبتكرة

  المزايا التنافسيةمصادر 

 الموارد الملموسة وغیر ملموسة     

 

القدرات لخلق وعادة تشكیل الموارد في شكل موارد           

 جدیدة للمیزة التنافسیة

  المصادر الداخلیة للمیزة التنافسیة
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 أهمـــــیة المیزة التنافسیة وأهدافهــــا : -3

، ویمثــــــل امتلاكهــــــا هــــــدفا اســــــتراتیجیا تســــــعى التنافســــــیة مفتــــــاح لنجــــــاح المؤسســــــات تعتبــــــر المیــــــزة
ـــــــاخ  جمیـــــــع ـــــــه فـــــــي ظـــــــل التحـــــــدیات التنافســـــــیة الشـــــــدیدة للمن ـــــــى تحقیق ـــــــاختلاف أنواعهـــــــا إل المؤسســـــــات ب

، وكـــــذا محاولـــــة التصـــــدي ع كفـــــاءة وفعالیـــــة أدائهـــــا التنافســـــيالاقتصـــــادي، إذ تســـــعى المؤسســـــات إلـــــى رفـــــ
المؤسســــــــة، وتتجســــــــد أهمیــــــــة امــــــــتلاك میــــــــزة  لمنتجــــــــاتلحاجــــــــات العمــــــــلاء، وكســــــــب رضــــــــاهم ووفــــــــائهم 

 ).3ص ،2005(سملالي، بلالي، :من خلال تنافسیة للمؤسسة 

وتحســـــن ســـــمعة وصـــــورة المؤسســـــة ،  وتـــــدعم احتیاجـــــاتهم وتضـــــمن ولاءهـــــم للعمـــــلاء تلبـــــي خلـــــق قیمـــــة -
 ؛في أذهانهم

لــــــى العمــــــلاء، مــــــع  المقدمــــــة إ والخــــــدمات فــــــي الســــــلع ى المنافســــــینالاســــــتراتیجي علــــــ تحقیــــــق التمیــــــز -
 في ظل  بیئة شدیدة التنافسیة ؛ والاستراتیجیات المنتهجةالموارد والكفاءات  إمكانیة التمیز في

 السوق.عالیة للبقاء والاستمرار في  وكذا ربحیة سوقیة للمؤسسة تحقیق حصة -

إلــــــى تحقیـــــــق جملــــــة مـــــــن الأهــــــداف أهمهـــــــا:  كـــــــــما تســـــــعى المؤسســــــة مـــــــن خــــــلال خلـــــــق میــــــزة تنافســـــــیة
 ))105-104( ص ،2002(السلمي، 

   ؛جدیدةخــــلق فرص تسویقیة  -

دخـــــول مجـــــال تنافســـــي جدیـــــد، كـــــدخول أســـــواق جدیـــــدة، أو التعامـــــل مـــــع نوعیـــــة جدیـــــدة مـــــن العمـــــلاء،  -
 أو نوعیة جدیدة من المنتجات والأسواق؛

تـــــــــكوین رؤیـــــــة مســـــــتقبلیة جدیـــــــدة للأهـــــــداف التـــــــي تریـــــــد المؤسســـــــة بلوغهـــــــا ، والفـــــــرص الكبیـــــــرة التـــــــي  -
 ترغب في اقـــتناصها.

 الثاني: محـــددات الــمیزة التنافـسیة  الـــمطلب

ــــــؤثر  فــــــي ـــــــدة عوامــــــل وخصــــــائص ت ــــــاك  عــ ــــــدرة  المؤسســــــة هن ــــــزة  التنافســــــیة  ق ــــــاء المی ــــــى بن عل
علـــــى المســـــتوى الكلـــــي ومحـــــددات أخـــــرى  تخـــــص  علیهـــــا، وتخـــــص  هـــــذه العوامـــــل محـــــددات والمحافظـــــة

 .فیهاالمؤسسة نفسها والصناعة التي تنشط 

 (الماسة الوطنیة) على المستوى الكلي محددات المیزة التنافسیة -1

 في تحقیق قدرة المؤسسة على النجاح" على أنها لمؤسسات على المستوى الدوليا تعرف تنافسیة
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ــــــــة بالمنافســــــــین فــــــــي الأســــــــواق الخارجیــــــــة  ــــــــى  وامــــــــتلاككفــــــــاءة ممیــــــــزة مقارن العوامــــــــل التــــــــي تحــــــــافظ عل
 (Depru& Cerrato, 2006, p11) ".استدامتها

المؤسســـــات هـــــي التــــــي تتنـــــافس فـــــي الأســـــواق الدولیــــــة ولیســـــت الأمـــــم"، ولكــــــن  أن (Porter) أكـــــد
خصـــــــائص الدولـــــــة تلعـــــــب دورا أساســـــــیا فـــــــي النجـــــــاح الـــــــدولي للمؤسســـــــات، فالدولـــــــة هـــــــي أســـــــاس قـــــــدرة 

ـــــي تنبـــــع منهـــــا المیـــــزة التنافســـــیة و المؤسســـــات علـــــى الابتكـــــار بســـــرعة فـــــي التكن لوجیـــــا وأســـــالیب العمـــــل الت
 وإســــــتراتیجیةافســــــیة تنــــــتج مــــــن التولیــــــف الفعــــــال بــــــین الأحــــــداث الوطنیــــــة وتســــــتمر، حیــــــث أن المیــــــزة التن

ـــــزة تنافســـــیة  ـــــق محـــــیط تســـــتطیع المؤسســـــة مـــــن خلالـــــه كســـــب می ـــــة یمكنهـــــا خل المؤسســـــة، فظـــــروف الدول
غتنــــــام الفــــــرص المتاحـــــة. فالقاعــــــدة الوطنیــــــة هــــــي كــــــن الأمــــــر یبقـــــى متــــــروك للمؤسســــــة فـــــي اعالمیـــــة، ول

بالنســـــــبة إلـــــــى منافســـــــیها، والقاعـــــــدة الوطنیـــــــة للمنافســـــــین أســــــاس تحدیـــــــد نقـــــــاط قـــــــوة وضـــــــعف المؤسســـــــة 
 الأجانــــــب هــــــي نقطــــــة أساســــــیة لتحلیــــــل قــــــدرات المنافســــــین الأجانــــــب والتنبــــــؤ باســــــتراتیجیاتهم المســــــتقبلیة.

(Hollensen, 2010, p67). 

ــــــدرة المؤسســــــة علــــــى  ــــــد هــــــو أســــــاس ق وأســــــالیب العمــــــل، وســــــمات  التكنولوجیــــــافــــــي  الابتكــــــارإن البل
ـــــدولي. فـــــ ـــــى المســـــتوى ال ـــــا التنافســـــیة للمؤسســـــة عل ـــــي تلعـــــب دورا رئیســـــیا فـــــي شـــــرح المزای رغم  البلـــــد المحل

ت صــــــناعیة معینــــــة لا فــــــي مجــــــالا فــــــإن الكثیــــــر مــــــن المؤسســــــات الناجحــــــة عولمــــــة  الإنتــــــاج والأســــــواق،
ـــــام  الــــوطن لهــــا  حالــــة  الدولــــة  الــــدول وهــــذا یشــــیر إلــــى أن صــــغیر مــــن عــــدد فــــي تــــزال تتمركــــز تــــأثیر هـــ

دراســـــته للمیــــــزة التنافســــــیة  التنافســــــیة لتلــــــك المؤسســـــة فــــــي الســـــوق العالمیــــــة ، وفــــــي وحیـــــوي علــــــى المیـــــزة
ــــة لمؤسســــات بتحدیــــد خصــــائص لحالــــة  الدولــــة والتــــي لهــــا تــــأثیرا  هامــــا علــــى قــــدرة  ا  Porter ، قــــامللدول

 :  وتتمثل هذه الخصائص فیما یلي، التي تستوطن  هذه الدولة

 :أوضاع  عــــوامل الإنتاج -1-1

ــــــة وتضــــــم المــــــوارد  ــــــل قاعــــــدة التنافســــــیة الدولی ــــــى تمث تشــــــمل المــــــوارد الأساســــــیة والمتقدمــــــة، الأول
ـــــدون  ـــــة ب ـــــى قیمـــــة حقیقی ـــــه لا یمكـــــن تحویلهـــــا إل ـــــة تنقلهـــــا ضـــــعیفة، إلا أن ـــــاخ، وتعـــــد إمكانی ـــــة والمن الطبیعی

البنیـــــــــة أساســـــــــیة، ورأس المـــــــــال   حثیـــــــــةالعوامـــــــــل المتقدمـــــــــة كـــــــــالموارد البشـــــــــریة المتطـــــــــورة، القـــــــــدرات الب
ـــــــــتاج وتفاعلهــــــــا مــــــــع والمعرفــــــــة ــــــــاءة فــــــــي اســــــــتخدام عوامــــــــل الإنـ ــــــــزة  التنافســــــــیة الكف ، كمــــــــا تتطلــــــــب المی

   .ددات  المیزة  التنافسیة  الأخرىمح

ومـــــدى  توافقـــــه   ،ومعـــــدل نمـــــوهویتمثـــــل فـــــي هیكـــــل الطلـــــب : أوضـــــاع  الطلـــــب المحلـــــي -1-2
ســـــبیة للســـــلع  كثیفـــــة النهیكـــــل الطلـــــب المحلـــــي یتمیـــــز بارتفــــاع الأهمیـــــة  مــــع الطلـــــب العـــــالمي، فـــــإذا كــــان

 ، ورفــــــع مســــــتوى  جودتهــــــا مــــــع تحـــــــقیق میــــــزة تنافســــــیةالتكنولوجیــــــا، فــــــإن ذلــــــك یحفــــــز تطــــــویر المنتجــــــات
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ـــــث أن المؤسســـــات الوطنیـــــةلهـــــذه المنتجـــــات فـــــي الســـــوق العـــــالمي  تكتســـــب میـــــزة  تنافســـــیة إذا كـــــان ، حی
 ، واستحداث منتجات جدیدة . الجودة عالیة نــي معاییرها لتبیضغطون عـلی مستهلكیها

 الصناعات المكملة والمغذیة: -1-3

محـــــــددات المیـــــــزة التنافســـــــیة  مـــــــن الصـــــــناعات المكملـــــــة والمغذیـــــــة أحـــــــد مجموعـــــــةیعتبـــــــر تـــــــوفر 
ــــ نظــــرا  لمــــا توفـــــره مــــن فــــي تخفــــیض الســــعر، كمــــا  یتــــیح  رة ، بمــــا یســــاهم مدخـــــلات بســــرعة ومرونــــة كبی

ـــــد مـــــن  درجـــــةلتبـــــادل المعل فرصـــــة لـــــق ، وخالتطـــــویر والتكنولوجیـــــا ومـــــات والأفكـــــار والتكنولوجیـــــا بمـــــا یزی
مهـــــارات  إنتاجیـــــة وإداریـــــة أفضـــــل. ففـــــي كثیـــــر مـــــن الأحیـــــان تـــــأتي المزایـــــا التنافســـــیة مـــــن القـــــدرة علـــــى 

 لوجیا العالیة المتوفرة في البلد.و الید العاملة الماهرة والتكن استغلال

تجمعـــــات صــــناعیة عنقودیـــــة عــــاملا أساســـــیا بــــل ومـــــن أهـــــم ویمثــــل تواجـــــد الصــــناعة كجـــــزء مــــن 
أن المنافســــــة تتـــــــأثر بوجـــــــود هـــــــذه   Porter العوامــــــل فـــــــي تحقیـــــــق المیـــــــزة التنافســــــیة دولیـــــــا، حیـــــــث یـــــــرى

التجمعـــــات مـــــن خـــــلال زیـــــادة إنتاجیـــــة المنظمـــــات المكونــــــة للعنقـــــود وزیـــــادة قـــــدرتها علـــــى الابتكـــــار ممــــــا 
تشــــــجیع إقامــــــة منظمــــــات جدیــــــدة فــــــي التجمــــــع العنقــــــودي. یــــــؤدي إلــــــى زیــــــادة الإنتاجیــــــة فــــــي المســــــتقبل و 

ــــبعض وعلــــى مــــدى كفاءتهــــا  ــــى مــــدى تــــوافر هــــذه الصــــناعات المســــاندة لبعضــــها ال ویتوقــــف كــــل ذلــــك عل
 وعلى درجة الارتباط فیما بینها.

 :هیكلها ودرجة المنافسة، إستراتیجیة المؤسسة -1-4

ــــــــــذ" ، تنظـــــــــیم  المؤسســـــــــةا المحـــــــــدد الأهـــــــــداف والاســـــــــتراتیجیات، وطـــــــــرق وأســـــــــالیب یتضـــــــــمن هـ
ة  النجــــــــاح علــــــــى علــــــــى الاختــــــــراع وتهیئــــــــ، والتــــــــي تشــــــــجع المحلیــــــــةنافســــــــة الم ة إلــــــــى طبیعــــــــةبالإضــــــــاف
التنظیمیـــــــة  خلـــــــق فـــــــي المنـــــــاهج الإداریـــــــة  والمهـــــــارات ، ویترتـــــــب علـــــــى الاختلافـــــــات العـــــــالمي المســـــــتوى

عات،" الصــــــنا ع مختلفــــــة مــــــنالمؤسســــــات علــــــى المســــــتوى العــــــالمي فــــــي أنــــــوا مــــــنلعــــــدد  تنافســــــیة مزایــــــا
 ).174، ص2001جونز،هل، ( .لوجیاو في التكن الابتكارعلى  ویحفز

فعنـــــدما تكـــــون المنافســـــة المحلیـــــة قویـــــة فهـــــي تفـــــرض علـــــى المؤسســـــات أن تكـــــون أكثـــــر فعالیـــــة، 
زم لتطــــــویر لاوأن تتبنـــــى تكنلوجیـــــات جدیــــــدة للحفـــــاظ علـــــى مســــــتوى التكـــــالیف، وتخفـــــض مــــــن الوقـــــت الـــــ

 والتصنیع.

 الحكومة -1-5

الدولـــــة تـــــؤثر وتتـــــأثر بكـــــل عامـــــل مـــــن العوامـــــل  فـــــإن Porter ـالماســـــة الوطنیـــــة لـــــحســـــب نمـــــوذج 
الأربعــــــة، فهــــــي تلعــــــب دورا قویــــــا فــــــي تشــــــجیع وتطــــــویر الصــــــناعات داخــــــل حــــــدودها، كمــــــا أنهــــــا تتــــــولى 
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ـــــــة، تـــــــدعیم اســـــــتعمال  التعامـــــــل مـــــــع الوضـــــــعیات المالیـــــــة، التمویـــــــل الحكـــــــومي، إنشـــــــاء الهیاكـــــــل القاعدی
ـــــؤثر علـــــى عوامـــــل الإنتـــــاجالطاقـــــات البدیلـــــة أو  ـــــى  .الأنظمـــــة البیئیـــــة الأخـــــرى التـــــي ت وینبغـــــي الإشـــــارة إل

أن دور الحكومـــــة لا یجــــــب أن یبقــــــى ســــــاكنا بــــــل یجــــــب أن یكـــــون دینامیكیــــــا متكیفــــــا مــــــع مراحــــــل تطــــــور 
وفقــــــا لمــــــا یتــــــوافر مــــــن محــــــددات ومــــــدى التــــــرابط بــــــأربع مراحــــــل  Porterالمیــــــزة التنافســــــیة التــــــي یصــــــفها 

ــــــوالتشــــــابك بینهــــــا،  ــــــة ب ــــــة ســــــیطرة الاســــــتثمار ومرحل ــــــم مرحل ــــــاج ث ــــــة ســــــیطرة عناصــــــر الإنت دءا مــــــن مرحل
ـــــزة  ـــــروة، وأي تـــــدخل خـــــاطئ قـــــد یربـــــك المســـــار الطبیعـــــي للمی ـــــرا مرحلـــــة ســـــیطرة الث ســـــیطرة الابتكـــــار وأخی

 التنافسیة. 

 الصدفة-1-6

حســــب الماســـــة الوطنیـــــة فـــــإن المیــــزة التنافســـــیة قـــــد تنشـــــأ صــــدفة نتیجـــــة اســـــتغلال أحـــــد الأحـــــداث 
ــــق فجــــوات أو ثغــــرات تســــمح بحــــدوث تغیــــرات فــــي الوضــــع التنافســــي العشــــوائیة كمــــا أنهــــا تقــــع  .التــــي تخل

 (Hollensen, 2010, p70) في الغالب خارج إطار قوة المؤسسات وقوة الدولة أیضا وسیطرتها.

 (Porter) : محددات المیزة التنافسیة لــ)2-3( الشكل

 

 

 

 

 المصدر:

Michael Porter, The Competitive Advance of Nations, Free Press, New York, 1990, P127. 

مـــــــن خـــــــلال الشـــــــكل الســـــــابق یتضـــــــح أن جمیـــــــع العوامـــــــل المشـــــــكلة لمحـــــــددات المیـــــــزة التنافســـــــیة 
ي تؤسســــــــه والتــــــــي تمثــــــــل میــــــــدان  للتبــــــــار  ، "Diamant National" لتشــــــــكیل  الماســــــــة  الوطنیــــــــة ــــــــــتفاعلتـ

   .، والإطار الذي تنمو  فیه  المؤسسات  وتتعلم كیفیة  التنافــسكل دولة لصناعاتها

 على المستوى الجزئي: المیزة التنافسیةمحددات  -2

یجـــــــب تحدیـــــــد  ، أولا(المؤسســـــــة) لمعرفـــــــة محـــــــددات المیـــــــزة التنافســـــــیة علـــــــى المســـــــتوى الجزئـــــــي 
 مفهوم التنافسیة على المستوى الجزئي.

 إستراتيجية المؤسسة وطبيعة المنافسة

 الصناعات المرتبطة والمساعدة      

 

 أحوال الطلب على الصناعة    

 جالإنتا عوامل أوضاع  
 أحداث الصدفة      

 الدور الحكومي      
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علـــــــى وأ منتجـــــــات بــــــأدنى تكلفـــــــة تقـــــــدیمالقـــــــدرة علــــــى  تمثــــــل التنافســـــــیة علـــــــى مســــــتوى المؤسســـــــة
المنافســــــــین  أي القـــــــدرة علـــــــى تصــــــــمیم، إنتـــــــاج وتســـــــویق منتجـــــــات أفضــــــــل مـــــــن التـــــــي یقـــــــدمها جـــــــودة"،

وعلیــــه فــــإن أهــــم محــــددات  الســــوقیة. المؤسســــة وحصــــتهابتكــــالیف أقــــل، ممــــا یزیــــد مــــن ربحیــــة وإنتاجیــــة 
 ,Arslan& Tithdil).التنافســـــیة علـــــى المســـــتوى الجزئـــــي هـــــي الجـــــودة، التكلفـــــة، ومســـــتوى الأســـــعار

2012, p34)  

ـــــــل، (تتحـــــــدد المیـــــــزة التنافســـــــیة للمؤسســـــــة مـــــــن خـــــــلال متغیـــــــرین أو بعـــــــدین هـــــــامین و همـــــــا: و   ه
 )174ص ،2001جونز،

 حجم المیزة التنافسیة – 1 – 2

للمیــــــزة التنافســـــیة ســــــمة الاســــــتمراریة إذا أمكـــــن للمؤسســــــة المحافظــــــة علـــــى میــــــزة التكلفــــــة  یتحقـــــق
الأقـــــل أو تمییـــــز المنـــــتج فـــــي مواجهـــــة المؤسســـــات المنافســـــة، و كلمـــــا كانـــــت المیـــــزة أكبـــــر، كلمـــــا تطلبـــــت 

 جهودا أكبر من المؤسسات المنافسة للتغلب علیها.

ات تحلیـــــــل محـــــــددة مثـــــــل دورة حیـــــــاة یمكـــــــن دراســـــــة الوضـــــــع التنافســـــــي للمؤسســـــــة باســـــــتخدام أدو 
المنــــــتج أو تــــــأثیر التجربــــــة ویمكــــــن تقییمهــــــا بطریقــــــة أكثــــــر شــــــمولیة مــــــن خــــــلال نمــــــاذج تحلیــــــل محفظــــــة 

ــــــاة لهــــــا فــــــرص واســــــتراتیجیات تســــــویق مختلفــــــة .الأنشــــــطة ــــــالي ، فــــــإن كــــــل مرحلــــــة مــــــن دورة الحی  .وبالت
  (Thompson& Strickland, 1999, p107) وتتمثل هذه المراحل فیما یلي:

   سسة خلال هذه المرحلة.لمؤ : تمنح المیزة التكنولوجیة مركزًا تنافسیًا مهیمنًا لمرحلة الإطلاق -

ــــــة، مرحلــــــة النمــــــو - ــــــة الناجحــــــة  عوامــــــل نجــــــاح مفتاحیــــــة خــــــلال هــــــذه المرحل ــــــل الصــــــفقات التجاری : تمث
 وتمنح مركزًا مهیمنًا للمؤسسة.

عوامـــــل نجـــــاح  تحقیـــــق مكاســـــب وتمـــــنح للمؤسســـــة: تكـــــون الإنتاجیـــــة هـــــي القـــــدرة علـــــى مرحلــــة النضـــــج -
 .مفتاحیة مهیمنة

 للمؤسسة. مهیمنًا تنافسیا السیطرة على التكالیف مركزًا تمنح: مرحلة التراجع -

ــــــذلك شــــــروطًا معینــــــة تكــــــون مســــــتدامة  وهــــــي أن یجــــــب أن تســــــتوفي المیــــــزة التنافســــــیة المحــــــددة ل
 .على أنها مهمة العملاءا وأن ینظر إلیهویمكن الدفاع عنها على المدى المتوسط 
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 ): دورة حیاة المیزة التنافسیة3- 3(الشكل رقم 

 

 

 

 

 
 المصدر:

 
Arther, Thompson .,  J,  Strickland, Strategic management- concepts and cases, 11 th edition, 
McGraw Hill, 1999, p108. 

التــــي تتمیــــز بنمــــو ســــریع، التنافســــیة تبــــدأ بمرحلــــة التقــــدیم و خــــلال الشــــكل نلاحــــظ أن المیــــزة  مــــن
نتیجــــة  حالــــة ركــــودالتــــي تمیزهــــا المنافســــة، ثــــم مرحلــــة التقلیــــد و مرحلــــة التبنــــي مــــن قبــــل المؤسســــات تلیهــــا 

ــــــل الم ــــــزة التنافســــــیة مــــــن قب ــــــوق علیهــــــا، و محاكــــــاة المی ــــــة نافســــــین و محاولــــــة التف ــــــر نجــــــد مرحل فــــــي الأخی
ل تقــــــــدیم عــــــــن میــــــــزة تنافســــــــیة  جدیــــــــدة مــــــــن خــــــــلا بمعنــــــــى حاجــــــــة المؤسســــــــة إلــــــــى البحــــــــث ،الضــــــــرورة

 على تخفیض التكالیف أو تحقیق التمیز.تكنولوجیات جدیدة تساعد 

 المستهدف السوق أو نطاق التنافس – 2 – 2

، تحقیـــــق مزایـــــا  تنافســـــیةعـــــن مـــــدى اتســـــاع أنشـــــطة وعملیـــــات المؤسســـــة بغـــــرض  یعبـــــر النطـــــاق 
ــــك الاســــتفادةللمؤسســــةرات فــــي التكلفــــة واســــع یمكــــن أن یحقــــق وفــــالفنطــــاق النشــــاط  ــــة ذل مــــن  ، ومــــن أمثل

 مختلفـــــة.توزیـــــع لخدمـــــة قطاعـــــات ســـــوقیة ، أو اســـــتخدام نفـــــس قنـــــوات التقـــــدیم تســـــهیلات  إنتـــــاج مشـــــتركة
ــــــب آخــــــرو  ــــــى قطــــــاع  للنطــــــاق الضــــــیق، یمكــــــن مــــــن جان ــــــز عل ــــــزة تنافســــــیة مــــــن خــــــلال التركی ــــــق می تحقی

، ها التـــــــأثیر علـــــــى المیـــــــزة التنافســـــــیةســـــــوقي معـــــــین، و هنـــــــاك أربعـــــــة أبعـــــــاد لنطـــــــاق التنـــــــافس مـــــــن شـــــــأن
 :  یلخصها الجدول الآتي

 : أبعاد نطاق التنافس)2-3الـــــــــــجدول رقم (

 فـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالتعری نطاق التنافس 

 نطاق القطاع السوقي  -1
، وهنا یتم الاختیار ما ؤسسة و العملاء الذین یتم خدمتهمیعكس مدى تنوع مخرجات الم

 بین التركیز على قطاع معین من السوق أو خدمة كل السوق 

 النطاق الرأسي  – 2
لأنشطتها داخلیا ( قرار التصنیع ) أو خارجیا بالاعتماد  یعبر عن مدى أداء المؤسسة 

، فالتكامل الرأسي  المرتفع بالمقارنة مع التورید المختلفة (قرار الشراء ) على مصادر
، ویتیح من جانب آخر درجة أقل من الأقل أو التمییز المنافسین قد یحقق مزایا التكلفة

 التقدیم التبني     التقلید الضرورة المراحل

حجم المیزة 
 التنافسیة

المیزة 
 التنافسیة
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 المرونة للمؤسسة في تغییر مصادر التورید.

 النطاق الجغرافي  – 3

، و یسمح النطاق الجغرافي  فیها المؤسسة الدول  التي تنافسأو  المناطق یعكس عدد
للمؤسسة بتحقیق مزایا تنافسیة من خلال المشاركة في تقدیم نوعیة واحدة من الأنشطة 

، وتبرز مدى أهمیة هذه المیزة للمؤسسة التي ئف عبر عدة مناطق جغرافیة مختلفةوالوظا
 مل  على نطاق عالمي  من تقدیم منتجاتها عبر كل العالم.تع

 نطاق الصناعة  – 4

التي تعمل في ظلها المؤسسة فوجود روابط بین  یعبر عن مدى الترابط بین الصناعات
، فرص لتحقیق مزایا تنافسیة عدیدة ، من شأنه خلقتلفة عبر عدة صناعاتالأنشطة المخ

أو التكنولوجیا أو الأفراد أو الخبرات عبر الصناعات   فقد یمكن استخدام نفس التسهیلات
 المختلفة التي تنتمي إلیها المؤسسة.

 )).101-100، ص (2000فلاح حسن الحسیني، الإدارة الإستراتیجیة، دار وائل للنشر، عمان، : المصدر

إن الأبعــــــاد الأربعـــــــة للنطـــــــاق الســـــــوقي، إضـــــــافة إلــــــى حجـــــــم المیـــــــزة التنافســـــــیة تعتبـــــــر محـــــــددات  
ــــى المؤسســــة  ــــة لهــــا، وبالتــــالي ینبغــــي عل البحــــث عــــن المیــــزة التنافســــیة التــــي تــــلاءم قــــدراتها ومیــــدان جزئی

 المتوقعة.تحقیق النتائج لنشاطها، ثم تحاول بعد ذلك وضع معاییر وضوابط دینامیكیة 

  النماذج النظریة المفسرة للمیزة التنافسیة: الثالث المطلب 

 تفســــــیر طبیعــــــة العوامــــــل التــــــي ترتكـــــــزتنوعــــــت مســــــاهمات البــــــاحثین ومقاربــــــاتهم التــــــي حاولــــــت 
ـــــــــ ـــــــــقاربة هیكــــــــل علـ أهــــــــم  مــــــــن  Porterـالصــــــــناعة لــــــــیها  المیــــــــزة  التنافســــــــیة للمؤسســــــــة، حیــــــــث تعــــــــد مـ

ـــــذي بدایـــــة  الثمانینـــــات. وبـــــالرغم مـــــن المقاربـــــات التـــــي لقیـــــت رواجـــــا فـــــي مجـــــال التســـــییر منـــــذ  النجـــــاح ال
ــــــت تلقــــــاه هــــــذه المقاربــــــة حــــــول هیكــــــل  البــــــاحثین  الصــــــناعة وسلســــــلة القیمــــــة، فقــــــد ظهــــــرت لــــــبعضمازال

ــــــد مــــــن ال ــــــت تفســــــیر العدی ــــــات حاول ــــــةمســــــاهمات ومقارب ــــــي لازمــــــت البیئ ــــــة الت ـــــــسیة،  ظــــــواهر الحدیث التنافـ
 .أهمها مقاربة الموارد والمهارات الداخلیة للمؤسسة

  للمیزة التنافسیة Porter نظریة -1

أداء  أن مفــــــــــــاهیم  الاقتصــــــــــــاد الصــــــــــــناعي، وتــــــــــــرىمبادئهــــــــــــا مــــــــــــن   Porter تســــــــــــتمد  نظریــــــــــــة
ــــــــفس المؤسســـــــات  الموجـــــــود طهـــــــا الخـــــــارجي ومواردهـــــــا، كمـــــــا تـــــــرى أنالمؤسســـــــة مـــــــرتبط  بمحی ة فـــــــي نــ

اء والشــــــر  قابـــــــــلة للبیـــــعدهـــــا علــــــى اعتبـــــار أن  هــــــذه الأخیـــــرة مختلفـــــة فــــــي موار  القطـــــاع  الصـــــناعي غیــــــر
ــــــق  ــــــوق فــــــي الأســــــواق، بمعنــــــى أن تحقی ــــــاء بالتنافســــــي  للمؤسســــــة، ومــــــن ثــــــم ضــــــمان التف الأفضــــــلیة البق

أفضـــــلیة تبنیهـــــا مـــــن خـــــلال مواردهـــــا الداخلیـــــة، لكـــــن بعـــــد منافســـــیها، عـــــن  لتـــــي تتمیـــــز بهـــــا\التنافســـــیة ا
 مفهــــــومین أساســـــــیین ىالنظریــــــة علــــــ ترتكــــــز هـــــــذهالموقــــــع التنافســـــــي وتحلیــــــل المنافســــــة.  اختیــــــار حســــــن

   .التنافس) وسلسلة القیمـة (نموذج قوىهما: هیكل الصناعة 

182 
 



 الخاصة الصحیة تنافسیة للمؤسساتالمزایا وبناء الالتسویق الداخلي  الفصل الثالث          
 

 هیكل الصناعة (نموذج القوى الخمس): -1-1

خـــــــــدمات  منتجـــــــــات أوالصـــــــــناعة عـــــــــن مجموعـــــــــة المؤسســـــــــات المتنافســـــــــة التـــــــــي تقـــــــــدم تعبـــــــــر 
أن  Porter أكـــــدوقـــــد  .(Angelier, 1993, p33) فـــــي أســـــواق معینـــــة أو للمؤسســـــات الأخـــــرىللعمـــــلاء 

إلـــــــى ســـــــلوك المنافســـــــین الهیكـــــــل الصـــــــناعي القاعـــــــدي، وتـــــــؤول  المنافســـــــة فـــــــي الصـــــــناعة متجـــــــذرة فـــــــي
الحـــــالیین، وبـــــأن الحالـــــة التنافســـــیة تتعلـــــق بخمـــــس قـــــوى أساســـــیة محـــــددة للأربـــــاح النهائیـــــة المحتملـــــة فـــــي 

   .یكل الاقتصادي من صناعة إلى أخرىالصناعة، حیث یختلف اله

ـــــــ بالتـــــــالي ـــــــل الصـــــــناعة وق ـــــــي الكشـــــــف عـــــــن الملامـــــــح الإســـــــتراتیجیة یهـــــــدف تحلی وى التنـــــــافس ف
فكلمـــــا اشـــــتدت حـــــدة هـــــذه  للموقـــــف الكلـــــي للصـــــناعة مـــــن خـــــلال تحدیـــــد طبیعـــــة وشـــــدة قـــــوى التنافـــــــس،

 القوى التنافسیة، كلما قلت جاذبیة الصناعة وربحیتها.

 فیما یلي: Porter وتتمثل القوى التنافسیة الخمس حسب نموذج

 المنافسون  في الصناعة -1-1-1

ــــــین المنافســــــین الحــــــالیین كلمــــــا زاد عــــــدد مؤسســــــات الصــــــناعة وتســــــاوت  تــــــزداد حــــــدة المنافســــــة ب
القــــــــوة النســــــــبیة لهــــــــم، وعلیــــــــه یجــــــــب علــــــــى المؤسســــــــة تقیــــــــیم حــــــــدة المنافســــــــة مــــــــن أجــــــــل تحدیــــــــد نــــــــوع 

ذا كـــــان المتنافســــــون فــــــي الصــــــناعة  وإ  .الإســـــتراتیجیة التــــــي یمكــــــن إتباعهــــــا للتعامـــــل مــــــع هــــــذه المنافســـــــة
تریـــــد حمایـــــة قـــــدرتها علـــــى  مؤسســـــةمـــــا تـــــزداد الضـــــغوط مـــــن أجـــــل فـــــرص البنـــــاء لأن كـــــل متكـــــاملین، فرب
 بعد الإنتاج.  قبل أو تمویل عملیاتها

 .(Detrie& al,1997, p(20-21)) إلى عدة عوامل منها: وتعود شدة المنافسة

 درجة تركیز الصناعة -

ـــــت أحجـــــام المؤسســـــات فـــــي الصـــــناعة وتقاربـــــت قوتهـــــا النســـــبیة كلمـــــا  زاد عـــــدد المنافســـــین، واقترب
 وتتمثل درجة تركیز الصناعة فیما یلي: .زادت حدة المنافسة

ـــــو الصناعــــــة: - ـــــدل نم نمـــــو  الصـــــناعة ســـــریعا فســـــوف یتـــــیح لمعظـــــم المؤسســـــات فـــــرص   إذا كـــــان مع
ــــــتحقیق  أهـــــدافها، أمـــــا إذا كـــــان نمـــــو الصـــــناعة  ــــــد  فـــــإن المنافســـــة بطـــــيءلـ  تهدیـــــدا یشـــــكل هـــــذاتشـــــتد وقـ

 للمؤسسات لبلوغ  أهدافها .

 .وتواجدهــــــم الجغرافـــــــــيم ــــــأحجامه ثــــــمن حی: اخـتلاف المنافـسین -
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ــــــز: - بینمــــــا التمیــــــز العــــــالي للمنتجــــــات "المنتجــــــات أو الخــــــدمات القیمــــــة تشــــــجع التنــــــافس،  درجــــــة التمی
 .  "ةــــــــــدة المنافســـــــاض شـــــــــبط بانخفـــــــــا یرتـــــیتهـــــصوصــــــة خــــــاع درجــــــــــات وارتفـــوالخدم

تزیـــــد مـــــن شـــــدة  كمـــــا ،التكـــــالیف العالیـــــة تشـــــجع تعبئـــــة القـــــدرات لتخفـــــیض الأســـــعارهیكـــــل التكـــــالیف:  -
    .ربحـیة  المؤسسات صغیرة الحجمإلى إضعاف  فمثلا زیادة التكالیف الثابتة تؤدي ،المنافسة

ـــــق الخـــــروج مـــــن الســـــوق:  - للمؤسســـــة حیـــــث تـــــزداد حـــــدة المنافســــــــة إذا لـــــم یكـــــن مـــــن الممكـــــن عوائ
ــــــــیةدون تحمــــــــل خســـــــائر كبیـــــــرة  مـــــــن الصـــــــناعةالخـــــــروج  خاصـــــــة عنـــــــدما تتســـــــم الأســـــــواق  ،عنـــــــد التصفــ

یكـــــــون التكامـــــــل الرأســـــــي عـــــــالي. ومـــــــن  بـــــــین  عــــــــوائق  الخـــــــروج الأكثــــــــر   وأالأخـــــــرى بقلـــــــة الفـــــــرص، 
 .))145-144ص( ،2001جونز، هل،(شیـــــوعـــا: 

حــــــذف علــــــى المؤسســــــة  ، یترتــــــببیعهــــــاولا یمكــــــن  ،اســــــتخدامات بدیلــــــة لهــــــا لــــــیسالتــــــي  الاســــــتثمارات -
 الأصول؛ الدفتریة لتلكالقیمة 

 ؛لعمالاضات تعوی-  

لـــــــدى  الـــــــــمؤسسة للخـــــــروج المســــــبقة تتـــــــوفر  النیــــــة لا معــــــــــینة عنــــــدما   بصـــــــناعة الارتبــــــاط العــــــاطفي -
 ؛، مما یزید من خسارة المؤسسةمن  مجالها الصناعي لأسباب عاطفیــة ومعـــنویة

لا  تعتمـــــد  المؤسســـــة علـــــى تنویـــــع أنشـــــطتها حـــــین ،  لاقتصـــــادیة فـــــي مجـــــال صـــــناعي معـــــینا التبعیـــــة- 
 .منتجاتهاو 

 الجدد إلى الصناعة الداخلین -1-1-2

ـــــدیم  یمكـــــن للـــــداخلین الجـــــدد فـــــي الصـــــناعة أن یزیـــــدوا مـــــن حـــــدة المنافســـــة، ســـــواء مـــــن خـــــلال تق
ــــدة أو تنویعهــــا.  ــــا مــــا Detrie& al, 1997, p1921)(منتجــــات أو خــــدمات جدی مــــوارد یمتلكــــون . وغالب

 الحـــــواجز التـــــي زیـــــادة القائمـــــة وضـــــع أوتســـــعى المؤسســـــات طبیعـــــة المنافســـــة. ولهـــــذا علـــــى بدیلــــــة تـــــؤثر 
فتهدیــــــــد الـــــــداخلین الجـــــــدد هـــــــو دالـــــــة تابعـــــــة للحــــــــواجز  ،الأخـــــــرى المؤسســـــــات دخـــــــول تعطـــــــل وتمنـــــــع أ

 ))Porter, 1982, p (7-14 (:هي للدخولحواجز  ةستالموجودة أمام دخولهم للصناعة، وهناك 

 اقتصادیات الحجم -1-1-2-1

 كبیـــــــرة مـــــــن علـــــــى إنتـــــــاج  كمیـــــــة قـــــــادرة تكـــــــون الحجـــــــم باقتصـــــــادیات التـــــــي تتمتـــــــع فالمؤسســـــــات
ــــــــقارنة الســـــــلع  بكلفـــــــة منخفضـــــــة  علـــــــیهم إمـــــــا الانطـــــــلاق  بطاقـــــــات یتوجـــــــب الـــــــذین الجـــــــدد بالـــــــداخلین مـ

 الانطــــــلاق ، وإمــــــاضــــــخمة ممــــــا  یترتــــــب علیــــــه تكــــــالیف الحجــــــم اقتصــــــادیات كبیــــــرة تحقــــــق لهــــــم إنتاجیــــــة
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 التفكیـــــــر بعـــــــدمعلـــــــى  جبـــــــرهمی مـــــــا ، وهـــــــوالحجــــــم اقتصـــــــادیات تحقیـــــــق وبالتـــــــالي عـــــــدم ضـــــــعیف بحجــــــم
 .الدخول

 المنتوج تمییز -1-1-2-2

ــــــك درجــــــة  ــــــد تمتل ــــــة مــــــن ولاء المســــــتهلك بســــــببعافالمؤسســــــات القائمــــــة ق  یاتومســــــتو  هــــــایز تم لی
ســـــــات الموجــــــــودة التـــــــي تجعـــــــل للمؤسعلامتهــــــــا التجاریـــــــة العالیـــــــة لجـــــــودة منتجاتهـــــــا خـــــــدماتها، وكـــــــذلك 

   عملاء أوفیاء.

 متطلبات رأس المال -1-1-2-3

ــــق الحاجــــة ــــى اســــتثمار مــــوارد تخل وجــــه دخــــول  فــــي أجــــل المنافســــة حــــاجزا مــــن ضــــخمة مالیــــة إل
مجــــــالات یصــــــعب ، فــــــي إنفاقــــــه المطلــــــوب رأس المــــــال إذا كــــــان ، خاصــــــةإلــــــى الســــــوق منافســــــین جــــــدد

 .البحث والتطویر والمعرفة وغیرها ،  مثلفیها الاسترداد بسرعة

 التحویل تكالیف -1-1-2-4

الوقــــــت المخصــــــص ، التــــــي یتحملهــــــا الــــــداخلین الجــــــدد مثــــــل المســــــاعدات التقنیــــــة التكــــــالیف هــــــي
 وغیرها.الجدیدة  تجهیزات الإنتاج المؤهلة، لتكوین الید العاملة

 منافـــــذ التوزیع -1-1-2-5

القائمـــــــة ، فالمؤسســــــات الجــــــدد یخلــــــق عائقــــــا للــــــدخول للــــــداخلین إن عــــــدم تــــــوفر قنــــــوات التوزیــــــع
 .القنواتمحدودیة تلك  ، وكذلكالتوزیع تأثیرا في قنواتتوزیعـیة عالیة و  خبرة عادة ما تملك

 السیاسات الحكومیة -1-1-2-6

ـــــات التـــــرخیص أو  یمكـــــن للحكومـــــة الحـــــد مـــــن الـــــداخلین الجـــــدد مـــــن خـــــلال وضـــــع قیـــــود كمتطلب
بالـــــــــتأثیر  كمــــا تســـــتطیع الحكومــــة القیــــام بـــــدور أساســــي غیـــــر مباشــــر المــــواد الخـــــام، تقییــــد الوصــــول إلـــــى

 .وضع ضوابط الاستخدام من خلال عوائق الدخولعلى 

یــــــــا التكلفــــــــة  مزاالقائمــــــــة أحیانــــــــا  متلــــــــك المؤسســــــــاتت ة فقــــــــدالســــــــت العوائــــــــقوإضــــــــافة إلــــــــى هــــــــذه 
 المطلقــــة مقارنــــة مــــع الــــداخلین الجــــدد (تكــــالیف مســــتقلة عــــن  اقتصــــادیات الحجــــم)، وتلــــك المزایــــا یمكــــن

 )134ص ،2001جونز،هل، (  ثلاث مصادر أساسیة شأ عنأن  تن
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الاختــــــــراع أو العملیــــــــات  وبــــــــراءات الســــــــابقة الخبــــــــرات إلــــــــىعملیــــــــات الإنتــــــــاج المتفوقــــــــة التــــــــي تعــــــــود  -
 ؛السریـة

أو  والمعـــــدات  المـــــواد الأولیـــــة، ینـــــة تتطلبهـــــا عملیـــــات الإنتـــــاج مثـــــل: العمالـــــةمع فـــــي مدخــــــــلات الـــــتحكم -
 ؛المهارات  الإداریة

مـــــــع أقــــــل بالمقارنـــــــة ر مخـــــــاطحیـــــــث أن المؤسســـــــات القائمــــــة تمثـــــــل ، مـــــــوارد أرخــــــصإمكانیــــــة تـــــــوفیر  -
 الناشئة. المؤسسات

المطلقـــــة، فســـــیتقلص التهدیـــــد الناشـــــئ عـــــن  للتكلفـــــةهـــــذه المیـــــزة القائمـــــة  كـــــان لـــــدى المؤسســـــةإذا 
 .منافسین جدددخول  عملیات

 البدیلة المنتجات      -1-1-3

ــــــد یخفــــــض مــــــن  ــــــة الصــــــناعة لأنهــــــا إن وجــــــود المنتجــــــات أو الخــــــدمات البدیلــــــة ق جاذبیــــــة وربحی
ـــــــك إلــــــى زیــــــادة وكلمــــــا زاد هــــــذ، تضــــــع قیــــــدا علــــــى مســــــتویات الأســــــعار الاســــــتثمار فــــــي ا التهدیــــــد أدى ذلـ

الدعایــــــــــة  زادت نفقـــــــــات وكلمــــــــــا الجـــــــــودة. ولــــــــــة لتخفـــــــــیض الأســــــــــعار ورفـــــــــعالبحـــــــــوث والتطـــــــــویر  كمحا
 :  الحالات التالیةفي  تهدیدات المنتجات البدیلــة وتزداد والإعلان.

   ؛عةــــــة مرتفــــــالصناع في احــــــار والأربـــــالأسع اتــــــت مستویـــــذا كانإ -

 (Helfer& al, 2000, p73)؛جدیدة البدیلــة تكنولوجیات المنتجاتإذا جلبت  -

 .(Chen& Hsieh, 2008, p52) .رغبة العمیل في استبدال المنتج، مع انخفاض تكالیف التحول -

  لعملاءالقوة التفاوضیة ل -1-1-4

ــــــة إن ـــــــدرة العمــــــلاء معرف ــــــة بالســــــلع  والخــــــدمات تعطــــــیهم قــ ــــــاوض الكامل ــــــى التف ـــــــیة عل أمــــــام  عالــ
ـــــــة  تخفـــــــیض ا، المؤسســـــــات ـــــــالي إمكانی ـــــــدة.وبالت ـــــــى مزایـــــــا  عدی ـــــــع   لأســـــــعار والحصـــــــول عل  القـــــــوةوترتف

 :التالیة الظروفالتفاوضیة للعملاء في 

 ؛الخدمات المعروضة وتعدد العارضین لهاعدم تمیز المنتجات أو  -

 (Chen& Hsieh, 2008,p(52)) جودة المنتجات مع ارتفاع أسعارها وعدم تحقیق المنفعة للعمیل؛ انخفاض -
. 

  (Gervais, 1995, p122) ؛المؤسسة أعمال رقم نسبة كبیرة من مشتریاتهم عندما تمثــل -
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  ؛تفاوضیة لدى العمیل وتشتتهم مما یشكل قوةوجود عدد كبیر من الموردین  عــــند -

 ؛بحیث یستطیعون تصنیع كل أو بعض ما یحتاجونه إمكانیة للتكامل الخلفـــي وجود عند -

 ؛..والطلب.التكلفة  ،عن عملیات المنتج من حیث الأسواق معلومات كامــلةیمتلكون  عندما -

ــــــدورهم ماعنــــــد - ــــــل الطلبــــــات  یكــــــون بمق ــــــین المؤسســــــات تحوی ـــــــة  العارضــــــةب ــــــم ومــــــن  منخفضــــــة،بتكلفـ ث
 (Johnson& al, 2005, p193) ؛تحقیق الأسعار لغرض بعضها ببعض المؤسسات ضرب

 ربحیـــــــة المؤسســـــــات فــــــــي المـــــــوردون تحدیــــــــدیســـــــتطیع  قـــــــوة المســــــــاومة لـــــــدى المــــــــوردین: -1-1-5
 قــــــدرتهممــــــن  ممــــــا یزیــــــد كــــــانوا مركـــــزین خاصــــــة إذا، اســــــتعمال قـــــوتهم التفاوضــــــیة مــــــن خــــــلالالصـــــناعة 

ــــىعلــــى ممارســــة  وتكــــون هــــذه القــــوة عالیــــة  .)174ص ،2002(مرســــي وآخــــرون،  عملائهــــم الضــــغط عل
 )150ص ،2001جونز،هل، (: تحت الظروف التالیة

 قلة  عدد  الموردین؛ -

 ؛الموردونمنافسة  لتلك  التي  یقدمها  محدودیة الموارد البدیلة ال -

 ؛مكلفة نظرا لدرجة تمیز المنتج رد إلى آخرعندما تكون عملیة التحول من مو  -

 ؛ جددموردین تكفل  دخول عدم  تمتع  الصناعة  بجاذبیة  -

 عندما یستطیع الموردون إحداث تكامل رأسي للأمام؛ -

 حداث تكامل رأسي خلفي.إعندما لا تستطیع المؤسسة  -          

   سلسلة القـــیمة -1-2

یمكــــــــن مــــــــن خلالهــــــــا زیــــــــادة المیــــــــزة  لمصــــــــادر التـــــــيل یلیــــــــةكــــــــأداة تحل سلســــــــلة القیمــــــــة تســـــــتخدم
ــــــات مــــــع سلاســــــل القیمــــــة  ــــــة لمؤسســــــاتالتنافســــــیة وإجــــــراء مقارن ــــــأثیر كــــــل  .نموذجی ــــــل ت ــــــین هــــــذا التحل یب

تـــــرتبط هـــــذه الأنشـــــطة ببعضـــــها  مـــــن ناحیـــــة أخـــــرىنشـــــاط مـــــن حیـــــث التكـــــالیف أو التمیـــــز مـــــن ناحیـــــة، و 
ـــــبعض مـــــن خـــــلال آلیـــــات التحســـــین كـــــالتحكیم بـــــین نشـــــاطین أو التنســـــیق بـــــین  الـــــذي یكـــــون  الأنشـــــطةال

 على تكالیف وأداء المؤسسة. كبیراتأثیره 

ـــــزة التنافســـــیة تنشـــــأ أن  Porter لقـــــد أكـــــد ـــــتحكم فیهـــــا المؤسســـــة بشـــــكل أفضـــــل المی فـــــي كـــــل مـــــرة ت
ــــة  بمنافســــیها بالكفــــاءة التــــي تعتبــــر عــــاملاً حاســــماً فــــي النجــــاح فــــي مجــــال النشــــاط المعنــــي كــــإدارة  مقارن

ـــــة ـــــات المنتجـــــات النهائی ـــــة،  مخزون ـــــة والمرن ـــــاج الفعال ـــــدعیم المنتجـــــات، حیـــــث أن نظـــــم الإنت ، التســـــویق وت
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ــــــة ــــــق قاعــــــدة تمییزی ــــــث التكــــــالیف وخل ـــــــم فــــــي تحســــــین وضــــــعیتها مــــــن حی ـــــــوم بــــــه  یساهــ  .كــــــل نشــــــاط تقــ
(Porter, 1999, L’Avantage Concurentiel, p49) 

الأنشـــــــطة التـــــــي الطریقـــــــة النظامیـــــــة للنظـــــــر إلـــــــى سلســـــــلة " وتعــــــــرف سلســـــــلة القیمـــــــة علـــــــى أنهـــــــا
ـــــي  ـــــزة الت ـــــة للمی ـــــة والمحتمل ـــــث یمكـــــن للمؤسســـــة مـــــن خلالهـــــا فهـــــم المصـــــادر الحالی تؤدیهـــــا المؤسســـــة بحی

  ).92ص ،1998 (مرسي، ".تحققها المؤسسة على منافسیها

 حصول على میزة تنافسیة یجب على المؤسسة أن تسعى إلى:لل

 بها؛أداء وظیفة أساسیة بطریقة أفضل في سلسلة القیمة الخاصة  -

تحســـــین تنســــــیق الأنشــــــطة بــــــین الوظــــــائف المختلفــــــة داخـــــل سلســــــلة القیمــــــة مــــــن أجــــــل تزویــــــد العمیــــــل  -
 بقیمة  أعلى؛

ـــــل العقـــــود -  ـــــین سلســـــلة القیمـــــة الخاصـــــة بالمؤسســـــة مـــــع سلاســـــل شـــــركائها (مث ـــــر ب ـــــاءة أكب التنســـــیق بكف
 ).... في الوقت المحدد ، والعقود طویلة الأجل ، والتحالف

مخطــــــط یحــــــدد الفروقــــــات بــــــین الأنشــــــطة الرئیســــــیة (الخــــــدمات اللوجســــــتیة تمثــــــل سلســــــلة القیمــــــة 
 والأنشـــــــــطةالداخلیــــــــة، الإنتـــــــــاج، الخـــــــــدمات اللوجســــــــتیة الخارجیـــــــــة، التســـــــــویق، المبیعــــــــات والخـــــــــدمات)، 

   الداعمة (المشتریات ، التطویر التكنولوجي ، إدارة الموارد البشریة والبنیة التحتیة للمؤسسة).

 .(Porter, 1999, p(56-61))  في المؤسسة حسب سلسلة القیمة إلى: تقسم الأنشطة الداخلیة

ــــــسیة -2-1 ــــــطة الرئیـ ـــــت: وهـــــي مجموعـــــة الأنشـــــطة التـــــالأنشــ ـــــى التشـــــكیل المـــــادي للمن ـــــؤدي إل ج أو ي ت
ــــتم تقیــــیم هــــذه الأنشــــطة للتعــــرف علــــى نــــواحي القــــوة والضــــعف فیهــــا، أن تعمــــل مــــع ویجــــب  الخدمــــة ، وی

بالإضــــــافة إلــــــى تســــــویقه ودعمــــــه وتــــــوفیر خــــــدمات مــــــا بعــــــد البیــــــع، وتتضــــــمن ، المنــــــتج تصــــــمیم وابتكــــــار
 هذه المجموعة :

وهـــــــــي الأنشـــــــــطة اللوجســـــــــتیة المتعلقـــــــــة بنقـــــــــل واســـــــــتلام وتخـــــــــزین  الإمـــــــــــدادات الداخلیـــــــــة: -2-1-1
 . الإنتاجيوتحریك ومناولة المواد والمدخلات الأخرى اللازمة للنظام 

مــــــدخلات إلــــــى مخرجــــــات، وتشــــــمل ویتضــــــمن كــــــل العملیـــــات المتعلقــــــة بتحویــــــل الالإنتـــــــــاج:  -2-1-2
التصـــــــمیم، التجمیـــــــع، التعبئـــــــة، التغلیـــــــف، الاختبـــــــارات والرقابـــــــة علـــــــى الجـــــــودة ونوعیـــــــة وكفـــــــاءة أنشـــــــطة 

 التجهیزات والمعدات.

ــــــــارجیة:  -2-1-3 ـــــــع وتخـــــــزین وتســـــــلیم الإمـــــــدادات الخــ ـــــــل وتوزی ـــــــة بنق تشـــــــمل كـــــــل الأنشـــــــطة المتعلق
 ات من سلع تامة الصنع أو نصف مصنعة وفق جدولة الطلبیات وبالوقت المحدد.المخرج
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تشــــــــمل الأنشــــــــطة التــــــــي تســــــــاعد علــــــــى نقــــــــل و حیــــــــازة الســــــــلعة مــــــــن  التســــــــویق والبیــــــــــع: -2-1-4
 المؤسسة إلى العــملاء بما یتضمن من إعلان و بیع و تسعیر و اختیار مناطق البیع .

ـــــــــات:  -2-1-5 هــــــــي أنشــــــــطة مرتبطــــــــة بــــــــدعم المبیعــــــــات و تقــــــــدیم خــــــــدمات مــــــــا بعــــــــد البیــــــــع الخدمــ
 كالصیانة والإصلاح وتوفیر أو بیع قطع الغیار. للعمیلللوصول إلى الرضا التام 

 وهي الأنشطة التي تدعم وتسهل القیام بالأنشطة الرئیسیة وتشمل:الأنشطة الداعمة:  -2-2

زیـــــــة والــــــــــتي تتضـــــــمن أنشـــــــطة رتكاالابـــــــالبنى  تعـــــــرف البنـــــــى الأساســـــــیة التحتیـــــــة: -2-2-1
ــــــــــل، التخطــــــــــیط الإســــــــــتراتیجي، وكــــــــــل  ــــــــــة، التموی ــــــــــب القانونی ــــــــــل: الإدارة العامــــــــــة، المحاســــــــــبة، الجوان مث

 الأنشطة الأخرى الداعمة لـــتشغیل سلسلة القیمة ككل .

یتضـــــــــمن كافـــــــــة الأنشـــــــــطة الفرعیـــــــــة لإدارة المـــــــــوارد  تســـــــــییر المـــــــــوارد البشـــــــــریة: -2-2-2
تــــــالي فهــــــي تتواجـــــــد فــــــي الاختیــــــار، التوظیــــــف، الترقیـــــــة، الحــــــوافز، تقــــــویم الأداء، وبال البشــــــریة المتمثلــــــة
 .عبر السلسلة ككل

تتضـــــــمن الأنشـــــــطة الخاصـــــــة بتصـــــــمیم المنـــــــتج وتحســـــــین  التطـــــــویر التكنولـــــــوجي: -2-2-3
طریقــــــة أداء الأنشــــــطة المختلفــــــة فــــــي سلســــــلة القیمــــــة، وتشــــــمل المعرفــــــة الفنیــــــة والإجــــــراءات والمــــــدخلات 

 جیة لكل نشاط داخل سلسلة القیمة .التكنولو 

ــــــات: -2-2-4 تشمـــــــل الأنشــــــطة التــــــي تهــــــتم بالحصــــــول علــــــى المــــــدخلات المطلــــــوب  التموین
شــــــراؤها مــــــن مــــــواد أولیــــــة، خــــــدمات، آلات، قـــــــوى محركــــــة، قطــــــع غیــــــار وتجهیــــــزات و ضــــــمان تـــــــدفقها 

 بالكمیات و الأوقات الملائمة .

إن معــــــرفة الـــــــمؤسسة لسلســـــلة قیمتهـــــا یجعلهـــــا تحقـــــق نشـــــــاطاتها بأفضـــــل تكلفـــــة، ویـــــدعم كـــــذلك 
 ، ومن أجل تحـقیق ذلك الهدف تلجأ المؤسسة إلى:في السوق بإنشائها لمیزة تنافسیةتمیزها 

 ؛التحكم في هیكل التكالیف -

 ؛تصور سلسلة قیمة جدیدة -

 ات التسییریة في المؤسسة.تفعیل و تنسیق العلاقات بین مختلف الوحد -

فـــــإذا كانـــــت المؤسســــــة تـــــوفر هـــــذه المنــــــافع للعمیـــــل بطریقــــــة أفضـــــل مـــــن المنافســــــین، فـــــإن ذلــــــك 
یمثـــــل نقطـــــة قـــــوة یمكـــــن الاعتمـــــاد علیهـــــا فــــــي بنـــــاء الإســـــتراتیجیات، وأن أي تغییـــــر فـــــي سلســـــلة القیمــــــة 

 بما یتلاءم وذلك التغییر. إستراتیجیتهاللمؤسسة، یفرض علیها تعدیل 
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 القیمة مكونات سلسلة :)4-3( الشكل

 

 

                                                       

  نشاطات الدعم   

 

 

 الرئیسیة الأنشطة
 :المصدر

Michael Porter, Choix stratégiques et concurrence, ed  Economica, Paris, 1982,  p53. 

ــــــى مجموعــــــات مــــــن الأنشــــــطة مــــــن  وبالتــــــالي ــــــل القیمــــــة بتجزئــــــة المؤسســــــة إل یقـــــــوم أســــــلوب تحلی
بغــــــــــرض فهـــــــــم ســـــــــلوك التكلفـــــــــة لـــــــــدیها ومصـــــــــادرها المحتملـــــــــة لتحقیـــــــــق المیـــــــــزة  الإســـــــــتراتیجیةالناحیـــــــــة 

ــــــــز فــــــــي الجــــــــودة). وتعــــــــرض سلســــــــلة قیمــــــــة المؤسســــــــة كمجموعــــــــة  ــــــــة الأقــــــــل أو التمی ـــــــــسیة (التكلف التنافـ
ئف التـــــي تـــــؤدى داخلیـــــا، وسلســـــلة الـــــــقیمة تتضـــــمن هـــــامش أربـــــاح بســـــبب مترابطــــة مـــــن الأنشـــــطة والوظـــــا

ـــــة للمؤسســـــة ، ورغـــــم  ـــــق قیمـــــة الأنشـــــطة الكلی ـــــى كلفـــــة الانجـــــاز للمؤسســـــة، ممـــــا یخل ـــــرادات عل ـــــادة الإی زی
أن كـــــــل نشـــــــاط یعتبـــــــر نشـــــــاطا مســـــــتقلا فـــــــي أداء عملـــــــه، إلاّ أنـــــــه یـــــــرتبط مـــــــع الأنشـــــــطة الأخـــــــرى فـــــــي 

ه ســــواء أكــــان ایجابیــــا أم ســـــلبیا علــــى الأنشــــطة الأخــــرى للمؤسســـــة، المؤسســــة كسلســــلة قــــیم، بســــبب تـــــأثیر 
 وإذا كانت تلك القیم إیجابیة فإنها تساهم في تحقیق میزة تنافسیة للمؤسسة.

كمـــــا تســـــمح سلســـــلة القیمـــــة بتحلیـــــل الــــــروابط الخارجیـــــة (الرأســـــیة) عنـــــدما تكـــــون سلســـــلة القیمــــــة 
ـــــالعملاء ـــــك الخاصـــــة ب ـــــى اتصـــــال مـــــع تل ـــــوفرون الخاصـــــة بالمؤسســـــة عل ـــــذین ی ، المـــــوردین والمـــــوزعین، ال

 .خلق "مزایا الإتحاد" كأساس لتعظیم أداء المؤسساتب "، وهو ما یسمحنظاما من القیم "للمؤسسة

ـــــــل وبالتـــــــالي  ـــــــین الأنشـــــــطة فـــــــي سلســـــــلة القیمـــــــة للمؤسســـــــة یمث ــــــــیق ب فـــــــإذا كـــــــان التكامـــــــل والتوفــ
ــــــل  ــــــیم یمث ــــــان نظــــــام الق ــــــداخلي، ف ــــــزة تنافســــــیة  التنســــــیق الخــــــارجيالتنســــــیق ال ــــــق می ولكــــــل دوره فــــــي تحقی

 .كل التالي یوضح نموذج نظام القیم. الش(Detrie& al, 1997, p50) دائمة للمؤسسة.

   

 

 

 الهامش

 للمؤسسة القاعدیة البنیة

 البشریة الموارد تسییر

 التكنولوجي التطور

 التموین   

الإمدادات الداخلیة      الإنتاج    الخارجیة الإمدادات      والتسویق البیع     الخدمات

 

 الأنشطة الداعمة
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 المؤسسة  قــــــیم: نظام )5-3( الشكــــل
 

 

 

 المصدر:

Michael. Porter, Choix Stratégique et Concurrence, Edition Economica, Paris, 1982, p51. 

وبالتـــــالي فــــــبناء المیـــــزة التنافســـــیة یرتكـــــز علـــــى التنســـــیق و التـــــرابط الفعـــــال مـــــع مختلـــــف الشـــــركاء 
ـــــــي  ).العمـــــــلاء(المـــــــوردین و  ـــــــة والتنافســـــــیة الت ـــــــین الاســـــــتراتیجیات التعاونی ـــــــف ب ـــــــى المؤسســـــــات التولی فعل

وقـــــد طـــــور هـــــذا النمـــــوذج فیمـــــا بعـــــد وأصـــــبح  تتناســـــب مـــــع الأبعـــــاد المختلفـــــة للبیئـــــة الصـــــناعیة للمؤسســـــة
یســـــــــــمى " النمـــــــــــوذج التعـــــــــــاوني للمـــــــــــوارد الخمـــــــــــس" الـــــــــــذي یقتـــــــــــرح علـــــــــــى المؤسســـــــــــة التولیـــــــــــف بـــــــــــین 

ـــــة التـــــي تتناســـــب مـــــع الأبعـــــ الاســـــتراتیجیات التنافســـــیة ـــــة الصـــــناعیة للمؤسســـــاتوالتعاونی  اد المختلفـــــة للبیئ
 .)3-3( یوضحه الجدول ، وهو ماوالتفاعل بطریقة تكاملیة

 : التنسیق الخارجي للأنشطة)3-3الجدول(

 نموذج الموارد الخمس نموذج القوى الخمس 

إخراج  أو/أفقي مع المؤسسات التي تعمل في نفس العملیات الإنتاجیة تكامل المنافسین في الصناعة
 . ببعضهامنتجات ذات صلة كبیرة 

 تكامل عمودي مع الموردین. الموردون

 الشراكة مع الموزعین العملاء

 التحالف مع المؤسسات المقدمة للسلع والخدمات البدیلة أو المكملة. المنتجات أو الخدمات البدیلة

 لوجیات الجدیدة.و التحالف مع الداخلین الجدد، للاستفادة من المعارف والتكن خلین الجدد إلى الصناعةاالد

 المصدر:

Burton. J, Composite Strategy : The Combination of Collaboration and Competition, Journal of 
General Management, 21(1), 1995, p23. 

نجـــــاح المؤسســــــة فــــــي خلـــــق مزایــــــا تنافســــــیة دائمـــــة بــصفـــــــة أساســــــیة فــــــي بالتـــــالي یتمثــــــل مفــــــــتاح 
ــــــداخلین الجــــــدد،و  ــــــدلاء وال ــــــزة  مــــــع  العمــــــلاء المــــــوردین، الب ــــــات  متمی ــــــاء علاق تفكیرهــــــا الإســــــتراتیجي لبن
بالتــــالي خلــــق القیمـــــة عبــــر هــــذه العلاقـــــات، بحیــــث یصـــــعب علــــى المنافســــین تقلیـــــدها ، وهنــــا  یـــــأتي دور  

التــــــي  ث وتســــــعى مـــــن  خلالهــــــا  إدارة  المؤسســــــة للتكیـــــف مــــــع القیـــــود والفــــــرصالإســـــتراتیجیة التــــــي تبحـــــ
 تواجهها المؤسسة في بیئتها.

قیم  سلاسل
 الموردین

 سلسلة قیمة

 المؤسسة

سلاسل قیم 
 قنوات التوزیع

قیم  سلاسل
 العملاء
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 )Porter (أنـــواع المیزة التنافسیة ومصادرها حسب-3

ثلاثـــــة  المزایـــــا التنافســـــیة التـــــي تســــتند بصـــــفة أساســـــیة علـــــى مجــــال نشـــــاط المؤسســـــة وفـــــقتتحــــدد 
ــــــوق ــــــائج تف ــــــة بالتكــــــالیف،  اســــــتراتیجیات أساســــــیة لتحقیــــــق نت المســــــتوى المتوســــــط للصــــــناعة، وهــــــي الهیمن

ــــــز وتركیــــــز النشــــــاط، رغــــــم أن هــــــذه الأخیــــــرة خاصــــــة لأنهــــــا تعتمــــــد علــــــى اســــــتغلال میــــــزة تنافســــــیة  التمی
ــــــــ، و (ســـــــواء مـــــــن حیـــــــث التكلفـــــــة أو التمـــــــایز) ضـــــــمن هـــــــدف ضـــــــیق فالمزایـــــــا التنافســـــــیة ، porter تبعـــــــا لــ

لال خفـــــــض معــــــدلات هیكـــــــل التكلفــــــة أو تمییـــــــز تتــــــوفر للمؤسســــــات القـــــــادرة علــــــى خلـــــــق قیمــــــة مـــــــن خــــــ
 خلق القیمة للعملاء.تالمنتج بطریقة 

 :أنــواع الـمیزة التنافسیة -3-1

 :  ، همافریق بین نوعین للمیزة التنافسیةیتم عادة الت

ـــــل -3-1-1 ــــزة التكلفــــة الأقـ ــــذ أنشــــطة  مــــن وهــــي المیــــزة التــــي تتــــأتى للمؤسســــة ":می منشــــئة خــــلال تنفی
ـــــــة ل ـــــــل مـــــــن المنافســـــــینلقیمـــــــة بتكلف ـــــــة أق والأصـــــــول بدراســـــــة التكـــــــالیف  تســـــــمح سلســـــــلة القیمـــــــة ." تراكمی

   وتعزیز موقع المؤسسة تجاه المنافسة. إمكانیة تخفیضها، المرتبطة بهذه الأنشطة

: فـــــــــــيإن تحلیـــــــــــل ســـــــــــلوك تكـــــــــــالیف الأنشـــــــــــطة یعتمـــــــــــد علـــــــــــى عوامـــــــــــل تطورهـــــــــــا، والمتمثلـــــــــــة 
ـــــتعلم، اســـــتخدام القـــــد ـــــأثیر ال ـــــروابطرات، (اقتصـــــادیات الحجـــــم، ت ـــــدابیر ال ـــــت، الت ـــــرابط، التكامـــــل، التوقی ، الت

ــــــع والعوامــــــل المؤسســــــیة) ــــــة، الموق ــــــة كــــــل نشــــــاط بالاعتمــــــاد  .التقدیری هــــــذه العوامــــــل مجتمعــــــة تحــــــدد تكلف
اتجــــــاه تبــــــاین عوامــــــل التطــــــور، وبالتــــــالي تحدیــــــد  التــــــي تســــــمح بتنبــــــؤ علــــــى قواعــــــد معلومــــــات إحصــــــائیة
 .الأنشطة التي ستزید أو تقل تكالیفها

لا یمكــــــن أن تتحقــــــق میــــــزة التكلفــــــة الدائمــــــة إلا مــــــن خــــــلال مجموعــــــة مــــــن التــــــدابیر التــــــي تتــــــیح 
ــــتحكم فــــي عوامــــل التكلفــــة أو إعــــادة عــــرض  ــــى میــــزة مــــن خــــلال ال ــــین الحصــــول عل ــــار ب للمؤسســــة الاختی
سلســــلة القیمــــة عــــن طریــــق تحســــین التصــــمیم، التصــــنیع، التوزیــــع، ومــــا إلــــى ذلــــك، ومــــن الممكــــن أیضًـــــا 

 الإجراءین معًا.تنفیذ هذین 

ـــــــائج أعلـــــــى مـــــــن إذا  للصـــــــناعة المتوســـــــط المســـــــتوى تســـــــمح میـــــــزة التكلفـــــــة بالحصـــــــول علـــــــى نت
 .(Porter, 2005, p8)كانت لدى المؤسسة القدرة على تقدیم قیمة مقبولة للعمیل

أن الخدمــــــة الجیـــــدة تـــــرتبط بخبــــــرة العمیـــــل الفائقــــــة  Adam Smithیعتبـــــر  :مــــــــیزة التمیــــــز -3-1-2
یــــز التمو  .(Pervais& Mohammed, 2002, p339)تكــــالیف فحســــب لا یســــاعد علــــى التمیــــزوتقلیــــل ال

الـــــــــذي تحققـــــــــه المؤسســـــــــة هـــــــــو القیمـــــــــة التـــــــــي تخلقهـــــــــا لعملائهـــــــــا مـــــــــن خـــــــــلال تلبیـــــــــة جمیـــــــــع معـــــــــاییر 
 أو خدمـــــة تـــــأتي میــــزة التمیــــز عنـــــد قــــدرة المؤسســــة علـــــى تقــــدیم منــــتجو ، .(Porter, 2005, p24)الشــــراء
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ــــق بهــــا ــــدة تجعــــل العمیــــل یتعل  ,Porter, L’avantage Concurrentiel , 1999(ذات خصــــائص فری

p152(،  ،وغیرها بعد البیع،خدمات ما كالجودة.   

ــــــز متعــــــددة، فهــــــي لیســــــت فقــــــط إن  ــــــةمصــــــادر التمی ــــــتج أو السیاســــــة التجاری ، ولكــــــن ســــــمات المن
 جمیع أنشطة سلسلة القیمة وحتى الأنشطة النهائیة.

 عمیــــلالو  المؤسســــةقیمــــة الروابط بــــین سلاســــل ، فــــالتفــــردمیــــزة التمیــــز مــــن خــــلال عوامــــل  تســــتمد
ــــــتم إمكانیــــــات للتمیــــــز تمثــــــل ــــــى المؤسســــــة الإشــــــهار الجیــــــد عــــــن القیمــــــة التــــــي ی ، ومــــــع ذلــــــك یتوجــــــب عل

لقیمـــــة المتصـــــورة، لكنـــــه یـــــدفع عـــــلاوات أعلـــــى مقابـــــل قیمـــــة أقـــــل لإنشـــــاؤها.  فالعمیـــــل عـــــادة یـــــدفع مقابـــــل 
 الإبلاغ عنها بشكل أفضل.إذا تم 

ــــــل   ــــــي یتصــــــورها العمی ــــــدما تتجــــــاوز القیمــــــة الت ــــــى مــــــن المتوســــــط عن ــــــائج أعل یعطــــــي التمــــــایز نت
المؤسســــة. تســــمح بعوامــــل تطــــور التكــــالیف فــــي الأنشــــطة التــــي تولــــد تفــــرد  ةالأخیــــر  هــــذه رتبطتــــ .اتكلفتهــــ

 عـــــدمو  ،قیمـــــة المضـــــافةحیـــــث سیشـــــعر العمــــلاء باســـــتمرار ال ،لأداءلـــــ أكبــــر اســـــتدامةبأكثـــــر  هــــذه العوامـــــل
، أو تحقیــــــق التــــــوازن التمییــــــز المفــــــرط يتفــــــاد . ویتوجــــــب علــــــى المؤسســــــةن مــــــن تقلیــــــدهایتمكــــــن المنافســــــ

 .والقیمة بین التفرد

ـــــــزتین  لمؤسســـــــةیمكـــــــن ل ـــــــا المی ـــــــض  خـــــــلال مـــــــنشـــــــرط أن لا تتعارضـــــــا، مـــــــن أن تحـــــــوز كلت خف
تختــــار جــــزء مــــن  أنأو  مكلــــف، التمییــــز الغیــــر التمیــــز، أو اغتنــــام فــــرص التكــــالیف التــــي لا تــــؤثر علــــى

ــــه منتجــــا یوفــــق بــــین  تفضــــیل  أمــــا .والتكلفــــة حســــب خصــــائص الجــــزء المســــتهدف التمیــــزالســــوق وتقــــدم ل
شــــــــدة  ،الــــــــــنشاط جاذبیــــــــة منهــــــــا، عوامــــــــل بعـــــــــــین الاعتبــــــــارعــــــــدة  نــــــــوع علــــــــى الآخــــــــر یجــــــــب أن یأخــــــــــذ

 الفــــــــــرص المســـــــتقبلیة.العمـــــــلاء و  تطــــــــور حاجـــــــات ورغبـــــــات، المســـــــتعمل اتالتكنولوجیـــــــ، المنافــــــــسة
(Porter, 2005, p24) 

  مصادر الـــمیزة التنافسیة -4

 ) إلاطریــــــق تدنـــــــیة التكــــــالیف أو التمیــــــز عــــــنمؤسســــــة أن تتمتــــــع بمیــــــزة تنافســــــیة ( لا یمكــــــن لأي
وإذا تمكنــــت مــــن اســــتغلالها  ،مــــوارد تنشــــأ مــــن خلالهــــا هــــذه المیــــزةإذا تــــوفرت لــــدیها مجموعــــة مصــــادر و 

المجـــــال الـــــذي تنشـــــط فیــــــه  حســـــب أخـــــرى،و تختلـــــف هـــــذه المصـــــادر مـــــن مؤسســــــة إلـــــى  بشـــــكل أمثـــــل.
هـــــــل، (: ، وهــــــيبعـــــــض أهــــــم مصـــــــادر تحقیـــــــق المیـــــــزة التنافســـــــیةیســـــــتعرض  الشـــــــكل المـــــــوالي المؤسســــــة.

 ).196ص ،2001جونز،

   ؛الكــــفاءة -

 ؛الجـودة  -

   ؛الابــــــــتكار -
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   .الاستجابة لحاجات العمیل -

 والسعر) : تأثیر مصادر المیزة التنافسیة على تكلفة الوحدة 6-3الشكل رقم (

 

 

 

 

 

ـــــصدر ،  ترجمــــة رفــــاعي محمــــد  1جــــونز، الإدارة  الإســــتراتیجیة (مــــدخل متكامــــل)، ج جاریــــثهــــل،  شــــارلز :المـــــــ
 . 205ص  ،2001رفاعي،  محمد  سید أحمد  المتعال، دار المریخ  للنشر،  الریاض، 

فــــــــــإن تحلیــــــــــل العوامــــــــــل الأساســــــــــیة للنجــــــــــاح یجعــــــــــل مــــــــــن الممكــــــــــن تحلیــــــــــل  Porter وحســــــــــب
للعمیـــــل فعوامـــــل النجـــــاح الرئیســـــیة تفســـــر المیـــــزة للمؤسســـــة لخلـــــق أكبـــــر قیمـــــة  الإســـــتراتیجیةالإمكانیـــــات 

 .في كونها مرئیة ومستدامة أهمیتهاالتنافسیة للمؤسسة وتمنحها تفوّق على منافسیها. وتكمن 

ـــــدا مـــــن القیمـــــة مـــــن خـــــلال  تشـــــكل المصـــــادر الســـــابقة عـــــاملا مســـــاعدا للمؤسســـــة لاســـــتحداث مزی
 خفض التكالیف أو تمییز منتجاتها بالمقارنة بمنافسیها، الأمر الذي یسمح لها بالتفوق علیهم. 

  الموارد والمهارات المقاربة المبنیة على: المطلب الثاني  

 مــــــــع أعمـــــــــالخاصـــــــــة  المـــــــــوارد تطــــــــورا معتبــــــــرا، نظریــــــــة شــــــــهدت الثمانینـــــــــات خـــــــــــلال ســــــــنوات
Wernerfelt ــــــــة ــــــــوم هــــــــذه المقارب ــــــــداخلي للمؤسســــــــةعلــــــــى التح. تق ــــــــل ال مجموعــــــــة مــــــــوارد باعتبارهــــــــا "  لی

تحقیـــــق المنتجـــــات فــــي  تســــاهم بشـــــكل أساســـــي للمهـــــارات المتمیــــزة التـــــي أو كحافظـــــةوغیـــــر مادیــــة  مادیــــة
 .(Ingham, 1995, p532) .وتمییزها"

مــــــن المــــــوارد كــــــل  تحقیــــــق المیــــــزة التنافســــــیة المســــــتمرة یعتمــــــد علــــــى النمــــــوذج فــــــإنحســــــب هــــــذا 
ن فـــــــي حســـــــن اختیـــــــار هنـــــــا تكمـــــــ فـــــــإن الفكـــــــرة الأساســـــــیة، وبالتـــــــالي بحـــــــوزة المؤسســـــــةالتـــــــي  والمهـــــــارات

، حیـــــث المنافســـــین حـــــواجز أمـــــام وائـــــق أوالتـــــي تعمـــــل بمثابـــــة ع المؤسســـــة للمـــــوارد والمهـــــارات الصـــــحیحة
   الزمن. استمرارها لفترة طویلة من ثم یمكنمن مواجهتها، و أو  لا یمكنه تقلیلها

تعتمـــــــد أربـــــــاح المؤسســـــــة واســـــــتدامة المیـــــــزة التنافســـــــیة علـــــــى مســـــــتوى تعقیـــــــد شـــــــبكة العلاقـــــــات بـــــــین 
 (Puthod, Thévenard, p3) .مختلف موارد المؤسسة

 الكـــفاءة        

 
 التكلفة المنخفضة للوحدة

للوحدة الأسعار الأعلى  

 

 رالابتكا     الجودة     

 العملاء الاستجابة لحاجات
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تنشـــــأ  حســـــب هــــذه النظریـــــة : حســـــب مقاربـــــة المـــــوارد والمهـــــاراتمصــــادر المیـــــزة  التنافســـــیة  -1
 : الموارد  والمهارات .خلال مصدرین هما الممیزة للمؤسسة منالكفاءة  

 الموارد  -1-1

فإن موارد المؤسسة في لحظة معینة  تمثل مجموعة الأصــــول الملموسة  wernerfelt بحسب
 )Stéphane, Tywoniak, 1997, p5   (.المرتبطة بأنشطة المؤسسة خلال فترة طویلة نسبیا

إلـــــــــى مـــــــــوارد مالیـــــــــة (تدفــــــــــقات مالیـــــــــة متاحـــــــــة)، بشـــــــــریة (عـــــــــدد  Hofer&schendelویصـــــــــنفها 
) تنظیمیـــــــــــة (نظــــــــــــم ، وغیرهـــــــــــا، آلات ، مخزونـــــــــــاتالإنتــــــــــــاجالأفـــــــــــراد ومـــــــــــؤهلاتهم)، مادیـــــــــــة (أمـــــــــــاكن 
ــــــة النوعیــــــة ، الإجــــــراءات ــــــراءات ، وغیرهــــــاالمعلومــــــات ، مراقب ، )، وغیرهــــــا) تكنولوجیــــــة (معــــــارف فنیــــــة، ب

، التـــــــي ة لیزیـــــــد مـــــــن أهمیـــــــة المـــــــوارد غیـــــــر الملموســـــــةالســـــــمعة كمجموعـــــــة سادســــــــــ Grant وأضـــــــاف لهـــــــا
ــــــق علیهــــــا ــــــة" H. Itamiأطل ــــــر مرئی ــــــال معلومــــــات مصــــــطلح "المــــــوارد النشــــــطة الغی ــــــى ســــــبیل المث ، عل

   العمیـــــل المتراكمـــــة أو العلامـــــة التجاریـــــة، التـــــي یعتبرهـــــا لا تقـــــدر بـــــثمن فـــــي بنـــــاء القـــــدرة التنافســـــیة
(Puthod, Thévenard, p(2-3))  

، إذا تمتـــــــع بمجموعـــــــة مـــــــن الخصـــــــائص والصـــــــفات، المـــــــورد أساســـــــیا بالنســـــــبة للمؤسســـــــة نكـــــــو ی
 القیمة، الندرة، عدم قابلیة التقلید والإحلال. أهمها

 المهــارات: -1-2

تسلســـــــل هرمـــــــي بـــــــین المـــــــوارد والمهـــــــارات، فـــــــالجمع بـــــــین عـــــــدة مـــــــوارد یمكـــــــن أن یشـــــــكل  یوجــــــد
مهــــــارة. یــــــتم التولیــــــف بــــــین هــــــذه المهــــــارات عبــــــر مراحــــــل الــــــتعلم المؤسســــــي والاعتمــــــاد خصوصــــــا علــــــى 

ـــــروتین التنظیمـــــي. ـــــاءات  المحوریـــــةإلیهـــــا  كـــــذلك بال ویشـــــار ال  Parhald ، ویـــــرى كـــــل مـــــنالـــــــقدرات أو كف

هـــــارات  هــــــي مجموعــــــة مــــــن  التقنیــــــات التــــــي تمكــــــن  المؤسســــــة مــــــن  تحقیــــــق منفعــــــة أن  الم"  Hamelو 
ــــــن  فالمؤسســـــة وبالتـــــالي ،(Helfer&al, 2000, p88) " حقیقیـــــة  للعمیـــــل ملزمـــــة بتـــــأطیر مجموعـــــة مـ

ـــــزة یجـــــب أتنفـــــرد بهـــــا لتشـــــكیل  میـــــزات تنافســـــیةالمهـــــارات   ـــــوفر علـــــى ، و لكـــــي تكـــــون المهـــــارة متمی ن تت
 )305، ص2007إدریس،، الغالبي( المیزات التالیة:

 تساهم في إیجاد قیمة للعمیل ؛ -

 لا یستطیع المنافسون تقلیدها ، أو تصبح عملیة تقلیدها مكلفة ؛ -

   تسمح باستخدام طرق و اتجاهات مختلفة و متنوعة . -

ـــــــد وتعـــــــد  ـــــــة تقلیـــــــد المهـــــــارات أكثـــــــر صـــــــعوبة مقارنـــــــة بتقلی  بصـــــــورة ذلـــــــك، ویرجـــــــع المـــــــواردعملی
 مرئیة. غیر ما تكون غالبا لأن المهارات رئیسیة
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ــــــا التنافســــــیة الدائمــــــة  ــــــاءات الأساســــــیة، المزای ــــــین المــــــوارد، الكف ــــــة ب ــــــل العلاق الشــــــكل المــــــوالي یمث
 والتمیز التنافسي.

   المهارات لتحقیق المزایا التنافسیةو  الموارد نموذج ):7-3الشكل (

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source : Svend. Hollensen, Marketing Management : a Relationship Approach , 2ed ed, Pearson, 
England, 2010, p32. 

، ولكـــــن المـــــوارد لیســـــت مـــــا العالیـــــةارد المتفـــــردة ذات القیمـــــة فقـــــد تمتلـــــك المؤسســـــة المـــــو وبالتـــــالي 
ولكنهــــا الطریقــــة التــــي یــــتم بهــــا دمــــج المــــوارد مــــع بعضــــها الــــبعض للقیــــام بنشــــاط  ،یخلــــق المیــــزة التنافســــیة

ـــــى التنـــــافس فـــــي الســـــوق ـــــم تمتلـــــك فـــــإذا یـــــوفر القـــــدرة عل القـــــدرة علـــــى اســـــتغلال تلـــــك المـــــوارد  المؤسســـــة ل
 التنافســــــیة التــــــي یــــــؤدي إلــــــى خلــــــق المزایــــــاالأساســــــیة  اتالكفــــــاء فلــــــن تســــــتطیع الوصــــــول لخلــــــقبفاعلیــــــة 

 .الدائمة والتي یصعب تقلیدها من قبل المنافسین

 التمیز التنافسي:
 مكانة تنافسیة قویة؛ - 
 حصة سوقیة مرتفعة؛ - 
 علامة تجاریة ممیزة؛ - 
ربح مرتفع، وعائد كبیر على  هامش - 

 الاستثمار؛
 علامة تجاریة عالمیة. - 

 
  

 الكفاءات الأساسیة هي قواعد خلق المزایا التنافسیة الدائمة           

 الأساسیة: الكفاءات
 محددات أساسیة: لرضا العمیل من خلال خلق القیمة؛ - 
 المؤسسة تقدم قیمة للعملاء أفضل من المنافسین؛ - 
 ؛الكفاءات الأساسیة صعبة التقلید من قبل المنافسین - 
  

 یتم الجمع بین الموارد لتطویر القدرات                       

 الموارد ( مصادر المزایا التنافسیة

 التقنیة:
 العملیات؛ هندسة -
 براءات اختراع عالمیة. -

  

 المالیة:         
 القدرة على تنفیذ الاستراتیجیات؛-
 الجدارة الائتمانیة.  -  

  

 البشریة:         
 إدارة الكفاءات؛-    

 قدرات الموظفین؛ -  
 .التعلم الفردي والجماعي-  

  

 نظم المعلومات:        
 نظام دعم القرار. -

  

 زیادة وضوح المیزة التنافسیة
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ـــــي یمتلكهـــــا موظفوهـــــا ویكتســـــبونها كمـــــا أن أهـــــم مـــــورد لأي مؤسســـــة هـــــي المهـــــارات  والمعرفـــــة الت
تقلیـــــدها مـــــن یصــــعب روتینهـــــا التنظیمــــي، والتـــــي و  ، والمدمجـــــة ضــــمن ثقافـــــة المؤسســــةمــــع مـــــرور الوقــــت

 ، وبالتالي تؤثر على كیفیة عملها وتحدد نجاحها. قبل المنافسین

 تقییم الموارد والمهارات -2
ـــــد المـــــوارد والمهـــــارات یجـــــب تقییمهـــــا فـــــي ســـــیاق البیئـــــة التن  وحســـــب أعمـــــال ،افســـــیةبمجـــــرد تحدی

I.Dietrikx& K. Cool, J. Barney, J. & K. Boal    تسلســلاً مــن خمســة اختبــارات  اقتــراحیمكــن
 (Puthod& Thévenard, p4) :مثل فیما یلي، وتتللموارد والكفاءات الإستراتیجیةلتقییم القیمة 

إذا ســــــمحت هــــــذه المــــــوارد للمؤسســــــة باغتنــــــام الفــــــرص فــــــي بیئتهــــــا أو تجنــــــب  الأهمیــــــة: اختبــــــار -2-1
ــــــــــه المــــــــــوارد حســــــــــب الإســــــــــتراتیجیات وتوجیــــــــــه  ــــــــــد، یكــــــــــون لهــــــــــا تطبیــــــــــق مــــــــــزدوج یســــــــــمح بتوجی التهدی

 الإستراتیجیات حسب المنافسة.

ـــــار -2-2 ـــــدرة: اختب ـــــادرة الن ـــــه الفصـــــل بـــــین المـــــوارد العادیـــــة والن ـــــذلك كلمـــــا كـــــان یـــــتم خلال ، ونتیجـــــة ل
 ندرة كلما كان إستراتیجي أكثر . أكثررد المو 

ـــــد: -2-3 تحدیـــــد اســـــتدامة المنفعـــــة التـــــي یقـــــدمها المـــــورد. فكلمـــــا كانـــــت المـــــوارد  اختبـــــار قابلیـــــة التقلی
 غیر ملموسة، كلما كانت المهارات ضمنیة(غیر قابلة للتقلید).

 اختبــــــار الخصوصــــــیة نأ O.E. Williamson  یــــــرى اختبــــــار الخصوصــــــیة (قابلیــــــة النقــــــل): -2-4
یة صـــــعب نشـــــره فـــــي . فكلمـــــا كـــــان المـــــورد أكثـــــر خصوصـــــمؤسســـــةیمثـــــل درجـــــة الرقابـــــة التـــــي تمارســـــها ال

 عكس المهارات الفردیة التي یسهل مراقبتها ولكن یمكن نقلها بسهولة. سیاق أخر

ـــــي لا یمكـــــن إحلالهـــــا -2-5 ـــــوارد الت ـــــار الم ـــــه حتـــــى لـــــو اختب ـــــار فـــــي ان ـــــة هـــــذا الاختب :  تتمثـــــل أهمی
یمكــــــن للمنــــــافس تحدیــــــد هــــــذا المصــــــدر للمیــــــزة  النقــــــل، كـــــذلك لات المهــــــارة غیــــــر قابلــــــة للتحویــــــل أو كانـــــ

 .موارد بدیلة سلسلةإنشاء  أوالتنافسیة 

 حسب نظریة الموارد والمهارات التنافسیة یزةالم خطوات بناءمبادئ و  -3

إمكانــــــــات صــــــــلها دائمــــــــا إلــــــــى مــــــــا تریــــــــد مــــــــن یو  لا المتاحــــــــة للمؤسســــــــةارد اســــــــتخدام المــــــــو إن 
ـــــى ضـــــرورة امـــــتلاك المؤسســـــة واســـــتخدام آلیـــــات وطـــــرق محـــــددة لكـــــي  ــــــدرات، ولكـــــن الأمـــــر یعتمـــــد عل وقــ

 في بیئتها التنافسیة. الموارد لهذه تبني قیمة حقیقیة

 بناء المزایا التنافسیة  مبادئ -3-1

ـــــــيالمبـــــــادئ  Parhald & Hamel لخـــــــص كـــــــل مـــــــن  المـــــــوارد نظریـــــــة علیهـــــــا تقـــــــوم الأساســـــــیة الت
 Parhald, 1999, p(167-169)) & (Hamel:النقاط التالیةفي  والمهارات
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الوقــــــــت ،  وفــــــــي نفــــــــس (المالیــــــــة،  التقنیــــــــة والبشــــــــریة...) مــــــــن المــــــــوارد المؤسســــــــة كحافظــــــــةاعتبــــــــار  -
 ؛على سوق معینة المركزةالإستراتیجیة  من المنتجات والأجزاء كحافظة

لا یضــــمن  كمــــا أن وفـــــرة المــــواردفــــي الســــوق  تحقیــــق التفــــوقمــــن  مــــوارد المؤسســــة لا یمنعهــــاضــــعف  -
 النجاح الأكید؛ لها

یـــــــة ممـــــــا  ینـــــــتج فــــــــروقات  فیمـــــــا  بینهـــــــا فـــــــي كیف ،المؤسســـــــات  فـــــــي كیفیـــــــة مـــــــزج مواردهـــــــا اخـــــــتلاف -
نفـــــــس الكمیــــــــات   ، وبالتـــــــالي فــــــــي النتـــــــائج  المحصـــــــل  علیهــــــــا مـــــــناقتحامهـــــــا وتموقعهـــــــا فــــــــي الأســـــــواق

 ؛لمواردالمتاحة ل

 :  خلال من للمواردالاستغلال الذكي  -

 ؛لتركیز على هدف استراتیجي أساسيا •

 ؛شتراك  المتكامل لمختلف أنواعهاالتجمیع  الفعال للموارد  والا •

 ؛قتصاد في الموارد قدر الإمكانالمحافظة  والا •

 التوظیف. خلال تقلیص الآجال بین  التوظیف وتحقیق  عوائد من في استرجاع  الموارد السرعة •

 المزایا التنافسیةخطوات بناء  -3-2

مـــــن خـــــلال تحدیـــــد  المیــــزة التنافســـــیةللوصـــــول إلـــــى  التالیــــة كإطـــــار طـــــرح الخطـــــواتللمؤسســـــة  یمكــــن
  :قدراتها المتمیزة واستغلالها، والتي تتمثل حسب نظریة الموارد والمهارات فیما یلي

 الذكاء السببي -3-2-1

 والنتـــــائج وخاصــــــة الأســــــبابالعلاقـــــات مــــــا بـــــین فــــــي  تحكـــــم فریــــــق العمـــــل مـــــن خــــــلالویـــــنعكس 
 والنتائج المنتظرة من استغلالها. بینها، الإنتاج والتنسیق العلاقات ما بین عوامل فهم

 الأداء الجماعي -3-2-2

ــــد بلــــوغ   ــــتم ترجمتهــــامعینــــ العمــــل إلــــى درجــــة ریــــقفعن إلــــى  ة مــــن اســــتیعاب الأفكــــار المبتكــــرة، ی
 نتیجـــــةالعمــــل یســـــمح  لــــه  تخفــــیض التكــــالیف  قیــــفر فــــالأداء الجیــــد ل تصــــرفات مــــن أجــــل تولیــــد إیـــــرادات

 لمهارات.ل مثلالأستغلال الا

 مهارة جدیـدة -3-2-3

ــــــین الأهــــــداف المرجــــــوة والأداء  ــــــارق ب ــــــاض الف ــــــي تشــــــیر إلــــــى انخف ــــــات الت ــــــإن المعطی أهــــــدافها، ف
 ,Stephane& Tywoniak) .المحقــــق یعــــد إشــــارة واضــــحة بــــأن فریــــق العمــــل قــــد طــــور مهــــارة جدیــــدة

1997, p13). 
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 صفة التمیز -3-2-4

وذلـــــك  نشــــاط المؤسســـــة،فـــــي  میـــــزة تنافســـــیة یــــتم تعبئتهـــــاإلــــى  یـــــتم ترجمتهـــــا بعــــد تطـــــویر المهــــارة
ـــــــزإكســـــــابها  مـــــــن خـــــــلال ـــــــة مـــــــع معـــــــاییرمطابقتهـــــــا  عـــــــن طریـــــــق صـــــــفة التمی  المیـــــــزة التنافســـــــیة المعروف

 ).التثمین  البدائل، الطول،، وعـدم التقلید الندرة،  (القیمة،

ــــــول یمكــــــنمــــــا ســــــبق بنــــــاء علــــــى  ــــــة المــــــوارد بــــــأن الق ــــــرى أن جــــــوهر صــــــیاغة والمهــــــارات  نظری ت
الكفــــــــــاءات  التــــــــــي تحوزهــــــــــا المؤسســــــــــة بغیــــــــــة تمییــــــــــز الإســــــــــتراتیجیة هــــــــــو تقــــــــــدیر المــــــــــوارد والمهــــــــــارات

ممــــــا   .وحشــــــدها أیضًــــــا كلمــــــا أمكــــــن التــــــي تتمیــــــز بالاســــــتدامة وبســــــیطرة المؤسســــــة علیهــــــا الإســــــتراتیجیة
 (Puthod, Thévenard, p8) دائمة . بتحقیق مزایا تنافسیة للمؤسسة سمحی

 المیزة التنافسیة مستویات بناء: الرابعالمطلب  

لحاجـــــــات العمیـــــــل والــــــتحكم فـــــــي تكلفـــــــة  بالاســــــتجابةإن النجــــــاح فـــــــي الصــــــناعة لا یـــــــرتبط فقـــــــط 
ــــــى القیمــــــة المســــــتلمة بأنهــــــا  ــــــل عل ــــــى ضــــــمان المؤسســــــة لحكــــــم العمی ــــــه یتعــــــدى إل الوحــــــدة والســــــعر، ولكن

 الأفضل. ویمكن تحلیل أسباب التمیز على المنافسین من خلال عدة مستویات:

 المثلـــــــث التنافســــــــــــي -1

 وقعـــــةالعدیـــــد مـــــن المفكـــــرین أنـــــواع المزایـــــا التنافســـــیة فـــــي نـــــوعین همـــــا: میـــــزة القیمـــــة المت حصـــــر
 ومیزة التكلفة النسبیة، ویمكن توضیحهما كما یلي: 

 التكلفة النسبیةمیزة  -1-1

 هـــــــامش المنـــــــاورة وتقویـــــــة التكـــــــالیف، خـــــــلال تـــــــــدنیة علـــــــى الأســـــــواق مـــــــن إلـــــــى الهیمنـــــــة تهـــــــدف
 أقــــل المؤسســــة فیهــــا تكــــون .الســــوقومــــن تــــم الســــیطرة علــــى  ،بهــــدف وضــــع الحــــواجز الســــعریة الســــعریة

جمیــــــع أنشــــــطة المؤسســــــة بــــــأدنى تكلفــــــة مقارنــــــة  الصــــــناعة، وتــــــتم بــــــأداء"تكلفــــــة فــــــي قطــــــاع  المنتجــــــین
ــــــة. ــــــة ممكن ــــــل بــــــأدنى تكلف ــــــى قیمــــــة متوقعــــــة للعمی ــــــى تقــــــدیم أعل ومــــــن أجــــــل وصــــــول " بالمنافســــــین، بمعن

ــــــد أن  ــــــة النســــــبیة، لا ب ــــــزة التكلف ــــــى می ــــــى التكــــــالیف والتــــــي المؤسســــــة إل تــــــتحكم فــــــي العوامــــــل المــــــؤثرة عل
 .(Porter, 1999, L’Avantage Concurentiel, p(93-109)) :تتمثل في

المتراكمــــــة  تضــــــاعفت الخبــــــرة"كلما أنــــــه:إلــــــى  مفهــــــوم الخبــــــرةویشــــــیر  :أثـــــــــــر الخبــــــرة -1-1-1
 ."%30إلـــــى10بـــــین  مـــــابنســـــبة تتـــــراوح بالوحـــــدة تـــــنخفض  فـــــإن التكلفـــــة الخاصـــــة فـــــي إنتـــــاج منتــــــــج معـــــین

(Detrie& al, 1997, p62) وهنـــاك ثــــلاث أســــباب أساســــیة تــــؤدي إلـــى خفــــض التكلفــــة حســــب مفهــــوم .
 أثر الخبرة وهي:
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ــــــــر الحجــــــــم -1-1-1-1 ــــــــة إنتــــــــاج الوحــــــــدة اقتصــــــــادیات الســــــــلم وأث ــــــــث تــــــــنخفض تكلف : حی
علــــى حجــــم كبیــــر المرتبطــــة بالإنتــــاج علــــى نطــــاق واســــع مــــن خــــلال القــــدرة علــــى توزیــــع التكــــالیف الثابتــــة 

 من الإنتاج.

: هـــــي بمثابـــــة وفـــــــورات فــــــي التكلفـــــة تنـــــتج عـــــن الـــــتعلم مـــــن خــــــلال أثـــــر الـــــتعلم -1-1-1-2
التطبیــــق العملـــــي، وعلــــى ســـــبیل المثـــــال : یــــتعلم العامـــــل بـــــالتكرار مــــا هـــــي أفضـــــل طریقــــة لتنفیـــــذ المهمـــــة 

م الأفـــــراد الطریقـــــة ، حیـــــث تـــــزداد إنتاجیتـــــه علـــــى مـــــدار الوقـــــت ، وتـــــنخفض تكـــــالیف الوحـــــدة عنـــــدما یـــــتعل
 الأكثر كفاءة لأداء مهمة معینة.

: یمكــــــن لعملیــــــات الإنتــــــاج التحســــــن فــــــي حالــــــة اســــــتبدال الإبــــــداع التكنولــــــوجي -1-1-1-3
الیــــد العاملـــــة بوســـــائل إنتـــــاج مبتكـــــرة ممـــــا ینـــــتج عنــــه انخفـــــاض محســـــوس فـــــي التكلفـــــة". عنـــــدما لا تكـــــون 

 المؤسسات الإنتاجیة. المؤسسة متوجهة بالید العاملة خاصة في  إستراتیجیة

 الاستغلالكفاءة  -1-1-2

ــــــل فــــــي ـــــــة تس ـةنیــــــبعقلا سســــــةالمؤ استغـــــــلال مــــــــــوارد  یتمث ــــــهــــــــح موبطریق خاصــــــة  ـفلیــــــالتكا بتدنی
 كبیرة بتكلفة ثابتةالقیمة مرتبط  عندما یكون نشاط

أداء  علاقــــــات بــــــین طریقــــــةبــــــذلك وجــــــود  یقصــــــد :الــــــروابط  بــــــین أنشــــــطة القیمــــــة -1-1-3
نشــــــاط  قـــــــیمة معــــــین وتكلفــــــة أداء نشــــــاط آخــــــر، فمــــــثلا تحســــــین جــــــودة المنتجــــــات والخــــــدمات المقدمــــــة 
ـــــة مـــــن أنشـــــطة  ـــــق سلســـــلة قوی ـــــالي خل ـــــة تكـــــالیف خـــــدمات مـــــا بعـــــد البیـــــع. وبالت ـــــل تســـــاهم فـــــي تدنی للعمی

 التكلفة من خلال دراسة كل نشاط قـیمة على حـــدى. ، لذا لا یمكن فهم سلوكالمؤسسة

تـــــــــؤثر علاقــــــــات  التــــــــداخل بـــــــــین وحــــــــدات الأعمــــــــال علـــــــــى : لاقــــــــات  التــــــــداخلع -1-1-4
قیمـــــة بــــین  أكثــــر مــــن وحـــــدة  التكلفــــة داخــــل المؤسســــة متنوعــــة الصـــــناعات ،ففــــي حالــــة مشــــاركة نشــــاط  

تشـــــارك مختلـــــف الأنشـــــطة لوظـــــائف البحـــــث والتطـــــویر،  فمـــــثلا فإنـــــه یتوقـــــع انخفـــــاض التكـــــالیف.أعمـــــال، 
ة علــــــــى صــــــــیانة الآلات داخلیــــــــا وضــــــــمان الســــــــرعة فــــــــي التشــــــــغیل، القــــــــدر  ، وكــــــــذلكالتمــــــــوین، التســــــــویق

ووجــــــود آلات وتجهیــــــزات یمكــــــن اســــــتخدامها لأكثــــــر مــــــن منــــــتج أو خدمــــــة، مــــــن شــــــأنه أن یخفــــــض مــــــن 
 تكالیف المؤسسة.

ة معـــــین علـــــى تكلفتـــــه قیمـــــ ثر مســـــتوى التكامـــــل الرأســـــي فـــــي نشـــــاطیـــــؤ  قـــــد التكامـــــل: -1-1-5
تجنــــــــب اســــــــتخدام الطــــــــرق منهــــــــا  بعــــــــدد مــــــــنلتكلفــــــــة ،  ویمكــــــــن  للتكامــــــــل تخفــــــــیض اویحقــــــــق المرونــــــــة

 .بالمؤسسة الأسواق مثل تكالیف الشراء، النقل وكذلك أداء الأنشطة داخلیا
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ـــــت -1-1-6 ـــــأثیر  یعتمـــــد :التوقی ـــــى دورة ت الأعمـــــال أو  ظـــــروف هـــــذا العامـــــل فـــــي التكلفـــــة عل
ــــى عنصــــر الســــوق أكثــــر مــــن  عامــــل التوقیــــت إمــــا ویمكــــن أن  یــــؤدي الوقــــت فــــي حــــد ذاتــــه، اعتمــــاده عل

ـــــى مزایـــــا متواصـــــلة فـــــي التكـــــالیف أو مزایـــــا قصـــــیرة الأجـــــل. الأســـــبقیة فـــــي اســـــتغلال الفـــــرص  كمـــــا أن إل
 میزة نسبیة في التكلفة.تحقق التي تتیحها البیئة الخارجیة 

تنطـــــــوي علـــــــى مقایضـــــــة  وغالبـــــــا مـــــــاتعكـــــــس إســـــــتراتیجیة المؤسســـــــة  سیاســـــــات المؤسســـــــة: -1-1-7
 كسیاســــــة اتخــــــاذ القــــــرارات التــــــي تــــــؤثر التكــــــالیف ،المنــــــتج والتمییــــــز فــــــيالتكلفــــــة  بــــــین اعتبــــــاراتمتعمــــــدة 

 مثل  قرارات تسویق المنتجات والخدمات، مستوى الخدمة المقدمة وقنوات التوزیع.

ــــــع:  -1-1-8 ــــــه اعتمــــــاداالتموق ــــــع الجغرافــــــي لنشــــــاط القیمــــــة علــــــى تكلفت ــــــؤثر الموق علــــــى  یمكــــــن أن ی
یخفـــــض مـــــن  ممـــــا المـــــوردین والعمـــــلاء قـــــربوقع كـــــالتم، للقیمـــــةالأخـــــرى  موقعـــــه بالمقارنـــــة مـــــع الأنشـــــطة

ــــــــد العاملــــــــة المنخفضــــــــة الأجــــــــر  ــــــــي المنــــــــاطق ذات الی تكــــــــالیف التمــــــــوین والتوزیــــــــع، وكــــــــذلك التموقــــــــع ف
 یخفض من الكتلة الأجریة.

العمـــــــل، النقابــــــــات  ، أوقـــــــاتوتشــــــــمل قـــــــوانین  وتشـــــــریعات الحكومــــــــةعوامـــــــل مؤسســـــــاتیة:  -1-1-9
ابـــــة عوامـــــل بمث اعتبارهـــــا أخـــــرى یمكـــــن ، والرســـــوم الجمركیـــــة وأي قواعـــــدالمالـــــــیة لحـــــوافزوالاتحـــــادات، وا
، إلا أن المؤسســـــة وســـــیطرة رج دائـــــرة تحكـــــممـــــا تبقـــــي هـــــذه العوامـــــل خـــــا ، وغالبـــــاللتكلفـــــة رئیســـــیة محركـــــة

 حتى تـــدنیة تأثیرها. خلال وسائل معینة أوإمكانیة التأثیر فیها من  یعني عدم لا ذلك

ـــــة   التكـــــالیف بنســـــبة یقـــــاس هیكـــــل التكـــــالیف  ـــــث تتحـــــدد  عتب ـــــرة إلـــــى التكـــــالیف الثابتـــــة، حی المتغی
الـــــــحساسیة اتجــــــاه   یجعــــــل المؤسســــــة تحتــــــل موقــــــع متفــــــاوت الأمــــــر الــــــذي ،المردودیــــــة ومســــــتوى الربحیــــــة
إن تحقیـــــق هـــــدف الهیمنـــــة الشــــــاملة بالتكـــــالیف لا یقتصـــــر علـــــى التكــــــالیف  .التغیـــــر فـــــي حجـــــم  الإنتــــــاج

 الخفیة. إلى التكالیف یمتد أیضا والصناعیة، بلاریة التج

المنافســــــین،  بیـــــع  أقــــــل مـــــن منتجاتهــــــا أو خـــــدماتها بســــــعر مــــــن  بیـــــع حتـــــى تــــــتمكن المؤسســـــةو  
ــــــة مــــــن حلقــــــات ــــــأتى ذلــــــك إلا مــــــن خــــــلال مســــــاهمة كــــــل حلق  ،الداخلیــــــة للمؤسســــــة القیمــــــة سلســــــلة لا یت

 :الشكل الموالي یبینه الهدف كماالقیمة ككل في تحقیق  هذا  نظام حلقات وأیضا
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 ): مضامین سلسلة القیمة لمیزة التكلفة النسبیة8-3الشكل (  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
محمــــد صــــبحي إدریــــس، الإدارة الإســــتراتیجیة (منظــــور منهجــــي  طــــاهر محســــن منصــــور الغــــالبي، وائــــلصــــدر: الم

 .419، ص2007دار وائل للنشر، عمان، ، متكامل)

 افسیة إذا توفر الشرطین التالیین:بالوصول إلى میزة تن وبالتالي تسمح إستراتیجیة التكلفة

 ؛مرن للسعر) (وجود طلبومهمة  كبیرة اتجاه الأسعار العملاءحساسیة   -

 المنافسین . قبل من صعبة التقلید المؤسسة لمیزة تكلفة امتلاك -

ــــــبا مـــــا أنـــــه یمیـــــل  حیـــــث ،الإســـــتراتیجي خیـــــارات منتجـــــه التكلفـــــة علـــــى مواءمـــــة یعمـــــل رائـــــد وغالـ
ـــــز المنـــــتج لأن ـــــار مســـــتوى مـــــنخفض مـــــن تمیی ـــــه إلـــــى اختی ـــــف ولكن ـــــز مكل یســـــتهدف مســـــتوى معـــــین  التمی

مییـــــز التـــــي تتبناهـــــا المؤسســـــة  التـــــي تنفـــــق كثیـــــرا  مـــــن متـــــأثرا بفلســـــفة الت مـــــن  التمیـــــز لا یكـــــون تابعـــــا أو
ــــدمیــــز، مواردهــــا مــــن  أجــــل الت ــــك  یتجاهــــل رائ ــــى ذل ، ویضــــع شــــرائح الســــوق المختلفــــة التكلفــــة إضــــافة  إل

المنتجــــــات التــــــي یجــــــري  ، وذلــــــك لارتفــــــاع تكلفــــــةبــــــه المســــــتهلك العــــــادي ســــــوق مســــــتهدفافــــــي المنتجــــــه 
 وق المختلفة .تصمیمها وإنتاجها وفق  احتیاجات شرائح  الس

 لدى العمیل میزة القیمة المتوقعة -1-2

هــــي تقیــــیم العمیــــل للمنــــتج أو الخدمــــة المقدمــــة نســــبة لكــــل مــــن ثمنهــــا ومــــن تصــــوره للفوائــــد التــــي 
ســــــتتراكم لدیــــــه بحصــــــوله علیهــــــا، حیــــــث أنــــــه بإمكــــــان المؤسســــــة عــــــرض القیمــــــة المتوقعــــــة لــــــدى العمیــــــل 

 )443، ص2005: (الضمور،مقابل سعر تنافسي من خلال

خدمــــــة معینــــــة للزبــــــائن، والمدركــــــة  تســــــعى المؤسســــــة بموجبهــــــا إلــــــى التفــــــرد فــــــي تقــــــدیم منــــــتج أو
داخـــــل الصــــــناعة بأنهـــــا متفــــــردة علــــــى مســـــتوى بعــــــض الجوانــــــب المهمـــــة لــــــدیهم مقابــــــل ســـــعر زائــــــد هــــــذه 

ت 
طا

شا
النـ

ندة
سا

الم
   

  
 

 رقــابة التكـــالیف  المركزیة القرارات  الإستراتیجیة 

العاملین للبحث عن طرق جدیدة لتحسین  أسالیب  التدریب لتأكید توفیر التكالیف وتشجیع  إدارة  الموارد البشریة 
 الإنتاج

 اقتصادیات الحجم في البحث وتطویر التكنولوجیا والتعلم وخبرة في الحجم الكبیر   تطویر التكنولوجیا

 الشراء من  مصادر متعددة / قوة تساومیة كبیرة من  الموردین  التدبیر 

الــنشاطات  
 الأســـاسیة

 الداخلي  التوزیع المادي
 

التوزیع المادي  العملیات 
 الخارج

التسویق 
 للمبیعات 

 الخــدمة 

شحنات كبیرة /  تخزین  
 واسع

اقتصادیات حجم  في 
 المصانع /تأثیرات  الخبرة 

  إرسالیات شحن
 كبیرة 

توزیع واسع 
 /إعلانات وطنیة 

خدمات 
 إقلیمیة 

  

 الهامش     
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ـــــى ـــــتج أو الجوانـــــب تتجل  &Orsoni (الخدمـــــة أو الســـــمات الخاصـــــة بهمـــــا. فـــــي تشـــــكیلات مختلفـــــة للمن
Hilfer, 1994, p140( 

للمؤسســـــة ومثـــــل هـــــذا التمیـــــز یســـــمح للمؤسســـــة بعـــــرض الســـــعر الـــــذي تـــــراه مناســـــبا، كمـــــا یمكـــــن 
التمیـــــز مـــــن خـــــلال محاولتهـــــا تخفـــــیض درجـــــة المخـــــاطرة والتكلفـــــة التـــــي یتحملهـــــا المســـــتهلك عنـــــد  تحقیـــــق

 ).202، ص2000، محمد السید(  شرائه للمنتج.

مهــــــــارات وكفــــــــاءات یصــــــــعب كمــــــــا أن نجــــــــاح هــــــــذه المیــــــــزة مرهــــــــون باعتمــــــــاد المؤسســــــــة علــــــــى 
تقلیـــــــدها، وكلمـــــــا تمیـــــــزت المؤسســـــــة علـــــــى جملـــــــة مـــــــن المســـــــتویات كلمـــــــا كانـــــــت المیـــــــزة أكثـــــــر تنافســـــــیة 
ــــــة بســــــبب وجـــــــود  ــــــوق المســــــتوى المتوســــــط فــــــي صــــــناعة معین ــــــاح تف ــــــق أرب ــــــة للاســــــتمرار فــــــي تحقی وقابلی

ـــــذي یقلـــــل حساســـــیتهم للســـــعر، ویمكـــــن لصـــــیغ التم ـــــب العمـــــلاء وال ــــــولاء للعلامـــــة مـــــن جان ـــــز أن تتخـــــذ الـ ی
 )184-182ص  ،2000 (الحسیني، عدة أشكال منها:

 ؛التصمیم -

 النوعیة؛ -

 ؛ التكنولوجیا -

 ؛العملاءخدمات  -

 شبكة الموزعین والـــباعة -

ینبغي كذلك على المؤسسة التي تفضل خیار التمیز تقسیم سوقها إلى شرائح كثیرة حیث تعمل 
 )316ص ،2001جونز، ،هل(.ن مصمم لكل شریحة من شرائح السوقعلى طرح منتج معی

، إذ بالنســــــبة لإســــــتراتیجیة التمیــــــز أیضــــــاكمــــــا یجــــــب عــــــدم إهمــــــال رقابــــــة التكــــــالیف فهــــــي أمــــــرهم 
تـــــتم المقارنـــــة الدائمـــــة لأســـــعار منـــــتج المؤسســـــة وأســـــعار المؤسســـــات المنافســـــة التـــــي اختـــــارت إســـــتراتیجیة 

ــــادة التكــــالیف، إلا أن ذلــــك لا یعنــــي خفــــض تكــــالیف الرقابــــة للدرجــــة التــــي  تــــؤدي إلــــى فــــــقدان مصــــدر ری
ـــــزالتم ـــــى إشـــــباع الحاجـــــات الســـــیكولوجیة للفـــــرد كحاجـــــة الاحتـــــرام ، ی ـــــز شـــــكل القـــــدرة عل وقــــــــد یتخـــــذ التمی

 ).254، ص 2005، الدوري (.الهیبة، التفاخر، المكانة الاجتماعیة
 

ــــــق قیمــــــة فعلیــــــة تســــــتحق  ویــــــرتبط ــــــى حــــــد مــــــا بخل ــــــز عــــــن المنافســــــین إل نجــــــاح إســــــتراتیجیة التمی
ـــــــــادة  ـــــــــة بالری ـــــــــي الســـــــــعر مقارن ـــــــــة،إضـــــــــافة ف ـــــــــین  بالتكلف ـــــــــك إلاّ مـــــــــن خـــــــــلال أمـــــــــرین اثن ــــــــــق ذل ولا یتحقـ

 (porter, 1999, L’avantage Concurrentiel, p196):هما

 ؛القیمة لزبائن بصفة دائمة لهذها ضرورة إحساس وإدراك -
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 المنافسین إمكانیة تقلیدها من قبل عدم -

   :المتوقعةمیزة القیمة عـــوامل نجاح  -1-3

ـــــي یمكـــــن  ـــــز والت ـــــزة التمی ـــــى أساســـــها بنـــــاء می ـــــدة یمكـــــن عل ـــــى عوامـــــل عدی ـــــزة عل ترتكـــــز هـــــذه المی
ــــتج واحــــد وتمــــنح المنفعــــة  اعتمادهــــا إمــــا منفــــردة أو فــــي شــــكل تولیفــــات تركــــب أكثــــر مــــن خاصــــیة فــــي من

 .)85ص ،2003(سملالي، ویمكن تصنیف هذه العوامل إلى: العمیل،التي یرغب بها 

 :  : نذكر منهــاعـــوامل داخلیة -1-3-1

   ؛، وتشجیعها على الإبداع والاستغلال الجید لقدراتهاستخدام الأمثل للموارد والكفاءاتالا -

 ؛، وتنویع استخداماتهوالتطــویر لتحسین جودة المـــنتجدعم جهود البحث  -

 اختیار المواد الأولیة والتكنولوجیة والبشریة الكـــفؤة؛ -

 ؛مسایرة تغیر أذواق ورغبات المستهلكین والزبائن من خلال نظام المعلومات التسویقي -

ــــــــى المؤسســــــــة  ــــــــل وبالتــــــــالي عل ــــــــدى العمی ــــــــتج أو الخدمــــــــة ل ــــــــة القیمــــــــة المتوقعــــــــة مــــــــن المن معرف
فكــــــل نشــــــاط  .ة والتقنیــــــة المتاحــــــة للمؤسســــــةوتقــــــدیمها لــــــه عبــــــر اســــــتغلال الخصــــــائص المادیــــــة والخدمیــــــ

ــــــك مــــــن أجــــــل الوصــــــول للقیمــــــة  ــــــتج أو الخدمــــــة، وذل بسلســــــلة القیمــــــة فــــــي المؤسســــــة یضــــــیف قیمــــــة للمن
 )443، ص2005، (الضمورالمتوقعة للعمیل. 

 :: نذكر منهاعـــوامل خارجیة -1-3-2

 ج، وتوافقها مع رغبات المستهلكین؛تنوع استخدامات المنت -        

 عدد الـمؤسسات المنافسة المنتهجة لنفس الإستراتیجیة. -        

ــــــل مصــــــادر المیــــــزة التنافســــــیة لإســــــتراتیجیة التمیــــــز  ـــــــتي تمث ــــــل العوامــــــل الداخلیــــــة والـــ یمكــــــن تمثی
 .سلسلة القیمة بالشكل الآتي ضمن مفهوم
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  لمیزة القیمة المتوقعة ســلسلة القیمة مضامین :)9-3الشكل رقم (

ال
ت 

طا
شا

ن

ندة
سا

الم
 

القرارات 
 الإستراتیجیة 

 محاولة تنسیق الفعالیات بین الوظائف مع محاولات بناء الأسس النوعیة

إدارة الموارد 
 البشریة

 معاملة العاملین كونهم أعضاء فریق مع التركیز على القیمة ترویجا للنوعیة الأفضل

 بحث وتطویر عالیة لإیضاح المیزة مع الاعتماد على النوعیة نفقات تطویر التكنولوجیا
 الشراء من مصادر معروفة عالمیا التدبیر

سة
رئی

 ال
ات

اط
نش

ال
 

التوزیع المادي 
 الداخلي

التسویق  التوزیع المادي الخارجي العملیات
 المبیعات

 الخدمة

استخدام أفضل 
 الموارد

استلام سریع اهتمام  نوعیة عالیة 
 بالتغلیق

إعلانات 
متمیزة بیع 

 معرفي

معاملات خاصة 
 للعملاء

طــــاهر محســــن منصــــور الغــــالبي، وائــــل محمــــد صــــبحي إدریــــس، الإدارة الإســــتراتیجیة (منظــــور منهجــــي صــــدر: الم
 .420ص  ،2007، عمان، دار وائل للنشر، متكامل)

تطـــــــویر الطـــــــرق والوســـــــائل لتحســـــــین جـــــــودة الخدمـــــــة التـــــــي تـــــــتلاءم مـــــــع توقعـــــــات بالتـــــــالي فـــــــإن 

التــــــي تتطــــــابق مـــــع توقعــــــاتهم. لــــــذلك و الخدمــــــة الجیـــــدة لــــــدى العمـــــلاء یحقــــــق العمـــــلاء وتلبــــــي حاجـــــاتهم، 

علـــــــى المؤسســـــــة أن تتعـــــــرف علـــــــى المعـــــــاییر التـــــــي یلجـــــــأ إلیهـــــــا العمـــــــلاء للحكـــــــم علـــــــى جـــــــودة الخدمـــــــة 

 .تلبیة هذه التوقعات وإمكانیة

 رجعیةالمقارنة التنافسیة الم -2

هــــــــــي مقارنــــــــــة أداء الأنشــــــــــطة المشــــــــــابهة  (القیــــــــــاس المقــــــــــارن) التنافســــــــــیة المرجعیــــــــــةالمقارنــــــــــة "

أو  قائـــــدة مـــــن المؤسســـــة، والتـــــي تعتبـــــر مؤسســـــات لأنشـــــطة المنافســـــین الـــــذین لـــــدیهم مكانـــــة ســـــوقیة أكبـــــر

 الأداء.   ف تحسینأداء العملیات بهد أو في الصناعة، كتقلید كیفیة إنجاز المهام بارزة

القیمـــــــة الســــــــوقیة للمنـــــــتج أو الخدمــــــــة،  لقـــــــد تمكنـــــــت المؤسســــــــات مـــــــن تطــــــــویر تقنیـــــــات لقیــــــــاس

ـــــه فـــــي خلـــــق  ـــــم مقارنـــــة أدائ ـــــى مكوناتـــــه، ث ـــــتج أو خدمـــــة المنـــــافس إل ـــــت فكرتهـــــا الأصـــــلیة تجزئـــــة من وكان

 فـــــــي الرائـــــــدة العالمیـــــــة أســـــــالیب  المؤسســـــــات أحســـــــن قیـــــــتطب، و القیمـــــــة مـــــــع منـــــــتج أو خدمـــــــة المؤسســـــــة

ـــــوترة،"، معالجــــة الطلبیــــاتشــــراءال مــــن مختلــــف العملیــــات فــــي  الثقــــة ،(Détrie& al, 1997, P58) ، الفــ

، المصــــــــــداقیة، ســــــــــهولة الاتصــــــــــال بالمؤسســــــــــة، ســــــــــهولة الأمــــــــــانواقعیــــــــــة الوعــــــــــود،  ،تســــــــــلیم الخدمــــــــــة

ش
ــــام

 اله
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ــــار هــــذه المقــــاییس عشــــوائیا بــــل تختــــار حســــب  التصــــنیف، خــــدمات مــــا بعــــد البیــــع، الجــــودة. ولا یــــتم اختی

   .أهمیتها للعمیل

  وذج الدینامیكي لتطویر المزایا التنافسیةمالن -2-1

وظــــــائف سلســــــة القیمــــــة، تــــــم اقتــــــراح نموذجــــــا لتطــــــویر المزایــــــا التنافســــــیة فـــــــي  بالاعتمــــــاد علــــــى

. یعتمــــد النمــــوذج علــــى المؤسســــات مــــن خــــلال تطــــویر كفاءاتهــــا الأساســــیة وتحویلهــــا إلــــى مزایــــا تنافســــیة

 .(Hollensen, 2010, p95) المراحل التالیة:

 تحلیل الوضعیة: -2-1-1

ـــــــین القیمـــــــة المتوقـــــــة للعمـــــــلاء والقیمـــــــة  ـــــــاس فجـــــــوات الأداء ب ـــــــى قی ـــــــل الوضـــــــعیة إل یهـــــــدف تحلی

 المقدمة في المؤسسة.

كفــــــاءة وظـــــائف سلســـــة القیمــــــة (فـــــإذا كـــــان هنـــــاك تطــــــابق جیـــــد بـــــین عوامــــــل النجـــــاح الأساســـــیة 

فـــــــي تلبیـــــــة طلبـــــــات العمیــــــــل) والوضـــــــعیة المبدئیـــــــة للمؤسســـــــة، فیجــــــــب تركیـــــــز المـــــــوارد علـــــــى تحســــــــین 

 الكفاءات الأساسیة لخلق القیمة بالمؤسسة. 

أمـــــا إذا كانـــــت الفجـــــوة كبیـــــرة فعلـــــى المؤسســـــة أن تحســـــن مـــــن أداء العوامـــــل الأساســـــیة للنجـــــاح  

تســــــتجیب كفاءتهــــــا لطلــــــب الســــــوق وتوقعــــــات العمــــــلاء بشــــــكل أو إیجــــــاد مجــــــالات عمــــــل المؤسســــــة أیــــــن 

 أفضل. 

 العملیات والأهداف: -2-1-2

ــــــة  بعــــــد تقــــــدیر المؤسســــــة للطلــــــب المســــــتقبلي فــــــي الصــــــناعة، تســــــتعمل إجــــــراءات مختلفــــــة لمواكب

التطـــــــورات المســـــــتقبلیة المتوقعـــــــة. ثـــــــم تقـــــــدیر تـــــــأثیر نوعیـــــــة الطلـــــــب المســـــــتقبلي للســـــــوق علـــــــى وظـــــــائف 

 سلسلة القیمة. 

ه الإجـــــراءات قـــــد تكـــــون أســـــاس منـــــاقش الأهـــــداف وأي كفـــــاءة ترغـــــب المؤسســـــة فـــــي تحقیقهـــــا هـــــذ

 للفترات المقبلة، شرط أن تكون هذه الأهداف عقلانیة مقارنة الموارد المتاحة.
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                                                                  الإستراتیجیة والتنفیذ: -2-1-3

اتیجیة وفقــــا للوظــــائف التــــي ســـــیتم تطویرهــــا ضــــمن سلســــة القیمــــة، وهــــو مـــــا یــــتم تحضــــیر الإســــتر 

ــــــر عــــــنیــــــنعكس  ــــــارات ال لإســــــتراتیجیة بكونهــــــا الإطــــــار الــــــذي یوجــــــها یعب ــــــرر طبیعــــــة واتجــــــاهالخی ــــــي تق  ت

ـــــــــتلخص  بانتقـــــــــاء المنتجـــــــــ ـــــــــراد  المؤسســـــــــة،  وهـــــــــذا مـــــــــن  حیـــــــــث  الأســـــــــاس ی ات أو الخـــــــــدمات التـــــــــي ی

ــــــى المــــــدیرین أن  ،هــــــاعرضــــــها فی عرضــــــها، والأســــــواق التــــــي یتســــــم ــــــوة   یســــــندواوعل هــــــذه القــــــرارات إلــــــى ق

ــــة أو دافــــع إســــتراتیجي واحــــد  للعمــــل، وعلــــى الــــرغمتوج وجــــود مجموعــــة مــــن قــــوى التوجیــــه فــــإن  مــــن یهی

دافع الإســــــتراتیجي هــــــو . فالــــــســــــاس للإســــــتراتیجیة فــــــي مؤسســــــة معینــــــةتعمــــــل كأ واحــــــدة  فقــــــط یمكــــــن أن

 صناعة.یشكل  المیزة التنافسیة في ال المحور الذي

 الكفاءات الأساسیة ): نموذج تطویر10-3الشكل(

 

 

 

 

 

 

 

 المصدر:

Hollensen, Marketing Management: a Relationship Approach, 2ed, Pearson, England, 2010, 
p95. 

ــــــإن  ــــــرارات بالتــــــالي ف ــــــي تتخــــــذها المؤسســــــة بشــــــأنالق ــــــة  الت المنتجــــــات والعمــــــلاء والأســــــواق الحالی

أجـــــل بنـــــاء مســـــتوى  مـــــن یجـــــب أن تحـــــدده محـــــاور التمیـــــز التـــــي تحـــــاول المؤسســـــة تجســـــیدها والمســـــتقبلیة

والتقیـــــیم الــــــدقیق لكفاءاتهــــــا  الرصــــــد علــــــى اعتمــــــاد إســـــتراتیجیتهاو  .مـــــن الكـــــــــفاءة یفــــــوق جمیـــــع المنافســــــین

ــــــذقابلــــــة للتن هــــــذه الإســــــتراتیجیة الحالیــــــة، وأن تكــــــون تنافســــــیة تســــــتجیب  ، بغــــــرض إعــــــداد اســــــتراتیجیاتفی

 .یضمن لها میزة تنافسیة مستمرة ودائمة التي یمر بها منتج  المؤسسة بما والمرحلة

 :  یعتمد تطویر المزایا التنافسیة على وبصفة عامة

 واحدة؛ نحو إستراتیجیة تنافسیةموجهة   والكفاءة المتمیزة، اتخاذ قرارات خاصة بالمنتج والسوق -

 تحليل الوضعية:
 تحديد فجوات الكفاءة، كيف تورد طلبات السوق بكفاءة 

 
 العمليات:

 كيف نسوق طلبات العملاء خلال فترات محددة
 

 الأهداف:
المستقبلية أهداف المؤسسة بشأن كفاءاتها  

 

 1المرحلة 

     

  2المرحلة 

 
  3المرحلة 

 الإستراتيجية والتنفيذ:
 كيفية تحقيق الأهداف

 

  4المرحلة 
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مصادر  الحفاظ علىفي  من شأنه المساعدة، الأمر الذي الداخلیة والخارجیة مراقبة البیئة المحیطة -

 الخاصة بالمزایا التنافــسیة.المؤسسة 

 النموذج المفاهیمي لقیاس المزایا التنافسیة للمؤسسة مقارنة بالمنافسین -2-2

د قـــــــدرة المؤسســـــــة علـــــــى خلـــــــق یـــــــتحدیعكـــــــس النمـــــــوذج المفـــــــاهیمي طبیعـــــــة المزایـــــــا التنافســـــــیة، و 

 &Oral) عوامـــــــل هــــــي:فــــــق ثـــــــلاث التـــــــي تتشـــــــكل و  ،رنـــــــة بالمؤسســــــات المنافســـــــةمزایــــــا تنافســـــــیة مقا

Kettani, 2009, p11). 

ـــــة -2-2-1 ـــــى ســـــوهـــــو مؤشـــــر یقـــــیس مـــــدى قـــــدرة المؤس :)α( الســـــیطرة الصـــــناعیة الحالی ة عل

 التالیة:الخاصة مقارنة بمنافسیها، وتحسب وفق المعادلة  استعمال مواردها

  المخرجات الحالیة النسبیة./= المخرجات الحالیة ) α(السیطرة الحالیة على الصناعة 

ـــــة:  - ـــــاج الأعظـــــم المخطـــــط لـــــه تحـــــت ظـــــروف الحالمخرجـــــات الحالی ـــــة تمثـــــل الإنت الی

حســـــب طبیعـــــة  ةأو غیـــــر نقدیـــــ ةنقدیـــــ بطریقـــــة ســـــهاللمؤسســـــة والصـــــناعة، ویمكـــــن قیا

 المنافسة والصناعة.

 المخرجات الحالیة للمنافس.النسبیة:  المخرجات الحالیة -

)α( <1المؤسسة أفضل من المنافس؛ : 

1) <α( .المنافس أفضل من المؤسسة : 

شــــــر لقیــــــاس درجــــــة المیــــــزة التــــــي تمتلكهــــــا ؤ : هــــــو م(TTA) تفــــــوق التكلفــــــة الحالیــــــة -2-2-2

المؤسســــــــة مقابــــــــل منافســــــــها، فیمــــــــا یخــــــــص أســــــــعار المــــــــدخلات الحالیــــــــة ومعــــــــدل الاســــــــتعمال الحــــــــالي 

 للمدخلات.

TTA <1: المؤسسة لها میزة التكلفة أعلى مقارنة بالمنافس؛ 

TTA >1.المنافس له میزة تكلفة أعلى مقارنة بالمؤسسة : 

والســــــیطرة  (TTA) یحـــــدد مســــــتواها بـــــالتفوق الحـــــالي لمیـــــزة التكلفـــــة: (LA)التنافســـــیة الحالیـــــة  -2-2-3

           LA=ALFAAX TTA باستعمال نموذج المضاعف )Aα( على الصناعة
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لحاجـــــــات العمیـــــــل والــــــتحكم فـــــــي تكلفـــــــة  بالاســــــتجابةإن النجــــــاح فـــــــي الصــــــناعة لا یـــــــرتبط فقـــــــط 

ــــــى القیمــــــة المســــــتلمة بأنهــــــا  ــــــل عل ــــــى ضــــــمان المؤسســــــة لحكــــــم العمی ــــــه یتعــــــدى إل الوحــــــدة والســــــعر، ولكن

ممــــا یســــمح لهــــا ببنــــاء مزایــــا تنافســــیة قویــــة ودائمــــة وتحقیــــق الســــیطرة علــــى  مقارنــــة بالمنافســــین الأفضــــل

 .  الصناعة
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 لمبحث الثاني: الخدمات الصحیة والمؤسسات القائمة علیهاا

لتنمیــــــــة الاقتصــــــــادیة والاجتماعیــــــــة، وهــــــــي مطلوبــــــــة بكــــــــل اصــــــــحة الأفــــــــراد هــــــــي أحــــــــد عوامــــــــل 
تتســـــم بســـــرعة التحــــولات والتشـــــابك نظـــــرا لمكانـــــة قطـــــاع  أنواعهــــا، فالمؤسســـــات الصـــــحیة تنشـــــط فــــي بیئـــــة

ـــــاءة  ـــــد الاهتمـــــام بأســـــالیب الرفـــــع مـــــن كف الخـــــدمات الصـــــحیة والصـــــلة المباشـــــرة بصـــــحة الأفـــــراد. وقـــــد تزای
   .وجودة الخدمات الصحیة

 مفهوم الخدمة الصحیة المطلب الأول: 

وخصــــــائص تتمیــــــز الخدمــــــة الصــــــحیة عــــــن غیرهــــــا مــــــن الخــــــدمات وفــــــق مضــــــامینا، أي طبیعــــــة  
 .عوامل تقدیم الخدمة وأهداف المستفیدین منها

 التطور التاریخي للخدمة الصحیة -1

 الخدمـــــــة قـــــــدم قـــــــدیم الفكـــــــرة بهـــــــذهالاهتمـــــــام  أن ســـــــیلاحظ الصـــــــحیة الخدمـــــــة لفكـــــــرة المتتبـــــــع إن
لكـــــن علـــــى الـــــرغم مـــــن أهمیـــــة العـــــلاج والشـــــفاء مـــــن الأمـــــراض، إلا أن عملیـــــة البحـــــث  ،نفســـــها الصـــــحیة

ــــم تحــــظ باهتمــــام كبیــــر فــــي مجــــال الخــــدمات الصــــحیة كمــــا هــــو الحــــال فــــي مجــــال التصــــنیع،  والتطــــویر ل
ــــــه لــــــم تحظــــــى الخــــــدمات الصــــــحیة إلا  اهتمــــــاملأن هــــــذا یشــــــكل محــــــور  أصــــــحاب رؤوس الأمــــــوال. وعلی

ـــــدعم واهتمـــــام عـــــدد قلیـــــل  مـــــن  ـــــذین تتـــــوفر لـــــدیهم رغبـــــة فـــــي العمـــــل فـــــي هـــــذا ب الأفـــــراد والمؤسســـــات ال
 لمجال وتحمل المخاطر لكون الخدمة الصحیة ترتبط مباشرة بحیاة الناس.

تینیـــــون والأوروبیـــــون وكـــــان العـــــرب قـــــد قـــــدموا للبشـــــریة بـــــدائع بـــــدایات العلـــــوم وتـــــرجم عـــــنهم اللا
ـــــورة الفرنســـــیة وتـــــوالي الحـــــروب الأ مـــــا وروبیـــــة ومـــــا خلقتـــــه مـــــن مشـــــاكل صـــــحیة، عرفـــــوه. ولقـــــد كـــــان للث

ـــــالأفراد إلـــــى العمـــــل فـــــي هـــــذا المجـــــال  الحاجـــــة إلـــــى الجراحـــــة والجـــــراحین والعنایـــــة الصـــــحیة، ممـــــا دفـــــع ب
 وتطویره وإنشاء المستشفیات

ــــــق مــــــنهج  ــــــالعلوم الطبیــــــة فــــــي الغــــــرب، حیــــــث طب ــــــرن التاســــــع عشــــــر اهتمــــــام كبیــــــرا ب وشــــــهد الق
اســـــــــتخدام . وكـــــــــذلك )19-17ص ،2008 ،عثمـــــــــان(  التحلیـــــــــل فـــــــــي تطبیـــــــــق وتطـــــــــویر العلـــــــــوم الطبیـــــــــة.

 المعـــــــــاییر ووضـــــــــع الجـــــــــودة إدارة لتطبیـــــــــق بـــــــــرامج الحدیثـــــــــة الإحصـــــــــائیة والأســـــــــالیب العلمیـــــــــة الطـــــــــرق
 .المؤسسات الصحیة إلیه تطمح ما وهو، لأداءا مستویات لتقویم الملائمة

ــــــام: 1518ســــــنة  يفــــــف - ــــــة الكلیــــــة عــــــن مســــــؤولون ق  أن فكــــــرة بتوثیــــــقبالمملكــــــة المتحــــــدة  الملكی
 الجمهـــــور، أي ولفائـــــدة ذاتهـــــا بحـــــد المهنـــــة لشـــــرف الطـــــب مســـــتوى دعـــــم فـــــي تكمـــــن مهـــــام الكلیـــــة إحـــــدى

 . للمرضى المقدمة الخدمة الصحیة بجودةالاهتمام 

210 
 



 الخاصة الصحیة تنافسیة للمؤسساتالمزایا وبناء الالتسویق الداخلي  الفصل الثالث          
 

 أقـــــدم مـــــن تعـــــد دراســـــة بإعـــــداد Florence Navtenhail البریطانیـــــة قامـــــت: 1860 ســـــنة فــــيو  -
 النظافـــــة علـــــى الجـــــودة لتحســـــین الإصـــــلاحي برنامجهـــــاواشـــــتمل  فـــــي مجـــــال الصـــــحة، العلمیـــــة الدراســـــات
 .للمستشـــــــفى الیومیـــــــة للإجـــــــراءات تنظیمیـــــــة ووضـــــــع أســـــــس، التغذیـــــــة نظـــــــم وتحســـــــین العامـــــــة والصـــــــحة

 ).14-10ص ،1997 عبد العزیز،سعد (

ــــــرن العشــــــرین وفــــــي - ــــــر فــــــي نمــــــوذجي تغیــــــر حــــــدث :خمســــــینیات الق ــــــي والتطبیــــــق التفكی ، العمل
 حققتــــه الــــذي النجــــاحلاعتمــــاد  مشــــتركة هیئــــة فتشــــكلت، الجــــودة إدارة تــــأثیر فــــي أســــبابه بعــــض مــــن كــــان

ــــــــق فــــــــي الیابــــــــان ــــــــي المستشــــــــفیات Deming مبــــــــادئ تطبی ــــــــة" حالیــــــــا علیهــــــــا یطلــــــــق ،1951 ســــــــنة ف  الهیئ
 عــــــــن 1953 ســــــــنة كتیــــــــب بإصــــــــدار والتــــــــي قامــــــــت"، الصــــــــحیة الرعایــــــــةمؤسســــــــات  عتمــــــــادلا المشــــــــتركة

 المستشـــــــفیات فـــــــي حاجـــــــة ملحـــــــة الجـــــــودة مراقبـــــــة ضـــــــرورة أصـــــــبحت إذ المستشـــــــفیات،اعتمـــــــاد  معـــــــاییر
 (Hubinon, 1998, p52) . ؛تعرفها كانت التي الحرجة الوضعیات إلى بالنظر

بإدخـــــال نمـــــوذج لقیـــــاس الجـــــودة القـــــائم علـــــى نظریـــــة   Donabid Baf قـــــام :1966 وفـــــي ســـــنة -
 النظم البسیطة، وتحول مفهوم الجودة من الاهتمام بالنتیجة إلى البنیة؛

منتصــــــف الســــــبعینیات مــــــن القــــــرن العشــــــرین تحــــــول الاهتمــــــام مــــــن المعــــــاییر المتعلقــــــة وفــــــي  -
بالبنیــــــــة إلــــــــى المعــــــــاییر المتعلقــــــــة بالعملیــــــــة، واســــــــتمر الســــــــعي نحــــــــو التحســــــــین المســــــــتمر للجــــــــودة فــــــــي 

 )19-17ص ،2008 ،( عثمانالخدمات الصحیة؛

الاعتمادیــــــة"  الإجــــــازة" متطلبــــــات فكــــــرة المشــــــتركة الأمریكیــــــة الهیئــــــة تبنــــــت: 1984 ســــــنة وفــــــي -
 ؛الصحیة الرعایة ومراقبة تقدیم أسالیب وملاءمةالجودة  لتطویر

ـــــة قامـــــت: 1992 ســـــنة وفـــــي -  إلـــــى النوعیـــــة الجـــــودة مســـــمى بتعـــــدیل المشـــــتركة الأمریكیـــــة الهیئ
 الجانـــــب لتشـــــمل معـــــاییر إضـــــافة تمـــــت المحـــــاولات هـــــذه خـــــلال ومـــــنوتقویمهـــــا.  تحســـــین الجـــــودة مســـــمى
 )Hubinon, 1998, p52 .(فقط الصحیة الرعایة خدمات على من التركیز بدلا والقیادي الإداري

ـــــــي الهـــــــدف مـــــــن الاهتمـــــــام بالخـــــــدمات یتمثـــــــل كمـــــــا   یكـــــــون وأن متـــــــوفرة تكـــــــون أن الصـــــــحیة ف
ــــــدة،  النــــــاس صــــــحة تصــــــبح كــــــي ممكنــــــا إلیهــــــا الوصــــــول ســــــنة  الصــــــحة منظمــــــة أوضــــــحته مــــــا وهــــــوجی

 .)3، ص2002، (المواساة، والذي ینص على أن: 1978

 أو المـــــرض انعـــــدام مجـــــرد، ولـــــیس واجتماعیـــــا وعقلیـــــا بـــــدنیا الســـــلامة اكتمـــــال مـــــن حالـــــة هـــــي الصـــــحة -
 .نالإنسا حقوق من أساسي حق وهي العجز،
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ـــــوغ - ـــــى  بل ـــــة الأهـــــداف أهـــــم مـــــن هـــــدف ممكـــــن صـــــحي مســـــتوىأعل ـــــى الاجتماعی  العلمـــــي، الصـــــعید عل
 الاجتماعیـــــــــة القطاعـــــــــات مــــــــن العدیـــــــــد جانــــــــب مـــــــــن جهـــــــــود بــــــــذل یتطلـــــــــب الهــــــــدف هـــــــــذا وأن تحقیــــــــق

 الصحي، القطاع إلى بالإضافة والاقتصادیة الأخرى

ــــــرادا المســــــاهمة فــــــيالحــــــق والواجــــــب  للشــــــعوب - ــــــة وتنفیــــــذ تخطــــــیط فــــــي وجماعــــــات أف  الصــــــحیة للرعای
ـــــغ أن وینبغـــــي، بهـــــا الخاصـــــة ـــــى  أن یمكنهـــــا الصـــــحة مـــــن مســـــتوى الشـــــعوب جمیـــــع تبل ـــــاةتحی  منتجـــــة حی

 والرعایـــــــــة الدولیـــــــــة، والمنظمـــــــــات للحكومـــــــــات رئیســـــــــیا هـــــــــدفا ذلـــــــــك یشـــــــــكل وأن، واقتصـــــــــادیا اجتماعیـــــــــا
 العدالــــة مـــن بـــروح التنمیـــة مـــن جـــزءا باعتبـــاره الهـــدف هـــذا تحقیـــق المـــدخل إلـــى هـــي الأولیـــة الصـــحیة

 .الاجتماعیة

ـــــات وســـــائل علـــــى تعتمـــــد التـــــي الأساســـــیة الصـــــحیة الرعایـــــة هـــــي الأولیـــــة الصـــــحیة الرعایـــــة  وتقنی
ــــــة، علمیــــــا ســــــلیمة، صــــــالحة عملیــــــا ــــــراد لكافــــــة ومیســــــرة اجتماعیــــــا مقبول  مــــــن المجتمــــــع فــــــي والأســــــر الأف

 لاتصـــــــال الأول المســــــتوى وهـــــــي، توفیرهــــــا وللبلــــــد للمجتمـــــــع یمكــــــن وبتكــــــالیف مشــــــاركتهم التامـــــــة خــــــلال
 :الأقل على وتشمل، الوطني الصحي والمجتمع بالنظام والأسرة الأفراد

  علیها؛ والسیطرة منها الوقایة وطرق السائدة الصحیة المشاكل نأبش التثقیف -

 الصحیة؛ التغذیة تعزیز و السلیم الغذاء توفیر -

 البیئي؛ والإصحاح النقیة بالمیاه الكافي الإمداد -

 الأسرة؛ تنظیم ذلك في بما والطفل الأم رعایة -

 التطعیم)؛( الأساسیة المعدیة الأمراض ضد التحصین -

 ومكافحتها؛ محلیا المتوطنة الأمراض من الوقایة -

 الشائعة؛ والإصابات للأمراض الملائم العلاج -

 .الأساسیة العقاقیر توفیر -

ـــــــــاج 1981ومنـــــــــذ ســـــــــنة  ـــــــــة لإنت ـــــــــدأت الإدارات الصـــــــــحیة بالتعـــــــــاون مـــــــــع المؤسســـــــــات العالمی ، ب
ــــــــي إدخــــــــال خــــــــدمات صــــــــحیة تعتبرهــــــــا مهمــــــــة  الطبیــــــــة مســــــــتلزماتالالخــــــــدمات الصــــــــحیة والدوائیــــــــة و  ف

ـــــــــأثیر علـــــــــى  ـــــــــة، والت ـــــــــدریس وإجـــــــــراء البحـــــــــوث التطبیقی ـــــــــة والت ـــــــــات الحدیث وأساســـــــــیة، والاســـــــــتعانة بالتقنی
 ).25،ص2008(عثمان ،السیاسات العامة للإدارة الصحیة وكفاءتها مكن خلال التركیز على: 

 تدریب وتعلیم مدیري الرعایة الصحیة؛ -

 والمستفیدین؛ تدریس وتعلیم المجهزین -
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 لكترونیة؛لاتقلیدیة وااستخدام الوسائل الإعلامیة ال -

 صحیة؛تطبیق البرامج ال -

 زیادة مهارة وكفاءة الموظفین في الخدمات الصحیة؛ -

تنمیــــــة روح التعــــــاون بــــــین المــــــوظفین فـــــــي المؤسســــــات الصــــــحیة والمؤسســــــات فیمـــــــا  -
 بینها لتحقیق الأهداف المشتركة؛

 خدمات صحیة فعالة ومستمرة. تقدیم -

 تعریف الخدمات الصحیة: -2

الــــــواردة التعـــــاریف ومـــــن بــــــین  تعـــــددت التعــــــاریف المقدمـــــة مــــــن قبـــــل البــــــاحثین للخدمـــــة الصــــــحیة،
 للخدمة الصحیة ما یلي:

 التعریف الأول: -2-1

المنفعــــــة أو مجمــــــوع المنــــــافع التـــــي تقــــــدم للمســــــتفید والتــــــي تعـــــرف الخدمــــــة الصــــــحیة علــــــى أنهـــــا "
عنـــــــد حصـــــــوله علـــــــى الخدمـــــــة وتحقـــــــق لـــــــه حالـــــــة مكتملـــــــة مـــــــن الســـــــلامة الجســـــــمانیة والعقلیـــــــة  یتلقاهـــــــا

 ).87ص ،1998(خلیل،." والاجتماعیة ولیس فقط علاج الأمراض والعلل

 التعریف الثاني: -2-2

أو التشخیصـــــــیة  دمات العلاجیـــــــة أو الاستشـــــــفائیةالخـــــــ " بأنهـــــــا الخـــــــدمات الصـــــــحیةكمـــــــا تعـــــــرف 
التـــــي یقــــــدمها أحــــــد أعضـــــاء الفریــــــق الطبــــــي إلـــــى فــــــرد واحــــــد أو أكثـــــر مــــــن أفــــــراد المجتمـــــع، ســــــواء فــــــي 

مها الممــــــرض للمــــــریض، دعیـــــادة خاصــــــة أو فـــــي مستشــــــفیات حكومیـــــة، أو العنایــــــة التمریضـــــیة التــــــي یقـــــ
اعر ( الشـــــــــ ".مات الصـــــــــحیة الوقائیـــــــــةدأو التحالیــــــــل التشخیصـــــــــیة التـــــــــي تقـــــــــدم فـــــــــي المختبـــــــــر، أو الخـــــــــ

 ).11، ص2000وآخرون،

ــــــى ثلاثــــــة أبعــــــاد للخدمــــــة المقدمــــــة فــــــي المؤسســــــات الصــــــحیة، وهــــــي لتعــــــاریفا تشــــــیر هــــــذه : إل
 )168، ص2005(البكري،

عـــــدة  والتــــي تتكـــــون مـــــن، بجـــــوهر الخدمــــة الصـــــحیة المقدمـــــة  اتــــرتبط أساســـــ: الصــــفة الممیـــــزة للخدمـــــة -
  .إجراءات مختلفة تشخیصیة وعلاجیة

ـــــرهالخدمـــــةالمنـــــافع المرجـــــوة مـــــن  - ـــــي یحصـــــل علیهـــــا المـــــریض أو غی ـــــل بالعناصـــــر المختلفـــــة الت  : وتتمث
 الصــــــحیة، والتـــــــي یطلــــــق علیهـــــــا فــــــي بعـــــــض احتیاجــــــاتهممــــــن المــــــراجعین للمؤسســـــــة الصــــــحیة لمقابلـــــــة 

العمــــــل  الأحیـــــان بحزمــــــة الرضـــــا المتحقــــــق للمســــــتفید مـــــن الخدمــــــة، والمتضــــــمنة الإدراك الحقیقـــــي لكفــــــاءة
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ـــــى شـــــعور ،الملمـــــوسبشـــــكله الملمـــــوس وغیـــــر  المـــــؤدى ـــــانالعمیـــــل بالا وبمـــــا یـــــؤدي إل  نحـــــو جـــــودة طمئن
 .للخدمة

: وتتمثــــــــل بكافــــــــة العناصــــــــر المضــــــــافة التــــــــي تقــــــــدمها المؤسســــــــة الصــــــــحیة إلــــــــى ســــــــاندةمالخــــــــدمات ال -
الاتصـــــــال الخدمـــــــة الصـــــــحیة المقدمـــــــة للمـــــــریض، وتتضـــــــمن نظـــــــام حجـــــــز المواعیـــــــد، خـــــــدمات  جـــــــوهر

 .أخرىوخدمات متعددة التلیفونیة 

العلاجیــــــة الملموســــــة مجموعــــــة مــــــن الوظــــــائف الخدمــــــة الصــــــحیة بأنهــــــا  وبالتـــــالي یمكــــــن تعریــــــف
والتـــــي تعمـــــل علــــــى إشـــــباع الحاجـــــات الإنســــــانیة  وغیـــــر الملموســـــة، التــــــي تقـــــدمها المؤسســـــات الصــــــحیة،

ـــــة،  وقائیـــــةســـــواء كانـــــت علاجیـــــة موجهـــــة للفـــــرد أو  المرتبطـــــة بالبقـــــاء والاســـــتمرار موجهـــــة للمجتمـــــع والبیئ
 جیة بهدف رفع المستوى الصحي وتلبیة الرغبات المرتبطة بهذه الخدمة.أو إنتا

 (دیــــــوب، عطیــــــة، :ویمكـــــن أن نصــــــنف الخــــــدمات الصــــــحیة بنــــــاء علــــــى التعــــــاریف الســــــابقة إلــــــى 
 ).11-9ص ،2005

 (الرئیسیة) خدمات صحیة مرتبطة بصحة الفرد -2-1

قســــــــم ، الداخلیــــــــةوتتعلـــــــق بالتشــــــــخیص والعــــــــلاج، تـــــــؤدى  عبــــــــر أقســــــــام مثــــــــل قســـــــم الأمــــــــراض 
قســـــــم الإســـــــعاف (المعالجـــــــة الفیزیائیـــــــة  )الأمـــــــراض الجراحیـــــــة، قســـــــم الأطفـــــــال، قســـــــم العـــــــلاج الطبیعـــــــي

 .والإنعاش، العیادات الخارجیة وقسم الأشعة وغیرها التخدیروالطوارئ بالإضافة إلى قسم 

 خدمات صحیة مساعدة   -2-2

ضـــــــمنها خـــــــدمات شـــــــفى، وتنـــــــدرج ستتشـــــــمل كـــــــل مـــــــا یتعلـــــــق بالرعایـــــــة الســـــــریریة داخـــــــل الم
 .الصیدلة والتمریض

  خدمات الرعایة الصحیة -2-3

ـــــز وتشـــــجیع المســـــتوى الصـــــحي للأفـــــراد والجماعـــــات وتـــــرتبط  ـــــى تعزی ـــــة الصـــــحیة إل تهـــــدف الرعای
 كافة.والاجتماعیة بالجوانب الجسدیة، النفسیة، العقلیة، الذهنیة 

ـــــــق بصـــــــحة المجتمـــــــع أو مـــــــا  كمـــــــا یمكـــــــن ـــــــا، یتعل إضـــــــافة قســـــــم آخـــــــر لا یمكـــــــن إهمالـــــــه إطلاق
یســــــــمى بالخــــــــدمات الصــــــــحیة البیئیــــــــة وتــــــــرتبط بالحمایــــــــة مــــــــن الأوبئــــــــة والأمــــــــراض المعدیــــــــة، التــــــــدهور 
ـــــة تقیـــــه مـــــن الأمـــــراض  الصـــــحي النـــــاتج عـــــن ســـــلوك الأفـــــراد والمشـــــروعات، وهـــــي خـــــدمات صـــــحیة وقائی

 ونشـــــــر الإعـــــــلام خـــــــدمات إلــــــى إضـــــــافة الغـــــــذاء، علــــــى متـــــــاجركاللقاحــــــات وخـــــــدمات الرقابـــــــة الصـــــــحیة 
 . الصحي الوعي
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إلـــــــى ثلاثـــــــة أنـــــــواع رئیســـــــیة  ایمكـــــــن تصـــــــنیف الخـــــــدمات الصـــــــحیة حســـــــب طبیعتهـــــــا ومیادینهـــــــو 
 هي: التخصصات من بدورها أنواعاتحتوي 

  الأطفال؛ طب العام، الطب مثل علاجیة أو وقائیة كانت سواء: الباطنیة الخدمات -

 العیون؛ جراحة مثل :الجراحي الطب أو الجراحیة الخدمات -

 التمریضیة. الخدمات مثل :المساعدة الطبیة الخدمات -

ـــــــد  ـــــــة یتطلـــــــب تحدی ـــــــق الســـــــلامة الجســـــــمانیة والعقلیـــــــة والاجتماعی إن التحـــــــرر مـــــــن المـــــــرض وخل
 .)291ص ،2005 (المساعد،: نوعین من الاحتیاجات

 بضرورتها بالنسبة لحالته الصحیة؛مقدار الخدمات الصحیة التي یشعر الفرد - 

مقــــدار الخــــدمات الصــــحیة التـــــي یعتقــــد المــــریض أنهـــــا ضــــروریة، وهــــذا اعتقـــــاد مبنــــي علــــى تشـــــخیص - 
 المرض.

ـــــة، أوقـــــد تنشـــــأ ا ـــــات اجتماعی ـــــة فـــــي أن و عـــــن مـــــرض محتمـــــللاحتیاجـــــات عـــــن متطلب ، أو الرغب
 صحیة من منظورین:یكون الفرد بمأمن من أي مرض، وبالتالي یمكن النظر إلى الخدمات ال

النظـــــرة الضــــــیقة للصـــــحة علــــــى أنهــــــا عـــــلاج للمــــــرض: تـــــؤدي إلــــــى اســــــتثمار المـــــال لزیــــــادة إمكانیــــــات - 
 الخدمات الصحیة والعلاجیة.

النظــــــرة الواســــــعة للصــــــحة علــــــى أنهــــــا حالــــــة مــــــن الرفاهیــــــة: تلقــــــي النظــــــر علــــــى مجموعــــــة أكبــــــر مــــــن - 
 (نظرة وقائیة)، ومن أهم تلك العوامل:العوامل المسببة التي تؤثر في الحالة الصحیة للمجتمع 

 البیئة؛ •

 أسلوب المعیشة؛ •

 الإمكانات الصحیة المادیة والبشریة. •

 ممیزات الخدمة الصحیة: -3

ـــــــي  ـــــــل المؤسســـــــات الصـــــــحیة ف تتجســـــــد الخصـــــــائص الممیـــــــزة للخدمـــــــة الصـــــــحیة المقدمـــــــة مـــــــن قب
ــــــدم  ــــــى الأســــــلوب الــــــذي یمكــــــن أن تق ــــــك عل ــــــالي انعكــــــاس ذل ــــــك الخــــــدمات، وبالت ــــــه إلــــــى خصوصــــــیة تل ب

   :الخدمة الصحیة، منهاصائص أهم خالمستفیدین، ویمكن تحدید 
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 صعوبة التنمیط والتوحید -3-1

ــــــة فــــــي إطــــــار مجموعــــــة مــــــن  ــــــة الاقتصــــــادیة الجزئی ــــــل ســــــلوك المســــــتهلكین فــــــي النظری یــــــتم تحلی
ــــــــل، ویخضــــــــع تحلیــــــــل ســــــــلوك مســــــــتهلكي الخــــــــ مات دالافتراضــــــــات تمكــــــــن مــــــــن تبســــــــیط نمــــــــوذج التحلی

یـــــــدة ومتكاملـــــــة دلكـــــــن صـــــــعوبة التحلیـــــــل تكمـــــــن فـــــــي وجـــــــود خـــــــدمات ع الصـــــــحیة لـــــــنفس الافتراضـــــــات،
بطبیعتهـــــــا. كمـــــــا أن الأفـــــــراد یقیمـــــــون الحـــــــالات الصـــــــحیة المتســـــــاویة بطـــــــرق مختلفـــــــة،" وتكمـــــــن أیضـــــــا 

 صعوبة التنبؤ بالطلب على الخدمات الصحیة لما یتمیز به من عدم الثبات وعدم الاستقرار.

 الطلب على الخدمات الصحیةتذبذب  -3-2

ــــــــبا ــــــــب علــــــــى الصــــــــحة لطل كمــــــــا یختلــــــــف الطلــــــــب  ،علــــــــى الخــــــــدمات الصــــــــحیة یتعلــــــــق بالطل
 والنفسیة من فرد إلى آخر. والاجتماعیةباختلاف الوضعیة الصحیة 

 العنصر البشري كفاءة وخبرة الاعتماد على -3-3

ــــــل ومقــــــدمي  اتصــــــالیتوجــــــب أداء الخدمــــــة الصــــــحیة وجــــــود  ــــــین والعمی ــــــر وفعــــــال ب مباشــــــر وكبی
ــــــــبعض . ویتعــــــــاظم دور المهــــــــارات ذوي التخصصــــــــات المت الخدمــــــــة ــــــــى بعضــــــــها ال ــــــــة والمعتمــــــــدة عل فاوت

 ).217ص ،2012(دبون، .والكفاءات البشریة في الخدمة الصحیة

 لتأجیلالخدمة الصحیة غیر قابلة ل -3-4

الخـــــــدمات الصـــــــحیة  عتمــــــد ت، تتطلــــــب الخـــــــدمات الصــــــحیة فـــــــي غالبیتهـــــــا الســــــرعة فـــــــي التقـــــــدیم
 .التقـــــدیموالســـــرعة فـــــي  تتمیــــز فـــــي الغالـــــب بالإلحـــــاح ذلـــــك لأنهـــــاالمكـــــاني والزمـــــاني،  الانتشـــــار علــــى

 ).316، ص2009(كورتل، 

 التباین -3-5

ـــــى الزمـــــان والمكـــــان  مهـــــارة،علـــــى  الصـــــحیة تعتمـــــدلأن الخدمـــــة  أداء وســـــلوك مقـــــدم الخدمـــــة وعل
 والمعلومـــــات التـــــي یقـــــدمها العمیـــــل، الـــــذي یلعـــــب دورا مهمـــــا فـــــي نجـــــاح تقـــــدیم الخدمـــــة الصـــــحیة، إذ

 .والاستجابة التفاعل ومستوى المزاج والسلوك حیث نم ختلفی أنه

بــــــأن خاصـــــــیة التبــــــاین فــــــي تقـــــــدیم الخــــــدمات الصــــــحیة تجعـــــــل مــــــن الصـــــــعوبة  ،Stanton یشــــــیر
بــــــأن علــــــى المؤسســــــات الخدمیــــــة أن ، (Kotler,1997)تحدیــــــد وقیــــــاس إنتاجهــــــا ومســــــتوى جودتهــــــا. ویجــــــد 

یس عملیــــــات أداء المــــــوظفین، وتقــــــخــــــلال تــــــدریب وتأهیــــــل تعمــــــل علــــــى تقلیــــــل هــــــذا التبــــــاین وذلــــــك مــــــن 
دات لمســــــاعدة ن خـــــلال الاســـــتعانة بـــــالأجهزة والمعـــــالخدمـــــة علـــــى مســـــتوى مؤسســـــات الصـــــحة وذلــــــك مـــــ

 ).100ص ،2008 (عثمان، الموظفین على تقدیم الخدمات الصحیة.
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 عدم ملموسیة الخدمات الصحیة -3-6

ـــــــي ومباشـــــــرة الخدمـــــــة الصـــــــحیة تضـــــــح تمامـــــــافـــــــي المؤسســـــــات الصـــــــحیة لا  دفـــــــع المـــــــریض  الت
بعــــــض الوقــــــت، إضـــــــافة إلــــــى تبلـــــــور أراء المرضــــــى حـــــــول  عملیـــــــة الشــــــفاء تقتضـــــــي نظــــــرا لأن، اقیمتهــــــ

 .بتلقیها الاقتناعالرعایة قبل اختبار لا یمكن كذلك جودة الرعایة التي تلقوها طوال هذا الوقت، و 

 والاستهلاك) الإنتاجالتلازم (تزامن  -3-7

یشـــــكله ضـــــبط الجـــــودة، أو  التحـــــدي الـــــذي واســـــتهلاك الخدمـــــة الصـــــحیةمـــــن ســـــلبیات التـــــزامن فـــــي إنتـــــاج 
ضــــــمان فعالیــــــة الخدمـــــــة. وبســــــبب خاصـــــــیة التــــــزامن أیضــــــا لا یمكـــــــن اســــــترجاع خدمـــــــة قــــــدمت بجـــــــودة 
متدنیـــــة واســـــتبدالها حتـــــى لـــــو تـــــم تصـــــحیح العملیـــــة التـــــي أنتجتهـــــا وقـــــدمت بجـــــودة عالیـــــة مـــــرة ثانیــــــة أو 

 ).31، ص2008(أوزجان،  لمرضى آخرین.

 الخدمات الصحیة: أسس -4

س وســـــــمات الخـــــــدمات الصـــــــحیة، كالحاجـــــــات ســـــــهنـــــــاك مجموعـــــــة مـــــــن العوامـــــــل التـــــــي تحـــــــدد أ
الطبیـــــب عمـــــا هـــــو أفضـــــل لمرضـــــاه. وقـــــد أصـــــبح تخطـــــیط هـــــذه الحاجـــــات یـــــتم  وانطبـــــاعالعامـــــة للســـــكان 

، نظــــــم المعلومــــــات الصــــــحیة، تنظــــــیم ملحــــــة، والبحــــــوث والدراســــــات الجاریــــــةبواســــــطة تقــــــدیر الحاجــــــات ال
ـــــة. وتنقســـــم  ـــــدیم الخـــــدمات الصـــــحیة بشـــــكل كـــــاف وجـــــودة عالی المؤسســـــات الصـــــحیة، وهـــــذا مـــــن أجـــــل تق

 ).)80-79(ص ،2000 (مزاهره وآخرون،:إلىأسس الرعایة الصحیة 

 الكفایة الكمیة: -4-1

 تعني توفیر الخدمات الصحیة بحجم وعدد كاف یتناسب مع عدد السكان، وهذا یشمل:

ــــــــرهم مــــــــن  - ــــــــة (أطبــــــــاء وممرضــــــــین، فنیــــــــین... وغی تــــــــوفیر عــــــــدد كــــــــاف مــــــــن المــــــــوارد البشــــــــریة الطبی
 المساعدین)؛

ـــــــــــــــوفیر عـــــــــــــــدد كـــــــــــــــاف مـــــــــــــــن المؤسســـــــــــــــات الصـــــــــــــــحیة (مستشـــــــــــــــفیات، عیـــــــــــــــادات، مختبـــــــــــــــرات،  - ت
 صیدلیات...وغیرها)، على أن تكون هناك عدالة في توزیعها عبر مختلف المناطق؛

 ساعة؛ 24توفیر الخدمات الصحیة في جمیع الأوقات، هذا یعني عمل الفریق الطبي مدة  -

 توفیر أسالیب ووسائل التثقیف الصحي بین أفراد المجتمع؛ -

وضـــــع الـــــنظم المالیـــــة والإداریـــــة الكفیلـــــة بتـــــوفیر الخـــــدمات الصـــــحیة، والســـــعي لتـــــوفیر التـــــأمین الطبـــــي  -
 لكافة الأفراد.
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 :الكفایة النوعیة -4-2

 تعني توفیر ظروف رفیعة المستوى للرعایة الصحیة، وتشمل:

وضــــــع معــــــاییر وأســــــس تحـــــــدد المســــــتوى المطلــــــوب والواجــــــب تـــــــوفیره مــــــن أعضــــــاء الفریــــــق الطبـــــــي،  -
إضـــــافة إلـــــى المعـــــدات والأجهـــــزة ووســـــائل التشـــــخیص والعـــــلاج. ویجـــــب أن تضـــــع هـــــذه المعـــــاییر لجنــــــة 

 علیا في مختصة في مجال الرعایة الصحیة؛

ــــــة للإطــــــلاع علــــــى  رفــــــع - ــــــرامج تدریبی ــــــق الطبــــــي مــــــن خــــــلال ب ــــــدریب أعضــــــاء الفری ــــــاءة وتحســــــین ت كف
الاكتشــــــــافات الطبیــــــــة وتجدیــــــــد المعلومــــــــات النظریــــــــة والعلمیــــــــة، ویشــــــــترط أن تكــــــــون الــــــــدورات التدریبیــــــــة 

 إجباریة.

للعـــــــاملین فــــــي قطــــــاع الخـــــــدمات الصــــــحیة ســـــــواء  والإداریــــــةتقــــــدیم التســــــهیلات والمســـــــاعدات المالیــــــة  -
 كانوا أفرادا أو مؤسسات؛

ـــــــرد یدمـــــــج الخـــــــدمات الصـــــــح - ـــــــة، نظـــــــرا لتكامـــــــل الغـــــــرض منهـــــــا وهـــــــو ســـــــلامة الف ـــــــة والوقائی ة العلاجی
 الجسمیة والعقلیة.

 جودة الخدمات الصحیة المطلب الثاني: 

مؤسســـــــــة تمثــــــــل جــــــــودة الخــــــــدمات الصــــــــحیة شــــــــكل مـــــــــن أشــــــــكال الطــــــــرق التــــــــي تســــــــتخدمها ال
الصــــــحیة لتمیــــــز نفســــــها عــــــن المؤسســــــات الصــــــحیة الأخــــــرى والمشــــــابهة لهــــــا فــــــي النشــــــاط، عــــــن طریــــــق 

 تكوین صورة عن المؤسسة تتحدد من خلالها شخصیة المؤسسة على جمیع المستویات.

 :تعریف جودة الخدمة الصحیة -1

أفكــــــار ومفــــــاهیم الجــــــودة فــــــي القطــــــاع الصــــــحي قامــــــت علــــــى أســــــاس الــــــدعائم التــــــي أرســــــاها  إن
الخبــــــراء المختصــــــون فـــــــي المجــــــال، حیـــــــث یــــــتم اســــــتنباط الأفكـــــــار وتطــــــویر الطـــــــرق والأســــــالیب لـــــــتلائم 

 وقد قدمت لجودة الخدمة الصحیة عدة تعاریف، منها: مكونات الخدمة الصحیة.

ریكیــــــة المشــــــتركة لاعتمــــــاد مؤسســــــات الرعایــــــة الصــــــحیة جـــــــودة : تعــــــرف الهیئــــــة الأمالتعریــــــف الأول -
بالمعــــــــاییر المتعـــــــارف علیهــــــــا لتحدیــــــــد مســــــــتوى جیــــــــد مــــــــن  الالتــــــــزامدرجــــــــة الخـــــــدمات الصــــــــحیة بأنهــــــــا" 

ـــــة معینـــــة  ."الممارســـــة ومعرفـــــة النتـــــائج المتوقعـــــة لخدمـــــة أو إجـــــراء أو تشـــــخیص أو معالجـــــة مشـــــكلة طبی
 ).187ص ،2003 (مخیمر، الطعامنة،

مســـــتوى الإدراك المتحقـــــق مـــــن أنهـــــا"  الخـــــدمات الصـــــحیة علــــى جـــــودةكمـــــا عرفــــت ف الثـــــاني: التعریـــــ -
 ).199ص ،2005( البكري،". نتائج الأداء للخدمة الصحیة قیاسا بما كان علیه في مرحلة سابقة
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فـــــــإن أن الجـــــــودة تـــــــرتبط بعامـــــــل التقـــــــدم والتطـــــــور لمـــــــا هـــــــو أفضـــــــل بالنســـــــبة للخدمـــــــة  وبالتـــــــالي
الصــــحیة فــــي فتــــرة زمنیــــة معینــــة قیاســــا بمــــا هــــو ســــابق. علــــى أن یكــــون هــــذا الأداء متوافــــق مــــع مســــتوى 

 إدراك العمیل.

 أبعاد جودة الخدمات الصحیة -2

ــــــر الموضــــــوع كمــــــا أن  ــــــر بتغی ــــــه.  لجــــــودة الخــــــدمات الصــــــحیة مفهــــــوم نســــــبي یتغی المســــــتخدم فی
ویمكـــــن النظـــــر إلیهـــــا مـــــن ثـــــلاث جوانـــــب، الأول تقنـــــي وهـــــو تعریـــــف مطلـــــق لجـــــودة الخـــــدمات الصـــــحیة، 
والثــــــاني یتعلــــــق بمــــــدى تلبیــــــة احتیاجــــــات وتوقعــــــات المرضــــــى والثالــــــث یتعلــــــق بتعریــــــف المجتمــــــع لجــــــودة 

ــــــة، وقــــــد یضــــــاف البعــــــد التنظی ــــــة والكفــــــاءة والفعالی ــــــث تــــــوفر العدال مــــــي فــــــي الخــــــدمات الصــــــحیة مــــــن حی
 .تقییم جودة الخدمات الصحیة

 الجودة من المنظور المهني الطبي -2-1

ــــــلاث  ــــــك ث ــــــة، ویحكــــــم ذل ــــــدیم أفضــــــل الخــــــدمات وفــــــق أحــــــدث التطــــــورات العلمیــــــة والمهنی هــــــي تق
 .ونوعیتهـــــــا والخدمـــــــة الصـــــــحیة المقدمـــــــةنقـــــــاط رئیســـــــیة هـــــــي أخلاقیـــــــات الممارســـــــة الصـــــــحیة، الخبـــــــرات 

ــــــالي ــــــة الجیــــــدة  وبالت ــــــي یتبعهــــــا ویدرًســــــها فالخــــــدمات الطبی ــــــي تتبــــــع المعــــــاییر والأســــــس الت هــــــي تلــــــك الت
 القادة المؤسسون لمهنة الطب في المجتمع

 الجودة من منظور العمیل -2-2

علــــــى طریقــــــة الحصــــــول علــــــى الخدمــــــة  حیــــــث یركــــــز العمیــــــلالأكثــــــر واقعیــــــة،  یعتبــــــر المنظــــــور
ـــــــة، ـــــــى عـــــــدة معـــــــاییر  ونتیجتهـــــــا النهائی ـــــــي تقییمـــــــه للجـــــــودة عل ـــــــرة  كاتصـــــــالهویعتمـــــــد ف ـــــــاء، فت مـــــــع الأطب

 .والعدید من المعاییر الأخرى الاستقبالالمواعید، مدة انتظاره، المعاملة، طریقة  حصوله على

 الجودة من الناحیة الإداریة -2-3

ــــــد مــــــن  ــــــى جــــــذب المزی ــــــدرة عل ــــــوفرة والق ــــــة اســــــتخدام المــــــوارد المت ــــــي بالدرجــــــة الأساســــــیة كیفی تعن
لقـــــدیم خدمـــــة متمیـــــزة، هـــــذا یشـــــمل ضـــــمنیاً أهمیـــــة تقـــــدیم  الخدمـــــة  المـــــوارد لتغطیـــــة الاحتیاجـــــات اللازمـــــة

ـــــلازم وبالتكـــــالیف المقبولـــــة، وبقـــــدر الاهتمـــــام بالتكـــــالیف وترشـــــید المـــــوارد، یجـــــب  المناســـــبة فـــــي الوقـــــت ال
 الأداء. في الجودة حساب على ذلك الحرص على أن لا یكون

أو وجهــــة نظـــــر القیـــــادة وتبقــــى هنـــــاك وجهــــة نظـــــر أخــــرى للجـــــودة، هــــي وجهـــــة النظــــر السیاســـــیة 
ــــــا مــــــن مــــــدى رضــــــا المــــــواطن والمقــــــیم عــــــن أداء  والإدارة العلیــــــا بالدولــــــة، وغالبــــــاً مــــــا ینطلــــــق القیــــــاس هن

ـــــه فـــــي دعـــــم وتطـــــویر ـــــا ثقتهـــــا فـــــي  قیادت ـــــادة العلی الخدمـــــة الصـــــحیة والنظـــــام الصـــــحي، وحـــــین تضـــــع القی

219 
 



 الخاصة الصحیة تنافسیة للمؤسساتالمزایا وبناء الالتسویق الداخلي  الفصل الثالث          
 

الـــــــب عـــــــن إطـــــــار النظـــــــام الصـــــــحي والمؤسســـــــات الصـــــــحیة، فإنهـــــــا تضـــــــع لهـــــــا هـــــــدفاً لا یخـــــــرج فـــــــي الغ
 تحقیق الرضا للمواطن بتقدیم أفضل الخدمات الصحیة، وكذلك كفاءة النظام الصحي.

ــــــى الأداء الاقتصــــــادي  ــــــأثیر المحتمــــــل لجــــــودة الرعایــــــة عل ، یــــــتم للمؤسســــــة مــــــن أجــــــل قیــــــاس الت
ــــــــذلها المؤسســــــــة و  المؤشــــــــر المركــــــــب لأنشــــــــطة مكافحــــــــة عــــــــدوى المستشــــــــفیاتقیــــــــاس  الجهــــــــود التــــــــي تب

ــــــــذةوالمــــــــوارد الممنوحــــــــ ــــــــیس .ة والإجــــــــراءات المنف ــــــــة المقدمــــــــة  جــــــــودة هــــــــذا المؤشــــــــر لا تق بشــــــــكل الرعای
   (Evain& Yilmaz, 2012, p328) .، بل الظروف التي یتم فیها تنفیذ الرعایةمباشر

 عناصر الجودة في الخدمات الصحیة -3

ــــــــــة  Pfeffer یــــــــــرى ــــــــــراح خــــــــــدمات ذات جــــــــــودة عالی أن إحــــــــــدى الصــــــــــعوبات التــــــــــي تعتــــــــــرض اقت
ـــــة صـــــحیة ذات وبتكـــــالیف  ـــــق رعای ـــــین رضـــــا المـــــریض وتحقی مرتفعـــــة هـــــي عـــــدم وجـــــود علاقـــــة بســـــیطة ب

أن هنــــــــــاك ســــــــــتة عناصــــــــــر رئیســــــــــیة مرتبطــــــــــة بــــــــــالجودة فــــــــــي  (Maxwell,1984) جــــــــــودة عالیــــــــــة. ویــــــــــرى
 ، وذلك على النحو المبین في الشكل الموالي:).17ص ،2002(هیوكوش، الخدمات الصحیة 

 الخدمات الصحیة.): عناصر الجودة في 11-3الشكل(
 

 

 

 

 

 

 

 

 

اســــتمرار  دارة الجــــودة الشــــاملة فــــي الرعایــــة الصــــحیة وضــــمانإدارة الجــــودة الشــــاملة (تطبیــــق إالمصــــدر: هیوكوشــــ
 .18ص ،2002 مركز البحوث، المملكة العربیة السعودیة،، ترجمة طلال بن عابد الأحمدي،  ،الالتزام بها)

 فإن أهم عناصر الجودة في الخدمات الصحیة تتمثل في: بالتالي

 ؛و قصر صفوف الانتظار انتشارها المكاني القریب من العملاء :سهولة الوصول للخدمة -

 :للخدمة سهولة الوصول   
موقع الخدمة ووقت الانتظار  

لحصول عليهال اللازم        

       

 

 الفاعلیة:

 مدى فاعلیة الخدمات المقدمة

 الخدمة: ملاءمة     

مدى مناسبة نوع و أنماط  
 الخدمة لاحتیاجات المجتمع

 العدالة :               

عدالة تقدیم الخدمة        
 لمختلف فئات المواطنین           

 الكفاءة:
 الاقتصاد

في استخدام  
الموارد وتحقیق 

 مردود عال 

 القبول :              

مدى تقبل المواطنین   
 للخدمات   المتاحة   

 

1 

3 

2 

4 

5 

6 

 سهولة الوصول      
 الخدمة موقع  للخدمة:

 ووقت الانتظار اللازم 
 للحصول علیها        
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بغـــــض النظـــــر و لأســـــباب غیـــــر صـــــحیة،لخدمـــــة دون تمییـــــز أو جمیـــــع الأفـــــراد مـــــن ا : اســـــتفادةالعدالـــــة -
الرعایــــــة الســـــــریعة مــــــن قبــــــل الكــــــادر العامــــــل فــــــي المؤسســـــــة عــــــن أصــــــلهم وحــــــالتهم وخلفیــــــتهم وتلقــــــیهم 

 ؛الصحیة مع حسن المعاملة والتعاون

تحقیـــــــق مـــــــا یحتاجـــــــه و  اختیـــــــار الإجـــــــراءات الصـــــــحیة الملائمـــــــة لحالـــــــة المـــــــریض ملاءمـــــــة الخدمـــــــة: -
 المریض بناءا على ما هو مقبول طبیا، من حیث التشخیص والإجراءات والعلاج؛

 الخدمة توقعات المریض أو تفوقها؛تطابق : أن الفاعلیة -

 : الاستخدام الأمثل لموارد المؤسسة الصحیة؛الكفاءة -

ـــــــول - ـــــــث التشـــــــخیص  :القب ـــــــا مـــــــن حی ـــــــول طبی ـــــــى مـــــــاهو مقب ـــــــق مـــــــا یحتاجـــــــه المـــــــریض بنـــــــاءا عل تحقی
 والإجراءات والعلاج.

ــــــة     ــــــة ســــــببیة لعنصــــــري مواءمــــــة الخدمــــــة والعدال ــــــاك علاق ــــــین العناصــــــر الســــــتة، تكــــــون هن مــــــن ب
مــــــلاء الخدمــــــة الصــــــحیة. أمــــــا عنصــــــر الكفــــــاءة فهــــــو یمثــــــل أهمیــــــة بالنســــــبة لبقیــــــة العناصــــــر، وبــــــدون لع

 عنصر الكفاءة لا یمكن تحقیق عنصري القبول والفاعلیة.

كمـــــا یمكـــــن قیـــــاس جـــــودة الخدمـــــة الصـــــحیة بمـــــدى تـــــوفر العناصـــــر الخمســـــة التـــــي توصـــــل إلیهـــــا 
(Berry&al,1988)24، ص2002 ،هیوكوش(: ، والمتمثلة فیما یلي( 

 الجوانب الملموسة: -3-1

 :وتشمل المتغیرات الآتیة

 جاذبیة المباني والتسهیلات المادي؛ •

 ؛ التصمیم والتنظیم الداخلي للمباني •

 ؛ حداثة المعدات والأجهزة الطبیة •

 . مظهر الأطباء والعاملین •

 الاعتمادیة: -3-2

 : وتشمل المتغیرات الآتیة

 ؛ المواعید المحددة الوفاء بتقدیم الخدمة الصحیة فى •

 ؛ الدقة وعدم الأخطاء فى الفحص أو التشخیص أو العلاج •

 توافر التخصصات المختلفة؛ •
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 ؛ الثقة فى الأطباء والأخصائیین •

 الحرص على حل مشكلات المریض؛ •

 . الاحتفاظ بسجلات وملفات دقیقة •

 الاستجابة: -3-3

 : وتشمل المتغیرات الآتیة

 المطلوبة؛ السرعة في تقدیم الخدمة الصحیة •

 الاستجابة الفوریة لاحتیاجات المریض مهما كانت درجة الانشغال؛ •

 الاستعداد الدائم للعاملین للتعاون مع المریض؛ •

 ؛ الرد الفوري على الاستفسارات والشكاوى •

 . إخبار المریض بالضبط عن میعاد تقدیم الخدمة والانتهاء منها •

 الأمان: -3-4

 : ویشمل المتغیرات الآتیة 

 .الشعور بالأمان في التعامل •

 المعرفة والمهارة المتخصصة للأطباء؛ •

 الأدب وحسن الخلق لدى العاملین؛ •

 استمراریة متابعة حالة المریض؛ •

 سریة المعلومات الخاصة بالمریض؛ •

 . دعم وتأیید الإدارة للعاملین لأداء وظائفهم بكفاءة •

 التعاطف: -3-5

 : ویشمل المتغیرات الآتیة

 احتیاجات المریض؛تفهم  •

 وضع مصالح المریض فى مقدمة اهتمامات الإدارة والعاملین؛ •

 ملائمة ساعات العمل والوقت المخصص للخدمة المقدمة؛ •
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 العنایة الشخصیة بكل مریض؛ •

 تقدیر ظروف المریض والتعاطف معه؛ •

 الروح المرحة والصداقة فى التعامل مع المریض. •

علـــــــى المؤسســـــــة ، تمـــــــاد علـــــــى هـــــــذه العناصـــــــرومــــــن أجـــــــل تحقیـــــــق خدمـــــــة صـــــــحیة جیـــــــدة بالاع
التأكــــــد مــــــن  ملاءمــــــة العــــــلاج والرعایــــــة المقــــــدمین واعتمــــــاد الإجــــــراءات الســــــریریة المتمیــــــزة للتقلیــــــل مــــــن 
ــــــــق أفضــــــــل النتــــــــائج الســــــــریریة  المضــــــــاعفات والأحــــــــداث التــــــــي یمكــــــــن تجنبهــــــــا أو الوقایــــــــة منهــــــــا لتحقی

 (الإكلینیكیة).

 الاعتماد في المؤسسات الصحیة -4

مؤسســـــــات العدیـــــــد مـــــــن المنظمـــــــات الدولیـــــــة فـــــــي إرســـــــاء قواعـــــــد خاصـــــــة بـــــــنظم اعتمـــــــاد  بـــــــدأت
المــــــــریض المســــــــتفید مــــــــن الخدمــــــــة، إضــــــــافة إلــــــــى  فــــــــي المقــــــــام الأول علــــــــى الرعایــــــــة الصــــــــحیة، تركــــــــز

 .الجوانب الفنیة والإداریة والتكنولوجیة في نظم تقدیم خدمات الرعایة الصحیة

 تعریف الاعتماد في المؤسسات الصحیة -4-1

عملیــــــة متكاملــــــة تتضــــــمن مجموعــــــة بأنــــــه "فــــــي مجــــــال الرعایــــــة الصــــــحیة الاعتمــــــاد تعریــــــف  تــــــم
التــــــي یــــــتم بواســـــطتها تقیــــــیم المؤسســــــة الصــــــحیة لمعرفـــــة مــــــا إذا كانــــــت تحقــــــق مجموعــــــة  مـــــن الخطــــــوات

ــــــدة  مــــــن المعــــــاییر والأســــــس المرتبطــــــة بــــــالجودة. ویــــــتم هــــــذا التقیــــــیم عــــــادة مــــــن قبــــــل جهــــــة وطنیــــــة محای
   ."لمؤسسة الصحیةمستقلة، لیست تابعة ل

ــــــارة عــــــن مســــــتوى یحــــــدد نوعیــــــة الأعمــــــال المــــــراد الوصــــــول إلیهــــــا أو تحقیقهــــــا  والمعیــــــار هــــــو عب
الاعتمـــــــاد، وتغطـــــــي كافـــــــة مجـــــــالات عمـــــــل المؤسســـــــات الصـــــــحیة  كحقـــــــوق المرضـــــــى  للوصـــــــول إلـــــــى

وعـــــــائلاتهم، الوصـــــــول إلـــــــى الرعایـــــــة الصـــــــحیة واســـــــتمراریتها، الخـــــــدمات التشخیصـــــــیة، مكافحـــــــة ومنـــــــع 
الســـــــــلامة، الخـــــــــدمات المســـــــــاندة، تحســـــــــین الجـــــــــودة وســـــــــلامة المرضـــــــــى، إدارة المعلومـــــــــات،  العـــــــــدوى،

ـــــــادة، وخـــــــدمات التمـــــــریض. ـــــــراهیم ســـــــیف، المـــــــوارد البشـــــــریة، التعمـــــــیم والتـــــــدریب، الإدارة والقی  ،2010 (إب
 ).11ص

 الجهات المانحة للاعتماد -4-2

منهــــا قبـــــل  تحــــدد المؤسســــة لصــــحیة  الجهــــة التـــــي ترغــــب فــــي الحصــــول علـــــى شــــهادة الاعتمــــاد
المضـــــي فـــــي إجـــــراءات الاعتمـــــاد، وهنـــــاك جهـــــات اعتمـــــاد متعـــــددة یمكـــــن للمؤسســـــة التقـــــدم بطلـــــب لهـــــا 

 ).5ص ،2016، (أبو رحمة وآخرونلیصبح حاصلا على شهادة اعتمادها، وهذه الجهات هي: 
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مركزهـــــا  اللجنـــــة المشـــــتركة المعنیـــــة باعتمـــــاد منظمـــــات الرعایـــــة الصـــــحیة،: مثـــــل جهـــــات اعتمـــــاد دولیـــــة -
 الولایات المتحدة وهي فرع من بیئة الاعتماد الأمریكیة؛

 دولــــــة فـــــي العـــــالم، هنــــــاك العدیـــــد مــــــن 35: هـــــي متواجـــــدة فــــــي أكثـــــر مـــــن جهـــــات الاعتمـــــاد الوطنیــــــة -
 نقـــــــاط الاتفـــــــاق فـــــــي المعـــــــاییر بـــــــین هـــــــذه الجهـــــــات، غیـــــــر أن نظامهـــــــا الـــــــداخلي قـــــــد یختلـــــــف بـــــــاختلاف

 سیاسات الدول ونظمها الصحیة؛ 

 : تســـــعى بعـــــض الـــــدول التـــــي یجمعهـــــا كیانـــــا مشـــــتركا علـــــى توحیـــــد معـــــاییرالاعتمـــــاد الإقلیمیـــــةجهـــــات  -
ـــــة الاعتمـــــاد العربیـــــة التـــــي تقـــــوم حالیـــــا بانتقـــــاء المعـــــاییر  الاعتمـــــاد، وفـــــي هـــــذا الصـــــدد قـــــد تـــــم إنشـــــاء بیئ
 .التي تتناسب مع ظروف وبیئة الدول العربیة وتحظى بتأیید عدد كبیر من الدول العربیة

امج اعتمـــــاد المؤسســـــات الصـــــحیة لیتـــــوج جهــــود الدولـــــة والقطـــــاع الخـــــاص فـــــي تحســـــین یــــأتي برنـــــ
الخـــــــدمات وتحســـــــین الأداء، بهـــــــدف تحســـــــین نتـــــــائج الوقایـــــــة والتشـــــــخیص والعـــــــلاج، ولهـــــــذا فهـــــــو  جـــــــودة

ـــــر الخطـــــوة ـــــر أحـــــد الأركـــــان الرئیســـــیة لبـــــرامج  یعتب ـــــرامج التحســـــین المســـــتمر للجـــــودة، كمـــــا یعتب ـــــة لب التالی
 ي.إصلاح القطاع الصح

 الصحیة الخدمات : سوقالمطلب الثالث

لدراســــــة أســــــواق الخــــــدمات الصــــــحیة لا بــــــد أولا مــــــن تحلیــــــل هیكــــــل ومكونــــــات أســــــواق الخــــــدمات 
ــــة  ــــك الأســــواق لتنــــتج فــــي النهای ــــة بــــین تل ــــم دراســــة وتحلیــــل علاقــــات التفاعــــل الأمامیــــة والخلفی الصــــحیة، ث
الخــــــدمات الصــــــحیة، ومــــــن خــــــلال توصــــــیف هیكــــــل أســــــواق الخــــــدمات الصــــــحیة نجــــــد أنهــــــا تنقســــــم إلــــــى 

الخــــــــدمات الصــــــــحیة كمنــــــــتج نهــــــــائي، وســــــــوق المــــــــوارد المســــــــتخدمة فــــــــي إنتــــــــاج ســــــــوقین همــــــــا: ســــــــوق 
 ).25ص ،2006 (الدمرداش،الخدمات الصحیة،كما یلي: 

 نهائي كمنتج الصحیة الخدمات سوق -1

تتكـــــون ســـــوق الخـــــدمات الصـــــحیة مـــــن مســـــتویین أساســـــین قـــــد تمثـــــل تسلســـــل رأســـــي، وهمـــــا كمـــــا 
     یلي:

 الخاصةسوق خدمات العیادات الطبیة  -1-1

ــــه الخــــاص الــــذي اعتــــاد متابعــــة الفحــــوص والعــــلاج  فــــي هــــذه الســــوق یــــذهب المــــریض إلــــى طبیب
لدیــــه، والــــذي قــــد یســــتكمل عــــلاج هــــذا المــــرض مــــن خــــلال عیادتــــه الخاصــــة، أو قــــد یحــــول مریضــــه إلــــى 

 .العلاج أحد الأطر المؤسسیة الصحیة لاستكمال

 

224 
 



 الخاصة الصحیة تنافسیة للمؤسساتالمزایا وبناء الالتسویق الداخلي  الفصل الثالث          
 

 المؤسسات الصحیة سوق خدمات -1-2

دمات الصــــــــحیة، مثــــــــل المستشــــــــفیات العامــــــــة وتشــــــــمل علــــــــى عــــــــدة أطــــــــر مؤسســــــــیة تقــــــــدم الخــــــــ
والمستشـــــــفیات التخصصـــــــیة، وحـــــــدات التشـــــــخیص بالأشـــــــعة، وحـــــــدات التشـــــــخیص بالتحالیـــــــل المخبریـــــــة، 

 وتكون في إطار حكومي أو إطار القطاع الخاص.. وغیرها الإسعاف ووحدات

 الصحیة الموارد سوق -2

ثلاثـــــة أســــــواق فرعیــــــة، تشـــــمل ســــــوق المــــــوارد المســـــتخدمة فــــــي إنتــــــاج الخـــــدمات الصــــــحیة علــــــى 
 ).56ص ،2009 (إبراهیم،وهي: 

 سوق العمالة الصحیة -2-1

وتشــــــمل علـــــــى جمیـــــــع فئـــــــات مــــــوارد العمـــــــل التـــــــي تعمـــــــل فــــــي إنتـــــــاج الخـــــــدمات الصـــــــحیة مـــــــن 
ســــــــوق  أطبــــــــاء، هیئــــــــات التمــــــــریض، العمالــــــــة الفنیــــــــة لأجهــــــــزة التشــــــــخیص والعــــــــلاج، وغیرهــــــــا. وتــــــــرتبط

العمالــــــة الصــــــحیة بســــــوق خلفیــــــة، وهــــــي ســــــوق تعلــــــم المهــــــن الصــــــحیة، التــــــي تشــــــمل مؤسســــــات التعلــــــیم 
 أســواق فــي العــرض جانــب التعلیمیــة المؤسســات هــذه مــن الخــریجین یمثــل الطبــي والصــحي، حیــث

 .الصحیة العمالة

 سوق المنتجات الدوائیة -2-2

العـــــرض فـــــي هـــــذه الســـــوق علـــــى الصـــــناعات الدوائیـــــة المختلفـــــة، كـــــذلك الوحـــــدات  یشـــــمل جانـــــب
 .التي تقدم الخدمات الصیدلانیة سواء اشتملت على تجارة الجملة أو التجزئة للمنتجات الدوائیة

 سوق المعدات والأدوات الطبیة -2-3

 تجـــــارة وكـــــذلك الطبیـــــة، یشـــــتمل جانـــــب العـــــرض فـــــي هـــــذه الســـــوق علـــــى صـــــناعة المعـــــدات والأدوات
 .الطبیة والأدوات والأجهزة للمعدات التجزئة وتجارة الجملة

ــــتج نهــــائي لعــــدد مــــن  ــــاتج ســــوق الخــــدمات الصــــحیة ككــــل من تعتبــــر الخــــدمات الصــــحیة التــــي تمثــــل ن
الأســـــــواق المرتبطـــــــة ببعضـــــــها الـــــــبعض، وتشـــــــمل هـــــــذه الأســـــــواق علـــــــى أســـــــواق الممرضـــــــین المســـــــجلین، 

 الصحیة. المهن تعلیم سوق وحتى لأطباءا خدمات وأسواق أسواق خدمات المستشفیات

 الهیئات القائمة على تقدیم الخدمات الصحیةو  المؤسسات :رابعالمطلب ال

 بـــــین مباشـــــرة ثنائیـــــة علاقـــــة كونهـــــا مـــــن الصـــــحیة الخـــــدمات تقـــــدیم وأســـــلوب طریقـــــة تطـــــورت لقـــــد
  الطبیـــــب المـــــریض، هــــمأطـــــراف  ثلاثــــة بـــــین ثلاثــــياتصـــــال  علاقـــــة إلــــى والمـــــریض، الطبیــــب همـــــا اثنــــین
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ــــــاج إلــــــى إدارة متخصصــــــة ومتطــــــورة ، كــــــون هــــــذه العلاقــــــةالصــــــحیة والمؤسســــــة  الاســــــتغلال بهــــــدف تحت
 ، أو هیئة مقدمة أو موزعة للخدمة الصحیة. لمواردها الأمثل والاستخدام

 الصحیة المؤسسات ماهیة -1

 الجمیــــــــع یتعامــــــــل إذ المجتمعــــــــات، جمیــــــــع بــــــــین مشــــــــتركا عــــــــاملا الصــــــــحیة المؤسســــــــات تعتبــــــــر
 .لائقة صحیة خدمة الحصول على بهدف معها

 :الصحیة المؤسسة تعریف -1-1

 طـــــــرف فكـــــــل وبالتـــــــالي معهـــــــا، المتعاملـــــــة للأطـــــــراف تبعـــــــا یتبـــــــاین تعریـــــــف المؤسســـــــة الصـــــــحیة
ویمكــــــن تقـــــــدیم بعـــــــض التعــــــاریف الوظیفیـــــــة للمؤسســـــــات  بینهمـــــــا، القائمـــــــة تلـــــــك العلاقــــــة وفـــــــق ســــــیعرفها

 الصحیة كما یلي:

 مـــــــن أساســـــــي جـــــــزء"بأنهـــــــا:المؤسســـــــة الصــــــحیة  العالمیـــــــة تعــــــرف منظمـــــــة الصـــــــحة التعریـــــــف الأول: -
ـــــي تنظـــــیم ـــــه واجتمـــــاعي طب ـــــة وظیفت ـــــة صـــــحیة تقـــــدیم رعای ـــــد علاجـــــا للســـــكان كامل  عیادتـــــه ووقایـــــة، وتمت

 المـــــوظفین لتـــــدریب مركـــــب والمؤسســـــة الصـــــحیة هـــــي أیضـــــاالمنزلیـــــة.  بیئتهـــــا فـــــي الأســـــرة إلـــــى الخارجیـــــة
 ."وبیولوجیة اجتماعیة ببحوث والقیام الصحیین

 :أمــــــــا الجمعیــــــــة الأمریكیـــــــــة للمستشــــــــفیات فتعــــــــرف المؤسســـــــــة الصــــــــحیة بأنهـــــــــا التعریــــــــف الثـــــــــاني: -
ـــــــع بتســـــــهیلات طبیـــــــة دائمـــــــة تشـــــــمل أســـــــرة للتنـــــــویم " مؤسســـــــة تحتـــــــوي علـــــــى جهـــــــاز طبـــــــي مـــــــنظم یتمت

وخـــــدمات طبیـــــة تتضـــــمن خـــــدمات الأطبـــــاء وخــــــدمات التمـــــریض المســـــتمرة لتقـــــدیم والتشـــــخیص والعــــــلاج 
 ).32ص ،1992 (ساعاتي،." للازمین للمرضىا

ــــــث:  - ــــــف الثال ــــــة عــــــام التعری ــــــراء إدارة المستشــــــفیات بمنظمــــــة الصــــــحة العالمی أن  1967رأت لجنــــــة خب
مـــــــن الضـــــــروري تعریــــــــف المؤسســـــــة الصــــــــحیة بصـــــــورة علمیـــــــة كــــــــي ینطبـــــــق علــــــــى شـــــــتى المؤسســــــــات 

، ثــــــم تــــــم "الطبیــــــة والتمــــــریضالمؤسســــــة الصــــــحیة تكفــــــل للمــــــریض الــــــداخلي مــــــأوى یتلقــــــى فیــــــه الرعایــــــة "
 الطبیـــــــة والتـــــــدریب والبحـــــــوث اســـــــتدراك هـــــــذا التعریـــــــف فیمـــــــا بعـــــــد لیشـــــــمل أعمـــــــال أخـــــــرى مثـــــــل التعلـــــــیم

 .والتنظیمیة والاجتماعیة والوقایة

ـــــــع - ـــــــف الراب ـــــــة : عرفـــــــت المؤسســـــــة الصـــــــحیة علـــــــى أنهـــــــا" التعری مجمـــــــوع المختصـــــــین والمهـــــــن الطبی
 والمــــرتقبین الحــــالیین المرضــــى خدمــــة بهــــدف معــــین المادیــــة تــــنظم فــــي نمــــط والغیــــر الطبیــــة والمــــدخلات

 ).34ص ،2004 (ریحان،." لمؤسسة الصحیةا  واستمرار حاجاتهم وإشباع
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تركیــــب اجتمــــاعي إنســــاني یهــــدف إلــــى تحقیــــق أهـــــداف : كمــــا عرفــــت علــــى أنهـــــا "التعریــــف الخــــامس -
 خــــــدمات یقــــــدمون متنوعــــــة وطبیــــــة صــــــحیة بمیــــــادین ومختصــــــین مهنیــــــین أفــــــراد محــــــددة، وتتكــــــون مــــــن

 ).14ص ،2007(راضي،". الصحیة الرعایة

مكـــــان لتقـــــدیم الخـــــدمات الصـــــحیة، وهـــــي جـــــزء أساســـــي مـــــن  الصـــــحیة تمثـــــلوبالتـــــالي فالمؤسســـــة 
 والتــــــدریب ، التعلــــــیمالعلاجیــــــة والوقائیــــــة ، تقــــــوم بــــــأداء مختلــــــف الوظــــــائف الصــــــحیةالاجتمــــــاعيالنظــــــام 
 والاجتماعیة.وكذلك مركز للأبحاث الطبیة  الطبي،

 وظائف المؤسسات الصحیة -1-2

 ودور المستوصــــــــــفاتالصــــــــــحیة،  المراكــــــــــز، بــــــــــین المستشــــــــــفیات الصــــــــــحیة المؤسســــــــــات تتنــــــــــوع
   :أهمها التي الوظائف في تشترك النقاهة ، لكنها

 العلاجیة الوظیفة -1-2-1

 الطبیـــــــة للمرضـــــــى بالرعایـــــــة یتعلـــــــق مـــــــا كـــــــل وتشـــــــمل الصـــــــحیة المؤسســـــــة وجـــــــود أســـــــاس هـــــــي
 .الخارجیة العیادات في أو الداخلیة الأقسام في ذلك تم سواء والمصابین

 الوقائیة الوظیفة -1-2-2

 حـــــدوثها والتبلیـــــغ نتشـــــارا ومنـــــع الأمـــــراض مـــــن الوقایـــــة فـــــي المؤسســـــة مســـــاهمة خـــــلال مـــــن تـــــتم
إعلامیـــــــا  وتوعیتـــــــه الجمهــــــور تثقیـــــــف فــــــي الصـــــــحیة المؤسســـــــات تســــــاهم كمـــــــا، المعدیــــــة الحـــــــالات عــــــن

 ).7ص ،1998 ،أبو زیتون( .منها الوقایة وطرق لاكتشاف الأمراض

 )الإیواء (مساعدة وظیفة -1-2-3

 الغـــــرف خـــــدمات تحتهـــــا وتنـــــدرج، للمرضـــــى الموجهـــــة الإیـــــواء خـــــدمات فـــــي الوظیفـــــة هـــــذه تتمثـــــل
 .والاستقبال الغذائیة والوجبات

 والمالیة الإداریة الوظائف -1-2-4

 والتمویــــــل، المحاســــــبة العامــــــة، العلاقــــــات وظیفــــــة مثــــــل التقلیدیــــــة الإداریــــــة الوظــــــائف ضــــــمنها تنــــــدرج
 ).20ص ،2007(راضي، .البشریة الموارد إدارة

 :الصحیة المؤسسات خصائص -1-3

ــــــ " یعـــــرف مـــــا ضـــــمن الصـــــحیة المؤسســـــات تعمـــــل ـــــة المعـــــاییر إطـــــارب ـــــة الأخلاقی  لـــــذلك ،"المقبول
 ).116ص ،2006 (زهران،أهمها:  لعل والخصائص السمات بالعدید من نشاطها یتمیز
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 أنشطتها مخرجات وتقویم قیاس صعوبة -1-3-1

 لقیـــــــاس قیمیـــــــة مقــــــاییس بصــــــعوبة إیجـــــــاد تتمیـــــــز التـــــــي الخدمیــــــة الأنشـــــــطة ســــــائر شـــــــأن شــــــأنها
 .نفسها تكلفة الخدمة حتسابا صعوبة إلى یؤدي الذي ذاته الأمر وهو، المقدمة الخدمة جودة

 البشريكفاءة وخبرة المورد  علىالاعتماد   -1-3-2

ــــــــي البشــــــــریة  یــــــــؤثر مســــــــتوى المهــــــــارات والكفــــــــاءات ــــــــاة علــــــــى الصــــــــحیة مباشــــــــرة الخدمــــــــة ف  حی
 . وأرباح المؤسسة إیرادات علیه وتتوقف المریض

 الثابتة الأصول في الاستثمارات حجم ضخامة  -1-3-3

 المؤسســــــــات معظـــــــم فـــــــي تكـــــــون ســـــــائدة تكــــــــادالاســـــــتثمارات  ضـــــــخامة ظـــــــاهرة أن مـــــــن بـــــــالرغم
ــــــة، ــــــر أنهــــــا إلا الخدمی  ذات الطبیــــــة الأجهــــــزة والمعــــــدات حیــــــث الصــــــحیة، المؤسســــــات فــــــي وضــــــوحا أكث

 باستمرار. المتطورةت التكنولوجیا عن فضلا ناحیة، من المرتفعة القیمة

 المحیطة البیئیة بالمتغیرات المؤسسات نشاط تأثر  -1-3-4

ــــــــرات أكانــــــــت ســــــــواء ــــــــثاجتماعیــــــــة  متغی  ســــــــلوكیاتو  وعــــــــادات الثقــــــــافي یــــــــنعكس المســــــــتوى حی
 أو، الســــــــائد الصــــــــحي والمســــــــتوى الصـــــــحیةحــــــــالتهم  علــــــــى بالمؤسســــــــة المحـــــــیط المجتمــــــــع فــــــــي الأفـــــــراد

ـــــــرات اقتصـــــــادیة   تكلفـــــــة المســـــــتلزمات الأجـــــــور، حیـــــــث مـــــــن المحیطـــــــة بالبیئـــــــة المؤسســـــــة تتـــــــأثر إذمتغی
ـــــة  تلزمهـــــا سیاســـــیة وقـــــرارات قـــــوانین مـــــن یصـــــدر قـــــد بمـــــا أو سیاســـــیة ونوعیتهـــــا، الصـــــحیة خـــــدمات بتأدی

 .التطعیم حملات مثل معینة صحیة برامج تنفیذ أوالصحي  التأمین مثل معینة صحیة

 للسلطة  وجود خطوط -1-3-5

خـــــط الســــــلطة الوظیفیـــــة الرســـــمیة ممــــــثلا بالجهـــــاز الإداري، أمـــــا الثــــــاني  فـــــيالأول یتمثـــــل خـــــط الســــــلطة 
ـــــه ـــــذي یتمیـــــز ب ـــــوظیفي  فهـــــو خـــــط ســـــلطة المعرفـــــة ال ـــــي بســـــبب طبیعـــــة تخصصـــــهم ال أفـــــراد الجهـــــاز الطب

ففـــــي المؤسســـــات الصـــــحیة  الــــدقیق، الأمـــــر الـــــذي یـــــؤدي فــــي بعـــــض الأحیـــــان إلـــــى صـــــراع علــــى النفـــــوذ،
القـــــــرار موزعـــــــة إلـــــــى حـــــــد مـــــــا بـــــــین الإدارة ومجموعـــــــة الأطبـــــــاء، عكـــــــس مؤسســـــــات  اتخـــــــاذتكـــــــون قـــــــوة 

ـــــوع الآخـــــر مـــــن الســـــلطة هـــــو الســـــلطة  الأعمـــــال الأخـــــرى. ـــــي ممـــــا  أمـــــا الن ـــــي لهـــــا ثقـــــل تمثیل النقابیـــــة الت
 .یسمح أن یكون لها موقع تفاوضي قوي

 بالأهداف: الكثیر من المؤسسات الصحیة بأسلوب الإدارة بالأزمات بدلا من الإدارة تدار -1-3-6

 .وذلك لأن متطلبات العمل في غالبیتها ذات طبیعة طارئة غیر قابلة للتأجیل
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 تتعامل المؤسسات الصحیة في صراع مع مشكلة الحیاة والموت  -1-3-7

بهــــــا تحــــــت ضـــــغوط بصــــــفة مســــــتمرة، كمــــــا أن العمــــــل بهــــــا یتطلــــــب  المــــــوظفینوهـــــذا مــــــا یجعــــــل 
 التخصص وقلیلا ما یتحمل الخطأ. درجة عالیة من

 المؤسسات الصحیة بمثابة نظام لا یمكن مكننة نشاطاته أو توحیدها -1-3-8

ــــــد لاخــــــتلاف  ــــــاتهم الصــــــحیةهــــــذا عائ وصــــــعوبة تطبیــــــق المعــــــاییر  .احتیاجــــــات المرضــــــى ومتطلب
والمفــــاهیم الاقتصـــــادیة نفســـــها التـــــي تطبـــــق فـــــي خــــدمات أخـــــرى، وذلـــــك راجـــــع لارتبـــــاط الخدمـــــة الصـــــحیة 

 بالإنسان.

 تعدد أسعار الخدمة الواحدة -1-3-9

ــــة مــــن المرضــــى، فــــإن نفــــس  ــــا لفئ ــــذي قــــد تقــــدم فیــــه خدمــــة معینــــة مجان الخدمــــة قــــد فــــي الوقــــت ال
ــــة  تقــــدم بمقابــــل رمــــزي لفئــــة أخــــرى، كمــــا قــــد تقــــدم بمقابــــل یســــاوي كلفــــة الخدمــــة أو بمقابــــل یزیــــد عنهــــا لفئ

فقــــــد تحصــــــل قیمتهــــــا نقــــــدا أو  مختلفـــــة، كمــــــا قــــــد تختلــــــف طــــــرق تحصــــــیل الخــــــدمات التـــــي تقــــــدم بمقابــــــل
 أو وفقا لتعاقدات بین المؤسسة الصحیة وجهات عمل معینة. بالأجل

 على تقدیم الخدمات الصحیةالهیئات القائمة  -2

ــــتم تقــــدیم الخدمــــة الصــــحیة باســــتخدام من ــــتم عــــن طریقهــــا افــــذ توزیــــع تی تمثــــل فــــي القنــــوات التــــي ی
بتقــــــدیم  العمومیــــــة والخاصــــــة إلــــــى العمــــــلاء. وتقــــــوم العدیــــــد مــــــن الجهــــــات توصــــــیل الخــــــدمات الصــــــحیة

امــــــة المشــــــتركة ومــــــن الخصـــــائص الع ور، وعـــــن طریــــــق منافــــــذ خاصـــــة.الخـــــدمات الصــــــحیة إلـــــى الجمهــــــ
بـــــــین الأنظمـــــــة الصـــــــحیة فـــــــي العـــــــالم أن القطـــــــاع الحكـــــــومي یكبـــــــر دوره فـــــــي تمویـــــــل وتقـــــــدیم الخـــــــدمات 
الصــــــحیة كلمــــــا كانــــــت هــــــذه الخــــــدمات موجهــــــة لتلبیــــــة حاجــــــات المجتمــــــع بأكملــــــه أو قطــــــاع منــــــه. ومــــــن 

ــــــــوم  ــــــــات والمؤسســــــــات التــــــــي تق ــــــــدیم الخــــــــدماتأهــــــــم الهیئ  ،2010 (المســــــــاعد، :مــــــــا یلــــــــي الصــــــــحیة، بتق
 ).301ص

 وزارة الصحة  -2-1

 من أهمها:مختلفة،  ةلى الجمهور كافة، عن طریق أجهز تقوم بتقدیم خدماتها الصحیة إ

 المؤسسات الصحیة الحكومیة العامة -2-1-1

تتمیــــــــز بملكیتهــــــــا للدولــــــــة أو إحــــــــدى الهیئــــــــات أو المؤسســــــــات الرســــــــمیة التــــــــي تقــــــــوم بالإشــــــــراف 
هــــــذا النــــــوع بتقــــــدیم خــــــدمات لجمیــــــع الأفــــــراد بالمجــــــان أو الصــــــحة، ویقــــــوم  علیهــــــا وغالبــــــا مــــــا تتبــــــع وزارة

ـــــف ـــــل رســـــوم، وقـــــد تضـــــم مختل ـــــة اللازمـــــة، وتأخـــــذ هـــــذه المؤسســـــات  مقاب التخصصـــــات والأقســـــام العلاجی
 :عدة أشكال منها
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 المستشفیات التابعة للقطاع العام  -2-1-1-1

 یة:بالإضافة إلى الخدمات العلاجیة والوقائیة تقدم المستشفیات الخدمات التال

: یقـــــــدم التعلـــــــیم والتـــــــدریب للفئـــــــات المســـــــاعدة، بالإضـــــــافة علـــــــى خـــــــدمات التعلـــــــیم والتـــــــدریب الصـــــــحي -
مــــــدارس التمــــــریض الملحقــــــة بالمستشــــــفیات العامــــــة.  والمستشــــــفى نفســــــه هــــــو المكــــــان الطبیعــــــي للتعلــــــیم 

ـــــاء الجـــــدد، ـــــة والأطب ـــــدریب خریجـــــي المعاهـــــد الصـــــحیة والفنی هـــــذا  ودراســـــة التمـــــریض، وكـــــذلك بالنســـــبة لت
 ؛یتم بأسلوب نقل الخبرات من شخص لآخر

 : وتقوم بتقدیم نوعین من البحوث:خدمات البحوث الصحیة -

 بحوث علمیة أكادیمیة؛ •

 بحوث تطبیقیة. •

 الوحدات العلاجیة والمستوصفات  -2-1-1-2

مؤسســـــــات صـــــــغیرة الحجـــــــم إذا مـــــــا قورنـــــــت بالمستشـــــــفیات العامـــــــة، وتنتشـــــــر فـــــــي القـــــــرى  تعتبــــــر
ـــــي ووصـــــف العـــــلاج للمـــــریض  ـــــا تقتصـــــر الخدمـــــة فیهـــــا علـــــى الكشـــــف الطب ـــــة، وغالب والمنـــــاطق الریفی

 أو إحالته إلى المؤسسات الأخرى

 مؤسسات الصحیة الحكومیة التخصصیةال  -2-1-2

فــــــــي تشــــــــخیص ومعالجــــــــة حــــــــالات معینــــــــة، كمستشــــــــفیات  حیــــــــث تتخصــــــــص هــــــــذه المؤسســــــــات
 العیون أو مستشفیات الأطفال 

ـــــة:  -2-1-3 ـــــات الطـــــب  المستشـــــفیات الجامعی ـــــى الجامعـــــات أو كلی ـــــا إل ـــــع هـــــذه المؤسســـــات إداری تتب
ـــــى بعـــــض  ـــــاطق التـــــي توجـــــد بهـــــا وتقـــــدم بهـــــا نفـــــس خـــــدمات المستشـــــفى العـــــام، كمـــــا تحتـــــوي عل فـــــي المن

 ؛لتدریب العملي للعلوم الطبیةالأقسام التعلیمیة لممارسة ا

تقـــــــوم بتقـــــــدیم خـــــــدماتها الصـــــــحیة لجمهـــــــور المـــــــؤمن علـــــــیهم هیئـــــــات التـــــــأمین الصـــــــحي:   -2-1-4
 صحیا؛

 المؤسسات الصحیة الحكومیة الخاصة بفئات معینة -2-2

هـــــــذه المؤسســـــــات بأنهـــــــا تابعـــــــة وزارة محـــــــددة أو هیئـــــــة عامـــــــة وتقتصـــــــر علـــــــى تقـــــــدیم الخـــــــدمات  تتمیـــــــز
 .مستشفیات الشرطةو یات العسكریة للعاملین في هذه الجهات وأسرهم كالمستشف
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 المؤسسات الصحیة الخاصة -2-3

ـــــة، شـــــركات خاصـــــة) تـــــتم  ـــــات دینیـــــة أو خیری ـــــات، جمعی تكـــــون هـــــذه المؤسســـــات مملوكـــــة (لأفـــــراد، هیئ
ـــــنمط الإدارة فـــــي القطـــــاع الخـــــاص، وفـــــي حـــــدود الإطـــــار العـــــام المـــــنظم للقطـــــاع الصـــــحي  إدارتهـــــا وفقـــــا ل

 ).6ص ،2008(حمزة،  :في الدولة، وتأخذ عدة أشكال منها

ــــــدم مؤسســــــات صــــــحیة بأســــــماء أصــــــحابها - ــــــاء، وتق ــــــدیرها أصــــــحابها مــــــن الأطب : كــــــأن یملكهــــــا وی
علیـــــه حســـــب الخدمـــــة المطلوبـــــة  والاتفـــــاقخـــــدماتها فـــــي مجـــــال تخصصـــــهم بمقابـــــل یـــــتم تحدیـــــده 

ـــــــرة، مهـــــــارة وســـــــمعة أصـــــــحابها  ـــــــى خب ـــــــوع مـــــــن المؤسســـــــات عل مـــــــن المـــــــریض، یعتمـــــــد هـــــــذا الن
 .والرعایة المقدمة للمرضى

ـــــــة  - ـــــــة التـــــــي تقـــــــدم خـــــــدماتها مؤسســـــــات الجمعیـــــــات غیـــــــر الحكومی : كالجمعیـــــــات الدینیـــــــة والخیری
ى للـــــربح وقـــــد تقــــــدم لمختلـــــف الفئـــــات مـــــن الأفـــــراد مقابـــــل رســـــوم محــــــدودة نســـــبیا، فهـــــي لا تســـــع

   .متخصصةو خدمات عامة 

ــــــدیرها أفــــــراد أو شــــــركات خاصــــــة، تحقــــــق اســــــتثماریةمؤسســــــات صــــــحیة  - ــــــي یمتلكهــــــا وی : وهــــــي الت
مـــــــن الخـــــــدمات الطبیـــــــة التـــــــي تقـــــــدمها، وقـــــــد یتســـــــع نشـــــــاطها لیشـــــــمل مختلـــــــف المجـــــــالات  أرباحهـــــــا

   .تأخذ شكل شركات المساهمة وذات المسؤولیة المحدودة الطبیة وغالبا ما

ــــــالي فــــــإن الســــــعي المســــــتمر نحــــــو تحقیــــــق متطلبــــــات المــــــریض وبأقــــــل تكلفــــــة ممكنــــــة مــــــن  وبالت
ــــــــدیم الخــــــــدمات الصــــــــحیة  ــــــــات المتعلقــــــــة بتصــــــــمیم وتق حیــــــــث التشــــــــخیص، الإجــــــــراءات، العــــــــلاج، العملی

 ،الخدمــــــة الطبیــــــة والصــــــحیة المقدمــــــة للمــــــریض منــــــذ المــــــرة الأولــــــىمــــــن تحقیــــــق مســــــتوى عــــــالي وجیــــــد و 
ـــــداع فـــــي هـــــذا بالإأحـــــد الأســـــبقیات التنافســـــیة، یشـــــكل  ـــــة ووقـــــت التســـــلیم والإب ضـــــافة إلـــــى التكلفـــــة والمرون

 .ستجابة لطلبات السوق والى التنافس من خلالهللا الصحیة تحقیق المؤسسة
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المزایا التنافسیة في المؤسسات  لبناء ودعمالتسویق الداخلي  ممارساتالمبحث الثالث: 
  الصحیة الخاصة

ــــــداخليات الصــــــحیة الخاصــــــة نمــــــاذج ســــــالمؤستتبنــــــى  ــــــازة التســــــویق ال ــــــة تســــــمح لهــــــا بحی ، بطریق
القیمـــــــة  خلـــــــقتعتمـــــــد علـــــــى إدارة مـــــــزیج التســـــــویق الـــــــداخلي فـــــــي  مزایـــــــا تنافســـــــیة فـــــــي محیطهـــــــا، حیـــــــث

 هــــــذه المعــــــارفإدارة بالاعتمــــــاد علــــــى معــــــارف موظفیهــــــا، والمعــــــارف المحصــــــل علیهــــــا مــــــن عملائهــــــا، و 
ـــــى المســـــتوى   سلاســـــل القیمـــــة بالاســـــتعانة بالقواعـــــد التكنولوجیـــــةصـــــنع القـــــرارات وخلـــــق الاســـــتراتیجي و عل

، وكـــــل مـــــا یمكنــــه خلـــــق القیمـــــة مـــــن المؤسســـــة لتعزیــــز وتســـــویق العلاقـــــات الداخلیـــــة والخارجیــــة للمؤسســـــة
تســـــویق المعـــــارف داخـــــل هیكلهـــــا التنظیمـــــي وبـــــین موظفیهـــــا كـــــذلك (موظفیهـــــا)، وخارجهـــــا( عملائهـــــا). و 

 والخبرات بالمؤسسة. یسمح بتقاسم المعارفبإنشاء هیكل تنظیمي مرن 

إدارة  فـــــي مرحلـــــة التـــــي تـــــم خلقهـــــابعـــــدها تنتقـــــل المؤسســـــات الصـــــحیة الخاصـــــة لتســـــتخرج القیمـــــة 
المعرفـــــة مـــــن خـــــلال إدارة الابتكـــــار، لتتحـــــول إلـــــى خـــــدمات ومنتجـــــات صـــــحیة قابلـــــة للعـــــرض والتســـــویق، 

 ة.سسة الصحیتمیزة بالانفراد ومنح المزایا التنافسیة للمؤ وم

ـــــداخليإ مـــــن خـــــلال مرحلـــــة تعظـــــیم القیمـــــة تـــــأتيثـــــم  مـــــن أجـــــل ترســـــیخ  دارة المـــــزیج التســـــویقي ال
الفكریـــــة التـــــي تضـــــمن لهـــــا  دارة ملكیتهـــــاصـــــورة وســـــمعة المؤسســـــة فـــــي محیطهـــــا ثـــــم إالعلامـــــة التجاریـــــة، 

 دوام المیزة التنافسیة من خلال المحافظة علیها.

 الأول: إدارة المعرفة لخلق القیمة في المؤسسات الصحیة الخاصة المطلب  

ـــــــر المؤسســـــــات الصـــــــحیة الخاصـــــــة  Kalafiran, Pascal& Piovisanحســـــــب  ـــــــا  تعتب مكانً
 ین، حیــــث یــــتم تحویــــل أشــــكال العمــــل الجمــــاعي باســــتمرار مــــن قِبــــل الفـــــاعلوالمعرفــــة للابتكــــار التنظیمــــي

 لعملیــــــات إدارة المعرفــــــةو ترســــــبات مــــــن الأنمــــــاط المثالیــــــة للعمــــــلالأطبــــــاء) الــــــذین یخلقــــــون  ین (المركــــــزی
 :، وذلـــــك مـــــن خـــــلال كـــــل مـــــنتـــــأثیر كبیـــــر عـــــل كفاءاتهـــــا الأساســـــیة فـــــي المؤسســـــات الصـــــحیة الخاصـــــة

(Alhawari& Al-Jarrah, 2011, p169-174) 

 الرؤیـــــــــــــــة المشتركـــــــــــــة؛ -

 التعاون والاتحـــــــــــــــــاد؛ -

 التمكیــــــــــن والابتكار. -

ـــــین هـــــذه العناصـــــر ـــــر فـــــي مجـــــال  التكامـــــل ب یعطـــــي للمؤسســـــات الصـــــحیة الخاصـــــة تنافســـــیة أكب
 أعمالها، كما یمنحها قدرة على التكیف مع التغیرات لدعم أدائها وتحقیق مزایا تنافسیة.
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ـــــر الصـــــناعات المختلفـــــة ـــــة عب ـــــداخلي ومضـــــامین قیمـــــه الجوهری ـــــات التســـــویق ال إلـــــى  وتشـــــیر أدبی
ـــــق أهـــــداف التســـــویق  ـــــل، مـــــن أجـــــل تحقی ـــــالموظفین والتوجـــــه بالعمی ـــــین التوجـــــه ب إیجـــــاد التوافـــــق النســـــبي ب

 الداخلي والمتمثلة في إدارة التغییر وتنفیذ الإستراتیجیات.

 إدارة المعرفة بالمؤسسات الصحیة الخاصة -1

ــــــى المؤسســــــات الصــــــحیة  تعتمــــــد ــــــرات والمعــــــارف  مــــــن تحدیــــــد والوصــــــول إلــــــى مجموعــــــةعل الخب
ــــــرارات  ــــــد الأهــــــداف وإعطــــــاء رؤیــــــة مشــــــتركة لصــــــنع الق مــــــن خــــــلال مختلــــــف المــــــوارد المتاحــــــة فــــــي توحی

 الصحیحة في الخدمة الصحیة.

فالمعرفـــــة هـــــي المیـــــزة التنافســـــیة فـــــي العـــــلاج وتقـــــدیم الخـــــدمات الصـــــحیة،  Roos& alوحســـــب 
فظهـــــــــا داخـــــــــل المؤسســـــــــة، أي مـــــــــن خـــــــــلال عملیـــــــــة اســـــــــتقطابها، تحویلهـــــــــا وح حیـــــــــث أن إدارة المعرفـــــــــة

وتحویلهــــــا مــــــن ،  تحویلهـــــا مــــــن عقــــــول المــــــوظفین والعمـــــلاء ودمجهــــــا ضــــــمن هیكــــــل وعملیـــــات المؤسســــــة
   .(المعرفة الضمنیة) على شكلها الرسمي (المعرفة الصریحة) شكلها الغیر رسمي

والنتیجــــــة هــــــي معرفــــــة تحلیلیــــــة تســــــتمد مــــــن مــــــوظفین وعمــــــلاء المؤسســــــات الصــــــحیة الخاصــــــة، 
ــــــي تســــــاعد المؤسســــــة الصــــــحیة مــــــن صــــــنع أفضــــــل وكــــــذلك أنظ ــــــة والخارجیــــــة الت مــــــة المعلومــــــات الداخلی

ــــــــــة،  ــــــــــات الإداری ــــــــــب الصــــــــــحیة، العملی القــــــــــرارات حــــــــــول إدارة المخــــــــــاطر، المنتجــــــــــات الصــــــــــحیة، المطال
ــــــل ــــــز ، التمكــــــین، جــــــذب العمــــــلاء والاحتفــــــاظ التســــــویق، التموی ، اســــــتقطاب المهــــــارات، التوظیــــــف، التحفی

ـــــدان  &Alhawari (بســـــبب هفـــــوات سیاســـــة المؤسســـــة وضـــــعف التعامـــــل معهـــــم. همبهـــــم، والحـــــد مـــــن فق
Al-Jarrah, 2011, p170(. 

 إدارة المعرفة عبر سلسلة القیمة بالمؤسسات الصحیة الخاصة -1-1

تعتبــــــر إدارة المعرفــــــة واحــــــدة مــــــن أهــــــم الأولویــــــات التــــــي تحتــــــاج المؤسســــــات الصــــــحیة الخاصــــــة 
ـــــدء بهـــــا، فهنـــــاك فـــــرص هائلـــــة أیـــــن تســـــتطیع  إدارة المعرفـــــة مســـــاعدة المؤسســـــات الصـــــحیة الخاصـــــة بالب

علـــــــى تـــــــوفیر فوائـــــــد ملموســـــــة علـــــــى امتـــــــداد سلســـــــلة القیمـــــــة للخـــــــدمات الصـــــــحیة، تطـــــــویر الخـــــــدمات، 
ـــــــل تســـــــویقها، ـــــــة مـــــــع ، رضـــــــا المـــــــوظفین وخدمـــــــة ورضـــــــا العمی ـــــــى ســـــــمعة المؤسســـــــة والعلاق ـــــــاظ عل الحف

الاعتبـــــــــار الرئیســـــــــي لإدارة  العمـــــــــلاء، وهـــــــــذا التفســـــــــیر یـــــــــرتبط بالمؤسســـــــــات الصـــــــــحیة الخاصـــــــــة، لأنـــــــــه
 .المخاطر في هذه الصناعة مع العمیل

 القواعد التكنولوجیة في إدارة علاقات عملاء الخدمات الصحیة الاعتماد على -1-1-1

اختیار القاعدة التكنولوجیة المناسبة تعتبر من أهم القرارات في المؤسسات الصحیة الخاصة،  إن
  فتكنولوجیا المعلومات والاتصالات تلعب دورا هاما في تنفیذ إدارة المعرفة، حیث تحقق النجاح للمؤسسات
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 الصحیة الخاصة في خلق المعرفة، حفظها، توزیعها وتطبیقها.

فــــــإن المعرفــــــة التنظیمیــــــة تعمــــــل علــــــى تطبیــــــق قواعــــــد لخصــــــائص  Abell& Oxbrow حســــــب
ــــــذكاء العملــــــي، ــــــق نظــــــ متنوعــــــة، كتطبیــــــق ال ــــــاتطبی ــــــذي یتطــــــور تلقائی ، أي نظــــــام شــــــبكة ام المعلومــــــات ال

معلومـــــات المرضــــــى لإمــــــداد المــــــوظفین الـــــذین یقومــــــون برعــــــایتهم بمعلومــــــات عـــــن المرضــــــى فــــــي شــــــكل 
ــــــــل هــــــــذه ا ــــــــي، وتحوی ــــــــة باســــــــتخدام نظــــــــام آل ــــــــى معلومــــــــات یمكــــــــنرســــــــوم بیانی ــــــــات إل  .اســــــــتخدامها لبیان

(Pervaiz& Mohammed, 2002, P268). 

 إدارة محتوى المعرفة  -1-1-1-1

ـــــــن  ـــــــادل المعلومـــــــات، أی ـــــــوى تعتبـــــــر المؤسســـــــة الصـــــــحیة مصـــــــدرا لتب تســـــــتعمل وســـــــائل إدارة محت
تحتــــــاج إدارة  المعرفـــــة لاســـــتقطاب المعــــــارف وحفظهـــــا وتطــــــویر العملیـــــات التنظیمیــــــة المتعلقـــــة بهــــــا. كمـــــا

ــــــــة العملیــــــــات التــــــــي تنطــــــــ ــــــــوى المعرفــــــــة إلــــــــى أدوات لأتمت ــــــــى ســــــــیر العمــــــــل وإدارة الوثــــــــائق، و محت ي عل
 مما یسهل من أداء الوظائف. كتجمیع وتصنیف احتیاجات العملاء

د علـــــــى تقـــــــدیم بیانـــــــات ســـــــاعی ،المعتمـــــــد علـــــــى الكمبیـــــــوتر إن نظـــــــام تســـــــجیل بیانـــــــات المرضـــــــى
علــــــى نحــــــو غیــــــر متــــــاح فــــــي طریقــــــة جمــــــع البیانــــــات ورقیــــــا، وبــــــذلك  منظــــــور المرضــــــى مــــــن أكثــــــر مــــــن

ـــــل  ـــــه تشـــــمل نتـــــائج التحالی یســـــهل فحـــــص حالـــــة المـــــریض الطبیـــــة بصـــــورة عامـــــة بمعلومـــــات تفصـــــیلیة عن
المعملیـــــة أو التــــــاریخ المرضــــــي لــــــه، وبالتــــــالي فهــــــو یســــــاعد الطــــــاقم الطبــــــي والإداري علــــــى أداء مهــــــامهم 

 بكفاءة وفعالیة. 

ـــــى إعـــــداد الخاصـــــة بـــــالمریض تســـــاعد إدارة المعـــــارف خطـــــط وتحدیـــــد أهـــــداف طویلـــــة الأجـــــل  عل
ـــــى مـــــریض  ـــــائج بالنســـــبة إل ـــــائج وطریقـــــة العـــــلاج، ومقارنـــــة النت ـــــة المرضـــــى، كمـــــا تســـــمح بتقیـــــیم النت لرعای

 واحد أو مجموعة من المرضى.

ــــــر تطبیــــــق نظــــــام تســــــجیل ــــــة عب ــــــة إدارة محتویــــــات المعرف ــــــى  تعتمــــــد منهجی بیانــــــات المرضــــــى عل
 (Pervaiz&Mohammed, 2002, P(270-272))الخطوات التالیة:الكمبیوتر على 

 إعداد إستراتیجیة للتسویق الداخلي والتعلیم -

ــــــــى خطــــــــوات التخطــــــــیط لتطبیــــــــق نظــــــــام تســــــــجیل  بیانــــــــات علــــــــى الكمبیــــــــوتر هــــــــو إشــــــــراك الأول
أصـــــــحاب المصـــــــلحة كالأطبـــــــاء، وتصـــــــمیم النظـــــــام بمشـــــــاركة المســـــــتخدمین لـــــــه والقـــــــائمین علـــــــى رعایـــــــة 

 تفهموا مزایا هذه التقنیة الجدیدة. المرضى الذین

بعـــــــــد الحـــــــــث علـــــــــى مشـــــــــاركة أصـــــــــحاب المصـــــــــلحة الرئیســـــــــیین، یجـــــــــب صـــــــــیاغة إســـــــــتراتیجیة 
ــــیم لنقــــل تصــــور لنظــــام تقــــدیم الخدمــــة فــــي المســــتقبل، مــــا یمكنــــه تحقیقــــه، كیفیــــة  للتســــویق الــــداخلي والتعل
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 استخدامه وممیزاته في جمیع أقسام المؤسسة الصحیة.

تــــــدعیم جهــــــود التســــــویق الــــــداخلي عــــــن طریــــــق التواصــــــل والتعلــــــیم المســــــتمر علــــــى مســــــتوى  یــــــتم 
بیانــــــات علــــــى الســــــبل التواصــــــل لإیضــــــاح مزایــــــا اســــــتخدام نظــــــام تســــــجیل المؤسســــــة بأكملهــــــا، وتســــــتخدم 

 الكمبیوتر لكل الإداریین والقائمین على رعایة المرضى وموظفي الدعم.

 والتخطیط لها وإنشائهابحث البنیة الأساسیة لسبل التواصل  -

لــــــــدعم نظــــــــام تســــــــجیل بیانــــــــات  إنشــــــــاء شــــــــبكة اتصــــــــال تســــــــتوعب كــــــــل المؤسســــــــة تتمثــــــــل فــــــــي
 المرضى على الكمبیوتر.

  تقییم البیانات المتاحة والمستقبلیة -

بعـــــد إتمــــــام البنیــــــة الأساســــــیة، مــــــن الضــــــروري التفكیــــــر فــــــي نوعیــــــة البیانــــــات المناســــــبة والمهمــــــة  
وتحـــــدیث دورة حیــــــاة البیانـــــات لاســـــتخلاص نتــــــائج قابلـــــة للقیـــــاس مــــــن لإتاحتهـــــا علـــــى شــــــبكة الاتصـــــال، 

 التقاریر المدخلة.

 رسم خطط مؤسسیة -

یعتمــــــد رســــــم خطــــــط لإنجــــــاح النظــــــام تشــــــكیل فــــــرق تكامــــــل وصــــــیاغة خطــــــط إســــــتراتیجیة لكــــــل 
ــــة المرضــــى. ولتكــــوین  قســــم، مبنیــــة علــــى أهــــداف إداریــــة تســــتند إلــــى معرفــــة خاصــــة بالقــــائمین علــــى رعای

مـــــــن المهـــــــم ضـــــــمان وجـــــــود مشـــــــاركة قائمـــــــة علـــــــى الـــــــوعي بالأهـــــــداف وجمیـــــــع الجوانـــــــب هـــــــذه الفـــــــرق، 
الأخـــــرى، ذلـــــك لأن مســـــتقبل المؤسســـــة طویـــــل الأجـــــل لا بـــــد أن یلبـــــي كـــــل طلبـــــات أصـــــحاب المصـــــلحة، 

 بدایة من الغرض العلاجي إلى المالي لأصحاب المصلحة مجتمعین.

 التعاون مع مشاركین -

یســــتلزم فحصـــــا دقیقــــا لإجـــــراء عملیــــة الاختیـــــار، إن تــــوفر العدیــــد مـــــن الــــنظم فـــــي ســــوق العمـــــل، 
 إضافة إلى التعاون أو عقد شراكة مع أطراف أخرى.

 توضیح أكثر للنموذج -

ـــــــتم  ـــــــي نمـــــــوذج المعلومـــــــات الجدیـــــــد الخـــــــاص بالمستشـــــــفى، ی ـــــــات الحالیـــــــة ف بعـــــــد تضـــــــمین البیان
لومـــــات جدیـــــدة مكتوبـــــة علـــــى الكمبیـــــوتر مـــــن أفضـــــل الـــــنظم الانتقــــال إلـــــى تعزیـــــز محتویـــــات النمـــــوذج بمع

ــــــى مســــــتوى المؤسســــــات وا ــــــیم  ،لأقســــــامالموجــــــودة عل ــــــداخلي والتعل ــــــإن إســــــتراتیجیة التســــــویق ال وبالتــــــالي ف
ـــــد مـــــن مشـــــاركة المعلومـــــاتا ـــــیم والمعرفـــــة بقـــــدر  جـــــودة الخدمـــــة المقدمـــــة، لناجحـــــة تزی ـــــى التعل والتوجـــــه إل

 أكبر.
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غیـــــــر  والإدارة تبقـــــــىإســـــــتراتیجیات المعلومـــــــات والتعـــــــاون بـــــــین المـــــــوظفین وبـــــــین المـــــــوظفین  إن
ـــــد. وعلیـــــه ینبغـــــي رؤیـــــة وســـــائل إدارة  ـــــة فـــــي ظـــــل عـــــدم وجـــــود نظـــــام لإدارة المحتـــــوى المعرفـــــي الجی فعال

تســـــتطیع تقـــــدیم حلـــــول ترفـــــع  أنهـــــامحتـــــوى المعرفـــــة كأســـــاس لإدارة المعرفـــــة ولـــــیس مجـــــرد وســـــیلة، حیـــــث 
 .الجدیدة والخدمات الصحیة العملیات في مجالات الأعمالمن فعالیة 

 التعــــــــــــــــــاون -2 -1-1-1

ــــــة تعتمــــــد أساســــــا ــــــى التعــــــاون، فهــــــي جهــــــد جمــــــاعي لمجموعــــــة متنوعــــــة مــــــن  إن إدارة المعرف عل
تقنیـــــات التعـــــاون، مثـــــل تقاســـــم وجهـــــات النظـــــر أیـــــن یمكـــــن اســـــتعمالها لـــــدعم عملیـــــات إدارة المعرفـــــة فـــــي 

 المؤسسات الصحیة الخاصة.

تبــــــادلي ، أي أن ســــــیر العمــــــل یــــــتم بشــــــكل ات الصــــــحیة علــــــى الارتبــــــاط التبـــــادليتعتمـــــد المؤسســــــ
عالیـــــا مـــــن التعـــــاون والعمـــــل الجمـــــاعي فـــــي  مثـــــل هـــــذا الموقـــــف مســـــتوىجماعـــــات العمـــــل. یتطلـــــب  بـــــین

عـــــلاج حـــــالات المـــــرض المعقـــــدة والتـــــي تتطلـــــب مـــــدخلات خاصـــــة مـــــن فـــــرق متخصصـــــة وخلایـــــا دعـــــم. 
ــــذا تعــــد الحاجــــة غلــــى التركیــــز علــــى العمیــــل الــــداخلي مــــن الســــمات الرئیســــیة، لأن مخرجــــات مجموعــــة  ل

 .خرىطي إلى مدخلات في مجموعة أبشكل نمعمل قد تتحول 

قـــــــاة علـــــــى تجســـــــید هـــــــذا التعـــــــاون مـــــــن منتوتســـــــاعد القواعـــــــد التكنولوجیـــــــة وشـــــــبكات الاتصـــــــال ال
 مــــــوظفین والإدارة وكــــــل أصــــــحاب المصــــــلحة،خـــــلال إرســــــال آمــــــن للبریــــــد الالكترونــــــي بــــــین المــــــوظفین وال

فوریـــــة التــــي تـــــدعم الـــــتعلم ئل الالمناقشـــــات، إضـــــافة إلــــى الرســـــا أیــــن یـــــتم تقاســــم الأعمـــــال، المســـــاهمة فــــي
 .(Pervaiz& Mohammed, 2002, P117) الجماعي في أي وقت وبأي مكان

 التعلیــــــم الالكترونـــــــــي-1-1-1-3

ــــــز ــــــن تبــــــرز الحاجــــــة الماســــــة  تتمی المؤسســــــات الصــــــحیة الخاصــــــة بتعــــــدد الثقافــــــات واللغــــــات، أی
ــــتعلم عــــن  ــــى التــــدریب لتعزیــــز قواعــــد المعرفــــة والمهــــارة لضــــمان التطــــور والتقــــدم، حیــــث تمثــــل قواعــــد ال إل

 .بعد حلولا موثوق بها للقیام بذلك

ـــــي لتحســـــین معـــــارفهم وم ـــــك القواعـــــد مـــــن طـــــرف الفریـــــق الطب هـــــاراتهم، فمـــــن ویمكـــــن اســـــتعمال تل
خـــــلال مثـــــل تلـــــك الـــــدروس التـــــي یتعلمونهـــــا یمكـــــن للمؤسســـــات الصـــــحیة الخاصـــــة تطـــــویر طریـــــق لزیـــــادة 

 فعالیة التكلفة وتطویر فریق طبي مؤهل بشهادات ساریة المفعول في مجال عملهم.

ـــــــي المؤسســـــــات الصـــــــحیة  ـــــــیم عـــــــن بعـــــــد تســـــــتعمل بشـــــــكل واســـــــع ف كمـــــــا أصـــــــبحت قواعـــــــد التعل
"تطبیـــــــق نقـــــــل المعرفـــــــة" لمســـــــتخدمي الخـــــــدمات الصـــــــحیة عبـــــــر تطبیقـــــــات تكنولوجیـــــــا  وتـــــــوفیرالخاصـــــــة 
 المعلومات.
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 إدارة العملیات بالمؤسسات الصحیة الخاصة -1-1-2

ــــــات، ممــــــا یعــــــرض أهــــــدافها، بیئتهــــــا  ــــــة وتعقــــــد العملی تتصــــــف الصــــــناعة الصــــــحیة بكثافــــــة المعرف
 المعلوماتیة وقیودها على تغیرات حیویة هامة.

ــــــات ــــــدعم  فنظــــــام إدارة العملی ــــــذي ی ــــــك النظــــــام ال ــــــالي للمؤسســــــات الصــــــحیة الخاصــــــة هــــــو ذل المث
ــــــد الخدمــــــة، تعریفهــــــ ــــــة الخدمــــــة الصــــــحیة خــــــلال كــــــل سلســــــة القیمــــــة، بمــــــا فیهــــــا تحدی ــــــاة عملی ا، دورة حی

 .))281-280(ص ،2002 ،(هیوكوش تصمیمها، تنفیذها والتحكم بها، ویناط بهذه الإدارة عادة:

و تفــــــي بالمواصــــــفات المعلنــــــة أ مســــــتویات جــــــودة متقدمــــــة،م خــــــدمات ذات مســــــؤولیة تنفیــــــذ وتقــــــدی -
 بالمعاییر المحددة لضمان الجودة؛

تتــــــولى هــــــذه الوظیفـــــة إدارات أو أقســــــام أو فــــــرق مختلفــــــة، ویتــــــولى المراجعـــــة الطبیــــــة والســــــریریة،  -
فریــــــق یضــــــم مهــــــارات تخصصــــــیة متنوعــــــة وخبــــــرات  أعمــــــال المراجعــــــة الطبیــــــة والســــــریریة عــــــادة

 متمیزة. 

وعلیـــــه تســـــتطیع المؤسســــــات الصـــــحیة الخاصـــــة النجــــــاح فـــــي تحقیـــــق الفعالیــــــة التشـــــغیلیة، ببنــــــاء 
، ممـــــا یمكــــنهم مــــن الحصـــــول علــــى التصــــور والتـــــدریب للمــــوظفینمعرفــــة للعملیــــات وجعلهـــــا متاحــــة  بنــــك

كالخـــــــدمات الصــــــــحیة  العملـــــــي للســـــــیطرة وتحســــــــین نتـــــــائج أداء أعمالـــــــه مــــــــن خـــــــلال تبســـــــیط العملیــــــــات
 .الجدیدة

ـــــد مـــــن إدارة المعرفـــــة مـــــن خـــــلال سلســـــلة القیمـــــة  للخـــــدمات الصـــــحیةس الفو یمكـــــن لمـــــ بتخفـــــیض ، ائ
ـــــة  الخـــــدمات مـــــن خـــــلال وســـــائل التعـــــاون  ـــــدة المطروحـــــة، تحســـــین إنتاجی وقـــــت تســـــویق الخـــــدمات الجدی

ثــــــــائق والإتحــــــــاد، زیــــــــادة رضــــــــا العمیــــــــل  مــــــــن خــــــــلال تأســــــــیس أســــــــئلة وأجوبــــــــة (الأســــــــئلة المتكــــــــررة)، و 
 كالیف العملیات بتبسیط وتوحید العملیات الداخلیة.یض تللمساعدة الذاتیة، وتخف

 التحدیات التنافسیة لإدارة المعرفة في المؤسسات الصحیة الخاصة -2

ـــــن یهـــــتم المســـــیری ـــــر بـــــالتكیف التتمیـــــز الخـــــدمات الصـــــحیة بشـــــدة التنافســـــیة، أی مســـــتمر ن بشـــــكل كبی
 التي تواجهها: لعملیات المؤسسة مع المتطلبات المتغیرة للعملاء، ومن أهم التحدیات

 هجرة الأدمغة وضیاع المعرفة بالمؤسسات الصحیة الخاصة -2-1

إن عملیـــــــات الاســـــــتقطاب، التوظیـــــــف، الاختیـــــــار، التعیـــــــین، وكـــــــل تطبیقـــــــات التســـــــویق الـــــــداخلي 
فــــي المؤسســــات الصــــحیة الخاصــــة تشــــكل تحــــدي كبیــــر أمــــام المؤسســــات الصــــحیة الخاصــــة فــــي جمیــــع 

ــــــــى تكــــــــالیف ــــــــي تنطــــــــوي عل ــــــــي،  أنحــــــــاء العــــــــالم، والت ــــــــابلات للفــــــــرز الأول كبیــــــــرة، كتكــــــــالیف إجــــــــراء المق
 المقابلات المتعمقة، اختبارات الاختیار ومراجع الفحص.
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ـــــرى  ـــــر یتمثـــــل دتحـــــ تواجـــــه المؤسســـــات الصـــــحیة الخاصـــــة الیـــــوم Plescan& Gavrileteaی ي كبی
ـــــــاقي المـــــــوظفین المؤسســـــــة  ـــــــي أو ب ـــــــدما یغـــــــادر الفریـــــــق الطب ـــــــي المعـــــــدل العـــــــالي لـــــــدوران العمـــــــل، فعن ف
 یأخـــــــذون معهـــــــم ثـــــــروة المعـــــــارف المكتســـــــبة خـــــــلال انـــــــدماجهم فـــــــي المؤسســـــــة، وهـــــــذا مـــــــا ینـــــــتج عنــــــــه

بارتفـــــــــاع تكــــــــــالیف التعیینـــــــــات الجدیــــــــــدة، تكـــــــــالیف التــــــــــدریب الضـــــــــائعة بمغــــــــــادرة  الإنتاجیــــــــــةانخفـــــــــاض 
  الموظفین للعمل، وكذا تكالیف تدریب الموظفین الجدد.

بشــــــــكل  لمنافســــــــة لموظفیهــــــــاتعــــــــرف المؤسســــــــات الصـــــــحیة الخاصــــــــة جــــــــذب المؤسســـــــات ا كمـــــــا
كبیـــــر، حیــــــث یبحثــــــون عــــــن  جــــــذب الكفــــــاءات الأساســــــیة المســــــببة لتفــــــوق المنافســــــین، إضــــــافة لمحاولــــــة 

 الاستیلاء على المعلومات والعملاء المحتملین لمؤسساتهم.

فالإشـــــــكالیة هـــــــي مـــــــا مـــــــدى قـــــــدرة المؤسســـــــة الصـــــــحیة الخاصـــــــة علـــــــى الحفـــــــاظ علـــــــى شـــــــهرتها 
ـــــا ـــــدما یخت ـــــة عن ـــــن وجـــــدت المؤسســـــا ر موظفیهـــــاوعلامتهـــــا التجاری ل فـــــي شـــــرط ت الحـــــمغـــــادرة العمـــــل، أی

غالبــــــا مــــــا یوقــــــع علیــــــه المــــــوظفین مــــــع الإدارة، حیــــــث یوافــــــق علــــــى عــــــدم  تفــــــاق، وهــــــو إعــــــدم المنافســــــة
ـــــــة. العمـــــــل لصـــــــالح مؤسســـــــات منافســـــــة ـــــــة معین ـــــــرة زمنی ـــــــدة خـــــــلال فت  أو تشـــــــكیل مؤسســـــــة منافســـــــة جدی
(Alryalat& Alhawari, 2008, p150).  

 المعلومات بالمؤسسة الصحیة نقص كمیة -2-2

تعتمـــــد المؤسســـــات الصـــــحیة بشـــــكل كبیـــــر علـــــى العمـــــل الیـــــدوي، فهـــــذه المعـــــارف غیـــــر المهیكلـــــة 
 لا یستطیع الموظفون تقاسمها.

 تنوع الأسواق لعرض الخدمات الصحیة -2-3

ـــــات  إن ـــــى أن لكـــــل ســـــوق مجموعـــــة عملی ســـــوق الخـــــدمات الصـــــحیة هـــــو ســـــوق جـــــد معقـــــد، بمعن
فعلـــــى المؤسســـــات الصـــــحیة  خاصـــــة، فبعضـــــها ناضـــــجة وأخـــــرى نامیـــــة، بعضـــــها مقننـــــة وأخـــــرى مفتوحـــــة.

 العملیات عبر السوق لتحقیق الكفاءة التشغیلیة.  الخاصة أن تستفید من إطار معرفتها لتبسیط

    للمعرفة كبیرة وجود قاعدة -2-4

تملــــــك منـــــــابر قویــــــة للمعرفـــــــة تمكنهـــــــا مــــــن تعزیـــــــز ثقافــــــة المعرفـــــــة داخـــــــل  إن صــــــناعة الصـــــــحة
المـــــــوظفین والعلاقـــــــات مـــــــع ، أیـــــــن تعطـــــــي المعـــــــارف المجســـــــدة فـــــــي كفـــــــاءة وخبـــــــرة الصـــــــحیةمؤسســـــــة ال

 .طار مبتكر للمعرفةة للمؤسسات الصحیة لتطبیق وبناء إفرصة كبیر العملاء 

 الأخلاق في المؤسسات الصحیة -2-5

ــــــد فــــــي الخــــــدمات ال ســــــبیلإن  ــــــة. فبالنســــــبة العمــــــل الجی ــــــة أو الإداری صــــــحیة هــــــي الأخــــــلاق ســــــواء الطبی
للمؤسســـــات الصـــــحیة، ینبغـــــي أن تكـــــون الأخـــــلاق العنصـــــر الأساســـــي فـــــي تولیـــــد العلاقـــــات مـــــع العمـــــلاء 
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، فمــــــن وجهـــــــة العمیــــــل الأخــــــلاق هــــــي أســــــاس التعامــــــل لأنهـــــــا والمحافظــــــة علیهــــــا فــــــي المــــــدى الطویــــــل
 تمثل هذه الأخلاقیات في:أساس الثقة، وت

 المواعید (مواعید العملیات، الكشوفات، المراجعات..وغیرها)؛بالالتزام  -

ـــــاع الأول عـــــن الســـــلوك والمواقـــــف یمكـــــن أن یكـــــون عامـــــل فـــــي  - ـــــال أمـــــام العمیـــــل، فالانطب الامتث
 (Gavriletea, 2008, p(193-199)) ؛عملیة صنع القرار المستقبلي

ـــــل،  - ـــــل (خاصـــــة إذا عـــــرض واضـــــح ومختصـــــر للعمی ـــــر مـــــن الوقـــــت إن أمكـــــن للعمی ـــــوفیر الكثی وت
ـــــــــع المؤسســـــــــة الصـــــــــحیة) ـــــــــد المرضـــــــــى فـــــــــي قســـــــــم الاســـــــــتقبال كـــــــــان یســـــــــافر إلـــــــــى موق ، وتزوی

ــــــي شــــــعارات المؤسســــــة  ــــــى تبن ــــــزهم عل بالمعلومــــــات والتعلیمــــــات حــــــول الخــــــدمات المقدمــــــة، وتحفی
  ؛لترسیخ العلامة التجاریة في أذهانهم

ـــــــوري فـــــــي المؤسســـــــات  - ـــــــي حـــــــالات أ :الصـــــــحیةالعمـــــــل الف ـــــــة الطبیـــــــة ف ـــــــى العمیـــــــل الرعای ن یتلق
 ، وإجــــــراء تقیــــــیم ســــــریري عاجــــــل وفــــــوريالطــــــوارئ فــــــي أي وقــــــت، كخــــــدمات إســــــعاف الطــــــوارئ

ـــــ ـــــة ومتخصصـــــة عن ـــــل ممرضـــــة مدرب د وصـــــول المـــــریض إلـــــى قســـــم الحـــــوادث والطـــــوارئ مـــــن قب
   في إجراء فرز الحالات على وحدات على وحدات الفحص حسب حالة المریض؛

أن تعطــــــي المــــــریض معلومــــــات مفصــــــلة عــــــن الخــــــدمات الصــــــحیة : صــــــال الــــــدائم بــــــالعملاءالات -
تفســــــــیرا واضــــــــحا حــــــــول أي معالجــــــــة  وكــــــــذلك بمــــــــا فیهــــــــا مقــــــــاییس الجــــــــودة المتبعــــــــة، المحلیـــــــة،

تزویــــده بالمعلومــــات عــــن طــــول المــــدة التــــي یتوقــــع  بمــــا فــــي ذلــــك (عــــلاج) أو تــــدبیر یقتــــرح لــــه،
المــــــوظفین مــــــن خــــــلال شــــــارات  ینتظرهــــــا قبــــــل تلقیــــــه الخدمــــــة، إضــــــافة إلــــــى وضــــــوح أســــــماء ان

بالإضـــــافة إلـــــى إعلامهـــــم بالترتیبــــات التـــــي قـــــد یحتاجونهـــــا، والتــــي ســـــتجرى لهـــــم حـــــول  أســــماؤهم.
   ؛استمرار رعایتهم صحیا أو اجتماعیا

ــــــر عــــــن رغبتــــــه فــــــي المشــــــاركة أو عــــــدم المشــــــاركة  أن - فــــــي یكــــــون للمــــــریض الخیــــــار فــــــي التقری
 الأبحاث الطبیة، أو التدریب الطبي الذي یتم في بعض المرافق لطبیة؛

یتلقـــــــى المـــــــریض الرعایـــــــة الصـــــــحیة علـــــــى أســـــــاس احتیاجاتـــــــه الطبیـــــــة ( الســـــــریریة)، بغـــــــض  أن -
   ).)27-26(ص، 2002 ،(هیوكوش. النظر عن مقدرته على الدفع

ـــــــــى الصـــــــــناعة الصـــــــــحیة ـــــــــى العمـــــــــل  أن فعل ـــــــــدریب المـــــــــوظفین عل ـــــــــة وت ـــــــــى أســـــــــاس الثق تعمـــــــــل عل
وهـــــو  بخــــدمتهم، الالتـــــزام إتقـــــان العمــــل الـــــذي یتمثــــل فـــــي حیــــاة العمـــــلاء وصــــحتهم،، بأخلاقیــــات وبشــــرف

 ما یعود باستجابة مماثلة من طرف العملاء.
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 المطلب الثاني: إدارة الابتكار لاستخراج القیمة بالمؤسسات الصحیة الخاصة 

إلــــــــى إدارة الابتكـــــــار لاســـــــتخراج القیمـــــــة التــــــــي خلقـــــــت أثنـــــــاء إدارتهــــــــا  المؤسســـــــاتتحتـــــــاج كـــــــل  
للمعرفـــــــة، وهـــــــذا مـــــــا ینطبـــــــق علـــــــى المؤسســـــــات الصـــــــحیة، التـــــــي تعتمـــــــد علـــــــى بالابتكـــــــار فـــــــي التكیـــــــف 

لاحتیاجـــــات وتوقعـــــات العمـــــلاء وأصـــــحاب المصـــــلحة، وذلـــــك مـــــن خـــــلال  والاســـــتجابة الســـــریعة والفعالـــــة
 خدمات وأداء الأعمال وإیصالها بشكل ناجح إلى العمیل النهائي.ابتكار طرق جدیدة لتصمیم ال

 التغیرات المطلوبة في المؤسسات الصحیة لإدارة الابتكار -1

حــــــداث تغییــــــرات جذریــــــة فــــــي طــــــرق تحتــــــاج المؤسســــــات الصــــــحیة إلــــــى ابتكــــــار طــــــرق جدیــــــدة لإ   
 وتوفیر إطار دینامیكي حتى تتكیف مع محیطها التنافسي والمتسم بالتغیر المستمر. عملها،

یتشـــــكل الابتكـــــار نتیجـــــة جهـــــود جمیـــــع المـــــوظفین وكـــــذلك العمـــــلاء فـــــي تحدیـــــد المشـــــكلات التـــــي 
تــــواجههم، والتفكیـــــر الحكــــیم فیهـــــا مـــــن أجــــل مواجهتهـــــا وابتكـــــار حلــــول لهـــــا. فالابتكـــــار یمثــــل طلبـــــا مـــــؤثرا 

 بل العمیل  بشكل مستمر.ومتصاعدا من ق

 وتفعیل دور الموظفین في تنفیذها الإستراتیجیةالتغیرات  -1-1

ـــــــــــر ـــــــــــي إدارة الابتكـــــــــــار مـــــــــــن خـــــــــــلال تغیی ـــــــــــى تبن نظرتهـــــــــــا  تعمـــــــــــل المؤسســـــــــــات الصـــــــــــحیة عل
ـــــــرات مـــــــن خـــــــلال إشـــــــراك موظفیهـــــــا فـــــــيالإ ـــــــة وســـــــرعة الاســـــــتجابة للتغی  ســـــــتراتیجیة، الاتصـــــــاف بالمرون

 .تركیز المواردإعادة تقییم الخطط ، الأولویات و 

بالإضـــــــافة إلـــــــى تبنــــــــي إســـــــتراتیجیات للعمیـــــــل الجدیــــــــد، ومبـــــــادرات تركـــــــز علــــــــى توقعاتـــــــه، مــــــــع  
 .اقتراح قیمة متفوقة للاحتفاظ بالعملاء

 إستراتیجیة تصمیم الخدمات الصحیة الجدیدة والمبتكرة -1-1-1

ر إن القـــــرارات التـــــي تتخـــــذ فـــــي إطـــــار تصـــــمیم الوظـــــائف لهـــــا آثـــــار كبیـــــرة، عمیقـــــة وبعیـــــدة الأثـــــ
علــــــــى كــــــــل مــــــــن المؤسســــــــة الصــــــــحیة والمجتمــــــــع. وتعتبــــــــر إســــــــتراتیجیة التصــــــــمیم الصــــــــحیح والمبتكــــــــر 

ــــــر  للرعایــــــة والخدمــــــة الصــــــحیة مكونــــــا أساســــــیا فــــــي إســــــتراتیجیة المؤسســــــة للتقلیــــــل مــــــن الأخطــــــاء. ویعتب
بتصــــــمیم الخــــــدمات ومراجعتهــــــا وتحســــــینها، وذلــــــك للارتقــــــاء  الإداریــــــین والســــــریریینضــــــمان التــــــزام كبــــــار 

ــــــة والخدمــــــة الصــــــحیة وزیــــــادة رضــــــا المرضــــــى، وكــــــذلك المســــــاعدة فــــــي إنشــــــاء وتطــــــویر  بمســــــتوى الرعای
أســـــلوب شــــــامل لتصـــــمیم الخــــــدمات المطلوبــــــة ووضـــــع المســــــتویات المعیاریـــــة لهــــــا مــــــن خـــــلال مــــــا یلــــــي: 

 ).)278-275(ص، 2002، (هیوكوش

 ستویات المعیاریةمواصفات العقد والم -1-1-2

یجــــــــب إیجــــــــاد العلاقـــــــــة الضــــــــمنیة بــــــــین المســـــــــتویات المعیاریــــــــة الظــــــــاهرة وعملیـــــــــة معــــــــایرة توحیـــــــــد 
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الخــــدمات الصــــحیة ومواصــــفاتها ضــــمن عقــــود الخدمــــة. هــــذا الأمــــر لا یقــــود إلــــى التقلیــــل مــــن الابتكــــار، 
 بل یدعم الجهود الابتكاریة.

مــــــن مســـــتویات معیاریـــــة، ومـــــا یــــــدعمها مـــــن جهـــــود توثیقیــــــة  ن وصـــــف الخدمـــــة ومــــــا یـــــرتبط بهـــــافـــــإ
ت تعـــــــد العامـــــــل الأساســـــــي لبلـــــــوغ مســـــــتویا   1986لعـــــــام  8402للالتـــــــزام بمقـــــــاییس الإیـــــــزو   مناســـــــبة

 ، والمتمثلة في:عالیة من الجودة، ولتمكین الفرق المختصة من مراقبتها

 جودة الخدمات السریریة والخدمات الأخرى؛ -

 رضا العمیل (المریض)؛ -

 استخدام الموارد حسب كل حالة. -

 وهو ما یوضحه الشكل الموالي:

 ): أبعاد إستراتیجیة وضع المستویات المعیاریة ومراقبتها12-3الشكل (

 

 

 

 

 

 

 

، إدارة الجــــودة الشــــاملة (تطبیــــق إدارة الجــــودة الشــــاملة فــــي المؤسســــات الصــــحیة وضـــــمان المصــــدر: هیوكــــوش

 .282، ص2002مركز البحوث، المملكة العربیة السعودیة،  ترجمة الأحمدي، استمرار الالتزام بها)،

 رات العملیاتیةیالتغی -1-2

تلجـــــــأ إلـــــــى إدارة مـــــــزیج التســـــــویق الـــــــداخلي مـــــــن أجـــــــل  ،لتحقیـــــــق أهـــــــداف المؤسســـــــات الصـــــــحیة
 غـــــرس قـــــیم رئیســـــیة لــــــدى المـــــوظفین تســـــمح بــــــدمج المعرفـــــة والجماعـــــات معــــــا مـــــن أجـــــل إدارة الابتكــــــار

ـــــى تبنیهـــــا فـــــي الخـــــدمات وأدائهـــــا ـــــداخلي عل ـــــي یعمـــــل التســـــویق ال ـــــیم الت ـــــل أهـــــم الق . والشـــــكل المـــــوالي یمث
 من قبل الموظفین.

  النتائج/الفوائد    

التصميم والتوافق   

 في الرعاية الصحية

  المنهجية

  تحديد القضايا المحورية 

  الإيفاء بالمواصفات التعاقدية

التكامل مع إستراتيجيات 

  الجودة

مشاركة مختلف مجموعات 

العاملين، على انفراد وبصورة 

  

  العملاء مشاركة    

 المهام الرئيسية للأفراد والمجموعات: وضعها ومراقبتها 

  التصور وتحديد الهدف متداخلة
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ـــــــإن المؤسســـــــة  ـــــــى جعـــــــل موظفیهـــــــا وبالتـــــــالي ف ـــــــادرة عل الصـــــــحیة الناجحـــــــة هـــــــي التـــــــي تكـــــــون ق
یشـــــعرون منـــــذ لحظـــــة إدمـــــاجهم بالمؤسســـــة أنهـــــم مقـــــدرون كـــــأفراد وكأعضـــــاء فـــــاعلین فـــــي فـــــرق العمـــــل 

 .یهم دور مهم لأدائه في المؤسسةدالمشكلة، ول

هـــــا بشـــــكل جزئـــــي علـــــى إســـــتراتیجیات نجاحMarks& Spencers   فقـــــد بنـــــت مؤسســـــات مثـــــل
ــــــات  حیــــــث احتــــــل موظفوهــــــا المرتبــــــة الثانیــــــة بعــــــد عملائهــــــا  وكــــــذلك الســــــلوك الثقــــــافي الإنســــــانیة،العلاق

 .الذین وضعوا على قمة أولویاتها ضمن هذه الإستراتیجیات

لـــــــى نفیـــــــذ اســـــــتراتیجیات المؤسســـــــة یســـــــتند عدفـــــــع المـــــــوظفین إلـــــــى الالتـــــــزام بتأن  Oakland یـــــــرىو 
والقــــــیم، التـــــي تضـــــمن زیــــــادة الإنتاجیـــــة والارتقـــــاء بمســــــتوى والنقلـــــة النوعیــــــة فـــــي الـــــنظم التغییـــــر الثقـــــافي 

أداء العمــــــل، وضــــــمان تبنــــــي المـــــــوظفین لعقلیــــــة وقائیــــــة وتــــــدابیر تكفـــــــل تعزیــــــز الأداء الصــــــحیح للعمـــــــل 
فــــــي ف، الخـــــدمات الســــــریریة والغیـــــر ســـــریریة مـــــن المـــــرة الأولـــــى، وخاصــــــة فـــــي المواقـــــف المتعلقــــــة بتقـــــدیم

 ,ACdeC, Hww, 2010 (.للمرضــــى رعایـــةمــــوظفین بنتــــائج ارتـــبط دوران ال ســـیاق الرعایــــة الصــــحیة
p483.(  

 المشاركة في عملیات التطویر -1-2-1

تحســـــــین نتـــــــائج المـــــــریض وخفــــــــض  فـــــــي  متطلبـــــــات الرعایـــــــة الصـــــــحیة عالیـــــــة الجــــــــودة تتمثـــــــل
ـــــاء فـــــي تحقیـــــق هـــــذه الأهـــــداف مـــــن خـــــلال التكـــــالیف فرصـــــة للمشـــــاركة  ء المرضـــــىإعطـــــا. یســـــاهم الأطب

 فــــــي عملیـــــــة التطـــــــویر مــــــن خـــــــلال اســـــــتحداث أدوات لجعلهــــــم مطلعـــــــین علـــــــى تكلفــــــة الرعایـــــــة الصـــــــحیة
ـــــات المتعلقـــــة بالمرضـــــى كـــــأفراد أو كجماعـــــات ـــــى البیان ـــــة الوصـــــول إل . وقـــــد عملـــــت مراكـــــز أبحـــــاث عالمی

ـــــى القیمـــــة"، تمكـــــن ـــــواتج المســـــتندة عل ـــــیم الن ـــــى أدوات تقـــــوم بهـــــذا العمـــــل، منهـــــا "أدوات تقی هـــــذه الأداة  عل
واتخـــــــاذ  الأطبــــــاء مـــــــن الاطـــــــلاع علــــــى بیانـــــــات التكلفـــــــة لتقیـــــــیم النتــــــائج الصـــــــحیة لكـــــــل مــــــا یـــــــتم إنفاقـــــــه

  ).2018(العیاضي، القرارات المستندة إلى القیمة نیابة عن المرضى

 تبني القیادة للتعاون والحكمة الجماعیة -1-2-2.

الحركـــــــة واغتنـــــــام الفـــــــرص أســـــــاس خفـــــــة مـــــــن خـــــــلال إعـــــــادة هیكلـــــــة المؤسســـــــة الصـــــــحیة علـــــــى 
 ، ویتم ذلك من خلال:وتحفیز الموظفین على استكشاف الفرص من المحیط الخارجي

وجـــــود التـــــزام إداري وقیـــــادة فاعلـــــة لتحســـــین جـــــودة الســـــلوك العـــــام والبیئـــــة الثقافیـــــة للمؤسســـــة الصـــــحیة،  -
ــــــة التحســــــین المســــــتمر فــــــي كــــــل  جوانــــــب وإشــــــراك المــــــوظفین والمرضــــــى والمهتمــــــین الآخــــــرین فــــــي عملی

 المؤسسة؛
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توجیــــــــه ثقافــــــــة المؤسســــــــة للاهتمــــــــام بــــــــالموظفین وتلبیــــــــة حاجــــــــاتهم بقــــــــدر الاهتمــــــــام وتلبیــــــــة حاجــــــــات  -
 المرضى؛

ـــــق إشـــــراكهم فـــــي بـــــرامج المؤسســـــة، وتنمیـــــة مهـــــاراتهم وقـــــدراتهم فـــــي  التـــــزامدعـــــم  - المـــــوظفین عـــــن طری
 مجال عملهم؛

 وضع أهداف مشتركة ونامیة بین المؤسسة والموظفین؛ -

 تطویر المواهب غیر المستغلة وتحویلها إلى كفاءات أساسیة. -

 تدریب الموظفین على التعامل مع سلوكیات عملاء الخدمة الصحیة -1-2-3

ســـــلوك ظـــــاهر وســـــلوك غیـــــر ظـــــاهر. الســـــلوك الظـــــاهر هـــــو  ،یمكـــــن تمییـــــز نـــــوعین مـــــن الســـــلوك
ـــــات النفســـــیة ـــــر ظـــــاهر فهـــــو العملی ـــــي یمكـــــن ملاحظتهـــــا، أمـــــا الســـــلوك الغی ـــــر ظـــــاهرة،  الاســـــتجابة الت الغی

ل التفســــــیر والتقریــــــر. والســــــلوك الظـــــاهر یمكــــــن افتراضــــــه كعامــــــل متـــــداخل للمســــــاعدة فــــــي جعــــــ، توقعالكـــــ
ویتمیـــــــــز عمیـــــــــل الخدمـــــــــة الصـــــــــحیة بـــــــــالقلق الشـــــــــدید  .همیـــــــــةالســـــــــلوك الـــــــــذي تـــــــــتم ملاحظتـــــــــه أكثـــــــــر أ

والحساســـــــیة، حیـــــــث یـــــــزداد تفكیـــــــر المـــــــریض وتـــــــزداد تســـــــاؤلاته عمـــــــا أصـــــــابه (إذا كـــــــان المـــــــرض قـــــــابلا 
لشـــــفاء، الفتــــــرة الزمنیـــــة التــــــي یعانیهــــــا نتیجـــــة ذلك...وغیرهــــــا). كمـــــا یزیــــــد قلقــــــه وحساســـــیته نتیجــــــة عــــــدم ل

قدرتـــــه علـــــى تقیـــــیم جـــــودة الخدمـــــة بســـــبب مرضـــــه، وهـــــو عـــــاجز فـــــي أغلـــــب الأحیـــــان عـــــن تقیـــــیم العمـــــل 
ـــــي وكفاءتـــــه، لكنـــــه یكـــــون فـــــي معظـــــم الأحیـــــان واع بجـــــودة الخـــــدمات الأخـــــرى  ،2005 (المســـــاعد، .الطب

 .)290ص

 الارتقاء بأعمال الفرد وفرق العمل: -1-2-4

إن المـــــــــــوظفین ســـــــــــواء العـــــــــــاملین مـــــــــــنهم بشـــــــــــكل فـــــــــــردي (كالعـــــــــــاملین فـــــــــــي مجـــــــــــال الرعایـــــــــــة 
التمریضـــــــــــــیة)، أو بصـــــــــــــورة جماعیـــــــــــــة كأعضـــــــــــــاء الفریـــــــــــــق ذوي التخصصـــــــــــــات المتعـــــــــــــددة(كالمعالجین 

ــــــرام ودعــــــم مــــــدیریهم وزملائهــــــم ــــــدیر واحت ــــــوا موضــــــع تق فــــــي  والمتخصصــــــین الســــــریریین)، یجــــــب أن یكون
ــــــــز التقیــــــــیم الإیجــــــــابي الخــــــــاص بكــــــــل مــــــــنهم، والســــــــعي نحــــــــو تنمیــــــــة قــــــــدراتهم العمــــــــل . حیــــــــث أن تعزی

الشخصـــــیة عـــــن طریـــــق التـــــدریب الصـــــحیح، فـــــي ضـــــوء تـــــوفیر الإمكانـــــات المناســـــبة لـــــذلك، إضـــــافة إلـــــى 
ـــــاء  ـــــامج الأبحـــــاث والتطـــــویر، بهـــــدف الوصـــــول إلـــــى أنســـــب الوســـــائل للارتق دعـــــم المؤسســـــة الصـــــحیة لبرن

 )26ص، 2002 (هیوكوش،ظفین. بأعمال المو 

 خدمة العمیلعلى تدریب وتحفیز الموظفین  -1-2-5

 ).23ص ،2002، (هیوكوش ذلك من خلال:یتم  

 تحفیز الموظفین  على: -
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 تبني السلوكیات الإیجابیة عند تعاملهم مع المرضى، بشكل یحفظ لهم كرامتهم كأفراد؛ •

 یساعده ویشعره بالاطمئنان؛ الترحیب الشخصي بالمریض من قبل الموظفین، مما •

 سرعة الاستجابة لنداء المرضى والتقلیل ما أمكن من الأمور المزعجة لهم. •

 تدریب الموظفین على: -

 إشراك المرضى في خطط الرعایة المرسومة لهم من قبل أطبائهم المعالجین، •

ل إیجـــــاد بیئـــــة تســـــاعد علـــــى ســـــلامة المـــــریض، وطمأنتـــــه علـــــى ســـــلامة الإجـــــراءات المتخـــــذة حیـــــا •
 وضعه الصحي، بحیث تحقق له الرضا والقناعة بالإجراءات المقدمة له؛

 الالتزام بثقافة خدمة العمیل؛ •

 التدریب على كیفیة تحسین الجودة. •

 الموظفین على تقدیم المعلومة بطرق جدیدة وتحفیز تدریب -1-2-6

ـــــى اســـــتخدام إدارة علمیـــــة  ـــــدیم المعلومـــــات للمؤسســـــة، وتـــــدریبهم عل ـــــزهم علـــــى تق مـــــن خـــــلال تحفی
 .وتجسید دینامیكیة لذلك للبیانات لتسهیل وتسریع المعاملات مع العملاء

 تطویر فرق العمل -1-2-7

 Rolls لقـــد تــــم إجــــراء تحســــینات كبیــــرة فـــي العدیــــد مــــن المؤسســــات الصــــحیة الخاصـــة كمؤسســــة

Royce  ومؤسســـــــة Marks&Spencer فـــــــي أعقــــــاب اســـــــتحداث نظـــــــام فــــــرق تحســـــــین الجـــــــودة. ففـــــــرق ،
تســـــــتمد قوتهــــــــا مـــــــن المعـــــــارف والمهـــــــارات المتاحـــــــة علـــــــى مســــــــتوى العمـــــــل فـــــــي المؤسســـــــات الصـــــــحیة 

لإیجـــــاد حلـــــول للمشـــــكلات فقــــــط،  لیســـــت ســـــبیلا للمــــــدیرین الجنـــــاح/ الوحـــــدة الســـــریریة/ التشــــــغیلیة، وهـــــي
 عبــــــر الوســــــائل التقلیدیــــــة. حلهــــــا یصــــــعب بـــــل هــــــي بعــــــد ابتكــــــاري حركــــــي لحــــــل المشــــــاكل العملیــــــة التــــــي

 ).364ص، 2002(هیوكوش، 

 إدارة علاقات العملاء -1-2-8

 وذلك من خلال:

 استخدام العملاء كمؤثرین في السوق؛ •

 جذب العملاء من المنافسین لزیادة الحصة السوقیة؛ •

 الاعتماد على القدرات الإبتكاریة على الخط للعمیل؛ •

 لخلق نماذج جدیدة ومبتكرة؛ التركیز على الجانب العلاقاتي •
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 .توزیع عملیة الخلق المشترك للقیمة من الموظفین إلى العملاء •

ـــــى المؤسســـــة الصـــــحیة    ـــــدیم تحفـــــزهم وتـــــدر ، أن تختـــــار المـــــوظفین الأكفـــــاء كمـــــا أن عل ـــــى تق بهم عل
بشــــــكلها الصــــــحیح مــــــن أول مــــــرة بهــــــدف وضــــــعها فــــــورا فــــــي مســــــارها الصــــــحیح، مــــــن أجـــــــل الخــــــدمات 

خــــــــرین والمســــــــاعدة فــــــــي وضــــــــعها قیــــــــد التطبیــــــــق والممارســــــــة مــــــــن قبــــــــل جمیــــــــع دعمهــــــــم للمــــــــوظفین الآ
 .طباعا إیجابیا عن الخدمة المقدمة، وتعیین الإشارات الواضحة التي تولد انالمشاركین

 الابتكارات التي تخلق المزایا التنافسیة في المؤسسات الصحیة الخاصة -1-3

ــــــزات  ــــــى صــــــفات وممی ــــــاج المؤسســــــات الصــــــحیة الخاصــــــة لتكــــــون مبتكــــــرة إل ــــــة خاصــــــةإتحت  بتكاری
 تسمح لها بخلق مزایا تنافسیة 

 وممیزات المؤسسات الصحیة الإبتكاریةصفات  -1-3-1

 (Bisker& Biek, 2007, p3) تتمیز المؤسسات الصحیة الإبتكاریة بالصفات والممیزات التالیة:

للبحـــــــــث  والجوهریـــــــــة والانـــــــــدفاعدارة التغیـــــــــرات الســـــــــریعة ة علـــــــــى إالقـــــــــدر التغییـــــــــر المســـــــــتمر:  -
 طرق جدیدة للتنافس؛والبحث عن والتطویر 

امـــــتلاك اســـــتثمارات تـــــدعم القـــــدرة علـــــى اكتســـــاب  عمـــــلاء:الابتكـــــار بصـــــورة تفـــــوق تصـــــورات ال -
 ومعرفة توقعات العملاء للتكیف والتأقلم مع تغیرات المستمرة؛

لتحدیــــــد تقیـــــیم المنافســـــة، توقعـــــات العمـــــلاء، معـــــاییر وخیـــــارات غیـــــر عادیـــــة  الانـــــدماج الكلـــــي: -
 بتكاریة؛الاختیار الأفضل والأكثر ا

تحمـــــــل المســـــــؤولیة الاجتماعیـــــــة فـــــــي أعمـــــــال المؤسســـــــات الصـــــــحیة  :المســـــــؤولیة الاجتماعیـــــــة -
 الخاصة.

 في المؤسسات الصحیة الخاصة الممارسات الابتكاریة -1-3-2

المؤسســــــات الصــــــحیة الخاصــــــة علــــــى خلــــــق ســــــوق أكثــــــر فعالیــــــة، تركیــــــزا علــــــى العمیــــــل،  تعمــــــل
 تعاوني وابتكاري، وذلك من خلال:

 الطلب على الابتكار(جذب الابتكار)  -1-3-2-1

لمبتكــــــرین والقیمــــــین علــــــى المــــــدیرین وا یســــــاعد الاهتمــــــام بجانــــــب الطلــــــب علــــــي تعزیــــــز اســــــتجابة
لعـــــــاملین فـــــــي الخطـــــــوط الأمامیــــــة، تحفـــــــز احتیاجـــــــات المرضـــــــى والفجـــــــوات بـــــــین الاحتیاجـــــــات الابتكــــــار 

   .في الخطوط الأمامیة عملیة البحث عن الابتكارات والموظفینتصورات القادة 
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وتعتبـــــــر خصـــــــائص الهیكـــــــل التنظیمـــــــي، عوامـــــــل التمكـــــــین وســـــــلوكیات العـــــــاملین فـــــــي الخطـــــــوط 
تحــــــدیات التعامــــــل مــــــع المرضــــــى   إضــــــافة إلــــــى ،عناصــــــر أساســــــیة فــــــي نشــــــر الابتكــــــار الأمامیــــــة هــــــي

ـــــــد  الـــــــذین یعـــــــانون حـــــــالات صـــــــحیة متعـــــــددة، ـــــــي المكـــــــان المناســـــــب، توحی ضـــــــمان الرعایـــــــة المناســـــــبة ف
، الرعایـــــــةفــــــي إدارة  همكإشــــــراك ىعلــــــى تجربـــــــة المرضــــــ ها، ممــــــا یــــــؤثرالرعایــــــة والتكامــــــل بــــــین مســـــــتویات

فـــــــــي التشـــــــــخیص  تجنـــــــــب الإفـــــــــراطو  الجـــــــــودة والســـــــــلامة ،تعقیـــــــــد تجربـــــــــة المـــــــــریض، أوقـــــــــات الانتظـــــــــار
 والعلاج.

مــــــن خــــــلال  ات الصــــــحیة الخاصــــــة،الرئیســــــیة للمؤسســــــ ترشــــــید التكــــــالیف مــــــن الأولویــــــاتیعتبــــــر 
ـــــر خصـــــائص وكـــــذلك الاســـــتجابة ل للمؤسســـــة ضـــــمان الاســـــتدامة المالیـــــة، وســـــائل كتصـــــمیم الخـــــدمات تغی

ـــــل  .ومواصـــــفات العمـــــلاء ـــــي أن  شـــــیخوخةفوجـــــود عوامـــــل مث ـــــدة یعن ـــــد عـــــدد الحـــــالات المعق الســـــكان وتزای
والتعـــــاون بـــــین الإدارات المختلفـــــة، وكـــــذلك إلـــــى التـــــدریب  إلـــــى مســـــتوى جدیـــــد مـــــن التكامـــــل هنـــــاك حاجـــــة

ــــــــــة » المهــــــــــارات الشخصــــــــــیة«مــــــــــتلاك لا والأطبــــــــــاء المســــــــــتمر والمناســــــــــب لمــــــــــوظفي الخطــــــــــوط الأمامی
 ل مع المرضى وذویهم.والمهارات الاجتماعیة اللازمة للتعام كمهارات التواصل

 دعم الموظفین لإحداث تغییرات مطلوبة في تقدیم الرعایة الصحیة -1-3-2-2

ــــــون ــــــة علــــــى الأفكــــــار یحصــــــل الموظف ــــــوح) فــــــي الخطــــــوط الأمامی مــــــن  (مصــــــادر الابتكــــــار المفت
ـــــة مـــــنهم غالبـــــا ـــــل فـــــي مصـــــادر قریب . المؤسســـــةممارســـــات خـــــارج ، المرضـــــى والزمـــــلاء الاختصـــــاص تتمث

المســــــؤولیة فــــــي جمیـــــع مراحــــــل رحلــــــة الابتكــــــار، بــــــدءا مــــــن تحدیــــــد  الكــــــادر الطبــــــي بعــــــضیتحمــــــل كمـــــا 
القضــــــایا والمجــــــالات التـــــــي تحتــــــاج إلـــــــى التغییــــــر والتحســــــینً، وانتهـــــــاء بوضــــــع الحلـــــــول وتنفیــــــذها. كمـــــــا 

ــــــى الابتكــــــار داخــــــل ــــــة الانفتــــــاح عل ــــــاء ثقاف مؤسســــــاتهم. ومــــــع ذلــــــك،  یمكــــــنهم المســــــاعدة فــــــي ضــــــمان بن
 .بالدرجة الأولى مسؤولیة المدیرینیعتبر تنفیذ الحلول 

ــــــر ، تشــــــجیع انتشــــــار الأفكــــــارب الإســــــتراتیجیةالقیــــــادة تســــــمح  إظهــــــار ســــــلوكیات ، ممارســــــاتالتغیی
زیــــــادة مشــــــاركة كبــــــار العــــــاملین الصــــــحیین فــــــي إســــــهامات العــــــاملین ، كمــــــا تفیــــــد تحســــــین نتــــــائجل مبتكــــــرة

 في الخطوط الأمامیة.

 المفتوح الابتكار -1-3-2-3

ــــــة الصــــــحیة ممارســــــات ــــــادة الابتكــــــار الابتكــــــار المفتــــــوح فــــــي مجــــــال الرعای نظــــــرا  تســــــاعد فــــــي زی
الابتكـــــار المفتـــــوح المبتكـــــرین علـــــى  لإشـــــراكها الجمهـــــور فـــــي مجـــــال البحـــــوث الصـــــحیة وتســـــاعد منصـــــات

المرضــــى هــــم الأكثــــر احتكاكًــــا بعملیـــــة  وبمــــا أن. الانخــــراط مــــع مجموعــــة واســــعة مــــن الأطــــراف المعنیـــــة
  ))13-4، ص(2016(دارزي وآخرون،  رفون جیدا ماهیة التحسینات المطلوبة.الرعایة، فإنهم یع
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 نماذج أعمال توفر موارد من الموظفین، العملیات والتكنولوجیا: تبني -1-3-2-4

فــــــي محــــــیط افتراضــــــي وتعــــــاوني لتــــــوفیر  علــــــى الإدارة العلیــــــا فــــــي المؤسســــــات الصــــــحیة العمــــــل 
المصـــــــادر، الـــــــتعلم وإشـــــــراك العمـــــــلاء لتطـــــــویر العلاقـــــــات والتعـــــــاون بـــــــین الكفـــــــاءات الطبیـــــــة والكفـــــــاءات 

والعمــــــل بنمــــــاذج تســــــهل مــــــن هــــــذه العملیــــــات، والتــــــي تتمثــــــل  المســــــاعدة والإداریــــــة والمــــــوظفین والعمــــــال،
 ).321-290ص ،2000(النجار، في:

 وك:تافیست نموذج -

ـــــة وفـــــق هـــــذا ـــــین المجموعـــــة الطبی ـــــر المؤسســـــات الصـــــحیة عبـــــارة عـــــن تفـــــاعلات ب  النمـــــوذج تعتب
ــــــة، لمعــــــداتوا الأجهــــــزة( ــــــة المعرفــــــة الطبی ــــــة وشــــــروط الطبی ــــــداخلي التخطــــــیط المهنــــــة، مزاول المؤسســــــة  ال

ــــــاتالصــــــحیة  ــــــة المجموعــــــةحــــــة)، و المتا والإمكانی ــــــین العلاقــــــات ظــــــام(ن الاجتماعی ــــــة كــــــل ب  ،وأخــــــرى مهن
ـــــادل فالتفاعـــــل). وآخـــــر إداري نشـــــاط و طبـــــي ونشـــــاط  الصـــــحیة الخـــــدمات یحـــــدد المجمـــــوعتین بـــــین المتب

المحـــــیط الافتراضــــــي  تكـــــوین أن نجـــــد هنـــــا ومـــــن .لمرضـــــىالمؤسســـــة الصـــــحیة ل تقـــــدمها أن التـــــي یجـــــب
 المجموعـــــــات وبــــــینبالمؤسســــــة  الموجـــــــودة الطبیــــــة التكنولوجیــــــا بــــــین یتحــــــدد بالتفاعـــــــل الطبــــــيالتعــــــاوني 
ـــــــل و . المجتمـــــــعمـــــــن  القادمـــــــة البشـــــــریة ـــــــي التكـــــــوین الفعـــــــال لرأســـــــمال  العائـــــــدیتمث ـــــــي بشـــــــريف  جـــــــلالأ ف
 . القصیر الأجل في الصحي الأداء من مرتفع مستوى، و الطویل

 زـــــهومان نموذج -

 والمشـــــــاعر، التفـــــــاعلات، والطبیـــــــة الصـــــــحیة الأنشـــــــطة أن "Homans" الاجتمـــــــاع كاتـــــــب یقـــــــول
. الأخــــرىالمتغیــــرات  فــــي یــــؤثرالمتغیــــرات  هــــذه أحــــد فــــي تغییــــر أي وأن الــــبعض، علــــى بعضــــها تتوقــــف

المؤسســـــة  بتفاعـــــل ویتـــــأثر یـــــؤثر وغیرهـــــا، والصـــــحیة الطبیـــــة الأنشـــــطة أن نجـــــد المؤسســـــة الصـــــحیة ففـــــي
ــــــــة، المرضــــــــى مــــــــع ــــــــةالمــــــــؤثرات  ،البیئ . فكلمــــــــا زاد والمجتمــــــــع المرضــــــــىالمــــــــوظفین،  مشــــــــاعر، الخارجی

ـــــین التفاعـــــل ـــــاء والممرضـــــات ب ـــــبعض بعضـــــهم تجـــــاه مشـــــاعرهم اتجهـــــت كلمـــــا ،مـــــثلا الأطب  شـــــكل فـــــي ال
 .ایجابي

 یحــــــــــددالصــــــــــحیة  للمؤسســــــــــات الــــــــــداخليو  الخــــــــــارجي النظــــــــــام أن "Homans" رضكمــــــــــا افتــــــــــ
 نظــــــام وتعتبــــــر، المرضــــــى، المهــــــن، للكفــــــاءات مصــــــدر هــــــي المحیطــــــة البیئــــــة، كــــــون الــــــبعض بعضــــــها
. وأي بهـــــــا البشـــــــریة الطاقـــــــات وتكـــــــوینة الـــــــداخلي للمؤسســــــة الصـــــــحی لنظـــــــامل جـــــــوهري ومحـــــــدد خــــــارجي

ـــــر ـــــؤثر الخـــــارجي النظـــــام فـــــي تغیی ـــــى ی ـــــداخلي النظـــــام عل ـــــرف وكـــــذلكللمؤسســـــة الصـــــحیة،  ال  النظـــــام تغیی
 للمؤسسة أیضا.  الخارجي النظام في یؤثر الداخلي
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 :لیكارت نموذج -

 ینـــــــتجمـــــــوارد بشـــــــریة بالمؤسســـــــات الصـــــــحیة  تكـــــــوین عملیـــــــة علـــــــى لیكـــــــارت نمـــــــوذج قیـــــــتطب إن
 شـــــبكةا أنهـــــ علـــــىللمـــــوارد البشـــــریة بالمؤسســـــة الصـــــحیة  النظـــــرة فتصـــــبح أخـــــرى،متغیـــــرات إضـــــافة  عنـــــه

ــــــة وأن ،مترابطــــــة ــــــر المهــــــن الطبی ــــــة علاقــــــات فــــــي الشــــــبكة هــــــذهمراكــــــز  تمــــــلأ الطبیــــــة وغی  وهــــــذا ،تبادلی
 المؤسســــــات مثــــــل، بالبیئـــــة مهنیــــــة جموعـــــاتمــــــع م ترابطیـــــة علاقــــــات ذات المؤسســــــة الصـــــحیة أن یعنـــــي

ــــــؤثر التــــــي الرســــــمیة المجموعــــــات، والســــــكانالمرضــــــى  مجموعــــــاتالأخــــــرى،  والصــــــحیة الطبیــــــة فیهــــــا.  ت
 مــــــدیر مثــــــلإســــــتراتیجیة،  ومهــــــن أفــــــراد طریــــــق عــــــن بهــــــا المحیطــــــة بالبیئــــــةالمؤسســــــة الصــــــحیة  وتــــــرتبط

 بـــــــین یـــــــربط الـــــــذي البشـــــــريو المـــــــالي  المـــــــدیر، العامـــــــة العلاقـــــــات مـــــــدیر، الطبیـــــــبالمؤسســـــــة الصـــــــحیة، 
المؤسســــــــة تخـــــــدم  قــــــــوى مراكـــــــز یخلــــــــق ممـــــــا ،المؤسســـــــة الصــــــــحیة داخــــــــل العمـــــــلإدارة و  العمــــــــل ســـــــوق

  .المحیطة البیئة فيالصحیة 

 جة الفعالة والسریعة لشكاوى العملاءلالمعا -1-3-2-5

عنــــد وجــــود شــــكوى مقــــدمو مــــن طــــرف المــــریض أو احــــد أقربائــــه، أن یــــتم إجــــراء تحقیــــق ســــریع فـــــي 
 ومعالجـــــــة الشـــــــكوى بالســــــــرعة والفعالیـــــــة اللازمــــــــة. حولهــــــــا شـــــــاملةو  شـــــــكواه، وأن یتلقـــــــى إجابــــــــة ســـــــریعة

ــــــــــي مجــــــــــال الخــــــــــدمات  ).27ص ،2002(هیوكــــــــــوش،  ــــــــــذي یعمــــــــــل ف ــــــــــدما یكــــــــــون المتخصــــــــــص ( ال عن
الســــــریریة) مــــــدربا علــــــى أداء عملــــــه، یمكنــــــه تعمــــــیم مشــــــكلات العمــــــلاء وســــــلوكیاتهم. وبالتــــــالي تصــــــنیف 
المشــــــاكل والســـــــلوكیات وترتیبهــــــا فـــــــي فئـــــــات تجعــــــل مـــــــن عملــــــه مرتبـــــــا بصـــــــورة أكبــــــر لمقابلـــــــة توقعـــــــات 

ــــــه مــــــع اخــــــ ــــــزهم عملائــــــه. إلا ان ــــــة للمتخصصــــــین فــــــي هــــــذا المجــــــال، ینبغــــــي تحفی تلاف المهــــــارات الفردی
ــــــــة توقعــــــــات عملائهــــــــم والعنایــــــــة الفائقــــــــة بهــــــــم.  ــــــــى ضــــــــرورة اكتســــــــاب مهــــــــارة البحــــــــث الجــــــــاد لمقابل عل

 ).58ص، 2000، (هیوكوش

 المؤسسات الصحیة الخاصةفي المطلب الثالث: تعظیم القیمة  

ـــــق الابتكـــــارات ل مركـــــزواحـــــدة مـــــن أســـــرع القطاعـــــات نمـــــوا هـــــي  المؤسســـــات الصـــــحیة تعتبـــــر تخل
ــــــــــات المستشــــــــــفیات والممارســــــــــات الســــــــــریریة ــــــــــي تحســــــــــن إدارة وعملی ــــــــــة المرضــــــــــى. و  المتطــــــــــورة الت رعای

ــــــالنظر إلــــــى الزیــــــادة المطــــــردة فــــــي المنافســــــة فــــــي هــــــذا المجــــــال وضــــــرورة قیــــــام المؤسســــــات الناشــــــئة  وب
ــــــل رأس المــــــال الاســــــتثماري، ی ــــــى تموی نبغــــــي لهــــــذه المؤسســــــات أن تحمــــــي ابتكاراتهــــــا مــــــن بالحصــــــول عل

 .خلال الملكیة الفكریة

ــــــــة المؤسســــــــات الصــــــــحیةتواجــــــــه  ــــــــق  تحــــــــدیات هائل ــــــــتتعل ــــــــة الفكریــــــــة ب ــــــــوق الملكی الترخیص وحق
ـــــة وحمایـــــة  ـــــة، مطـــــوري التطبیقـــــات الطبی ـــــوم الحیـــــاة المبتدئ ـــــة، عل ـــــا المعلومـــــات والصـــــحة الرقمی وتكنولوجی

مــــــن  الصــــــناعات الطبیــــــة والبحــــــث والتطــــــویر علــــــى مجموعــــــة كاملــــــةتعتمــــــد و  .الدرایــــــة وســــــریة المــــــریض
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والعلامـــــــات  التجـــــــارةءات الاختـــــــراع والحقـــــــوق المجـــــــاورة، بـــــــرافـــــــي  والمتمثلـــــــة حقـــــــوق الملكیـــــــة الفكریـــــــة، 
   (Gibson, 2012, p42)  فیما یلي: الاختراع، وتتمثل أهم أقسام براءات والأسرار التجاریة

لا یحمــــي قــــانون البــــراءات مجــــرد أفكـــــار بــــل إنهــــا تحمــــي الاختراعـــــات  الاختراعــــات القابلــــة للبـــــراءة: -
أي عملیــــــة جدیــــــدة أو مفیــــــدة، أو آلــــــة، أو تصــــــنیع، أو تكــــــوین للمــــــادة، أو تحســــــین التــــــي تعــــــرف بأنهــــــا " 

" للاختــــــــراع ویمكــــــــن الوفــــــــاء بالاشــــــــتراط القــــــــانوني المتمثــــــــل فــــــــي "تخفــــــــیض الممارســــــــة "لأي ممـــــــا ســــــــبق
ولكــــــي یكــــــون الاختــــــراع قــــــابلا للبــــــراءة، یجــــــب أن  .لكامــــــل عنــــــهبمجــــــرد تقــــــدیم طلــــــب یتضــــــمن الكشــــــف ا

ــــة فــــي "الفــــن" أو فــــي مجــــال الاختــــراع. ــــذي یتمتــــع بمهــــارة عادی  یكــــون الاختــــراع غیــــر واضــــح للشــــخص ال
للجمهــــــور قبــــــل  اأو متاحــــــ، : یعتبــــــر الاختــــــراع جدیــــــدا عنــــــدما لا یكــــــون مســــــتخدما ســــــابقاالتجدیــــــدات  -

 ؛الاختراع تقدیم طلب حمایة براءات

ــــــــة - ــــــــدما  :الخطــــــــوة الابتكاری ــــــــي یتناولهــــــــا الإختــــــــراع لا یكــــــــون الاختــــــــراععن ــــــــة الت  أو المشــــــــكلة التقنی
 ؛واضحا

فـــــي  اســـــتخدامهیعتبـــــر الاختــــراع قـــــادرا علـــــى التطبیـــــق الصــــناعي عنـــــدما یمكـــــن  :التطبیـــــق الصـــــناعي -
   ؛الصناعة الصحیة

ـــــق الصـــــناعي، إلا  :طـــــرق العـــــلاج أو التشـــــخیص - ـــــر قابلـــــة للتطبی ـــــي غی رغـــــم أن طـــــرق العـــــلاج الطب
   ؛أنها غیر مستثناة من حقوق منح براءة الاختراع

ــــــي، فضــــــلا: لاســــــتثناءات التعــــــدي ناءات التعــــــدياســــــتث - ــــــة خاصــــــة فــــــي البحــــــث والتطــــــویر الطب  أهمی
 :عن التجارب السریریة، وتتمثل فیما یلي

 الاستخدام الخاص وغیر التجاري؛ -

 البحوث التجریبیة؛ -

 صنع خلیط من المكونات المسجلة في براءات الاختراع)؛التحضیر اللاحق في صیدلیة ( -

 تسلسل الجینات. -

 (Salazar, 1998) : ومن الأمثلة على الملكیة الفكریة المتعلقة بالرعایة الصحیة ما یلي

 براءات الاختراع على المركبات الكیمیائیة للاستخدام الصیدلاني؛ -

 ة على الأسماء التجاریة للأدویة؛العلامات التجاری    -

 .حقوق السر المحمي وحقوق الخصوصیة في قوائم المرضى -
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ــــــألیف والنشــــــر - ــــــوق الت ــــــط تعبیــــــرات  :حق ــــــه یحمــــــي فق ــــــف الأفكــــــار؛ فإن لا یحمــــــي قــــــانون حــــــق المؤل
ـــــر ، الأفكـــــار ـــــانونویعتب ـــــع والنشـــــر هـــــو الق ـــــات  قـــــانون حقـــــوق الطب  ،المتحـــــدةالاتحـــــادي حصـــــرا فـــــي الولای
العــــــام التــــــي تنطــــــوي علــــــى حمایــــــة حقــــــوق الملكیــــــة  القــــــانوني هــــــي المصــــــطلح"الملكیــــــة الفكریــــــة  وحقــــــوق

وتشــــــمل بــــــراءات الاختــــــراع والعلامــــــات التجاریــــــة وحقــــــوق التــــــألیف والنشــــــر والأســــــرار التجاریــــــة وغیرهــــــا 
-http://sbca.net/intellectual) ومـــــن بینهـــــا ،مـــــن الحقـــــوق الحصـــــریة فـــــي الممتلكـــــات غیـــــر الملموســـــة

property-health-law/)   

: أصـــــــــبحت قواعـــــــــد البیانـــــــــات ذات أهمیـــــــــة متزایـــــــــدة بالنســـــــــبة لصـــــــــناعة الرعایـــــــــة قواعـــــــــد البیانـــــــــات -
 المعلومــــــــات ،بیانــــــــات الهیاكــــــــل الكیمیائیـــــــة وتسلســــــــل الجینــــــــات علــــــــى مل هــــــــذه قواعـــــــدتوتشــــــــ لصـــــــحیة،ا

 الفعالیــــــــةمجموعــــــــات مــــــــن نتــــــــائج العــــــــلاج الطبــــــــي ودراســــــــات لأغــــــــراض البحــــــــث والتطــــــــویر العلمــــــــي، 
تخضــــــع قواعــــــد البیانــــــات لحمایــــــة حقــــــوق الطبــــــع والنشــــــر كمجموعــــــات  المــــــریض. وبوجــــــه عــــــاموبیانــــــات 

ـــــة والدولیـــــة، شـــــریطة أن یكـــــون هنـــــاك علـــــى الأقـــــل  أو تجمیعـــــات بموجـــــب قـــــوانین حقـــــوق النشـــــر الأمریكی
 .ا أو تنسیقهادرجة من الأصالة في اختیار المحتویات أو ترتیبه

: نقــــــوم بصـــــــیاغة صــــــفقات التــــــرخیص البرمجیـــــــة الرئیســــــیة بـــــــین عمــــــلاء الرعایـــــــة تــــــرخیص البـــــــرامج -
ـــــع والنشـــــر ـــــة بموجـــــب حقـــــوق الطب ـــــرامج المحمی ـــــائعین للب والتفـــــاوض وتقـــــدیم  ،الصـــــحیة والمرخصـــــین / الب

 .المشورة بشأنها

ــــــة - ــــــات التجاری لتصــــــامیم الممیــــــزة وغیــــــر وایحمــــــي قــــــانون العلامــــــات التجاریــــــة المصــــــطلحات  :العلام
ـــــة ـــــین ســـــلع أو خـــــدمات الوظیفی ـــــد ملكیـــــة المنافســـــین للتمییـــــز ب ـــــد تنتقـــــل ممارســـــات الأطبـــــاء لتحدی ، أو عن
 العلامة.

ــــــى ــــــداخلي المؤسســــــات الصــــــحیة الخاصــــــة عل تقــــــدیم خدمــــــة عالیــــــة الجــــــودة  یســــــاعد التســــــویق ال
ـــــــى  ـــــــي یجـــــــب عل ـــــــق بالمعـــــــاییر الت ـــــــى وجـــــــه الخصـــــــوص بمـــــــا یتعل ـــــــتم قیاســـــــها عل ـــــــي ی ـــــــة والت ـــــــل تكلف بأق
المستشـــــــــفى احترامهـــــــــا مـــــــــن حیـــــــــث المعـــــــــدات أو العملیـــــــــة أو تأهیـــــــــل المـــــــــوظفین. فالتســـــــــویق الـــــــــداخلي 
 .بالمؤسســــــــــــــات الصـــــــــــــــحیة الخاصـــــــــــــــة ینطـــــــــــــــوي علـــــــــــــــى تنفیــــــــــــــذ كـــــــــــــــل المؤسســـــــــــــــة لـــــــــــــــنهج الجـــــــــــــــودة

المؤسســـــــات الصـــــــحیة یـــــــتم ترجمـــــــة الجـــــــودة علـــــــى أنهـــــــا القـــــــدرة علـــــــى تلبیـــــــة الاحتیاجـــــــات  ففـــــــي        
المعبـــــر عنهـــــا والضـــــمنیة  مـــــن خـــــلال التـــــزام هیكـــــل المؤسســـــة والمهنیـــــین فـــــي إجـــــراءات دائمـــــة ومنتظمـــــة 
لتحســـــــین الخدمـــــــة المقدمـــــــة للمـــــــریض والتحقـــــــق المنـــــــتظم مـــــــن مطابقـــــــة تنظـــــــیم الرعایـــــــة ، والضـــــــیافة ، 

وكــــــذلك تطبیــــــق نظــــــم الیقظــــــة لحمایــــــة حقــــــوق  ق بمســــــتویات الأداء المحــــــددة ســــــابقًاوغیرهــــــا ، فیمــــــا یتعلــــــ
 الملكیة الفكریة للمؤسسة وصورتها العامة.
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 الخاصة الصحیة تنافسیة للمؤسساتالمزایا وبناء الالتسویق الداخلي  الفصل الثالث          
 

 خلاصة

تتبنـــــى المؤسســـــات الصـــــحیة الخاصـــــة نمـــــاذج لتطبیـــــق التســـــویق الـــــداخلي تمكنهـــــا مـــــن مواجهــــــة 
ـــــاء ـــــالموظفین لتخفـــــیض  المنافســـــة وبن ـــــث تأخـــــذ بالاعتبـــــار العوامـــــل الخاصـــــة ب مزایـــــا تنافســـــیة دائمـــــة، بحی

 للحفاظ على العملاء وتحقیق رضاهم. تكالیف الرعایة الصحیة والتمیز في السوق الصحي

ـــــــداخلي المؤسســـــــات الصـــــــحیة الخاصـــــــة إطـــــــارا متكـــــــاملا لإدارة كـــــــل أشـــــــكال  یمـــــــنح التســـــــویق ال
عــــــارف ضـــــمنیة كامنــــــة فـــــي عقــــــول موظفیهـــــا أو مهــــــاراتهم العملیــــــة، مـــــن م ،المعرفـــــة التــــــي تتـــــوفر لــــــدیها

ــــــة التــــــي تســــــمح باســــــتقطاب الابتكــــــارات  وجــــــذب المعــــــارف مــــــن المحــــــیط كفــــــاءاتهم وعلاقــــــاتهم الاجتماعی
الارتقــــــــاء بتجربــــــــة العمیـــــــــل و ومواكبــــــــة التطــــــــورات المعرفیـــــــــة والابتكاریــــــــة المحلیــــــــة والعالمیـــــــــة الخــــــــارجي 

 یریة أو غیر السریریة.تحسین جودة الخدمة المقدمة السر ب

 إمكانیاتهـــــاكمـــــا یســـــمح التســـــویق الـــــداخلي للمؤسســـــات الصـــــحیة الخاصـــــة بالاســـــتفادة مـــــن كافـــــة 
ـــــــة، واســـــــتغلالها  فـــــــي  ـــــــي الاحتفـــــــاظ ونشـــــــر المعرف ـــــــة  والتكنولوجیـــــــة العالیـــــــة ف ـــــــة، البشـــــــریة، المالی المادی

ـــــرة، وهـــــو مـــــا ی الاســـــتجابة لمتطلبـــــات العمـــــلاء المســـــتمرة عتبـــــر عـــــاملا هامـــــا فـــــي دون تحمـــــل تكـــــالیف كبی
 نجاح العملیات الابتكاریة للمؤسسات الصحیة الخاصة.

یســـــــــاهم التســـــــــویق الـــــــــداخلي كـــــــــذلك فـــــــــي خلـــــــــق الانســـــــــجام بـــــــــین المنصـــــــــات التقنیـــــــــة المتـــــــــوفرة 
ــــــلبالمؤسســــــة وكفاءاتهــــــا البشــــــریة  ــــــة والبشــــــریة والاســــــتغلال الأمث ووســــــائل الاتصــــــال  الطاقــــــات التكنولوجی

، ودعـــــم ة إلـــــى الاســـــتفادة منهـــــا فـــــي الحفـــــاظ علـــــى ملكیاتهـــــا الفكریـــــةفـــــي دعـــــم علاقـــــات العمـــــلاء. إضـــــاف
 علامتها التجاریة وصورتها في أذهان عملائها.
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                في والمزایا التنافسیة لتسویق الداخليدراسة میدانیة لالفصل الرابع                        
المؤسسات الصحیة الخاصة الجزائریة                                                      

 

 تمهید

إن عمــــــل المؤسســــــات الصــــــحیة فــــــي ظــــــل العولمــــــة یفــــــرض علیهــــــا مثــــــل كــــــل المؤسســــــات الأخــــــرى أن 
تكــــــون ذات قــــــدرات تنافســــــیة تضــــــمن لهــــــا البقــــــاء فــــــي محیطهــــــا التنافســــــي. كمــــــا أن مبــــــدأ تحقیــــــق الجــــــودة فــــــي 
ــــع الــــدول وتؤكــــد علیــــه توجیهــــات منظمــــة الصــــحة  ــــا أساســــیا تحــــرص علیــــه جمی المؤسســــات الصــــحیة یعــــد مطلب

مــــــــن بــــــــین الــــــــدول التــــــــي تســــــــعى لتحســــــــین وتطــــــــویر قطــــــــاع الصــــــــحة مــــــــن خــــــــلال  هــــــــي العالمیــــــــة. والجزائــــــــر
 الإصلاحات التي باشرتها وزارة الصحة والإسكان وإصلاح المستشفیات.

ــــــى المســــــتوى  ــــــل محــــــددات المیــــــزة التنافســــــیة، ســــــواء عل ــــــى تحلی ــــــم التطــــــرق فــــــي هــــــذا الفصــــــل إل وقــــــد ت
ـــــى بنـــــاء مزایـــــا تنافســـــیة والمحافظـــــة  علیهـــــا، ســـــواء مـــــن تـــــؤثر  فـــــي  قـــــدرة  هـــــذه الم الكلـــــي، والتـــــي ؤسســـــات عل

حیــــــث عوامــــــل الإنتـــــــاج الداعمــــــة، أوضـــــــاع الطلــــــب المحلـــــــي علــــــى الصـــــــحة التــــــي تســـــــمح بعملهــــــا ونجاحهـــــــا، 
ــــــــة  الصــــــــناعات المكملــــــــة والمغذیــــــــة لقطــــــــاع الصــــــــحة، درجــــــــة المنافســــــــة إضــــــــافة علــــــــى الإســــــــتراتیجیة الحكومی

 المستوى الجزئي من حیث نطاق التنافس وحجم المیزة التنافسیة.وكذلك على  المتبناة في هذا القطاع.

بعــــــد تحلیــــــل محــــــددات المیــــــزة التنافســــــیة للمؤسســــــات الصــــــحیة الخاصــــــة، تــــــم تحدیــــــد مــــــدى مســــــاهمة  
التســـــویق الـــــداخلي فـــــي بنـــــاء مزایاهـــــا التنافســـــیة، ثـــــم تطبیـــــق دراســـــة میدانیـــــة علـــــى تلـــــك المؤسســـــات مـــــن خـــــلال 

ـــــــع اســـــــتبیان لمســـــــیري هـــــــذه الم ؤسســـــــات لمعرفـــــــة المســـــــتوى الحقیقـــــــي لاســـــــتغلال التســـــــویق الـــــــداخلي فـــــــي توزی
 تحقیق المزایا التنافسیة. 

 وقد قسم هذا الفصل إلى المباحث التالیة:

   المبحث الأول: تحلیل المزایا التنافسیة للمؤسسات الصحیة الخاصة الجزائریة؛ -
 ؛ الإجراءات المنهجیة للدراسة المیدانیةالمبحث الثاني:  -

المؤسســــــات الصــــــحیة الخاصــــــة  فــــــي التحلیــــــل الكمــــــي لنتــــــائج الدراســــــة المیدانیــــــةالثالــــــث:  المبحــــــث -
 الجزائریة.
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 تحلیل المزایا التنافسیة للمؤسسات الصحیة الخاصة الجزائریة الأول: المبحث

الصــــــحة لیســــــت حقـــــــا عالمیــــــا أساســـــــیا فحســــــب، بـــــــل هــــــي أیضـــــــا مــــــورد رئیســـــــي للتنمیــــــة الاجتماعیـــــــة 
وفـــــــي ضـــــــوء هـــــــذا المبـــــــدأ كـــــــرس الدســـــــتور الجزائـــــــري حـــــــق المـــــــواطنین فـــــــي حمایـــــــة  والاقتصـــــــادیة والفردیـــــــة.

ـــــــد  ـــــــى وضـــــــع صـــــــحتهم. وق ـــــــب الاســـــــتقلال، وهـــــــذا مـــــــا انعكـــــــس ســـــــلبا عل ـــــــة صـــــــعبة عق ـــــــر مرحل عرفـــــــت الجزائ
المنظومـــــة الصـــــحیة، لكنهـــــا ســـــرعان مـــــا تـــــداركت الوضـــــع بإصـــــدار مشـــــروع إصـــــلاح الهیاكـــــل الصـــــحیة لتقـــــدیم 

وإرســـــــاء مبـــــــدأي الإنصـــــــاف والتضـــــــامن اللـــــــذین یرتكـــــــز  المواطنـــــــون، الخـــــــدمات بالمســـــــتوى الـــــــذي یتطلـــــــع لـــــــه
ـــــة التـــــي عـــــانى  وإتاحـــــة المـــــوارد اللازمـــــة للقطـــــاع. علیهمـــــا النظـــــام الصـــــحي الـــــوطني لكـــــن الاخـــــتلالات الوظیفی

ـــــدریجیا القطـــــاع الخـــــاص المتنـــــامي خاصـــــة بعـــــد التوجهـــــات الاقتصـــــادیة الجدیـــــدة  منهـــــا القطـــــاع العـــــام غـــــذت ت
 والتوجه إلى الخصخصة. 1986للبلاد بعد الأزمة الاقتصادیة عام 
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ــــــه "  ــــــي یعــــــرف النظــــــام الصــــــحي علــــــى أن ــــــد المبــــــادئ الت تنظــــــیم الخــــــدمات الصــــــحیة عــــــن طریــــــق تحدی
)". وقطـــــــــاع (وقایـــــــــة، رعایـــــــــة، تربیـــــــــة صـــــــــحیة...،وغیرهایجــــــــب إتباعهـــــــــا والأهـــــــــداف المـــــــــراد الوصـــــــــول إلیهـــــــــا 

الصـــــــحة كغیــــــــره مـــــــن القطاعــــــــات الاقتصـــــــادیة الأخــــــــرى قـــــــد مــــــــر بجملـــــــة مــــــــن الإصـــــــلاحات التــــــــي فرضــــــــتها 
السیاســــــات الاقتصــــــادیة المختلفــــــة، والتــــــي وضــــــعته أمــــــام تحــــــدیات تتطلــــــب الاســــــتجابة للتغیــــــرات المختلفــــــة فــــــي 

 ئة التنافسیة العالمیة.المحیط، حتى یتحسن القطاع ویتطور داخل البی
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ــــــت لورثــــــت الجزائــــــر بعــــــد الاســــــتقلال بنیــــــة تحتیــــــة  ــــــر كافیــــــة، حیــــــث كان لخــــــدمات الصــــــحیة ولكنهــــــا غی
أساســــــا تغطــــــي حاجــــــات ســــــكان الاســــــتعمار الفرنســــــي والقلیــــــل جــــــدا مــــــن الســــــكان الأصــــــلیین. وكــــــان الوصــــــول 

المطالــــــــب المتكــــــــررة للحركــــــــة الوطنیــــــــة وإحــــــــدى ســــــــمات السیاســــــــة  إلــــــــى الخــــــــدمات الصــــــــحیة الأساســــــــیة مــــــــن
ــــــة  ــــــك تطــــــور البنیــــــة التحتیــــــة للخــــــدمات الصــــــحیة الــــــذي عــــــرف دینامیكی الاســــــتعماریة فــــــي الجزائــــــر، یوضــــــح ذل
وتقـــــدم لا یقبـــــل الجـــــدل فیـــــه، وهـــــذا تحـــــت تـــــأثیر السیاســـــات الاقتصـــــادیة العامـــــة المتبعـــــة منـــــذ الاســـــتقلال إلـــــى 

ـــــــد عرفـــــــت الح ـــــــد الســـــــكاني غایـــــــة الآن. ولق ـــــــي كمیـــــــة وجـــــــودة الخـــــــدمات الصـــــــحیة نمـــــــوا نتیجـــــــة التزای اجـــــــات ف
ـــــــالي ـــــــیم وحركـــــــة التحضـــــــر التـــــــي عرفتهـــــــا الجزائـــــــر. وبالت ـــــــي مســـــــتوى التعل فـــــــإن السیاســـــــة  الكبیـــــــر، الارتفـــــــاع ف

الصـــــــحیة تطــــــــورت بتطــــــــور عنصـــــــرین رئیســــــــیین همــــــــا: الإدارة المســــــــؤولة عـــــــن المشــــــــاكل الصــــــــحیة للســــــــكان،  
ــــــــة  ــــــــى عائــــــــدات الــــــــنفط. وتــــــــوافر المــــــــوارد المالی ــــــــى حــــــــد كبیــــــــر عل ــــــــین التــــــــي تعتمــــــــد إل كمــــــــا أن التفــــــــاعلات ب

ــــــــــین الصــــــــــحیین والعناصــــــــــر الســــــــــیاقیة حــــــــــدّدت تطــــــــــورات النظــــــــــام الصــــــــــحي  ــــــــــة للمهنی الاســــــــــتراتیجیات الفردی
 .الجزائري
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ــــــت الصــــــناعة الخاصــــــة الصــــــحة  تطــــــور الخــــــدمات الصــــــحیة وتكیفــــــت  فــــــي ظــــــل الســــــیاق العــــــام، رافق
لـــــــب الـــــــوطني علـــــــى الخـــــــدمات الصـــــــحیة، لكنهـــــــا مـــــــرت أیضـــــــا بالصـــــــعوبات تـــــــدریجیا مـــــــع زیـــــــادة مســـــــتوى الط

 .1989الناجمة عن التسییر الموجه للاقتصاد الوطني إلى غایة سنة 

 مراحل التطور -1-1

ـــــرات تمتـــــد مـــــن  ـــــع فت ـــــوطني وفـــــق أرب ـــــد تطـــــور النظـــــام الصـــــحي ال ـــــى  1962یمكـــــن تحدی ، مـــــن 1972إل
 نوضحها فیما یلي: إلى الآن 2004ومن  2003إلى  1987، من 1986إلى  1973

   ):1972-1962المرحلة الأولى ( -1-1-1

عـــــــرف قطــــــــاع الصــــــــحة خــــــــلال الحقبـــــــة الممتــــــــدة مــــــــن الاســــــــتقلال إلـــــــى غایــــــــة منتصــــــــف الســــــــبعینات 
ــــــالتطور  ــــــة ب ــــــالبطء مقارن ــــــرة مــــــن حیــــــث المســــــتخدمین والهیاكــــــل القاعدیــــــة، لكــــــن بمســــــتوى تمیــــــز ب تطــــــورات كبی

القــــــــوانین والنصــــــــوص لتوحیــــــــد النظــــــــام المــــــــوروث عــــــــن الســــــــكاني الــــــــذي عرفتــــــــه الــــــــبلاد، وكــــــــذا بجملــــــــة مــــــــن 
 . (Ministère de la santé, 1985) المستعمر، أهمها:

 ؛الصحة على المشرفة الهیئات وتوحید الصحي للنظام وطنیة صیغة إیجاد على العمل -

 ؛تجسید عدة برامج صحیة موجهة لحمایة الطبقة المحرومة والوقایة من الأمراض المستعصیة -

تــــــم إنشــــــاء المعهــــــد الــــــوطني للصــــــحة العامــــــة، الــــــذي كــــــان یهــــــدف إلــــــى تطــــــویر البحــــــوث  1964 ســــــنة -
 والدراسات الصحیة العامة اللازمة لتطویر البرامج الصحیة وتعزیز الصحة.

ـــــي  1969صـــــدر ســـــنة  - ـــــة الت ـــــة المركزی مرســـــوم التطعـــــیم الإلزامـــــي والمجـــــاني، وإنشـــــاء الصـــــیدلیة الجزائری
 اد المنتجات وتوزیعها لشركات الأدویة. تتمثل مهمتها في ضمان احتكار استیر 

ـــــــرض التطعـــــــیم الإجبـــــــار  - لكـــــــل الأطفـــــــال وإطـــــــلاق الحمـــــــلات الوطنیـــــــة للتلقـــــــیح ضـــــــد الســـــــل ســـــــنة  يف
ــــــــامج وضــــــــع بالتنســــــــیق مــــــــع  ،1973/1974وضــــــــد الشــــــــلل ســــــــنة  ،1969/1970 ــــــــي إطــــــــار برن وهــــــــذا ف

جهـــــة وبدایــــــة ، الـــــذي وتزامنـــــا مــــــع بدایـــــة المخطـــــط الـــــوطني مـــــن  (OMS)المنظمـــــة العالمیـــــة للصـــــحة 
لتنظـــــــیم مهنــــــة الأطبـــــــاء  1966الــــــذي أنشـــــــأ ســــــنة  (INSP)نشــــــاط المعهــــــد الـــــــوطني للصــــــحة العمومیـــــــة

ـــــي، ومـــــع  ـــــي والشـــــبه طب ـــــوحظ تحســـــن فـــــي الخـــــدمات الصـــــحیة مـــــع تطـــــور التكـــــوین الطب والصـــــیادلة، ل
 .1969-1967سنتي  بین القاعدیة الهیاكل إنشاء بعض

 ):1986-1973المرحلة الثانیة ( -1-1-2

تمیـــــزت هـــــذه المرحلـــــة فـــــي انطــــــلاق العمـــــل وفـــــق مرســـــوم هیكلــــــة النظـــــام الصـــــحي الجزائـــــري، المــــــؤرخ 
ــــى قطاعــــات صــــحیة موجــــودة علــــى مســــتوى كــــل دائــــرة، 1973فــــي فیفــــري  ــــذي تــــم بموجبــــه تقســــیم الــــبلاد إل ، وال

255 
 



                في والمزایا التنافسیة لتسویق الداخليدراسة میدانیة لالفصل الرابع                        
المؤسسات الصحیة الخاصة الجزائریة                                                      

 

ـــــــة  ـــــــم اعتمـــــــاد إجـــــــراءات قانونی ـــــــة ملحقـــــــة بهـــــــا إداریا،كمـــــــا ت لتضـــــــم نظامـــــــا إستشـــــــفائیا ووحـــــــدات صـــــــحیة جواری
   :مهاأه

، والقاضـــــــــي بتطبیـــــــــق مجانیـــــــــة 1973دیســـــــــمبر  28، المـــــــــؤرخ فـــــــــي 73-65المرســـــــــوم التشـــــــــریعي رقـــــــــم  -
العــــلاج لكــــل مــــواطن مهمــــا كانــــت مداخیلــــه ووضــــعیته الاجتماعیــــة، وقــــد شــــرع فــــي تنفیــــذه منــــذ مطلــــع  

   ؛1974عام  

 البلد؛لبرمجة الصحیة القطریة مع اعتماد تنفیذ برنامج التطعیم الموسع في جمیع أنحاء ا -

 إدخال الخدمة المدنیة: بسبب الزیادة الهائلة في عدد الأطباء الذین یكملون دراستهم الجامعیة؛ -

ـــــیم الجـــــامعي فـــــي الدراســـــات الطبیـــــة والصـــــیدلانیة وجراحـــــة الأســـــنان، ممـــــا ســـــمح بوجـــــود  - إصـــــلاح التعل
 التخصصات؛ كل في عدد معتبر من الممارسین الطبیین

 ت المتعلق بالتأمین الاجتماعي وحزمة المستشفیات. أو  2المؤرخ  11-83صدور القانون  -

والـــــذي نفـــــذ بالتعـــــاون مـــــع  ،1984انطـــــلاق البرنـــــامج الـــــوطني لمكافحـــــة وفیـــــات الرضـــــع والأطفـــــال ســـــنة  -
 الیونیسیف؛

، الـــــــذي یحـــــــدد مراكـــــــز المستشـــــــفیات الجامعیـــــــة 1986فیفـــــــري  11المـــــــؤرخ  25-86صـــــــدور المرســـــــوم   -
 بوصفها هیاكل مستقلة. 

 ):2003-1987ثة (المرحلة الثال -1-1-3

تمیـــــــزت هــــــــذه المرحلـــــــة بتــــــــراكم المشـــــــاكل التــــــــي تطـــــــورت منــــــــذ نهایـــــــة الثمانینــــــــات، واعتبـــــــرت اللجنــــــــة 
ــــــوطني  ــــــدمج ضــــــمن المخطــــــط ال ــــــر الــــــوطني أن النظــــــام الصــــــحي الــــــوطني یجــــــب أن ی المركزیــــــة لجبهــــــة التحری

 التالیة:للتنمیة الاقتصادیة والاجتماعیة، وحتى یتحقق هذا الهدف وجب التركیز على النقاط 

، والتـــــي تســـــمح بجمـــــع المعلومـــــات عـــــن أداء الهیاكـــــل 1988تنفیـــــذ اللوحـــــة الصـــــحیة انطلاقـــــا مـــــن ســـــنة  -
 على جمیع مستویات النظام الصحي؛

التكامـــــــل بـــــــین القطاعـــــــات وتحدیـــــــد الوظـــــــائف والأداء، وهـــــــذا لا یشـــــــمل وزارة الصـــــــحة فقــــــــط،  إلزامیـــــــة -
ـــــي لهـــــا علاقـــــة بالصـــــحة بطریقـــــة مباشـــــرة أو غیـــــر مباشـــــرة،  وإنمـــــا القطاعـــــات والتنظیمـــــات الوطنیـــــة الت

 فقط؛ الصحة وزارة مشكل لیس لأن مشكل الصحة

ــــــــــذي   - ــــــــــق ب1994مــــــــــارس  30المــــــــــؤرخ  74-94المرســــــــــوم التنفی ــــــــــي ، المتعل إنشــــــــــاء معهــــــــــد باســــــــــتور ف
 الجزائر، وهي مؤسسة عامة ذات طابع صناعي وتجاري؛
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تكامــــــــل جمیــــــــع الهیاكــــــــل الصــــــــحیة مهمــــــــا كانــــــــت طبیعتهــــــــا القانونیــــــــة فــــــــي تطبیــــــــق البــــــــرامج الوطنیــــــــة 
 ).151-150، ص2008(حاروش، والجهویة للصحة؛

تعــــــــدیل ، بــــــــالموازاة مــــــــع بدایــــــــة تنفیــــــــذ برنــــــــامج ال1994مؤسســــــــة صــــــــحیة خاصــــــــة ســــــــنة  22تشــــــــغیل  -
ــــــادة  58المؤسســــــات الصــــــحیة الخاصــــــة  بلــــــغ عــــــددالهیكلــــــي برعایــــــة صــــــندوق النقــــــد الــــــدولي، وقــــــد  عی

 (Zehnati, 2013, p197).عیادة طبیة جراحیة 200فتحت 2010وفي عام  ،1998سنة 

التسلســـــل فـــــي العـــــلاج وإعطـــــاء الأولویـــــة للعـــــلاج القاعـــــدي، الـــــذي یمكـــــن تقدیمـــــه عـــــن طریـــــق الهیاكـــــل  -
 القاعدیة؛ الصحیة

 في: تمثلت والتي الصحة، وزارة لنشاط الدعم هیاكل التطبیق حیز ووضع إنشاء -

، المكلــــــف بالمراقبــــــة القبلیــــــة لكــــــل (LNCPP)المخبــــــر الــــــوطني لمراقبــــــة المنتجــــــات الصــــــیدلانیة  •
 السوق؛ إلى قبل إدخاله دواء

المكلفـــــــــــة بضـــــــــــمان تمـــــــــــوین الهیاكـــــــــــل الصـــــــــــحیة ، (PCH)الصـــــــــــیدلیة المركزیـــــــــــة للمستشـــــــــــفیات •
 ؛1994الصیدلانیة  بالمنتجات

 ؛1995  سنة للدم الوطنیة السیاسة بوضع المكلفة،  (ANS)للدم الوطنیة الوكالة •

 والاتصال؛ المعلومة، التوثیق بتطویر المكلفة، (ANBS) الصحي للتوثیق الوطنیة الوكالة •

المكلــــــــف بمراقبــــــــة الآثــــــــار  ،(CNPM)المركــــــــز الــــــــوطني للیقظــــــــة الصــــــــیدلانیة ویقظــــــــة العتــــــــاد   •
 الطبیة؛ المعدات واستعمال الأدویة على استهلاك المترتبة

 ؛1998إنشاء المركز الوطني للتیقظ الدوائي و الیقظة الطبیة سنة  •

تنفیـــــذ المســـــح المتعــــــدد المؤشـــــرات بشــــــأن الوفیـــــات (الدراســـــة الاستقصــــــائیة العنقودیـــــة المتعــــــددة  •
ــــــــة الوقایــــــــة التابعــــــــة لــــــــوزا رة الصــــــــحة المؤشــــــــرات) التــــــــي ترعاهــــــــا الیونیســــــــیف وتنظمهــــــــا مدیری

 والسكان؛

 .حـــــــــــول صـــــــــــحة الجزائـــــــــــریین "، تـــــــــــم نشـــــــــــر منشـــــــــــور "ســـــــــــنوي2004 ،2003، 2002خـــــــــــلال ســـــــــــنوات 
 ).151-150، ص2008(حاروش، 

ــــــي ــــــة خضــــــعت الجزائــــــر رســــــمیا لشــــــروط برنــــــامج التعــــــدیل الهیكل ــــــه خــــــلال هــــــذه المرحل ،  (PAS)كمــــــا أن
الـــــذي فرضـــــه صـــــندوق النقـــــد الـــــدولي بســـــبب الصـــــعوبات الاقتصـــــادیة التـــــي كانـــــت تعیشـــــها، وقـــــد تلخصـــــت 
ــــــداخلي، تقلــــــیص  ــــــى المســــــتوى ال ــــــة الصــــــحیة عل ــــــات الرعای ــــــى نفق ــــــامج فــــــي الضــــــغط عل أهــــــداف هــــــذا البرن
ـــــولى برنـــــامج التعـــــدیل  ـــــیص الرعایـــــة الصـــــحیة فـــــي الخـــــارج. كمـــــا ت اســـــتیراد الأدویـــــة والمعـــــدات الطبیـــــة وتقل
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هیكلــــــي بــــــالموازاة مــــــع الجهــــــود والاســــــتراتیجیات الفردیــــــة والجماعیــــــة للأطبــــــاء الإصــــــلاحات التــــــي أجریــــــت ال
  لتعزیز عملیة فتح وتشغیل المؤسسات الصحیة الخاصة.

 یومنا هذا): -2004المرحلة الرابعة ( -1-1-4

جریـــــدة  (موقـــــعتمیــــزت هـــــذه المرحلـــــة بالعدیـــــد مـــــن التغییـــــرات القانونیـــــة والمالیـــــة والإداریـــــة، مـــــن أهمهـــــا: 
 )2014الفجر، 

والخـــــــاص بإنشـــــــاء المستشـــــــفیات  2004مـــــــاي  19المـــــــؤرخ فـــــــي  ،140-07صـــــــدور المرســـــــوم التنفیـــــــذي رقـــــــم  -
 العامة ومؤسسات الصحة العامة القریبة؛ 

 حوافز لتشجیع نشر المنتجات الجنیسة والمنتجات الصیدلیة المصنعة محلیا؛ -
تكـــــوین لجنـــــة مكلفـــــة بتطـــــویر قـــــانون صـــــحي جدیـــــد، وقـــــد قـــــدم هـــــذا القـــــانون إلـــــى وزیـــــر الصـــــحة والســــــكان  -

 ؛2011وإصلاح المستشفیات من قبل اللجنة في جانفي 
أقــــــــرت تخصــــــــیص قامــــــــت وزارة الصـــــــحة باعتمــــــــاد خطــــــــة وطنیـــــــة لمكافحــــــــة الســــــــرطان، كمـــــــا   2011 ســـــــنة -

، ووضــــــــع خطــــــــة تنمویـــــــة تســــــــعى مــــــــن 2025ملیـــــــار دولار لمشــــــــروعات الرعایـــــــة الصــــــــحیة حتــــــــى ســـــــنة  23.4
، والعمــــــل عمــــــى )2014-2012(مؤسســــــة صــــــحیة خــــــلال الأربــــــع ســــــنوات  700خلالهــــــا إلــــــى تأســــــیس وتطــــــویر 

ســــد العجــــز فــــي عــــدد الأســــرة، الــــذي تعــــاني منــــه معظــــم الولایــــات الجنوبیــــة وذلــــك مــــن خــــلال افتتــــاح عــــدد مــــن 
ــــــــي طــــــــب  80مستشــــــــفى عمــــــــومي، و  90صــــــــحیة، وتتضــــــــمن المؤسســــــــات ال مؤسســــــــة صــــــــحیة متخصصــــــــة ف

كمــــــــا تخطــــــــط لإنشــــــــاء عیــــــــادات متعــــــــددة  .العیــــــــون والحــــــــروق ومرضــــــــى الســــــــرطان والكلــــــــى قــــــــد تــــــــم إنشــــــــاؤها
عیـــــــادة متنقلـــــــة للبــــــدو الرحـــــــل فـــــــي الصـــــــحراء والمنـــــــاطق  200الخــــــدمات فـــــــي القـــــــرى والأریـــــــاف، إضــــــافة إلـــــــى 

ملیــــــــار دینــــــــار  100لطبیــــــــة فــــــــي ولایــــــــات الجنــــــــوب، حیــــــــث خصصــــــــت الجبلیــــــــة، ومضــــــــاعفة عــــــــدد المراكــــــــز ا
 هیكل صحي. 250عیادة متخصصة و  300جزائري لإنجاز نحو 

ــــــة كمــــــا ســــــع ــــــى تطــــــویر بعــــــض )2016 -2011(ت الخطــــــة التنموی المؤسســــــات  المستشــــــفیات وإنشــــــاء إل
الخـــــدمات الصـــــحیة  الاستشـــــفائیة الجامعیـــــة والعمـــــل علـــــى توزیعهـــــا عبـــــر مختلـــــف الولایـــــات، تحســـــین نوعیـــــة

ــــة، بشــــار والأغــــواط.  المقدمــــة للمرضــــى، مــــن خــــلال إنشــــاء مستشــــفیین جــــامعیین فــــي كــــل مــــن ولایــــات ورقل
المرتبـــــــة الرابعـــــــة  2015كمـــــــا احتلـــــــت میزانیـــــــة تســـــــییر الصـــــــحة والســـــــكان وإصـــــــلاح المستشـــــــفیات لســـــــنة 

 دج. 381.972.062.000بنصیب یقدر بـ 
مـــــــادة، والتـــــــي  450الـــــــذي یحتـــــــوي علـــــــى  2018نة جویلیـــــــة ســـــــ 29صـــــــدور قـــــــانون الصـــــــحة الجدیـــــــد فـــــــي  -

تهــــدف إلــــى تنظــــیم المنظومــــة الصــــحیة وعصــــرنة تســــییرها لتكــــون فــــي مســــتوى تطلعــــات المجتمــــع. كمــــا كــــرس 
العمــــــل القطــــــاعي المشــــــترك فــــــي تنفیــــــذ السیاســــــة الوطنیــــــة للصــــــحة والتكامــــــل بــــــین القطــــــاع العمــــــومي والقطــــــاع 

الوقایــــــة والعـــــــلاج وإعــــــادة التأهیـــــــل فــــــي جانبهـــــــا الخــــــاص فــــــي مجـــــــال الخــــــدمات الصـــــــحیة، وكــــــذلك نشـــــــاطات 
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القـــــــانون ( الطبــــــي والاجتمــــــاعي، وتأســــــیس شــــــبكات العــــــلاج وكــــــذلك الطـــــــب العــــــائلي ( العــــــلاج فــــــي المنــــــزل).
18-11(   

 .الجزائري الصحي النظام تطور مؤشرات -1-2

ـــــر  ـــــا هـــــذا اســـــتقرار ملحوظـــــا، وأكب ـــــى یومن ـــــذ الاســـــتقلال إل ـــــر من لـــــم یعـــــرف الوضـــــع الصـــــحي فـــــي الجزائ
دلیــــل علــــى ذلــــك هــــو التبــــاین فــــي مســــتوى المؤشــــرات مــــن مرحلــــة لأخــــرى، هــــذه المؤشــــرات المتمثلــــة أساســــا فــــي 
المـــــــــوارد المادیـــــــــة (الهیاكـــــــــل القاعدیـــــــــة، الوحـــــــــدات الصـــــــــحیة)، والمـــــــــوارد البشـــــــــریة (الأطبـــــــــاء، الصیادلة،شـــــــــبه 

 الأمراض...، وغیرها). الوفیات، نسبة العمر، طبیین)، والمؤشرات الصحیة (متوسط

 ): 1973-1962لمرحلة الأولى (ا -1-2-1

مــــــن النــــــاتج الــــــداخلي  1.6%كــــــان نصــــــیب قطــــــاع الصــــــحة فــــــي هــــــذه الفتــــــرة ضــــــعیفا جــــــدا،لم یتعــــــدى 
 ).10ص ،1999،حاروش( یلي: كما المرحلة هذه مؤشرات كانت الخام، لذلك

تمیـــــزت بوجـــــود عجـــــز فـــــي الهیاكـــــل القاعدیـــــة، حیـــــث وصـــــل عـــــدد المؤسســـــات العمومیـــــة  المـــــوارد المادیـــــة: -
ــــى  ــــى غایــــة   148إل ــــادات المتعــــددة الخــــدمات فلــــم یكــــن لهــــا وجــــود فــــي ســــنوات الســــتینیات إل مؤسســــة، أمــــا العی

ســـــنة   256عیـــــادة لتغطیـــــة الطلـــــب المتزایـــــد وارتفـــــاع عـــــدد المراكـــــز الصـــــحیة مـــــن  16، أیـــــن تـــــم إنجـــــاز 1972
 . صحیا مركزا 307 إلى 1973 ، لیصل سنة1969مركز سنة   308ما یقارب إلى 1966

غـــــداة الاســـــتقلال كانـــــت الجزائـــــر تفتقـــــر إلـــــى المـــــوارد البشـــــریة المؤهلـــــة، إذ لـــــم تتـــــوفر إلا  :المـــــوارد البشـــــریة -
 مـــــنهم 331صـــــیدلي( 396مـــــنهم جزائـــــري)، أمـــــا عـــــدد الصـــــیادلة فوصـــــل إلـــــى  50%(طبیـــــب،  5000علـــــى 

 جزائري). منهم 279أسنان، ( طبیب 376 و جزائري)،

ســــنة فــــي حــــین ارتفعـــــت  53وصـــــل معــــدل الحیــــاة فــــي هـــــذه المرحلــــة إلــــى مــــا یقـــــارب  :المؤشــــرات الصــــحیة -
، مـــــــع 1973فـــــــي الألـــــــف ســـــــنة  19.3، وإلـــــــى 1966فـــــــي الألـــــــف ســـــــنة  15.6نســـــــبة الوفیـــــــات العامـــــــة لتصـــــــل 

فـــــي الألـــــف ســـــنة  141.5 إلــــى ،1966فــــي الألـــــف ســـــنة  180انخفــــاض فـــــي نســـــبة الوفیــــات لـــــدى الأطفـــــال مـــــن 
1970. 

 ):  1989-1974المرحلة الثانیة ( -1-2-2

مــــــن النــــــاتج الخــــــام، لــــــذلك  5.4%ارتفــــــع نصــــــیب قطــــــاع الصــــــحة خــــــلال هــــــذه الفتــــــرة إلــــــى مــــــا یعــــــادل 
 یلي:  كما المرحلة مؤشرات هذه جاءت

ــــــة - ــــــوارد المادی  173(عرفــــــت إنجــــــاز عــــــدد هــــــام مــــــن الهیاكــــــل الصــــــحیة خاصــــــة المستشــــــفیات العامــــــة : الم
ـــــــ  ــــــة 160ســــــریر،  44180مستشــــــفى عــــــام) بـــــ عیــــــادة متعــــــددة الخــــــدمات ومراكــــــز صــــــحیة بهــــــدف توســــــیع التغطی
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مركـــــــز استشـــــــفائي جـــــــامعي مكلـــــــف بالرعایـــــــة والتكـــــــوین والبحـــــــث، لكـــــــن نســـــــبة  13الصـــــــحیة. وقـــــــد تـــــــم إنشـــــــاء 
 الجزائریــــة الأشــــغال بهــــذه الهیاكــــل لــــم تكــــن كمــــا كــــان مبــــرمج لهــــا. كمــــا تمــــت إعــــادة هیكلــــة الصــــیدلیة المركزیــــة

(PCA) ــــة للمعــــدات الطبیــــة،: ، وهــــو مــــا نــــتج عنــــه ظهــــور المؤسســــات التالیــــة1983 ســــنة  المؤسســــة الوطنی
 .الأدویة إنتاج ومؤسسات بالأدویة التموین مؤسسات

 :یلي ما المرحلة هذه عرفت :البشریة الموارد -

 جزائري. 4561منهم طبیب،  6346 إلى وصل، والذي الأطباء عدد في تضاعف •

ـــــى وصـــــل • ـــــى  1001، مـــــنهم 1051عـــــدد الصـــــیادلة إل ـــــاء الأســـــنان وصـــــل إل ـــــري. وعـــــدد أطب جزائ
 جزائري. طبیب أسنان1305 منهم ،1426

  ذوي شهادات دولة. 36641موظف، منهم  85082وصل عدد عمال سلك الشبه طبي إلى  •

 عرفت التغیرات التالیة: الصحیة: المؤشرات -

معــــــدل الوفیــــــات مــــــن خــــــلال تحســـــــن المســــــتوى المعیشــــــي للأفــــــراد، و كــــــذا تجســــــید البـــــــرامج  تراجــــــع -
الوطنیـــــــــة للصـــــــــحة، كمكافحـــــــــة أمـــــــــراض ســـــــــوء التغذیـــــــــة، ولـــــــــوحظ تراجـــــــــع محســـــــــوس فـــــــــي معـــــــــدل الإصـــــــــابة 

بـــــالموازاة مـــــع ذلـــــك بقیـــــت الأمـــــراض المتعلقـــــة بنظافـــــة المحـــــیط (المیـــــاه الصـــــالحة للشـــــرب،  .بـــــالأمراض المتنقلـــــة
 .حالها على یاه)قنوات صرف الم

 .سنة 56 حدود إلى وصل حیث الحیاة، معدل في محسوس ارتفاع -

 ):2008-1990المرحلة الثالثة ( -1-2-3

ــــــة للصــــــحة ســــــنة  ــــــات الوطنی ــــــى 1992وصــــــلت النفق ــــــم ارتفعــــــت  ٪5.2 إل ــــــوطني الخــــــام، ث ــــــاتج ال مــــــن الن
لتعـــــــــاود ٪، 3.8إلــــــــى 2000، ثــــــــم انخفضـــــــــت ســــــــنة 1994 ٪ ســــــــنة7، ووصــــــــلت إلـــــــــى1993ســــــــنة  ٪5.8إلــــــــى

ملیـــــــــار دج. وفـــــــــي ظـــــــــل هـــــــــذه  244، وهـــــــــو مـــــــــا یعـــــــــادل 6.77%، وتصـــــــــل إلـــــــــى حـــــــــدود2007الارتفـــــــــاع ســـــــــنة
 (Rapport de L’Algérie, 1999-2008, p27-28) :یلي كما المؤشرات المعطیات جاءت

إلـــــى مـــــا یعـــــادل، ســـــریرین  1997وصـــــلت التغطیـــــة مـــــن حیـــــث الهیاكـــــل الصـــــحیة ســـــنة المؤشـــــرات المادیـــــة:  -
 9433نســــــمة، قاعــــــة عــــــلاج لكــــــل  28552نســــــمة، مركــــــز صــــــحي لكــــــل  7024نســــــمة، عیــــــادة لكــــــل 1000لكــــــل 

 25454نســـــــمة، مركـــــــز صـــــــحي لكـــــــل  60731، فوصـــــــلت إلـــــــى عیــــــادة لكـــــــل 1999أمـــــــا خـــــــلال ســـــــنة  نســــــمة.
ــــــین  ،60731نســــــمة، قاعــــــة عــــــلاج لكــــــل  ــــــزا  عرفــــــت 2008غایــــــة إلــــــى  1999إلا أن الفتــــــرة الممتــــــدة مــــــا ب تعزی

 .مركز صحي 174عیادة و  84، مستشفى 22إنجاز  تم حیث، الصحیة الهیاكل مجال في

ملیـــــــار دینـــــــار  129.5میزانیـــــــة للتجهیـــــــزات بلغـــــــت  2011-2010فـــــــي حـــــــین خصصـــــــت الدولـــــــة لســـــــنتي 
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ـــــــاني صـــــــحیة وشـــــــراء عتـــــــاد مخـــــــتص لاســـــــتیعاب حـــــــوالي     84000توجـــــــه أساســـــــا إلـــــــى إنهـــــــاء وبنـــــــاء عـــــــدة مب
ــــة الصــــحیة، فــــي حــــین خطــــط القطــــاع مــــن خــــلال المخطــــط الخماســــي  ســــریر، ممــــا ســــیرفع مــــن مســــتوى التغطی

مرفـــــــق صـــــــحي جدیـــــــد بـــــــین مستشـــــــفیات ومصـــــــحات. وكـــــــذلك  دعـــــــم التكـــــــوین المتواصـــــــل  339الأول لإنجـــــــاز 
 الصحي. لمستخدمي القطاع

فـــــي الارتفـــــاع مـــــن  اســـــتمر عـــــدد المســـــتخدمین فـــــي قطـــــاع الصـــــحة بكـــــل اختصاصـــــاتهمالمـــــوارد البشـــــریة:  -
 والاجتماعیة. الاقتصادیة الجوانب جمیع في الحاصل مع التطور سنة لأخرى تزامنا

 الصحیة:  المؤشرات -

 المرحلة التغیرات التالیـــــــــــــة: هذه عرفت

، إلــــــى 1999نســـــمة ســـــنة   1000لكـــــل  4.72انخفـــــاض فـــــي نســـــبة الوفیــــــات العامـــــة التـــــي انتقلـــــت مــــــن  •
 .2008 سنة  نسمة 4.32 وإلى ،2007نسمة  1000 لكل 4.38

فـــــــي الألـــــــف  22.98، إلـــــــى 1999ســـــــنة  1000فـــــــي  19.82زیـــــــادة نســـــــبة الـــــــولادات التـــــــي انتقلـــــــت مـــــــن  •
 2007. سنة 

  .2007 في سنة 75.5 إلى 1999 في سنة 72 من الحیاة معدل ارتفاع •

یلاحــــــظ أن الجزائـــــــر عانــــــت مـــــــن أزمــــــة التمویــــــل فـــــــي قطــــــاع الصـــــــحة، لأن حاجــــــة القطـــــــاع  وبالتــــــالي
ـــــــر المـــــــوارد المخصـــــــص لهـــــــا مـــــــن أجـــــــل ـــــــوق بكثی ـــــــى العدالـــــــة  تف ـــــــف التقنیـــــــات المتطـــــــورة والمحافظـــــــة عل توظی

 .أخرى جهة من المواطنین كافة أمام للعلاج متساویة الاجتماعیة، أي منح فرص

 الجزائري الصحي القطاع تمویل -2

إن أهـــــــــم التحـــــــــدیات التـــــــــي تقـــــــــف عائقـــــــــا أمـــــــــام قـــــــــدرة المؤسســـــــــات الصـــــــــحیة، لاســـــــــیما المستشـــــــــفیات 
العمومیـــــــة علـــــــى تقـــــــدیم خـــــــدماتها وفـــــــق مســـــــتویات عالیـــــــة مـــــــن الجـــــــودة والضـــــــمان والاعتمادیـــــــة، هـــــــي نقـــــــص 
المــــــــوارد المتاحــــــــة لتمویــــــــل الإنفــــــــاق عــــــــل هــــــــذه الخــــــــدمات. وتتمثــــــــل مصــــــــادر تمویــــــــل النظــــــــام الصــــــــحي منــــــــذ 

 المستشفیات)، فیما یلي: إصلاح مشروع بدایة ( 2002سنة الاستقلال إلى 

 ):1973-1963مصادر التمویل خلال الفترة ( -2-1

تمیــــــزت هــــــذه المرحلــــــة الصــــــحیة بصــــــعوبة الوضــــــع خاصــــــة مــــــع هجــــــرة الإطــــــارات مــــــن أصــــــل أرویــــــي 
والتـــــي كانـــــت أســـــاس النظـــــام الصـــــحي، مقابـــــل عجـــــز فـــــي الإطـــــارات الجزائریـــــة، لـــــذلك كـــــان للنظـــــام الصــــــحي 

هیكــــــل آنــــــذاك عـــــدة انعكاســــــات علــــــى الصــــــحة العمومیـــــة وعلــــــى طــــــرق تمویلـــــه بصــــــفة خاصــــــة. و قــــــد الغیـــــر م
 في: تمثلت للتمویل، أساسیة مصادر ةعرف ثلاث
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 المساهمة العمومیة -2-1-1

ــــــــ  ـــــــث تقـــــــدر بــ ـــــــة، حی ـــــــة والجماعـــــــات المحلی ـــــــى  60%تشـــــــمل مســـــــاهمة الدول ـــــــات عل مـــــــن مجمـــــــوع النفق
 .سنویا مخصص لتمویل الفقراء والمعوزینالصحة والتي تحسب على أساس سعر یومي یحدد 

 مساهمة الضمان الاجتماعي -2-1-2

ــــــ  مـــــن  3%تتمثـــــل فـــــي منحـــــة التكفـــــل بـــــالمنخرطین فـــــي الضـــــمان الاجتمـــــاعي وذوي الحقـــــوق، وتقـــــدر بــــ
 .الصحة نفقات مجموع

 مساهمة بعض الفئات من المرضى -2-1-3

. بعــــــد التكفــــــل بهــــــم تتـــــأتى مــــــن طــــــرف الأفــــــراد ذوي المهــــــن الحــــــرة الغیـــــر خاضــــــعین لأي نظــــــام تــــــأمین
یقــــــوم المــــــریض بـــــــدفع نفقاتــــــه مباشــــــرة عنـــــــد المغــــــادرة، إلا أن هـــــــذه المشــــــاركة تبقــــــى ضـــــــعیفة مقارنــــــة بالفئـــــــات 

 من إجمالي النفقات الصحة). 10%السابقة (

مــــا میــــز هــــذه الفتــــرة عمومــــا هـــــو عــــدم كفایــــة التمویــــل الصــــحي بمـــــا یــــتلاءم مــــع تغطیــــة النفقــــات الصـــــحیة 
ــــد التكلفــــة الصــــحیة نظــــرا والعجــــز المــــالي للهیاكــــل  ــــدیون، عجــــز فــــي تحدی ــــه تــــراكم ال ــــتج عن الاستشــــفائیة، ممــــا ن

 مصادر التمویل. في للتذبذب

 یومنا هذا): -1974مصادر التمویل خلال الفترة ( -2-2

ـــــى مســـــتوى القطـــــاع العمـــــومي، وهـــــذا مـــــا أدى  ـــــة بإرســـــاء مبـــــدأ الطـــــب المجـــــاني عل تمیـــــزت هـــــذه المرحل
 من: یتشكل أصبح حیث تمویله، ومصادر الوطني الصحي النظام مستوى على تغییر هیكلي حدوث

قطـــــــــاع عمـــــــــومي یضـــــــــم أساســـــــــا القطاعـــــــــات الصـــــــــحیة، إلـــــــــى أن ظهـــــــــرت المؤسســـــــــات الاستشـــــــــفائیة  -
 ؛ 1986  سنة الجامعیة الاستشفائیة المتخصصة والمراكز

 المخابر؛ الصیدلیات، الأسنان، بجراحة الخاصة العلاج قاعات یشمل خاص قطاع -

 شــــــبه عمــــــومي یضــــــم المراكــــــز الطبیــــــة الاجتماعیــــــة المتخصصــــــة فــــــي تقــــــدیم العــــــلاج للعمــــــال قطــــــاع -
عنـــه  التخلـــي ثـــم الصـــحیة، القطاعـــات إلـــى 1980 ســـنة إداریـــا دمجـــه تـــم وقـــد الأجـــراء وعـــائلاتهم،

 .نهائیا

فــــــي الدولـــــة، الضـــــمان الاجتمـــــاعي، العــــــائلات  وشـــــملت مصـــــادر التمویـــــل أربعــــــة عناصـــــر رئیســـــیة تمثلـــــت
 والاجتماعیة)،   الطبیة المراكز المحلیة، ومصادر أخرى (الجماعات

262 
 



                في والمزایا التنافسیة لتسویق الداخليدراسة میدانیة لالفصل الرابع                        
المؤسسات الصحیة الخاصة الجزائریة                                                      

 

 :الجزائري الصحي القطاع إصلاح-3

لقـــــد أقـــــر قطـــــاع الصـــــحة فـــــي الجزائـــــر لسیاســـــة الطـــــب المجـــــاني كمفهـــــوم وواقـــــع مجســـــد عبـــــر مختلـــــف 
ــــة  ــــه قــــد بــــرهن عجــــزه، فــــي تأدی ــــة، لكن ــــى أكمــــل وجــــه، فالمشــــاكل والضــــغوطات الهیاكــــل القاعدی هــــذه المهمــــة عل

 شاملا. إصلاحا استدعى ما هو القطاع على المفروضة والخارجیة الداخلیة

 الإصلاح أسباب -3-1

ــــــس الــــــوطني للإصــــــلاح مــــــن طــــــرف وزارة الصــــــحة، 2002أوت   15بتــــــاریخ  ــــــم رســــــمیا إنشــــــاء المجل ، ت
 الإصلاح ما یلي: لهذا الرامیة الأسباب من  وكانت

فـــــرغم الجهــــــود المبذولــــــة مـــــن طــــــرف الدولــــــة لزیـــــادة میزانیــــــة المؤسســــــات الصــــــحیة  :المــــــوارد المالیــــــة نــــــدرة -
خاصــــة فـــــي الســــنوات الأخیـــــرة، لكـــــن مــــع ذلـــــك بقیــــت هنالـــــك صـــــعوبات محسوســــة ســـــاهمت فــــي تـــــدهور جـــــودة 

 الخدمات الصحیة.

ــــى الخــــدمات الصــــحیة - ــــب عل ــــرض والطل ــــین الع ــــادة عــــدد الســــكان وظهــــور الأمــــ :التفــــاوت ب راض أخــــلا فزی
ــــــــل بحاجــــــــات  ــــــــب، وهــــــــو مــــــــا جعــــــــل المؤسســــــــات الصــــــــحیة عــــــــاجزة عــــــــن التكف ــــــــین العــــــــرض والطل بــــــــالتوازن ب

 .المرضى

ــــــة - ــــــة والعالمی ــــــات الاقتصــــــادیة الوطنی ــــــع المعطی ــــــف م ــــــف إصــــــلاح المنظومــــــة الصــــــحیة  :التكی ــــــدرج مل ین
 الكلیـــــة التــــي تقـــــود إلـــــى إصـــــلاح الدولــــة، وذلـــــك نتیجـــــة التحـــــولات السیاســــیة، الاقتصـــــادیة ضــــمن الســـــیرورة

 .ككل العالم التي یعرفها والاجتماعیة،

 الإصلاح ملفات -3-2

توصــــــل المجلــــــس الــــــوطني لإصــــــلاح المستشــــــفیات إلــــــى تحدیــــــد ســــــتة ملفــــــات تشــــــكل العمــــــود الفقــــــري 
 في: تمثلت الإصلاح، لمقترحات

ـــــى الصـــــحة:  - ـــــب عل ـــــف أولویـــــة خاصـــــة، إذ وانطلاقـــــا ملـــــف الاحتیاجـــــات الصـــــحیة والطل أعطـــــي لهـــــذا المل
منــــــه تــــــم توضــــــیح وصــــــیاغة أهــــــداف لإصــــــلاح المستشــــــفیات فــــــي إطــــــار النظــــــام الــــــوطني للصــــــحة، والتنســــــیق 

 . بین النظام الوطني للصحة والمنظومة الاستشفائیة الفرعیة

ــــــف الهیاكــــــل الاستشــــــفائیة - ــــــة مــــــن الأهــــــداف، تمحــــــور حــــــو  :مل ل إصــــــلاح الهیاكــــــل الصــــــحیة بــــــإدراج جمل
 :أهمها
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الحــــرص علــــى التنظـــــیم المحكــــم للمؤسســــات العمومیـــــة والخاصــــة علـــــى حــــد ســــواء مـــــن خــــلال  إدخـــــال  •
أدوات التخطــــــــیط والضــــــــبط المــــــــالي، مشــــــــاركة المــــــــواطنین فــــــــي ضــــــــبط العــــــــلاج، مــــــــع أخــــــــذ حقوقــــــــه 

 الاعتبار؛ وواجباته بعین

 والخاص؛ العمومیة العلاج ساتمؤس على الدولة رقابة تعزیز •

 المســــــاهمة الفعالــــــة للمــــــریض ولجمعیــــــات المرضــــــى، مــــــن خــــــلال الإدلاء بــــــآرائهم حــــــول توزیــــــع شــــــبكة •
 .أدائها العلاج وجودة

اهــــــتم بعنصــــــر أساســــــي فــــــي النظــــــام الصــــــحي، وهــــــو المســــــتخدمین، مــــــن خــــــلال  :ملــــــف المــــــوارد البشــــــریة -
ـــــي الســـــهر علـــــى مراجعـــــة أحـــــوالهم الشخصـــــیة، شـــــروط وظـــــروف ع ملهـــــم، أجـــــورهم، تـــــرقیتهم فـــــي المســـــار المهن

وتكـــــــوینهم، الـــــــذي یعتبـــــــر ضـــــــرورة ملحـــــــة بالنســـــــبة لكـــــــل فئـــــــات المســـــــتخدمین الطبیـــــــین. هـــــــذا بالاشـــــــتراك مـــــــع 
 العالي. قطاعات أخرى كالتعلیم

ارتكــــــز هــــــذا الملــــــف علــــــى ضــــــرورة إدمــــــاج الوســــــائل المادیــــــة الضــــــروریة لتنظــــــیم  :ملــــــف المــــــوارد المادیــــــة -
العـــــــلاج، الـــــــذي یســـــــتدعي توازنـــــــا بـــــــین الوســـــــائل ومســـــــتوى النشـــــــاط، وبـــــــین تسلســـــــل العـــــــلاج وقیـــــــاس النتـــــــائج. 
والهـــــدف هنـــــا هـــــو إعطـــــاء كـــــل الوســـــائل اللازمـــــة لشـــــبكة العـــــلاج، علـــــى أن تكـــــون موزعـــــة بعقلانیـــــة. وتعتبـــــر 

 .بالصیانة، المعاییر التقنیة الخاصة بالأمن والنوعیة عناصر مكملة لهذا الملف الجوانب المرتبطة

اهـــــتم بدراســـــة طـــــرق توســـــیع المستشـــــفیات وضـــــرورة إعـــــادة النظـــــر فـــــي التنظـــــیم مـــــن ناحیـــــة  :ملـــــف التمویـــــل -
ــــــــف القــــــــوانین الأساســــــــیة التــــــــي تســــــــیر المؤسســــــــات الصــــــــحیة حالیــــــــا مــــــــع  الســــــــیر المــــــــالي، إضــــــــافة إلــــــــى تكیی

ـــــــي النشـــــــاطات، وحـــــــول الشـــــــروط التعـــــــدیلات ا ـــــــد ف ـــــــى التعاق ـــــــائم عل ـــــــل الق ـــــــي مجـــــــال التموی ـــــــة، خاصـــــــة ف لجاری
 الواجبـــــة لتخصــــــیص المیزانیــــــات والفــــــوترة بطریقــــــة تســــــعى لتحقیــــــق المســــــاواة فــــــي الحصــــــول علــــــى العــــــلاج

 .المرضى لكافة بالنسبة
ـــــف إشـــــراك القطاعـــــات  - ت مـــــرتبط علـــــى اعتبـــــار أن نشـــــاط وزارة الصـــــحة والســـــكان وإصـــــلاح المستشـــــفیا:مل

ــــــیم  ــــــر مــــــن القطاعــــــات كالقطــــــاع المــــــالي والعمــــــل والضــــــمان الاجتمــــــاعي والتعل إلــــــى حــــــد بعیــــــد بنشــــــاطات الكثی
العــــــالي وغیرهـــــــا، فإنــــــه یجـــــــب ضـــــــمان الانســــــجام بـــــــین قطــــــاع الصـــــــحة والسیاســـــــات العمومیــــــة الأخـــــــرى، مـــــــن 

 .للوزارة العامة خلال إدراج النشاطات القطاعیة ذات الصلة بالصحة ضمن الإستراتیجیة
اعتمـــــــاد النظـــــــام  2018جویلیـــــــة 29، الصـــــــادر فـــــــي 11-18لقـــــــد كـــــــرس القـــــــانون الجدیـــــــد للصـــــــحة رقـــــــم  

ـــــدة فـــــي تمویـــــل المؤسســـــات فـــــي  ـــــر طریقـــــة جدی ـــــذي یعتب ـــــة العـــــلاج، وال ـــــذي لا یتعـــــارض مـــــع مجانی التعاقـــــدي ال
، حیــــــث والتأمینــــــاتشـــــكل تعاقــــــدي بــــــین المؤسســـــات الصــــــحیة وهیئــــــات ممولـــــة كالدولــــــة والضــــــمان الاجتمـــــاعي 
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الطریقــــة معـــــاییر تقیـــــیم للنشــــاطات وحســـــاب التكــــالیف الصـــــحیة ممـــــا یــــؤدي إلـــــى الــــتحكم أكثـــــر فـــــي  هتحكــــم هـــــذ
 (www.aps.dz) التبذیر. أسالیبالنفقات ومحاربة كل 

 هیكل قطاع الصحة في الجزائر -4
المؤسســـــات الصـــــحیة فــــــي الجزائـــــر فـــــي المستشـــــفیات التــــــي تقتصـــــر فقـــــط فـــــي القطــــــاع  تتمثـــــل

تتمثـــــــل كمــــــا  العــــــام، بالإضــــــافة إلــــــى العیــــــادات الطبیــــــة التــــــي تتــــــوزع علــــــى القطــــــاع العــــــام والخــــــاص.
 القطاعات المشكلة للنظام الصحي في الجزائر، فیما یلي:

 القطاع العام للصحة في الجزائر -4-1
مؤسســـــــــة عمومیـــــــــة ذات تســـــــــییر خـــــــــاص وذات طـــــــــابع حة بأنـــــــــه" تعـــــــــرف المؤسســـــــــة العمومیـــــــــة للصـــــــــ

ـــــة كـــــل  ـــــع بالشخصـــــیة المعنویـــــة وبالاســـــتقلال المـــــالي، وتتمثـــــل مهمتهـــــا فـــــي ضـــــمان وتطـــــویر وترقی صـــــحي تتمت
نشـــــاطات الصـــــحة، كمـــــا یمكنهـــــا ضـــــمان نشـــــاطات التكـــــوین والبحـــــث فـــــي مجـــــال الصـــــحة، ویمكنهـــــا أن تطـــــور 

 )11-18، القانون 297"(المادة .اتفاقیةطریق  كل النشاطات الثانویة ذات الصلة بمهامه عن

تقــــــوم المؤسســــــات العمومیــــــة للصــــــحة بتقــــــدیم الخــــــدمات الصــــــحیة لجمیــــــع الأفــــــراد بالمجــــــان أو مقابــــــل 
    رسوم، وقد تضم مختلف التخصصات والأقسام العلاجیة اللازمة.

   على المستوى المركزي -4-1-1
ـــــــي تعتبـــــــر  ـــــــل فـــــــي وزارة الصـــــــحة والســـــــكان، والت ـــــــدیم الرعایـــــــة الصـــــــحیة،  المســـــــئولیتمث الأول عـــــــن تق

 توفیر الدواء، العمل على رفع المستوى الصحي للأفراد في الجزائر والقضاء على مشاكلهم الطبیة. 
 على المستوى الولائي -4-1-2

یتمثــــــل فــــــي مدیریــــــة الصــــــحة والســــــكان، إضــــــافة إلــــــى المراكــــــز الاستشــــــفائیة الجامعیــــــة، والتــــــي أنشــــــأت 
ســـــــریر ومعهـــــــد طببـــــــي، یتـــــــولى تقـــــــدیم  )700-660(اتحـــــــاد مركـــــــز استشـــــــفائي جهـــــــوي  وهـــــــي نتـــــــاج 1974 ســـــــنة

الخــــدمات الصــــحیة وتــــدریب هیئــــة فنیــــة فــــي مجــــال البحــــث والرعایــــة، فهــــو یشــــرف علــــى ثــــلاث میــــادین، هــــي: 
   .المیدان الصحي، میدان التكوین ومیدان الدراسة والبحث

 على المستوى المحلي (الدائرة والبلدیة)  -4-1-3
ــــــنظم  ــــــة فــــــي شــــــكل مقت ــــــى مســــــتوى الــــــدائرة والبلدی عــــــات صــــــحیة: مؤسســــــات طاالخــــــدمات الصــــــحیة عل

ــــــــة، مؤسســــــــات استشــــــــفائیة متخصصــــــــة، مؤسســــــــات الإ ــــــــة المســــــــتعجلة، تتــــــــولى استشــــــــفائیة عمومی ــــــــة الطبی عان
 تحقیق احتیاجات الأفراد للحد من الضغط على المراكز الاستشفائیة.

 القطاع الصحي الخاص في الجزائر -4-2

ـــــذ تخلـــــي الدولـــــة عـــــن الـــــنهج الاشـــــتراكي فرصـــــة للمشـــــاركةشـــــكل القطـــــاع  وإنهـــــاء الهیمنـــــة  الخـــــاص من
القطــــاع العــــام فــــي التكفــــل بالمرضــــى والتخفیــــف مــــن الحمــــل الــــذي أثقــــل كاهــــل الدولــــة،  علــــى ثلاثــــة عقــــود مــــن 

فـــــي ظـــــل الأزمـــــة الاقتصـــــادیة التـــــي ظهـــــرت مـــــع نهایـــــة الثمانینـــــات مـــــن القـــــرن الماضـــــي ، وفـــــتح أفاقـــــا كبیـــــرة 
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ـــــع  ـــــد جمی ـــــه المـــــرض مـــــن هـــــاجس عن ـــــالفرص لمـــــا یمثل ـــــي ب ـــــدان الصـــــحة الغن ـــــى می ـــــوج إل أمـــــام المســـــتثمرین للول
فئـــــات المجتمـــــع . ومـــــا إن ســـــمحت الدولـــــة للقطـــــاع الخـــــاص بالنشـــــاط فـــــي إطـــــار اقتصـــــاد الســـــوق ورفـــــع القیـــــود 

ـــــث علـــــى حریـــــة المبـــــادرة حتـــــى  ـــــر مجـــــال الصـــــحة فـــــي الجزائـــــر، حی شـــــهدت أغلـــــب المـــــدن وخاصـــــة المـــــدن تغی
لكبـــــــرى فـــــــتح عیـــــــادات جراحیـــــــة وطبیـــــــة منهـــــــا المتخصصـــــــة فـــــــي العـــــــلاج ومنهـــــــا المتخصصـــــــة فـــــــي الكشـــــــف ا

 وعیادات أخرى شاملة تكاد تغطي كل احتیاجات المریض منذ دخوله حتى خروجه من العیادة.

 تطور الممارسة الخاصة للمهن الصحیة في الجزائر -4-2-1

قطــــــاع الصــــــحي فـــــــي الجزائــــــر، حیـــــــث كــــــرس الانفتــــــاح السیاســـــــي والاقتصــــــادي صــــــراحة خوصصـــــــة ال
 1988مـــــاي 3المـــــؤرخ فـــــي  15-88شـــــهدت الممارســـــة الخاصـــــة للمهـــــن الصـــــحیة نمـــــوا كبیـــــرا منـــــذ ســـــن القـــــانون 

ـــــــانون  ـــــــذي یعـــــــدل ویكمـــــــل الق ـــــــري  16المـــــــؤرخ  05-85، ال ـــــــز الممارســـــــة الحـــــــرة  1985فیف ـــــــة وتعزی بشـــــــأن حمای
ــــــة الصــــــحیة الخاصــــــ ــــــى ظهــــــور مرافــــــق الرعای ة وعــــــزز هــــــذا القطــــــاع بإمــــــدادات للمهــــــن الصــــــحیة، ممــــــا أدى إل

 كمیة متزایدة من الرعایة الصحیة.

ـــــــــة  ـــــــــرة مؤسســـــــــات خاصـــــــــة، وهـــــــــي مؤسســـــــــات أقیمـــــــــت خـــــــــلال الحقب وقـــــــــد وجـــــــــدت خـــــــــلال هـــــــــذه الفت
الاســـــــتعماریة، بعضـــــــها منـــــــدمج فـــــــي اتســـــــاق القطـــــــاع العـــــــام. أمـــــــا الهیاكـــــــل الأخـــــــرى، مثـــــــل عیـــــــادات الـــــــولادة، 

ــــــث ا ــــــروة خاصــــــة مــــــن حی ــــــابلات، وتشــــــكل ث ــــــدیها فتشــــــغلها الق ــــــیس ل ــــــادات التــــــي ل لمرافــــــق الصــــــحیة. لكــــــن العی
وحــــــدة جراحیــــــة ولــــــم تقــــــدم جمیــــــع متطلبــــــات الســــــلامة لرعایــــــة الأمهــــــات فقــــــد اختفــــــت تــــــدریجیا لیحــــــل محلهـــــــا 
ــــــــق القــــــــانون المــــــــذكور  ــــــــة التــــــــي تحــــــــدد تنظیمهــــــــا وتنفیــــــــذها أحكــــــــام نصــــــــوص تطبی العیــــــــادات الطبیــــــــة الجراحی

مـــــن ســـــنة إلـــــى أخـــــرى، تتطلـــــب تكییـــــف الإطـــــار التشـــــریعي هـــــذه الإمكانیـــــة التـــــي اســـــتمرت فـــــي التطـــــور .أعـــــلاه
 والتنظیمي مع متطلبات البیئة الاجتماعیة والاقتصادیة التي تتطور باستمرار. 

وقــــــد مكــــــن الإطـــــــار التشــــــریعي والتنظیمـــــــي المؤسســــــات الصـــــــحیة الخاصــــــة لاســـــــیما اعتمــــــاد المرســـــــوم 
ــــــــــــــانون  2006أوت  15المــــــــــــــؤرخ  06-07 ــــــــــــــذي یعــــــــــــــدل ویكمــــــــــــــل الق ، 1985فیفــــــــــــــري  16رخ المــــــــــــــؤ  05-85ال

، المتعلــــــــق بــــــــالمرافق الصـــــــــحیة الخاصــــــــة مـــــــــن  2007أكتـــــــــوبر  22، المـــــــــؤرخ فــــــــي  07-321والمرســــــــوم رقــــــــم 
ــــــــى  ــــــــة عل ــــــــق الرعایــــــــة النهاری ــــــــاء مستشــــــــفیات خاصــــــــة، وعــــــــرض مجموعــــــــة متنوعــــــــة مــــــــن مراف الاســــــــتثمار وبن

ـــــین الصـــــحیین  ،1989وقـــــد منحـــــت التـــــراخیص الأولـــــى التـــــي صـــــدرت بعـــــد إصـــــدار التشـــــریع فـــــي عـــــام  .المهنی
 .فـــــــي ولایـــــــة أم البــــــــواقي 1990وتمـــــــت الموافقـــــــة علـــــــى أول عیــــــــادتین طبیتـــــــین وجـــــــراحیتین للعمـــــــل فــــــــي عـــــــام 

(Abid, 2014). 

تنفیــــــذ برنــــــامج التكیــــــف الهیكلــــــي تحــــــت رعایــــــة صــــــندوق النقــــــد الــــــدولي، حیــــــث كــــــان  1994وتــــــم ســــــنة 
یـــــد للمؤسســـــات الدولیـــــة ( البنـــــك الـــــدولي، صـــــندوق النقـــــد الـــــدولي، منظمـــــة الصـــــحة العالمیـــــة) نحـــــو التوجـــــه الجد

 دمج القطاع الخاص وتشجیع الشراكة بین القطاعین العام والخاص.
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 تعریف المشرع الجزائري للمؤسسات الصحیة الخاصة -4-2-2

ــــــیس هنــــــاك تعریــــــف موحــــــد  ــــــر متجانســــــة، لــــــذلك ل تشــــــكل المؤسســــــات الصــــــحیة الخاصــــــة مجموعــــــة غی
ــــــى أنهــــــا:  ــــــري المؤسســــــات الصــــــحیة الخاصــــــة عل ــــــد عــــــرف المشــــــرع الجزائ ــــــة الصــــــحیة لهــــــا. وق " مرافــــــق الرعای

ویجــــــــب إدارة المؤسســـــــة مــــــــن  ،ذات طبیعـــــــة قانونیـــــــة مختلفــــــــة: شـــــــركات الأشــــــــخاص الطبیعیـــــــین أو المعنـــــــویین
 )15-88، القانون 208.(المادة "مجموعة من الأطباء المتبادلینطرف طبیب أو 

ـــــى أنهـــــا" هیاكـــــل  ـــــق بالصـــــحة البشـــــریةكمـــــا عرفهـــــا عل ( " استكشـــــاف و/ أو عـــــلاج واستشـــــفاء فیمـــــا یتعل
 ).11-18، القانون 305المادة 

للمؤسســـــــــة الصـــــــــحیة الخاصـــــــــة شخصـــــــــیة اعتباریـــــــــة، وتتحمـــــــــل المســـــــــؤولیة الدائمـــــــــة للمـــــــــدیر الفنـــــــــي 
 تشتمل على لجنة طبیة. والطبي، كما

، أصــــــبحت العیــــــادات الصــــــحیة الخاصــــــة مــــــع خـــــــدمات 2007ومنــــــذ صــــــدور البطاقــــــة الصــــــحیة ســــــنة 
ــــــــــذي 02المــــــــــادة استشــــــــــفائیة تســــــــــمى بالمؤسســــــــــات الصــــــــــحیة الخاصــــــــــة( ــــــــــن المرســــــــــوم التنفی أي أن ). 321-07م

والخـــــــــدمات الطبیـــــــــة  المؤسســــــــات الصـــــــــحیة الخاصـــــــــة  هـــــــــي مؤسســـــــــة تقـــــــــدم الرعایـــــــــة والإقامـــــــــة الاستشـــــــــفائیة
بمــــــــا فـــــــي ذلــــــــك أمـــــــراض النســــــــاء والتولیـــــــد والبحــــــــوث الطبیـــــــة، وعلیهــــــــا أن تضـــــــمن للشخصــــــــیات   والجراحیـــــــة

ـــــــة و/ أو  ـــــــة: الفحـــــــوص الطبیـــــــة، الاستكشـــــــاف، التشـــــــخیص، الطـــــــوارئ الطبی ـــــــذ النشـــــــاطات التالی الممارســـــــة تنفی
 الطبیة الجراحیة، الإنعاش، المراقبة والعلاج.

 ن أساسین من المؤسسات الصحیة الخاصة في الجزائر، هما:ویمكن التمییز بین نوعی

 مؤسسات خاصة تقدم خدمات طبیة وجراحیة مع توفیر الإقامة الإستشفائیة؛ -

 مؤسسات خاصة تقدم خدمات صحیة دون إقامة إستشفائیة؛ -

 تصنیف المؤسسات الصحیة الخاصة الجزائریة -4-2-3

، إلى (Abid, 2014) 2013سنة  مؤسسة عاملة 463من عدد المؤسسات الصحیة الخاصة في الجزائر تطور
 (Abid, 2014)  ومن أهمها نذكر ما یلي: ،2015مؤسسة سنة  491حوالي 

  (EHP) جراحیة) –المؤسسات الاستشفائیة الخاصة ( عیادات طبیة  -4-2-3-1

 50إلــــــى  8مؤسســــــة، یتـــــراوح عــــــدد الأســـــرة فــــــي كــــــل منهـــــا مــــــن  202 حــــــوالي 2015ســـــنة  عــــــددهابلـــــغ 
ســـــــریر. تفتقـــــــر بعـــــــض الولایـــــــات الجزائریـــــــة إلـــــــى مؤسســـــــات القطـــــــاع الخـــــــاص الاستشـــــــفائیة، وخاصـــــــة ولایـــــــات 
ـــــــى  الجنـــــــوب الجزائـــــــري، لكـــــــن الأمـــــــر لا یســـــــتثني ولایـــــــات الشـــــــمال (الطـــــــارف، عـــــــین تموشـــــــنت، غلیـــــــزان)، عل

 الرغم من العدد الكبیر من الاستثمارات في بعض الولایات كعنابة ووهران.
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ــــــى ــــــدة مــــــع صــــــنادیق الضــــــمان  وتجــــــدر الإشــــــارة إل أن المؤسســــــات الاستشــــــفائیة الخاصــــــة لیســــــت متعاق
الاجتمـــــاعي، باســـــتثناء بعــــــض المؤسســـــات المتعاقــــــدة لفائـــــدة بعـــــض الفئــــــات وبعـــــض الحــــــالات الجراحیـــــة. كمــــــا 
أنـــــه فـــــي ظـــــل  تراجـــــع عـــــدد التـــــنقلات إلـــــى الـــــدول الأجنبیـــــة للعـــــلاج، توجهـــــت بعـــــض المؤسســـــات إلـــــى التعاقـــــد 

ـــــــل الطبـــــــي والجراحـــــــي لـــــــبعض الحـــــــالات وخاصـــــــة جراحـــــــة القلـــــــب مـــــــع صـــــــندوق الضـــــــمان الا جتمـــــــاعي للتكف
 والاستعانة بأخصائیین أجانب لجذب أكبر عدد من هذه الفئة من العملاء. 

ــــــائص المســــــجلة  ــــــوب والنق ــــــد معــــــه صــــــنادیق الضــــــمان الاجتمــــــاعي یفســــــر بعــــــض العی إن غیــــــاب التعاق
 في القطاع، ومن بینها:

 قیقي، وبالتالي التملص من الرقابة الجبائیة؛غیاب المعلومات حول النشاط الح -

 تحولات معماریة وهیكلیة دون رخصة من الوزارة؛ -

 فتح تخصصات غیر مرخص لها بممارستها؛ -

غیـــــــر مـــــــرخص للكـــــــوادر مـــــــن القطـــــــاع العـــــــام، أو الأفـــــــراد الغیـــــــر مـــــــؤهلین، وخاصـــــــة فـــــــي الاســـــــتغلال  -
 الوظائف الشبه طبیة.

( بلیــــــدة وقســــــنطینة) إلــــــى  إنشــــــاء مؤسســــــات صــــــحیة منــــــذ بضــــــعة ســــــنوات توجــــــه الاســــــتثمار الخــــــاص 
ـــــــي طـــــــور الإنجـــــــاز، لكـــــــن دفـــــــاتر الشـــــــروط الخاصـــــــة  ـــــــي رعایـــــــة مرضـــــــى الســـــــرطان، وأخـــــــرى ف متخصصـــــــة ف

مـــــام التكفــــل بهـــــذه الفئـــــة والثقیلــــة واجتمـــــاع المشــــاورات المتعـــــددة التخصصــــات تعتبـــــر أهـــــم العوائــــق التـــــي تقــــف أ
ـــــر  ٪ 21 نســـــبة 2008 ســـــنة الســـــرطان قـــــد شـــــكل مـــــن المرضـــــى، رغـــــم أن مـــــن جمیـــــع أســـــباب الوفـــــاة فـــــي الجزائ

حســـــــب منظمـــــــة  ســـــــنة، 70-30وثلـــــــث الوفیـــــــات الناجمـــــــة عـــــــن الأمـــــــراض غیـــــــر المعدیـــــــة فـــــــي الفئـــــــة العمریـــــــة 
    لكنه لا یحظى بالاهتمام وتوفیر مؤسسات الرعایة اللازمة للاهتمام. الصحة العالمیة

 عیادات تصفیة الدم -4-2-3-2

، MSP/MIN/ 07هـــــــور هـــــــذه المؤسســـــــات فـــــــي القـــــــرار رقـــــــم یتمثـــــــل الإطـــــــار القـــــــانوني الـــــــذي ســـــــمح بظ

مــــــن مجمــــــل المؤسســــــات النهاریــــــة للصــــــحة، بعــــــدد % 50تمثــــــل أكثــــــر مــــــن . 1995فیفــــــري  25الصــــــادر بتــــــاریخ 
ـــــى حـــــوالي  ـــــة، بقـــــدرة  40مركـــــز فـــــي القطـــــاع الخـــــاص، موزعـــــة فـــــي  163یصـــــل عل ـــــة. منهـــــا  2222ولای  130آل

ـــــــد مـــــــع صـــــــندوق الضـــــــمان الاجتمـــــــاعي للعمـــــــلاء الأجـــــــراء  مراكـــــــز متعاقـــــــدة  6أو  5و ، (CNAS)مركـــــــز متعاق
مـــــع صــــــندوق الضــــــمان الاجتمــــــاعي لغیــــــر الأجــــــراء أو صـــــندوق الضــــــمان الخــــــاص بــــــأفراد الجــــــیش. أمــــــا بقیــــــة 
المراكــــز فهـــــي لیســـــت متعاقــــدة مـــــع أي صـــــندوق، ممــــا یـــــؤدي إلـــــى عــــدم المســـــاواة فـــــي مجانیــــة الحصـــــول علـــــى 

 لخدمة وعدم شرعیة المنافسة.ا
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رغـــــم تغطیـــــة مراكـــــز تصـــــفیة الـــــدم للطلـــــب الـــــوطني، إلا أن هـــــذه الشـــــریحة مـــــن المرضـــــى تعـــــاني مـــــن 
ـــــات أو  ســـــوء الخدمـــــة، ســـــواء نوعیتهـــــا أو صـــــعوبة التنقـــــل إلـــــى المراكـــــز كـــــون أغلبهـــــا یتمركـــــز فقـــــط بقلـــــب الولای

إضـــــافة إلـــــى قلـــــة الكـــــوادر شـــــبه بعـــــض الـــــدوائر، ممـــــا یـــــؤدي إلـــــى تكفـــــل غیـــــر مهیكـــــل وعشـــــوائي بالمرضـــــى، 
 طبیة.

 العیادات الجراحیة المتنقلة -4-2-3-3

، ولا تســـــــتلزم الإقامـــــــة موضـــــــعيهـــــــي نشـــــــاط جراحـــــــي نهـــــــاري تحتـــــــاج إلـــــــى تخـــــــدیر  الجراحـــــــة المتنقلـــــــة
 سنة. 20اللیلیة، وقد تطورت في الجزائر منذ حوالي 

الجراحیـــــــة للأطبـــــــاء  -الشـــــــروط التقنیـــــــة لإنشـــــــاء العیـــــــادات الطبیـــــــة 1999-133حـــــــددت التعلیمـــــــة رقـــــــم 
ــــــى غایــــــة ســــــنة  المختصــــــین فــــــي جراحــــــة (الأنــــــف، حنجــــــرة، أذن) وطــــــب العیــــــون. وهــــــي عیــــــادات مســــــتقلة، وإل

 ولایة. 22منها في  57قد تم إنشاء  2013

ـــــــــف المـــــــــوارد  هـــــــــذه الهیاكـــــــــل المنظمـــــــــة ضـــــــــمن مؤسســـــــــات تســـــــــمح للأخصـــــــــائیین المســـــــــتثمرین بتوظی
 یة اللازمة لأداء النشاط ونجاحه. البشر 

ورغــــم أن النشـــــاط الجراحــــي یســـــتغرق مــــن یـــــومین غلــــى ثلاثـــــة أیــــام أســـــبوعیا، إلا أن القــــانون قـــــد جعـــــل  
 الأطباء المختصین في هذا المجال یعملون بدوام كامل.

 (PMA)المراكز الطبیة المساعدة للولادة  -4-2-3-4

، والتي تحدد الممارسات الإكلینیكیة والبیولوجیة 2001ماي  12الصادرة في  300تنظم نشاطها التعلیمة  رقم 
الجیدة. یدوم اعتماد المركز لمدة خمس سنوات، وبنهایة هذه الفترة یتم إجراء تقییم یحدد ما إذا كان سیتم تجدید 

 وقد الاعتماد من عدمه، كما تنص التعلیمة على ضرورة تشكیل لجنة للتقییم بالتعاون مع مصالح إدارة السكان.
 123إلى  2016المستقلة أو المدمجة ضمن المؤسسات الطبیة الجراحیة الخاصة سنة  دُور الولادةوصل عدد 

 .2016دار ولادة حسب بیانات وزارة الصحة والسكان وإصلاح المستشفیات لسنة 
 عیادات جراحة الأسنان -4-2-3-5

لقـــــرار الصـــــادر هـــــي مؤسســـــات نهاریـــــة تضـــــمن الرعایـــــة والاســـــتقبال وعـــــلاج الفـــــم والأســـــنان، ینظمهـــــا ا
القــــــدرة الاســــــتیعابیة  ، المحــــــدد لكیفیــــــات التنظــــــیم والمعــــــاییر الصــــــحیة والتقنیــــــة المطلوبــــــة.2008فیفــــــري  11فــــــي 

 لهذه المراكز هي أربع أرائك، وتتكون من الفضاءات التالیة:

 وحدة إداریة للاستقبال؛ -

 وحدة للعلاج؛ -
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 وحدة لتركیب الأسنان؛ -

 وحدة للأشعة؛ -

 غرفة للتعقیم؛ -

 للتخزین. غرفة -

یتكــــــون الطــــــاقم الطبــــــي العامــــــل بهــــــذه العیــــــادات مــــــن جراحــــــي أســــــنان العــــــامین ومختصــــــین، یعملــــــون 
 تقني وجراح أسنان. مسئولتحت قیادة 

 مراكز التشخیص -4-2-3-6

. تقـــــوم هـــــذه المؤسســــــات هـــــي مؤسســـــات صــــــحیة خاصـــــة ومســـــتقلة، لا تحتــــــوي علـــــى أســـــرة استشــــــفائیة
ــــــــة. تســــــــمح  هــــــــذه الكشــــــــوفات  ــــــــل المخبری ــــــــوظیفي، الكشــــــــف بالأشــــــــعة والتحالی ــــــــي للمــــــــریض، ال بالكشــــــــف الطب

  .شخیص لحالة المریض ومتابعة علاجهوالتحالیل بوضع ت

ــــــــي  ــــــــرار الصــــــــادر ف ــــــــذي یحــــــــدد أشــــــــكال التنظــــــــیم 2008أوت  04یــــــــنظم عمــــــــل هــــــــذه المراكــــــــز الق ، وال
لصـــــحیة للمؤسســـــات الصـــــحیة، والمعـــــاییر التقنیـــــة للتشـــــخیص. أكثـــــر مـــــن نصــــــف والعمـــــل والمعـــــاییر التقنیـــــة وا

 عدد هذه المراكز تتمركز بالجزائر العاصمة.

مـــــــن أهـــــــم الصـــــــعوبات والقیـــــــود التـــــــي تواجـــــــه إنشـــــــاء هـــــــذه المؤسســـــــات هـــــــي أن الأطبـــــــاء المســـــــتثمرین 
صصــــــات، إضـــــــافة ومــــــدیري الصــــــحة بالولایــــــات لا یفرقــــــون بــــــین مراكــــــز التشــــــخیص والعیــــــادات المتعــــــددة التخ

ـــــــى أن  ـــــــى الأجهـــــــزة والمعـــــــدات الطبیـــــــة، أمـــــــا % 90إل مـــــــن الكشـــــــوفات وكـــــــذلك التصـــــــویر بالأشـــــــعة یعتمـــــــد عل
الكشـــــوفات الطبیـــــة الأخـــــرى وخاصـــــة البیولوجیـــــة منهـــــا فتـــــتم فـــــي الغرفـــــة الخلفیـــــة. كمـــــا یســـــتلزم عمـــــل المخـــــابر 

ن أعمـــــالهم تحـــــت توظیـــــف كفـــــاءات متخصصـــــة فـــــي علـــــم البیولوجیـــــا مـــــن خرجـــــي الجامعـــــات، الـــــذین یمارســـــو 
 المسؤولیة المباشرة والدائمة للطبیب أو الصیدلي البیولوجي.

 بیوت مرضى السكري -4-2-3-7

هــــــي مؤسســــــات نهاریــــــة مســــــتقلة تفــــــتح مــــــن الســــــاعة الثامنــــــة صــــــباحا إلــــــى السادســــــة مســــــاءا. یســــــمح فقــــــط 
، والتــــــــي یجـــــــب أن یــــــــتم للأطبـــــــاء المختصــــــــین فـــــــي أمــــــــراض الغـــــــدد والســــــــكري بالاســـــــتثمار بهــــــــذه المؤسســـــــات

 تجهیزها بما یلي: 

 مقر وأجهزة للكشوفات الصحیة؛ -

 مخبر للتحالیل الاستعجالیة؛ -
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 وحدة للمراقبة والعلاج لا تتعدى ثمانیة أسرة؛ -

 وحدة تعلیمیة للتكوین على الوقایة من المضاعفات المصاحبة لعلاج مرضى السكري. -

 مراكز أجهزة تقویم الأعضاء -4-2-3-8

. تقــــــــوم هــــــــذه المراكــــــــز بصــــــــناعة وتصـــــــــلیح 1999أفریـــــــــل  21 لصــــــــادر فــــــــيیــــــــنظم نشــــــــاطها القــــــــرار ا
ــــــة، صــــــناعة الأحذیــــــة  ــــــالأفراد المعــــــوقین حركیــــــا، القولب ــــــف أجهــــــزة تقــــــویم الأعضــــــاء ولواحقهــــــا الخاصــــــة ب مختل
التقویمیـــــة، وســــــائل التنقــــــل الخاصــــــة بــــــالمعوقین. ویقــــــوم المختصــــــون التقنیــــــون الحــــــائزون علــــــى شــــــهادات دولــــــة 

 لمتعلقة بالصناعة.بإنجاز أهم الأعمال ا

 مراكز إعادة التأهیل -4-2-3-9

ــــــــل  هــــــــي هیاكــــــــل ذات طــــــــابع صــــــــحي، تضــــــــمن خــــــــدمات الفحــــــــص والعــــــــلاج الخــــــــاص بإعــــــــادة التأهی
 .11-18من القانون  277-276الوظیفي البدني أو العقلي. تنظم نشاطها المواد 

الجـــــــــدول المـــــــــوالي یوضـــــــــح أهـــــــــم التخصصـــــــــات وعـــــــــدد المؤسســـــــــات الصـــــــــحیة الخاصـــــــــة الموجـــــــــودة  
 ر. بالجزائ

 2015سنة ل حسب التخصصات المؤسسات الصحیة الخاصة في الجزائر توزیع): 1-4الجدول (
 في طور الانجاز تمارس النشاط نوع المؤسسة

 - 185 جراحیة -العیادات الطبیة
 - 15 عیادات طبیة

 04 02 عیادات التكفل بالأمراض السرطانیة
 42 163 مراكز تصفیة الدم

 01 16 للولادةمراكز طبیة مساعدة 
 03 07 عیادات جراحة الأسنان

 - 57 المتنقلةجراحة العیادات 
 01 03 بیوت السكري

 03 04 مراكز أجهزة تقویم الأعضاء
 03 03 مراكز إعادة التأهیل

 35 36 والعلاج مراكز التشخیص
 .2015المستشفیات، المصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على بیانات وزارة الصحة والسكان وإصلاح 

المؤسســـــات الصــــــحیة الخاصـــــة، حیــــــث أن المؤسســــــات  فیهــــــا یوضـــــح الجــــــدول أعـــــلاه الهیاكــــــل التـــــي اســــــتثمرت
الطبیــــة الجراحیــــة ممثلـــــة بقــــوة تلیهــــا مؤسســـــات تصــــفیة الــــدم، رغـــــم أن المؤسســــات الصــــحیة الخاصـــــة لــــم تقـــــرر 

ـــــة كا ـــــى الاســـــتثمار فـــــي هـــــذا التخصـــــص إلا بعـــــد أن قـــــرر الضـــــمان الاجتمـــــاعي تغطی مـــــل تكـــــالیف غســـــیل الكل

271 
 



                في والمزایا التنافسیة لتسویق الداخليدراسة میدانیة لالفصل الرابع                        
المؤسسات الصحیة الخاصة الجزائریة                                                      

 

(والجراحــــــة القلبیــــــة، حیــــــث تمثــــــل مؤسســــــات تصــــــفیة الــــــدم حــــــوالي ثلــــــث عــــــدد المؤسســــــات الصــــــحیة الخاصــــــة. 
 أما الاستثمار في القطاع الطبي فیتمیز بالضعف.

 في المؤسسات الصحیة الخاصة الجزائریة:  تحلیل محددات المزایا التنافسیة الثانيالمطلب 

یــــــد ركــــــائز النظــــــام التنافســــــي الــــــوطني والتــــــي تســــــاهم فــــــي صــــــیاغة المنــــــاخ یســــــعى هــــــذا المطلــــــب إلــــــى تحد
ـــــــ ــــــق النمــــــوذج الماســــــي ل ــــــة مــــــن خــــــلال تطبی  الصــــــناعي المحــــــدد لأداء المؤسســــــات الصــــــحیة الخاصــــــة الجزائری

Porter  وذلـــــك بتنــــــاول المحــــــددات الرئیســــــیة والمســــــاعدة التــــــي تتشـــــكل مــــــن خلالهــــــا المیــــــزة التنافســــــیة للصــــــناعة
 الخاصة للصحة في الجزائر. ثم تحدید الركائز الجزئیة للمزایا التنافسیة على مستوى المؤسسة. 

علــــى المســــتوى  فــــي المؤسســــات الصــــحیة الخاصــــة الجزائریــــة محــــددات المزایــــا التنافســــیةتحلیــــل   -1
 (الماسة الوطنیة) لكليا

ــــــل أســــــاس تقویــــــة قــــــدرتها علــــــى  إن ســــــمات البلــــــد تلعــــــب دورا أساســــــیا فــــــي نجــــــاح المؤسســــــات، فالبلــــــد یمث
ـــــد هـــــو المكـــــان الـــــذي  ـــــا، الأســـــالیب والعمـــــل فـــــي اتجـــــاه محـــــدد، وذلـــــك لأن البل الابتكـــــار الســـــریع فـــــي التكنولوجی

ف الفعــــــــال بــــــــین الظــــــــروف الوطنیــــــــة تنبــــــــع منــــــــه المیــــــــزة التنافســــــــیة ومنــــــــه تســــــــتمر، كونهــــــــا تنــــــــتج مــــــــن التولیــــــــ
وإســـــتراتیجیة المؤسســـــة، وكـــــذلك یمكـــــن لظـــــروف البلـــــد خلـــــق محـــــیط یمكـــــن المؤسســـــة مـــــن كســـــب میـــــزة تنافســـــیة 

ـــــام المؤسســـــة للفـــــرص التـــــي یتیحهـــــا البلـــــد. ـــــة اغتن كمـــــا أن المنافســـــة  عالمیـــــة، لكـــــن یبقـــــى الأمـــــر مشـــــروط بكیفی
ـــــ ـــــد مـــــن ســـــنة لأخـــــرى فـــــي هـــــذا المجـــــال یشـــــكلان مـــــع الق ـــــي تزی فعالـــــة  عوامـــــلوانین المنظمـــــة لهـــــذا النشـــــاط الت

 تحسین جودة الخدمات الصحیة.ل

 عوامل إنتاج الصناعة الصحیة الخاصة في الجزائر -1-1

ــــــدعم القــــــدرة الصــــــناعیة لمؤسســــــة مــــــا علــــــى  ــــــاج المــــــدخلات الضــــــروریة اللازمــــــة ل ــــــر عوامــــــل الإنت تعتب
الخاصــــــــة بالــــــــدور الــــــــذي تؤدیــــــــه عناصــــــــر الإنتــــــــاج  بوجهــــــــة نظــــــــر الكلاســــــــیك Porterالمنافســــــــة، فلقــــــــد اهــــــــتم 

الدولـــــــة فـــــــي تحقیـــــــق میزتهـــــــا التنافســـــــیة. ولكـــــــن مـــــــع ملاحظـــــــة أن ثـــــــروات الدولـــــــة مـــــــن  المتـــــــوافرة نســـــــبیا لـــــــدى
ـــــروات  ـــــالي یجـــــب أن تتســـــم الث ـــــزة التنافســـــیة وبالت ـــــق المی ـــــي فقـــــط فـــــي تحقی ـــــي لهـــــا دور جزئ ـــــاج الت عناصـــــر الإنت

ا وتخطیطهــــــا وعــــــدم الاقتصــــــار علــــــى كونهــــــا موروثــــــة فقــــــط. بــــــل بالدینامیكیــــــة، بحیــــــث یمكــــــن خلقهــــــا وتطویرهــــــ
 )Porter, 1999, La concurrence selon Porter,  pp)أنهــا قــد تكــون نتیجــة عملیــة الاســتثمار والابتكــار.

174-204)) 

وبــــــالتطبیق علــــــى الصــــــناعة الخاصــــــة للصــــــحة فــــــي الجزائــــــر، یمكــــــن تقســــــیم عناصــــــر الإنتــــــاج لهــــــذه    
جموعــــات ومحاولــــة معرفـــــة دور كــــل مجموعــــة فــــي تحقیـــــق المزایــــا التنافســــیة لهـــــذه الصــــناعة إلــــى عــــدد مـــــن الم

 الصناعة.
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 الموارد المادیة: -1-1-1  

فبالنســـــبة للمـــــوارد المادیـــــة والتـــــي تشـــــمل المنـــــاخ، المـــــاء، المعـــــادن، الغابـــــات، مصـــــادر الطاقـــــة، موقـــــع 
ـــــع الجزائـــــر بمســـــاحة شاســـــعة  ـــــالرغم مـــــن تمت ـــــز یعمـــــل الدولـــــة الجغرافـــــي ومســـــاحتها. وب وموقـــــع إســـــتراتیجي متمی

 على تدعیم المزایا التنافسیة لهذه الصناعة، غیر أنها غیر مستغلة بدرجة تكفي لذلك.

تتمیـــــــز الجزائـــــــر بـــــــاختلال التـــــــوازن فـــــــي التوزیـــــــع الســـــــكاني بـــــــین المنـــــــاطق والانتشـــــــار الســـــــریع لحركـــــــة 
ـــــر خاصـــــة  ـــــي تشـــــكل فـــــي المـــــدن. ففـــــي منطقـــــة التعمی مـــــن مســـــاحة الجزائـــــر، فقـــــط  04%الشـــــریط الســـــاحلي الت

مــــــن الســــــكان وتتمیــــــز بكثافــــــة ســــــكانیة مرتفعــــــة ومنــــــاخ اســــــتوائي، تلیهــــــا منطقــــــة الهضــــــاب العلیــــــا  70%یتركــــــز 
ـــــدل. أمـــــا البـــــاقي فتمثلـــــه الصـــــحراء الكبـــــرى التـــــي تتربـــــع  وهـــــي أكبـــــر مســـــاحة مـــــن الســـــابقة وتتمیـــــز بمنـــــاخ معت

یـــــــز بانخفـــــــاض الكثافـــــــة الســـــــكانیة علـــــــى ثلاثـــــــة أربـــــــاع مســـــــاحة الجزائـــــــر، وهـــــــي منطقـــــــة غنیـــــــة بـــــــالثروات وتتم
ـــا وقـــد . (ouahdi et autres, 2008, p10)وارتفـــاع نســـبي فـــي درجـــات الحـــرارة مقارنـــة بالشـــمال والهضـــاب العلی

ـــــة العظمـــــى  ـــــع الغالبی ـــــوب علـــــى توزی ـــــر متـــــوازن للكثافـــــة الســـــكانیة والحـــــرارة المرتفعـــــة فـــــي الجن ـــــع الغی ـــــر التوزی أث
الشـــــمال. وبالتـــــالي فـــــالتوزیع الجغرافـــــي الغیـــــر متـــــوازن یعتبـــــر  مـــــن المؤسســـــات الصـــــحیة الخاصـــــة الجزائریـــــة فـــــي

 من أهم مشكلات توفیر الرعایة الصحیة بصفة عامة في الجزائر ولیست عدد البنى التحتیة. 

ــــــى الرعایــــــةتتعلــــــق  ــــــب عل ــــــة الطل ــــــة ب كثاف ــــــةدرجــــــة التحضــــــر فــــــي المنطقــــــة الجغرافی ــــــي تحــــــدد الكثاف  الت
 كــــــم 50(أو الأســــــرة) التــــــي تقــــــع داخــــــل دائــــــرة نصــــــف قطرهــــــا  المؤسســــــاتالتنافســــــیة التــــــي یقیســــــها هنــــــا عــــــدد 

 &Evain) .بحصــــة المســــتفیدین مــــن التغطیــــة الصــــحیة التــــي تمثلهــــا لمؤسســــةباالمــــریض المحتمــــل  علاقــــةو 
Yilmaz, 2012, p328) 

ــــــر  ــــــر عب ــــــة الصــــــحیة الخاصــــــة فــــــي الجزائ ــــــع هیاكــــــل الرعای ــــــل فــــــي توزی یكشــــــف الجــــــدول المــــــوالي الخل
 المناطق الصحیة.

 الجزائر): توزیع هیاكل الرعایة الصحیة الخاصة عبر المناطق الصحیة في 2-4الجدول رقم (
منطقة الجنوب  منطقة الشرق منطقة الغرب منطقة الوسط البنى التحتیة

 الشرقي
منطقة الجنوب 

 الغربي
 240 798 5644 3904 8261 العیادات الخاصة

 02 20 117 78 181 المؤسسات الصحیة الخاصة

(الدیوان الــــوطني المصــــدر: مــــن إعــــداد الباحثــــة بالاعتمــــاد علــــى بیانــــات وزارة الصــــحة والســــكان وإصــــلاح المستشــــفیات
 .2014للإحصاء)، 

یلاحـــــظ مـــــن الشـــــكل عـــــدم التـــــوازن الكبیـــــر ضـــــمن خریطـــــة توزیـــــع المؤسســـــات الصـــــحیة الخاصـــــة، ممـــــا 
فـــــي حــــین أن الرعایـــــة الصـــــحیة یجبــــر المرضـــــى علــــى الانتقـــــال إلــــى ولایـــــات الشـــــمال للحصــــول علـــــى الرعایــــة، 

   .تغطي سكان الشمال بشكل أفضل
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ــــــین فحــــــص معــــــدلات التغطیــــــة الصــــــحیة الخاصــــــة حســــــب المنطقــــــة توزیعــــــاً غیــــــر متكــــــافئ لهیاكــــــل  یب
 .الرعایة، كما هو موضح في الجدول التالي

 ): نسبة توزیع البنیة الصحیة الخاصة حسب المناطق الصحیة في الجزائر 3-4لجدول رقم(ا

 منطقة الجنوب الغربي منطقة الجنوب الشرقي منطقة الشرق منطقة الغرب منطقة الوسط لتحتیةالبنیة 

 240 798 5644 3904 8261 العیادات الخاصىة
 5550.6 4294.9 1782.9 2271.2 1505.4 عد الأفراد لكل عیادة

 02 20 117 79 182 المؤسسات الصحیة الخاصة
 666072,5 171365.7 86005.3 113677.1 68706 عدد الأفراد لكل مؤسسة

( الــــدیوان الــــوطني المصــــدر: مــــن إعــــداد الباحثــــة بالاعتمــــاد علــــى بیانــــات وزارة الصــــحة والســــكان وإصــــلاح المستشــــفیات
 .2014للإحصاء)، 

یلاحــــظ مـــــن الشــــكل أنـــــه رغــــم وجـــــود عـــــدد كبیــــر مـــــن المؤسســــات الصـــــحیة الخاصــــة فـــــي الشـــــمال، إلا  
 من عدد السكان یتوزعون في المناطق الشمالیة. %80منخفضة، نظرا لأن أن نسبة التغطیة لا تزال 

 تحـــــاول الدولـــــة تـــــدارك هـــــذا الخلـــــل مـــــن خـــــلال وضـــــع خریطـــــة الصـــــحیة تعطـــــي الأولویـــــة فـــــي إنشـــــاء
كــــــذلك للمنـــــاطق التــــــي تكــــــون التغطیــــــة الصـــــحیة فیهــــــا غیــــــر كافیــــــة، و  الهیاكـــــل والمؤسســــــات الخاصــــــة للصــــــحة

 ). 11-18، القانون 116-106(المادة ن بعد تشكیل شبكات العلاج والتطبیب ع

 الموارد البشریة -1-1-2

بالنســــــبة للمــــــوارد البشــــــریة فیعتبــــــر الأطبــــــاء ( ســــــواء فــــــي القطــــــاع العــــــام أو الخــــــاص) القــــــوة الدافعــــــة  أمــــــا
والدینامیكیــــــــة للمؤسســــــــات الصــــــــحیة الخاصــــــــة الجزائریــــــــة باعتبــــــــار صــــــــناعة الصــــــــحة مــــــــن الصــــــــناعات التــــــــي 

 .تتطلب مهارات وكفاءات متنوعة من مختلف التخصصات والمؤهلات العلمیة

النشــــاط المــــزدوج للأطبــــاء محفظــــة مــــن الأصــــول، حیــــث یضــــمن نشــــاطهم فــــي القطــــاع العــــام دخــــل  یشــــكل
مضــــمون ومســــتقر لكنـــــه ضــــعیف مقارنــــة بســـــاعات العمــــل المرتفعــــة، أمـــــا النشــــاط فــــي القطـــــاع الخــــاص فیـــــوفر 

 متوسط دخل مرتفع لكنه متغیر.

ــــــاءو   ــــــة فــــــي ممارســــــة فــــــي صــــــورة رجــــــال أعمــــــال غیــــــر راضــــــین عــــــن الطــــــرق التقلی نظــــــرا لظهــــــور الأطب دی
ــــــى ا، (Zehnati, 2013, p200)النشــــــاط  ــــــي عرفتهــــــا المنظومــــــة الصــــــحیة وبالإضــــــافة إل ــــــم لإصــــــلاحات الت ت

ـــــــة والاستشـــــــفائیین الجـــــــامعیین بالممارســـــــة  ـــــــد علـــــــى الســـــــماح للممارســـــــین الطبیـــــــین فـــــــي الصـــــــحة العمومی التأكی
 ).08، ص2009(حاروش، بصفة خواص؛ 
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الكفــــاءات إلــــى الإمــــداد الخــــاص للأطبــــاء أكثــــر منــــه فــــي القطــــاع العمــــومي نتیجــــة تنقــــل وهجــــرة  یعتبــــر
القطـــــــاع الخـــــــاص الـــــــذي یتمیـــــــز بتعویضـــــــات ورواتـــــــب أكبـــــــر مـــــــن القطـــــــاع العـــــــام. كمـــــــا أن عـــــــدد كبیـــــــر مـــــــن 

ـــــة مكتســـــبة مـــــن العمـــــل بالقطـــــاع العـــــام  ـــــرة عالی ـــــذین یتمتعـــــون بخب ـــــاء أمـــــراض النســـــاء، الاختصاصـــــیین وال (أطب
ســـــنة  %57یمارســـــون نشـــــاطهم فـــــي القطـــــاع الخـــــاص، وقـــــد بلغـــــت نســـــبتهم حـــــوالي   القلـــــب والجـــــراحین)  أطبـــــاء
ـــــا ، ثـــــم یـــــنخفض أكثـــــر فـــــي  ٪90كمـــــا یتركـــــز الطـــــاقم الطبـــــي فـــــي المـــــدن الكبـــــرى الشـــــمالیة بنســـــبة  .2008 تقریبً

 .الصحراء خاصة بالنسبة للأطباء المتخصصین

مــــــن الهیاكـــــل العامــــــة للرعایـــــة فــــــي الجنـــــوب لا یتواجــــــد بهــــــا  ٪35تظهـــــر إحصــــــائیات وزارة الصـــــحة أن 
ــــــب متخصــــــص ــــــنقص بســــــبب هــــــروب الأطبــــــاء مــــــن الظــــــروف المناخیــــــة الصــــــعبة فــــــي  .أي طبی یبــــــرر هــــــذا ال

هـــــــذا الاتجـــــــاه  .الجنـــــــوب مـــــــن ناحیـــــــة ، والبحـــــــث عـــــــن الربحیـــــــة التـــــــي یوفرهـــــــا القطـــــــاع الخـــــــاص فـــــــي الشـــــــمال
مــــــو ســــــوق الرعایــــــة الصــــــحیة الخــــــاص، الــــــذي المتزایــــــد نحــــــو خصخصــــــة الطــــــب المتخصــــــص هــــــو انعكــــــاس لن

یقــــدم خــــدمات صــــحیة جیــــدة علــــى حســــاب القطــــاع العــــام، خاصــــة بالنســــبة لــــبعض التخصصــــات الطبیــــة التــــي 
یغطیهــــــا الضــــــمان الاجتمــــــاعي والتــــــي تتمیــــــز بارتفــــــاع كبیــــــر لا ســــــیما فیمــــــا یتعلــــــق بغســــــیل الكلــــــى، الجراحــــــة 

  ),pdf.com-www.ebanque Zehnati(.لكالعامة، التولید وأمراض النساء، طب العیون وما إلى ذ

وهنــــــــاك ظــــــــاهرة أخــــــــرى یمكــــــــن أن تبــــــــرر ســــــــوء توزیــــــــع المــــــــوظفین الطبیــــــــین وهــــــــي انخفــــــــاض حركــــــــة 
ـــــة ـــــات أخـــــرى للعمـــــل لأســـــباب ثقافی ـــــذین یرفضـــــون الســـــفر إلـــــى ولای   .المـــــوظفین الطبیـــــین ، ولا ســـــیما النســـــاء ، ال

ممـــــا خلـــــق بطالـــــة كبیـــــرة لـــــدى الأطبـــــاء  فـــــي شـــــمال الـــــبلاد، فـــــي حـــــین أن الاحتیاجـــــات فـــــي الجنـــــوب صـــــارخة 
 .في جمیع التخصصات

  2015لسنة  تعداد الموارد البشریة الطبیة في القطاع الخاص): 4-4لجدول رقم(ا
 صیادلة جراحي أسنان أطباء الاختصاص

 10193 6733 19779 العدد
 .2016وزارة الصحة والسكان وإصلاح المستشفیات، بیانات المصدر: 

یســــــمح القــــــانون لمهنیــــــي الصــــــحة العــــــامین بممارســـــــة نشــــــاط تكمیلــــــي أو نشــــــاط مــــــربح بالقطــــــاع الخـــــــاص 

نشـــــــــاط التكمیلـــــــــي فــــــــي ظـــــــــل ظــــــــروف معینـــــــــة للأطبـــــــــاء وبممارســــــــة ال  )236-99، القـــــــــانون 09-98(القــــــــانون 

عیـــــادة  القطـــــاع الخـــــاص (مؤسســـــة خاصـــــة و / أوالمتخصصـــــین فـــــي المستشـــــفى العـــــام بالعمـــــل بـــــالتوازي فـــــي 

أمـــــا بالنســـــبة للنشـــــاط المـــــربح، فهـــــو یســـــمح  .طبیـــــة) أو فـــــي القطـــــاع الشـــــبه العـــــام لمـــــدة یـــــوم واحـــــد كـــــل أســـــبوع

ــــــك الــــــذین یشــــــغلون  للاستشــــــفائیین الجــــــامعیین وممارســــــي الصــــــحة العامــــــة المتخصصــــــین، بمــــــا فــــــي ذلــــــك أولئ

ـــــــي ا ـــــــیس وحـــــــدة بالمشـــــــاركة ف ـــــــیس مصـــــــلحة ورئ ـــــــة نهایـــــــة مناصـــــــب رئ ـــــــي عطل لأنشـــــــطة الخاصـــــــة المربحـــــــة ف

 .الأسبوع والأعیاد
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وبالتــــــــالي فقــــــــد أدى ضــــــــعف تنظــــــــیم فــــــــي القطــــــــاع العــــــــام وعــــــــدم الإشــــــــراف الفعلــــــــي وتوجیــــــــه الــــــــدوافع 
والحــــــــوافز المحــــــــددة للســــــــلوك الفــــــــردي  للمهنیــــــــین الطبیــــــــین فــــــــي ســــــــوق العمــــــــل، إلــــــــى ظهــــــــور تضــــــــارب فــــــــي 

ــــــین والقطــــــاع و  ــــــین المهنی ــــــاء للنشــــــاط فــــــي  كمــــــا شــــــاط.تعمــــــیم هــــــذا النالمصــــــالح ب ــــــة الأطب ــــــر مقاطعــــــة نخب تعتب
 القطاع العام، عامل رئیسي في خلق وتدعیم سوق الصحة وتجارة الرعایة الصحیة.

 التكنولوجیا -

للوســــــائل  أمــــــا بالنســــــبة لعنصــــــر التكنولوجیــــــا، فالمؤسســــــات الصــــــحیة الخاصــــــة تتمیــــــز بالتملــــــك الســــــریع
، والماســـــــحات الضـــــــوئیة ، ومـــــــا إلـــــــى ذلـــــــك) التـــــــي غالبًـــــــا مـــــــا تكـــــــون نیــــــة (التصـــــــویر بـــــــالرنین المغناطیســـــــيالتق

 (Zehnati, 2013, p200) خارج الخدمة أو غیر متوفرة في القطاع العام.

بأنهــــــا المحــــــور الأساســـــي فــــــي خلــــــق میــــــزة  Porter وبالنســـــبة للعوامــــــل المتخصصــــــة والتــــــي أشـــــار إلیهــــــا
ــــــي و  التســــــویقي للمنتجــــــات، الجامعــــــات والمعاهــــــد تنافســــــیة مســــــتقرة، فهــــــي تتضــــــمن رصــــــید الدولــــــة العلمــــــي والفن

 البحثیة المتخصصة.

وفـــــي ظـــــل البیئـــــة التنافســـــیة العالمیـــــة، أصـــــبح رفـــــع أداء وربحیـــــة البحـــــوث والتطـــــویر فـــــي أي منظمـــــة      
ـــــــد أهـــــــداف البحـــــــوث والتطـــــــویر وجعلهـــــــا متوافقـــــــة مـــــــع أهـــــــداف العمـــــــل  مـــــــن أهـــــــم أهـــــــدافها. كمـــــــا یعتبـــــــر تحدی

ــــــــات  الإســــــــتراتیجي بالمنظمــــــــة مــــــــن المهــــــــام ذات الأولویــــــــة. ویتطلــــــــب ذلــــــــك الــــــــتفهم الواضــــــــح للمفــــــــاهیم والعملی
والأدوات المتبعـــــــة لتحســــــــین أداء البحـــــــوث والتطــــــــویر، بالإضــــــــافة إلـــــــى تحســــــــین عملیـــــــة إدارة حقــــــــوق الملكیــــــــة 

 نشطة البحوث والتطویر في تصمیم وتنفیذ نظم الجودة.الفكریة. كما یمكن الاستعانة بأ

تتمیــــــز الــــــدول المتقدمــــــة بأنهــــــا مــــــن أهــــــم الــــــدول المنتجــــــة للابتكــــــارات الصــــــحیة، حیــــــث تتواجــــــد فیهــــــا أهــــــم 
المخـــــابر العالمیـــــة، وتســـــتعمل هـــــذه المخـــــابر تكنولوجیـــــة البحـــــث والتطـــــویر التـــــي تمكنهـــــا مـــــن التجدیـــــد المســـــتمر 

 ق جدیدة.في طرق العلاج أو اكتشاف طر 

ــــة. مــــا عــــدا عــــدد قلیــــل  وتعتبــــر هــــذه العوامــــل غیــــر متــــوفرة بشــــكل كــــافي فــــي صــــناعة الصــــحة الجزائری
ــــــل معهــــــد ــــــدعیم ، Pasteur مــــــن الجامعــــــات والمعاهــــــد والمخــــــابر المتخصصــــــة مث ــــــي تعمــــــل جمیعهــــــا علــــــى ت والت

لعاملـــــة هــــذه الصـــــناعة فــــي الجزائـــــر مــــن خـــــلال مختلـــــف الخــــدمات التـــــي تقــــدمها لجمیـــــع المؤسســــات الصـــــحیة ا
فــــــي الجزائــــــر مــــــن إشــــــراف فنــــــي وتكنولــــــوجي، إدارة، إقامــــــة دورات تدریبیــــــة متخصصــــــة للعــــــاملین فــــــي المجــــــال 
ــــــزة التنافســــــیة لصــــــناعة الصــــــحة فــــــي  ــــــق المی ــــــة خل ــــــى محاول ــــــي تعمــــــل عل الصــــــحي وغیرهــــــا مــــــن الخــــــدمات الت

 الجزائر.

علمــــــي وفـــــي هــــــذا الإطـــــار فــــــإن صـــــناعة الصــــــحة والتــــــي هـــــي أساســــــا صـــــناعة تعتمــــــد علـــــى البحــــــث ال
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تتمیــــــز بضــــــعف التفاعــــــل بــــــین الجامعــــــات والمراكــــــز المتخصصــــــة ذات العلاقــــــة بالصــــــناعة الصــــــحیة، رغــــــم أن 
التكـــــوین المتواصـــــل یعتبــــــر حـــــق وهـــــو إجبــــــاري بالنســـــبة لجمیــــــع مســـــتخدمي الصـــــحة الــــــذین یمارســـــون النشــــــاط 

 ).11-18، القانون 170المادة (. في هیاكل ومؤسسات الصحة

وبالتــــــالي یتعیــــــــن علـــــــى المؤسســــــات الصــــــحیة الخاصـــــــة التعامــــــــل مــــــــع العدیـــــــــد مــــــــن المشــــــــكلات للتحـــــــول 
ــــــــیة  ــــــــة والإرادة السیاسـ ــــــــوة المالیـ ــــــــن توافـــــــــر القـ ــــــــوف یتعیـ ــــــــدف سـ ــــــــق هـــــــــذا الهـ إلـــــــى مؤسســـــــات ابتكاریـــــــة، ولتحقیـ

ــــــــن الأطـــــــــراف المعنیـــــــــة والفاعلـــــــة، ــــــــة،  والتعـــــــــاون بیـــــــــن العدیـــــــــد مـ ــــــــك المنظمـــــــــات غیـــــــــر الحكومیـ بمـــــــــا فـــــــــي ذلـ
ــــــــة  ــــــــي، والإدارات الحكومیـ ــــــــع الطبـ ــــــــة، والمجتمـ ــــــــر الأكادیمیـ ــــــــلام، والدوائـ ــــــــائل الإعـ والمؤسســـــــات الخاصـــــــة، ووسـ

، (بلــــــومفـــــــي قطــــــــاع الصحــــــــة والقطاعــــــــات ذات الصلــــــــة داخـــــــل البلــــــد وفیمــــــــا بیــــــــنها وبــــــین البلـــــــدان المختلفــــــــة. 
 ).9، ص2014

 رأس المال -

تعــــــاني مــــــن مشــــــاكل متعــــــددة فــــــي عنصــــــر رأس  أمـــــا فیمــــــا یتعلــــــق بســــــوق رأس المــــــال فــــــي الجزائــــــر، فهـــــي
المــــال ســــواء كــــان محلیــــا أو أجنبیــــا، تتمثــــل فــــي ضــــعف ســــوق المــــال، ارتفــــاع معــــدلات الفائــــدة وكــــذلك ارتفــــاع 
ـــــذي یـــــؤدي إلـــــى ارتفـــــاع تكلفـــــة عنصـــــر رأس المـــــال. إضـــــافة إلـــــى عـــــدم  تكلفـــــة الخـــــدمات المصـــــرفیة، الأمـــــر ال

 المالیة الفعالة.وغیاب النظم والتشریعات  تمویلالأدوات  كفاءة

ـــــاء ســـــواء  ـــــر، فإنهـــــا تتعاقـــــد مـــــع الأطب ـــــة للمؤسســـــات الصـــــحیة الخاصـــــة فـــــي الجزائ ـــــة المالی ومـــــن الناحی
ـــــدًا للمســـــتثمرین  ـــــدورًا متزای ـــــرة  فـــــي العدیـــــد مـــــن الدول ـــــر الشـــــركاء. وقـــــد أظهـــــرت التطـــــورات الأخی الشـــــركاء أو غی

فـــــي شــــــكل سلاســـــل مــــــن المؤسســـــات الصــــــحیة الخاصـــــة التــــــي  الخـــــارجیین فـــــي الاستشــــــفاء الخـــــاص، لا ســــــیما
 )https://www.hopital.fr), 2015.تقوم بشراء المؤسسات القائمة وتوفر المزید من رأس المال

 البنیة التحتیة    -

یـــــة وجـــــودة شـــــبكة أمـــــا بالنســـــبة للبنیـــــة الأساســـــیة التـــــي تتطلبهـــــا صـــــناعة الصـــــحة فهـــــي تتمثـــــل فـــــي نوع -
 الاتصالات، الطرق، إمدادات ثابتة من الكهرباء والوقود، موانئ بحریة،...إلخ.

بالنســـــبة لمؤشـــــر  88لقـــــد أكـــــد تحلیـــــل تنافســـــیة بیئـــــة الأعمـــــال الجزائریـــــة علـــــى حصـــــول الجزائـــــر الرتبـــــة  -
، حیـــــــث صـــــــنفت مـــــــن بـــــــین 2018البنیـــــــة التحتیـــــــة الأساســـــــیة فـــــــي مؤشـــــــر التنافســـــــیة العـــــــالمي لســـــــنة 

ـــــل أضـــــعف ا ـــــت مصـــــادر قـــــوة مث ـــــر أن بعـــــض مكونـــــات هـــــذا المؤشـــــر كان ـــــدول فـــــي هـــــذا المجـــــال، غی ل
المــــــوانئ وطاقاتهــــــا الســــــنویة، المطــــــارات وطاقاتهــــــا (نقــــــل المســــــافرین وعــــــدد الــــــرحلات)، طــــــول الســــــكك 

 الحدیدیة وطاقاتها (نقل المسافرین).
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ا المعلومــــــات ورغــــــم أن الجزائــــــر قــــــد عرفــــــت طفــــــرة كبیــــــرة فــــــي مجــــــال جاهزیــــــة الاتصــــــالات وتكنولوجیــــــ -
ــــــر،  عالمیــــــا 83المرتبــــــة  خــــــلال الســــــنوات الأخیــــــرة، إلا احتلــــــت ــــــدة الخب ــــــع جری كمــــــا أنهــــــا  ).2018(موق
 تحاول زیادة نصیب الفرد من الطاقة.

، یمكــــن القــــول بــــأن البنیــــة الأساســــیة لیســــت متــــوفرة بشــــكل جیــــد فــــي الجزائــــر لكــــي تســــاهم بشــــكل وعلیــــه -
 مباشر في تدعیم القدرة التنافسیة لصناعة الصحة.    

 الطلب على الخدمات الصحیة الخاصة في الجزائر -1-2

ــــــد ــــــل  لق ــــــز تحلی ــــــب العــــــرض أو تكــــــالیف  Porterتمی ــــــى جان ــــــالتركیز عل ــــــف ب ــــــم یكت ــــــه ل عــــــن ســــــابقیه بأن
ــــاج فقــــط، وإنمــــا اهــــتم أیضــــا بالطلــــب المحلــــي كأحــــد محــــددات المیــــزة التنافســــیة. وأوضــــح أیضــــا أنــــه كلمــــا  الإنت
ــــــزة تنافســــــیة  ــــــي تعمــــــل فــــــي هــــــذه الصــــــناعة بمی ــــــب علــــــى صــــــناعة مــــــا، تمتعــــــت المؤسســــــات الت زاد حجــــــم الطل

ـــــــي الأســـــــواق نتیجـــــــة ظهـــــــور اقتصـــــــادیات الح ـــــــي ف ـــــــب الأجنب ـــــــي مؤشـــــــرا للطل ـــــــب المحل ـــــــر الطل جـــــــم. وقـــــــد یعتب
ـــــب الأجنبـــــي، فـــــإن  ـــــوج بالمقارنـــــة بالطل ـــــي ســـــباقا فـــــي طلـــــب المنت الخارجیـــــة للمؤسســـــة، فـــــإذا كـــــان الطلـــــب المحل

ــــــب الأجنبــــــي وهــــــو مــــــا أســــــماه ــــــك یعطــــــي للمؤسســــــة فرصــــــة التعــــــرف وتوقــــــع الطل بأســــــبقیة الطلــــــب " Porter ذل
 المحلي".

بـــــالحجم المطلـــــق للطلـــــب المحلـــــي، وإنمــــــا اهـــــتم أیضـــــا بمعـــــدل نمـــــو هـــــذا الطلــــــب.  Porter ولـــــم یكتـــــف
وذلــــك لأن زیــــادة هـــــذا المعــــدل هــــي التـــــي تحفــــز المؤسســــة علـــــى المزیــــد مــــن البحـــــث والتطــــویر والابتكــــار، مـــــع 
تخفــــــیض حجـــــــم المخـــــــاطر التـــــــي قـــــــد تترتـــــــب علـــــــى اســــــتخدام فنـــــــون تكنولوجیـــــــا جدیـــــــدة لمواجهـــــــة هـــــــذا النمـــــــو 

 ,Porter, 1999)(الطلـــب، ومـــن ثـــم تتمتـــع المؤسســـة بمیـــزة تنافســـیة مســـتقرة إلـــى حـــد كبیـــرالمتزایـــد فـــي حجـــم 
La concurrence selon Porter, p93 

ـــــــدمها ـــــــة أن تق ـــــــة حدیث ـــــــى أي دول ـــــــي یجـــــــب عل ـــــــة الصـــــــحیة جـــــــزا مـــــــن الســـــــلع العامـــــــة الت ـــــــل الرعای  تمث
العامـــــة، ســــواء دفعـــــوا نظیـــــر للمــــواطنین مثلهـــــا فـــــي ذلــــك مثـــــل الـــــدفاع، التعلــــیم، البحـــــث العلمـــــي وتشــــید الطـــــرق 

ــــــــز  ــــــــي أغلــــــــب دول العــــــــالم بمــــــــا فیهــــــــا الجزائــــــــر یتمی ــــــــى الخــــــــدمات الصــــــــحیة ف ذلــــــــك أم لا، إلا أن الطلــــــــب عل
 بالارتفاع بصورة أسرع من ارتفاع الدخل الوطني الخام.

 لـــــــــــــــــــــهوكلاهمــــــــــــــــــــا  یتمیــــــــــــــــــــز النظــــــــــــــــــــام الصــــــــــــــــــــحي بــــــــــــــــــــأن العــــــــــــــــــــرض فیــــــــــــــــــــه یخلــــــــــــــــــــق الطلــــــــــــــــــــب،
ـــــة الاقتصـــــادیة ـــــة وعـــــرض الخدمـــــ ،تـــــأثیر علـــــى الربحی ـــــد مســـــتمر نظـــــرا للإصـــــلاحات المتتالی ة الصـــــحیة فـــــي تزای

 ومشاریع تطویر الرعایة الصحیة في الجزائر، والعدید من العوامل الأخرى، من بینها:

یمتـــــاز الطلـــــب علـــــى الصـــــحة بالتزایـــــد المســـــتمر بســـــبب زیـــــادة الســـــكان مـــــع زیـــــادة الـــــوعي لـــــدى الأفـــــراد، فقـــــد  -
افیـــــا نـــــتج عنـــــه زیـــــادة فـــــي عـــــدد الســـــكان بمعـــــدل ثلاثـــــة مـــــرات مـــــا عرفـــــت الجزائـــــر بعـــــد الاســـــتقلال نمـــــوا دیموغر 

   .2000-1962بین السنوات 
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 تتزایـــــد احتیاجـــــات الأشـــــخاص مـــــن الرعایـــــة الصـــــحیة غالبـــــا :شـــــیخوخة الســـــكان والأمـــــراض المتعلقـــــة بهـــــا -
مـــــع تقـــــدم العمـــــر. ویتوقـــــع أن یرتفـــــع متوســـــط عمـــــر الســـــكان فـــــي الاقتصـــــادیات المتقدمـــــة علـــــى مـــــدى العشـــــرین 
ســــــنة القادمــــــة نتیجــــــة للزیــــــادات المســــــتمرة فــــــي متوســــــط العمــــــر المتوقــــــع ویــــــرجح أن یســــــهم ذلــــــك فــــــي اســــــتمرار 

  )22، ص2014(كلیمنس،  .الزیادات في الإنفاق على الرعایة الصحیة

الموالیـــــــد الســــــنویة إلـــــــى عــــــدد الســـــــكان فــــــي الجزائـــــــر منــــــذ العشـــــــریة الســـــــابقة  ونتیجــــــة انخفـــــــاض نســــــبة
ســــــنة للنســــــاء، بالإضــــــافة  69.8ســــــنة للرجــــــال و 72.4وارتفــــــاع فــــــي متوســــــط ســــــن الحیــــــاة الــــــذي وصــــــل إلــــــى 

نســــــــمة ســــــــنة  34.302.759إلــــــــى انخفــــــــاض وتیــــــــرة النمــــــــو الــــــــدیموغرافي حیــــــــث ارتفــــــــع عــــــــدد الســــــــكان مــــــــن 
، وبالتــــــــالي ، ممــــــــا أدى إلـــــــى انعكـــــــاس هـــــــرم الأعمـــــــار2018نفي ملیـــــــون نســـــــمة إلـــــــى جـــــــا 42.2إلـــــــى 2008

 ضرورة تكییف العرض والتمویل؛

ــــــو الــــــدخل - ــــــد الطلــــــب علــــــى خــــــدمات صــــــحیة : نم ــــــرتبط نمــــــو الــــــدخل غالبــــــا بتزای أن  أكثــــــر وأفضــــــل. إلا ی
ـــــدخل). وتشـــــیر  ـــــر ال ـــــى الخـــــدمات الصـــــحیة اســـــتجابة لتغی ـــــب عل ـــــدخل (أي تغیـــــر الطل ـــــة ال القیمـــــة الدقیقـــــة لمرون

بالنســــــبة إلــــــى أن مرونــــــة الطلــــــب إلــــــى الــــــدخل  (Maisonneuve& Martins, 2013) دراســــــات أجریــــــت مــــــؤخرا
 )22، ص2014(كلیمنس،  .1,0للرعایة الصحیة أقل من أو في حدود 

وقـــــــد تجلــــــى التحـــــــول ارتفــــــاع مســـــــتوى المعیشــــــة لــــــدى فئـــــــات كثیــــــرة مــــــن الســـــــكان فــــــي الجزائــــــر،  وقــــــد
ـــــة البشـــــریة مـــــن -الاجتمـــــاعي ـــــى  1980عـــــام  0.5الاقتصـــــادي بشـــــكل خـــــاص مـــــن خـــــلال زیـــــادة مؤشـــــر التنمی إل

 ؛(INSP, 2007, p60)، مما أدى إلى زیادة الإنفاق الصحي 2014في عام  0.7أكثر من 

تمثـــــــل التحســـــــینات فـــــــي التكنولوجیـــــــا الطبیـــــــة أهـــــــم العوامـــــــل المحـــــــددة للإنفـــــــاق علـــــــى  :التقـــــــدم التكنولـــــــوجي-
ــــــة مــــــن  ــــــى زیــــــادة فــــــي الوقای ــــــدة إل ــــــد أدى التطــــــویر المســــــتمر للإجــــــراءات والأدویــــــة الجدی ــــــة الصــــــحیة، فق الرعای

  .وزیادة الطلب على الخدمات الصحیةالمشاكل الصحیة وفي علاجها، 

تغطـــــــي تـــــــدریجیا معظـــــــم التــــــراب الـــــــوطني رغـــــــم أنهـــــــا  وبالنســــــبة للمؤسســـــــات الصـــــــحیة الخاصـــــــة فهــــــي
تتركـــــز بكثافـــــة فـــــي المـــــدن الكبـــــرى. وهـــــي تشـــــتمل تقریبـــــا علـــــى كـــــل التخصصـــــات وتكنولوجیـــــات متقدمـــــة، كمـــــا 
أن القطـــــاع یتطـــــور باســـــتمرار مـــــن حیـــــث عـــــدد الأســـــرة رغـــــم أنـــــه تطـــــور ضـــــعیف، فقـــــد بلـــــغ عـــــدد الأســـــرة ســـــنة 

ـــــــــدهور الواضـــــــــح الـــــــــذي عرفتـــــــــه نوعیـــــــــة الأداءات ؛ (ONS,2014)یرســـــــــر  5165حـــــــــوالي  2012 فـــــــــي مقابـــــــــل الت
ــــــي  الطبیــــــة والخــــــدمات المقدمــــــة داخــــــل المصــــــالح الاستشــــــفائیة العمومیــــــة  واســــــتعمال المعــــــدات التكنولوجیــــــة الت
لا ترقــــى إلــــى مســــتوى الأمــــوال الكبیــــرة التــــي یــــتم ضــــخها فــــي قطــــاع الصــــحة، ســــعت الســــلطات السیاســــیة إلــــى 

 .الخاص تشجیع الاستثمار في القطاع
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ـــــر بومـــــول - إلـــــى ، William. J. Pomol)  (یشـــــیر هـــــذا الأثـــــر، المســـــمى باســـــم منشـــــئه الاقتصـــــادي  :أث
الزیــــــادة الكبیــــــرة نســــــبیا فــــــي تكــــــالیف وحــــــدة العمــــــل فــــــي القطاعــــــات التــــــي یصــــــعب فیهــــــا تحقیــــــق مكاســــــب فــــــي 

تحســــــین الإنتاجیــــــة، بمــــــا فــــــي ذلــــــك فــــــي الخــــــدمات المقدمــــــة مــــــن الحكومــــــة. ففــــــي الرعایــــــة الصــــــحیة، یصــــــعب 
الإنتاجیـــــــــة، بســـــــــبب محدودیـــــــــة إمكانیـــــــــة خفـــــــــض عــــــــــدد الأطبـــــــــاء والشـــــــــبه طبیـــــــــین دون المســـــــــاس بمســــــــــتوى 

وترتفـــــع المرتبـــــات فـــــي مجـــــال الرعایـــــة الصــــحیة تماشـــــیا مـــــع المتوســـــطات الســـــائدة فـــــي الاقتصـــــاد إلا  .الخــــدمات
ـــــــد تكـــــــالیف وحـــــــدة العمـــــــل بصـــــــو  ـــــــم تزی ـــــــع، ومـــــــن ث ـــــــة لا ترتف ـــــــي قطـــــــاع الصـــــــر أن الإنتاجی ـــــــر حـــــــدة ف  حة.ة أكث

 )23، ص2014(كلیمنس، 

ویعتبـــــر القطـــــاع العـــــام غیـــــر قـــــادر علـــــى تلبیـــــة الطلـــــب المتزایـــــد علـــــى الخدمـــــة الصـــــحیة، فعلـــــى الـــــرغم 
التكـــــــالیف الصـــــــحیة ترتفـــــــع بـــــــبطء، إلا أن الواقـــــــع یُثبـــــــت أن  مـــــــن تأكیـــــــدات الكثیـــــــر مـــــــن خبـــــــراء الإحصـــــــاء أن

ـــــري إلـــــى  قیمـــــة التكـــــالیف ارتفعـــــت بســـــرعة وبالقیمـــــة المطلقـــــة. ـــــذلك ، یضـــــطر النظـــــام الصـــــحي الجزائ ونتیجـــــة ل
ــــــد مــــــن  ــــــة الصــــــحیة الخــــــاص بــــــه مــــــع الطلــــــب الجدی ــــــرة و تكییــــــف عــــــرض الرعای تحمــــــل تكــــــالیف الرعایــــــة الكبی

 .حیث الموظفین والهیاكل الصحیة

ــــــة بالرعایــــــة الصــــــحیة  السیاســــــات والمؤسســــــات الصــــــحیة:- یمكــــــن أن تــــــؤثر السیاســــــات والمؤسســــــات المعنی
خــــلال آثارهــــا علــــى كــــل مــــن العــــرض والطلــــب. ففــــي جانــــب الطلــــب، تحــــدد السیاســــة تغطیــــة  علــــى الإنفــــاق مــــن

حـــــزم المنـــــافع العامـــــة أو درجـــــة تقاســـــم التكـــــالیف مـــــع المرضـــــى، وفـــــي جانـــــب العـــــرض، تـــــؤثر السیاســـــة علـــــى 
ــــــؤدى لإنشــــــاء المستشــــــفیات ــــــي ت ــــــر مباشــــــرة مــــــن خــــــلال المــــــدفوعات الت ــــــاق بصــــــورة غی الخاصــــــة وتعزیــــــز  الإنف

ـــــــل ( طـــــــاع الخـــــــاص والممولـــــــة مـــــــن نظـــــــم التـــــــأمین الصـــــــحي العـــــــامدور أطبـــــــاء الق ـــــــي  Medicaire برنـــــــامجمث ف
ــــــة ــــــات المتحــــــدة الأمریكی ــــــأمین المستشــــــفى الــــــذي الولای ــــــات رعایــــــة المرضــــــى  للمســــــاعدة یــــــوفر ت علــــــى دفــــــع نفق

 ).الداخلیین، والتأمین الطبي الذي یسمح بدفع نفقات مقدمي الخدمات

ـــــة الفـــــوارق فـــــي مجـــــال الحصـــــول 11-18 وفـــــي هـــــذا الإطـــــار فقـــــد  جســـــد القـــــانون  دور الدولـــــة فـــــي إزال
، مــــن خـــــلال تنظــــیم التكامــــل بــــین القطـــــاعین الرعایــــة الصــــحیةالتـــــأمین علــــى  وتــــوفیر علــــى الخــــدمات الصــــحیة

ویضـــــمن اســــــتفادة الشـــــرائح الأكثــــــر ، الأمـــــر الــــــذي یخلـــــق نوعــــــا مـــــن التنــــــافس بـــــین القطــــــاعین العـــــام والخــــــاص
ت الجدیـــــــدة، تخفـــــــیض المصـــــــروفات التــــــي یتحملهـــــــا المـــــــواطن مـــــــن مالـــــــه فقــــــرا مـــــــن الســـــــكان مـــــــن التكنولوجیــــــا

 الخاص.

كمـــــا یـــــؤدي حشـــــد مـــــوارد القطـــــاع الخـــــاص إلـــــى انتعـــــاش المستشـــــفیات زیـــــادة الكفـــــاءة، المســـــاعدة علـــــى الأقـــــل 
 إلـــــــىالمســـــــندة بصــــــفة مؤقتــــــة وظرفیــــــة  لــــــبعض الوقــــــت فــــــي احتــــــواء التكـــــــالیف فــــــي إطــــــار الخدمــــــة العمومیــــــة

الــــــى المســــــاواة فــــــي الحصــــــول علــــــى العــــــلاج بضــــــمان تغطیــــــة صــــــحیة بشــــــكل   المؤسســــــات الخاصــــــة للصــــــحة
والتكفـــــل  )،11-18، القــــانون311(المـــــادة دائــــم  فــــي المنــــاطق التـــــي تكــــون فیهــــا التغطیـــــة الصــــحیة غیــــر كافیــــة 
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ــــــانون88(المــــــادة الــــــذین حــــــددهم القــــــانونالطبــــــي بالأشــــــخاص ذوي الأوضــــــاع الصــــــعبة  علــــــى أن  ).11-18، الق
 ).11-18، القانون313(المادةالمعلومات بشأن الأسعار وجودة الخدمات الصحیةالإفصاح عن یتم 

 غیاب التوافق بین التحول التنظیمي للنظام الصحي و التحولات الوبائیة:

تشــــــــهد الجزائــــــــر ارتفــــــــاع نســــــــبة الإصــــــــابة بــــــــالأمراض الغیــــــــر متنقلــــــــة والمزمنــــــــة، كــــــــأمراض الســــــــكري، 
  (Grimaldi& autre, 2008, p04) صـــــل المـــــزمن، الســـــیداأمـــــراض القلـــــب، التهـــــاب المفا، الضـــــغط الـــــدموي

للوفـــــــاة (والتقلیــــــل مـــــــن ســـــــنوات  وأنــــــواع الســـــــرطانات المختلفــــــة، التـــــــي أصــــــبحت تمثـــــــل أحــــــد الأســـــــباب المهمــــــة
ارتفــــــاع نســــــبة الســــــمنة  العمــــــر ) بعــــــدما كانــــــت الأمــــــراض المعدیــــــة هــــــي المســــــئولة علــــــى ذلــــــك، إضــــــافة إلــــــى

 ؛(bougharbal, 2010, p7) وحالات الإدمان؛ومضاعفاتها، أمراض القلق والاكتئاب 

 .): انتشار الأمراض المزمنة كنسبة مئویة من مجموع السكان في الجزائر1-4الشكل رقم (
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 المصدر:

INSP : enquête nationale santé, transition épidémiologique et système de santé, Alger novembre 2012. 
P.60. 

ولكـــــن یــــتم علاجهـــــم بتكـــــالیف هــــي فـــــي تزایـــــد یلاحــــظ تضـــــخم عــــدد المرضـــــى الـــــذین لا یمكــــن شـــــفاؤهم 
قـــــوائم الانتظـــــار الطویلـــــة  فـــــي المستشـــــفیات الصـــــحیة العمومیـــــة، والتـــــي تعتبـــــر  مطـــــرد، ممـــــا یـــــؤدي كـــــذلك إلـــــى

  أداة للتحكم وتحریض الطلب على الرعایة الصحیة في القطاع الخاص.

 دور الحكومة -1-3

هــــذا الـــــدور فــــي السیاســـــة الصــــحیة التـــــي تجســــد موقـــــف الحكومــــة الرســـــمي فــــي میـــــدان الصــــحة، والـــــذي  یتمثــــل
ــــــــة. إن السیاســــــــة  ــــــــات الرســــــــمیة أو مــــــــن خــــــــلال وثائقهــــــــا الدســــــــتوریة والإداری ــــــــه مــــــــن خــــــــلال الخطاب ــــــــر عن تعب
ــــــــرك للقــــــــوى الاجتماعیــــــــة  الصــــــــحیة بكــــــــل جوانبهــــــــا كانــــــــت دائمــــــــا مــــــــن صــــــــلاحیات الدولــــــــة وحــــــــدها، ولــــــــم تت

 إلتهاب الأنف التحسسي
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یة إلا أدوار هامشـــــیة لا تكـــــاد تــُـــذكر. كمـــــا أن الحكومـــــة هـــــي مـــــن یُحـــــدد الأولویـــــات الصـــــحیة للدولـــــة والاقتصـــــاد
وتتحســــــس المشــــــكلات الصــــــحیة، ســــــواء مــــــن خــــــلال تحقیقــــــات وبائیــــــة تقــــــوم بهــــــا مــــــن خــــــلال المعهــــــد الــــــوطني 
للصــــــــحة العمومیــــــــة أو الــــــــدیوان الــــــــوطني للإحصــــــــاء، أو عــــــــن طریــــــــق البــــــــرامج التــــــــي تضــــــــعها وزارة الصــــــــحة 

اجهــــــة بعــــــض الأمــــــراض المنتشــــــرة بشــــــكل وبــــــائي فــــــي الجزائــــــر. وتقــــــوم الدولــــــة بتنفیــــــذ السیاســــــات الصــــــحیة لمو 
 .(Stéphane, 2005, p52) عن طریق الإدارات والهیاكل الصحیة التابعة لها.

ـــــة الجزائریـــــة لهـــــذا الـــــنهج فـــــي التســـــییر محاولـــــة التأســـــي بالمنظومـــــة   ـــــي الدول ویمكـــــن إرجـــــاع ســـــبب تبن
ـــــى القـــــوانین تنظیمـــــه علـــــى قاعـــــدة المســـــاواة فـــــي  الاجتماعیـــــة فـــــي دول الرعایـــــة، أي أن الصـــــحة تعتبـــــر حقـــــا عل

 الوصول والاستفادة من العلاج، والذي من الواجب توفیره وفق مبادئ الصحة العمومیة.

ـــــاح الاقتصـــــادي،  ـــــد فـــــي ظـــــل الانفت ـــــي یفرضـــــها الصـــــندوق صـــــندوق النق ودعـــــم الدولـــــة للإصـــــلاحات الت
ـــــي وإدمـــــاج القطـــــاع الخـــــاص فـــــي النظـــــام الصـــــحي  ـــــدولي مـــــن خـــــلال برنـــــامج التكیـــــف الهیكل ـــــدولي والبنـــــك ال ال

ــــــدراتها التنافســــــیة بأشــــــكال حدیثــــــة، وبــــــدلا مــــــن التــــــدخل المباشــــــر الرســــــمي،  ــــــر تســــــعى لتنمیــــــة ق لا تــــــزال الجزائ
الأنشـــــطة الإنتاجیـــــة، تحـــــول هـــــذا الـــــدور إلـــــى مســـــاندة غیـــــر مباشـــــرة متمثلـــــة فـــــي  كـــــإجراءات الحمایـــــة وتـــــدعیم

تهیئـــــة بیئـــــة الأعمـــــال مــــــن خـــــلال السیاســـــات الاقتصــــــادیة وأدواتهـــــا المختلفـــــة التــــــي تمكـــــن الأنشـــــطة الإنتاجیــــــة 
ــــادة كفــــاءة  ــــا تنافســــیة ومــــن ثــــم القــــدرة التنافســــیة علــــى المســــتوى الــــوطني مــــن أجــــل زی والخدمیــــة مــــن تحقیــــق مزای

 قتصاد ورفع المستوى المعیشي للأفراد.الا

ـــــب القطـــــاع الصـــــحي الخـــــاص جـــــد ضـــــعیف، كعـــــدم  وفـــــي المقابـــــل یعتبـــــر تـــــأطیر الدولـــــة لـــــبعض جوان
جــــود تــــأطیر قـــــانوني لهــــذا القطــــاع فیمـــــا یخــــص نظــــام تســـــعیر الأداءات، وغیــــاب نظــــام التعاقـــــد بــــین المصـــــالح 

یـــــــل المنظومـــــــة الصـــــــحیة. بالإضـــــــافة الصـــــــحیة وهیئـــــــات الضـــــــمان الاجتمـــــــاعي كفرصـــــــة لترشـــــــید عملیـــــــات تمو 
إلـــــى غیـــــاب التخطـــــیط المركـــــزي للتوزیـــــع الجغرافـــــي لمؤسســـــات القطـــــاع الخـــــاص، ممـــــا اثـــــر ســـــلبیا علـــــى الـــــدور 

، عـــــدم دمـــــج القطـــــاع الخـــــاص فـــــي مشـــــاریع المنتظــــر منـــــه فـــــي التكفـــــل الفعلـــــي بالمرضـــــى فـــــي المنــــاطق النائیـــــة
ت التـــــي تـــــدمج مكونـــــات المراقبـــــة وتخطـــــیط التطـــــویر، غیـــــاب نظـــــم معلومـــــات صـــــحیة تســـــاهم فـــــي صـــــنع القـــــرارا

 .(Abid,2014) وإدارة الخدمات الصحیة.

ـــــدور بمفـــــرده  ـــــزة التنافســـــیة، لأن هـــــذا ال ـــــى دور الدولـــــة فقـــــط كمحـــــدد للمی وعلیـــــه، لا یمكـــــن الاعتمـــــاد عل
اســـــات المشـــــجعة للأســـــواق ســـــیكون مبتـــــورا، فـــــي حـــــین یحقـــــق نجاحـــــا مـــــن خـــــلال دعـــــم محـــــددات التنـــــافس والسی

ـــــــادرة ســـــــیما أن  ،ورأس المـــــــال ـــــــر المؤسســـــــات وحـــــــدها الق ـــــــق صـــــــناعات تنافســـــــیة. وتعتب ـــــــة لا تســـــــتطیع خل الدول
ــــى تحســــین أدائهــــا التنافســــي وذلــــك مــــن  ــــى ذلــــك، حیــــث یكمــــن دورهــــا فــــي تشــــجیع ودفــــع هــــذه المؤسســــات إل عل

-Porter, 1999, La concurrence selon Porter, p193( التالیــــة: خـــلال إتباعهـــا للسیاســــات والتغییـــرات
199(( 
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                في والمزایا التنافسیة لتسویق الداخليدراسة میدانیة لالفصل الرابع                        
المؤسسات الصحیة الخاصة الجزائریة                                                      

 

تنمیـــــة عوامـــــل الإنتـــــاج مـــــن خـــــلال مـــــا تبذلـــــه الدولـــــة مـــــن جهـــــود لزیـــــادة الإنتاجیـــــة عـــــن طریـــــق الاســـــتثمارات  -
فــــــــي بــــــــرامج التعلــــــــیم والتــــــــدریب وربطهــــــــا بــــــــالواقع الصــــــــناعي، إتبــــــــاع السیاســــــــات التــــــــي تــــــــؤدي إلــــــــى تشــــــــجیع 

ـــــــات والإحصـــــــاءات اللازمـــــــة لـــــــذلك. كمـــــــ ا یكمـــــــن دور الاســـــــتثمار وعملیـــــــات التطـــــــویر والإبـــــــداع ، تـــــــوفیر البیان
لـــــذلك وخلــــــق الدولـــــة غیـــــر المباشــــــر فـــــي تـــــدعیم إقامــــــة تجمعـــــات صـــــناعیة متكاملــــــة وتـــــوفیر البنیـــــة الأساســــــیة 

 بیئة أین یمكن لهذه المؤسسات أن تكون لها فیها میزة تنافسیة؛

ـــــؤات انخفـــــاض نســـــبة  -  ـــــى نطـــــاق واســـــع، لا ســـــیما مـــــع تنب ـــــل النظـــــام الصـــــحي عل ـــــار مشـــــكلة تموی تثُ
ســـــنة لتمثیـــــل مــــا یقـــــرب مـــــن ربـــــع  60زیـــــادة فـــــي عــــدد الســـــكان الـــــذین تزیـــــد أعمــــارهم عـــــن الســــكان النشـــــطین وال

ــــول عــــام  ــــى النظــــام الصــــحي الجزائــــري، وقبــــل كــــل  2030مجمــــوع الســــكان بحل ــــا للأمــــم المتحــــدة یجــــب عل . وفقً
الزیـــــادة فـــــي  شــــيء تعـــــدیل نظـــــام الضـــــمان الاجتمـــــاعي الـــــذي مـــــن شــــأنه أن یحـــــل العدیـــــد مـــــن القیـــــود، لا ســـــیما

یســــاهم الأفــــراد فــــي النظــــام، كــــلٌ حســــب دخلــــه وتغطــــي  الإنفــــاق الصــــحي، وتحقیــــق العدالــــة فــــي العــــلاج حیــــث
ــــــع علــــــى نفــــــس حزمــــــة المنــــــافع  ــــــراء بالكامــــــل ویحصــــــل الجمی ــــــنس وآخــــــرون، الدولــــــة الأقســــــاط للفق ، 2014(كلیم

 ).21ص

یة بصــــــورة خاصــــــة التــــــي فــــــي ظــــــل سیاســــــات الإصــــــلاحات عمومــــــا والسیاســــــات الاجتماعیــــــة، ومنهــــــا الصــــــح -
ـــــــدیون،  تبنتهـــــــا الجزائـــــــر، تغیـــــــرت أهـــــــداف السیاســـــــات الصـــــــحیة فـــــــي الجزائـــــــر ودول العـــــــالم الثالـــــــث المثقلـــــــة بال
ــــــات المجتمــــــع المــــــدني؛  حیــــــث أصــــــبح الاعتمــــــاد علــــــى سیاســــــات تشــــــاركیه بــــــین القطــــــاع العــــــام والخــــــاص وهیئ

(Stéphane, 2005, p640 .(ــــى ــــذي أدى إل المؤسســــات الصــــحیة فــــي شــــكل  توأمــــة وتكامــــل نشــــاطات الأمــــر ال
ــــــة حــــــول مؤسســــــات وهیاكــــــل صــــــحیة  شــــــبكة أو فــــــي أي شــــــكل آخــــــر مــــــن أشــــــكال التعــــــاون التــــــي تكــــــون مهیكل

 ).11-18، القـــــــانون266(المـــــــادةعمومیــــــة وخاصـــــــة، وكـــــــل مؤسســـــــة أخـــــــرى تســـــــاهم فـــــــي صـــــــحة الأشـــــــخاص. 
ـــــدیم عـــــلاج  بحیـــــث ـــــالمریض واســـــتمراریة العـــــلاج وكـــــذا تق ـــــى تحقیـــــق تكفـــــل أفضـــــل ب تهـــــدف شـــــبكات العـــــلاج إل

جــــــــواري ذي جــــــــودة مــــــــن أجــــــــل ضــــــــمان تســــــــهیل الحصــــــــول علــــــــى العــــــــلاج والعدالــــــــة فــــــــي مجــــــــال الصــــــــحة 
ممــــــــا یســــــــاهم فــــــــي توســــــــیع مجــــــــال نشــــــــاط المؤسســــــــات الصــــــــحیة الخاصــــــــة،  ).11-18، القــــــــانون268(المــــــــادة

علاجــــــــات الأولیـــــــة، الثانویــــــــة، العالیـــــــة المســــــــتوى والاســـــــتعجالات الطبیــــــــة، بإمكانهــــــــا فبالإضـــــــافة إلــــــــى تقـــــــدیم ال
 )11-18، القانون281(المادة تقدیم علاجات، استشفاءات منزلیة، أو علاجات تلطیفیة. 

ــــت - كمــــا أن الدولــــة وســــعیا منهــــا للحــــد مــــن عملیــــات نقــــل المرضــــى إلــــى الخــــارج مــــن أجــــل العــــلاج، والتــــي أثقل
حة، قامــــــت بعقــــــد اتفاقیــــــات مــــــع العیــــــادات الخاصــــــة مــــــن أجــــــل التكفــــــل بعــــــلاج المرضــــــى كاهــــــل میزانیــــــة الصــــــ

داخــــــل الــــــوطن، وتقــــــوم هیئــــــات الضــــــمان الاجتمــــــاعي بــــــدفع تكــــــالیف العــــــلاج للمــــــؤمنین وذوي حقــــــوقهم، ولكــــــن 
ــــتم الفصــــل فیهــــا وبقیــــت  ــــم ی ــــأطیر قــــانوني للقطــــاع الخــــاص، فــــإن أســــعار العملیــــات والفحوصــــات ل فــــي غیــــاب ت

 صحاب العیادات الخاصة، فیما عدا بعض الاستثناءات.من صلاحیات أ
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 ): تطور عملیات نقل المرضى إلى الخارج5-4الجدول رقم(
 2016 2015 2014 2013 2012 2011 2008 2007 2006 2005 السنوات

 880 750 560 660 770 810 578 779 1002 1282 العدد
 المصدر: من إعداد الباحثة اعتمادا على:

1- L. Chachoua, Le système national de la santé 1962 à nos jour, Colloque international sur les 
politiques de santé, Alger, 2014. 

2- Alain Cazabonne, Projet de loi autorisant l'approbation de la convention relative aux soins de santé 
programmés dispensés en France aux ressortissants algériens assurés sociaux et démunis non assurés 
sociaux résidant en Algérie, Rapport n° 285 (2017-2018) fait au nom de la commission des affaires 
étrangères, de la défense et des forces armées, 7 février 2018. 

ـــــــى الخـــــــارج   ـــــــة إل ـــــــة الطبی ـــــــات نقـــــــل الرعای ـــــــي عملی یلاحـــــــظ مـــــــن الجـــــــدول الانخفـــــــاض المحســـــــوس ف
ـــــدریب الـــــلازم ولتقـــــدم فـــــي طـــــرق  ـــــة فـــــي البنیـــــة التحتیـــــة وتـــــوفیر الت ـــــذي یعـــــود إلـــــى الجهـــــد الاســـــتثماري للدول وال

 علاج بعض الأمراض.

ـــــــي ـــــــراخیص الت ـــــــي عـــــــدم الحـــــــد  لكـــــــن عـــــــدم إصـــــــدار الت تســـــــمح بممارســـــــة بعـــــــض الأنشـــــــطة، ســـــــاهم ف
ــــــل  ــــــه لا یشــــــكل حــــــافز للمؤسســــــات الصــــــحیة الخاصــــــة لنق ــــــى الخــــــارج، كمــــــا أن ــــــل إل النهــــــائي مــــــن عملیــــــات النق

   المعرفة.

القـــــــوانین المتعلقـــــــة بالصـــــــحة  وبتنظـــــــیم وعمـــــــل المؤسســـــــات الصـــــــحیة الخاصـــــــة مـــــــن  قصـــــــور فـــــــي محتـــــــوى -
حیـــــث تحدیـــــد طـــــرق الاســـــتجابة لـــــبعض الأنشـــــطة الخاصـــــة كالطـــــب النـــــووي، الاستكشـــــافات التدخلیـــــة، أســـــالیب 

 .معالجة السرطان...وغیرها من الأسالیب المبتكرة في العلاج

اللازمــــــــة وطــــــــرق توظیــــــــف الیــــــــد العاملــــــــة وكــــــــذلك فــــــــإن التشــــــــریعات الموجــــــــودة لــــــــم تحــــــــدد الترتیبــــــــات 
الأجنبیــــــة، التـــــــي تعتبــــــر ذات أهمیـــــــة بالغـــــــة فــــــي نقـــــــل المعــــــارف والتكنولوجیـــــــات، لكـــــــن التشــــــریع الجدیـــــــد فـــــــتح 

ـــــادة المجـــــال أمـــــام شـــــبكات العـــــلاج عـــــن بعـــــد والتعـــــاون الـــــوطني أو الأجنبـــــي  ـــــانون116(الم كمـــــا  ).11-18، الق
ـــــي تشـــــیر ـــــم تحـــــدد مواصـــــفات دفـــــاتر الشـــــروط الت ـــــي یجـــــب احترامهـــــا مـــــن  أنهـــــا ل ـــــى المعـــــاییر الت ـــــرة إل بدقـــــة كبی

 حیث الموارد البشریة، المادیة، المعدات، عدد الأسرة، العمل الدائم والمؤقت. 

ــــــالعلاج أو الفحــــــص أو اســــــتیراد وتصــــــنیع  ــــــتح المجــــــال للقطــــــاع الخــــــاص ســــــواء فــــــي التكفــــــل ب یعتبــــــر ف
كــــذلك التحـــــول الــــذي لحـــــق بطــــرق تمویـــــل الــــدواء مــــن أهـــــم التغیــــرات الـــــذي لحقــــت بـــــأدوات السیاســــة الصـــــحیة، 

 ).08، ص2009(حاروش، النظام الصحي. 

وینبغــــــي علــــــى الحكومــــــة تشــــــجیع المنافســــــة وحریـــــــة الاختیــــــار و إتاحــــــة الفرصــــــة للمرضــــــى للاســـــــتفادة 
مـــــن المنافســـــة بـــــین مقـــــدمي الخـــــدمات، ونشـــــر معلومـــــات عـــــن أســـــعار الخـــــدمات الصـــــحیة ومســـــتوى جودتهـــــا. 

لرعایــــــة الصـــــــحیة علــــــى العمـــــــل بكفـــــــاءة أكبــــــر مـــــــن خــــــلال تـــــــدابیر مثـــــــل وقــــــد یجبـــــــر ذلــــــك مقـــــــدمي خـــــــدمات ا
الاســــــتعانة بمــــــزیج ملائــــــم مــــــن الأطبــــــاء والممرضــــــین والمــــــوظفین الإداریــــــین، واســــــتخدام البنیــــــة التحتیــــــة بشــــــكل 

أن زیــــــادة   )Gaynor, Moreno-Serra& Propper, 2013( وقــــــد ثبــــــت مــــــن خــــــلال الدراســــــات .أفضــــــل
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المنافســـــة وحریـــــة الاختیــــــار تـــــرتبط ارتباطــــــا موجبـــــا بتحســــــن مســـــتوى الصــــــحة، وإن كـــــان تأثیرهــــــا علـــــى التكلفــــــة 
    ).32، ص2014(كودي، أقل وضوحا 

 الصناعات ذات الصلة والمدعمة لصناعة الخدمات الصحیة الخاصة -1-4

ــــــــرة مــــــــع  ــــــــة كثی ــــــــة وخلفی ــــــــروابط أمامی ــــــــر ب ــــــــي الجزائ ــــــــرتبط صــــــــناعة الخــــــــدمات الصــــــــحیة الخاصــــــــة ف ت
ــــــى الصــــــناعات الكیمیائیــــــة فــــــي الحصــــــول علــــــى صــــــ ــــــى صــــــناعة الأدویــــــة وعل ناعات أخــــــرى. فهــــــي تعتمــــــد عل

تــــــــرتبط  المــــــــواد الأولیــــــــة كمــــــــدخلات لازمــــــــة وكصــــــــناعة مغذیــــــــة ومســــــــاندة لعملیــــــــات البحــــــــث والتطــــــــویر، كمــــــــا
صـــــــــناعة الخـــــــــدمات الصـــــــــحیة الخاصـــــــــة بصـــــــــورة خاصـــــــــة بـــــــــالتعلیم، البحـــــــــث العلمـــــــــي والكفـــــــــاءات البشـــــــــریة، 

ـــــة، ممـــــا یربطهـــــا بشـــــكل مباشـــــر بالجامعـــــات والمعاهـــــد التطـــــورات ال ـــــوم القانونی ـــــة، العل ـــــوم الإداری ـــــة، العل تكنولوجی
المتخصصـــــة. والملاحـــــظ أن الكفـــــاءات البشـــــریة التـــــي تعـــــاني مــــــن قصـــــور فـــــي هیاكـــــل التـــــأطیر خاصـــــة فیمــــــا 

لال یتعلـــــــق بالجانـــــــب التـــــــدریبي للأطبـــــــاء والصـــــــیادلة وجراحـــــــي الأســـــــنان التـــــــي یـــــــتم توفیرهـــــــا حصـــــــریًا مـــــــن خـــــــ
 .(Brahamia,  Mekalt) البلادإحدى عشر كلیة طب، وكلها تقع في ولایات شمال 

بالإضــــــافة إلــــــى صــــــناعة النقـــــــل والمواصــــــلات والتــــــأمین الصـــــــحي التــــــي مــــــن شـــــــأنها توســــــیع ســــــوق خـــــــدماتهم 
 (Zehnati, 2013, 203) .الصحیة

فــــــي الجزائــــــر هــــــي  ووفقــــــا للبنــــــك الــــــدولي، فــــــإن زیــــــادة الإنفــــــاق الصــــــحي نتیجــــــة  التحــــــول الــــــدیموغرافي
وهــــــي نســــــبة كبیـــــرة تؤكــــــد علــــــى ضــــــرورة تحســــــین  .(Remal, 2013) 2020و  2000بــــــین عــــــامي  ٪60بنســـــبة 

ـــــاءة الإنفـــــاق الحكـــــومي، وهـــــو أمـــــر ممكـــــن إذا تـــــم الإصـــــلاح فـــــي عـــــدد مـــــن المجـــــالات، كإصـــــلاح الأجـــــور  كف
ـــــي  والتعیینـــــات فـــــي القطـــــاع العـــــام، تقریـــــب الإنفـــــاق علـــــى التعلـــــیم بدرجـــــة أكبـــــر مـــــن الاحتیاجـــــات المتغیـــــرة، والت

الاجتماعیـــــة للأســـــر المعیشـــــیة منخفضـــــة الـــــدخل، وهـــــو مـــــا مـــــن تتغیـــــر بتغیـــــر أعمـــــال الســـــكان؛ توجیـــــه المنـــــافع 
ــــــة.  ــــــق أهــــــدافها فیمــــــا یتعلــــــق بالمســــــاواة بأقــــــل بتكلف ــــــیح للحكومــــــة تحقی ــــــنس وآخــــــرون، شــــــأنه أن یت ، 2014(كلیم

 ).25ص
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ـــــــة. وممـــــــا لا شـــــــك ـــــــه أن  یشـــــــمل هـــــــذا المحـــــــدد أهـــــــداف المؤسســـــــة واســـــــتراتیجیاتها وأنظمتهـــــــا الإداری فی
الإدارة الأجنبیـــــة وإدارة القطـــــاع الخــــــاص تتمتـــــع بالمرونـــــة فــــــي اتخـــــاذ القـــــرار وســــــرعته، بالإضـــــافة إلـــــى تمتعهــــــا 
بحریــــة الاختیــــار للعــــاملین ومتخــــذي القــــرار دون قیــــود، ویـــــتم اختیــــار هــــؤلاء بنــــاء علــــى معــــاییر الكفــــاءة ومـــــدى 

ـــــــداع ـــــــزة التنافســـــــیة للمؤس، وتحقیـــــــق الجـــــــودة التـــــــي أصـــــــبحت مـــــــن أهـــــــم محـــــــدداالقـــــــدرة علـــــــى الإب ســـــــات ت المی
 الصحیة على المستوى العالمي.

ومـــــــن أهـــــــم المصـــــــادر الرئیســـــــیة لعـــــــدم كفـــــــاءة اســـــــتخدام المـــــــوارد فـــــــي قطـــــــاع الصـــــــحة حســـــــب تقریـــــــر 
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  ).20، ص2014(كلیمنس وآخرون،  ما یلي:  2010منظمة الصحة العالمیة لعام 

 عمالة غیر مؤهلة للعمل في هذا المجال أو عمالة عالیة التكلفة، وتقاعس العاملین؛ استخدام -

ــــــدر الكــــــافي، عــــــدم اســــــتخدام الأدویــــــة  - المســــــتوى ، واســــــتخدام أدویــــــة دون أســــــعارهاالارتفــــــاع المفــــــرط فــــــي بالق
 عدم استخدام الأدویة بطریقة ملائمة وفعالة؛ومقلدة، 

 ؛فرط استخدام التقنیات العلاجیة مرتفعة التكلفة (كالتصویر بالرنین المغناطیسي)  -

 غیر الملائم؛ حجم المؤسسات الصحیة -

 الأخطاء الطبیة؛ -

 تدني جودة خدمات الرعایة الطبیة عن المستوى الأمثل؛-

 .عدم كفاءة وملاءمة مزیج العلاجات المقدم -  

ت التــــــي تنتهجهــــــا مؤسســــــة حكومیــــــة محلیــــــة تــــــدور فــــــي محــــــیط وهنــــــاك فــــــارق كبیــــــر بــــــین الإســــــتراتیجیا
الإطـــــار الإداري البیروقراطـــــي، والـــــذي غالبـــــا مـــــا یفـــــرز اســـــتراتیجیات عـــــاجزة عـــــن مـــــوالاة التطـــــور فـــــي المفـــــاهیم 
الإداریـــــــة والمرتكـــــــز بصـــــــفة أساســـــــیة علـــــــى تبنـــــــي مفهـــــــوم "التنافســـــــیة"، وبـــــــین الإســـــــتراتیجیات التـــــــي تنتهجهــــــــا 

لیـــــة الخاصـــــة والتـــــي تســـــعى إلـــــى تحقیـــــق النجـــــاح عـــــن طریـــــق تطویـــــع كافـــــة الســـــبل المؤسســـــات الدولیـــــة أو المح
 من أجل تحقیق التنافسیة.  

كمــــا أن وجـــــود تحالفـــــات غیــــر رســـــمیة فـــــي القطــــاع الخـــــاص بـــــین الأطبــــاء والشـــــركات الصـــــیدلانیة مـــــن  
بـــــي جهـــــة والجماعـــــات ذات الـــــدخل المرتفـــــع مـــــن جهـــــة أخـــــرى، والتـــــي تهـــــدف إلـــــى دعـــــم الابتكـــــار العلمـــــي والط

والتأكیــــــــد علــــــــى تطــــــــویر الخــــــــدمات التخصصــــــــیة، یــــــــدعم تنافســــــــیتها فــــــــي ســــــــوق الصــــــــحة الــــــــوطني والــــــــدولي. 
 ).117، ص1999، ، وآخرون(هایدنهایمر

المؤسســــــات الصــــــحیة الخاصــــــة الجزائریــــــة بوجــــــود تكنولوجیــــــات طبیــــــة متطــــــورة وكبیــــــرة مقارنــــــة  تتمتــــــعو 
بالإضــــــافة إلــــــى مهــــــارة أفرادهــــــا  بالقطــــــاع العــــــام كمعــــــدات التصــــــویر الطبــــــي الكبیــــــرة وخاصــــــة الأكثــــــر تكلفــــــة،

ــــــدرتها التنافســــــیة. ــــــالتطویر والتمیــــــز ومــــــن ثــــــم تمكــــــین المؤسســــــة مــــــن تعظــــــیم ق  كمــــــا أن الرواتــــــب واهتمــــــامهم ب
الأمــــــر الــــــذي یــــــؤدي إلــــــى  والتعویضــــــات المرتفعــــــة فــــــي القطــــــاع الخــــــاص تســــــتقطب المــــــوارد البشــــــریة المؤهلــــــة.
  .الارتقاء بمستوى المنافسة بین المؤسسات ودفعها إلى تبني استراتیجیات تنافسیة مبتكرة

ـــــأمین  ـــــي تتبعهـــــا مؤسســـــات الت كمـــــا تنـــــتهج المؤسســـــات الصـــــحیة الخاصـــــة سیاســـــة مشـــــابهة للسیاســـــة الت
اصـــــة وهـــــي التركیـــــز علـــــى الأنشـــــطة ذات الربحیـــــة العالیـــــة كالجراحـــــة، والتخصصـــــات المتعاقـــــد علیهـــــا مـــــع الخ

  (Zahnati, 2013, p(200-203))  .صنادیق الضمان الاجتماعي كتصفیة الدم وجراحة القلب
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علـــــى المســـــتوى  فـــــي المؤسســـــات الصـــــحیة الخاصـــــة الجزائریـــــة محـــــددات المزایـــــا التنافســـــیةتحلیـــــل  -2
 الجزئي

 تنافس المؤسسات الصحیة الخاصة نطاق -2-1

إن تحدی����د مج����ال التن����افس یتطل����ب تحدی����د الإط����ار الس����وقي أي إط����ار الص����ناعة ال����ذي تنتم����ي إلی����ھ 
 المؤسسة

 نطاق القطاع السوقي -2-1-1

   م.نطاق القطاع السوقي مخرجات المؤسسات الصحیة الخاصة والعملاء الذین تخدمه یمثل

 الصحیة الخاصةتحدید مجال عمل المؤسسات  -2-1-1-1

یحـــــدد مجـــــال العمـــــل مجـــــال أنشـــــطة وحـــــدات العمـــــل الإســـــتراتیجیة الحالیـــــة والمتوقعـــــة فـــــي المؤسســـــات 
ـــــــف  ـــــــة لمختل ـــــــة دقیق ـــــــب الوصـــــــول إلـــــــى وضـــــــع إســـــــتراتیجیة شـــــــاملة للمؤسســـــــة معرف الصـــــــحیة الخاصـــــــة. ویتطل

ــــى  ــــك یســــمح بالوصــــول إل ــــادین الأنشــــطة التــــي تتواجــــد بهــــا، لأن ذل ــــیم شــــامل الجوانــــب التــــي تمــــس جمیــــع می تقی
ـــــاع ـــــى اتخـــــاذ الإجـــــراءات الملائمـــــة بشـــــأنها. ویمكـــــن إتب ـــــالي القـــــدرة عل ـــــة الإســـــتراتیجیة  لهـــــا وبالت خطـــــوات التجزئ

ـــــــي تتوافـــــــق مـــــــع الصـــــــناعة الصـــــــحیة والمتبعـــــــة مـــــــن طـــــــرف المؤسســـــــات الصـــــــحیة الكبـــــــرى. و  ســـــــوف یـــــــتم الت
تـــــــــي تقـــــــــدمها مجـــــــــالات عمـــــــــل المؤسســـــــــة علـــــــــى الأصـــــــــناف العلاجیـــــــــة والجراحیـــــــــة الالاعتمـــــــــاد فـــــــــي تحدیـــــــــد 

 المؤسسات الصحیة الجزائریة.
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 )2010): التخصصات الموجودة بالمؤسسات الصحیة الخاصة (سنة 2-4رقم ( الشكل

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 المصدر:

Ahcène Zahnati, les cliniques privées en Algérie : L’émergence d’un nouvel acteur dans le paysage 
sanitaire,  Les cahiers du CREAD, N105-106, 2013, pp(187-203)). 

بـــــأن كـــــل تخصـــــص یشـــــكل مجـــــال عمـــــل للمؤسســـــات الصـــــحیة الخاصـــــة، ویشـــــمل  الشـــــكلیلاحـــــظ مـــــن 
كـــــل مــــــن هــــــذه المجـــــالات وحــــــدة متجانســــــة مـــــن الخــــــدمات الصــــــحیة والتـــــي تخــــــدم ســــــوق محـــــددة ولهــــــا قواعــــــد 

یم اقتــــــراح للإســــــتراتیجیة المناســــــبة بالإضــــــافة منافســــــة معروفــــــة، تمكــــــن مــــــن القیــــــام بتشــــــخیص إســــــتراتیجي وتقــــــد
إلـــــى إمكانیـــــة اتخـــــاذ القـــــرارات الخاصـــــة بتخصـــــیص المـــــوارد فـــــي المؤسســـــة وكیفیـــــة توزیعهـــــا مـــــع ســـــهولة تعیـــــین 

 المیزة التنافسیة الملائمة لكل تخصص علاجي أو جراحي.
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 علم الأعصاب -
 جراحة القلب -
 طب الكلى -
 علوم التشریح -
 الجراحیة الاستعجات الطبیة -
 الأشعة -
 الغدد والسكري -
 إعادة التأھیل -
 السل -
 الجھاز الھضمي -
 جراحة الوجھ والفكین -
 جراحة الأوعیة -
 جراحة القلب والأوعیة -
 طب الأطفال -
 طب القلب -
 الطب الداخلي -
 الجراحة القیصریة -
 الأعصاب جراحة -
 
 جراحة الأطفال -
 الأنف والحنجرة -
 المسالك البولیة  -
 
 جراحة العظام -
 جراحة العین -
 أمراض النساء والتولید -
 غسیل الكلى -
 الجراحة العامة -
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    تحدید مجال السوق  -2-1-1-2

ره عـــــن بقیــــــة أســـــواق المؤسســــــات الأخــــــرى، لا یختلـــــف ســــــوق الخـــــدمات الصــــــحیة الخاصـــــة بجــــــوه     
ولكــــن یكمــــن الاخــــتلاف فــــي خصوصــــیة هــــذه الســــوق الناتجــــة عــــن عــــدم تــــدخل المســــتهلك النهــــائي فــــي اتخــــاذ 
ـــــألف ســـــوق الخـــــدمات  ـــــه یت ـــــى الأطبـــــاء، وعلی ـــــة العـــــلاج إل ـــــد نوعی ـــــث یعـــــود فـــــي قـــــرار تحدی القـــــرار الشـــــرائي، حی

ــــي للخــــدمات الصــــحیة فــــي ا ــــب الكل ــــى أقســــام أو الصــــحیة الخاصــــة مــــن الطل ــــه إل ــــم یجــــب تجزئت لجزائــــر. ومــــن ث
قطاعــــات ســـــوقیة مختلفـــــة، یضــــم كـــــل قطـــــاع مجموعـــــة مــــن العمـــــلاء لهـــــم ممیــــزات وخصـــــائص مشـــــتركة یمكـــــن 
ـــــد الأجـــــزاء الســـــوقیة لســـــوق الصـــــحة، یجـــــب تقســـــیمه حســـــب بعـــــض  ـــــى یـــــتم تحدی الاســـــتفادة منهـــــا تســـــویقیا. وحت

 مة (الصحة).الأسس للتجزئة التسویقیة والتي تتوافق مع طبیعة الخد

 الأسس المقترحة لتجزئة سوق الخدمات الصحیة الخاصة في الجزائر -2-1-1-2-1

ـــــوع،  ـــــد الأفـــــراد بســـــبب اخـــــتلاف الأمـــــراض والعمـــــر والن ـــــى الخدمـــــة الصـــــحیة عن ـــــب عل ـــــف الطل قـــــد یختل
ـــــى  حیـــــث یتـــــأثر الاســـــتهلاك بمســـــتوى التطـــــور العلمـــــي والطبـــــي فـــــي الـــــدول. ومـــــن ثـــــم ســـــوف یـــــتم الاعتمـــــاد عل

 س في تقسیم سوق الصحة في الجزائر، وهي:بعض الأس

: نظــــرا لإمكانیــــة تعــــرض كــــل النــــاس بمختلــــف أعمــــارهم تجزئــــة الســــوق حســــب الأســــس الدیموغرافیــــة -
ـــــر حســـــب مجموعـــــات الســـــن  ـــــة ســـــوق الخـــــدمات الصـــــحیة الخاصـــــة فـــــي الجزائ للأمـــــراض، یمكـــــن تجزئ

 كما یوضحه الجدول التالي: 

 2016والجنس لسنة تجزئة السوق حسب العمر ) 6-4جدول رقم (
 60أكثر من  59إلى  45من  44إلى  20من  19إلى  5من  5أقل من  الأعمار
 4.337 6.677 20.839 12.76 6.02 ذكور
 4.38 6.699 20.459 12.128 5.698 إناث

 .740رقم  للإحصاءعلى بیانات الدیوان الوطني  بالاعتمادالمصدر: من إعداد الباحثة 

ـــــات الأعمـــــار للصـــــحةیوضـــــح الجـــــدول أعـــــلاه تقســـــیم الســـــوق الكلـــــي  ـــــل الفئـــــة والجـــــنس حســـــب فئ  وتمث
 یكـــــــون ومـــــــن ثـــــــم .مـــــــن ســـــــكان الجزائـــــــر % 41 أكثـــــــر مـــــــن ســـــــنة 44والأقـــــــل مـــــــن  20الأقـــــــل مـــــــن  العمریـــــــة

اض التـــــي تكـــــون شـــــائعة فـــــي هـــــذه الفئـــــة، الاهتمـــــام بـــــالأمراض التـــــي تنتشـــــر مـــــع التقـــــدم الاهتمـــــام أكثـــــر بـــــالأمر 
 عام. 70٪ من الناس على مدى  13والأمراض المشتركة لدى  رفي العم

فــــي كــــل  الصــــحةیعتبــــر معیــــار المــــرض أنســــب الأســــس لتقســــیم ســــوق  تجزئــــة الســــوق حســــب الأمــــراض: -ب
ـــــــــد بـــــــــه  ـــــــــوج الـــــــــذي تری ـــــــــوفیر خدمـــــــــة هـــــــــذه الأســـــــــواق هـــــــــي  المؤسســـــــــات الصـــــــــحیةالـــــــــدول، نظـــــــــرا لأن المنت ت

     .المعالجة لمختلف الأمراض  التخصصات
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إن انتشـــــــار بعــــــــض الأمــــــــراض التــــــــي تعــــــــاني منهــــــــا الـــــــدول المتقدمــــــــة فــــــــي الجزائــــــــر كــــــــان نتیجــــــــة     
ســــنة فمــــا فــــوق. كمــــا مــــا زالــــت  25التحضــــر وتغیــــر نمــــط الحیــــاة. وتكــــون عــــادة هــــذه الأمــــراض عنــــد الفئــــة مــــن 

ـــــدول  ـــــي تعـــــاني منهـــــا ال ـــــة والت ـــــه ســـــابقا مـــــن الأمـــــراض المعدی ـــــت علی ـــــو بنســـــبة أقـــــل ممـــــا كان الجزائـــــر تعـــــاني ول
 امیة. والجدول التالي یوضح أغلب الأمراض المسببة للموت في الجزائر.الن

 ): مسببات الموت في الجزائر 7-4جدول رقم (
 منظمة التعاون والتنمیة الاقتصادیة   الجزائر البیانــــــات

 %80-75 60% الأمراض الغیر المعدیة
 15%-10 30% الأمراض المعدیة

 10%-5 10% حوادث العنف
 المصدر:

L. Chachoua , Le système national de la santé 1962 à nos jour, Colloque international sur les politiques 
de santé, Alger, 2014. 

التـــــي فـــــي مســـــببات الوفـــــاة لـــــدى الســـــكان تتمیـــــز باســـــتمرار الأمـــــراض المعدیـــــة  ازدواجیـــــةشـــــهد الجزائـــــر ت
٪ مــــــن  60الأمــــــراض المزمنــــــة التــــــي تــــــؤثر علــــــى مــــــا یقــــــرب مــــــن  تفــــــوق نســــــبة المؤشــــــرات العالمیــــــة، وتطــــــور
 . استراتیجیات المؤسسات الصحیةالسكان. هذه العوامل تؤثر بشكل كبیر على 

یمثـــــل ارتفــــــاع ضـــــغط الــــــدم والســـــكري الأمــــــراض الأكثــــــر انتشـــــارا مــــــا بـــــین الأفــــــراد الـــــذین یفــــــوق ســــــنهم 
ـــــى  25 ـــــوالي إل ـــــى الت ـــــث تصـــــل النســـــب عل ـــــر، حی مـــــن الســـــكان.  % 07.3و % 26.1ســـــنة مـــــن ســـــكان الجزائ

 وتعاني فئة النساء من أمراض ارتفاع الدم وتصلب الشرایین أكثر من فئة الرجال.     

ـــــاع فـــــيو  العدیـــــد مـــــن الاختصاصـــــات الطبیـــــة التـــــي  یشـــــهد ســـــوق الخـــــدمات الصـــــحة فـــــي الجزائـــــر ارتف
ــــــأمراض  تعــــــاني مــــــن عجــــــز كبیــــــر مــــــن حیــــــث عــــــدد الأطبــــــاء المتخصصــــــین بســــــبب ارتفــــــاع نســــــبة الإصــــــابة ب

 ) Brahmia, Mekalt, https://www.eiseverywhere.com( مزمنة.

 حجم المیزة التنافسیة: -2-2

المتعلــــــق بالصــــــحة أبــــــواب العمــــــل الصــــــحي أمــــــام مؤسســــــات الصــــــحة الخاصــــــة  11-18 فــــــتح القــــــانون
مـــــــن أهـــــــم المجـــــــالات التـــــــي یمكـــــــن أن و  إســـــــتراتیجي فـــــــي الســـــــوق الصـــــــحي.، وجعـــــــل منهـــــــا شـــــــریك الجزائریـــــــة

فــــــي ظــــــل توســــــع مجــــــالات تنافســــــیة صــــــعبة التقلیــــــد  خلــــــق مزایــــــاتســــــتغلها المؤسســــــات الصــــــحیة الخاصــــــة فــــــي 
 ، مایلي:نشاطها

ــــــــد ل - ـــــــــا الاســــــــتغلال الجی ـــــــــن قوتهـ ـــــــــو وخاصــــــــة مواطـ ـــــــــع،قنـ ـــــــــائل والتوزیـ ـــــــــه الرسـ ـــــــــى  ات توجیـ ـــــــــدرة علـ والقـ
 .والالتــزام بالمبــادئ التجاریــة التــي تشــجع الاســتقرار المالــي ر والتنفیــذ وســرعة التوســعكاالابتــ
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مـــــــع قــــــــدوم عصـــــــر الصــــــحة الرقمیـــــة، بمــــــا فــــــي ذلـــــك العــــــلاج الطبـــــــي عــــــــن بعـــــــد، والمجســــــــات التــــــــي  -
ــــــــــة ــــــــــة الإلكترونیـ ــــــــــات الطبیـ ــــــــــا، والملفـ ــــــــــن ارتدائهـ ـــــــــى  یمكـ ــــــــــن و القـــــــــدرة عل ــــــــــرة مـ ــــــــــات كبیـ ـــــــــل كمیـ تحلی

البیانـــــــــات، والأســـــــــالیب الجدیـــــــــدة لنقــــــــــل المعلومـــــــــات، تفتـــــــــح المجـــــــــال أمــــــــــام فـــــــــرص جدیـــــــــدة ومثیــــــــــرة 
ـــــــة. كذلــــــــ ـــــــة منخفضـ ـــــــودة بتكلفـ ـــــــة عالیــــــــة الجـ ـــــــة الصحیـ ـــــــر الرعایـ ـــــــزة التشــــــــخیصیة لتوفیـ ـــــــإن الأجهـ ك، فـ

 ))10-9(ص، 2014 ،بلوم(فرص مماثلة.  أمام ـدة تفتــح المجــالالمســاعدة والعلاجیــة الجدیـ

تطـــــــویر شـــــــبكة التســـــــعیر لتنقـــــــیح الاقتباســـــــات القدیمـــــــة كجـــــــزء مـــــــن تنفیـــــــذ مشـــــــروع المقـــــــاولات وتفعیـــــــل  -
التعاقـــــــد مــــــــع  الضــــــــمان الاجتمـــــــاعي. فــــــــإن هــــــــذا الوضـــــــع الجدیــــــــد ســــــــیحدث بعـــــــض التغییــــــــرات فــــــــي 

ـــــــادل  ـــــــي اســـــــتراتیجیات القطـــــــاع الخـــــــاص وســـــــیغیر مـــــــن تب ـــــــین القطـــــــاع العـــــــام والخـــــــاص ف الأنشـــــــطة ب
 السنوات القادمة. 

ـــــــدة لتشــــــــجیع - ـــــــیة جدیـ ـــــــات وترتیبــــــــات مؤسسـ ـــــــة المــــــوظفین  اعتمــــــــاد سیاسـ ـــــــرات إیجابیـ ـــــــى إجــــــــراء تغییـ علـ
ـــــــــا  ـــــــــة وإیصالهـ ـــــــــة للصحـ ـــــــــم الخــــــــدمات الداعمـ ـــــــــي تصمیـ ـــــــــكار فـ ـــــــــاة وتشــــــــــجیع الابتـ ـــــــــلوب الحیـ فــــــــــي أسـ

 مثــل الفحــوص الطبیــة، رســائل التوعیــة بالصحــة ، الجراحــات،..إلخللمواطنیــن 

 الاســتعانة بنمــاذج جدیــدة  لتحقیق الكفــاءة في توظیــف الأطبــاء والممرضیــن؛  -

ـــــــرة،  - تنســــــــیق جهــــــــود المــــــوظفین وذلــــــــك لتجنــــــــب ازدواجیــــــــة الجهــــــــود وضمــــــــان تبــــــــادل المعلومــــــــات المؤثـ
 .ع الأولویــات علــى أســاس قــوي ومعقــول، وتحقیــق الكفــاءة الفنیــة والاقتصادیــةووضــ

تقـــــــدیم الـــــــدعم طـــــــوال فتـــــــرة المـــــــرض بفضـــــــل عـــــــرض الـــــــدعم  والمتمثـــــــل فـــــــي البعـــــــد الفـــــــردياســـــــتغلال  -
، الأطبـــــــــــــاء النفســـــــــــــیون ، الأخصـــــــــــــائیون الاجتمــــــــــــــاعیون ، الشـــــــــــــامل (الأخصـــــــــــــائیون الاجتمـــــــــــــاعیون

   (hopital, fr) )وما إلى ذلكأخصائیو التغذیة ، 

ــــي المؤسســــات الصــــحیة الخاصــــة  ــــا تنافســــیة ف ــــق مزای ــــداخلي لخل ــــث: اســــتغلال التســــویق ال ــــب الثال المطل
 الجزائریة

ـــــــي تمكنهـــــــا مـــــــن  ـــــــى تبنـــــــي نمـــــــاذج تســـــــویق داخل ـــــــة الخاصـــــــة عل تعمـــــــل المؤسســـــــات الصـــــــحیة الجزائری
وبالتـــــالي رفـــــع مـــــداخیل كـــــل ، التكیـــــف مـــــع محیطهـــــا الخـــــارجي وكســـــب رضـــــا المرضـــــى وزیـــــادة معـــــدل دورانهـــــم 

تتعــــــایش ضــــــمن هیكــــــل وثقافــــــة المؤسســــــات الصــــــحیة الخاصــــــة ثلاثــــــة أنمــــــاط مــــــن  ، حیــــــث الأطــــــراف المعنیــــــة
ـــــي تعـــــود إلـــــى المـــــوظفین الـــــدائمین فـــــي المؤسســـــة، تســـــت التنســـــیق، ـــــى الســـــلطة المنتشـــــرة داخلیـــــا والت ند واحـــــدة إل

ـــــة إلـــــى الحـــــوافز لمهنیـــــین الصـــــحیین وغیـــــرهم مـــــن الكبیـــــرة التـــــي تقـــــدمها المؤسســـــات الصـــــحیة الخاصـــــة ل والثانی
راف شــــــركاء المؤسســــــة، أمــــــا الــــــنمط الثالــــــث فیعتمــــــد علــــــى الثقــــــة المبنیــــــة بــــــین مختلــــــف المــــــوظفین وكــــــل الأطــــــ

المتعاملـــــة مـــــع المؤسســـــات الصـــــحیة الخاصـــــة. تســـــاهم هـــــذه الأنمـــــاط فـــــي التشـــــجیع علـــــى التحســـــین المتواصـــــل 
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ـــــة: ـــــى المبـــــادئ التالی ـــــى دعمهـــــا  عل  ,Zehnati, 2013) لـــــلأداء، وتعتمـــــد المؤسســـــات الصـــــحیة الخاصـــــة عل
pp(201-203)) 

أســـــباب التمیـــــز فـــــي الأداء داخـــــل الســـــوق   بـــــأن  Porter, Day & Wensley وقـــــد أثبـــــت الكتـــــاب 
 القیمة المتصورة عن الخدمة والتكلفة النسبیة. : بناءیمكن حصرها في میزتین أساسیتین هما

 دور التسویق الداخلي في بناء القیمة المتصورة عن الخدمة الصحیة المعروضة -1

ـــــــط بالتجدیـــــــد والاســـــــتجابة لحاجـــــــات العمیـــــــل، ولكنـــــــه  إن النجـــــــاح فـــــــي الســـــــوق الصـــــــحیة لا یتعلـــــــق فق
ــــــى الخــــــدمات الصــــــحیة بأنهــــــا أفضــــــل ممــــــا یقدمــــــه  ــــــل ســــــیحكم عل ــــــى ضــــــمان أن العمی ــــــى القــــــدرة عل یتعــــــدى إل

 المنافسون ( القیمة المستلمة عالیة).

مباشر إضافة إلى أسعار القیمة المتصورة عن الخدمة الصحیة الخاصة المعروضة بشكل تتأثر 
منتجاتها الخدماتیة، بمدى استثمارها في الثقافة المؤسساتیة، هیكلها، عملیاتها، مواردها البشریة وعملائها، من 
خلال استغلالها لعلاقاتها مع موظفیها وعملائها، لدعم ملكیتها الفكریة، ترسیخ علامتها التجاریة، وتحسین 

 (ویمكن تلخیص هذا الدور في النقاط التالیة: أجل تعظیم مردودیتها.صورتها وسمعتها لدى عملائها من 
Zahnati, 2013, pp(200-203( 

وقــــــد یعكــــــس أبعــــــاد الجــــــودة اســـــــتعداد  تقــــــدیم خــــــدمات صــــــحیة ذات جـــــــودة عالیــــــة.تحفیــــــز موظفیهــــــا علــــــى  -
نظیـــــر الحصــــــول علــــــى خـــــدمات القطــــــاع الخـــــاص التــــــي كـــــان مــــــن الممكــــــن أن المرضـــــى لــــــدفع مقابـــــل مــــــادي 

 ؛یحصلوا  علیها مجانا من وحدة عامة یرتادها مرضى قلیلون

 تقدیم الدعم لممارسة مختلف الأنشطة الطبیة والجراحیة، والحد من أنماط التشغیل القدیمة؛ -

 تطبیق الطرق الجدیدة في العمل وأنماط التعاون والتنسیق غیر المعتادة؛ -

الصــــــحیین وفقــــــا لمختلــــــف الانتمــــــاءات، الحساســــــیات تأســـــیس شــــــبكة مــــــن العلاقــــــات بــــــین مختلــــــف المهنیـــــین  -
الصــــحیین مـــــن مختلـــــف الوضـــــعیات  الكفـــــاءاتتعمـــــل هــــذه العلاقـــــات الشـــــبكیة علــــى جـــــذب  .والمصــــالح المالیـــــة

ممـــــا یوســـــع مـــــن إطــــــار  للعمـــــل لصـــــالح المؤسســـــات الصـــــحیة الخاصــــــة وفـــــق عقـــــود رســـــمیة أو غیـــــر رســــــمیة،
 عملها ویجعل من الصعب وضع حدود لها؛

ــــــد  یســــــاعد - ــــــر مصــــــدر جدی ــــــي تعتب ــــــین أعضــــــائها، والت ــــــاء الثقــــــة ب ــــــى بن ــــــة عل حســــــن ســــــیر الشــــــبكة الإكلینیكی
 لخلق الموارد والقیمة بالمؤسسة؛

ـــــین  - ـــــدیم الخـــــدمات المتاحـــــة واســـــتقطاب احتیاجاتهـــــا مـــــن المهنی ـــــى تق تســـــعى المؤسســـــات الصـــــحیة الخاصـــــة إل
ــــــة مؤسســــــات الضــــــما ــــــاب تغطی ــــــبهم فــــــي إطــــــار غی ــــــت تكــــــالیفهم وروات ــــــات مهمــــــا كان ن الاجتمــــــاعي لمعظــــــم نفق
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 الرعایة المقدمة في المؤسسات الصحیة الخاصة، وهذا لزیادة حجم نشاطها وربحیتها؛

ـــــــأثیر المباشـــــــر علـــــــى  - ـــــــاء والمهنیـــــــین كـــــــونهم أصـــــــحاب الت جـــــــودة الخـــــــدمات تحقیـــــــق أهـــــــداف وغایـــــــات الأطب
 میكیتهـــــــا وتوســـــــیعتنفیــــــذ اســـــــتراتیجیات المؤسســـــــات الصــــــحیة الخاصـــــــة ورفــــــع دینا، ممـــــــا یــــــؤدي إلـــــــى اتوســــــعهو 

 حصتها السوقیة؛

ومیـــــزة التعامـــــل مــــــع  ،تمتـــــاز مؤسســـــات القطـــــاع الخـــــاص بالمنهجیـــــة فـــــي صــــــناعة القـــــرارات وحـــــل المشـــــاكل -
ــــــدماج ومیــــــزة الاتصــــــال الفعــــــال والتقــــــارب ال ،الأزمــــــات والحــــــالات الطارئــــــة فــــــي المؤسســــــة نــــــاجح والتكامــــــل والان

 والتشابك؛

ـــــا ذوالتوجـــــه التطبیقـــــي فـــــي القطـــــاع الصـــــحي الخـــــاص یزیـــــد  - مـــــن جـــــودة  الصـــــلة بالحصـــــول علـــــى التكنولوجی
 ؛الخدمات المقدمة

ك لـــــــتمت ،ة اجتماعیــــــامتفاعلـــــــ لتكـــــــون إیجابیــــــة الموظــــــفى بنــــــاء شخصـــــــیة تعمــــــل المؤسســـــــات الخاصــــــة علـــــــ -
مـــــة العمـــــل لإحســـــاس بقیایم الــــذاتي، ى التعلـــــلـــــالقــــدرة ع وتكـــــون لدیـــــه ،وك القـــــویم والأداء الــــوظیفيلمقومــــات الســـــ

 مهارة استیعاب الخبرات المطلوبة لأداء العمل وامتلاك المهارة؛والوقت اللازم لإنجازه، 

رغــــــم تكلفــــــة العــــــلاج المرتفعــــــة إلا أن جــــــودة العــــــلاج والخدمــــــة المقدمــــــة وحســــــن الاســــــتقبال والتعامــــــل الجیــــــد  -
وســــــبب إقبــــــال العمــــــلاء علــــــى الخدمــــــة  مــــــن أولویــــــات المــــــوظفین والمؤسســــــة التــــــي هــــــيمــــــع العمیــــــل وإرضــــــائه 

 ؛المقدمة

ـــــــز المؤسســـــــات الخاصـــــــة بـــــــأن جمیـــــــع العـــــــاملین یشـــــــاركون فـــــــي التنظـــــــیم لإنجـــــــاز العملیـــــــات الإداریـــــــة  - تتمی
والإنتاجیــــــة، وكــــــل مــــــن یعمــــــل فــــــي المؤسســــــة مســــــئول مســــــؤولیة كاملــــــة عــــــن جــــــودة الخدمــــــة، حیــــــث أن تكلفــــــة 

 ،لها قدرة على تقویة مركزها التنافسيالخدمة تكون وفقا لجودتها وهذا ما یجعل المؤسسة 

أفكـــــار ومعلومـــــات جدیــــدة یعتمـــــد علیهـــــا لتحقیـــــق  تــــوفیر یعمــــل مـــــوظفي المؤسســـــات الصــــحیة الخاصـــــة علـــــى -
 شهرة واسعة؛

ـــــــي الوظـــــــائف - ـــــــي المهـــــــارات الأي اتجاههـــــــا نحـــــــو  ،تتمیـــــــز المؤسســـــــات الخاصـــــــة بدقـــــــة التخصـــــــص ف دقـــــــة ف
ــــــق التكامــــــل بینهــــــاتنظــــــیم وتنســــــیق هــــــذه الوظــــــائو  اللازمــــــة لوظائفهــــــا ــــــؤدي إلــــــى ف المتخصصــــــة لتحقی ، ممــــــا ی

 ؛تؤثر على صورة الخدمة المقدمة تفادي مشكلات تنظیمیة ذات أبعاد متداخلة ومتعاظمة

م لأحســــــــن الخــــــــدمات ســــــــاعد فــــــــي تقــــــــدیمهی همتحفیــــــــز الأفــــــــراد فــــــــي العمــــــــل ومكافــــــــأتهم و  الاعتــــــــراف بجهــــــــود -
 .الصحیة
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 تكالیف الخدمة الصحیة  دور التسویق الداخلي في تدنیة -2

یجـــــب أن تقـــــدم رعایـــــة عالیـــــة  ومنهـــــا أنـــــه العدیـــــد مـــــن التحـــــدیات المؤسســـــات الصـــــحیة الخاصـــــةتواجـــــه 
بــــأكبر قــــدر ممكــــن مــــن الكفــــاءة للحــــد  منصــــات تقنیــــةمــــوظفین و مــــن  المــــواردالجــــودة مــــع ضــــمان أن یــــتم تعبئــــة 

هـــــــذه التحــــــــدیات التنظیمیـــــــة والاقتصـــــــادیة هـــــــي نتیجــــــــة تعـــــــدد أبعـــــــاد الأداء فـــــــي المؤسســــــــات  .مـــــــن التكـــــــالیف
مــــــع لــــــنفس الخدمــــــة  الجــــــودة التــــــي تهــــــدف إلــــــى تقــــــدیم نفــــــس مســــــتوى  الاقتصــــــادي)-(الأداء الطبــــــيالصــــــحیة 

  (Evain& Yilmaz,2012, p320))موارد أقل (الكفاءة التقنیة

ـــــه لا ـــــد أســـــعار البیـــــع  للمؤسســـــات الصـــــحیةیمكـــــن  فـــــي حـــــین أن  إســـــتراتیجیةتضـــــع  فهـــــيالخاصـــــة تحدی
ـــــف بـــــین أســـــعار المبیعـــــات وتكـــــالیف الإنتـــــاجیتقـــــوم علـــــى التك الخدمـــــة  جمـــــاعي وطبیعـــــةالالتمویـــــل  ، وقـــــد أدىی

ــــــة ــــــى جعــــــل ربحی ــــــة مــــــن الخدمــــــة العامــــــة إل ــــــة متفــــــاوض المؤسســــــات الصــــــحیة الخاصــــــة  الصــــــحیة القریب "ربحی
   .علیها"

ــــــوة العمــــــلتقــــــوم المؤسســــــات الصــــــحیة الخاصــــــة  ــــــى ق ــــــرطو ، بســــــبب طبیعــــــة الأنشــــــطة عل  التناســــــق المف
ـــــــة ـــــــي المتوســـــــط  وهـــــــو مـــــــا للرعای ـــــــي تمثـــــــل ف ـــــــات تشـــــــغیل 50یتضـــــــح مـــــــن تكـــــــالیف المـــــــوظفین الت ٪ مـــــــن نفق

تدنیـــــــــة تكــــــــالیف المؤسســـــــــات الصـــــــــحیة  المؤسســــــــات الصـــــــــحیة الخاصــــــــة. ویعمـــــــــل التســـــــــویق الــــــــداخلي علـــــــــى
 الخاصة من خلال مایلي:

ـــــاً - ـــــب مـــــع أربـــــاب العمـــــل والقـــــوانین المختلفـــــة  جعـــــل المـــــوظفین یعملـــــون جنب ـــــذاتي وخلـــــقإلـــــى جن  الانضـــــباط ال
 ؛وتنسیق الجهود لحوكمة المؤسسات الصحیة الخاصة

ــــــى- ــــــؤدي التســــــویق الــــــداخلي إل ــــــداخلي تطــــــویر ی المنصــــــة  تحســــــین تشــــــغیلب الــــــذي یســــــمح الأداء التنظیمــــــي ال
  ( Claveranne& Piovesan, 2003, p144-150)للمؤسسات الصحیة الخاصة؛ التقنیة

التنظـــــــیم فـــــــي اســـــــتخدام إمكانیـــــــات المؤسســـــــة الخاصــــــــة أي عـــــــدم هـــــــدر المـــــــوارد والوقـــــــت والاســـــــتفادة مــــــــن  -
الأربــــــــاح فـــــــــي تطــــــــویر عمـــــــــل المؤسســـــــــة، بالإضــــــــافة للمراجعـــــــــة الدقیقـــــــــة للتشــــــــغیل والأداء والنتـــــــــائج لغـــــــــرض 

 التحسینات المستمرة؛

فـــــي اعتمـــــاد نظـــــم إدارة المعلومـــــات الصـــــحیة مـــــن أجـــــل جمـــــع بیانـــــات المرضـــــى وتخزینهـــــا وتبادلهـــــا.  التوســـــع -
ـــــــاتحیـــــــث تملـــــــك هـــــــذه الـــــــنظم  ـــــــض التكـــــــالیف فـــــــي آن واحـــــــ إمكان ـــــــائج الصـــــــحیة وخف ـــــــنس  .دتعزیـــــــز النت (كلیم

 . )25ص، 2014وآخرون، 

تعتبـــــــر المؤسســـــــات الصـــــــحیة الخاصـــــــة هیاكـــــــل جدیـــــــدة ومبتكـــــــرة ســـــــواء فـــــــي هیكـــــــل النظـــــــام الصـــــــحي 
الجزائــــــــري، أو بتبنیهــــــــا لأســــــــالیب جدیــــــــدة للتنظــــــــیم والعمــــــــل  وأســــــــالیب تعــــــــاون غیــــــــر عادیــــــــة وأنمــــــــاط جدیــــــــدة 
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ـــــة، والغیـــــر مشـــــجعة علـــــى العمـــــل  للتنســـــیق الـــــداخلي التـــــي عوضـــــت طـــــرق العمـــــل القدیمـــــة  والضـــــعیفة المردودی
ــــ الي خلــــق دینامیكیــــة جماعیــــة بــــین الأطبــــاء والمرضــــى تســــاهم فــــي جــــذب أكفــــأ الأطبــــاء وكــــذلك المرضــــى وبالت

ـــــب  ـــــة أو الممارســـــات الإكلینیكیـــــة ، وتجن ـــــالجودة مـــــن جانـــــب الرعای الـــــذین یبحثـــــون عـــــن عـــــلاج ســـــریع ویتمیـــــز ب
ـــــل فـــــي القطـــــاع العـــــام یـــــتم اســـــتبدال علاقـــــات العمـــــل المحـــــدودة لنظـــــام الرعایـــــة الصـــــحیة  كمـــــا .الانتظـــــار الطوی

ـــــین الأطـــــراف، وتعمـــــل  ـــــة ب ـــــى الثق ـــــة تقـــــوم عل ـــــف الجهـــــات الفاعل ـــــین مختل ـــــة بالشـــــبكات فـــــي العلاقـــــات ب العمومی
 على استقطاب الكفاءات للعمل بالمؤسسات.
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 : الإجراءات المنهجیة للدراسة المیدانیةالمبحث الثاني

تحدیــــــد الدراســــــة المنهجیـــــــة المتبعــــــة فــــــي هــــــذه الدراســــــة، وذلــــــك مــــــن خـــــــلال  فــــــي هــــــذا الإطــــــار ســــــیتم 
ـــــــة الإبســـــــتمولوجیة للدراســـــــة والإطـــــــار المنهجـــــــي لهـــــــا، ـــــــد  توضـــــــیح المكان ـــــــى تحدی تقنیـــــــات وأدوات بالإضـــــــافة إل

 جمع المعلومات المستخدمة.

 المطلب الأول: المكانة الإبستمولوجیة للدراسة 

اصـــــــطلحت ، (Episteme) المعرفـــــــة مـــــــن الكلمـــــــة الیونانیـــــــة یـــــــأتي مصـــــــطلح الإبســـــــتومولوجیا أو نظریـــــــة 
إلـــــى المعرفـــــة؟، وتتصـــــل هـــــذه النظریـــــة  إشـــــارة للمعرفـــــة. ونظریـــــة المعرفـــــة هـــــي فلســـــفة المعرفـــــة أو كیـــــف نصـــــل

اتصــــــالا وثیقــــــا بالانطولوجیــــــا (علــــــم الوجــــــود) باعتبارهــــــا تنطــــــوي علــــــى فلســــــفة الواقــــــع كمــــــا تتصــــــل بالمنهجیــــــة. 
وتبـــــین نظریـــــة المعرفـــــة كیفیـــــة الوصـــــول إلـــــى معرفـــــة الحقیقـــــة فـــــي حـــــین المنهجیـــــة تحـــــدد الممارســـــات الخاصـــــة 

ـــــق هـــــذه المعرفـــــة ـــــز الإبســـــتومولوجیا  ،لتحقی ـــــة  وتتمی ـــــدرس كیفی ـــــم ی ـــــوم والمعـــــارف بأنهـــــا عل عـــــن غیرهـــــا مـــــن العل
ـــــدقیق للمعـــــارف والبحـــــث فـــــي طـــــرق إنتاجهـــــا،  ـــــوم والمعـــــارف الأخـــــرى، باســـــتخدام التحلیـــــل ال ـــــات العل ـــــر وإثب تبری

 .والتركیز على مصدرها، دورها، مجالها، تفسیرها وإثباتها

، أنمـــــــاط الاســـــــتدلال الدراســـــــةفـــــــي المـــــــنهج المتبـــــــع و  نمـــــــاذجســـــــیتم التطـــــــرق فـــــــي هـــــــذا الإطـــــــار إلـــــــى  
 بإیجاز وتحدید المكانة الإبستومولوجیة للدراسة من خلالها.(الاختبار) ومقاربات الدراسة 

 نماذج الدراسة: -1

ـــــــى أنـــــــهالنمـــــــوذج  ،Bodgan& Biklen یعتبـــــــر  ضـــــــات المترابطـــــــة مجموعـــــــة واســـــــعة مـــــــن الافترا" عل
 ".  التفكیر والبحثإلى المفاهیم أو المقترحات التي توجه منطقیا، بالإضافة 

ــــــــى  ــــــــون عل ــــــــاحثین یتفق ــــــــب الب ــــــــي علــــــــوم الإدارة، ولكــــــــن أغل توجــــــــد تصــــــــنیفات محــــــــددة لنمــــــــاذج البحــــــــث ف
، حیـــــــث ینـــــــدرج موضـــــــوع البحـــــــث ضـــــــمن أحـــــــد هـــــــذه الوصـــــــفي والتفســـــــیريالنمـــــــوذج  مـــــــاه نمـــــــوذجین أساســـــــین

 النماذج مع إمكانیة المزج بینهم من أجل إثراء الدراسة.

 النموذج الوصفي: -1-1

مــــــــــات، التحلیــــــــــل و منــــــــــه هــــــــــو إثبــــــــــات أو رفــــــــــض الفرضــــــــــیات بــــــــــالتركیز علــــــــــى جمــــــــــع المعل الغـــــــــرض
ــــــؤ باســــــتخدام الأســــــالیب  ــــــوانین التــــــي یمكــــــن اســــــتخدامها للتنب ــــــائج، ووصــــــف الق ــــــم تعمــــــیم النت الإحصــــــائي، ث

 Auguste) الكمیــــــة. وكــــــان أول مــــــن صــــــاغ مصــــــطلح الوضــــــعیة دلالــــــة على(الوصــــــف) هــــــو مؤسســــــها

Comte) ،ــــــرح أن الملاحظــــــة والســــــبب همــــــا أفضــــــل الوســــــائل لفهــــــم الســــــلوك  الفیلســــــوف الفرنســــــي الــــــذي اقت
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ــــــة واســــــتقلالیة موضــــــوع الدراســــــة  ــــــى أســــــاس الملاحظــــــة والتجرب ــــــى عل ــــــة الحقیقیــــــة تبن الإنســــــاني، وأن المعرف
 عن الباحث.

 النموذج التفسیري: -2 -1

كبیــــــر اقتــــــرح النمــــــوذج التفســــــیري كنمــــــوذج معــــــارض للنمــــــوذج الوصــــــفي، وقــــــد تــــــأثر هــــــذا النمــــــوذج بشــــــكل 
الهـــــــدف مـــــــن النمــــــــوذج  بالتأویـــــــل ( الشـــــــرح والتفســــــــیر)، وبرؤیـــــــة الباحـــــــث للظــــــــاهرة المدروســـــــة مـــــــن منظــــــــوره.

التفســـــــیري هـــــــو العثـــــــور علـــــــى البیانـــــــات الصـــــــحیحة التـــــــي تصـــــــف الواقـــــــع بموضـــــــوعیة، بـــــــالنظر إلـــــــى الســـــــیاق 
یــــــة بــــــین والأحـــــداث المنفــــــردة علــــــى أمــــــل اســـــتخراج المعنــــــى. وقــــــد بــــــرهن المفســــــرون علـــــى وجــــــود علاقــــــة ترابط

 موضوع الدراسة والباحث، على اعتبار أنه لا یمكن للحقیقة أن تستقل عن تفكیر من یبحث عنها.

الوصــــــــفي لإجــــــــراء وصــــــــف وتحلیــــــــل موضــــــــوعي للظــــــــاهرة  بــــــــالنموذجتمــــــــت الاســــــــتعانة فــــــــي الدراســــــــة  
المدروســــــــة، بالاعتمـــــــــاد علـــــــــى الأســـــــــالیب الكمیـــــــــة الإحصـــــــــائیة (ســـــــــیتم توضـــــــــیحها فیمـــــــــا ســـــــــیأتي)، واختبـــــــــار 

رضـــــیات بمنطــــــق علمــــــي اســــــتنتاجي. كمــــــا تمــــــت الاســـــتعانة بــــــالنموذج التفســــــیري مــــــن أجــــــل وضــــــع الظــــــاهرة الف
ضــــمن إطـــــار تفســـــیري نقــــدي قـــــائم علـــــى الملاحظــــات والحقـــــائق المیدانیـــــة، وذلــــك لتفســـــیر حقیقـــــة دور التســـــویق 

 الداخلي في خلق المزایا التنافسیة في المؤسسات الصحیة الخاصة الجزائریة.

 منهج الدراسة -2

تهـــــدف الدراســــــة إلـــــى إیجــــــاد تفســــــیرات للعلاقـــــة بــــــین الظـــــواهر المدروســــــة وإزالــــــة الغمـــــوض عــــــن واقــــــع 
تطبیـــــــق التســـــــویق الـــــــداخلي فـــــــي المؤسســـــــات الصـــــــحیة الجزائریـــــــة الخاصـــــــة، وإبـــــــراز الـــــــدور الـــــــذي یلعبـــــــه فـــــــي 

ــــى تقــــدیم مقاربــــا ــــورة إطــــار مفــــاهیمي نظــــري یهــــدف إل ت تحقیــــق مزایــــا تنافســــیة لهــــذه المؤسســــات، مــــن خــــلال بل
، أو تســــــلیط الضــــــوء علــــــى مقاربــــــات لــــــم تلقــــــى الاهتمــــــام الكــــــافي مــــــن قبــــــل جدیــــــدة لتطبیــــــق التســــــویق الــــــداخلي

البــــاحثین، والبحـــــث عـــــن نمــــاذج ومســـــاهمات جدیـــــدة تحقـــــق التمیــــز ناتجـــــة عـــــن التحقــــق المیـــــداني والتعمـــــق فـــــي 
واهر التــــي البحــــث عــــن المتغیــــرات. ففــــي هــــذه الدراســــة ســــوف نحــــدد الفرضــــیات التــــي تــــربط بــــین عناصــــر الظــــ

  (Approche hypitico déductive) الاســـــتنتاجيســــیتم فیمــــا بعـــــد اختیارهــــا بأســـــلوب الافتــــراض 
 ومناقشة نتائجها، بالإضافة إلى التكامل بین التحلیل الكمي والكیفي.

 أنماط الاستدلال -3

ـــــر  الاســـــتدلال ـــــاء علـــــى فرضـــــیة تعتب ـــــم المنطـــــق، هـــــو فعـــــل أو آلیـــــة اســـــتنتاج منطقـــــي بن فـــــي مجـــــال عل
 .صحیحة

للاختبــــــارات  إخضـــــاعهامـــــن خـــــلال  الإحصــــــائيتـــــم اختبـــــار صـــــحة الفرضــــــیات مـــــن خـــــلال لاســـــتدلال 
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 .دلالاتها والكشف الكامل عن العلاقة بین المتغیرات في الفرضیة الواحدة الإحصائیة وتفسیر

 مقاربات الدراسة -4

تهـــــــدف تعتمـــــــد الدراســـــــات العلمیـــــــة علـــــــى المقـــــــاربتین الكمیـــــــة والكیفیـــــــة،  Herbert Blumerحســـــــب 
ــــــروض  ــــــة مــــــن اســــــتخدام الف ــــــة الكمی ــــــق المقارب ــــــاس الظــــــاهرة موضــــــوع الدراســــــة، وتنطل ــــــى قی ــــــة إل ــــــة الكمی المقارب

المقاربــــــة الكیفیــــــة فتهــــــدف إلــــــى تكــــــوین الفرضــــــیات والنظریــــــات،  أمــــــا للبیانــــــات. الإحصــــــائيواســــــتخدام التحلیــــــل 
 والتي تبدأ غالبا بجمع البیانات الكیفیة من خلال المقابلات والملاحظات والوثائق.

ــــــة مــــــن خــــــلال اســــــتخدام الطــــــرق  ــــــة والكیفی ــــــاربتین الكمی ــــــى المق ــــــد اعتمــــــدت الدراســــــة عل  الإحصــــــائیةوق
ؤسســــــــات الصــــــــحیة الخاصــــــــة الجزائریــــــــة)، وإیجــــــــاد العلاقــــــــات مــــــــدراء الم أجوبــــــــةلتحلیــــــــل البیانــــــــات المتــــــــوفرة ( 
، وكــــــــذلك عبــــــــر تحلیــــــــل المضــــــــمون (التقــــــــاریر) واســــــــتنباط الإســــــــقاطات الممكنــــــــة الارتباطیــــــــة بــــــــین المتغیــــــــرات

  والسعي غلى المقارنة الكیفیة المنهجیة للحصول على الاستدلالات الكیفیة. 

 النتائجوأسالیب تحلیل الدراسة  أدوات: الثانيالمطلب 

 اعتمدت الدراسة على الأدوات والأسالیب التالیة:

 أدوات الدراسة -1

هـــــــــي مجموعـــــــــة إجـــــــــراءات ووســـــــــائل التقصـــــــــي المســـــــــتعملة منهجیـــــــــا لجمـــــــــع المعطیـــــــــات  أدوات الدراســـــــــة
. وتشــــــــمل تقنیــــــــات البحــــــــث فــــــــي العلــــــــوم وقیــــــــاس متغیراتهــــــــا والبیانــــــــات مــــــــن الواقــــــــع حــــــــول موضــــــــوع الدراســــــــة

ـــــوى. وقـــــد اعتمـــــدنا  ـــــل المحت ـــــب، وتحلی الإنســـــانیة، الملاحظـــــة فـــــي عـــــین المكـــــان ، المقابلـــــة، الاســـــتبیان ، التجری
ذات العلاقـــــــة بقطـــــــاع  التقـــــــاریر والوثـــــــائق بعـــــــض محتـــــــوى علـــــــى، و فـــــــي دراســـــــتنا علـــــــى الملاحظـــــــة، الاســـــــتبیان

 .الصحة والمؤسسات الصحیة الخاصة في الجزائر

 الملاحظة -1 -1

ـــــة مباشـــــرة للتقصـــــي العلمـــــي، تســـــتعمل عـــــادة فـــــي مشـــــاهدة مجموعـــــة بصـــــفة مباشـــــرة، وذلـــــك  وهـــــي تقنی
بهـــــــدف أخــــــــذ معلومــــــــات كافیــــــــة مـــــــن أجــــــــل فهــــــــم المواقــــــــف والســـــــلوكیات. وهنــــــــاك الملاحظــــــــة بالمشــــــــاركة 
والملاحظــــة بــــدون مشـــــاركة، وقــــد اعتمــــدت الدراســـــة علــــى تقنیـــــة الملاحظــــة بــــدون مشـــــاركة لمــــدیري بعـــــض 

 .مؤسسات الصحیة الخاصة الجزائریةال
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 الاستبیان -1-2

ذلك لأن جمیــــــــع كــــــــبطریقــــــــة موجهــــــــة، ة علــــــــى الأفــــــــراد لباشــــــــرة لطــــــــرح الأســــــــئم أداةیعتبــــــــر الاســــــــتبیان 
یســــمح بالقیــــام بمعالجــــة كمیــــة مــــن المعلومــــات بهــــدف اكتشــــاف علاقــــات  الإجابــــات تحــــدد مســــبقا. هــــذا مــــا

 بجوانــــــب)، ولمحاولــــــة الإلمــــــام أكثــــــر 204ص ،2006ریاضــــــیة وإقامــــــة مقارنــــــات كمیــــــة" (مــــــوریس أنجــــــرس، 
ـــــة مـــــن فئـــــة المـــــدیرین العـــــامین للمؤسســـــا ـــــم تصـــــمیم اســـــتبیان موجـــــه لعین الصـــــحیة ت الظـــــاهرة المدروســـــة، ت

-، موافــــــق-5-الخاصــــــة الجزائریــــــة ن حیــــــث یتضــــــمن مقیــــــاس لیكــــــرت الخماســــــي الــــــدرجات (موافــــــق تمامــــــا
 ).-1-اما ، غیر موافق تم-2-، غیر موافق-3-موافق بدرجة متوسطة، -4

ـــــــتم التعـــــــرف علـــــــى اتجاهـــــــات المبحـــــــوثین بشـــــــأن الظـــــــاهرة بعـــــــد تفریـــــــغ البیانـــــــات وتحلیلهـــــــا وتفســـــــیر  ی
نتائجهـــــــا. وقـــــــد تـــــــم إعطـــــــاء لكـــــــل درجـــــــة مـــــــن درجـــــــات الموافقـــــــة لمقیـــــــاس لیكـــــــرت المتوســـــــطات الموزونـــــــة 

 التالیة:

 : مقیاس لیكرت)8 -4(الجدول 
 المتوسط الموزون المستوى الدرجة

 1.79-1.00 غیر موافق تمام 1
ـــق 2 ــ ـــ ــ  2.59-1.80 غیر موافــ
 3.39-2.60 موافق بدرجة متوسطة 3
ـــق 4 ـــ ــ ــ ـــ ــ ــ ــ ـــ  4.19-3.40 مواف
ـــا 5 ــ ــ ــ ـــ  5.00-4.20 موافق تمام

 المصدر:

Gavard-Perret & al, Méthodologie de la recherche en sciences de gestion, 2ème Ed, Pearson Education,  
2012. 

) ســــــؤالا، وقــــــد تــــــم تحكیمــــــه لــــــدى العدیــــــد مــــــن الأســــــاتذة فــــــي الجامعــــــات الجزائریــــــة، 68تضــــــمن الاســــــتبیان(
 وقد صمم الاستبیان بالشكل التالي:

الصــــــــحیة الخاصــــــــة الجزائریــــــــة: الــــــــدخل الســــــــنوي یتعلــــــــق بمعلومــــــــات عــــــــن عینــــــــة المؤسســــــــات الجــــــــزء الأول: 
 وسنوات الخبرة.

ـــــة  یتعلـــــق بموضـــــوع الدراســـــة، والـــــذي تـــــم تقســـــیمه وفـــــق متغیـــــرات الدراســـــة إلـــــىالجـــــزء الثـــــاني:  المحـــــاور المبین
 في الجدول الموالي:
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 ): محاور الاستبیان9-4الجدول(
 عدد الأسئلة المحور الرقم
 23 التسویق الداخلي لخلق القیمة استخدام 1
 17 التسویق الداخلي لاستخراج القیمة استخدام 2
 15 التسویق الداخلي لتعظیم القیمة استخدام 3
 13 المزایا التنافسیة 4

 68 الإجمالـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــي                                  
 المصدر: من إعداد الباحثة.

بـــــــــــأهم محـــــــــــاور الدراســـــــــــة، فعــــــــــــدا عـــــــــــن خصـــــــــــائص عینــــــــــــة  الاســـــــــــتبیان یتعلــــــــــــقبالتـــــــــــالي فتقســـــــــــیم  
الدراســـــــــــة، فمحـــــــــــاور الدراســــــــــــة تتمثـــــــــــل فــــــــــــي اســـــــــــتخدامات التســــــــــــویق الـــــــــــداخلي وعلاقتهــــــــــــا بـــــــــــدعم القیمــــــــــــة 
ـــــــــــاء  ـــــــــــى اســـــــــــتخراجها وتعظیمهـــــــــــا لغـــــــــــرض اختبـــــــــــار علاقتهـــــــــــا ببن ـــــــــــة خلـــــــــــق القیمـــــــــــة إل انطلاقـــــــــــا مـــــــــــن مرحل

   زائریة.المزایا التنافسیة للمؤسسات الصحیة الخاصة الج

 التقاریر -1-3

اعتمــــــــدت الدراســــــــة علـــــــــى مجموعــــــــة مـــــــــن التقــــــــاریر، وتمثلـــــــــت أهمهــــــــا فـــــــــي منشــــــــورات وزارة الصـــــــــحة 
والســـــــكان وإصـــــــلاح المستشـــــــفیات والــــــــدیوان الـــــــوطني للإحصـــــــائیات وبعـــــــض الدراســــــــات الســـــــابقة فـــــــي مجــــــــال 

 القطاع الصحي والمؤسسات الصحیة الخاصة الجزائریة.

 أسالیب الدراسة وتقنیات التحلیل -2
ومجموعــــــة  تمثلــــــت فــــــي تحلیـــــل المضــــــمون عتمـــــدت الدراســــــة علــــــى أســـــالیب وتقنیــــــات مباشــــــرة للتحلیـــــلا

   وتحلیل النتائج. من الأسالیب والبرمجیات الإحصائیة لمعالجة البیانات
 تحلیل المضمون -2-1

مجموعــــــــة علــــــــى أنــــــــه" تحليــــــــل المضــــــــمون  Bardin ، ویعــــــــرف 1930ســــــــنة  الأداةهــــــــذه   Lasswel أســـــــس
المقـــــالات بـــــإجراءات منهجیـــــة موضـــــوعیة  لوصـــــف محتـــــوى الرســـــائل والحصـــــول علـــــى مـــــن تقنیـــــات تحلیـــــل 

ــــــــــة. ــــــــــاج المعرف ــــــــــة تســــــــــمى بإنت ــــــــــة أو كیفی ــــــــــه"..مؤشــــــــــرات كیفی ــــــــــه Holsti ، كمــــــــــا عرف ــــــــــام  "بأن وســــــــــیلة للقی
 "باســــــــتنتاجات عـــــــــن طریـــــــــق التحدیــــــــد المـــــــــنظم والموضـــــــــوعي لســـــــــمات معینــــــــة فـــــــــي الرســـــــــائل الاتصـــــــــالیة

(Gavard& al, 2012) .دراســــــتنا ســــــیتم تحلیــــــل مضــــــمون بعــــــض الظــــــواهر التــــــي تحكــــــم إدارات  وفــــــي
عــــــــض الإحصــــــــاءات لتفســـــــــیر المؤسســــــــات الصــــــــحیة الخاصــــــــة فــــــــي الجزائــــــــر، بالإضــــــــافة إلــــــــى تحلیــــــــل ب

 المزایـــــا التنافســـــیة للمؤسســـــات الصـــــحیة الخاصـــــة فـــــي الجزائـــــر والمتمثلـــــة فـــــي ةســـــالدراالظـــــواهر المتعلقـــــة ب
 .واستخدامات التسویق الداخلي لتحقیقها
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 الأسالیب الإحصائیة لتحلیل نتائج الدراسة -2-2

تـــــم معالجـــــة البیانـــــات باســـــتخدام العدیـــــد مـــــن الوســـــائل  واختبـــــار فرضـــــیاتها للإجابــــة عـــــن أســـــئلة الدراســـــة
وطریقـــــــــة المربعـــــــــات  SPSS.v0.20 الإحصـــــــــائیة المســـــــــتخرجة مـــــــــن الحزمـــــــــة الإحصـــــــــائیة للعلـــــــــوم الاجتماعیـــــــــة

عملیــــة جمــــع البیانــــات، فرزهــــا، بعــــدما تمــــت   SMART PLS, 3المتضــــمنة فــــي برنــــامج  الصــــغرى الجزئیــــة
خضــــــوع  لإجــــــراء الإختبــــــارات القبلیــــــة لنتــــــائج الدراســــــة، وتمثلــــــت فــــــي اختبــــــارترمیزهــــــا ثــــــم صــــــبها فــــــي البــــــرامج 

لثبـــــــــات ا معــــــــاملات قیــــــــاس بــــــــین محــــــــاور الاســــــــتبیان، الارتبـــــــــاط، قیــــــــاس درجــــــــة لتوزیــــــــع الطبیعــــــــيل الدراســــــــة
ختبـــــار نمـــــوذج الدراســـــة باســـــتخدام طریقـــــة االتكـــــرارات والتحلیـــــل الوصـــــفي لاختبـــــار الفرضـــــیات،    مصـــــداقیة،الو 

 .المربعات الصغرى الجزئیة، والاختبارات اللامعیاریة

 الدراسة وعینة : الإطار الوصفي لمجتمعالثالثالمطلب 

الدراسة، وتتعلق إن موضوع البحث وأهدافه هما المحددان الرئیسیان لاختیار مجتمع وعینة     
الخصائص المبحوثة للعینة حسب ارتباطها وتأثیرها على متغیرات الدراسة، وقد اعتمدت الدراسة على خاصیتي 

لتأثیرهم في قدرة مدراء المؤسسات الصحیة الخاصة على ممارسة أنشطة التسویق الداخلي لتعزیز  الدخل والخبرة
 صناعة الصحة في الجزائر.وبناء المزایا التنافسیة وزیادة السیطرة على 

 مجتمع الدراسة -1

یتمثــــــل مجتمـــــــع الدراســـــــة فــــــي مـــــــدیري المؤسســـــــات الصــــــحیة الخاصـــــــة فـــــــي الجزائــــــر. وترجـــــــع أســـــــباب 
ــــــإدارة المــــــوارد البشــــــریة  ــــــارهم القــــــائمین الرئیســــــیین ب ــــــار المــــــدیرین لكــــــونهم یحققــــــون أغــــــراض الدراســــــة باعتب اختی

واســــــــتراتیجیات تحقیــــــــق المزایــــــــا التنافســــــــیة للمؤسســــــــة  عــــــــن وضــــــــع الإســــــــتراتیجیات الخاصــــــــة بهـــــــا والمســـــــئولین
 وبناء العلاقات مع العملاء الداخلیین للمؤسسة(الموظفین) وكذلك العملاء الخارجیین.

 عینة الدراسة -2
 وفق طریقة عینة الدراسة، وقد تم اختیار احتمالیة وغیر احتمالیة معاینةتنقسم إلى  المعاینةإن تقنیات 

 طبیة وطبیة جراحیة جزائریة. مؤسسة 176عینة العمدیة. وتتمثل عینة الدراسة في غیر احتمالیة"  أي ال"
 ): عینة الدراسة10-4الجدول(    

 الولایة الطبیة الجراحیة -عدد المؤسسات الطبیة

 الشلف 5

 أم البواقي 5

 باتنة 10

 بجایة 5

 بسكرة 3
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 بلیدة 5

 البویر 4

 تبسة 3

 تلمسان 7

 تیارت    1

 تیزي وزو 11

 الجزائر العاصمة 40

 الجلفة 2

 جیجل 2

 سطیف 9

 سعیدة 1

 سكیكدة 2

 سیدي بلعباس 2

 عنابة 9

 قالمة 2

 قسنطینة 9

 المدیة 1

 مستغانم 4

 مسیلة 4

 معسكر 1
 ورقلة 1

 وهران 24

 برج بوعریریج 4

 بومرداس 1

 الواد 1
 خنشلة 2

 سوق أهراس 2

 تیبازة 2

 میلة 1
 عین الدفلى 1

 غردایة 4

 المجموع 176

 ).2من إعداد الباحثة ( الملحق رقم المصدر: 
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 %86.00مؤسســــــة، أي تغطیــــــة العینــــــة بلغــــــت نســــــبة  152إلا أنــــــه لــــــم یتحقــــــق الاتصــــــال الفعلــــــي إلا بـــــــ 
 .الطبیة والطبیة الجراحیة الجزائریةمن إجمالي المؤسسات 

 خصائص عینة الدراسة -3

ــــــة الدراســــــة  ــــــى التعــــــرف علــــــى بعــــــض خصــــــائص عین فــــــي خبــــــرة مــــــدیري  والمتمثلــــــةســــــعت الدراســــــة إل
   .على متغیرات الدراسة دراسة تأثیرهمو  المؤسسات الصحیة الخاصة ومستوى الدخل

 ): توزیع عینة الدراسة حسب سنوات الخبرة 3-4الشكل(

 

 المصدر: من إعداد الباحثة.

 مات الصــــــحیة الخاصــــــة الجزائریــــــة لــــــدیهالمؤسســــــ مــــــدراء أغلبیــــــةأعــــــلاه أن ) 3-4(مــــــن الشــــــكل  یتضــــــح
ســــــــنة  20إلــــــــى  10الخبـــــــرة مــــــــن  ذويالمؤسســــــــات  تبلــــــــغ نســـــــبة مــــــــدراءخبـــــــرة فــــــــي المجــــــــال الصـــــــحي، حیــــــــث 

ــــــل مــــــن 29.55%، أي تتعــــــدى نصــــــف الســــــوق، وتلیهــــــا نســــــبة %54.55 ــــــرة الأق ســــــنوات، وهــــــو  10، لــــــذوي الخب
مـــــا یعبـــــر عـــــن الخبـــــرة المتوســـــطة للمؤسســـــات الصـــــحیة الخاصـــــة الجزائریـــــة. ثـــــم تـــــأتي المؤسســـــات ذات خبـــــرة 

ـــــر تـــــأهیلا. %91.51ســـــنة بنســـــبة  20أكثـــــر مـــــن  ـــــاء  لمـــــدراء اهـــــذه الخبـــــرة تعتب لمؤسســـــات الصـــــحیة الخاصـــــة لبن
 مزایا تنافسیة.
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 مممم سنة فما فوق  20من  سنة 20الى  10من  سنوات 10أقل من 

 …سنوات الخبرة الصحیة 
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 ): توزیع عینة الدراسة حسب معدل الدخل4-4الشكل (

 
 المصدر: من إعداد الباحثة.

مـــــــــــن المؤسســـــــــــات الصـــــــــــحیة الخاصـــــــــــة  39.67%) أعـــــــــــلاه، أن نســـــــــــبة 4-4(مـــــــــــن الشـــــــــــكل  یتضـــــــــــح 
ـــــة هـــــم مـــــن ذوي الـــــدخل المتـــــراوح بـــــین  لـــــذوي الـــــدخل المتـــــراوح بـــــین  30.06%ملیـــــار ســـــنتیم، و  10و 8الجزائری

، ثـــــــــم تــــــــأتي نســـــــــبة ملیـــــــــار ســــــــنتیم 6و4للـــــــــدخل المتــــــــراوح بــــــــین  14.94%ملیــــــــار ســــــــنتیم، تلیهـــــــــا نســــــــبة  8و 6
 10لــــــذي الـــــدخل الأقــــــل مــــــن  04.79%ملیـــــار ســــــنتیم، ثــــــم نســـــبة  10لأصـــــحاب الــــــدخل الـــــذي یفــــــوق  %10.54

ملیـــــار ســـــنتیم. هـــــذا یـــــدل علـــــى معـــــدل النمـــــو العـــــالي للســـــوق الخـــــدمات الصـــــحیة الخاصـــــة فـــــي الجزائـــــر، وهـــــو 
 یعطي فرصا كبیرة لزیادة القدرة التنافسیة لهذه المؤسسات.
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ـــــث:  المبحـــــث ـــــة فـــــيالثال ـــــي لنتـــــائج الدراســـــة المیدانی المؤسســـــات الصـــــحیة  التحلیـــــل الكم
 الخاصة الجزائریة

مـــــــن أجـــــــل تـــــــدعیم الدراســـــــة المیدانیـــــــة تـــــــم إجــــــــراء دراســـــــة كمیـــــــة بتطبیـــــــق مجموعـــــــة مـــــــن الأســــــــالیب  
الدراســــــــة علــــــــى مــــــــدیري عینــــــــة مــــــــن  اســــــــتمارةالإحصــــــــائیة علــــــــى الإجابــــــــات المتحصــــــــل علیهــــــــا بعــــــــد توزیــــــــع 

   یة الخاصة الجزائریة.ات الصحالمؤسس

 الاختبارات القبلیة لنتائج الدراسة: الأولالمطلب 

ــــــــات أداة الدراســــــــة   ــــــــع الطبیعــــــــي، اختبــــــــارات صــــــــدق وثب ــــــــار خضــــــــوع الدراســــــــة للتوزی ــــــــي اختب ــــــــل ف تتمث
 وكذلك الاتساق الداخلي لبیانات محاور الاستبیان.

 Shapiro-Wilk اختبار خضوع الدراسة للتوزیع الطبیعي-1

 للتوزیع الطبیعي Shapiro-Wilk یبین نتائج اختبار )11-4(الجدول   

 Shapiro-Wilk ): اختبار التوزیع الطبیعي11-4الجدول (
Shapiro-Wilk  

Signification Ddl Statistique 
 التسویق الداخلي لخلق القیمة 698, 133 041,

 التسویق الداخلي لاستخراج 735, 133 0065,
 لتعظیم القیمة الداخلي التسویق 995, 133 028,
 المزایا التنافسیة 994, 133 035,

 SPSS v.20 المصدر: من إعداد الباحثة اعتمادا على مخرجات

المتمثلــــــة فــــــي مراحــــــل اســـــتخدام التســــــویق الــــــداخلي كمتغیــــــر  ویمكـــــن التوضــــــیح بــــــأن متغیــــــرات الدراســـــة 
ـــــــابع ـــــــابع والمیـــــــزة التنافســـــــیة كمتغیـــــــر ت ـــــــع الطبیعـــــــي بملاحظـــــــة الجـــــــدول ( ت )، حیـــــــث أن 7-4لا تخضـــــــع للتوزی
 وعنـــد مســـتوى الدلالـــة ، علـــى التـــواليZ=,041, ,0065, ,028, ,035)قیمـــة الاختبـــار لمتغیـــرات الدراســـة هـــي (

)(P‹0.05 .لكل مجال، وعلیه فإن التوزیع لكل مجال موزع بشكل غیر طبیعي 

التالیــــــة للقیــــــام بتحلیــــــل البیانــــــات المتحصــــــل علیهــــــا،  وهــــــذا مــــــا یجعلنــــــا نختــــــار الاختبــــــارات الإحصــــــائیة
 والحصول على العلاقة بین المتغیرات والنتائج، وتتمثل هذه الاختبارات الإحصائیة فیما یلي:

مــــــدى وجــــــود و لمعرفــــــة مــــــدى الاتســــــاق الــــــداخلي لمحــــــاور الدراســــــة مــــــن جهــــــة،  Spearman معامــــــل الارتبــــــاط -
 ر ومتغیرات الدراسة من جهة أخرى.أي علاقة ارتباط معنویة بین هذه المحاو 
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لقیـــــاس الاعتمادیـــــة أو الثبـــــات ومعامـــــل الصـــــدق لقیـــــاس الصـــــدق البنـــــائي،   Alpha de Cronbach اختبـــــار -
ــــــود ان ــــــنفس المجــــــال، أیــــــن ینبغــــــي علــــــى البن ــــــین عناصــــــر المشــــــكلة ل ــــــى الاتســــــاق الــــــداخلي ب  حیــــــث نحتــــــاج إل

 Alpha de تقـــــیس نفـــــس الشـــــيء، ولـــــذلك یجـــــب أن تكـــــون مرتبطـــــة بعضـــــها بـــــبعض. حیـــــث یرتفـــــع معامـــــل

Cronbach  عمومـــــــا عنـــــــدما یزیـــــــد التـــــــرابط بـــــــین العناصـــــــر، ولهـــــــذا یســـــــمى معامـــــــل موثوقیـــــــة الاتســـــــاق الـــــــداخلي
 للاختبار؛

 Brown ومعام����ل Split Half التجزئــــة النصــــفیةل اختبــــار الصــــدق البنــــائي لأداة الدراســــة باســــتخدام معامــــ -
Correlation Coefficient Spearman-؛ 

 التكرارات والتحلیل الوصفي لاختبار الفرضیات؛ -

   الجزئیة؛ اختبار نموذج الدراسة باستخدام طریقة المربعات الصغرى -

 .الاختبارات اللامعیاریة -

   للاستبیانالاتساق الداخلي   -2

الـــــــداخلي لأداة الدراســـــــة هـــــــو أول اختبـــــــار إحصـــــــائي یســـــــتعمل لاختبـــــــار الاتســـــــاق الـــــــداخلي  الاتســـــــاق 
 للاستبیان.

ویشـــــــیر الاتســــــــاق الــــــــداخلي للاســـــــتبیان إلــــــــى أن  الارتباطــــــــات العالیــــــــة بـــــــین مجمــــــــوع الدرجــــــــة الكلیــــــــة 
ـــــتم التحقـــــق مـــــن صـــــدق  ـــــدعم الصـــــدق وتؤكـــــده، حـــــین ی ـــــي تقـــــیس نفـــــس الســـــمة ت للاختبـــــار والأبعـــــاد الفرعیـــــة الت
الاختبـــــــار بطــــــــرق أخـــــــرى. ویفتــــــــرض هـــــــذا الصــــــــدق كـــــــون الاختبــــــــار منطقیـــــــا ومتجانســــــــا فـــــــي قیــــــــاس الســــــــمة 

ــــــ المقاســــــة، وســــــیتم قیــــــاس الارتبــــــاط بالاعتمــــــاد علــــــى معامــــــل الارتبــــــاط بــــــین كــــــل عبــــــارات المحــــــور  Spearmanـ
   والمحور الذي ینتمي إلیه، وهو ما تبینه الجداول التالیة:

 اســـــتخدام التســـــویق الـــــداخليبـــــین كـــــل عبـــــارة مـــــن محـــــور  Spearman ): معامـــــل ارتبـــــاط12-4الجـــــدول (
 لخلق القیمة والمحور الذي تنتمي إلیه 

ــرة الرقم ــ ـــ ــ ــ ــ ـــ ــ ــ ـــ ــ ــ ـــ ــ ــ ــ ـــ ــ ــ ـــ ــ ــ ــ ــق  Spearman الفــ
Correlation 
Coefficient 

P-value 
(sig) 

للموظفین وتوفیر الرفاهیة لدى المؤسسة إستراتیجیة لتهیئة أماكن العمل  1
 لجعل المؤسسة ذات قیمة معنویة للموظفین

0.650 0.000** 

تعرض المؤسسة رواتب عالیة ومغریة لاستقطاب أهم الأخصائیین  2
 والأطباء.

0.824 0.000** 

 **0.000 0.508 تصمم الوظائف كأنها منتجات داخلیة یجب أن ترضي الموظف 3

 **0.000 0.527 المناسبة لكفاءاتهمیوظف الأفراد في المناصب  4
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المؤسسة لدیها سیاسة للتحسین المستمر وتطویر الوظائف تماشیا مع  5

 متطلبات المحیط الخارجي وبحوث السوق الداخلي

0.880 0.000** 

من أجل تقسیمها على الموظفین الذین یتفاعلون  أدوار العمل واضحة 6
 لإنجازها

0.796 0.000** 

هندسة برامجها لمواكبة التطورات الحاصلة في إنجاز  تعید المؤسسة 7
 الوظائف

0.697 0.000** 

تتوفر كل وظیفة على التكنولوجیات والأنظمة اللازمة لأدائها ولضمان  8
 الجودة والدقة

0.627 0.000** 

 **0.000 0.733 الرواتب محددة مسبقا ومناسبة لنوعیة الوظائف لاستقطاب أفضل الأفراد 9

 **0.001 0.236 تتوفر كل وظیفة على إمكانیة للترقیة وتطور المسار الوظیفي 10

 **0.000 0.457 تبحث المؤسسة عن أفضل الخبرات وتتصل بهم لاستقطابهم وتوظیفهم 11

تعمل المؤسسة على جعل الهیكل التنظیمي مرن ویسمح بالعمل الجماعي  12
 لتسهیل إنجاز الأعمال

0.857 0.000** 

 **0.000 0.475 تتم الأعمال ضمن فرق وفرق افتراضیة لتسهیل أداء الأعمال 13

توجد قاعدة معلومات یتم تحیینها باستمرار تشمل دروس عن الخبرات  14
 السابقة وأفضل الطرق لأداء الأعمال

0.695 0.000** 

المؤسسة الموظفین ذوي الخبرة على تقاسمها مع الموظفین الجدد  تحفز 15
 والأقل خبرة

0.696 0.000** 

 **0.000 0.455 تتطور البرامج التدریبیة والتعلیمیة مع تطور الوظائف 16

 **0.000 0.428 ثقافة المؤسسة تدعم التوجه بالموظف واعتباره عمیل داخلي 17

 **0.000 0.377 المؤسسة الموظفین على مواصلة تعلیمهم وتحسین قدراتهم تشجع 18

 **0.000 0.457 تعمل المؤسسة على تغییر ثقافتها لتتحول إلى مؤسسة معرفیة 19

 **0.000 0.674 تنشر المؤسسة المعلومات التسویقیة بین الموظفین 20

 **0.000 0.841 الاتصال في المؤسسة یتم في كل المستویات 21

لدى الإدارة  قنوات اتصالات وجها لوجه مع موظفیها (اتصالات ثنائیة  22
 الاتجاه)

0.354 0.000** 

یشارك الموظفون في وضع استراتیجیات المؤسسة وأهدافها من أجل  23
 تحفیزهم على تحقیقها

0.563 0.000** 

** Correlation is significant at the 0.01 level. 
 SPSS v20المصدر: من إعداد الباحثة اعتمادا على مخرجات 

 استخدام التسویقبین كل فقرة من محور  Spearman أعلاه معامل الارتباط )12-4(یوضح الجدول 
 0.01= الداخلي لخلق القیمة وبین المحور كله، حیث أن مستوى الدلالة الإحصائیة لمعامل الارتباط هي أقل من

α، بمعنى أن فقرات المحور متناسقة وصادقة للقیام بالغرض من الدراسة. %99 مستوى الثقة عند ، 
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اســــــــتخدام التســــــــویق بــــــــین كــــــــل عبــــــــارة مــــــــن محــــــــور  Spearman معامــــــــل ارتبــــــــاط ):13-4الجــــــــدول (
 لاستخراج القیمة والمحور الذي تنتمي إلیه  الداخلي

ــرة الرقم ــ ـــ ــ ــ ــ ـــ ــ ــ ـــ ــ ــ ـــ ــ ــ ــ ـــ ــ ــ ـــ ــ ــ ــ ــق  Spearman الفــ
Correlation 
Coefficient 

P-value 
(sig) 

توفر المؤسسة بیئة مشجعة على الابتكار، والموارد اللازمة للموظفین لتطبیق  1
 أفكارهم

0.371 0.000** 

 **0.000 0.409 وأداء الأعمال بامتیازتوظف المؤسسة الأفراد القادرین على الابتكار  2
 **0.000 0.320 توظف المؤسسة الأفراد القادرین على التعامل مع مختلف سلوكیات العملاء 3
 **0.000 0.792 توظف المؤسسة الأفراد القادرین على التعامل مع مختلف سلوكیات العملاء 4
 **0.000 0.809 للعملاءتنشر المؤسسة ثقافة الخدمة الجیدة والمستمرة  5
 **0.000 0.850 تهتم المؤسسة بتدریب الموظفین على حل المشاكل المفاجئة 6
تحفز المؤسسة موظفیها على الإبداع والابتكار وتصمیم خدمات جدیدة تخلق  7

 القیمة للعملاء

0.891 0.000** 

وزیادة مهارات تنظم المؤسسة برامج تعلیمیة وتدریبیة متعلقة بصناعة الخدمات  8
 الاتصال وخدمة العملاء

0.765 0.000** 

 **0.000 0.741 تشجع المؤسسة موظفیها على جمع الأفكار والمعلومات من العملاء 9
تشجع المؤسسة موظفیها على السماح للعملاء بالتدخل في تصمیم الخدمات  10

 الجدیدة

0.458 0.000** 

قرارات ضروریة لتحسین أداء الأعمال تمكن المؤسسة موظفیها من اتخاذ  11
 المرتبطة بوظائفهم

0.919 0.000** 

توجد برامج تدریبیة خاصة بموظفي الاستقبال والخطوط الأمامیة لأنهم مسؤولون  12
 عن الفكرة الأولیة التي یأخذها العمیل عن المؤسسة

0.654 0.000** 

 **0.000 0.843 تعالج شكاوى العملاء بصورة فعالة وفوریة 13
 **0.000 0.984 تشجع المؤسسة ثقافة الابتكار في المؤسسة 14
 **0.000 0.774 تسهل المؤسسة تشكیل فرق عبر وظیفیة للابتكار 15
 **0.000 0.651 یقیم الأفراد وفقا لسلوكهم وتعاملهم مع العملاء 16
والبیئة الداخلیة  یتوفر نظام فعال للمعلومات التسویقیة یربط بین البیئة الخارجیة  17

 المؤسسة لتفعیل الابتكار

0.744 0.000** 

** Correlation is significant at the 0.01 level. 
 SPSS v20المصدر: من إعداد الباحثة اعتمادا على مخرجات 

كــــــــــــل فقــــــــــــرة مــــــــــــن محــــــــــــور  بــــــــــــین Spearman أعــــــــــــلاه معامــــــــــــل الارتبــــــــــــاط) 13-4(یوضــــــــــــح الجــــــــــــدول 
لاســــــــــــتخراج القیمــــــــــــة وبــــــــــــین المحــــــــــــور كلــــــــــــه، حیــــــــــــث أن مســــــــــــتوى الدلالــــــــــــة  اســـــــــــتخدام التســــــــــــویق الــــــــــــداخلي

، بمعنـــــــــــــى أن  %99 مســـــــــــــتوى الثقـــــــــــــة عنـــــــــــــد، α 0.01= الإحصـــــــــــــائیة لمعامـــــــــــــل الارتبـــــــــــــاط هـــــــــــــي أقـــــــــــــل مـــــــــــــن
 فقرات المحور متناسقة وصادقة للقیام بالغرض من الدراسة.
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التســــــــویق اســــــــتخدام بــــــــین كــــــــل عبــــــــارة مــــــــن محــــــــور  Spearman معامــــــــل ارتبــــــــاط ):14-4الجــــــــدول (
 لتعظیم القیمة والمحور الذي تنتمي إلیه الداخلي

 Spearman الفــــقــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــرة الرقم
Correlation 
Coefficient 

P-value 
(sig) 

 **0.000 0.861 تغیر الثقافة التنظیمیة لخلق وعي بالعلامة التجاریة للمؤسسة 1

المؤسسة على تعزیز علاقات العمل لخلق القیمة للموظف ودعم الالتزام تعمل  2
 للعلامة التجاریة

0.548 0.000** 

تنشر المؤسسة ثقافة اللباقة والمصداقیة والنزاهة لترسیخ العلامة التجاریة لدى  3
 العملاء

0.912 0.000** 

تحفز المؤسسة موظفیها على التحسین المستمر لجودة الخدمة لتعزیز العلامة  4
 التجاریة 

0.845 0.000** 

تتوفر لدى الإدارة معلومات مستمرة عن الجهود المبذولة من طرف الموظفین  5
 في تحسین الجودة وخدمة العملاء بغرض مكافأتهم

0.741 0.000** 

بالإدارة الفعالة لعلاقات  التجاریة المدعمةهویة العلامة  یتبنى الموظفون مفهوم 6
 العملاء

0.779 0.000** 

تستفید المؤسسة من علاقات الموظفین المغادرین للمؤسسة لترسیخ العلامة  7
 التجاریة

0.832 0.000** 

 **0.000 0.951 تحافظ المؤسسة على أفضل الموظفین من أجل ترسیخ العلامة التجاریة 8

 **0.000 0.719 تغیر الثقافة التنظیمیة لتخلق وعي بسمعة المؤسسة للمؤسسة 9

 **0.000 0.666 تحفز المؤسسة موظفیها على بناء وحمایة السمعة الجیدة للمؤسسة 10

 **0.000 0.734 تغیر الثقافة التنظیمیة لتخلق وعي بالصورة العامة للمؤسسة 11

 **0.000 0.958 إیجاد تمایز حقیقي في أذهان العملاءتحفز المؤسسة موظفیها على خلق أو  12

 **0.000 0.879 تغیر الثقافة التنظیمیة لتخلق وعي بالملكیة الفكریة للمؤسسة 13

 **0.000 0.895 تشارك  المؤسسة موظفیها في وضع إستراتیجیة حقوق الملكیة الفكریة 14

 **0.000 0.771 تسوق المؤسسة إدارة حقوق الملكیة الفكریة عبر كل أقسام المؤسسة  15

** Correlation is significant at the 0.01 level. 

 SPSS v20 المصدر: من إعداد الباحثة اعتمادا على مخرجات

محــــــــــــور یــــــــــــن كـــــــــــل فقــــــــــــرة مـــــــــــن  Spearman أعـــــــــــلاه معامــــــــــــل الارتبـــــــــــاط )14-4(یوضـــــــــــح الجــــــــــــدول 
لتعظـــــــــــــیم القیمـــــــــــــة وبـــــــــــــین المحـــــــــــــور كلـــــــــــــه، حیـــــــــــــث أن مســـــــــــــتوى الدلالـــــــــــــة  التســـــــــــــویق الـــــــــــــداخلياســـــــــــــتخدام 

ـــــــــــــل مـــــــــــــن ـــــــــــــد، 0.01α= الإحصـــــــــــــائیة لمعامـــــــــــــل الارتبـــــــــــــاط هـــــــــــــي أق ـــــــــــــة عن ـــــــــــــى أن  %99 مســـــــــــــتوى الثق ، بمعن
 فقرات المحور متناسقة وصادقة للقیام بالغرض من الدراسة.
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المیــــــــــزة بــــــــــین كــــــــــل عبــــــــــارة مــــــــــن محــــــــــور  Spearman معامــــــــــل ارتبــــــــــاط ):15-4الجــــــــــدول (
 التنافسیة والمحور الذي تنتمي إلیه

 Spearman الفــــقــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــرة الرقم
Correlation 
Coefficient 

P-value 
(sig) 

 **0.000 0.320 تكالیف الموظفین منخفضة مقارنة بعوائدهم 1

تكلفة مما یخفض  الموظفون یؤدون الأعمال في أقصر وقت وبأقل 2
 الأسعار ویزید من الحصة السوقیة والمكانة التنافسیة للمؤسسة

0.706 0.000** 

تكالیف دوران العمل منخفضة نظرا لرضا الموظفین والتزامهم بالعمل في  3
 المؤسسة

0.396 0.000** 

علاقات  العملاء لدیهم ولاء للمؤسسة یتعلق بتواجد موظفین معینین كونوا 4
 مهنیة معهم

0.741 0.000** 

 **0.000 0.659 سمعتها وعلامتها التجاریة، الموظفون یدعمون صورة المؤسسة 5

 **0.000 0.852 الموظفون یسوقون المؤسسة للمحیط الخارجي ویجذبون العملاء 6

 **0.000 0.875 المؤسسة تقدم باستمرار خدمات جدیدة ومبتكرة 7

من خلال التخصیص(مساهمة العمیل في تصمیم یحقق رضا العملاء  8
 الخدمة المرغوبة)

0.379 0.000** 

 **0.000 0.408 تتحرك المؤسسة أسرع من منافسیها في السوق 9

 **0.009 0.180- جودة عمل الموظفین تجذب العملاء وتجعلهم راضین عن الخدمة المقدمة 10

 **0.000 0.746 الموظفون هم مصدر للسمعة الجیدة للمؤسسة 11

المؤسسة تمتلك موظفین أكثر كفاءة من المؤسسات المنافسة، وهم مصدر  12
 المیزة التنافسیة للمؤسسة

0.801 0.000** 

 **0.000 0.897 یدعم الموظفون حقوق الملكیة الفكریة للمؤسسة 13

** Correlation is significant at the 0.01 level. 

 SPSS v20المصدر: من إعداد الباحثة اعتمادا على مخرجات 

ـــــــــــاط )15-4(یوضـــــــــــح الجـــــــــــدول  ـــــــــــرة مـــــــــــن محـــــــــــور  Spearman أعـــــــــــلاه معامـــــــــــل الارتب ـــــــــــین كـــــــــــل فق ب
المیـــــــــــزة التنافســـــــــــیة وبـــــــــــین المحـــــــــــور كلـــــــــــه، حیـــــــــــث أن مســـــــــــتوى الدلالـــــــــــة الإحصـــــــــــائیة لمعامـــــــــــل الارتبـــــــــــاط 

ــــــــــة عنــــــــــد، 0.01α= هــــــــــي أقــــــــــل مــــــــــن فقــــــــــرات المحــــــــــور متناســــــــــقة وصــــــــــادقة ، بمعنــــــــــى أن  %99 مســــــــــتوى الثق
 للقیام بالغرض من الدراسة.
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 الاتساق الداخلي لهیكل الاستبیان-3

الصــــــــــــدق  اتســــــــــــاق الهیكــــــــــــل هــــــــــــو الاختبــــــــــــار الإحصــــــــــــائي الثــــــــــــاني الــــــــــــذي یســــــــــــتعمل فــــــــــــي اختبــــــــــــار
ــــــــــائي للاســــــــــتبیان ــــــــــیس  ،اختبــــــــــار كــــــــــل محــــــــــور مــــــــــع كــــــــــل الاســــــــــتبیان ، وذلــــــــــك مــــــــــن خــــــــــلالالبن درجــــــــــة ویق

 الارتباط بین كل محور وكل محاور الاستبیان التي لها نفس مستوى سلم لیكرت. 

 بین كل محور من الاستبیان والاستبیان الكلي  Spearman ):معامل ارتباط16-4الجدول (

 Spearman الفــــقــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــرة الرقم
Correlation 
Coefficient 

P-value 
(sig) 

 0.000** 0.876 لخلق القیمة بالمؤسسة استخدام التسویق الداخلي 1

 0.000** 0.965 لاستخراج القیمة بالمؤسسة استخدام التسویق الداخلي 2

 0.000** 0.921 لتعظیم القیمة بالمؤسسة استخدام التسویق الداخلي 3

 0.000** 0.747 التنافسیـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة المیــــــــــــــــــــــــــــــــزة 5

** Correlation is significant at the 0.01 level. 

 SPSS v20 المصدر: من إعداد الباحثة اعتمادا على مخرجات

ـــــــین كـــــــل محـــــــور  Spearman أعـــــــلاه معامـــــــل الارتبـــــــاط )16-4(یوضـــــــح الجـــــــدول  التســـــــویق  اســـــــتخدامب
 اســـــــتخدامالتســـــــویق الـــــــداخلي لاســـــــتخراج القیمـــــــة بالمؤسســـــــة ،  اســـــــتخدامالـــــــداخلي لخلـــــــق القیمـــــــة بالمؤسســـــــة ، 

التســـــــویق الـــــــداخلي لتعظـــــــیم القیمـــــــة بالمؤسســـــــة والمیـــــــزة التنافســـــــیة وبـــــــین الاســـــــتبیان ككـــــــل، حیـــــــث أن مســـــــتوى 
، بمعنــــــى أن فقــــــرات  %99 ، عنــــــد مســــــتوى الثقـــــة0.01α= الدلالـــــة الإحصــــــائیة لمعامــــــل الارتبـــــاط هــــــي أقــــــل مـــــن

 المحور متناسقة وصادقة للقیام بالغرض من الدراسة.

 قیاس الثبات والصدق لأداة الدراسة (الاستبیان)  -4

التبــــــاین الأقــــــل الــــــذي ، فموثوقیــــــة الأداة هــــــي درجــــــة الموثوقیــــــة والمصــــــداقیة التــــــي تقــــــیس بهــــــا الظــــــاهرة
ــــــــث یمكــــــــن للمصــــــــداقیة أن تعطیــــــــه الأداة فــــــــي القیاســــــــات المتكــــــــررة للظــــــــاهرة یعكــــــــس  موثوقیتهــــــــا العالیــــــــة، حی

 تتساوى بالاستقرار، الثبات أو موثوقیة أداة القیاس.

 (Alpha de Cronbach) اختبار ثبات أداة الدراسة بطریقة ألفا كرونباخ -4-1

تســــتخدم هــــذه الطریقــــة لقیــــاس موثوقیــــة الاســــتبیان بـــــین كــــل مجــــال والمتوســــط مــــن المجــــالات الكاملــــة مـــــن 
ـــــا كرونبـــــاخ هـــــو بـــــین (الاســـــتبیان. ال ـــــیم العلیـــــا تعكـــــس 1.0و+0.0معـــــدل الطبیعـــــي لقیمـــــة معامـــــل ألف )، والق

 درجة عالیة من الاتساق الداخلي.
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 Alpha de Cronbach ): اختبار ثبات أداة الدراسة17-4الجدول (
 ألفا كرونباخ المجــــــــــــــــــــــــــــــــــــال الرقم

 0.974 لخلق القیمةالتسویق الداخلي  استخدام 1
 0.719 التسویق الداخلي لاستخراج القیمة استخدام 2
 0.824 التسویق الداخلي لتعظیم القیمة استخدام 3
 0.679 المیـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــزة التنافسیـــــــــــــــــــــــــــــــة 4
 0.944 الاستبیـــــــــــــــــــانكــــل فقرات  

 SPSS v20المصدر: من إعداد الباحثة اعتمادا على مخرجات 

ــــــم حســــــاب معامــــــل ألفــــــا كرونبــــــاخ لكــــــل مجــــــال مــــــن الاســــــتبیان، والقــــــیم المحصــــــل علیهــــــا هــــــي فــــــي   ت
. تعتبــــــــر هــــــــذه النتیجــــــــة عالیــــــــة وتضــــــــمن موثوقیــــــــة كــــــــل مجــــــــال مــــــــن 0.944إلــــــــى  0.679مجموعــــــــة مــــــــن  
ـــــات یمكـــــن الاعتمـــــاد علیهـــــا الاســـــتبیان، هـــــذ ـــــع متغیـــــرات الدراســـــة درجـــــة مقبولـــــة مـــــن الثب ـــــدل علـــــى أنـــــه لجمی ا ی

ـــــة، وهـــــذا مـــــا یتضـــــح مـــــن خـــــلال صـــــدق المحـــــك. كمـــــا أن هـــــذا المعامـــــل یقـــــیس فیمـــــا إذا  فـــــي الدراســـــة المیدانی
 %95كـــــان المقیـــــاس وهـــــو اســـــتبیان الدراســـــة یقـــــیس فعـــــلا مـــــا وضـــــع لقیاســـــه، وقـــــد بلـــــغ معاملـــــه العـــــام للدراســـــة 

 للاستبیان كاملا، مما یشیر إلى درجة موثوقیة ممتازة للاستبیان بأكمله.

 داة الدراسة لأ الصدق البنائياختبار  -4-2
ـــــار 18-4الجـــــدول ( ـــــائي):اختب  & Split Half) داة الدراســـــة (الاســـــتبیان) بطریقـــــةلأ الصـــــدق البن

Spearman-Brown Correlation Coefficient)   
 Spearman- Brown المجــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــال الرقم

Correlation 
Coefficient 

Split Half 
Coefficient 

 0.794 0.923 التسویق الداخلي لخلق القیمة استخدام 1
 0.632 0.869 التسویق الداخلي لاستخراج القیمة استخدام 2
 0.620 0.816 لتعظیم القیمةالتسویق الداخلي  استخدام 3
 0.584 0.862 المیــــــــــــــــــــــــــزة التنافسیــــــــــــــــــــــــــة 4
 0.878 0.882 كل فقـــــــــــــرات الاستبیــــــــــــــــــــــان 

 SPSS v20 المصدر: من إعداد الباحثة اعتمادا على مخرجات

بین كل مجال وكل  Spearman-Brown Correlation Coefficient أعلاه یمثل معامل الارتباط الجدول 
، Split Half Coefficient اختبار الصدق البنائيومعامل  ،0.923و 0.816فقرات الاستبیان، والذي یتراوح بین 

عالیة لأداة الدراسة وموثوقیة  صدقوهي معاملات عالیة تشیر إلى درجة   ،0.794و 0.584الذي یتراوح بین 
   Split Halfومعامل الثبات، (Spearman-Brown Correlation Coefficient) (الاستبیان). كما بلغ معامل الارتباط

Coefficient    مصداقیة الاستبیان لعلى التوالي، وهي معدلات عالیة تشیر  0.878و  0.882لكل فقرات الاستبیان
 یجعله أداة جیدة للدراسة وتحلیل الظاهرة المدروسة.بصورة كبیرة، وهذا ما 
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 خطیة العلاقة  اختبار -5

، حیث أن كل القیم لنموذج المدروسالجدول التالي یوضح نتائج هذا التحلیل بالنسبة للعلاقات المحتملة ل
 الخاصة بمعامل فیشر كانت معنویة، مما یوحي بملاءمة جیدة للعلاقة الخطیة.

 خطیة العلاقة وفق معامل فیشر اختبار):19-4الجدول (

 المتغیر التابع: المیــــــــــــــــــــــــــــــزة التنافسیـــــــــــــــــــة 
 المتغیر المستقل

 

R. square F Df1 Df2 Sig  درجة
 المعنویة

 النتیجة

   590, استخدام التسویق الداخلي لخلق القیمة 
311.910 

1 132 ,000 sig‹0.05 معنوي 

  246, القیمة لاستخراجاستخدام التسویق الداخلي 
69.262 

1 132 ,000 sig‹0.05 معنوي 

 معنوي sig‹0.05 000, 132 1 73.542 509, القیمةلتعظیم استخدام التسویق الداخلي 
 معنوي sig‹0.05 000, 132 1 1017,215 824, كل فقرات الاستبیان

 SPSS v20 مخرجاتالمصدر: من إعداد الباحثة اعتمادا على 

 مؤشرات جودة المطابقة): 20-4الجدول (

 الثبات المركب المؤشر المستخدم
 (Composite  
reliability) 

 معدل التباین المستخرج
(Variance 
extracted 
Average) 

 القرار

 0.50< 0.90-0.70 معیار المقارنة
 النموذج قبول 0.76 0.85 استخدام التسویق الداخلي لخلق القیمة

 قبول النموذج 0.59 0.78 القیمة لاستخراجاستخدام التسویق الداخلي 
 قبول النموذج 0.63 0.82 القیمة لتعظیماستخدام التسویق الداخلي 
 قبول النموذج 0.79 0.88 المیزة التنافسیة

 SMART PLS,3 المصدر: من إعداد الباحثة اعتمادا على مخرجات

) تبــــــــــین أن النمــــــــــوذج البحثــــــــــي یتمیــــــــــز بجــــــــــودة مطابقـــــــــــة 20-4بالجــــــــــدول (المؤشــــــــــرات الموضــــــــــحة 
ــــــة،  ممــــــا یعطــــــي مؤشــــــرات قویــــــة لمصــــــداقیة النمــــــوذج  لمتغیراتــــــه وقــــــد دخلــــــت جمیعهــــــا ضــــــمن الحــــــدود المقبول

 .وثباته

بالاعتمــــــاد علـــــــى نتــــــائج الاختبـــــــارات القبلیــــــة ومصـــــــداقیة وثبــــــات أداة الدراســـــــة، یتبــــــین صـــــــلاحیة الأداة 
العلاقـــــة والارتبـــــاط بـــــین  اختبـــــار وكـــــذلكلبیانـــــات ونتـــــائج الدراســـــة واختبـــــار فرضـــــیاتها لإجـــــراء التحلیـــــل الكمـــــي 

 .هاومتغیرات بعینة الدراسةالصفات الخاصة 
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 راسة حول عبارات متغیرات الدراسة: اتجاهات عینة الدالثانيالمطلب 

فـــــي هـــــذا الإطـــــار ســـــیتم دراســـــة اتجاهـــــات مـــــدیري المؤسســـــات الصـــــحیة الخاصـــــة حـــــول عبـــــارات أبعـــــاد 
التســــــویق الــــــداخلي لخلــــــق القیمــــــة بالمؤسســـــــة،  اســــــتخدامالمتغیــــــر الأول (التســــــویق الــــــداخلي)، والمتمثلــــــة فــــــي: 

 تسویق الداخلي لتعظیم القیمة بالمؤسسة.ال واستخدامالداخلي لاستخراج القیمة بالمؤسسة  استخدام

المؤسســـــات الصـــــحیة الخاصـــــة التســـــویق الـــــداخلي  تســـــتخدماختبـــــار الفرضـــــیة الجزئیـــــة الأولـــــى:   -1
 لخلق القیمة 

لاختبـــــــار الفرضـــــــیة الجزئیـــــــة الأولـــــــى نقـــــــوم بتحدیـــــــد درجـــــــة موافقـــــــة المجیبـــــــین عـــــــن الأســـــــئلة الخاصـــــــة 
 لتسویق الداخلي لخلق القیمة بها.لالمؤسسات الصحیة الخاصة الجزائریة  استخدامبمدى 

ـــــة 21-4الجـــــدول ( ـــــف فقـــــرات محـــــور "مرحل ـــــداخلي  اســـــتخدام): درجـــــة الموافقـــــة عـــــن مختل التســـــویق ال
 لخلق القیمة بالمؤسسة

المتوسط  العبــــــــــــارة الرقم 
 الحسابي

المتوسط 
 النسبي

الانحراف 
 المعیاري

 درجة الترتیب
 الموافقة 

لدى المؤسسة إستراتیجیة لتهیئة أماكن العمل للموظفین  1
وتوفیر الرفاهیة لجعل المؤسسة ذات قیمة معنویة 

 للموظفین

موافق  11 1.261 84.80% 4.240
 تماما

تعرض المؤسسة رواتب عالیة ومغریة لاستقطاب أهم  2
 الأخصائیین والأطباء

 متوسط 25 1.532 52 6 .002

الوظائف كأنها منتجات داخلیة یجب أن ترضي  تصمم 3
 الموظف

موافق  1 0.514 %96.80 4.804
 تماما

موافق  7 1.073 86.98% 4.349 یوظف الأفراد في المناصب المناسبة لكفاءاتهم 4
 تماما

المؤسسة لدیها سیاسة للتحسین المستمر وتطویر الوظائف  5
السوق تماشیا مع متطلبات المحیط الخارجي وبحوث 

 الداخلي

 موافق 17 1.195 %74.06 3.708

أدوار العمل واضحة، من أجل تقسیمها على الموظفین  6
 الذین یتفاعلون لإنجازها

 موافق 15 1.189 %74.92 3.746

تعید المؤسسة هندسة برامجها لمواكبة التطورات الحاصلة  7
 في إنجاز الوظائف

 موافق 12 1.284 %81.34 4.067

وظیفة على التكنولوجیات والأنظمة اللازمة تتوفر كل  8
 لأدائها ولضمان الجودة والدقة

موافق  4 0.689 %93.20 4.660
 تماما

لاستقطاب  الرواتب محددة مسبقا ومناسبة لنوعیة الوظائف 9
 أفضل الأفراد

موافق  9 1.186 %85.16 4.258
 تماما
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تتوفر كل وظیفة على إمكانیة للترقیة وتطور المسار  10

 الوظیفي
 متوسط 23 1.512 %58.38 2.919

تبحث المؤسسة عن أفضل الخبرات وتتصل بهم  11
 لاستقطابهم وتوظیفهم

موافق  5 0.819 %87.76 4.388
 تماما

تعمل المؤسسة على جعل الهیكل التنظیمي مرن ویسمح  12
 بالعمل الجماعي 

موافق  8 1.134 86.7% 4.335
 تماما

تتم الأعمال ضمن فرق وفرق افتراضیة لتسهیل أداء  ذ13
 الأعمال

 موافق 19 1.109 %70.82 3.541

توجد قاعدة معلومات یتم تحیینها باستمرار تشمل دروس  14
 عن الخبرات السابقة وأفضل الطرق لأداء الأعمال

 متوسط 24 1.746 56.24% 2.816

المؤسسة الموظفین ذوي الخبرة على تقاسمها مع  تحفز 15
 الموظفین الجدد والأقل خبرة

موافق  10 1.203 84.96% 4.248
 تماما

موافق  6 1.044 %87.40 04.37 تتطور البرامج التدریبیة والتعلیمیة مع تطور الوظائف 16
 تماما

ثقافة المؤسسة تدعم التوجه بالموظف واعتباره عمیل  17
 داخلي

 موافق 20 1.286 70.00% 3.50

تشجع المؤسسة الموظفین على مواصلة تعلیمهم وتحسین  18
 قدراتهم

موافق  2 0.645 %94.06 4.703
 تماما

ول إلى مؤسسة حتعمل المؤسسة على تغییر ثقافتها لتت 19
 معرفیة

 موافق 16 1.181 %74.36 3.718

 موافق 21 1.057 %68.20 3.410 تنشر المؤسسة المعلومات التسویقیة بین الموظفین 20
موافق  3 0.525 94.01% 4.700 الاتصال في المؤسسة یتم في كل المستویات 21

 تماما
الإدارة  قنوات اتصالات وجها لوجه مع موظفیها  لدى 22

 (اتصالات ثنائیة الاتجاه)
 موافق 18 1.247 %72.85 3.619

یشارك الموظفون في وضع استراتیجیات المؤسسة  23
 وأهدافها من أجل تحفیزهم على تحقیقها

 متوسط 22 1.444 59.00% 02.95

 موافق 13  %77.96 3.897 فقرات كل المحور 24

 SPSS v20 المصدر: من إعداد الباحثة اعتمادا على مخرجات

 أعلاه یبین النتائج التالیة: )21-4(الجدول 

ـــــة یجـــــب أن ترضـــــي الموظـــــف"  ) "3المتوســـــط الحســـــابي للفقـــــرة رقـــــم (- تصـــــمم الوظـــــائف كأنهـــــا منتجـــــات داخلی
وبالتــــــــــالي . 3.39) والمتوســــــــــط أكبــــــــــر مــــــــــن 0.514، وقیمــــــــــة الانحــــــــــراف المعیــــــــــاري ()%96.80( 4,804یســــــــــاوي 

نســـــتطیع الاســـــتنتاج بـــــأن المجیبـــــین مـــــوافقین تمامـــــا علـــــى محتـــــوى هـــــذه الفقـــــرة، بحیـــــث تحتـــــل المرتبـــــة الأولـــــى 
 المؤسسات الصحیة الخاصة الجزائریة. من درجة موافقة المدیرین في
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ـــــى تصـــــمیم الوظـــــائف  ـــــات تعمـــــل المؤسســـــات الصـــــحیة الخاصـــــة الجزائریـــــة عل بشـــــكل یـــــربط بـــــین محتوی
مســــــاعدة الموظــــــف علــــــى الــــــتحكم فــــــي بــــــة لأدائهــــــا، والحــــــوافز المقــــــررة لهــــــا، و والمؤهلات المطلوالوظیفــــــة  

بـــــــات وحاجـــــــات المـــــــوظفین فــــــــي رغ طریقـــــــة التعامـــــــل والاتصـــــــال مـــــــع العمـــــــلاء، ممـــــــا یســـــــاهم فـــــــي تلبیـــــــة
ـــــى مـــــواقفهم وســـــلوكیاتهم، ـــــأثیر عل وهـــــذا مـــــن شـــــأنه المســـــاهمة فـــــي تحســـــین جـــــودة الخـــــدمات  المؤسســـــة والت

 المقدمة للعملاء.

ــــــــرة رقــــــــم (- تشــــــــجع المؤسســــــــة المــــــــوظفین علــــــــى مواصــــــــلة تعلــــــــیمهم وتحســــــــین  ) "18المتوســــــــط الحســــــــابي للفق
ـــــــــدراتهم " یســـــــــاوي  . 3.39) والمتوســـــــــط أكبـــــــــر مـــــــــن 0.645وقیمـــــــــة الانحـــــــــراف المعیـــــــــاري ( )،%94.06( 4.703ق

ـــــة  ـــــث تحتـــــل المرتب ـــــین مـــــوافقین تمامـــــا علـــــى محتـــــوى هـــــذه الفقـــــرة، بحی وبالتـــــالي نســـــتطیع الاســـــتنتاج بـــــأن المجیب
 الثانیة من درجة موافقة المدیرین في المؤسسات الصحیة الخاصة الجزائریة.

علـــــــى الاهتمـــــــام بشـــــــكل خـــــــاص بتشـــــــجیع موظفیهـــــــا تعمـــــــل المؤسســـــــات الصـــــــحیة الخاصـــــــة الجزائریـــــــة 
علـــــــى مواصـــــــلة تعلـــــــیمهم ســـــــواء فـــــــي المعاهـــــــد والجامعـــــــات أو المستشـــــــفیات الوطنیـــــــة أو الأجنبیـــــــة، حیـــــــث 
تهـــــتم بمواصـــــلة الدراســـــة فـــــي كـــــل الشـــــعب التـــــي لهـــــا علاقـــــة بزیـــــادة كفـــــاءة الموظـــــف وبنجـــــاح المؤسســــــة، 

لعلــــــوم التــــــي تــــــرتبط بالصــــــحة، كمــــــا أنهــــــا مثــــــل شــــــعب العلــــــوم الطبیــــــة والتســــــییر والإحصــــــاء وغیرهــــــا مــــــن ا
 تشجع موظفیها على مواصلة تعلیمهم والوصول إلى أعلى الدرجات العلمیة.

 4.700الاتصــــــال فــــــي المؤسســــــة یــــــتم فــــــي كــــــل المســــــتویات " یســــــاوي  ) "21المتوســــــط الحســــــابي للفقــــــرة رقــــــم (-

ـــــــاري ()93.20%( ـــــــر مـــــــن 0.675، وقیمـــــــة الانحـــــــراف المعی ـــــــالي نســـــــتطیع الاســـــــتنتاج وبا. 3.39) والمتوســـــــط أكب لت
 بأن المجیبین موافقین تماما على محتوى هذه الفقرة.

الاتصــــــالات الرســـــمیة وغیــــــر الرســـــمیة فــــــي جمیــــــع  تعمـــــل المؤسســــــات الصـــــحیة الخاصــــــة علـــــى تفعیــــــل
مســــــتویات المؤسســــــة لتســــــهیل التعــــــاملات بــــــین الأفــــــراد والمجموعــــــات داخــــــل المؤسســــــة، وتــــــداول المعلومــــــات، 
ـــــــــداخلي وســـــــــائل  ـــــــــاءات الرســـــــــمیة، مـــــــــن أجـــــــــل إنجـــــــــاح الاتصـــــــــال ال ـــــــــاریر، المحاضـــــــــرات، اللق وتســـــــــتعین بالتق

 سة ونجاحها. وتوضیح دور الموظفین في تطویر إستراتیجیة المؤس

تتــــــوفر كـــــــل وظیفـــــــة علـــــــى التكنولوجیــــــات والأنظمـــــــة اللازمـــــــة لأدائهـــــــا  ) "8المتوســــــط الحســـــــابي للفقـــــــرة رقـــــــم (-
) والمتوســــــــــط 0.689، وقیمــــــــــة الانحــــــــــراف المعیــــــــــاري ()%94.00( 4.660ولضــــــــــمان الجــــــــــودة والدقــــــــــة " یســــــــــاوي 

 وبالتالي نستطیع الاستنتاج بأن المجیبین موافقین تماما على محتوى هذه الفقرة.. 3.39أكبر من 

تقــــــــوم المؤسســـــــــات الصـــــــــحیة الخاصــــــــة الجزائریـــــــــة بتطـــــــــویر أنظمــــــــة تكنولوجیـــــــــا المعلومـــــــــات بغـــــــــرض 
ـــــات نقـــــل المعلومـــــات والتعـــــاملات بشـــــكل  ـــــة، مـــــن خـــــلال تســـــهیل عملی ـــــاتهم المهنی تســـــهیل عمـــــل المـــــوظفین وحی

 كبیر.
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ــــــم (المتوســــــط الح- تبحــــــث المؤسســــــة عــــــن أفضــــــل الخبــــــرات وتتصــــــل بهــــــم لاســــــتقطابهم  ) "11ســــــابي للفقــــــرة رق
. 3.39) والمتوســــــــط أكبــــــــر مــــــــن 0.819، وقیمــــــــة الانحــــــــراف المعیــــــــاري ()%87.76( 4.388وتــــــــوظیفهم " یســــــــاوي 

 وبالتالي نستطیع الاستنتاج بأن المجیبین موافقین تماما على محتوى هذه الفقرة.

الخاصـــــــة علـــــــى البحـــــــث واســـــــتقطاب المعـــــــارف مـــــــن مختلـــــــف المصـــــــادر  تعمـــــــل المؤسســـــــات الصـــــــحیة
 العلمیة كالجامعات والمدارس التقنیة الخاصة بالصحة داخل وخارج الجزائر. 

تتطـــــور البــــــرامج التدریبیــــــة والتعلیمیـــــة مــــــع تطـــــور الوظــــــائف " یســــــاوي  ) "16المتوســـــط الحســــــابي للفقـــــرة رقــــــم (-
وبالتــــــــــالي نســــــــــتطیع . 3.39) والمتوســــــــــط أكبــــــــــر مــــــــــن 1.044، وقیمــــــــــة الانحــــــــــراف المعیــــــــــاري ()87.40%( 4.37

 الاستنتاج بأن المجیبین موافقین تماما على محتوى هذه الفقرة.

تعمــــــل المؤسســــــات الصــــــحیة الخاصــــــة الجزائریــــــة علــــــى تــــــدریب المــــــوظفین علــــــى التكیــــــف والاســــــتجابة  
دة لتصـــــمیم الخـــــدمات الســـــریعة والفعالـــــة لاحتیاجـــــات وتوقعـــــات العمـــــلاء، وذلـــــك مـــــن خـــــلال ابتكـــــار طـــــرق جدیـــــ

 وأداء الأعمال وتكییف البرامج التدریبیة معها، بغرض إیصالها بشكل ناجح إلى العمیل النهائي.

ــــــرة رقــــــم (- ــــــاءاتهم " یســــــاوي  ) "4المتوســــــط الحســــــابي للفق ــــــراد فــــــي المناصــــــب المناســــــبة لكف  4.349یوظــــــف الأف

وبالتـــــــالي نســـــــتطیع الاســـــــتنتاج . 3.39) والمتوســـــــط أكبـــــــر مـــــــن 0.807، وقیمـــــــة الانحـــــــراف المعیـــــــاري ()86.98%(
 بأن المجیبین موافقین تماما على محتوى هذه الفقرة.

تقــــــوم المؤسســــــات الصــــــحیة بتوظیــــــف الشــــــخص المناســـــــب فــــــي المكــــــان المناســــــب، وهــــــذا یعــــــود إلـــــــى 
القیـــــــــام باختبـــــــــارات توظیـــــــــف فعالـــــــــة واســـــــــتقطاب الأفـــــــــراد المناســـــــــبین للمناصـــــــــب الشـــــــــاغرة. وبالإضـــــــــافة إلـــــــــى 

عرفـــــــة المطلوبــــــة والمســـــــتویات العالیـــــــة مــــــن الطاقـــــــة، توظــــــف الأفـــــــراد الـــــــذین لــــــدیهم قـــــــدرة علـــــــى المهــــــارات والم
 التعلم والتأقلم، كون المؤسسة الصحیة هي مكان للتعلم المستمر. 

التنظیمـــــي مـــــرن ویســـــمح بالعمـــــل  تعمـــــل المؤسســـــة علــــى جعـــــل الهیكـــــل ") 12المتوســــط الحســـــابي للفقـــــرة رقـــــم (-
. 3.39) والمتوســـــــــط أكبـــــــــر مـــــــــن 1.134، وقیمـــــــــة الانحـــــــــراف المعیـــــــــاري ()%86.7( 4.335الجمـــــــــاعي " یســـــــــاوي 

 وبالتالي نستطیع الاستنتاج بأن المجیبین موافقین تماما على محتوى هذه الفقرة.

تعمـــــــل المؤسســـــــات الصـــــــحیة الخاصـــــــة علـــــــى تكییـــــــف هیاكلهـــــــا التنظیمیـــــــة لتســـــــهیل العمـــــــل الجمـــــــاعي 
ة الأقســـــــام مـــــــن أجـــــــل تبـــــــادل المعـــــــارف والخبـــــــرات والتعـــــــاون بـــــــین مـــــــوظفي المؤسســـــــة والتقلـــــــیص مـــــــن انعزالیـــــــ

وتطویرهــــــــا، زیــــــــادة القــــــــدرة علــــــــى حــــــــل مشــــــــكلات العمــــــــل والتعامــــــــل معهــــــــا، وصــــــــیاغتها كنمــــــــاذج مــــــــن أجــــــــل 
الاحتفـــــاظ بهـــــا فـــــي الرأســـــمال التنظیمـــــي للمؤسســـــة. كمـــــا تعتمـــــد التنظـــــیم الشـــــبكي فـــــي المؤسســـــة لخلـــــق إمكانیـــــة 

ـــــــى اخـــــــتلاف و  ـــــــین كـــــــل المـــــــوظفین عل ـــــــدائم ب ظـــــــائفهم ومســـــــتویاتهم، وكـــــــذلك تكـــــــوین شـــــــبكة مـــــــن الاتصـــــــال ال
العلاقـــــــات الخارجیـــــــة عـــــــن طریـــــــق تعـــــــدي العلاقـــــــات الخارجیـــــــة للموظـــــــف إلـــــــى بـــــــاقي أعضـــــــاء الفریـــــــق، ممـــــــا 
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ــــا المعلومــــات  یســــاهم فــــي تــــدعیم الرأســــمال العملائــــي للمؤسســــة، وهــــو مــــا ســــاعدت علیــــه بشــــكل كبیــــر تكنولوجی
 التي تتوفر علیها المؤسسات الصحیة الخاصة

الرواتـــــب محـــــددة مســـــبقا ومناســـــبة لنوعیـــــة الوظـــــائف لاســـــتقطاب أفضـــــل  ) "9توســـــط الحســـــابي للفقـــــرة رقـــــم (الم-
ــــــــــاري ()%85.16( 4.258الأفــــــــــراد " یســــــــــاوي  ــــــــــر مــــــــــن 1.186، وقیمــــــــــة الانحــــــــــراف المعی . 3.39) والمتوســــــــــط أكب

 وبالتالي نستطیع الاستنتاج بأن المجیبین موافقین تماما على محتوى هذه الفقرة.

ـــــــــم (المتوســـــــــ- ـــــــــرة رق ـــــــــى تقاســـــــــمها مـــــــــع  ) "15ط الحســـــــــابي للفق ـــــــــرة عل ـــــــــز المؤسســـــــــة المـــــــــوظفین ذوي الخب تحف
) 1.203، وقیمــــــــــــة الانحــــــــــــراف المعیــــــــــــاري ()%84.96( 4.248المــــــــــــوظفین الجــــــــــــدد والأقــــــــــــل خبــــــــــــرة " یســــــــــــاوي 

 وبالتالي نستطیع الاستنتاج بأن المجیبین موافقین تماما على محتوى الفقرة.. 3.39والمتوسط أكبر من 

جع المؤسســـــــات موظفیهـــــــا علـــــــى تقاســـــــم خبـــــــراتهم ومهـــــــاراتهم، كـــــــون العمـــــــل الصـــــــحي یعتمـــــــد علـــــــى نقـــــــل تشـــــــ 
ـــــــادة معـــــــدلات  ـــــــادة قیمـــــــة المعـــــــارف والخبـــــــرات بزی ـــــــدریب المیـــــــداني المســـــــتمر، الـــــــذي یســـــــمح بزی المعـــــــارف والت

 استهلاكها وتقاسمها وتعمیمها وترسیخها ضمن معارف المؤسسة،

ــــــوفیر  ) "1المتوســــــط الحســــــابي للفقــــــرة رقــــــم (- لــــــدى المؤسســــــة إســــــتراتیجیة لتهیئــــــة أمــــــاكن العمــــــل للمــــــوظفین وت
، وقیمـــــــــة الانحـــــــــراف )%84.80( 4.240الرفاهیـــــــــة لجعـــــــــل المؤسســـــــــة ذات قیمـــــــــة معنویـــــــــة للمـــــــــوظفین " یســـــــــاوي 

وبالتـــــالي نســـــتطیع الاســـــتنتاج بــــــأن المجیبـــــین مـــــوافقین تمامــــــا . 3.39)، والمتوســـــط أكبـــــر مــــــن 1.261المعیـــــاري (
 قرة.على محتوى هذه الف

ـــــة المؤسســـــة لموظفیهـــــا ســـــواء مـــــن الجانـــــب  ـــــى تهیئ ـــــة عل تعمـــــل المؤسســـــات الصـــــحیة الخاصـــــة الجزائری
ـــــوي، كســـــلوك المـــــنهج الأمـــــین والشـــــفافیة فـــــي التعامـــــل مـــــع موظفیهـــــا، تقـــــدیر جهـــــودهم ودعمهـــــم، ممـــــا  أو المعن

 یساهم في رفع الروح المعنویة ویجعل جهود الدعایة للعمیل الخارجي أكثر نجاحا.

ــــــــم (- ــــــــرة رق ــــــــب "7،6المتوســــــــط الحســــــــابي للفق ــــــــة التطــــــــورات تعیــــــــد  ) بالترتی المؤسســــــــة هندســــــــة برامجهــــــــا لمواكب
أدوار العمـــــــل واضـــــــحة، مـــــــن أجـــــــل تقســـــــیمها علـــــــى المـــــــوظفین الــــــــذین  "الحاصـــــــلة فـــــــي إنجـــــــاز الوظـــــــائف "، 

ــــــــــــــار  )%74.92، 3.746، ()%81.34، 4.067"  یســــــــــــــاوي (  یتفــــــــــــــاعلون لإنجازهــــــــــــــا ي (وقیمــــــــــــــة الانحــــــــــــــراف المعی
ـــــــى . 3.39)، والمتوســـــــط أكبـــــــر مـــــــن 1.284،1.189( وبالتـــــــالي نســـــــتطیع الاســـــــتنتاج بـــــــأن المجیبـــــــین مـــــــوافقین عل

 محتوى هذه الفقرات.

المؤسســـــة علـــــى تغییـــــر ثقافتهـــــا لتتحـــــول إلـــــى مؤسســـــة معرفیـــــة "  تعمـــــل ) "19المتوســـــط الحســـــابي للفقـــــرة رقـــــم (-
وبالتــــــــــالي . 3.39) والمتوســـــــــط أكبــــــــــر مـــــــــن 1.494، وقیمــــــــــة الانحـــــــــراف المعیــــــــــاري ()%74.36(  3.718یســـــــــاوي 

 نستطیع الاستنتاج بأن المجیبین موافقین على محتوى هذه الفقرة.
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ـــــى المعرفـــــة كمـــــورد أساســـــي  ـــــى التركیـــــز عل تهـــــتم المؤسســـــات الصـــــحیة الخاصـــــة فـــــي اســـــتراتیجیاتها عل
ا لخلــــــــق القیمــــــــة بهــــــــا، والبحــــــــث عــــــــن مصــــــــادرها المختلفــــــــة، ســــــــواء داخــــــــل المؤسســــــــة (موظفیهــــــــا) أو خارجهــــــــ

 (عملائها).

ــــــــم (- ــــــــرة رق المؤسســــــــة لــــــــدیها سیاســــــــة للتحســــــــین المســــــــتمر وتطــــــــویر الوظــــــــائف  ) "5المتوســــــــط الحســــــــابي للفق
، وقیمــــــــة )%74.06( 3.708تماشــــــــیا مــــــــع متطلبــــــــات المحــــــــیط الخــــــــارجي وبحــــــــوث الســــــــوق الــــــــداخلي " یســــــــاوي 

ــــــــاري ( ــــــــر مــــــــن 1.195الانحــــــــراف المعی ــــــــالي نســــــــتطیع الاســــــــتنتاج . 3.39) والمتوســــــــط أكب ــــــــأن المجیبــــــــین وبالت ب
 موافقین على محتوى هذه الفقرة.

قنــــــــــوات اتصـــــــــالات وجهـــــــــا لوجــــــــــه مـــــــــع موظفیهــــــــــا   الإدارةلـــــــــدى  ) "22المتوســـــــــط الحســـــــــابي للفقــــــــــرة رقـــــــــم (-
ــــــــة الاتجــــــــاه) " یســــــــاوي  ــــــــاري ()%72.38( 3.619(اتصــــــــالات ثنائی ) والمتوســــــــط 1.247، وقیمــــــــة الانحــــــــراف المعی

 بأن المجیبین موافقین على محتوى هذه الفقرة.وبالتالي نستطیع الاستنتاج . 3.39أكبر من 

تـــــتم الأعمـــــال ضـــــمن فـــــرق وفـــــرق افتراضـــــیة لتســـــهیل أداء الأعمـــــال "  ) "14المتوســـــط الحســـــابي للفقـــــرة رقـــــم (-
وبالتـــــــــالي . 3.88) والمتوســـــــــط أصـــــــــغر مـــــــــن 1.109، وقیمـــــــــة الانحـــــــــراف المعیـــــــــاري ()%70.82( 3.541یســـــــــاوي 

 موافقین على محتوى هذه الفقرة.نستطیع الاستنتاج بأن المجیبین 

ـــــــرق  ـــــــرق وف تعمـــــــل المؤسســـــــات الصـــــــحیة الخاصـــــــة علـــــــى تشـــــــجیع المـــــــوظفین علـــــــى العمـــــــل ضـــــــمن ف
 افتراضیة كونها بعد ابتكاري حركي لحل المشاكل العملیة التي یصعب حلها عبر الوسائل التقلیدیة.

ظف واعتبــــــاره عمیــــــل داخلــــــي " ثقافــــــة المؤسســــــة تــــــدعم التوجــــــه بــــــالمو  ) "17المتوســــــط الحســــــابي للفقــــــرة رقــــــم (-
وبالتـــــــــــالي . 3.39) والمتوســـــــــــط أكبـــــــــــر مـــــــــــن 1.286، وقیمـــــــــــة الانحـــــــــــراف المعیـــــــــــاري ()%70.00( 3.50یســـــــــــاوي 

 نستطیع الاستنتاج بأن المجیبین موافقین على محتوى هذه الفقرة.

ـــــــم (- ـــــــرة رق ـــــــین المـــــــوظفین " یســـــــا ) "20المتوســـــــط الحســـــــابي للفق وي تنشـــــــر المؤسســـــــة المعلومـــــــات التســـــــویقیة ب
وبالتـــــــــــالي نســـــــــــتطیع . 3.39) والمتوســـــــــــط أكبـــــــــــر مـــــــــــن 1.057، وقیمـــــــــــة الانحـــــــــــراف المعیـــــــــــاري ()68.2%( 3.41

 الاستنتاج بأن المجیبین موافقین على محتوى هذه الفقرة.

یشــــــــــارك الموظفــــــــــون فــــــــــي وضــــــــــع اســــــــــتراتیجیات  ) بالترتیــــــــــب "23،10المتوســــــــــط الحســــــــــابي للفقــــــــــرات رقــــــــــم (-
ـــــى تحقیقهـــــا "، "المؤسســـــة وأهـــــدافها مـــــن أجـــــل تحفیـــــزهم ع ـــــة وتطـــــور  ل ـــــة للترقی ـــــى إمكانی ـــــوفر كـــــل وظیفـــــة عل تت

ــــــــــــوظیفي"، " ــــــــــــاري ( %58.38، 2.919،()%59، 2.95" یســــــــــــاوي ( المســــــــــــار ال ــــــــــــیم الانحــــــــــــراف المعی ، 1.444)، وق

مــــــــــوافقین بدرجــــــــــة وبالتـــــــــالي نســــــــــتطیع الاســــــــــتنتاج بـــــــــأن المجیبــــــــــین . 3.39) والمتوســـــــــط أصــــــــــغر مــــــــــن 1.746،
 على محتوى هذه الفقرات. متوسطة
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ــــــم (- ــــــتم تحیینهــــــا باســــــتمرار تشــــــمل دروس عــــــن  ) "14المتوســــــط الحســــــابي للفقــــــرة رق توجــــــد قاعــــــدة معلومــــــات ی
ـــــــرات الســـــــابقة وأفضـــــــل الطـــــــرق لأداء الأعمـــــــال " یســـــــاوي  ـــــــاري )%56.24( 2.816الخب ، وقیمـــــــة الانحـــــــراف المعی

مـــــــــوافقین بدرجــــــــــة اج بـــــــــأن المجیبــــــــــین وبالتـــــــــالي نســــــــــتطیع الاســـــــــتنت. 3.39) والمتوســـــــــط أصـــــــــغر مــــــــــن 1.512(
 على محتوى هذه الفقرة. متوسطة

یعتبـــــــر اســـــــتعمال تكنولوجیـــــــا المعلومـــــــات لمســـــــاعدة ودعـــــــم المـــــــوظفین ذوي الخبـــــــرة فـــــــي نقـــــــل المعرفـــــــة 
وطـــــرق أداء العمـــــل والخبـــــرات إلـــــى المـــــوظفین الجـــــدد حتـــــى لا تضـــــیع المعـــــارف الســـــابقة قلیـــــل فـــــي المؤسســـــات 

ــــــة  ــــــي تســــــاهم فــــــي البحــــــث الصــــــحیة الخاصــــــة الجزائری ــــــى ضــــــیاع بعــــــض المعــــــارف الســــــابقة الت ــــــؤدي إل ممــــــا ی
 والتطویر.

ــــــــــم (- ــــــــــرة رق ــــــــــة لاســــــــــتقطاب أهــــــــــم  ) "2المتوســــــــــط الحســــــــــابي للفق ــــــــــة ومغری ــــــــــب عالی تعــــــــــرض المؤسســــــــــة روات
) والمتوســــــــــــط 1.532، وقیمــــــــــــة الانحــــــــــــراف المعیــــــــــــاري ()%52.00(2.600الأخصــــــــــــائیین والأطبــــــــــــاء." یســــــــــــاوي 

علـــــى محتـــــوى هـــــذه  مـــــوافقین بدرجـــــة متوســـــطةوبالتـــــالي نســـــتطیع الاســـــتنتاج بـــــأن المجیبـــــین . 3.39أصـــــغر مـــــن 
  الفقرة.

فـــــــــي الحقیقـــــــــة فـــــــــإن المؤسســــــــــات الصـــــــــحیة الخاصـــــــــة لا تعـــــــــرض دائمــــــــــا مرتبـــــــــات عالیـــــــــة ومغریــــــــــة 
 لاستقطاب الأخصائیین، ما عدى فیما یخص بعض التخصصات.

ــــــــق القیمــــــــة فــــــــي المتوســــــــط الحســــــــابي لكــــــــل فقــــــــرات الاســــــــتبیان أي لتطبیــــــــق مــــــــزی- ج التســــــــویق الــــــــداخلي لخل
ــــــالي نســــــتطیع الاســــــتنتاج بــــــأن . 3.39) وهــــــو أكبــــــر مــــــن %77.96( 3.897المؤسســــــات الصــــــحیة الخاصــــــة هــــــو  وبالت

  المجیبین موافقین على محتوى هذه الفقرات.

ــــــــة  ــــــــي  باســــــــتخدامتقــــــــوم المؤسســــــــات الصــــــــحیة الخاصــــــــة الجزائری ــــــــق القیمــــــــة ف التســــــــویق الــــــــداخلي لخل
ــــــین  ــــــادل المعــــــارف ب ــــــق وتب ــــــث تصــــــمم الوظــــــائف وتطورهــــــا وتطــــــور البــــــرامج بشــــــكل یســــــمح بخل المؤسســــــة، حی
المـــــــوظفین. كمـــــــا تعتبـــــــر الوظـــــــائف منتجـــــــات داخلیـــــــة یجـــــــب أن ترضـــــــي الموظـــــــف وتحقـــــــق لـــــــه القیمـــــــة، ممـــــــا 

ـــــق القیمـــــة للم ـــــى القیـــــام بهـــــا علـــــى أكمـــــل وجـــــه والمســـــاهمة فـــــي خل ـــــر المؤسســـــة مـــــن یدفعـــــه إل ؤسســـــة. كمـــــا تغی
ـــــة  ـــــات المؤسســـــة المعرفیـــــة، وتقـــــوم بتـــــوفیر المـــــدعمات التكنولوجی ثقافتهـــــا وهیكلهـــــا التنظیمـــــي للتكیـــــف مـــــع متطلب
ــــــز المــــــوظفین والاتصــــــال  اللازمــــــة لمســــــاعدة المــــــوظفین فــــــي أدائهــــــم لوظــــــائفهم، بالإضــــــافة إلــــــى تــــــدریب وتحفی

 لمعارف والخبرات. الدائم بهم وتنمیة ثقافة التعاون بینهم لتنمیة ا

 وعلیه فإن الفرضیة الجزئیة الأولى مؤكدة، بمعنى أن: 

 المؤسسات الصحیة الخاصة الجزائریة التسویق الداخلي لخلق القیمة بالمؤسسة تستخدم
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المؤسســــات الصـــــحیة الخاصـــــة الجزائریـــــة التســـــویق  تســـــتخدماختبــــار الفرضـــــیة الجزئیـــــة الثانیـــــة:  -2
 سةالداخلي لاستخراج القیمة بالمؤس

لاختبـــــــار الفرضـــــــیة الجزئیـــــــة الثانیـــــــة نقـــــــوم بتحدیـــــــد درجـــــــة موافقـــــــة المجیبـــــــین عـــــــن الأســـــــئلة الخاصـــــــة 
 لتسویق الداخلي لاستخراج القیمة بها.لالمؤسسات الصحیة الخاصة الجزائریة  استخدامبمدى 

ــــرات محــــور "22-4الجــــدول ( ــــف فق ــــة عــــن مختل ــــداخلي لاســــتخراج  اســــتخدام): درجــــة الموافق التســــویق ال
 مة بالمؤسسة"القی

المتوسط  العبارة الرقم
 الحسابي

المتوسط 
 النسبي

الانحراف 
 المعیاري

درجة  الترتیب
 الموافقة 

توفر المؤسسة بیئة مشجعة على الابتكار، والموارد  25
 اللازمة للموظفین لتطبیق أفكارهم

 متوسط 15 1.389 61.14% 3.057

وأداء  توظف المؤسسة الأفراد القادرین على الابتكار 26
 الأعمال بامتیاز

 موافق  6 1.219 %80.30 4.105

توظف المؤسسة الأفراد القادرین على التعامل مع مختلف  27
 سلوكیات العملاء

 موافق  8 1.019 %76.8 3.840

توظف المؤسسة الأفراد القادرین على إدارة علاقات  28
 العملاء وتحقیق رضاهم

 موافق  7 1.266 %77.42 3.871

موافق  3 1.092 88.26% 4.413 تنشر المؤسسة ثقافة الخدمة الجیدة والمستمرة للعملاء 29
 تماما

تهتم المؤسسة بتدریب الموظفین على حل المشاكل  30
 المفاجئة

موافق  5 1.178 %84.80 4.240
 تماما

تحفز المؤسسة موظفیها على الإبداع والابتكار وتصمیم  31
 للعملاءخدمات جدیدة تخلق القیمة 

 متوسط 17 1.581 %55.60 2.780

تنظم المؤسسة برامج تعلیمیة وتدریبیة متعلقة بصناعة  32
 الخدمات وزیادة مهارات الاتصال وخدمة العملاء

 موافق 10 1.236 %70.00 3.500

تشجع المؤسسة موظفیها على جمع الأفكار والمعلومات  33
 من العملاء

 متوسط 14 1.236 %62.56 3.128

تشجع المؤسسة موظفیها على السماح للعملاء بالتدخل  34
 في تصمیم الخدمات الجدیدة

غیر  18 1.532 %47.22 2.361
 موافق 

تمكن المؤسسة موظفیها من اتخاذ قرارات ضروریة  35
 لتحسین أداء الأعمال المرتبطة بوظائفهم

موافق  2 1.053 %90.02 4.501
 تماما

321 
 



                في والمزایا التنافسیة لتسویق الداخليدراسة میدانیة لالفصل الرابع                        
المؤسسات الصحیة الخاصة الجزائریة                                                      

 

توجد برامج تدریبیة خاصة بموظفي الاستقبال والخطوط  36
الأمامیة لأنهم مسؤولون عن الفكرة الأولیة التي یأخذها 

 العمیل عن المؤسسة

موافق  1 1.017 %93.20 4.680
 تماما

موافق  4 1.101 87.40% 4.370 تعالج شكاوى العملاء بصورة فعالة وفوریة 37
 تماما

 متوسط 12 1.256 63.84% 3.192 الابتكار في المؤسسةتشجع المؤسسة ثقافة  38

 متوسط 16 1.444 59.18% 2.959 تسهل المؤسسة تشكیل فرق عبر وظیفیة للابتكار 39

 موافق  11 1.384 67.20% 3.360 یقیم الأفراد وفقا لسلوكهم وتعاملهم مع العملاء 40

البیئة یتوفر نظام فعال للمعلومات التسویقیة یربط بین  41
 الخارجیة والبیئة الداخلیة  المؤسسة لتفعیل الابتكار

 متوسط 9 1.356 73.32% 3.666

 متوسط 13  %71.82 3.140 فقرات كل المحور 42

 SPSS v20المصدر: من إعداد الباحثة اعتمادا على مخرجات 

توجـــــــد بـــــــرامج تدریبیـــــــة خاصـــــــة بمـــــــوظفي الاســـــــتقبال  ) بالترتیـــــــب "36،35المتوســـــــط الحســـــــابي للفقـــــــرات رقـــــــم (-
عــــــن الفكــــــرة الأولیـــــــة التــــــي یأخــــــذها العمیــــــل عــــــن المؤسســــــة"، " تمكـــــــن  مســــــئولونوالخطــــــوط الأمامیــــــة لأنهــــــم 

المؤسســـــــة موظفیهـــــــا مــــــــن اتخـــــــاذ قــــــــرارات ضـــــــروریة لتحســــــــین أداء الأعمـــــــال المرتبطــــــــة بوظـــــــائفهم "، یســــــــاوي 
ــــــــــــــر 1.017،1.053الانحــــــــــــــراف المعیــــــــــــــاري ()، وقــــــــــــــیم  %90.02، 14.50 ،()%93.20، 4.680( ) ،والمتوســــــــــــــط أكب

 وبالتالي نستطیع الاستنتاج بأن المجیبین موافقین تماما على محتوى هذه الفقرات.. 3.39من 

تـــــوفر المؤسســــــات الصــــــحیة الخاصـــــة بــــــرامج تدریبیــــــة خاصــــــة بمـــــوظفي الصــــــفوف والمكاتــــــب الأمامیــــــة، 
العمــــــلاء الأولیــــــة وتفعیـــــــل دور هــــــذا التفاعـــــــل فــــــي كســـــــب  وهــــــذا لــــــدورهم الكبیـــــــر فــــــي التـــــــأثیر علــــــى إدراكـــــــات

ولائهــــم. كمـــــا تمكــــن جمیـــــع المــــوظفین فـــــي المؤسســــة مـــــن أجــــل تقـــــدیم المســــاهمة، حتـــــى تســــتفید المؤسســـــة مـــــن 
 القدرات الابتكاریة لموظفیها وتوجهها داخلیا لتحسین طرق أداء العمل.

ؤسســـــــة ثقافـــــــة الخدمـــــــة الجیـــــــدة والمســـــــتمرة تنشـــــــر الم ) بالترتیـــــــب "29،37المتوســـــــط الحســـــــابي للفقـــــــرات رقـــــــم (-
ـــــــة "، یســـــــاوي (  87.40%، 4.370،()88.26%،4.413للعمـــــــلاء"، " تعـــــــالج شـــــــكاوى العمـــــــلاء بصـــــــورة فعالـــــــة وفوری

وبالتــــــــالي نســــــــتطیع الاســــــــتنتاج . 3.39والمتوســــــــط أكبــــــــر مــــــــن  )،1.092،1.101)، وقــــــــیم الانحــــــــراف المعیــــــــاري (
 الفقرات.بأن المجیبین موافقین تماما على محتوى هذه 

ـــــى حـــــل المشـــــاكل المفاجئـــــة "،  ) "30المتوســـــط الحســـــابي للفقـــــرة رقـــــم (- تهـــــتم المؤسســـــة بتـــــدریب المـــــوظفین عل
وبالتـــــــــالي . 3.39) والمتوســـــــــط أكبـــــــــر مـــــــــن 1.178، وقیمـــــــــة الانحـــــــــراف المعیـــــــــاري ()84.80%،4.240یســـــــــاوي (

 نستطیع الاستنتاج بأن المجیبین موافقین تماما على محتوى هذه الفقرة.
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توظــــــف المؤسســـــــة الأفــــــراد القــــــادرین علـــــــى الابتكــــــار وأداء الأعمـــــــال  ) "26المتوســــــط الحســــــابي للفقـــــــرة رقــــــم (-
)، والمتوســــــــــط أصــــــــــغر مــــــــــن 1.219)، وقیمــــــــــة الانحــــــــــراف المعیــــــــــاري ( 80.30%، 4.105(بامتیــــــــــاز "، یســــــــــاوي 

 وبالتالي نستطیع الاستنتاج بأن المجیبین موافقین على محتوى هذه الفقرة.. 3.39

ــــــــى الخدمــــــــة  توظــــــــف ــــــــى الوصــــــــول إل ــــــــراد القــــــــادرین عل المؤسســــــــات الصــــــــحیة الخاصــــــــة الجزائریــــــــة الأف
المتوقعـــــــة، ومســــــــاعدة فریــــــــق العمــــــــل علـــــــى تطــــــــویر المنتجــــــــات أو الخــــــــدمات الجدیـــــــدة، مــــــــن خــــــــلال تحســــــــین 

 مستویات تشكیل أفضل التصمیمات والرعایة الصحیة.

ـــــــرة رقـــــــم (- ـــــــى إدارة علاقـــــــات العمـــــــلاء  " توظـــــــف المؤسســـــــة الأفـــــــراد) 28المتوســـــــط الحســـــــابي للفق القـــــــادرین عل
) والمتوســـــــــط أكبـــــــــر 1.266)، وقیمـــــــــة الانحـــــــــراف المعیـــــــــاري ( %77.42، 3.871(وتحقیـــــــــق رضـــــــــاهم "، یســـــــــاوي 

 وبالتالي نستطیع الاستنتاج بأن المجیبین موافقین على محتوى هذه الفقرة.. 3.39من 

المؤسســــــــات الصــــــــحیة الخاصـــــــة الجزائریــــــــة الأفــــــــراد القــــــــادرین علـــــــى تبــــــــادل المعلومــــــــات مــــــــع  توظـــــــف
 العملاء، وإنشاء علاقات ودیة معهم وكسب رضاهم وتقدیم قیمة جدیدة وعالیة لهم.

توظـــــــف المؤسســــــة الأفــــــراد القــــــادرین علــــــى التعامـــــــل  ) بالترتیــــــب " 27،32المتوســــــط الحســــــابي للفقــــــرات رقــــــم (-
العمـــــــلاء "، تـــــــنظم المؤسســـــــة بـــــــرامج تعلیمیـــــــة وتدریبیـــــــة متعلقـــــــة بصـــــــناعة الخـــــــدمات مـــــــع مختلـــــــف ســـــــلوكیات 

وقــــــــــــــیم  )، %70.00، 3.500،()%3.840،76.80وزیــــــــــــــادة مهــــــــــــــارات الاتصــــــــــــــال وخدمــــــــــــــة العمــــــــــــــلاء" یســــــــــــــاوي (
ــــــــــاري ( ــــــــــر مــــــــــن 1.019،1.236الانحــــــــــراف المعی ــــــــــالي نســــــــــتطیع الاســــــــــتنتاج بــــــــــأن . 3.39) والمتوســــــــــط أكب وبالت

 على محتوى هذه الفقرات. المجیبین موافقین

توظــــــــف المؤسســــــــات الصــــــــحیة الخاصــــــــة الأفــــــــراد القــــــــادرین علــــــــى التعامــــــــل مــــــــع مختلــــــــف ســــــــلوكیات 
ــــــز بــــــالقلق الشــــــدید والحساســــــیة نتیجــــــة عــــــدم  ،لمقابلــــــة توقعــــــاتهم العمــــــلاء كــــــون عمیــــــل الخدمــــــة الصــــــحیة یتمی

ــــى تقیــــیم جــــودة الخدمــــة بســــبب مرضــــه، كمــــا تعمــــل علــــى تنمیــــة مواردهــــا الب شــــریة مــــن خــــلال تنظــــیم قدرتــــه عل
بــــــــرامج تعلیمیــــــــة وتدریبیــــــــة هــــــــدفها صــــــــناعة وتصــــــــمیم الخــــــــدمات المبتكــــــــرة، وزیــــــــادة مهــــــــارات الاتصــــــــال بــــــــین 
ـــــــك لتقـــــــدیم  ـــــــق ذل ـــــــات المعلومـــــــات لتحقی ـــــــل لتكنولوجی ـــــــین المـــــــوظفین والعمـــــــلاء والاســـــــتغلال الأمث المـــــــوظفین وب

 ن المرة الأولى. والحد من الأخطاء، وتأدیة الأعمال بشكل صحیح م أفضل خدمة متوقعة

یتـــــوفر نظـــــام فعـــــال للمعلومـــــات التســـــویقیة یـــــربط بـــــین البیئـــــة الخارجیـــــة  " )41(المتوســـــط الحســـــابي للفقـــــرة رقـــــم -
ــــــــل الابتكــــــــار ــــــــة الداخلیــــــــة  المؤسســــــــة لتفعی )،وقیمــــــــة الانحــــــــراف المعیــــــــاري %73.72، 3.666("،  یســــــــاوي  والبیئ

ـــــــــالي نســـــــــتطیع الا. 3.39 والمتوســـــــــط أصـــــــــغر مـــــــــن)، 1.356( ـــــــــین وبالت ـــــــــأن المجیب مـــــــــوافقین بدرجـــــــــة ســـــــــتنتاج ب
 على محتوى هذه الفقرة. متوسطة
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ــــــــم (- ــــــــرة رق ــــــــراد وفقــــــــا لســــــــلوكهم وتعــــــــاملهم مــــــــع العمــــــــلاء "، یســــــــاوي ) "40المتوســــــــط الحســــــــابي للفق ــــــــیم الأف یق
ـــــــالي نســـــــتطیع . 3.39) والمتوســـــــط أصـــــــغر مـــــــن 1.384)، وقیمـــــــة الانحـــــــراف المعیـــــــاري ( 67.20%، 3.360( وبالت

 المجیبین موافقین تماما على محتوى هذه الفقرة.الاستنتاج بأن 

تشــــــــجع المؤسســــــــة ثقافــــــــة الابتكــــــــار فــــــــي  ) بالترتیــــــــب"39،31، 25، 38،33المتوســـــــط الحســــــــابي للفقــــــــرات رقــــــــم (-
تـــــوفر المؤسســــــة  ""،المؤسســـــة "، "تشـــــجع المؤسســــــة موظفیهـــــا علــــــى جمـــــع الأفكـــــار والمعلومــــــات مـــــن العمــــــلاء 

ــــــة مشــــــجعة علــــــى الابتكــــــار، والمــــــوارد  تســــــهل المؤسســــــة تشــــــكیل  " "، اللازمــــــة للمــــــوظفین لتطبیــــــق أفكــــــارهمبیئ
فـــــرق عبـــــر وظیفیـــــة للابتكـــــار"، " تحفـــــز المؤسســـــة موظفیهـــــا علـــــى الإبـــــداع والابتكـــــار وتصـــــمیم خـــــدمات جدیـــــدة 

ـــــــــــــــق القیمـــــــــــــــة للعمـــــــــــــــلاء"، یســـــــــــــــاوي (  2.959( )،%61.14، 3.057( )، %62.56، 3.128،()%63.84، 3.192تخل

ــــــــــــــــــــــــــــیم الانحــــــــــــــــــــــــــــراف المعیــــــــــــــــــــــــــــاري ( )،2.780،55.60%،()59.18%، )، 1.256،1.236،1.444،1.389،1.581وق
ــــــأن المجیبــــــین . 3.39والمتوســــــط أصــــــغر مــــــن  ــــــالي نســــــتطیع الاســــــتنتاج ب ــــــى  مــــــوافقین بدرجــــــة متوســــــطةوبالت عل

 محتوى هذه الفقرات.

ـــــة، لهـــــذا لا نجـــــد بهـــــا  ـــــة فـــــي المؤسســـــات الصـــــحیة الخاصـــــة الجزائری ـــــة إدارة الابتكـــــار حدیث تعتبـــــر مرحل
عالـــــة لإدارة الابتكــــــار، ولا ثقافـــــة مرســــــخة لتعزیـــــزه، فهـــــي تظهــــــر فـــــي البعــــــد الاســـــتراتیجي للمؤسســــــات، أنظمـــــة ف

 لكنها لم تجسد بعد بصورة تجعلها ثقافة للمؤسسة.

تعمــــــل المؤسســــــات الصــــــحیة الخاصــــــة الجزائریــــــة علــــــى خلــــــق بیئــــــة عمــــــل ذكیــــــة ومریحــــــة وآمنــــــة كمــــــا 
علـــــــى التعامـــــــل الجیـــــــد مـــــــع العمـــــــلاء، وتزیـــــــد مـــــــن م تـــــــؤثر علـــــــى  الســـــــلوك وطریقـــــــة أداء المـــــــوظفین وتشـــــــجعه

 ارتبـــــاطهم الموظـــــف بالمؤسســـــة والتـــــزامهم بالعمـــــل فیهـــــا نتیجـــــة لـــــدعم موظفیهـــــا علـــــى تحقیـــــق ذاتهـــــم، ولكنهـــــا لا
 تدعم التطویر والابتكار بصورة مباشرة.

ـــــــم (- ـــــــرة رق ـــــــي ) 34المتوســـــــط الحســـــــابي للفق ـــــــدخل ف ـــــــى الســـــــماح للعمـــــــلاء بالت "تشـــــــجع المؤسســـــــة موظفیهـــــــا عل
ـــــــدة"، یســـــــاوي تصـــــــ )، والمتوســـــــط 1.532)، وقیمـــــــة الانحـــــــراف المعیـــــــاري (%47.22، 2.361(میم الخـــــــدمات الجدی

 وبالتالي نستطیع الاستنتاج بأن المجیبین غیر موافقین على محتوى هذه الفقرة.. 3.39أصغر من 

إن الثقافــــــة الصــــــحیة فــــــي المجتمــــــع الجزائــــــري لا تــــــزال ضــــــعیفة، وكــــــذلك العــــــروض الصــــــحیة لا تشــــــهد  
تطـــــــورات كبیــــــــرة، ولا تســـــــتجیب للعدیــــــــد مـــــــن الحــــــــالات الصـــــــحیة الخاصــــــــة والمستعصـــــــیة، ممــــــــا یقلـــــــص مــــــــن 

 مساهمة المرضى في تصمیم خدمات صحیة جدیدة. 

المتوســـــــط الحســـــــابي لكـــــــل فقـــــــرات الاســـــــتبیان أي لتطبیـــــــق مـــــــزیج التســـــــویق الـــــــداخلي لاســـــــتخراج القیمـــــــة فـــــــي -
ــــــالي نســــــتطیع الاســــــتنتاج . 3.39 مــــــن أصــــــغروهــــــو ) %71.82( 3.140المؤسســــــات الصــــــحیة الخاصــــــة هــــــو  وبالت

 على محتوى هذه الفقرات. موافقین بدرجة متوسطةبأن المجیبین 
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القیمـــــــة المخلقـــــــة موجـــــــودة بالمؤسســـــــات الصـــــــحیة  الـــــــداخلي لاســـــــتخراجالتســـــــویق  اســـــــتخدامإن مرحلـــــــة  
الخاصــــــة الجزائریــــــة، إلا أنهــــــا لــــــم تحقــــــق بعــــــد المســــــتویات المطلوبــــــة لاســــــتخراج القیمــــــة المخلقــــــة بالمؤسســـــــة، 
ـــــا تنافســـــیة فـــــي القطـــــاع  ـــــدایات مراحـــــل انتهـــــاج الابتكـــــار كإســـــتراتیجیة وطریقـــــة لتحقیـــــق مزای ـــــر فـــــي ب حیـــــث تعتب

 الصحي في الجزائر.

 ضیة الجزئیة الثانیة مؤكدة، بمعنى أن:وعلیه فإن الفر 

 المؤسسات الصحیة الخاصة الجزائریة التسویق الداخلي لاستخراج القیمة. تستخدم

المؤسســـــات الصـــــحیة الخاصـــــة الجزائریـــــة التســـــویق  تســـــتخدماختبـــــار الفرضـــــیة الجزئیـــــة الثالثـــــة:  -3
 الداخلي لتعظیم القیمة بالمؤسسة

م بتحدیـــــــد درجـــــــة موافقـــــــة المجیبـــــــین عـــــــن الأســـــــئلة الخاصـــــــة لاختبـــــــار الفرضـــــــیة الجزئیـــــــة الثالثـــــــة نقـــــــو 
   لتسویق الداخلي لتعظیم القیمة بها.لالمؤسسات الصحیة الخاصة الجزائریة  استخدامبمدى 

التســـــویق الـــــداخلي لتعظـــــیم  اســـــتخدام): درجـــــة الموافقـــــة عـــــن مختلـــــف فقـــــرات محـــــور "23-4الجـــــدول (
 القیمة بالمؤسسة"

المتوسط  العبارة
 الحسابي

المتوسط 
 النسبي

الانحراف 
 المعیاري

درجة  الترتیب
 الموافقة 

 موافق 3 1.219 70.34% 4.105 تغیر الثقافة التنظیمیة لخلق وعي بالعلامة التجاریة للمؤسسة 43
تعمل المؤسسة على تعزیز علاقات العمل لخلق القیمة للموظف  44

 ودعم الالتزام للعلامة التجاریة
 موافق 11 1.057 68.28% 3.414

تنشر المؤسسة ثقافة اللباقة والمصداقیة والنزاهة لترسیخ العلامة  45
 التجاریة لدى العملاء

 موافق 9 1.060 75.60% 3.780

تحفز المؤسسة موظفیها على التحسین المستمر لجودة الخدمة  46
 لتعزیز العلامة التجاریة 

 موافق 4 1.237 81.00% 4.050

معلومات مستمرة عن الجهود المبذولة من تتوفر لدى الإدارة  47
طرف الموظفین في تحسین الجودة وخدمة العملاء بغرض 

 مكافأتهم

 موافق 8 1.069 %75.64 3.782

بالإدارة  التجاریة المدعمةیتبنى الموظفون مفهوم هویة العلامة  48
 الفعالة لعلاقات العملاء

 متوسط 14 1.461 64.40% 3.220

من علاقات الموظفین المغادرین للمؤسسة تستفید المؤسسة  49
 لترسیخ العلامة التجاریة

 متوسط 12 1.468 %66.64 3.332

تحافظ المؤسسة على أفضل الموظفین من أجل ترسیخ العلامة  50
 التجاریة

موافق  1 0.895 %85.00 4.250
 تماما

 متوسط 16 1.247 55.96% 2.798 تغیر الثقافة التنظیمیة لتخلق وعي بسمعة المؤسسة للمؤسسة 51
موافق  2 0.957 84.32% 4.216تحفز المؤسسة موظفیها على بناء وحمایة السمعة الجیدة  52
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 تماما للمؤسسة

 متوسط 15 1.381 60.80% 3.040 تغیر الثقافة التنظیمیة لتخلق وعي بالصورة العامة للمؤسسة 53
حقیقي في تحفز المؤسسة موظفیها على خلق أو إیجاد تمایز  54

 أذهان العملاء
 موافق 7 1.312 %75.70 3.785

 موافق 10 1.263 69.00% 3.450 تغیر الثقافة التنظیمیة لتخلق وعي بالملكیة الفكریة للمؤسسة 55
تشارك  المؤسسة موظفیها في وضع إستراتیجیة حقوق الملكیة  56

 الفكریة
 موافق 5 1.157 78.28% 3.914

تسوق المؤسسة إدارة حقوق الملكیة الفكریة عبر كل أقسام  57
 المؤسسة 

 متوسط 14 1.210 62.20% 3.110

 موافق 13  %72.33 3.616 فقرات كل المحور 58
     SPSS v20المصدر: من إعداد الباحثة اعتمادا على مخرجات 

تحــــــافظ المؤسســــــة علــــــى أفضــــــل المــــــوظفین مــــــن  ) بالترتیــــــب "50،52المتوســــــط الحســــــابي للفقــــــرات رقــــــم (-
المؤسســــــــة موظفیهـــــــا علـــــــى بنـــــــاء وحمایـــــــة الســـــــمعة الجیــــــــدة  أجـــــــل ترســـــــیخ العلامـــــــة التجاریـــــــة "، " تحفـــــــز

)، وقــــــــــــــــــــــــیم الانحــــــــــــــــــــــــراف المعیــــــــــــــــــــــــاري  84.32%، 4.216،()%4.250،85.00للمؤسســــــــــــــــــــــــة "، یســــــــــــــــــــــــاوي (
أن المجیبـــــــــین مـــــــــوافقین وبالتـــــــــالي نســـــــــتطیع الاســـــــــتنتاج بـــــــــ. 3.39) والمتوســـــــــط أكبـــــــــر مـــــــــن 0.895،0.975(

 تماما على محتوى هذه الفقرات.

ـــــــى لا تضـــــــیع خبـــــــراتهم  ـــــــاظ بموظفیهـــــــا حت تســـــــعى المؤسســـــــات الصـــــــحیة الخاصـــــــة جاهـــــــدة وراء الاحتف
ــــــــاظ بأســــــــرار المؤسســــــــة  ــــــــى الاحتف ــــــــدریبهم وتكــــــــوین معــــــــارفهم، بالإضــــــــافة إل ــــــــي تحملتهــــــــا لت والتكــــــــالیف الت

ة مـــــع مـــــوظفي هـــــذه المؤسســـــات، ممـــــا یــــــؤدي وعملائهـــــا، وخاصـــــة أولئـــــك الـــــذین تـــــربطهم علاقـــــات خاصــــــ
 إلى تعزیز نقاط قوتها وتخفیض نقاط ضعفها وترسیخ علامتها التجاریة.

تغیـــــر الثقافــــــة التنظیمیـــــة لخلـــــق وعـــــي بالعلامـــــة التجاریـــــة للمؤسســــــة "  ) "43المتوســـــط الحســـــابي للفقـــــرة رقـــــم (-
وبالتــــــــــالي . 3.39)، والمتوســـــــــط أكبـــــــــر مـــــــــن 1.219، وقیمـــــــــة الانحـــــــــراف المعیـــــــــاري ()70.34%( 4.105یســـــــــاوي 

 نستطیع الاستنتاج بأن المجیبین موافقین على محتوى هذه الفقرة.

ـــــــدفع  تعمـــــــل المؤسســـــــات الصـــــــحیة الخاصـــــــة علـــــــى ترســـــــیخ ثقافـــــــة الخدمـــــــة ضـــــــمن ثقافـــــــة المؤسســـــــة ل
فـــــرص موظفیهــــا علـــــى التوجـــــه بالعمیـــــل، ممـــــا یرفــــع مـــــن قیمـــــة العلامـــــة التجاریـــــة للخدمــــة المقدمـــــة، ویزیـــــد مـــــن 

 نجاح الخدمة وترسیخ صورة المؤسسة  في أذهان عملائها.

تحفـــــز المؤسســــــة موظفیهـــــا علــــــى التحســـــین المســــــتمر لجـــــودة الخدمــــــة  ) "46المتوســـــط الحســــــابي للفقـــــرة رقــــــم (-
)، والمتوســــــــــط 1.237، وقیمــــــــــة الانحــــــــــراف المعیــــــــــاري ()81.00%( 4.050لتعزیــــــــــز العلامــــــــــة التجاریــــــــــة" یســــــــــاوي

 ستطیع الاستنتاج بأن المجیبین موافقین على محتوى هذه الفقرة.وبالتالي ن. 3.39أكبر من 
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تشـــــارك  المؤسســـــة موظفیهـــــا فـــــي وضـــــع إســـــتراتیجیة حقـــــوق الملكیـــــة  ) "56المتوســـــط الحســـــابي للفقـــــرة رقـــــم ( -
. 3.39)، والمتوســـــــــط أكبـــــــــر مــــــــــن 1.157، وقیمـــــــــة الانحــــــــــراف المعیـــــــــاري ()78.28%( 3.914" یســـــــــاوي الفكریـــــــــة

 وبالتالي نستطیع الاستنتاج بأن المجیبین موافقین على محتوى هذه الفقرة.

ـــــق أو إیجـــــاد تمـــــایز حقیقـــــي فـــــي  ) "54المتوســـــط الحســـــابي للفقـــــرة رقـــــم ( - ـــــى خل تحفـــــز المؤسســـــة موظفیهـــــا عل
ــــــــاري ()75.70%( 3.785أذهــــــــان العمــــــــلاء" یســــــــاوي  ــــــــر مــــــــن 1.312، وقیمــــــــة الانحــــــــراف المعی )، والمتوســــــــط أكب

 وبالتالي نستطیع الاستنتاج بأن المجیبین موافقین على محتوى هذه الفقرة.. 3.39

تتــــــوفر لــــــدى الإدارة معلومــــــات مســــــتمرة عــــــن الجهــــــود  ) بالترتیــــــب "47،45المتوســـــط الحســــــابي للفقــــــرات رقــــــم ( -
تنشـــــر المؤسســــــة المبذولـــــة مـــــن طـــــرف المــــــوظفین فـــــي تحســـــین الجــــــودة وخدمـــــة العمـــــلاء بغــــــرض مكافـــــأتهم، " 

ـــــــــــــــة اللب "، یســـــــــــــــاوي  اقـــــــــــــــة والمصـــــــــــــــداقیة والنزاهـــــــــــــــة لترســـــــــــــــیخ العلامـــــــــــــــة التجاریـــــــــــــــة لـــــــــــــــدى العمـــــــــــــــلاءثقاف
) والمتوســـــــــط أكبــــــــــر مــــــــــن 1.069،1.060)، وقـــــــــیم الانحــــــــــراف المعیــــــــــاري ( %75.60، 3.780،()%75.64،3.782(

 وبالتالي نستطیع الاستنتاج بأن المجیبین موافقین على محتوى هذه الفقرات.. 3.39

ـــــر الثقافـــــة التنظیمیـــــة لتخلـــــق وعـــــي بالملكیـــــة الفكریـــــة للمؤسســـــة "  ) "55رقـــــم ( المتوســـــط الحســـــابي للفقـــــرة - تغی
وبالتــــــــــالي . 3.39)، والمتوســـــــــط أكبـــــــــر مـــــــــن 1.263، وقیمـــــــــة الانحـــــــــراف المعیـــــــــاري ()69.00%( 3.450یســـــــــاوي 

 نستطیع الاستنتاج بأن المجیبین موافقین على محتوى هذه الفقرة.

تعمــــــــل المؤسســــــــة علــــــــى تعزیــــــــز علاقــــــــات العمــــــــل لخلــــــــق القیمــــــــة  ) "44المتوســــــــط الحســــــــابي للفقــــــــرة رقــــــــم ( -
، وقیمـــــــــــة الانحـــــــــــراف المعیـــــــــــاري )%68.28(3.414للموظـــــــــــف ودعـــــــــــم الالتـــــــــــزام للعلامـــــــــــة التجاریـــــــــــة " یســـــــــــاوي

ــــــین مــــــوافقین علــــــى محتــــــوى . 3.39)، والمتوســــــط أكبــــــر مــــــن 1.057( ــــــالي نســــــتطیع الاســــــتنتاج بــــــأن المجیب وبالت
 هذه الفقرة.

تســـــــتفید المؤسســـــــة مـــــــن علاقـــــــات المـــــــوظفین المغـــــــادرین للمؤسســـــــة  ) "49رة رقـــــــم (المتوســـــــط الحســـــــابي للفقـــــــ -
)، والمتوســــــــط 1.468، وقیمــــــــة الانحــــــــراف المعیــــــــاري ()66.64%( 3.332لترســــــــیخ العلامــــــــة التجاریــــــــة " یســــــــاوي 

علـــــى محتـــــوى هـــــذه  مـــــوافقین بدرجـــــة متوســـــطةوبالتـــــالي نســـــتطیع الاســـــتنتاج بـــــأن المجیبـــــین . 3.39أصـــــغر مـــــن 
 الفقرة.

الموظفـــــون مفهـــــوم هویـــــة العلامـــــة التجاریـــــة المدعمـــــة بـــــالإدارة یتبنـــــى  ) "48المتوســـــط الحســـــابي للفقـــــرة رقـــــم ( -
)، والمتوســـــــــط 1.461، وقیمـــــــــة الانحــــــــراف المعیـــــــــاري ()64.40%( 3.220" یســـــــــاوي  الفعالــــــــة لعلاقـــــــــات العمــــــــلاء

علـــــى محتـــــوى هـــــذه  ةمـــــوافقین بدرجـــــة متوســـــطوبالتـــــالي نســـــتطیع الاســـــتنتاج بـــــأن المجیبـــــین . 3.39أصـــــغر مـــــن 
 الفقرة.
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ـــــة  علاقـــــات مـــــوظفي المؤسســـــات الصـــــحیة الخاصـــــة مـــــع العمـــــلاء محـــــدودة ضـــــمن إطـــــار العلاقـــــة المهنی
ـــــــالي فمفهـــــــومهم للعلامـــــــة  ـــــــات صـــــــداقة وتواصـــــــل مـــــــع العمـــــــلاء محـــــــدودة. وبالت فـــــــي المؤسســـــــة. وتبنـــــــیهم لعلاق

 التجاریة محدود في أدائهم لوظائفهم بجودة ومهنیة.

تســـــــوق المؤسســـــــة إدارة حقـــــــوق الملكیـــــــة الفكریـــــــة عبـــــــر كـــــــل أقســـــــام  ) "57للفقـــــــرة رقـــــــم (المتوســـــــط الحســـــــابي  -
)، والمتوســــــــــط أصــــــــــغر مـــــــــــن 1.210، وقیمــــــــــة الانحــــــــــراف المعیــــــــــاري ()62.20%( 3.110" یســــــــــاوي  المؤسســــــــــة

 على محتوى هذه الفقرة. موافقین بدرجة متوسطةوبالتالي نستطیع الاستنتاج بأن المجیبین . 3.39

تغیــــــر الثقافــــــة التنظیمیــــــة لتخلــــــق وعــــــي بالصــــــورة العامــــــة للمؤسســــــة"  ) "53الحســــــابي للفقــــــرة رقــــــم (المتوســــــط  -
وبالتـــــــــالي . 3.39)، والمتوســـــــــط أصـــــــــغر مـــــــــن 1.381، وقیمـــــــــة الانحـــــــــراف المعیـــــــــاري ()60.80%( 3.040یســـــــــاوي

 على محتوى هذه الفقرة. موافقین بدرجة متوسطةنستطیع الاستنتاج بأن المجیبین 

" تغیــــــر الثقافــــــة التنظیمیــــــة لتخلــــــق وعــــــي بســــــمعة المؤسســــــة للمؤسســــــة ) 51ابي للفقــــــرة رقــــــم (المتوســــــط الحســــــ -
ــــــــــــاري ( 55.96%، 2.798("، یســــــــــــاوي  . 3.39) والمتوســــــــــــط أصــــــــــــغر مــــــــــــن 1.247)، وقیمــــــــــــة الانحــــــــــــراف المعی

 على محتوى هذه الفقرات. موافقین بدرجة متوسطةوبالتالي نستطیع الاستنتاج بأن المجیبین 

الصــــــحیة الخاصــــــة علاقــــــات العمــــــل بــــــین موظفیهــــــا لطبیعتهــــــا حیــــــث أنــــــه للموظــــــف تتــــــرك المؤسســــــات 
ــــــاعلات والعلاقــــــات والفــــــرص المواتیــــــة لكــــــن الإدارة لا تتــــــدخل فــــــي توجیههــــــا ــــــات لتجربــــــة التف ، أمــــــا كــــــل الإمكان

 الإدارة فتعزز من علاقتها مع الموظفین لكسب رضاهم. 

ج التســــــــویق الــــــــداخلي لتعظــــــــیم القیمــــــــة فــــــــي المتوســــــــط الحســــــــابي لكــــــــل فقــــــــرات الاســــــــتبیان أي لتطبیــــــــق مــــــــزی-
ـــــــالي نســـــــتطیع الاســـــــتنتاج . 3.39 وهـــــــو أكبـــــــر مـــــــن) %72.33( 3.616المؤسســـــــات الصـــــــحیة الخاصـــــــة هـــــــو  وبالت

 بأن المجیبین موافقین على محتوى هذه الفقرات.

 وعلیه فإن الفرضیة الجزئیة الثالثة مؤكدة، بمعنى أن:

  المؤسسات الصحیة الخاصة الجزائریة التسویق الداخلي لتعظیم القیمة. تستخدم

ـــــق،  تســـــتخدمالفرضـــــیة الجزئیـــــة الرابعـــــة:  -4 المؤسســـــات الصـــــحیة الخاصـــــة التســـــویق الـــــداخلي لخل
 استخراج وتعظیم القیمة.

أنـــــه تـــــم تأكـــــد الفرضـــــیات الجزئیـــــة لكـــــل أدوار إدارة المـــــزیج التســـــویقي فـــــي خلـــــق اســـــتخراج وتعظـــــیم  بمــــا
 القیمة، فقد تم التأكد من تحقق الفرضیة الجزئیة الرابعة.

 اتجاهات عینة الدراسة حول عبارات المتغیر الثاني (التابع) ( المیزة التنافسیة). -5

لمؤسســـــــات الصـــــــحیة الخاصـــــــة الجزائریـــــــة حـــــــول فـــــــي هـــــــذا الإطـــــــار ســـــــیتم دراســـــــة اتجاهـــــــات مـــــــدیري ا
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 عبارات أبعاد المتغیر التابع (المیزة التنافسیة)، لاختبار الفرضیة الجزئیة الخامسة.

 الفرضیة الجزئیة الخامسة: تحقق المؤسسات الصحیة الخاصة الجزائریة مزایا تنافسیة. 

 "تنافسیة): درجة الموافقة عن مختلف فقرات محور "المزایا ال24-4الجدول (

المتوسط  العبـــــارة  الرقم
 الحسابي

المتوسط 
 النسبي

الانحراف 
 المعیاري

درجة  الترتیب
 الموافقة 

 

 

 

 

 

 میزة

 تدنیة

 التكلفة

 

موافق  1 0.659 89.90% 4.495 تكالیف الموظفین منخفضة مقارنة بعوائدهم 59
 تماما

60 
الموظفون یؤدون الأعمال في أقصر وقت 

مما یخفض الأسعار ویزید من وبأقل تكلفة 
 الحصة السوقیة والمكانة التنافسیة للمؤسسة

موافق  2 0.614 85.34% 4.267
 تماما

61 
تكالیف دوران العمل منخفضة نظرا لرضا 

 الموظفین والتزامهم بالعمل في المؤسسة
 متوسط 13 1.254 65.10% 3.255

62 
العملاء لدیهم ولاء للمؤسسة یتعلق بتواجد 

 موظفین معینین كونوا علاقات مهنیة معهم
 متوسط 12 0.639 65.58% 3.279

63 
 ، سمعتهاالموظفون یدعمون صورة المؤسسة

 وعلامتها التجاریة
 موافق 10 1.248 73.02% 3.651

الموظفون یسوقون المؤسسة للمحیط الخارجي  64
 ویجذبون العملاء

 موافق 7 1.084 74.00% 3.700

 

 موافق 8 0.962 %75.49 3.774 فقرات التكلفة

 

 

 

 

 میزة

 التمیز

المؤسسة تقدم باستمرار خدمات جدیدة  65
 ومبتكرة

 موافق 3 1.067 81.64% 4.082

رضا العملاء من خلال  یحقق 66
التخصیص(مساهمة العمیل في تصمیم 

 الخدمة المرغوبة)

 متوسط 14 1.297 60.40% 3.020

تتحرك المؤسسة أسرع من منافسیها في  67
 السوق

 موافق 6 0.874 79.82% 3.991

جودة عمل الموظفین تجذب العملاء وتجعلهم  68
 راضین عن الخدمة المقدمة

 موافق 5 0.616 80.00% 4.00

 موافق 4 1.174 %80.52 4.026 الموظفون هم مصدر للسمعة الجیدة للمؤسسة 69

 موافق 11 1.286 %70.08 3.504المؤسسة تمتلك موظفین أكثر كفاءة من  70
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المؤسسات المنافسة، وهم مصدر المیزة 

 التنافسیة للمؤسسة
 

یدعم الموظفون حقوق الملكیة الفكریة  71
 للمؤسسة

غیر  15 1.232 47.80% 2.390
 موافق

 موافق 10 1.002 %71.46 3.57 فقرات التمیز

 موافق 9  %73.32 3.666 كل المحور فقرات  

 SPSS v20 المصدر: من إعداد الباحثة اعتمادا على مخرجات

تكـــــــــــالیف المـــــــــــوظفین منخفضـــــــــــة مقارنـــــــــــة  ) بالترتیـــــــــــب "59،60المتوســــــــــط الحســـــــــــابي للفقـــــــــــرات رقـــــــــــم (
ـــــؤدون الأعمـــــال فـــــي أقصـــــر وقـــــت وبأقـــــل تكلفـــــة ممـــــا یخفـــــض الأســـــعار ویزیـــــد مـــــن  ـــــدهم"، " الموظفـــــون ی بعوائ

)، وقـــــــــیم  %85.34، 4.267 ،()89.90%،4.495الحصـــــــــة الســـــــــوقیة والمكانـــــــــة التنافســـــــــیة للمؤسســـــــــة "، یســـــــــاوي (
وبالتــــــــــالي نســـــــــــتطیع الاســــــــــتنتاج بـــــــــــأن . 3.39) والمتوســـــــــــط أكبــــــــــر مـــــــــــن 0.659،0.614الانحــــــــــراف المعیــــــــــاري (

 على محتوى هذه الفقرات. تماما موافقینالمجیبین 

المؤسســــــة تقــــــدم باســــــتمرار خــــــدمات جدیــــــدة  ) بالترتیــــــب "68، 65،69المتوســــــط الحســــــابي للفقــــــرات رقــــــم (
ــــــون هــــــم مصــــــدر للســــــمعة الجیــــــدة للمؤسســــــة"،" جــــــودة عمــــــل المــــــوظفین تجــــــذب العمــــــلاء  ومبتكــــــرة "، " الموظف

، 4.000)، (%80.52، 4.026،()%4.082،81.64( وتجعلهــــــــــــــم راضــــــــــــــین عـــــــــــــــن الخدمــــــــــــــة المقدمــــــــــــــة" ، یســـــــــــــــاوي

وبالتـــــــــــــالي . 3.39) والمتوســـــــــــــط أكبــــــــــــر مـــــــــــــن 0.616، 1.067،1.174)، وقــــــــــــیم الانحـــــــــــــراف المعیــــــــــــاري (80.00%
 على محتوى هذه الفقرات. نستطیع الاستنتاج بأن المجیبین موافقین

تتحـــــــــرك المؤسســـــــــة أســـــــــرع مـــــــــن منافســـــــــیها فـــــــــي الســـــــــوق "  ) "67المتوســـــــــط الحســـــــــابي للفقـــــــــرة رقـــــــــم (
وبالتـــــــــــالي . 3.39)، والمتوســــــــــط أكبــــــــــر مــــــــــن 0.874، وقیمــــــــــة الانحــــــــــراف المعیـــــــــــاري ()%79.82(3.991یســــــــــاوي

 نستطیع الاستنتاج بأن المجیبین موافقین على محتوى هذه الفقرة.

ـــــــم ( ـــــــرة رق ـــــــون یســـــــوقون المؤسســـــــة للمحـــــــیط ") 64المتوســـــــط الحســـــــابي للفق الخـــــــارجي ویجـــــــذبون الموظف
ــــــــــر مــــــــــن 1.084، وقیمــــــــــة الانحــــــــــراف المعیــــــــــاري ()%74.00(3.700یســــــــــاوي" العمــــــــــلاء . 3.39)، والمتوســــــــــط أكب

 وبالتالي نستطیع الاستنتاج بأن المجیبین موافقین على محتوى هذه الفقرة.

ـــــــم ( ـــــــرة رق ـــــــدعمون صـــــــورة المؤسســـــــة وســـــــمعتها وعلامتهـــــــا  ) "63المتوســـــــط الحســـــــابي للفق ـــــــون ی الموظف
. 3.39)، والمتوســـــــــط أكبـــــــــر مـــــــــن 1.248، وقیمـــــــــة الانحـــــــــراف المعیـــــــــاري ()%73.02( 3.651التجاریـــــــــة " یســـــــــاوي

 وبالتالي نستطیع الاستنتاج بأن المجیبین موافقین على محتوى هذه الفقرة.
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ــــــــم ( ــــــــرة رق ــــــــاءة مــــــــن المؤسســــــــات المؤسســــــــة تمتلــــــــك مــــــــوظفی) "70المتوســــــــط الحســــــــابي للفق ــــــــر كف ن أكث
، وقیمـــــــة الانحـــــــراف المعیـــــــاري )%70.08( 3.504" یســـــــاويم مصـــــــدر المیـــــــزة التنافســـــــیة للمؤسســـــــةالمنافســـــــة، وهـــــــ

ــــــین مــــــوافقین علــــــى محتــــــوى . 3.39)، والمتوســــــط أكبــــــر مــــــن 1.286( ــــــالي نســــــتطیع الاســــــتنتاج بــــــأن المجیب وبالت
 هذه الفقرة.

ـــــدیهم ولاء للمؤسســـــة یتعلـــــق بتواجـــــد مـــــوظفین العمـــــلاء) "62المتوســـــط الحســـــابي للفقـــــرة رقـــــم ( معینـــــین  ل
ـــــــوا علاقـــــــات مهنیـــــــة معهـــــــم )، والمتوســـــــط 0.639، وقیمـــــــة الانحـــــــراف المعیـــــــاري ()%65.58( 3.279" یســـــــاويكون

علـــــى محتـــــوى هـــــذه  مـــــوافقین بدرجـــــة متوســـــطةوبالتـــــالي نســـــتطیع الاســـــتنتاج بـــــأن المجیبـــــین . 3.39أصـــــغر مـــــن 
 الفقرة.

فین تكـــــــــالیف دوران العمـــــــــل منخفضـــــــــة نظـــــــــرا لرضـــــــــا المـــــــــوظ) "61رقـــــــــم (المتوســـــــــط الحســـــــــابي للفقـــــــــرة 
ــــــــــــي المؤسســــــــــــة ــــــــــــزامهم بالعمــــــــــــل ف ــــــــــــاري ()%65.10( 3.255" یســــــــــــاويوالت )، 1.254، وقیمــــــــــــة الانحــــــــــــراف المعی

ــــــأن المجیبــــــین . 3.39والمتوســــــط أصــــــغر مــــــن  ــــــالي نســــــتطیع الاســــــتنتاج ب ــــــى  مــــــوافقین بدرجــــــة متوســــــطةوبالت عل
 محتوى هذه الفقرة.

یحقـــــــــق رضـــــــــا العمـــــــــلاء مـــــــــن خـــــــــلال التخصیص(مســـــــــاهمة  ) "66الحســـــــــابي للفقـــــــــرة رقـــــــــم (المتوســــــــط 
ـــــــل فـــــــي تصـــــــمیم الخدمـــــــة المرغوبـــــــة)" یســـــــاوي )، 1.297، وقیمـــــــة الانحـــــــراف المعیـــــــاري ()%60.40( 3.020العمی

ــــــأن المجیبــــــین . 3.39والمتوســــــط أصــــــغر مــــــن  ــــــالي نســــــتطیع الاســــــتنتاج ب ــــــى  مــــــوافقین بدرجــــــة متوســــــطةوبالت عل
 ة.محتوى هذه الفقر 

یــــــــــدعم الموظفــــــــــون حقــــــــــوق الملكیــــــــــة الفكریــــــــــة للمؤسســــــــــة " ) "71المتوســــــــــط الحســــــــــابي للفقــــــــــرة رقــــــــــم (
وبالتـــــــــالي . 3.39)، والمتوســـــــــط أصـــــــــغر مـــــــــن 1.232، وقیمـــــــــة الانحـــــــــراف المعیـــــــــاري ()%47.80( 2.390یســـــــــاوي

 نستطیع الاستنتاج بأن المجیبین غیر موافقین على محتوى هذه الفقرة.

ـــــــل  ـــــــزة مـــــــن خـــــــلال تحلی ـــــــرات می ـــــــغ متوســـــــطها  تدنیـــــــة التكـــــــالیففق للمؤسســـــــات الصـــــــحیة الخاصـــــــة، بل
ـــــــــر مـــــــــن  .)%75.49)، (3.774(الحســـــــــابي  ، یمكـــــــــن الاســـــــــتنتاج بـــــــــأن 3.39وبمـــــــــا أن المتوســـــــــط الحســـــــــابي أكب

 المجیبین (موافقین) یقرون بوجود معتبر لمحتوى هذه الفقرات. 

وبالتــــالي فـــــإن انخفـــــاض تكـــــالیف المـــــوظفین مقارنـــــة بعوائـــــدهم، إنجـــــازهم الأعمـــــال فـــــي أقـــــل وقـــــت وأقـــــل 
تكلفـــــة، تحقــــــق ولاء العمـــــلاء نتیجــــــة دعـــــم المــــــوظفین لصــــــورة المؤسســـــة، ســــــمعتها، علامتهـــــا التجاریــــــة، وتعلــــــق 

یات العمـــــــلاء بمـــــــوظفین معینـــــــین داخـــــــل المؤسســـــــة كونـــــــوا معـــــــا علاقـــــــات مهنیـــــــة، یـــــــؤدي إلـــــــى تـــــــوفر اقتصـــــــاد
 الحجم التي تسمح للمؤسسة بتدنیة التكالیف.
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للمؤسســـــــات الصـــــــحیة الخاصـــــــة، بلـــــــغ متوســـــــطها الحســـــــابي  فقـــــــرات میـــــــزة التمیـــــــزمـــــــن خـــــــلال تحلیـــــــل  -
ــــــر مــــــن  .)71.46%)، (3.57( ــــــین 3.39وبمــــــا أن المتوســــــط الحســــــابي أكب ــــــأن المجیب ، یمكــــــن الاســــــتنتاج ب

 (موافقین) یقرون بوجود معتبر لمحتوى هذه الفقرات.

ــــــإنوبا ــــــاءة لتــــــالي ف ــــــي وجــــــودة الخــــــدمات المــــــوظفین كف ــــــدمونها  الت ــــــدة یق تجعلهــــــم مصــــــدر للســــــمعة الجی
 .  ، وتسمح للمؤسسة بتحقیق میزة التمیزوتسمح بدوران أكبر للعملاء للمؤسسة

ـــــا التنافســـــیة للمؤسســـــات الصـــــحیة الخاصـــــة، بلـــــغ متوســـــطها الحســـــابي  ـــــل محـــــور المزای مـــــن خـــــلال تحلی
، یمكــــــــــن الاســــــــــتنتاج بــــــــــأن المجیبــــــــــین 3.39أن المتوســــــــــط الحســــــــــابي أكبــــــــــر مــــــــــن  وبمــــــــــا ).73.32%)، (3.666(

 (موافقین) یقرون بوجود معتبر لمحتوى هذه الفقرات. 

 التي أكدت من خلال الدراسة، وهي:الجزئیة الخامسة وعلیه یتم قبول الفرضیة  

 تحقق المؤسسات الصحیة الخاصة الجزائریة مزایا تنافسیة.

 مجالات (متغیرات وابعاد) الدراسة ار ارتباط: اختبالثالثالمطلب  

ــــــــل الإحصــــــــائي الوصــــــــفي لاختبــــــــار  ــــــــار فرضــــــــیات الدراســــــــة ســــــــیتم اســــــــتعمال التكــــــــرارات والتحلی لاختب
ـــــاط ـــــارات اللامعیاریـــــة للارتب ـــــین عـــــن فقـــــرات الاســـــتبیان، بالإضـــــافة إلـــــى الاعتمـــــاد علـــــى الاختب  اتجاهـــــات المجیب

Spearman correlation test) ،(ــــین مختلــــف متغیــــرات الدراســــة. الارتبــــاط لتحدیــــد درجــــة  وطبیعــــة العلاقــــة ب
ـــــر  قیـــــاسل واختبـــــار النمـــــوذج النظـــــري للدراســـــة ـــــأثیر الكلـــــي لكـــــل متغیـــــر مـــــن المتغیـــــرات المســـــتقلة فـــــي المتغی الت

   واختبار فرضیات الدراسة. التابع

ــــــــار -1 ــــــــاط اختب ــــــــین مراحــــــــل  الارتب ــــــــي المؤسســــــــات الصــــــــحیة الخاصــــــــة  اســــــــتخدامب ــــــــداخلي ف ال
 الجزائریة.

ــــــــــــداخلي)، وهــــــــــــي: مرحلــــــــــــة  ــــــــــــات المتغیــــــــــــر المســــــــــــتقل (التســــــــــــویق ال ــــــــــــین مكون ــــــــــــاط ب ــــــــــــار الارتب ســــــــــــیتم اختب
التســــــــــویق الــــــــــداخلي لاســــــــــتخراج القیمــــــــــة،  اســــــــــتخدامالتســــــــــویق الــــــــــداخلي لخلــــــــــق القیمــــــــــة، مرحلــــــــــة  اســــــــــتخدام
باســـــــــــتعمال مصـــــــــــفوفة الارتبـــــــــــاط ســـــــــــیتم التأكـــــــــــد التســـــــــــویق الـــــــــــداخلي لتعظـــــــــــیم القیمـــــــــــة،  اســـــــــــتخداممرحلـــــــــــة 

علاقــــــــــة ارتبــــــــــاط بــــــــــین متغیــــــــــرات الدراســــــــــة، ســــــــــواء بــــــــــین عناصــــــــــر نفــــــــــس المتغیــــــــــر أو  مــــــــــن مــــــــــدى وجــــــــــود
 فیما بین المتغیر المستقل والمتغیر التابع.

 

 

 

332 
 



                في والمزایا التنافسیة لتسویق الداخليدراسة میدانیة لالفصل الرابع                        
المؤسسات الصحیة الخاصة الجزائریة                                                      

 

 مصفوفة الارتباط) بین مجالات الدراسة( Spearman ): اختبار الارتباط25-4الجدول(

التسويق    
الداخلي لخلق 

 القيمة

التسويق 
الداخلي 

 لاستخراج القيمة

 التسويق
الداخلي 

 لتعظيم القيمة

الميزة 
 التنافسية

كل فقرات 
 الاستبيان

التسويق الداخلي  
 لخلق القيمة

 **965, **716, **847, **796, 1.000 معامل الارتباط
 000, 000, 000, 000, . درجة الدلالة

 134 134 134 134 134 العدد
Rho 

de 
Spear-

man 

التسويق الداخلي 
 لاستخراج القيمة

 879, **449, **831, 1,000 **796, معامل الارتباط

 000, 000, 000, . 000, درجة الدلالة

 134 134 134 134 134 العدد

التسويق الداخلي  
 لتعظيم القيمة

 **921, **674, 1,000 **831, **847, معامل الارتباط

 000, 000, . 000, 000, درجة الدلالة

 134 134 134 134 134 العدد

 **749, 1,000 **674, **449, **716, معامل الارتباط الميزة التنافسية 
 000,  000, 000, 000, درجة الدلالة

 134 134 134 134 134 العدد
 كل فقرات 

10. 
 الاستبيان 

 1,000 749, 921, 879, 965, معامل الارتباط
  000, 000, 000, 000, درجة الدلالة

 134 134 134 134 134 العدد

 SPSS v20 المصدر: من إعداد الباحثة اعتمادا على مخرجات

  :هأن یتبین )25-4(من خلال الجدول 

بــــــــین مرحلــــــــة  P=0.000<0.05)توجـــــــد علاقــــــــة ارتبــــــــاط قویـــــــة وذات دلالــــــــة معنویــــــــة (عنــــــــد مســـــــتوى دلالــــــــة  -
التســـــویق الـــــداخلي لاســـــتخراج القیمـــــة بالمؤسســـــات  اســـــتخدامالتســـــویق الـــــداخلي لخلـــــق القیمـــــة ومرحلـــــة  اســـــتخدام

 اســــــــتخدامالصـــــــحیة الخاصــــــــة الجزائریـــــــة، وبالتــــــــالي فإنـــــــه توجــــــــد علاقــــــــة ذات دلالـــــــة إحصــــــــائیة بـــــــین مرحلــــــــة 
التســـــــــویق الـــــــــداخلي لاســـــــــتخراج القیمـــــــــة بالمؤسســـــــــات  اســـــــــتخدامالتســـــــــویق الـــــــــداخلي لخلـــــــــق القیمـــــــــة ومرحلـــــــــة 
 )؛796,(+تباط الصحیة الخاصة الجزائریة، أین بلغ معامل الار 

بــــــــین مرحلــــــــة  P=0.000<0.05)توجـــــــد علاقــــــــة ارتبــــــــاط قویـــــــة وذات دلالــــــــة معنویــــــــة (عنــــــــد مســـــــتوى دلالــــــــة  -
التســــــویق الــــــداخلي لتعظــــــیم القیمــــــة بالمؤسســــــات  اســــــتخدامالتســــــویق الــــــداخلي لخلــــــق القیمــــــة ومرحلــــــة  اســــــتخدام

) وبالتـــــــالي فإنـــــــه توجـــــــد علاقــــــــة ذات **847,(+الصـــــــحیة الخاصـــــــة الجزائریـــــــة، أیـــــــن بلـــــــغ معامــــــــل الارتبـــــــاط 
ـــــة  ـــــة إحصـــــائیة بـــــین مرحل ـــــة  اســـــتخدامدلال ـــــداخلي لخلـــــق القیمـــــة ومرحل التســـــویق الـــــداخلي  اســـــتخدامالتســـــویق ال

 لتعظیم القیمة بالمؤسسات الصحیة الخاصة الجزائریة.
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ـــــة  - ـــــد مســـــتوى دلال ـــــة معنویـــــة (عن ـــــاط قویـــــة وذات دلال بـــــین مرحلـــــة  P=0.000<0.05)توجـــــد علاقـــــة ارتب
ــــــة  خداماســــــت ــــــداخلي لاســــــتخراج القیمــــــة ومرحل ــــــداخلي لتعظــــــیم القیمــــــة  اســــــتخدامالتســــــویق ال التســــــویق ال

) وبالتـــــــالي فإنـــــــه 0.831(+بالمؤسســـــــات الصـــــــحیة الخاصـــــــة الجزائریـــــــة، أیـــــــن بلـــــــغ معامـــــــل الارتبـــــــاط 
التســـــــویق الـــــــداخلي للاســـــــتخراج القیمـــــــة ومرحلـــــــة  اســـــــتخدامتوجـــــــد علاقـــــــة ذات دلالـــــــة إحصـــــــائیة بـــــــین 

 ویق الداخلي لتعظیم القیمة بالمؤسسات الصحیة الخاصة الجزائریة.التس استخدام

   ه:نفإوعلیه 

بــــین مراحــــل إدارة المــــزیج التســــویقي الــــداخلي لخلــــق، اســــتخراج وتعظــــیم القیمــــة  ارتبــــاطتوجــــد علاقــــة 
 بالمؤسسات الصحیة الخاصة الجزائریة.

 الارتباط بین مراحل استخدام التسویق الداخلي والمزایا التنافسیة اختبار -2

ــــــة 19-4مــــــن خــــــلال الجــــــدول ( ــــــة معنوی ــــــة قویــــــة وذات دلال ــــــة ارتبــــــاط طردی ــــــاك علاق ) یتضــــــح بــــــأن هن
الــــــداخلي والمزایـــــا التنافســــــیة، حیـــــث بلــــــغ معامــــــل التســــــویق بــــــین أبعـــــاد  P=0.000<0.05)(عنـــــد مســــــتوى دلالـــــة 

 اســـــــــتخداموبالتـــــــــالي فإنـــــــــه توجـــــــــد علاقـــــــــة ارتبـــــــــاط ذات دلالـــــــــة إحصـــــــــائیة بـــــــــین أبعـــــــــاد  )،0.749(+الارتبـــــــــاط 
التســــــویق الــــــداخلي وتحقیــــــق المزایــــــا التنافســــــیة فــــــي المؤسســــــات الصــــــحیة الخاصــــــة الجزائریــــــة. كمــــــا أن تحلیــــــل 

التســــــویق الــــــداخلي بالمزایــــــا التنافســــــیة للمؤسســــــات الصــــــحیة الخاصــــــة الجزائریــــــة هــــــو  اســــــتخدامارتبــــــاط مراحــــــل 
 النحو التالي:على 

ـــــة  - ـــــد مســـــتوى دلال ـــــة معنویـــــة (عن ـــــاط قویـــــة وذات دلال بـــــین مرحلـــــة  P=0.000<0.05)توجـــــد علاقـــــة ارتب
التســــــــــویق الــــــــــداخلي لخلــــــــــق القیمــــــــــة والمزایــــــــــا التنافســــــــــیة للمؤسســــــــــات الصــــــــــحیة الخاصــــــــــة  اســــــــــتخدام

ئیة ) وبالتــــــالي فإنـــــه توجـــــد علاقـــــة ذات دلالـــــة إحصــــــا7160,(+الجزائریـــــة، أیـــــن بلـــــغ معامـــــل الارتبـــــاط 
ـــــة  ـــــین مرحل ـــــا تنافســـــیة بالمؤسســـــات الصـــــحیة  اســـــتخدامب ـــــق مزای ـــــداخلي لخلـــــق القیمـــــة وتحقی التســـــویق ال

 الخاصة الجزائریة.

ـــــة  - ـــــد مســـــتوى دلال ـــــة معنویـــــة (عن ـــــاط قویـــــة وذات دلال بـــــین مرحلـــــة  P=0.000<0.05)توجـــــد علاقـــــة ارتب
التســــــــویق الــــــــداخلي لاســــــــتخراج القیمــــــــة والمزایــــــــا التنافســــــــیة للمؤسســــــــات الصــــــــحیة الخاصــــــــة  اســــــــتخدام

) وبالتــــــالي فإنـــــه توجـــــد علاقـــــة ذات دلالـــــة إحصــــــائیة 4490,(+الجزائریـــــة، أیـــــن بلـــــغ معامـــــل الارتبـــــاط 
التســـــــویق الـــــــداخلي لاســــــــتخراج القیمـــــــة وتحقیـــــــق مزایـــــــا تنافســـــــیة بالمؤسســــــــات  اســـــــتخدامبـــــــین مرحلـــــــة 

 لجزائریة.الصحیة الخاصة ا

ـــــة  - ـــــد مســـــتوى دلال ـــــة معنویـــــة (عن ـــــاط قویـــــة وذات دلال بـــــین مرحلـــــة  P=0.000<0.05)توجـــــد علاقـــــة ارتب
التســـــــــویق الـــــــــداخلي لتعظـــــــــیم القیمـــــــــة والمزایـــــــــا التنافســـــــــیة للمؤسســـــــــات الصـــــــــحیة الخاصـــــــــة  اســـــــــتخدام
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وبالتــــــالي فإنــــــه توجــــــد علاقــــــة ذات دلالــــــة إحصــــــائیة  )0.674(+الجزائریــــــة، أیــــــن بلــــــغ معامــــــل الارتبــــــاط 
التســـــویق الـــــداخلي لتعظـــــیم القیمــــة وتحقیـــــق مزایـــــا تنافســـــیة بالمؤسســـــات الصـــــحیة  اســـــتخدامبــــین مرحلـــــة 

 الخاصة الجزائریة.

  اختبار نموذج الدراسة   -3

ـــــاس ـــــار نمـــــوذج الدراســـــة فـــــي قی ـــــأثیر الكلـــــي لكـــــل متغیـــــر مـــــن المتغیـــــرات المســـــتقلة فـــــي  یســـــاهم اختب الت
   .المتغیر التابع

 الدراسة عرض وتحلیل نموذج  -3-1

یختلـــــف النمــــــوذج البنــــــائي عـــــن النمــــــوذج القیاســــــي فـــــي أن التركیــــــز ینتقــــــل مـــــن دراســــــة العلاقــــــات بــــــین 
اســــــــتخدام المؤسســـــــات الصــــــــحیة  . فقــــــــد افترضـــــــت الدراســـــــة أنالمتغیـــــــرات الكامنـــــــة والمتغیــــــــرات الدالـــــــة علیهـــــــا

یمكــــــن قیاســــــه مــــــن خــــــلال متغیــــــرات أخــــــرى هــــــي  كمتغیــــــر كــــــامن (IM)التســــــویق الــــــداخلي  الخاصــــــة للتســــــویق
ــــــــق القیمــــــــة  ــــــــداخلي لاســــــــتخراج القیمــــــــة ، (CV)اســــــــتخدام التســــــــویق الــــــــداخلي لخل  ،(EV)اســــــــتخدام التســــــــویق ال
 ،(AC) التنافســــــیةونفــــــس الشــــــيء بالنســــــبة لمتغیــــــر المیــــــزة ، (MV)اســــــتخدام التســــــویق الــــــداخلي لتعظــــــیم القیمــــــة 

فهنـــــا نفتـــــرض أن التســــــویق  .(AE)ومیـــــزة التمیــــــز (AC)الـــــذي یمكـــــن قیاســـــه مــــــن خـــــلال میـــــزة تدنیــــــة التكـــــالیف 
   الداخلي یؤثر في المزایا التنافسیة.

 ): نتائج اختبار نموذج الدراسة5-4الشكل رقم (

 

 

 

 

 (SMART PLS, 3) المصدر: مخرجات برنامج

 . 0.77قد بلغت  القوة التفسیریة للنموذج بشكله الإجمالي یتضح من الشكل أن

 اختبار العلاقة بین أبعاد استخدام التسویق الداخلي والمزایا التنافسیة  -3-2

عدیــــــــدة لا یتیحهــــــــا النمــــــــوذج البنــــــــائي، وخاصــــــــة  إمكانیــــــــات یتــــــــیح اســــــــتخدام نمــــــــوذج تحلیــــــــل المســــــــار
ـــــــر. ـــــــأثر قـــــــیم معلمـــــــات  دراســـــــة العلاقـــــــات المباشـــــــرة وغیـــــــر المباشـــــــرة، والتـــــــي تتعلـــــــق بأبعـــــــاد كـــــــل متغی قـــــــد تت

ــــیلا ــــین الأبعــــاد وجعلهــــا فــــي  المســــارات قل ــــة التجمیــــع ب ــــى  ، لكــــن تبقــــى النتــــائجمتغیــــر واحــــدبســــبب عملی تــــدل عل
 نفس الاتجاه والمعنویة.

0.765   
  

 التسویق الداخلي
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0.731 

MV 

EV 
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 المزایا التنافسیة             
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ـــــامج الشـــــكل التـــــالي ـــــا باســـــتخدام برن ـــــل النمـــــوذج بیانی وأیضـــــا  (SMART PLS,3)  یظهـــــر نتـــــائج تمثی
 .نتائج العلاقات المباشرة بین المتغیرات

 نموذج تحلیل المسار بین أبعاد استخدام التسویق الداخلي والمزایا التنافسیة): 6-4الشكل رقم (

 

 

 

 

 

  (SMART PLS, 3) المصدر: مخرجات برنامج

 التحقق من مصداقیة النموذج -4

 اختبــــــــارللتحقــــــــق مــــــــن مصــــــــداقیة النمــــــــوذج، فــــــــإن الاختبــــــــار الملائــــــــم لاختبــــــــار هــــــــذه العلاقــــــــة هــــــــو 

)(Bootstrapping بمعنـــــــى أنـــــــه الاختبـــــــار ات صـــــــغیرة الحجـــــــم وهـــــــو أكثـــــــر موثوقیـــــــةلانـــــــه یتعامـــــــل مـــــــع العینـــــــ ،

   ة المربعات الصغرى الجزئیة.الأمثل لطریق

 لتقییم معنویة العلاقات Bootstrapping)(اختبار ): 26-4الجدول رقم (
 Original 

Sample 
Sample 
Mean 

Standard 
Deviation 

T 
Statistics 

P 
Value 

 000, 3.853 0.156 0.588 0.618 استخراج القیمة >-خلق القیمة

 000, 3.965 0.169 0.627 0.651 تعظیم القیمة  >-خلق القیمة

 012, 3.121 0.154 0.478 0.558 تعظیم القیمة >-استخراج القیمة

 056, 2.632 0.298 0.458 0.465 المزایا التنافسیة >-خلق القیمة

 123, 2.114 0.133 0.365 0.245 المزایا التنافسیة >-القیمة استخراج

 165, 2.256 0.214 0.415 0.447 المزایا التنافسیة >- تعظیم القیمة

 000, 3.996 0.162 0.596 0.687 المزایا التنافسیة >-التسویق الداخلي

 (SMART PLS, 3) المصدر: مخرجات برنامج

عنـــــــــــد مســـــــــــتوى الدلالـــــــــــة  وهـــــــــــذا یـــــــــــدل علـــــــــــى معنویـــــــــــة المســـــــــــارات،  t>2 یبــــــــــین الجـــــــــــدول أن قیمـــــــــــة
(P<0.05). 

 :هي أنه الفرضیة الجزئیة السادسةوبالتالي فإن نتیجة اختبار 

 

0.664   
 المزایا التنافسیة  
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ــــــــة  ــــــــةتوجــــــــد علاق ــــــــة معنوی ــــــــي  ذات دلال ــــــــداخلي ف ــــــــزیج التســــــــویقي ال ــــــــین مراحــــــــل إدارة الم ب
 المؤسسات الصحیة الخاصة الجزائریة.

 :هي أنهالفرضیة الرئیسیة الثانیة  كما أن نتیجة اختبار

 لتســــویقل اســــتخدامهاتحقــــق المؤسســــات الصــــحیة الخاصــــة الجزائریــــة مزایــــا تنافســــیة مــــن خــــلال  
 .الداخلي

 : اختبار تأثیر خصائص المؤسسات الصحیة الخاصة على متغیرات الدراسة الرابعالمطلب  

لتحدیــــــد العلاقــــــة والارتبــــــاط بــــــین خصــــــائص  (Friedman test) یتم اســــــتعمال الاختبــــــار اللامعیــــــاريســــــ
المؤسســــــــات الصــــــــحیة الخاصـــــــــة الجزائریــــــــة (خبرتهـــــــــا ومــــــــداخیلها)، ومتغیــــــــرات الدراســـــــــة (التســــــــویق الـــــــــداخلي 

 والمیزة التنافسیة).

اختبـــــار الفرضـــــیة الرئیســـــیة الثالثـــــة: توجـــــد علاقـــــة ذات دلالـــــة إحصـــــائیة بـــــین متغیـــــرات الدراســـــة  -1
 جزائریةوخصائص المؤسسات الصحیة الخاصة ال

و  Kruskal-Wallis test  تــــــــم الاعتمــــــــاد علـــــــى اختبــــــــار تحلیــــــــل التبــــــــاینلاختبـــــــار هــــــــذه الفرضــــــــیة 

Friedman test .لمتغیرات الدراسة حول خصائص العینة 

لمتغیــــــرات الدراســــــة حــــــول خصــــــائص المؤسســــــات الصــــــحیة  ): اختبــــــار تحلیــــــل التبــــــاین27-4الجــــــدول(
 الخاصة الجزائریة

 الترتیبـــــــــــــــــــــــات                    
 ترتیب المتوسطات 

 2.27 سنوات الخبرة
 2.06 الدخل السنوي للمؤسسة

 7.00 التسویق الداخلي لخلق القیمة استخداممرحلة 
 5.61 التسویق الداخلي لاستخراج القیمة استخداممرحلة 
 4.44 التسویق الداخلي لتعظیم القیمة استخداممرحلة 
 4.95 التنافسیة المزایا

 SPSS v20 المصدر: من إعداد الباحثة اعتمادا على مخرجات
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لمتغیرات الدراسة حول خصائص المؤسسات الصحیة الخاصة  (Friedman test) ): اختبار28-4الجدول(
 الجزائریة

Test*                                                                     
134 

1121,943 
6 

,000 

N 
Khi-deux 
ddl 
Signification asymptotique 

                                     a.Test de Friedman 
 SPSS v20 المصدر: من إعداد الباحثة اعتمادا على مخرجات         

لتحدید العلاقة والارتباط بین خصائص  (Friedman test) من خلال استعمال الاختبار اللامعیاري 
المؤسسات الصحیة الخاصة الجزائریة  (خبرتها ومداخیلها) ومتغیرات الدراسة (التسویق الداخلي والمیزة 

التسویق الداخلي لخلق واستخراج وتعظیم  استخدامالتنافسیة)، نلاحظ أن العلاقة طردیة وقویة بین كل مراحل 
یة الخاصة الجزائریة  (خبرتها ومداخیلها)، حیث كان للاختبار دلالة معنویة القیمة وخصائص المؤسسات الصح

  (Khi-deux=1121.943) وبقیمة كبیرة وموجبة) P=0.000<0.05(عند

وبالتـــــالي تؤكـــــد الفرضـــــیة الرئیســـــیة الثالثـــــة: وجـــــود علاقـــــة ذات دلالـــــة إحصـــــائیة بـــــین التســـــویق 
ــــرة  ــــة وخصائصــــها (ســــنوات الخب ــــا تنافســــیة للمؤسســــات الصــــحیة الخاصــــة الجزائری ــــق مزای ــــداخلي وتحقی ال

 وذلك من خلال التأكد من تحقق الفرضیات الجزئیة التالیة:ومداخیلها السنویة). 

 زئیة السابعةتأكد الفرضیة الج -1

ـــــــة  ـــــــین خبـــــــرة المؤسســـــــات الصـــــــحیة الخاصـــــــة الجزائری ـــــــة ذات دلالـــــــة إحصـــــــائیة ب توجـــــــد علاق
 ومساهمة التسویق الداخلي في تحقیق مزایا تنافسیة لها.

تم تأكیدها من خلال اختبار وجود أو عدم وجود فروق بین متوسطات إجابات العینة المبحوثة حول 
 Kruskal-Wallis test ئریة باستعمال اختبار تحلیل التباینخبرة المؤسسات الصحیة الخاصة الجزا
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ــــاین29-4الجــــدول( مــــدراء لمتغیــــرات الدراســــة حــــول خبــــرة  (Kruskal-Wallis test) ): اختبــــار تحلیــــل التب
 المؤسسات الصحیة الخاصة الجزائریة

Testa,b                                                    
التسویق  استخدام 

 الداخلي لخلق القیمة
التسویق  استخدام

الداخلي لاستخراج 
 القیمة

التسویق  استخدام
الداخلي لتعظیم 

 القیمة

 كل فقرات الاستبیان المزایا التنافسیة

Khi-deux 
 

94,029 38,688 24,621 22,631 42,256 

 2 2 2 2 2 العدد

Signification 
asymptotique 

,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

     a.Test de Kruskal-Wallis 
    .b معیار التجمیع: خبرة المؤسسة  

 SPSS v20 المصدر: من إعداد الباحثة اعتمادا على مخرجات

ـــــة وقویـــــة بـــــین كـــــل مراحـــــل 29-4مـــــن خـــــلال الجـــــدول ( التســـــویق  اســـــتخدام)، نلاحـــــظ أن العلاقـــــة طردی
ـــــــت  ـــــــة، حیـــــــث كان الـــــــداخلي لخلـــــــق اســـــــتخراج وتعظـــــــیم القیمـــــــة وخبـــــــرة المؤسســـــــات الصـــــــحیة الخاصـــــــة الجزائری

 وبقیمة موجبة:) P=0.000<0.05( الاختبارات ذات دلالة معنویة عند مستوى المعنویة

 ؛ Khi-deux=94.029  التسویق الداخلي لخلق القیمة استخداممرحلة  •

 ؛  Khi-deux=24.621  خلي لاستخراج القیمةالتسویق الدا استخداممرحلة  •

 .Khi-deux=38.688  التسویق الداخلي لتعظیم القیمة استخداممرحلة  •

كمــــــا أن العلاقــــــة طردیـــــــة وقویــــــة بــــــین تحقیـــــــق المزایــــــا التنافســــــیة فـــــــي المؤسســــــات الصــــــحیة الخاصـــــــة 
وبقیمـــــــــة كبیـــــــــرة  )P=0.000<0.05( الجزائریـــــــــة وخبرتهـــــــــا، حیـــــــــث كانـــــــــت الاختبـــــــــارات ذات دلالـــــــــة معنویـــــــــة عنـــــــــد

 .Khi-deux=22.631  وموجبة، حیث كانت قیمة

 تأكد الفرضیة الجزئیة الثامنة: -2

توجــــد علاقــــة ذات دلالــــة إحصــــائیة بــــین الــــدخل الســــنوي للمؤسســــات الصــــحیة الخاصــــة الجزائریــــة 
 ودور التسویق الداخلي في تحقیق مزایا تنافسیة لها.

وجـــــــود أو عــــــــدم وجـــــــود فـــــــروق بــــــــین متوســـــــطات إجابـــــــات العینــــــــة المبحوثـــــــة حـــــــول الــــــــدخل  لاختبـــــــار
 .Kruskal-Wallis test السنوي للمؤسسات الصحیة الخاصة باستعمال اختبار تحلیل التباین
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لمتغیــــرات الدراســــة حــــول مســــتوى دخــــل  (Kruskal-Wallis test) ): اختبــــار تحلیــــل التبــــاین30-4الجــــدول(
 الخاصة الجزائریةالمؤسسات الصحیة 

Testa,b    -                                                
التسویق  استخدام 

 الداخلي لخلق القیمة
التسویق  استخدام

الداخلي لاستخراج 
 القیمة

التسویق  استخدام
الداخلي لتعظیم 

 القیمة

 كل فقرات الاستبیان المزایا التنافسیة

Khi-deux 
 

108.578 66.404 77.497 60.034 69.184 

 4 4 4 4 4 العدد

Signification 
asymptotique 

,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

   a.Test de Kruskal-Wallis 
    .bمعیار التجمیع: خبرة المؤسسة  

 SPSS v20 المصدر: من إعداد الباحثة اعتمادا على مخرجات

ـــــین كـــــل مراحـــــل  )،30-4مـــــن خـــــلال الجـــــدول ( التســـــویق  اســـــتخدامنلاحـــــظ أن العلاقـــــة طردیـــــة وقویـــــة ب
ــــــة، حیــــــث  ــــــق اســــــتخراج وتعظــــــیم القیمــــــة ومســــــتوى دخــــــل المؤسســــــات الصــــــحیة الخاصــــــة الجزائری ــــــداخلي لخل ال

  وبقیمة موجبة:  )P=0.000<0.05( كانت الاختبارات ذات دلالة معنویة عند مستوى المعنویة

 ؛ Khi-deux=108.578  لخلق القیمةالتسویق الداخلي  استخداممرحلة  •

 ؛  Khi-deux=66.404  التسویق الداخلي لاستخراج القیمة استخداممرحلة  •

 .  Khi-deux=77.497  التسویق الداخلي لتعظیم القیمة استخداممرحلة  •

كمــــــا أن العلاقــــــة طردیـــــــة وقویــــــة بـــــــین تحقیــــــق المزایــــــا التنافســـــــیة فــــــي المؤسســـــــات الصــــــحیة الخاصـــــــة 
ــــــــدالجزائریــــــــة  ــــــــة عن ــــــــة معنوی ــــــــارات ذات دلال ــــــــت الاختب ــــــــث كان وبقیمــــــــة ) P=0.000<0.05( ومســــــــتوى دخلهــــــــا، حی

 .Khi-deux=60.034  كبیرة وموجبة، حیث كانت قیمة

یتضـــــــــــح أن المؤسســـــــــــات الصـــــــــــحیة الخاصـــــــــــة تعتمـــــــــــد علـــــــــــى ممارســـــــــــات  مـــــــــــن خـــــــــــلال مـــــــــــا ســـــــــــبق
ـــــــــة تكـــــــــالیف نشـــــــــاطها ـــــــــي القطـــــــــاع وتدنی ـــــــــز ف ـــــــــق التمی ـــــــــداخلي لتحقی ممـــــــــا یســـــــــمح لهـــــــــا  ،فلســـــــــفة التســـــــــویق ال

بتحقیـــــــــق حصـــــــــة ســـــــــوقیة معتبــــــــــرة فـــــــــي قطـــــــــاع الخــــــــــدمات الصـــــــــحیة الخاصـــــــــة فــــــــــي الجزائـــــــــر. كمـــــــــا أنهــــــــــا 
أكثــــــــــر مــــــــــن اعتمادهــــــــــا  تعتمــــــــــد علــــــــــى اســــــــــتخدامات التســــــــــویق الــــــــــداخلي خاصــــــــــة لخلــــــــــق وتعظــــــــــیم القیمــــــــــة

   یه في استخراج القیمة المخلقة. عل
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 خلاصـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة
ــــــــــــــزة التنافســــــــــــــیة للخــــــــــــــدمات الصــــــــــــــحیة  مــــــــــــــن ــــــــــــــى مصــــــــــــــادر ومحــــــــــــــددات المی أجــــــــــــــل البحــــــــــــــث عل

لمحاولــــــــــــة تحدیــــــــــــد مــــــــــــن خلالــــــــــــه ركــــــــــــائز النظــــــــــــام  Porter الخاصــــــــــــة فــــــــــــي الجزائــــــــــــر تــــــــــــم إتبــــــــــــاع نمــــــــــــوذج
التنافســـــــــــــي الـــــــــــــوطني والتـــــــــــــي تســـــــــــــاهم فـــــــــــــي صـــــــــــــیاغة المنـــــــــــــاخ الصـــــــــــــناعي المحـــــــــــــدد لأداء المؤسســــــــــــــات 

أن الخـــــــــــدمات الصـــــــــــحیة الخاصـــــــــــة فـــــــــــي ولقـــــــــــد أوضـــــــــــحت النتـــــــــــائج  الصـــــــــــحیة الخاصـــــــــــة فـــــــــــي الجزائـــــــــــر.
الجزائـــــــــر لا تمتلـــــــــك بعـــــــــض المحـــــــــددات والمقومـــــــــات التـــــــــي تعمـــــــــل علـــــــــى إیجـــــــــاد میـــــــــزة تنافســـــــــیة فـــــــــي هـــــــــذه 

 الصناعة.

ــــــــــــــول بــــــــــــــأن المؤسســــــــــــــات الصــــــــــــــحیة الخاصــــــــــــــة و  ــــــــــــــاءا علــــــــــــــى الدراســــــــــــــة المیدانیــــــــــــــة یمكــــــــــــــن الق بن
یـــــــــث تقـــــــــوم وفـــــــــق مـــــــــنهج علمـــــــــي، ح إدارتـــــــــهالجزائریـــــــــة تقـــــــــوم بتطبیـــــــــق التســـــــــویق الـــــــــداخلي، وتعمـــــــــل علـــــــــى 

بشــــــــــــــكل یســــــــــــــمح بخلــــــــــــــق القیمـــــــــــــة مــــــــــــــن خــــــــــــــلال إدارة المعــــــــــــــارف الموجــــــــــــــودة فــــــــــــــي  بممارســـــــــــــة أنشــــــــــــــطته
ــــــــــــم اســــــــــــتخراج القیمــــــــــــة مــــــــــــن خــــــــــــلال عمــــــــــــل  ــــــــــــق مــــــــــــنهج التســــــــــــویق الــــــــــــداخلي، ث  التســــــــــــویقالمؤسســــــــــــة وف

ـــــــــــداخلي علـــــــــــى إدارة الابتكـــــــــــارات، ثـــــــــــم تعظـــــــــــیم هـــــــــــذه القیمـــــــــــة مـــــــــــن خـــــــــــلال دعـــــــــــم التســـــــــــویق الـــــــــــداخلي  ال
 .ورتها وسمعتهالتجاریة للمؤسسة وصللعلامة ا

إلا أن هـــــــــــذا یـــــــــــتم بمســـــــــــتوى متوســـــــــــط وبـــــــــــدون تبنـــــــــــي اســـــــــــتراتیجیات واضـــــــــــحة ومحـــــــــــددة للتســـــــــــویق 
التســــــــــویق الــــــــــداخلي لتعظـــــــــــیم القیمــــــــــة مــــــــــن خــــــــــلال ترســـــــــــیخ  باســــــــــتخدامالــــــــــداخلي، خاصــــــــــة فیمــــــــــا یتعلـــــــــــق 

ــــــــــنعكس  ــــــــــة الفكریــــــــــة ودعــــــــــم صــــــــــورة المؤسســــــــــة وســــــــــمعتها، وهــــــــــو مــــــــــا ی العلامــــــــــة التجاریــــــــــة وحقــــــــــوق الملكی
 ؤسسات الصحیة الخاصة الجزائریة على تحقیق مزایا التنافسیة.على قدرة الم
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 الخاتمــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة

ـــــــة یلزمهـــــــا   ـــــــة فـــــــي ظـــــــل العولمـــــــة واقتصـــــــاد المعرف إن عمـــــــل المؤسســـــــات الصـــــــحیة الخاصـــــــة  الجزائری
ــــــــر  ــــــــازة مزایــــــــا تنافســــــــیة، حتــــــــى تســــــــتطیع مواجهــــــــة بضــــــــرورة اســــــــتغلال المــــــــوارد الغی ملموســــــــة وتجســــــــیدها لحی

 المنافسة الوطنیة والعالمیة.

وقـــــــد ظهــــــــر مصــــــــطلح التســـــــویق الــــــــداخلي الــــــــذي یعـــــــالج وبشــــــــكل مباشــــــــر قضـــــــایا ومشــــــــكلات تنفیــــــــذ  
ـــــداخلي عـــــن الأشـــــكال المختلفـــــة لمعالجـــــة القضـــــایا  ـــــر التســـــویق ال الاســـــتراتیجیات المؤسســـــیة المختلفـــــة. كمـــــا یعب

اریـــــــــة والتنافســـــــــیة،  كتحســـــــــین الجـــــــــودة، ابتكـــــــــار المنتجـــــــــات والخـــــــــدمات الجدیـــــــــدة، إدارة الملكیـــــــــة الفكریـــــــــة الإد
ــــــدى عملائهــــــا، مــــــن خــــــلال اســــــتخدام فــــــي إدارة  هوترســــــیخ العلامــــــة التجاریــــــة للمؤسســــــة، صــــــورتها وســــــمعتها ل

ــــــیم والتوجهــــــات المعــــــارف ــــــاء  التــــــي تحتاجهــــــا المؤسســــــات الصــــــحیة الخاصــــــة كغیرهــــــا مــــــن المؤسســــــات  والق لبن
لقــــدرات العقلیـــــة، المعــــارف الضـــــمنیة، امزایــــا تنافســــیة دائمـــــة وغیــــر قابلــــة للتقلیـــــد، ســــواء كانــــت لـــــدى موظفیهــــا (

الكفـــــاءة، المهـــــارة، الخبـــــرة، الســـــلوكیات، وغیرهـــــا)، وهـــــي معـــــارف صـــــعبة التقلیـــــد وتزیـــــد قیمتهـــــا بزیـــــادة معـــــدلات 
 .وانفعالاتهم تجاه المؤسسة استهلاكها، أو معارف عملائها

فــــــــلا بــــــــد لهــــــــا مــــــــن إدارتهــــــــا  ،التــــــــي تضــــــــمها المؤسســــــــة والقــــــــیم نظــــــــرا لاتســــــــاع وشــــــــمولیة المعــــــــارفو  
وتطویرهـــــا بشـــــكل منهجـــــي وعلمـــــي للاســـــتفادة مـــــن المزایـــــا التـــــي تمنحهـــــا فـــــي بنـــــاء مزایـــــا تنافســـــیة دائمـــــة وغیـــــر 

 قابلة للتقلید.

العالیــــــــــة  وقـــــــــد أعطـــــــــت نظریــــــــــات الإدارة وتجـــــــــارب المؤسســــــــــات العالمیـــــــــة الناجحــــــــــة وذات التنافســـــــــیة 
نمــــــاذج للتســـــــویق الـــــــداخلي تـــــــتلاءم مـــــــع الاقتصـــــــادیات الحدیثـــــــة تتمثـــــــل فـــــــي إدارة المـــــــزیج التســـــــویقي الـــــــداخلي 

 بشكل یسمح بخلق واستخراج وتعظیم القیمة التي تمكن من بناء مزایا تنافسیة.

ــــــق مزایــــــا تنافســــــیة للمؤسســــــات الصــــــحیة  ــــــراز دور التســــــویق الــــــداخلي فــــــي تحقی ســــــعت الدراســــــة إلــــــى إب
قبـــــــول ائریــــــة الخاصــــــة. وقـــــــد توصــــــلت الدراســــــة مـــــــن خــــــلال الفصــــــول النظریـــــــة والفصــــــل التطبیقـــــــي إلــــــى الجز 

أیـــــــن وجـــــــد دور إیجـــــــابي ذو دلالـــــــة معنویـــــــة للتســـــــویق الـــــــداخلي لتحقیـــــــق مزایـــــــا تنافســــــــیة  الفرضـــــــیة الأولـــــــى
ـــــا تنافســـــی ـــــداخلي لخلـــــق القیمـــــة فـــــي تحقیـــــق مزای ـــــق التســـــویق ال ـــــة لتطبی ة للمؤسســـــات الصـــــحیة الخاصـــــة الجزائری

ــــم  للمؤسســــات الصــــحیة الخاصــــة الجزائریــــة ــــة، كمــــا ت ــــول الفرضــــیة الثانی ، أیــــن وجــــدت علاقــــة ارتبــــاط ذات قب
دلالـــــة إحصــــــائیة بــــــین تطبیــــــق التســــــویق الــــــداخلي (مرحلـــــة إدارة المعرفــــــة لخلــــــق القیمــــــة، مرحلــــــة إدارة الابتكــــــار 
ــــــا  ــــــة، ســــــمعة وصــــــورة المؤسســــــة لتعظــــــیم القیمــــــة) وتحقیــــــق مزای ــــــة إدارة الملكیــــــة الفكری لاســــــتخراج القیمــــــة، مرحل

قبــــــول الفرضــــــیة ریـــــة. كمــــــا توصــــــلت الدراســـــة أیضــــــا إلــــــى تنافســـــیة فــــــي المؤسســـــات الصــــــحیة الخاصــــــة الجزائ
أیـــــــن وجـــــــدت علاقـــــــة بـــــــین خصـــــــائص المؤسســـــــات الصـــــــحیة الخاصـــــــة الجزائریـــــــة (ســـــــنوات خبرتهـــــــا الثالثـــــــة، 

 ودخلها السنوي) ومتغیرات الدراسة ( التسویق الداخلي وتحقیق مزایا تنافسیة). 
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ذو دلالــــــــة معنویــــــــة للتســــــــویق  دور إیجــــــــابي والمتمثلــــــــة وجــــــــود قبــــــــول الفرضــــــــیة الرئیســــــــیةوبالتــــــــالي 
 .الداخلي لتحقیق مزایا تنافسیة للمؤسسات الصحیة الخاصة الجزائریة

 :نتائج الدراسة 

تــــــــم اســـــــــتنباط عــــــــدد مـــــــــن النتــــــــائج والاقتراحـــــــــات تخـــــــــص التطبیــــــــق الفعـــــــــال للتســــــــویق الـــــــــداخلي فـــــــــي 
 المؤسسات الصحیة الخاصة الجزائریة، نذكر منها:

 العام والخاص للصحة في الجزائر بالترابط؛ یتمیز القطاعین -

 تتدخل السلطات العمومیة في صناعة الصحة في الجزائر، وعلى أغلب الأصعدة؛ -

ـــــنظم وتراقـــــب نشـــــاط  - ـــــة ت ـــــر مـــــن خـــــلال عـــــدة نصـــــوص قانونی ـــــتم إدارة القطـــــاع الخـــــاص للصـــــحة فـــــي الجزائ ت
 كل المؤسسات الصحیة الخاصة على اختلاف أنواعها؛

ـــــــق ب - ـــــــيفیمـــــــا یتعل ـــــــدان الإشـــــــراف الطب ـــــــي البل ـــــــى مثیلتهـــــــا ف ـــــــرب إل ـــــــاء مرضـــــــیة حتـــــــى أق ـــــــإن كثافـــــــة الأطب ، ف
 .الإقلیم الوطني عبر همتوزیع تتمثل فيمشكلة توفیر الرعایة  لكنالمتقدمة ، 

تســـــــــمح المنافســـــــــة بــــــــــین القطـــــــــاعین العـــــــــام والخــــــــــاص للأطبـــــــــاء فـــــــــي إطــــــــــار النشـــــــــاط المـــــــــزدوج بتكــــــــــوین  -
لوجـــــود نظـــــام حــــــوافز ســـــخي فــــــي القطـــــاع الخــــــاص،  عوائـــــدهم نظــــــرا اســـــتراتیجیات فردیـــــة تســــــمح لهـــــم بتعظــــــیم

 وغیابه في القطاع العام ( كمنحة المردودیة والساعات الإضافیة المدفوعة الأجر)؛ 

یعتبـــــر أداء القطـــــاع الخـــــاص أفضـــــل مـــــن القطـــــاع العـــــام فـــــي بعـــــض الجوانـــــب، منهـــــا جـــــودة تقـــــدیم الرعایـــــة،  -
 ء؛الاستجابة وبذل الجهد لتحقیق حاجات العملا

تمتلــــك المؤسســـــات الصــــحیة الخاصـــــة حـــــق وضــــع أســـــعار لخــــدماتها، ممـــــا یمـــــنح حریــــة لمـــــدیري المؤسســـــات  -
فــــي وضـــــع الأســــعار التـــــي تتناســـــب مــــع ســـــوق الخــــدمات الصـــــحیة، وتمكنهـــــا هــــذه الفرصـــــة مــــن وضـــــع أســـــعار 

 تنافسیة تمكنها من جذب أكبر عدد من العملاء؛

مـــــــزیج التســــــــویق الـــــــداخلي لاســــــــتخراج القیمــــــــة، إدارة  لمتغیـــــــرات الدراســــــــة: (إدارةمســــــــتوى متوســــــــط وجـــــــود  -
ــــق مــــزیج التســــویق الــــداخلي لتعظــــیم القیمــــة)، مــــع وجــــود  مســــتوى مرتفــــع لإدارة مــــزیج التســــویق الــــداخلي لخل

 في المؤسسات الصحیة الخاصة الجزائریة؛القیمة 

تــــــوفر المؤسســـــــات الصـــــــحیة الخاصــــــة إمكانیـــــــات كبیـــــــرة للترقیـــــــة وتطــــــویر المســـــــار الـــــــوظیفي للمـــــــوظفین،  لا -
 مما لا یشكل لدیهم حافز في تحسین أدائهم ودافع للخدمة الجیدة للعملاء؛

ـــــــي التخطـــــــیط لاســـــــتراتیجیات المؤسســـــــة  - لا تســـــــمح المؤسســـــــات الصـــــــحیة الخاصـــــــة للمـــــــوظفین بالمشـــــــاركة ف
 لي فهي لا تخلق لدیهم الحافز على تحقیقها؛ ووضع أهدافها، وبالتا
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لا تهــــتم المؤسســـــات الصـــــحیة الخاصـــــة بشــــكل كـــــاف بتحفیـــــز موظفیهـــــا علــــى ابتكـــــار خـــــدمات جدیـــــدة، وهـــــذا  -

 یقف عائقا أمام البحث والتطویر، وتقدیم خدمة أفضل لتحقیق التمیز في القطاع الصحي؛

رســـــــــمیة أو غیـــــــــر رســـــــــمیة متخصصـــــــــة فـــــــــي لا تــــــــزال المؤسســـــــــات الصـــــــــحیة الخاصـــــــــة لا تقـــــــــدم تـــــــــدریبات  -
ـــــــــات إدارة المعرفـــــــــة (اســـــــــتخرجها، نشـــــــــرها، تحویلهـــــــــا ونقلهـــــــــا)، أو تخـــــــــزین ونقـــــــــل المعـــــــــارف والخبـــــــــرات  تطبیق

 السابقة ضمن قواعد معلومات للاستفادة منها؛

ــــــتح المؤسســــــات الصــــــحیة الخاصــــــة مجــــــالا واســــــعا أمــــــام عملائهــــــا للتــــــدخل بشــــــكل كبیــــــر وفعــــــال فــــــي  - لا تف
 ت والخدمات الجدیدة، وهو ما یقلل من نشاطها وسرعتها الابتكاریة؛تصمیم المنتجا

ـــــة الفكریـــــة فـــــي المؤسســـــات الصـــــحیة الخاصـــــة منحصـــــرة إلـــــى حـــــد كبیـــــر فـــــي  - تبقـــــى مســـــؤولیة رأســـــملة الملكی
ــــى أقســــام المؤسســــة مــــا عــــدا القســــم القــــانوني، وهــــو مــــا یــــنقص مــــن وعــــي المــــوظفین  الإدارة العلیــــا، ولا تنزلهــــا إل

كریـــــة الموجــــودة لـــــدیهم وبإمكانیــــة تعظـــــیم القیمـــــة مــــن خلالهـــــا والمســــاهمة فـــــي الحفــــاظ علـــــى المزایـــــا بالملكیــــة الف
 التنافسیة التي تحققها الملكیة الفكریة للمؤسسة؛

 یطبق التسویق الداخلي في المؤسسات الصحیة الجزائریة الخاصة: -

صــــــــحیة الخاصــــــــة تطبــــــــق مرحلــــــــة إدارة مــــــــزیج التســــــــویق الــــــــداخلي لخلــــــــق القیمــــــــة فــــــــي المؤسســــــــات ال •
 الجزائریة؛

تطبــــــق مرحلــــــة إدارة مــــــزیج التســــــویق الــــــداخلي  لاســــــتخراج القیمــــــة فــــــي المؤسســــــات الصــــــحیة الخاصــــــة  •
 الجزائریة؛

ـــــــداخلي لتعظـــــــیم القیمـــــــة فـــــــي المؤسســـــــات الصـــــــحیة الخاصـــــــة  • ـــــــة إدارة مـــــــزیج التســـــــویق ال ـــــــق مرحل تطب
 الجزائریة؛

 حة في الجزائر؛تحقق المؤسسات الصحیة الخاصة مزایا تنافسیة في سوق الص -

 :اقتراحات الدراسة 

 بعد الدراسة وعرض النتائج المحصل علیها، یمكن عرض بعض الاقتراحات، والمتمثلة فیما یلي:  

التحــــــول إلـــــــى نهـــــــج التركیــــــز علـــــــى المرضـــــــى واســــــتخدام البیانـــــــات والمقـــــــاییس لــــــدعم التقـــــــدم وتوثیقـــــــه،  -
تحســــــین النتــــــائج  ممــــــا یســــــاهم فــــــي، والتكلفــــــة وإشــــــراك مقــــــدمي الرعایــــــة فــــــي المســــــؤولیة عــــــن الجــــــودة

 .غیر الضروریة علاوة على تجنب التكالیف

 والزهایمر؛ السرطانلى تخصصات معینة  كعلاج إالتفوق على المنافسة عبر التوجه  -
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ـــــاع ا - ـــــاعهم بإتب ـــــداخلي لتســـــهیل التعامـــــل مـــــع المـــــوظفین وإقن ـــــى تكامـــــل اتصـــــالات التســـــویق ال لحفـــــاظ عل
 صعبة؛بعض التعلیمات الخاصة والقرارات ال

ــــــادرات إدمــــــاج المــــــوظفین علــــــى المؤسســــــات الصــــــحیة الخاصــــــة الجزائریــــــة أن تعمــــــل علــــــى تشــــــ - جیع مب
ــــــر فــــــي  ــــــز المؤسســــــة عب ــــــى تمی ــــــز عل مشــــــاركة وضــــــع الأهــــــداف وتحقیقهــــــا، كوســــــیلة لنشــــــر روح التركی

 مراحل العمل التجاري؛

ــــــــة  - ــــــــي تصــــــــمیم المنتجــــــــات والخــــــــدمات، وتخصیصــــــــها حســــــــب رغب ــــــــدخل العمــــــــلاء ف تــــــــوفیر مجــــــــال لت
 تیاجات العملاء؛واح

اهتمـــــــام المؤسســـــــات الصـــــــحیة الخاصـــــــة بتحفیـــــــز موظفیهـــــــا علـــــــى إقامـــــــة علاقـــــــات شخصـــــــیة تتخطـــــــى  -
الحــــــدود المؤسســــــیة مــــــع العمــــــلاء، والعمــــــل علــــــى إحالــــــة عمــــــلاء محتملــــــین تتصــــــف معــــــاملاتهم بقیمــــــة 

 إجمالیة عالیة إلى المؤسسة الصحیة؛

ـــــة، ممـــــن یقـــــدمون خـــــدمات  - ـــــة المؤهل ـــــة ویحققـــــون نجاحـــــات اســـــتقطاب الكـــــوادر الطبی ـــــة بجـــــودة عالی طبی
 مبهرة، وتحفیزهم بشكل أساسي عن طریق المقابل المادي لزیادة شعورهم بالرضا؛

ـــــي علـــــى عمـــــل  - ـــــق نجـــــاح جمـــــاعي، مبن تشـــــجیع المـــــوظفین للانضـــــمام إلـــــى هـــــدف مشـــــترك غایتـــــه تحقی
الفریـــــــق ككـــــــل، والحـــــــد مـــــــن الصـــــــراعات مـــــــن أجـــــــل الحصـــــــول علـــــــى الترقیـــــــات والتقـــــــدم فـــــــي المراتـــــــب 

 لوظیفیة، وخاصة الإداریة منها،ا

الاهتمـــــام بتــــــوفیر رعایــــــة صــــــحیة عالیــــــة الجــــــودة كمیـــــزة تنافســــــیة، عــــــن طریــــــق إشــــــراك المــــــوظفین فــــــي  -
كافــــة المســــتویات، ومســــاعدتهم علــــى تقــــدیر مســــاهمتهم فــــي رفــــع جــــودة خدمــــة العمــــلاء وجعلهــــا جــــزءا 

 محوریا من عملهم؛

م تســـــجیل بیانـــــات المرضـــــى نظـــــ(نظـــــم معلومـــــات الاســـــتفادة الكاملـــــة مـــــن التقنیـــــات المتاحـــــة، وتطبیـــــق  -
ـــــي برعایـــــة المرضـــــىلتمكـــــین مـــــن یقومـــــون  )المعتمـــــد علـــــى الكمبیـــــوتر ، وإمـــــدادهم ببیانـــــات المـــــریض الت

ـــــى معلومـــــات یمكـــــن الاســـــتفادة منهـــــا ـــــدیم  یحتـــــاجون إلیهـــــا، وتحویلهـــــا إل ـــــالعملاء وتق وكـــــذلك الاتصـــــال ب
 منها؛خدمات ما بعد البیع، وجمع أفكار العملاء للاستفادة 

 ؛ وظفین لممارسات الابتكار المفتوحزیادة تمكین الم -

ــــــیح للمــــــوظفین التو   - ــــــة مفتوحــــــة تت اصــــــل مــــــع مجموعــــــة واســــــعة مــــــن الاهتمــــــام بإنشــــــاء منصــــــات إبداعی
 الأطراف 

ــــــــادة و  تقلــــــــیص - ــــــــین تصــــــــورات الق ــــــــي البحــــــــث عــــــــن  المــــــــوظفین فــــــــي الخطــــــــوطالفجــــــــوات ب ــــــــة ف الأمامی
 .الابتكارات
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ـــــف، تصـــــمیم - ـــــي المكث ـــــة تجمـــــع اكبـــــر قـــــدر ممكـــــن مـــــن التـــــدریب العلمـــــي والعمل وكـــــذلك  جلســـــات تدریبی
یســـــوده جـــــو مـــــن المـــــرح وإنشـــــاء صـــــداقات حمیمـــــة بـــــین الجمیـــــع، ویكـــــون الهـــــدف منهـــــا تعزیـــــز الدرایـــــة 

 بالممارسات الطبیة والتكنولوجیة وكذلك زیادة الحماس لاستخدامها؛

ودعـــــم علاقــــــات المؤسســـــة بمراكـــــز البحـــــث والتطــــــویر، توجیـــــه جـــــزء مـــــن میزانیتهــــــا للبحـــــث والتطـــــویر،  -
 والجامعات وكل المدارس والمعاهد المتخصصة في الصحة داخل وخارج البلد؛

إنشـــــــاء فـــــــرق متعـــــــددة التخصصـــــــات، ودعمهـــــــا بمعـــــــدات حدیثـــــــة للاســـــــتثمار المســـــــتمر فـــــــي الأبحـــــــاث  -
 والابتكارات العلاجیة؛

هـــــان كـــــل المـــــوظفین فـــــي المؤسســـــة، إضـــــافة إلـــــى القیـــــام بخلـــــق ثقافـــــة للإبـــــداع والابتكـــــار وترســـــیخها بأذ -
 وضع هیكلة تنظیمیة تساعد وتحث على العمل الجماعي وتجسید إستراتیجیة الابتكار؛

ترســـــیخ الشـــــعور بالانتمـــــاء والرضـــــا الـــــوظیفي لـــــدى المـــــوظفین، وهـــــو مـــــا یحســـــن مـــــن أدائهـــــم ویخفـــــض  -
 من مستوى دورانهم؛

ه بشــــــكل أفضــــــل، ووضــــــع مكافــــــآت أكبــــــر عــــــن العمــــــل علــــــى التقیــــــیم الفــــــردي لأداء الموظــــــف ومكافأتــــــ -
 العمل الجماعي؛

ـــــاءةتصـــــمیم مؤشـــــرات  - ـــــر مباشـــــرة، ووســـــائل بســـــیطة  ذات كف لقیـــــاس رضـــــا المـــــوظفین، بحیـــــث تكـــــون غی
كالمقـــــــابلات والاســـــــتبیانات، واســـــــتعمال وســـــــائل الاتصـــــــال حتـــــــى تصـــــــل لأكبـــــــر عـــــــدد مـــــــن المـــــــوظفین 

 وبأقل التكالیف؛

ــــــد منــــــاطق الخطــــــر ومصــــــادره بكــــــل أجــــــزاء  إدارة المخــــــاطرة المرتبطــــــة ببیئــــــة العمــــــل، - مــــــن خــــــلال تحدی
 المؤسسة؛

تحفیــــــز المـــــــوظفین علـــــــى إشـــــــراك المرضــــــى فـــــــي خطـــــــط الرعایـــــــة المرســــــومة لهـــــــم مـــــــن قبـــــــل أطبـــــــائهم  -
 المعالجین؛

ــــان نحــــو ســــلامة الإجــــراءات المتخــــذة  - ــــأمین بیئــــة تســــاعد علــــى ســــلامة المــــریض وتبعــــث لدیــــه الاطمئن ت
 لقناعة حول الإجراءات المقدمة له؛حیال وضعه الصحي وتحقق له الرضى وا

 مكافأة الموظفین على تقدیمهم لخدمات ترضي العملاء، وتدعم صورة المؤسسة وسمعتها؛ -

العمــــــل علــــــى دعــــــم الثقـــــــة بــــــین المــــــوظفین وبــــــین المـــــــوظفین والعمــــــلاء، لأن أســــــاس تقــــــدیم الخـــــــدمات  -
 الصحیة هو الثقة؛
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ـــــــدیم - ـــــــة للمؤسســـــــة، وتوســـــــیع مهمـــــــة  تق ـــــــة الفكری ـــــــة اللازمـــــــة لكـــــــل المـــــــوظفین بأهمیـــــــة إدارة الملكی التوعی
 إدارتها من قسم الشؤون القانونیة إلى كافة أقسام المؤسسة؛

یجـــــــب علـــــــى المؤسســـــــات الصـــــــحیة الخاصـــــــة فـــــــي الجزائـــــــر العمـــــــل علـــــــى توضـــــــیح قیمـــــــة العلامـــــــة   -
ا لهــــــا، وذلــــــك مــــــن أجــــــل إیضــــــاح قیمتهـــــــا والســــــمعة التجاریــــــة لموظفیهــــــا، تحفیــــــزهم علــــــى العمــــــل وفقـــــــ

 بشكل فعال لعملائها؛

ـــــر ثقافـــــة المؤسســـــة للعمـــــل علـــــى اكتســـــاب التـــــزام المـــــوظفین تجـــــاه طـــــرق العمـــــل الجدیـــــدة اللازمـــــة  - تغیی
 لدعم العلامة التجاریة للمؤسسة؛

لجــــــــودة الرعایــــــــة، ســــــــلامة المــــــــریض،  إقـــــــرار عملیــــــــات الجــــــــودة وترســــــــیمها، والوفــــــــاء بمعـــــــاییر الإیــــــــزو -
 تجانس الممارسات والشهادات،

 الامتثال لمعاییر السلامة الدولیة. -

 آفاق البحث: 

إن هـــــــــذه الدراســـــــــة لا تعـــــــــدو أن تكـــــــــون محاولـــــــــة لإثـــــــــراء واحـــــــــدة مـــــــــن التحـــــــــدیات التـــــــــي تواجـــــــــه إدارة 
ــــــتم الإلمــــــام بالموضــــــوع مســــــتقبلا، خاصــــــة  ــــــى أن ی وأن هــــــذا المجــــــال المؤسســــــات أمــــــام المنافســــــة الشرســــــة، عل

یعـــــد خصـــــبا وواعـــــدا باســـــتقطاب اهتمـــــام البـــــاحثین مـــــن جوانـــــب شـــــتى. وبهـــــذا تكـــــون الدراســـــة قـــــد ســـــاهمت ولـــــو 
بالقـــــدر القلیـــــل فـــــي فـــــتح المجـــــال لإمكانیـــــة إثـــــراء هـــــذا الموضـــــوع الـــــذي یتطلـــــب الكثیـــــر مـــــن الجهـــــد والتحصـــــیل 

واضـــــــیع ذات العلاقـــــــة العلمـــــــي حتـــــــى یـــــــوفى  حقـــــــه. وعلیـــــــه یمكـــــــن التطـــــــرق فـــــــي المســـــــتقبل إلـــــــى بعـــــــض الم
 بالموضوع، ومنها:

 ؛إدارة المعارف والكفاءات وخلق القیمة في المؤسسات الصحیة -

إشـــــــكالیة انتقـــــــال المـــــــوارد البشـــــــریة مـــــــن المؤسســـــــات الصـــــــحیة العمومیـــــــة إلـــــــى المؤسســـــــات الصـــــــحیة  -
 الخاصة في الجزائر؛

 التعلم التنظیمي في المؤسسات الصحیة كمؤسسات قائمة على المعرفة؛ -

 التسویق الصحي في المؤسسات الصحیة الخاصة الجزائریة وأثره على صورة المؤسسة. -
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 قائمــــــــــــــــــــــــــــــــــة المراجـــــــــــــــــــــــــــــع
 باللغـــــة العربیــــــــة: .1
 أولا: الكتب -

بأحمد محمود الزامل، وآخرون،  .1 شذغي ل ة ئك لئ "، الطبعة الأولى، دار إثراء للنشر والتوزیع، عمان، الأردن، "ةزهيف ئكخخ
2012. 

إ أدریان بالمر، " .2 ةلائخ لئ  .2009، مجموعة النبیل العربیة، القاهرة، ،ترجمة شاهین وآخرون"ةزهيف ئكخخ
ذيقئ "كارولین تیش ادامز،  أرنولدج هایدنهایمر، هیو هیكلو، .3 ل لئعى غى ئ ذ ئلإجة ة ئكخيئ زئ بˇ زيئ لقئذم ب ئك ل ة ئكعئ زئ ئكزيئ

م"  .1999الأردن،  ،عمان الأهلیة للنشر والتوزیع ، ترجمة أمل الشرقي،هئهذهائ هئكيئائ
ب"إسماعیل محمد السید،  .4 ة ةضايقي هيل هحئلإ لفئ بˇ (  .2000، الدار الجامعیة، الإسكندریة، ")ئلأخئذب ئلأزةذئةيجي
مبرافین جوبتا، ترجمة أحمد المغربي، " .5 م ئكحئخى هئكعسذي "، الطبعة الأولى، دار الفجر، القاهرة، ئلأاخئظ ئلأخئذى غى ئكقذ

2008. 
لخخك ئزةذئةيجىˇ هطيفىˇ ةضايقى، "الطائيبشیر العلاق، حمید  .6 ة(  لئ  .1999)"، دار العقل، عمان، الأردن، ةزهيف ئكخخ
ببشیر العلاق ،  .7 ز ئلأخئذب ئكحخيت ز  .1999زوري للنشر والتوزیع، الأردن، "، بدون طبعة، دار الیا"آ
لئك، بلال خلف السكارنة .8 ة ئلآع لئ لمط "، الطبعة الأولى، دار المسیرة للنشر والتوزیع والطباعة، الأردن، " ئكذيئخب هئىخئذب 

2008 . 
 .2001، دار الفاروق للنشر والتوزیع، عمان، الأردن، ؤخئذب ئلآغذئخ، "أرثربیل  .9

شذغىتیسیر العجارمة .10 ل  .2005"، الطبعة الأولى، دار حامد للنشر والتوزیع، عمان، الأردن، ˇ" ئكةزهيف ئك
ب"  ثامر یاسر البكري، .11 شحي ة ئك لئ  .2005"، الطبعة العربیة، دار الیازوري للنشر والتوزیع، الأردن، ةزهيف ئكخخ
ب، "ثامر یاسر البكري، أحمد الرحموني .12 لئكي ة ئك لئ  .2009إثراء للنشر والتوزیع، "، ةزهيف ئكخخ
 .2009الجزائر، جمال الدین لعویسات، "السلوك التنظیمي والتطور الإداري"، الطبعة الثالثة، دار هومة،  .13
ث ةضايقى)جمال الدین مرسي، وآخرون، "  .14 لمه ب (  "، بدون طبعة، الدار الجامعیة، ئكةفقيذ ئلأزةذئةيجى هئلأخئذب ئلأزةذئةيجي

 .2002الإسكندریة، 
ب حسن عبد العال محمد، .15 زي ة ئكقيئ شفئ لهئ ب غى ؤخئذب ئكجهخب هئك ة ئكحخيت هئ هل -90014 -9005ئلأيره  -" ئلإةجئ ˇ هآ

ة عكيهئ"ئكةعخيلإ  .2006دار الفكر الجامعي،  ،ة ئكةى آخخك
بحسن علي الزعبي، "  .16 ة ئلأزةذئةيجي لئ لعكه   .2005"، دار وائل للنشر والتوزیع، عمان، الأردن، مطل ئك
شحى"خالد بن سعد عبد العزیز بن سعید، " .17 و ئكقضئظ ئك ة عك ب: ةضايقئ لك للنشر  ، بدون طبعة، العبیكانؤخئذب ئكجهخب ئكسئ

 .1997والطباعة، المملكة العربیة السعودیة، 
شذبربحي مصطفى علیان، " .18 لعئ ز ئلأخئذب ئك ز  .2007 الأردن، ،دار صفاء للنشر و التوزیع، عمان الطبعة الأولى،"، آ
لئعىردینة عثمان، "  .19 شحى هئلإجة  .2008"، بدون طبعة، دار المناهج للنشر والتوزیع، الأردن، ئكةزهيف ئك
بلصرن، "رعد حسن ا .20 شذغي ل ب ئك ل ب جهخب ئكخخ ل  .2007دار التواصل العربي للطباعة والنشر والتوزیع، دمشق،  "،عهك
ةأخئدب ریتشارد نورمان، " .21 لئ  .2000، الریاض، العبیکان، ترجمة عمرو الملاح، مكتبة "ئكخخ
ب هئكةضايف)" زكریا أحمد عزام، وآخرون، .22 م ئكمطذي إ ئكةزهيف ئكحخيت (اي الخامسة، دار المیسرة للنشر، الأردن، الطبعة "، لائخ

2014. 
ب)"ˇزكریا مطلك الدوري، " .23 ة خذئزي ة هحئلإ لكيئ هيل  هع لفئ ب (  .2005دار الیازوري، عمان، الأردن ، ئلأخئذب ئلأزةذئةيجي
بزكي خلیل المساعد، "  .24 شحي ة ئك لئ  .1998"، الطبعة الأولى، دار حامد للنشر والتوزیع، عمان، الأردن، ةزهيف ئكخخ
بزكي خلیل المساعد، "  .25 شحي ة ئك لئ  .2005"، دار وائل، عمان، الأردن، ةزهيف ئكخخ
نزكي خلیل المساعد، "  .26 ة هةضايقئة لئ  .2005"، دار المناهج للنشر والتوزیع، عمان، الأردن، ةزهيف ئكخخ
بسعاد نایف البرنوطي، " .27 لهئذخ ئكاسذي  .2001"، دار وائل للنشر، عمان، الأردن،ؤخئذب ئك
 .2002التنظیمي في منظمات الأعمال"، الطبعة الأولى، دار وائل للنشر، عمان، الأردن، ˇ " ئكزكهق ود عمیانسلمان محم .28
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ب هئلأيره سید خولي، " .29 لك  .1994"، مكتبة عین شمس، القاهرة، 9000ؤخئذب ئكجهخب ئكسئ
لك"شارلز هل، جاریت جونز، "  .30 لةقئ لخخك  ب  ي، محمد سید أحمد المتعال، دار ، ترجمة رفاعي محمد رفاعئلأخئذب ئلأزةذئةيجي

 .2001المریخ للنشر الریاض، 
لخخك ؤزةذئةيجىعادل حرحوش، مؤید سعید السالم، " .31 ب:  لهئذخ ئكاسذي  .2002"، عالم الكتاب الحدیث، الأردن، ؤخئذب ئك
ةعبد العزیز مخیمر، محمد الطعامنة، " .32 زةسفيئ ل ب غى ؤخئذب ئك ة ئكحخيت هئ میة الإداریة، القاهرة، "، المنظمة العربیة للتنئلإةجئ

2003. 
 .1992  الأولى، الطبعة العربي، الفكر دار " المستشفبات إدارة مبادئ " ساعاتي، الإله عبد .33
بعبد العزیز بدر النداوي،"  .34 لهئذخ ئكاسذي ب ؤخئذب ئك ل  .2009" دار المسیرة للنشر والتوزیع، عمان، الأردن، عهك
ب عبد المجید الشاعر، وآخرون،  .35 ب"ˇ" ئكذعئي ب ئلآهكي شحي  .2000الطبعة الأولى، دار الیازوري، عمان، الأردن،  ئك
هيكعلي السلمي، "  .36 ة ككةآ لةضكائ ب  لك  .1990"، دار غریب للطباعة والنشر، القاهرة، -ئلأيره -ؤخئذب ئكجهخب ئكسئ
بعلي السلمي، "  .37 ب ئلأزةذئةيجي لهئذخ ئكاسذي  .2002"، دار غریب للطباعة والنشر، القاهرة، ؤخئذب ئك
ب"عمار حسین حسن، "  .38 ب ئكزعهخي ب ئكعذاي لكق ل ة غى ئك ب هئكةضايقئ ل ز ئكعئ إ هئلآز لائخ م: ئك لهطفي م ئك أه ، الإدارة ؤخئذب س

 .1993العامة للبحوث، المملكة العربیة السعودیة، 
بعمر وصفي عقیلي، "  .39 لك ب لأخئذب ئكجهخب ئكسئ لك قئ لة ب ئك لمهجي  .2000الأردن،  "، الطبعة الأولى، دار وائل للنشر، عمان،ئك
ب" عوض بدیر الحداد،  .40 شذغي ل ة ئك لئ  .1999"، الطبعة الأولى، دار البیان للطباعة والنشر، مصر، ةزهيف ئكخخ
بˇ ،غازي فرحان أبو زیتون .41 شحي ب ئك ة هئكذعئي زةسفيئ ل ب ؤخئذب ئك ة: زكزك زةسفيئ ل ة ئلأيهئ؟ غى ئك لئ ر بدون طبعة، دا "خخ

 .1998زهران، عمان، الأردن، 
بمحمد عبد الباقي، " الدین صلاح .42 لهئذخ ئكاسذي ب غى ؤخئذب ئك ة ئكحخيت هئ "، الدار الجامعیة الجدیدة للنشر، مصر، ئلإةجئ

2002. 
ب هضميئ هخهكيئصلاح زین الدین،  .43 ة ئكةجئذي لئ  . 2009دار الثقافة للنشر والتوزیع، عمان،  ˇ"، الطبعة الأولى"ئكعلإ
إ ئكةزهيف ئكحخيتطائي حمید، العلاق بشیر، " .44 لك)"ˇ لائخ لخخك سئ الطبعة الأولى، الیازوري للنشر والتوزیع، عمان،  ( 

2009. 
لك)"، "طاهر محسن منصور الغالبي، وائل محمد صبحي إدریس .45 لةقئ لمهجى  لمطهذ  ب ( دار وائل للنشر، ، ئلأخئذب ئلأزةذئةيجي

 .2007عمان، 
  2009 .الحدیث، الجزائر الكتاب دار، "الطبیة المجالات في والاستثمار الاقتصادي ، " التحلیلطلعت إبراهیم .46
ة هئكةضايفطلعت أسعد عبد الحمید، " .47 زيئ  .1999)"، مكتبة الشقري، القاهرة، ئكةزهيف ئكفعئك ( ئلآزئ
بطلعت الدمرداش إبراهیم، "  .48 شحي ب ئك ل ة ئكخخ شئخيئ  .2006"، مكتبة القدس، الزقازیق، ئفة
ةفرید راغب النجار، "  .49 زةسفيئ ل  ، الإسكندریة.2000الدار الجامعیة، "، بدون طبعة، ؤخئذب ئك
ة،" فرید كورتل .50 لئ  .2009دار كنوز للمعرفة العلمیة للنشر والتوزیع، عمان، الأردن،"، ةزهيف ئكخخ
ب، فلاح حسن الحسیني .51  .2000"، دار وائل  للنشر،  عمان، "ئلأخئذب  ئلإزةذئةيجي
 . 2002القاهرة،  للنشر، الجامعیة الدار  التنافسیة"، المیزة لتحقیق مدخل :المعلومات نظم" حیدر،  فهمي. معالي. .52
ة)"" قاسم نایف علوان المحیاوي، .53 ةˇ ةضايقئ لكيئ هيلˇ ع لفئ ة ( لئ لجئك ئكخخ الطبعة العربیة الأولى، دار ، ؤخئذب ئكجهخب غى 

 .2006الشروق للنشر والتوزیع، الأردن، 
بخب ئوكجؤخئذب ئمحفوظ أحمد جودة، " .54 لك  .2006ن، الأردن، عما، للنشر والتوزیع لئدار وا، "، الطبعة الثانیةكسئ
ب، "محفوظ أحمد جودة .55 لهئذخ ئكاسذي  .2010ن، الأردن، عما، للنشر والتوزیع لئ، دار وا"، الطبعة الأولىؤخئذب ئك
بمحمد الصیرفي، " .56 ة ئلأمزئمي  .2007"، دار الوفاء للطباعة والنشر، الإسكندریة، ئكزكهق ئلأخئذى هئكعلإفئ
 .2007"، الطبعة الأولى، دار الفكر الجامعي، مصر، ؤخئذب ئكةغييذمحمد الصیرفي، "  .57
ب"  محمد سامي راضي، .58 ة ئكعلإجي ة هئكهحخئ زةسفيئ ل ب غى ئك زا لحئ  .2007بدون طبعة، الدار الجامعیة، الإسكندریة، "، ئك
لةقخل"  محمد عبد العظیم، .59  .2008"، الدار الجامعیة، الإسكندریة، ئكةزهيف ئك
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ب)"، محمد عبد العظیم أبو النجا .60 ب ئكذئاح ل ؟ ئكعلإ ة امئ ة (غعئكيئ لئ الطبعة الأولى الدار الجامعیة للنشر ، "ةزهيف ئكعلإ
 .2013والتوزیع، الإسكندریة، 

بمحمد عبد الوهاب الغزالي، "  .61 ب ؤخئذب ئكجهخب ئكايئي ل  .2000"، بدون طبعة، دار وائل للنشر، عمان، الأردن، آمط
لك" محمد عواد الزیادات ، محمد عبد االله العوامرة ، .62 لةقئ لمطهذ  ة ئكةزهيف(  عمان، الأردن، بدون طبعة،  )"،ؤزةذئةيجيئ

2012. 
محمد قاسم القریوتي، "إدارة الأفراد: المرشد العملي في تطبیق الأسالیب العلمیة في إدارة شؤون العاملین في القطاعین العام  .63

 ن الأردن.والخاص"، دار الشروق، عما
شذب)"ˇمدحت محمد أبو النصر، "  .64 لعئ ة ئك هئ لهئذخ ( ئلإةجئ ب ئك لي الطبعة الأولى، مجموعة النیل العربیة، القاهرة،  ؤخئذب هةم

2007.  
بمضر زهران،  .65 شحي ب ئك ة هئكذعئي زةسفيئ ل  .2006"، دار زهران للنشر والتوزیع، عمان الأردن، بدون طبعة، "ؤخئذب ئك
لكىمؤید سعید السالم، " .66 لخخك ؤزةذئةيجى ةقئ ب:  لهئذخ ئكاسذي  .2000"، دار إثراء للنشر، عمان، الأردن، ؤخئذب ئك
بموریس أنجرس،  .67 لي ة عك ب: ةخذيائ لى غى ئكعكهل ئلأمزئمي ب ئكاحت ئكعك لمهجي "، ترجمة مصطفى ماضي، الطبعة الثانیة، "

 .2006نشر دار القصبة، الجزائر، 
 .1999"، مطبعة جي تاون، الخرطوم، ؤخئذب ئلآغذئخموسى الطیب بكري، " .68
بناصر إبراهیم سیف ،  .69 ب ئلآذخمي ل ة ئكعئ زةسفيئ ل و ئلأاخئظ غى ئك لئخ عك لعئييذ ئلإعة ذ ةضايف  "، جامعة فیلادلفیا، عمان ، "آت

 . 2010الأردن، بدون طبعة،
لئكنبیل مرسي خلیل، "  .70 لجئك ئلآع ب غى  ليرب ئكةمئغزي  .1998ریة، "، مركز الإسكندریة للكتاب، الإسكندئك
شذبنظام موسى سویدان، شفیق إبراهیم حداد، "  .71 لعئ هيل  لفئ "، طبعة محكمة، دار حامد للنشر والتوزیع، الأردن، ئكةزهيف 

2006. 
بنعیمة علواش،"  .72 لمئغز لجئك ئك ة غى  لئ  .2013"، بدون طبعة، دار الجامعة الجدیدة، الإسكندریة، ئكعلإ
ة نور الدین حاروش،  .73 زةسفيئ ل ب"ؤخئذب ئك ب ئكجرئئذي لهلي  الطبعة دار كتامة للكتاب والنشر، الجزائر، الأولى، الطبعة "،ئكع

 .2008الأولى، 
ب هئكخهك"نیفین حسین محمد، "  .74 شئخي ة ئلإفة أززئ ل ذقر ئكةمئغزى كك ل م ئك لئ ذ غى ص ل زة ل ، وزارة خهذ ئلإاةقئذ هئلأاخئظ ئك

 ,,K.2016الاقتصاد، الإمارات العربیة المتحدة، 
ةضمور، "هاني حامد ال .75 لئ  .2005 ،الأردندار وائل للنشر والتوزیع،  ،"ةزهيف ئكخخ
ذئذ ئلإكةرئل اهئ)"ˇهیوكوش، "  .76 ل م ئزة لئ ب هص شحي ب ئك ب غى ئكذعئي لك ب (ةضايف ؤخئذب ئكجهخب ئكسئ لك ترجمة  ؤخئذب ئكجهخب ئكسئ

 .2002طلال بن عابد الأحمدي، مركز البحوث، المملكة العربیة السعودیة، 
ب" ،حمداويوسیلة  .77 لهئذخ ئكاسذي  . 2004الجزائر، دیوان المطبوعات الجامعیة (المطبعة الجهویة)،"، ؤخئذب ئك
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؟ ئكذهئاض" ب: امئ شحي   2016، مؤتمر القمة العالمي للابتكار في الرعایة الصحیة، الدوحة، ئك

مزید حمزة"   .3 ذ ـ ف ش ب غى م شح ا هئك المؤتمر العربي السادس في الأسالیب الحدیثة لإدارة المستشفیات (تمویل الخدمات "، ئكض
 .2008للتنمیة الإداریة، القاهرة، مصر، الصحیة والطبیة في المستشفیات العربیة)، المنظمة العربیة 

352 
 



 قائمة المراجع
 

ب"ˇشركة المواساة للخدمات الطبیة، " .4 ة ئكعذاي زةسفيئ ل ب غى ئك ب هئكضاي شحي ة ئك لئ لهيك ئكخخ المؤتمر العربي السادس في  ة
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2016 .  
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 .11-6، ص ص 2014والتنمیة، صندوق النقد الدولي، دیسمبر 
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 ا�جمهور�ة ا�جزائر�ة الديمقراطية الشعبية

 وزارة التعليم العا�� والبحث العلمي

 أم البوا�� -جامعة العر�ي بن مهيدي

 �لية العلوم الاقتصادية والتجار�ة وعلوم التسي��

 قسم علوم التسيير

 

 

 استبيان بحث رسالة دكتوراه

 دور التسويق الداخلي في تحقيق المزايا التنافسية للمؤسسات للمؤسسات الصحية الخاصة

 -دراسة ميدانية على مجموعة من المؤسسات الصحية الخاصة في الجزائر -

 تحية طيبة وبعد...

مستوى نظرا لأهمية التسويق الداخلي في خلق مزايا تنافسية في المؤسسات الصحية، تم التطرق لهذا الموضوع على 

 المؤسسات الصحية الخاصة الجزائرية.

 وعليه نأمل من سيادتكم المحترمة الإجابة على هذه الأسئلةن بغرض إتمام بحث الدكتوراه المعنون أعلاه.

 وفي الأخير تقبلوا مني فائق التقدير والاحترام.

 أ هباز ناهد
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ســـــــــــــــــــــــــنوات 
 الخبرة

 20-10مـــــــــــــــــن   سنوات 10اقل من 
 سنة

  فما فوقسنة  20من  

الـــــــــــــــــــــــــــدخل 
الســــــــــــــــــــــــنوي 

 للمؤسسة

مليـــــــــــــــــــار  8-6مـــــــــــــــــــن  سنتممليار  4أقل من 
 سنتم

ـــــــــــــــــــــــار 10 -8مـــــــــــــــــــــــن   ملي
 سنتم

 مليار فما فوق 15من 

    

 

غـــــــــــــــــــــير  ارةــــــــــــالعب الرقم 
موافــــــــــق 

 تماما

غـــــــــــــــــــــير 
 موافق

موافق 
بدرجة 
 متوسطة

 موافــــــــــق موافق
  تماما

  الداخلي لخلق القيمة استخدام
إســـــــــــتراتيجية لتهيئـــــــــــة أمـــــــــــاكن العمـــــــــــل للمـــــــــــوظفين وتـــــــــــوفير لـــــــــــدى المؤسســـــــــــة  1

 الرفاهية لجعل المؤسسة ذات قيمة معنوية للموظفين
     

رواتـــــــــب عاليـــــــــة ومغريـــــــــة لاســـــــــتقطاب أهـــــــــم الأخصــــــــــائيين  تعـــــــــرض المؤسســـــــــة 2
 والأطباء

     

      تصمم الوظائف كأ�ا منتجات داخلية يجب أن ترضي الموظف 3
      المناصب المناسبة لكفاءاتهميوظف الأفراد في  4
المؤسســــــــــة لــــــــــديها سياســــــــــة للتحســــــــــين المســــــــــتمر وتطــــــــــوير الوظــــــــــائف تماشــــــــــيا  5

 مع متطلبات المحيط الخارجي وبحوث السوق الداخلي
     

أدوار العمـــــــــــل واضـــــــــــحة، مـــــــــــن أجـــــــــــل تقســـــــــــيمها علـــــــــــى المـــــــــــوظفين الــــــــــــذين  6
 يتفاعلون لإنجازها 

     

ــــــــــد المؤسســــــــــة هندســــــــــة برامجهــــــــــا  7 لمواكبــــــــــة التطــــــــــورات الحاصــــــــــلة في إنجــــــــــاز تعي
 الوظائف

     

تتـــــــــــوفر كـــــــــــل وظيفـــــــــــة علــــــــــــى التكنولوجيـــــــــــات والأنظمـــــــــــة اللازمـــــــــــة لأدائهــــــــــــا  8
 ولضمان الجودة والدقة

     

ـــــــــة الوظـــــــــائف 9 ـــــــــب محـــــــــددة مســـــــــبقا ومناســـــــــبة لنوعي لاســـــــــتقطاب أفضـــــــــل  الروات
 الأفراد

     

      المسار الوظيفيلى إمكانية للترقية وتطور عتتوفر كل وظيفة  10
لاســــــــــــتقطابهم تبحــــــــــــث المؤسســــــــــــة عــــــــــــن أفضــــــــــــل الخــــــــــــبرات وتتصــــــــــــل بهــــــــــــم  11

 وتوظيفهم
     

      الهيكل التنظيمي مرن ويسمح بالعمل الجماعي 12
      تتم الأعمال ضمن فرق وفرق افتراضية لتسهيل أداء الأعمال 13
ـــــــــــتم 14 تحيينهـــــــــــا باســـــــــــتمرار تشـــــــــــمل دروس عـــــــــــن  توجـــــــــــد قاعـــــــــــدة معلومـــــــــــات ي

 الخبرات السابقة وأفضل الطرق لأداء الأعمال
     

تحفـــــــــــز المؤسســــــــــــة المـــــــــــوظفين ذوي الخــــــــــــبرة علــــــــــــى تقاسمهـــــــــــا مــــــــــــع المــــــــــــوظفين  15
 الجدد والأقل خبرة
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      تتطور البرامج التدريبية والتعليمية مع تطور الوظائف 16
 بالموظف واعتباره عميل داخليثقافة المؤسسة تدعم التوجه  17
      تشجع المؤسسة الموظفين على مواصلة تعليمهم وتحسين قدراتهم 18
      تعمل المؤسسة على تغيير ثقافتها لتتحول إلى مؤسسة معرفية 19
      تنشر المؤسسة المعلومات التسويقية بين الموظفين 20
      المستوياتالاتصال في المؤسسة يتم في كل  21
قنــــــــــــــــوات اتصــــــــــــــــالات وجهــــــــــــــــا لوجــــــــــــــــه مــــــــــــــــع موظفيهـــــــــــــــــا   الادارةلــــــــــــــــدى  22

 (اتصالات ثنائية الاتجاه)
     

يشـــــــــــــارك الموظفـــــــــــــون في وضـــــــــــــع اســـــــــــــتراتيجيات المؤسســـــــــــــة وأهـــــــــــــدافها مـــــــــــــن  23
 أجل تحفيزهم على تحقيقها

     

  التسويق الداخلي لاستخراج القيمة استخدام
ــة  1 ــ ــ ــ ــ ــ ــوفر المؤسســ ــ ــ ــ ــ ــ ــة تــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــىمبيئ ــ ــ ــ ــ ــ ــــجعة علــ ــ ــ ــ ــ ــــوظفين  شــ ــ ــ ــ ــ ــة للمــ ــ ــ ــ ــ ــ ــوارد اللازمــ ــ ــ ــ ــ ــ ــار، والمــ ــ ــ ــ ــ ــ الابتكــ

 لتطبيق أفكارهم
     

ـــــــــــــى الابتكـــــــــــــار وأداء الأعمـــــــــــــال  2 ـــــــــــــراد القـــــــــــــادرين عل توظـــــــــــــف المؤسســـــــــــــة الأف
 بامتياز

     

ــــــــــــــف  3 ــــــــــــــراد القــــــــــــــادرين علــــــــــــــى التعامــــــــــــــل مــــــــــــــع مختل توظــــــــــــــف المؤسســــــــــــــة الأف
 سلوكيات العملاء

     

العمــــــــــــــلاء توظــــــــــــــف المؤسســــــــــــــة الأفــــــــــــــراد القــــــــــــــادرين علــــــــــــــى إدارة علاقــــــــــــــات  4
 وتحقيق رضاهم

     

      تنشر المؤسسة ثقافة الخدمة الجيدة والمستمرة للعملاء 5
      تهتم المؤسسة بتدريب الموظفين على حل المشاكل المفاجئة 6
تحفـــــــــز المؤسســــــــــة موظفيهــــــــــا علــــــــــى الإبــــــــــداع والابتكــــــــــار وتصــــــــــميم خــــــــــدمات  7

 جديدة تخلق القيمة للعملاء
     

بـــــــــــرامج تعليميـــــــــــة وتدريبيـــــــــــة متعلقـــــــــــة بصـــــــــــناعة الخـــــــــــدمات تـــــــــــنظم المؤسســـــــــــة  8
 وزيادة مهارات الاتصال وخدمة العملاء

     

تشــــــــــــجع المؤسســــــــــــة موظفيهــــــــــــا علــــــــــــى جمــــــــــــع الأفكــــــــــــار والمعلومــــــــــــات مــــــــــــن  09
 العملاء

     

تشــــــــــــــجع المؤسســــــــــــــة موظفيهــــــــــــــا علــــــــــــــى الســــــــــــــماح للعمــــــــــــــلاء بالتــــــــــــــدخل في  10
 تصميم الخدمات الجديدة

     

موظفيهـــــــــــا مـــــــــــن اتخـــــــــــاذ قـــــــــــرارات ضـــــــــــرورية لتحســـــــــــين أداء تمكـــــــــــن المؤسســـــــــــة  11
 الأعمال المرتبطة بوظائفهم

     

ــــــــــرامج تدريبيــــــــــة خاصــــــــــة 12 ــــــــــة  توجــــــــــد ب بمــــــــــوظفي الاســــــــــتقبال والخطــــــــــوط الأمامي
لأ�ـــــــــــم مســـــــــــؤولون عـــــــــــن الفكـــــــــــرة الأوليـــــــــــة الـــــــــــتي يأخـــــــــــذها العميـــــــــــل عــــــــــــن 

 المؤسسة

     

      تعالج شكاوى العملاء بصورة فعالة وفورية 13
      تشجع المؤسسة ثقافة الانتكار في المؤسسة 14
      تسهل المؤسسة تشكيل فرق عبر وظيفية للابتكار 15
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      يقيم الأفراد وفقا لسلوكهم وتعاملهم مع العملاء 16
يتـــــــــوفر نظـــــــــام فعــــــــــال للمعلومـــــــــات التســـــــــويقية يــــــــــربط بـــــــــين البيئـــــــــة الخارجيــــــــــة  17

 الابتكاروالبيئة الداخلية  المؤسسة لتفعيل 
     

  التسويق الداخلي لتعظيم القيمة استخدام
      لق وعي بالعلامة التجارية للمؤسسةتغير الثقافة التنظيمية لخ 1
تعمل المؤسسة على تعزيز علاقات العمل لخلق القيمة للموظف ودعم الالتزام  2

 للعلامة التجارية
     

والنزاهة لترسيخ العلامة التجارية لدى تنشر المؤسسة ثقافة اللباقة والمصداقية  3
 العملاء

     

ــــــــــــى التحســــــــــــين المســــــــــــتمر لجــــــــــــودة الخدمــــــــــــة  4 تحفــــــــــــز المؤسســــــــــــة موظفيهــــــــــــا عل
 لتعزيز العلامة التجارية. 

     

ــــــــــــة مــــــــــــن  5 ــــــــــــدى الإدارة معلومــــــــــــات مســــــــــــتمرة عــــــــــــن الجهــــــــــــود المبذول ــــــــــــوفر ل تت
 طرف الموظفين في تحسين الجودة وخدمة العملاء بغرض مكافأتهم

     

يتبـــــــــــنى الموظفـــــــــــون مفهــــــــــــوم هويـــــــــــة العلامـــــــــــة التجاريــــــــــــة  المدعمـــــــــــة بــــــــــــالإدارة  6
 الفعالة لعلاقات العملاء

     

تســـــــــــــــتفيد المؤسســـــــــــــــة مـــــــــــــــن علاقـــــــــــــــات المـــــــــــــــوظفين المغـــــــــــــــادرين للمؤسســـــــــــــــة  7
 لترسيخ العلامة التجارية

     

ــــــــــوظفين مــــــــــن أجــــــــــل ترســــــــــيخ العلامــــــــــة  8 تحــــــــــافظ المؤسســــــــــة علــــــــــى أفضــــــــــل الم
 التجارية

     

      الثقافة التنظيمية لتخلق وعي بسمعة المؤسسة للمؤسسة تغير 9
      تحفز المؤسسة موظفيها على بناء وحماية السمعة الجيدة للمؤسسة 10
      تغير الثقافة التنظيمية لتخلق وعي بالصورة العامة للمؤسسة 11
ــــــــق أو إيجــــــــاد تمــــــــايز حقيقــــــــي في أذهــــــــان  12 ــــــــى خل تحفــــــــز المؤسســــــــة موظفيهــــــــا عل

 العملاء
     

      تغير الثقافة التنظيمية لتخلق وعي بالملكية الفكرية للمؤسسة 13
ـــــــــــــة اتشـــــــــــــ 14 رك  المؤسســـــــــــــة موظفيهـــــــــــــا في وضـــــــــــــع اســـــــــــــتراتيجية حقـــــــــــــوق الملكي

 الفكرية
     

      تسوق المؤسسة إدارة حقوق الملكية الفكرية عبر كل أقسام المؤسسة  15
ــــزة ــــة  الميـــ ــ ـــ ــ ــ   التنافسيـ

      تتحرك المؤسسة أسرع من منافسيها في السوق 1
      تكاليف الموظفين منخفضة مقارنة بعوائدهم 2
ـــــــــوظفين تجـــــــــذب العمـــــــــلاء وتجعلهـــــــــم راضـــــــــين عـــــــــن الخدمـــــــــة  3 جـــــــــودة عمـــــــــل الم

 المقدمة
     

ـــــــــت وبأقـــــــــل تكلفـــــــــة ممـــــــــا يخفـــــــــض  4 الموظفـــــــــون يـــــــــؤدون الأعمـــــــــال في أقصـــــــــر وق
 الأسعار ويزيد من الحصة السوقية والمكانة التنافسية للمؤسسة

     

ــــــــر كفــــــــاءة مــــــــن المؤسســــــــات المنافســــــــة، وهــــــــم  5 ــــــــك مــــــــوظفين أكث المؤسســــــــة تمتل
 مصدر الميزة التنافسية للمؤسسة
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      الموظفون يسوقون المؤسسة للمحيط الخارجي ويجذبون العملاء 6
      جديدة ومبتكرةالمؤسسة تقدم باستمرار خدمات  7
يحقـــــــــــق رضـــــــــــا العمـــــــــــلاء مـــــــــــن خـــــــــــلال التخصـــــــــــيص( مســـــــــــاهمة العميـــــــــــل في  8

 تصميم الخدمة المرغوبة)
     

ـــــــــين كونـــــــــوا  9 ـــــــــق بتواجـــــــــد مـــــــــوظفين معين ـــــــــديهم ولاء للمؤسســـــــــة يتعل العمـــــــــلاء ل
 معهم مهنية علاقات

     

نظـــــــــــــرا لرضـــــــــــــا المـــــــــــــوظفين والتـــــــــــــزامهم  تكـــــــــــــاليف دوران العمـــــــــــــل منخفضـــــــــــــة 10
 بالعمل في المؤسسة

     

      الموظفون هم مصدر للسمعة الجيدة للمؤسسة 11
      الموظفون يدعمون صورة المؤسسة وسمعتها وعلامتها التجارية 12
      الملكية الفكرية للمؤسسة حقوق يدعم الموظفون 13
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 عینة الدراسة                                                  حق                                    الملا
 

Dénomination Wilaya الرقم 

Dr ABANE Mohamed  

Chlef 

1 

SARL " Clinique El Hikma "  2 

SARL "Clinique Les Orangers "  3 

SARL " El Ihsène "  4 

SARL "Nessma Farah ".  5 

EURL" Clinique El Amir"  

Oum El B ouaghi 

6 

SARL " Clinique Cyprés"  7 

SARL" Clinique El Kamel" .  8 

SARL " Clinique El Amel ".  9 

EURL " Clinique médicochirurgicale TAHIR Said" .  10 

"Dr MILLES Djamel Eddine " El Hayet .  

Batna 

11 

EURL " Clinique Nazim" .  12 

SARL " Clinique El Ihssaniette " .  13 

SARL " Mohamed El SADDEK " .  14 

Drs KADRI abdelhamid et Braka Abdelhafid " Ibn Sina.  15 

EURL " Clinique Taha " .  16 

SARL " Clinique El djenina " .  17 

SARL " Clinique Les Cèdres" .  18 

EURL" Clinique de cardiologie ZAABOUB " .  19 

EURL " Clinique Les Rosiers " .  20 

SARL " Le Rameau D'olivier " .  

Béjaia 

21 

EURL "Clinique BELAID "  22 

SARL"Clinique Dr Rachid BENMERAD "  23 

SARL "Clinique El Hadj Alaoua " -Les Lilas-  24 

Dr HAMANI Farid  25 

SARL "Clinique ERRAZI " 
Biskra 

26 

"Clinique médicochirurgicale EL ALia " Ibn Nafaa 27 

EURL Clinique la palmeraie 28 

" Société à Action Clinique Amina" 

Blida 

29 

SARL " Clinique ZOULIKHA" 30 

SARL "Clinique Dr RAHAL " 31 

SARL "Centre de radiothérapie oncologie " 32 

SARL "Clinique Médicochirurgicale SARAH " 33 

SARL "Clinique médicochirurgicale Ibn Sina -SOMEDCHI- 

Bouira 

34 

SARL "Clinique centrale Bouira " 35 

SARL" Clinique Lalla Khadidja " 36 

EURL "Clinique Hirondelle " 37 
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 عینة الدراسة                                                  حق                                    الملا
 

Dr HAMZA Toufik et HAMZA Mohamed Seghir . 
Tébéssa 

38 

EURL "El Ferdaous médicale et chirurgicale " 39 

"Dr AISSAOUI Abdelkader "El Yasmine 40 

SARL" Clinique El chifaa Ibn Sina maghnia " 

Tlemcen 

41 

EURL" Clinique LAZOUNI " 42 

SARL "Clinique Les Dahlias " . 43 

SARL " Clinique El Hana ". 44 

SARL "Clinique THABET ". 45 

Sc "Clinique de gynécologue et de pédiatrie Ben Habib " 46 

Clinique Grand Bassin 47 

SARL" Médicomaghreb " Ibn Sina . Tiaret 48 

EURL "Clinique chirurgicale Nord Afrique" . 

Tizi 

Ouzou 

49 

" Dr SLIMANA Alaoua" . 50 

Dr Mohamed cherif Hamdad - FARAH . 51 

"L’Association nationale des stomisés dAlgeri " 52 

Dr BALLOUL Abdelaziz – Les genêts-   53 

SARL " Clinique centrale Médicochirurgicale de Tizi Ouzou" 54 

EURL " Clinique Médicochirurgicale El Djouher" 55 

SARL " Clinique  des Olivers" 56 

EURL " Clinique  des Colombe" 57 

Dr MELBOUSSI Abdelaziz - Les Amandiers- 58 

SARL " Clinique  Mahmoudi" 59 

SARL "FECONDE " - El Bordj -. 

Alger 

60 

Mme.CHOULI Fatma - Les Orangers. 61 

SARL"Clinique PMA" –AHLEM 62 

SARL" Clinique Diar ESSAADA ". 63 

SARL" Clinique Bologhine ". 64 

EURL "Clinique du Parc Miremont ". 65 

SARL "Clinique Parc Ben Omar ". 66 

EURL "Clinique El Qods". 67 

EURL " Clinique SOLYNA ". 68 

SARL " Clinique Les Sources ". 69 

EURL" SIDI YAHIA ". 70 

SARL" Clinique Riffak El Feth Ouled Fayet ". 71 

SARL "Clinique Ibn Sina ". 72 

SARL "ENNAHDA ". 73 

SARL "Clinique Médicochirurgicale LOTUS ". 74 

Mme HADJ MOKHTAR Foufa - El Djazairia . 75 
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 عینة الدراسة                                                  حق                                    الملا
 

SARL" Ennadjah ". 76 

SARL" Clinique Aya". 77 

SARL "El Bassar Clinique Chifa" . 78 

SARL "Clinique Djiha Hana" . 79 

SARL "ALLIANCE Médico chirurgicale " - EL AZHAR - . 80 

"Dr ZIAD Abderahmane" -CHAHRAZED- . 81 

EURL " NEDJMA Clinique chirurgicale " . 82 

SARL "Clinique Les Lilas " 83 

"EHP Cybèle Dr HADDAM Omar" 84 

SARL "Clinique El Biar " . 85 

"Dr LAHRECH HAMZA " -NAIL - . 
Djelfa 

86 

EURL Clinique Les Prairies 87 

Ss"Clinique médicochirurgicale ES Salam Chebira et litim " . 
Jijel 

88 

EURL "Clinique Chifaa " . 89 

SARL" Clinique El Moncef ". 

Setif 

90 

Mr.Radjah Saad 91 

EURL " Clinique Chawki et Achwak " 92 

EURL " Clinique NABTI" 93 

EURL " ZEMMIT" 94 

SARL" Ibn Sina Lahrech et Associés " . 95 

SARL "Clinique El MAHABI " 96 

SARL "Clinique du Cœur Sétif " 97 

SARL "Clinique El Hidab EL Oulia " 98 

SARL"Clinique El Moughit ". Saida 99 

SARL "Clinique ECH chems" . 
Skikda 

100 

SARL" Clinique Abou El Quassim ". 101 

SARL "Clinique Les Rosiers ". 
Sidi Bél Abbes 

102 

Dr CHIALI Abdenour . 103 

SARL"Clinique M-CH et cardiovasculaire ABOU MARWAN" 

Annaba 

104 

DRS .MESSERER Mohamed et KADIR Mohamed-EL AURASSI- . 105 

SARL" Clinique Belle vue Elysa ". 106 

Clinique EL FARRABI . 107 

SARL "Clinique SEYBOUSSE ". 108 

SARL "Clinique Les Jasmins ". 109 

SARL" Clinique AL DJAZAIR ". 110 

SARL" Clinique IBN Nafis ". 111 

SARL" Clinique AL lia Djadida ". 112 

"Société de solidarité Clinique CALAMA Et Compagnie " . Guelma 113 
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SARL " Clinique Naim " . 114 

EURL "Clinique El ANOUAR ". 

Constantine 

115 

SARL "SOMEDEX " -Mohamed El Mahdi-. 116 

SARL " Clinique RABIE frère BOURBIA ". 117 

"Dr . BENBOUHEDJA Sebti "- Ibn Rochd- 118 

SARL" Clinique DJBEL EL OUAHCH ". 119 

SARL "SOPREMED "- NAOUFEL-. 120 

EURL" Centre Anti Cancer de radiothérapie ATHENA ". 121 

SARL "Clinique MASSINISSA ". 122 

SARL " Clinique Dar El Chiffa ". 123 

EURL "Clinique chirurgicale et obstétrique ESSAHL ". Médéa 124 

Dr KARA Mostapha - EL HABIB -. 

Mostaganem 

125 

SARL"Clinique Médico chirurgicale KHAROUBI ". 126 

"Clinique EL Hayat Ben osmane ". 127 

SARL"Clinique El KANADISSA " Ex: Les Castor . 128 

SARL " Clinique Sidi Thameur " . 

M'sila 

129 

M.HADIBI Ali -EL HABIB - . 130 

SARL" Clinique El Kalaa " . 131 

EURL " Clinique El HODNA " . 132 

Clinique Meliani . Mascara 133 

EURL " Clinique El Diyaa " Ouargla 134 

EURL "Clinique IMENE ". 

Oran 

135 

EURL "Clinique LOTFI " 136 

SARL " KARRA Essania ". 137 

Clinique " Dr AMRAOUI Mohamed ". 138 

SARL " EN NADJAH ". 139 

Clunique " Déddouche ". 140 

SARL" Le Caducée ". 141 

EURL" Clinique Nekkache ". 142 

Clunique " El Hikma ". 143 

Mm. BOUALEM Farida né HADJ Mokhtar -ELIAS- 144 

SARL "Clinique ERRAHMANE ". 145 

Dr ZERHOUNI Djamel Eddine- Les Palmiers -. 146 

SARL" Clinique El Imane ". 147 

Clinique "Dr BEN MENSOUR Mohamed" . 148 

EURL "Clinique de neurologie EL ITIM ". 149 

Drs RAHMOUNI Boumédiene et FELLAH Abdelkader -Ibn Sina-. 150 

SARL" Clinique Chélia ". 151 
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Dr Mostapha Kara Mostapha 152 

Clinique Ben Serai 153 

SARL " Clinique d'ophtalmologie yousr El Bassar ". 154 

SARL " Etablissement Sanitaire privé Cherrak El Ghosli ". 155 

SARL " Clinique EL MECHOUAR" 156 

Clinique "Abed " 157 

Mésserghine 158 

SARL " Clinique Baksi Bourenene El Chiffa " . 

B B A 

159 

EURL " Errahmane " . 160 

EURL" Clinique Zeraibi " . 161 

"Dr Akhrouf Boulenouar" . 162 

SARL "Clinique Al Salam " -La Vert Colline- . Boumerdess 163 

SARL "Clinique El Rymel "  El Oued 164 

EURL "Clinique El Widad médicochirurgicale et d'obstétrique " . 
Khenchela 

165 

Grande Clinique Mezdaouat . 166 

SARL "Clinique Ibn Sina " . 
Souk Ahras 

167 

SARL "Clinique El Manar " . 168 

SARL "Clinique El Hasnaa " . 
Tipaza 

169 

SARL "Clinique Melissa " . 170 

SARL "Clinique El Afia " . Mila 171 

SARL " Clinique El Ouancharis"   Ain Defla 172 

Clinique "La Palmeraie". 

Ghardaia 

173 

SARL "Clinique des Oasis de diagnostique et de Soins " . 174 

SARL " Clinique Ophtalmologie Etoile du Sud ". 175 

" Clinique Le GRAND SUD ". 176 

 المصدر: الدیوان الوطني للإحصائیات.
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