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  شكر وعرفـان وتقدير

  
 وعلمـه الإنسـان خلـق الـذي الله الشـاكرين، الحمـد شـكر يـزداد ولديـه، الحامـدين حمـد إليـه ينتهـي الذي الله الحمد     
 هللا شـكر بعـد وإنـني . أجمعـين وصـحبه آله وعلى محمد سيدنا والمرسلين الأنبياء أشرف على والصلاة والسلام ،البيان

 وتعالى سبحانه أسأله والذي المتواضع الجهد هذا لإتمام توفيقه على سلطانه وعظيم وجهه بجلال يليق شكراً  وجل عز
 الفاضـل أسـتاذي إلى والتقـدير والعرفـان الشـكر أسمـى آيـات وتقـدير زازعتا بكل أسجل،  متقبلاً  نافعاً  علماً  يكون أن

 البـالغ الأثـر لهـا كـان  ،سـديدة وتوجيهـات قيمـة ومسـاعدة مخلصـه ودجهـ مـن بذلـه مـا علـى الداوي الشيخ البروفيسور
 وافـر مـني فلـه والفكريـة، العلميـة الباحـث قـدرات تنمية على الشديد حرصهإضافة إلى  البحث، هذا وإتمام تطور على

  . الجزاء موفور كل من علمهم وعن عني االله يجزيه وأن والامتنان التقدير
، وتقييمهـا وتثمينهـا الأطروحـةقبـولهم مناقشـة هـذه  المناقشـة علـى لجنـة لجميـع أعضـاء يوتقـدير  شكري أقدم كما     
   .الامتنان وعظيم الشكر جزيل مني فلهم
، وجميــع قاصـدي مربـاح بورقلـة  بجامعـةوعلـوم التسـيير  العلـوم الاقتصــادية بمكتبـة ولينؤ للمسـ بشـكري أتقـدم  كمـا     

ا، المكتبات الجامعية الأخرى التي قمت بز   هذا إخراج في ساعدت ومعلومات مراجع من لي وقدموه بذلوه ما علىيار
  . الحالية بالصورة البحث

، وكذا موظفي وزارة التهيئة العمرانية والسياحة مسؤولي المؤسسات الفندقية محل الدراسةجميع  إلى  موصول والشكر     
م علىو اء القيام بالدراسة الميدانية، أبدوه من مساعدة وتجاوب أثن  على ما والصناعات التقليدية  وإخلاصهممعي  تعاو

  .الدراسة الميدانية نجاح سبيل في
   صـب  أو تشـجيع مسـاعدة أو بـرأي أو نصـيحة سـاهم مـن كـل إلى الصالخـبالشـكر  أتقـدم كمـا لا يفـوتني أن     

                                                   . في مصلحة الدراسة
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 ملخص:

حاولت هذه الدراسة إبراز أثر ومساهمة الثقافة التنظيمية الموجهة بالزبون في إيجاد وتنمية إبداع تقديم الخدمة      
 بمؤسسات الضيافة، من الناحية النظرية. 

ل ( نجوم بالجزائر، من خلا5أما تطبيقيا، فقد تم إسقاط هذا الأثر، على عينة من المؤسسات الفندقية فئة )     
دراسة آراء واتجاهات عينة من العاملين والمسؤولين والزبائن لديها، حول مدى توافر الثقافة التنظيمية الموجهة بالزبون، 
مجسدة في )التوجه نحو الزبون كمنهج عمل، أساليب تسيير الأفراد "الاختيار، التدريب والتمكين"، الاتصال 

قافة الخدمة، ثقافة الجودة ، وثقافة التغيير(، وانعكاساتها على الإبداع التسويقي الداخلي، التحفيز، الرضا الوظيفي، ث
في تقديم خدمة الضيافة، عن طريق أدوات )الاستبيان ، المقابلة، والملاحظة(. وتم التوصل إلى أن أفضل نتيجة 

توى منخفض إحصائية لمرتكزات هذه الثقافة كانت لمجال )التوجه نحو الزبون كمنهج عمل(، كما تم تسجيل مس
 لمجالات ثقافة التغيير وثقافة الخدمة والتمكين والتحفيز.

ثقافة الجودة،  داخلي،لإبداع في تقديم خدمة الضيافة، تسويق موجهة بالزبون، ا: ثقافة تنظيمية الكلمات المفتاحية
 فندقية.ثقافة التغيير، مؤسسة 

 

Résumé: 
 

     Cette étude a tenté de mettre en évidence l’impact et la contribution de la 

culture organisationnelle orientée par le client, pour la création et la créativité du 

développement des entreprises de service accueil théoriquement. 

     En tant appliqué il a été fait cet effet sur un échantillon d’entreprises hôteliers 

(5) étoiles en Algérie, à travers l’étude d’un échantillon des points de vue et les 

attitudes des employés, des fonctionnaires et des clients. A propos de la 

disponibilité du client axée sur la culture organisationnelle, incarnée dans 

l’orientation du client comme méthode de travail, les méthodes de la conduite de 

choix de la formation, l’empowerment des individus de communication de 

marketing interne, la motivation, la satisfaction au travail, la culture de la qualité 

et la culture du changement). Et son impact sur l’innovation dans la fourniture de 

services d’accueil, au moyen d’outils (questionnaire, entretien et observation) et a 

été conclu que le meilleur résultat des fondations statistiques de cette culture est le 

domaine (orientation vers le client en tant que méthode de travail), également 

observé un faible niveau de culture du changement, de culture de service, 

d’empowerment et de motivation. 

 Les mots clés: culture organisationnelle orientée par le client, créativité dans la 

prestation de services d'accueil, marketing interne, culture de la qualité, culture 

du changement, entreprise hôtelière. 
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 :طرح الاشكاليةأولا: 
بدد ا الإيفي اددفرافي دد الاسدد ا ي  علدد ،كؤسسدد مكتردد   علدد ا ع صددفيدايم كياي  دد الاقتصدد اااعدد   يعتمدد 

،و  اكدددلااترددد  ا عدددفيدوااتام اددد   أعم لهددد ،ات  بددد ا م رسددد ااع  يددد ا ددد ا وااشفيسددد أنشدددرتو ودجميددد وا عفيرددد 
كد لاد ت عمديلما اد عا عدفيددا مدتيمو   يمد إلاح    د و با  د إشدا  لايماد    اادي ا سدتول ااعد س يفيو

 .ب ا إو  ا بأعل 
،وانت لدددنكددد رلسدددي ا دددفييمد دددياااسدددي  و رددد  ما يددد  يلموا م  سددد مااتسددد ي ي المؤسسددد مالاقتصددد اي 

لىرلسدددي ا دددفييمااتسددد ي  ورددد كددد لا)اافبددد عإااددد وييم وات زيددد ا،ااتسدددعر،ااتسددد ي  ورددد كددد لا)ا ؤسسددد  ا مدددتيم
الا صد لامااتسد ي ي  ،واادر في ادفدا سد  علد  فيجمد وا  ئمد ،سدع ااافبد عإ اليد ، ح   مو با ماافب ع

ما تسد  ع دضد ءااتيردرالا صد ،إيج اش ء  ي ومختلفوكتميدفياودفياافبد عو،لىكمت  مإا    مواافيبا م
 ذوا اافب ئ وقصفياو  حي  ا مت  م.

قد ئلمعلد امد ك موالإبد ا ، تصد  عصدم ع ااتصدمي إلىاقتصد اقد ئلمعلد اقتصد اانت )الاقتص اااع   كد و
افبددد عالجددد ا د  ددد تهلاددد ك ة ا تم عددد ،اليددد زبفيضددد ابددد ا والإااضدددي ر ،اادددريعتمددد نشددد سو بشدددا)أس سددد علددد 

لىبحدد  إضدد ر إبدد ا امدد ك دصددم ع ااضددي ر علدد عم صددفيا ددفييمااتسدد ي  ،يفي اددفالإحيدد ،وولائدد  ااضدديف 
وعلد ،بد ا د ديعااصدم ع ب ا د سليلملا ك ااضدي ر  د  فيالإ...الخ.ويعتبرالإ،ااتس ي ،وااتس ي ب اع ق م

لادددفي والج اندددلاات ميدد ا كثددفيكددد الا تمدد ئب ااييددد ا  ايدد ال  كدد أ س سدد  تمردد  ا يدددف ااتم رسددي  ؤسسددد ااضددي رأ
 هميتو كيا .أ بلم...الخ،ك اسعفي،واات زي 

،رسدي كسدت اك وبدرق بلد الت ليد  كيدف  مو في افع  كؤسسد ماقتصد اي علد ك ا ا د اا الاليد لإيجد او مميد 
ونمددفيا،وكدد م.بدد اع إوكدد لملدد كدد مخددفوعكعددفيدوكودد   و، ااااشددفي ا دد دا ؤسسدد   الاليدداا اا ا دد ددلمأكدد و

كدد بلادد ال  نددلالإنسدد اعلدد الج نددلاايدد ،وا صدد تكثيددفبدد ك دد ك ،لادد ك مااضددي ر ال صدد ئاااددر يددف
فيااد،رددد  ر ددديعامددد ك مد سددد ي و   فييددد او اكومددد عك ددد ئام كددد يلعدددلإردددامددد ك مواافبددد ئ  ااضدددي   ،

وزب ئموددد ،م،وحل ددد اا صددد)بددد إاا  ا ؤسسددد ورودددلمكشددد كلولما ؤسسددد ماايم قيددد  دددلما سددد  دإقمددد  اافبددد ئ 
وعلددد و ددد امصددد   ع ضددد اافبددد ئ  ااضدددي   يت قدددفإلىحددد كادددرعلددد كددد يمتلاددد ا ردددفيااااعددد كل عإوب اتددد  رددد

يسدددتريع عكدد لا لهددد ااتدددأ ردقم عددد م،كادددر ب اعيدد إكدد كوددد  اموقددد  امولادددبرام كددد ك ااعدد كل عدامددد ا 
 .وولائولماافب ئ  ااضي   وكسل ض  لم

وااددي يمثدد)ااع قدد مااتي عليدد بدد ك دد ئ عاال دد ءامدد ك دصددم ع ااضددي ر أد ددياالإسدد  ،يمادد اا دد تو
سد ايلااتع كد)أكد ،ب ا دصم ع ااضدي ر  ري الإوالمج تااي يمم اويتر أ  ا  )  ااضيف ام ك واافب ع

اتر يد ،بهد  عبشدااا سد ئ)وبشدا)مختلدفإو ااضديف و  مدااو اافبد ع،ورولمكش ك)ااضي  ومح وا حلود 
واافي   ع  كفيام.أك لا ت افيا اات فيب ، ض عوكسلولائ 
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وكمفيشدد اتر يدد كاتيردد أك سدديل  وكمودد ا ؤسسدد ماايم قيدد   اي دا ؤسسدد مالاقتصددو ددبرزااث  ردد ااتمميميدد 
دا ؤسسدددد ماايم قيدددد سددددفي ب عتا   دددد كدددد  اقيمدددد وكعمدددد  وكدددد ا االالدددد يمودددد)كمدددد ااعدددد كل ع،بدددد ا امدددد ك الإ
 دفوعاا يمد وكد م عتدبرااث  رد ااتمميميد ا .واات اصد)ااتمميمد اايم قيد عمد تااءا أنم طومم  سد مأس ايلوأو

واادي يمد عويوياد)قديلمااعد كل اايفيايدد -عيتسدلمب ات دي وااتيردردنيددقاا قدنأاادي يمايرد -وااث د دااد ائلم
والجم عي .

لاو د ااث  رد أ،  ندلكودلمكد   اندلااث  رد ااتمميميد كد لاد تبد ا امد ك دا ؤسسد اايم قيد الإويانى
وااعمدد) ،ااضدديف واافبدد عامدد     ااع كدد) بم عيدد اافبدد عاادد الال ،بدد افب عةددتلموااددر،بدد افب عااتمميميدد ا   ودد 

،شددا  ح  دد مو بادد ماافبدد عامدد    إكا نيدد إوردد اايلسددي ااددركي ا دد  عدد ئ،شددا  ح  دد ةلمو بادد ةلمإعلدد 
ك كيد المؤسسد اايم قيد علد  اا ا ود ا لادر دع دياا أب عتاد  ،شا  ح   مو با ماافبد عااد الال  إب وع

كا نيدد إعدد ئ،ووردد ذاد . ددلمكا ن  د علدد الاسد  أحدد أ ااضديف واادي يعتددبراافبد عامدد    ،ااعد  امدد    
بد وعسسدي كيد ااايلسدي واي ي ا  يد و   رد ،نج حبفياكيمولار ااتس ي ام    وتح ي  ض ااضدي  وولائودلم

ااتسد ي ااد الال   د  ،لى د  إجم لهد و صدمييو إواادر ،ورد كفي افاةد اايم قيد ،اافبد عدا ؤسسد اات   نح 
. و   ر ام ك ،   ر الج ا و   ر ااتيرير

-ب اعيد ب عتاد  ع د  فيااعمليد الإ-بم د ئام كد و في افكي  يلمااتس ي اا الال و   ر ام ك عل الا تم ئ
و مميددددد كودددد  اةلموقددددد  اةلم،ااعدددد كل دمجدددد ت سددددديرا ممدددد  ااتسددددد ي  واسدددددت  ائح    ددددد و با  دددد ،جميدددد   لايددددو

وكد متح يد ضدي رولم،وبمد ءع قد مسياد كد اايم قيد ايا ن اأكثدفيقد   علد   د تهأرضد)امد ك م،وإكا ن ةلم
  .وولائولم ض ااضي  م رسي ا ست اك واافيي ا ،ور ك لا)ا يف ااتلمؤسس وا تمث)دتح ي ااافيئيس   اله

اتمميد  دد ا ، ددلمكفي ادفاث  رد اات  د نحدد اافبد عدا ؤسسد اايم قيد علدد و د امصد  أو عتدبر   رد الجد ا 
سدل بأميود ئوك،و ت سد دنشدفيالجد ا  .ااعد كل  ورد زاويد اافبد ئ ااد الالي ،ام ك و ض ااضدي  وولائودلم

بد ا د سدليلملاد ك معالإألا صد و،ورد كمرد ااعمد)بدفيوحاايفييد بد ااعد كل ،عم تاايم قيد ا  ااء   في 
ك حي  متو الج ا .أااضي ر يا 

م قيدد تااي عمددااءا أد شدد ي ،ب عتا   دد محدد  عمدد)ااث  ردد ااتمميميدد ا   ودد بدد افب ع،و ت سدد    ردد ااتيريددر
ووردد ذادد .كدد ح  دد مو بادد مااضددي  ا تم عدد وااتايددفكعودد وااتددأقللم،بددراافيو يميدد وا  تليدد وبددراات لي يدد 

كمتي  ايا .،ب ا د سليلملا ك مااضي ر يج او ممي الإإو،ب ا ا  ااع كل  تال     ر الإ
اددددفيا  عدددد  تحدددد ي م م رسددددي  يفيضددددو ايم كيايدددد م دددديبو  ا دددد ا ؤسسدددد مالاقتصدددد اي الجفائفييدددد داا قددددنا

الاسدددددتثم  اما  مايددددد ا ا شدددددفي وااشدددددفياك مالاقتصددددد اي ، ددددديادشددددد اااييددددد ام   يددددد ،ودااشددددد ااددددد الال  عددددد ا
،و سددديروتحييدددفب لا صددد توبايييددد  سددد ي كمت  ةددد ا ؤسسددد مالاقتصددد اي الجفائفييددد كددد كشدددا موعفياقيددد)كفي ارددد 

وعا عددفيد  ا ا دد اااشددفيي ، ددمعاقبشددا)أوبددهلافيعلدد أاائودد ااتم رسدد داااييدد ام   يدد . دديااا ضدد يجعدد)ا  ددف
ك  ا و راي    ر  مميمي مح    ح   مو با ماافب ن اا الال وام    أكفيادب ي ا همي .
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اا لدلاامد ب - نجد ئ05 ا ؤسسد ماايم قيد ريد  وعلد و د امصد –و عتبرا ؤسس ماايم قيد الجفائفييد 
لا ص دظ)    الجفائفينحد  م يد اقتصد ا  ،والاعتمد اعلد قر عد مكت د ا ،ااسي ح ا مشأالثفيو ،ا قتص ا

ا شا موا ع ق ماا الالي وام   ي اار ت ا ريود  ديعا ؤسسد م،واادر دمعاقبشدا)أوبدهلافيو ش يا
   رد إلىااعلي لهيعا ؤسس مبمسع اات   ب افب عااد الال وامد    ،و فيجمتد الإاا امووع وإا اكا تم ئعل 

ب ا د  د تهلا كد ااضدي ر علد ااءااتس ي  و  ا ام ك عم ك ،والإ مميمي ومم  س مي كي ، معاقعل ا 
و  امص  .

هميد رادفيوكاد ا ءوكعت د اموقديلمااث  رد ااتمميميد ا   ود بد افب ع،دسسدي الإبد ا د ااتردفي ك لاد ت
المؤسسددد م  ددد تهلا كددد ااضدددي ر نمفييددد ،تحددد وت ددديعاا  اسددد إسددد  ط لددد ا ضددد ك ااممفييددد علددد اا اقددد ا يددد اا

بدد ا د  دد تهلا كدد ااضددي ر بدد افب عوالإحدد تااث  ردد ااتمميميدد ا   ودد  شدد ياو، نجدد ئ5اايم قيدد بدد لجفائفيريدد  
وكعفير كا ك ااع ف،واق اححل تله .بهيعا ؤسس م،

دااسؤاتاات   ار اااشا اي يما إبفياز،ت سي ا   ك أع عالوور  
ي المؤسسات كيف يمكن أن تساهم الثقافة التنظيمية الموجهة بالزبون، من خلال مدى توافر مرتكزاتها ف     

في  ،الفندقية محل الدراسة، والمتمثلة في "التسويق الداخلي وثقافة الخدمة، ثقافة الجودة وثقافة التغيير"
؟ بهذه المؤسسات، والمؤسسات الفندقية بالجزائر عموما تقديم خدمة الضيافة فيبداع يجاد وتنمية الإإ

انعا سدد مااث  ردد ااتمميميدد حدد تعلمدد وعملدد بلدد   إسدد  وبيريدد اا صدد تإلى، ع لجدد وتحليدد) دديعالإشددا اي 
ا سدديل الإ  بدد علدد يمايردد ، ؤسسدد ماايم قيدد محدد)اا  اسد ب  بدد ا د  دد تهلا كد ااضددي ر ا   ود بدد افب ععلدد الإ

 اايفيعي اات اي  

 اس ؟ك   واق ااث  ر ااتمميمي ا   و ب افب عدا ؤسس ماايم قي مح)اا   .1

 ك   واق الإب ا دمج ت   تهلا ك ااضي ر الفب ع ااضيف ب  ؤسس ماايم قي مح)اا  اس ؟ .2

 ؤسسد ماايم قيد محد)ب بد ا د  د تهلا كد ااضدي ر ك سايع ااع ق ب ااث  ر ااتمميميد ا   ود بد افب عوالإ .3
 ؟ اا  اس 

 ؤسسددد مب بددد ا د  ددد تهلا كددد ااضدددي ر يجددد او مميددد الإإدوددد بددد افب علث  رددد ااتمميميددد ا   ا ددد) مددد كأ دددفي .4
 سيل اايفيعي اات اي  لىا إويم سلم ياااسؤاتكيا ؟اايم قي مح)اا  اس 

 ؤسسددد مب دإيجددد او مميددد الإبددد ا د  ددد تهلا كددد ااضدددي ر الت  ددد نحددد اافبددد عكمدددمويمعمددد) ددد) مددد كأ دددفي -
 ؟اايم قي مح)اا  اس 

 ؤسسدددد ماايم قيددد محدددد)ب بددد ا د  ددد تهلا كدددد ااضدددي ر دإيجددد او مميدددد الإلتسددد ي اادددد الال ا ددد) مددد كأ ددددفي -
 ؟اا  اس 

 ؟ ؤسس ماايم قي مح)اا  اس ب دإيج او ممي الإب ا د   تهلا ك ااضي ر  ) م كأ فياث  ر ام ك  -

 ؟)اا  اس  ؤسس ماايم قي محب دإيج او ممي الإب ا د   تهلا ك ااضي ر ث  ر الج ا ا ) م كأ في -
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 ؟ ؤسس ماايم قي مح)اا  اس ب دإيج او ممي الإب ا د   تهلا ك ااضي ر ث  ر ااتيريرا ) م كأ في -

 فرضيات البحث:: ثانيا
الإبدد ا د  دد تهلا كدد ااضددي ر  ردد يفيإيجدد اوداث  ردد ااتمميميدد ا   ودد بدد افب عايترلددلتحليدد)إشددا اي او 

  ماايم قي مح)اا  اس الاتا  صر اايفيضي ماات اي  ب  ؤسس

 ؛ضعيي ك  و ب افب ع مميمي    ر ب   ا تسلما ؤسس ماايم قي مح)اا  اس  .1

دمجدد ت  دد تهلا كدد ااضددي ر الفبدد ع ااضدديف ادد  ا ؤسسدد ماايم قيدد ا   وسدد ب اتيبدديببدد يتسددلمالإبدد ا  .2
 ؛ا ااءالإب اع ااضعفواا   ور   ؤشفيام

ب  ؤسسدد ماايم قيدد  مدد كع قدد سفيايدد بدد ااث  ردد ااتمميميدد ا   ودد بدد افب عوالإبدد ا د  دد تهلا كدد ااضددي ر  .3
الإبدد ا دكلمدد تحسدد أونمدد ااث  ردد ااتمميميدد ا   ودد بدد افب عأونمددنأندد كلمدد تحسددمن،حيدد محدد)اا  اسدد 

 ؛م قي مح)اا  اس ب  ؤسس مااي   تهلا ك ااضي ر 

الإبد ا د  د تهلا كد ااضدي ر ،عمد كسدت  علد لث  ر ااتمميمي ا   و ب افب عاالاا احص ئي وذأ في م ك .4
بد ا د  د تهلا كدد و رد يفيالإإيجد ا سد  لمااث  ردد ااتمميميد ا   ود بد افب عد،حيد (α  ≤  0.05)الااد 
ااتسدد ي اادد الال و   ردد  ،كدد لادد ت دد  كفي اددفامأس سددي  دد  اا  اسدد ب  ؤسسدد ماايم قيدد محدد)ااضددي ر 

 . ام ك ،   ر الج ا و   ر ااتيرير

 إلىاايفيضي ماايفيعي اات اي  اافيابع  م سلمب و   واايفيضي 

،عمد كسدت  بد ا د  د تهلا كد ااضدي ر الإعلد لت  د نحد اافبد عكمدمويمعمد)االاا احصد ئي وذأ في م ك.1
؛(α  ≤  0.05)الاا 

عمدددد كسددددت  الاادددد التسدددد ي اادددد الال علدددد الإبدددد ا د  دددد تهلا كدددد ااضددددي ر ،إحصدددد ئي الاادددد أ ددددفيذو مدددد ك.2
(0.05  ≥  α) ،؛ الالاتي  ،اات  يلوااتما  أس ايل سيرااع كل ك لا ت
عمدددد كسددددت  الاادددد ضددددي ر ،التسدددد ي اادددد الال علدددد الإبدددد ا د  دددد تهلا كدددد ااإحصدددد ئي الاادددد أ ددددفيذو مدددد ك.3
(0.05  ≥  α) ،؛لا ص تااتس ي  اا الال اك لا ت
عمدددد كسددددت  الاادددد التسدددد ي اادددد الال علدددد الإبدددد ا د  دددد تهلا كدددد ااضددددي ر ،إحصدددد ئي  مدددد كأ ددددفيذوالاادددد .4
(0.05  ≥  α) ،تحييفااع كل ؛ك لا ت 

عمدددد كسددددت  الاادددد  ا د  دددد تهلا كدددد ااضددددي ر ،التسدددد ي اادددد الال علدددد الإبددددإحصدددد ئي  مدددد كأ ددددفيذوالاادددد .5
(0.05  ≥  α) ،افيض اا ظيي الع كل ؛اك لا ت
 مددددد كأ دددددفيذوالاادددددد احصددددد ئي اث  ردددددد ام كددددد علدددددد الإبددددد ا د  ددددد تهلا كدددددد ااضدددددي ر ،عمدددددد كسدددددت  الاادددددد .6
 0.05≥ α ؛

،عمدددددد كسددددددت  الاادددددد   دددددد تهلا كدددددد ااضددددددي ر بدددددد ا دالإعلدددددد ث  ردددددد الجدددددد ا االاادددددد احصدددددد ئي أ ددددددفيذو مدددددد ك.7
(0.05  ≥  α)؛
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عمدددددد كسددددددت  الاادددددد ،بدددددد ا د  دددددد تهلا كدددددد ااضددددددي ر الإعلدددددد ث  ردددددد ااتيريددددددراالاادددددد احصدددددد ئي أ ددددددفيذو مدددددد ك.8
(0.05  ≥  α). 

 أهمية البحث: : ثالثا
اات اي  ك الاعتا  امياتس ااار أهميت        
 اءا اتا مااعلمي ،و  ررزااعلم الرلا د ياالمج ت.ا س هم دإ في -

،   رد ام كد ،   رد الجد ا ااتسد ي ااد الال  ااث  ر ااتمميمي ا   و ب افب ع،ع ق اافيب ب ك اضي ح ا   -
 .ااتس ي  د   تهلا ك ااضي ر ك لإب ا و   ر ااتيرير ،وك ض   س ي  ،

،يمادد اا ددد تأع فيكيددف دديعا ددد الا)ااتسدد ي ا اسددد  فيا دد ااعلميدد اادددر م واددنكدد الا)اضكدد لادد تاسدددتعفيا -
ااددي يتمدد وتع قدد ا ؤسسدد مام كيدد أوالإنت  يدد و،همدد  ااتسدد ي امدد    أس سددي ،علدد كدد لال انصددل
 اع قدد مو سدديرااع قدد مااتسدد ي بااددي يتمدد وتوااتيدد عل ا ا شددفي،،وااتسدد ي ،واسدد ا ي ي مذادد ب افبدد ئ 

كد لا)وورد ذاد ،يمايرد أعياد ع مد ك.ك اافب ئ ،وكييي  شاي)اافيض واا لاءواا يم ا  اافب عام    
،ااتسددد ي ااددد الال كددد لا)   رددد اات  ددد بددد افب عو ددد وضدددي ر ،ذاأهميددد ولاص صدددي دصدددم ع اا،وياددد ع  اددد 

سد     رد ا ؤسسد ،واعتاد  ااعد كل زبد ئ االاليد ،يمايرد إ،داا  ا ؤسسد ااي يتمد وتع قد ااعد كل كد إو
إشددا  ح  دد ةلمو بادد ةلمأولاقادد)الا تمدد ئب افبدد ئ امدد   ي ،لا صدد دااصددم ع ام كيدد وكدد ضددممو صددم ع 

سديتلم  دياا سد  وعلدو ل  ياا  لا)بتسلي ااض ء،كم   ااشدأعكد ا د لالي ايلادفيي .ااضي ر .
 ؛ا ص تعليو  عل ا فيا  ااعلمي ااعفيبي وا  ماي ااراعتم اا،و سلي ااض ءعلي ،ا اس  ياا  ض  

ب امسددا الادد حث وا م  سدد ،كدد أ دد)اايردد  أكثددفيد ددياا  ضدد  ،وكعفيردد  اتسدد  دديعاا  اسدد أهميدد كددبر  -
 اي ي .حيثي   ،وانعا س   ااعلمي وااتر

أهداف البحث: ا: رابع
أهمو  اامت ئيم سع  يعاا  اس إلىتح ي جمل ك 
بددد ا د  ددد تهااث  رددد ااتمميميددد ا   وددد بددد افب عدإيجددد او مميددد الإلعاددد  اادددي الاسددد ا ي  مح واددد إبدددفيازااددد و  -

 ؛ي الجفائفيي عم ك ،ب  ؤسس ماايم قي مح)اا  اس ،وا ؤسس ماايم قلا ك ااضي ر 

علد ،وانعا سد   ب  ؤسسد ماايم قيد عيمد اا  اسد ااث  رد ااتمميميد ا   ود بد افب ع،عل واق الاس  مح وا  -
بهدد  اا قدد  عمدد أ ددلما ع قدد مااددركدد شددأت عفيقلدد كسدد  ااترايدد اامدد   بدد ا د  دد تهلا كدد ااضددي ر ،الإ
 ؛ميمي ا   و ب افب عااث  ر ااتماتصري  يو ئاو

يمادد ا ؤسسدد ماايم قيدد محدد)بدد ا د  دد تهلا كدد ااضددي ر ،الث  ردد ااتمميميدد ا   ودد بدد افب عوالإاقدد احنمدد ذج -
إبدددد ا كدددد تح يدددد ااتميددددفد  دددد تهامدددد ك مالضددددي  بددددأعل ،وا ؤسسدددد ماايم قيدددد الجفائفييدددد عم كدددد ،اا  اسدددد 

 الج ا وا عفير .ب ا والإالاقتص اااع   اا  ئلمعل دظ)ان ك جالجفائفيد،  ا و
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 :مبررات اختيار الموضوعا: خامس
 في دد إلىسايعيدد  ادد ي ا كدد ايم دح دد)ااتسدد ي ،إعأسددا بالاتيدد  ا  ضدد   عدد اإلىاعتادد  امش صددي 

ا لر دمح وا اااشدفعد بعد كاد ك و بارااث  ر ااتمميمي وع قتو ب اتس ي ،وا تم ك ااش ص بم ض  
 ت. ياالمجاام اا  ااا حث د

ريما حصفي  ريم يل  ا  ض عي أك الاعتا  ام
بددد ا ااتسددد ي  د مميددد و رددد يفيا ؤسسددد مالاقتصددد اي و علوددد ع  يددد ،لا صددد ااددد و ا لرددد  اادددي يلعاددد الإ -

ااضي ر ،وك الايد ءامااتسد ي ي كد او دذاد ،وكد لاليودلم   رد دقر  ام ك موك ضممو لا ك م
 ؛ا ؤسس ااريمتم عله 

 مدد ك الا تمدد ئبميودد ئااتسدد ي اادد الال دااات بدد مااتسدد ي ي ا ع صددفي ،نمددفيا دد ادد كدد كا ندد واو دتح يدد  -
 ؛الج ا وا عفير ب ا والإدظ)اقتص ا،ااتمييفااتم رس المؤسس الاقتص اي ا ع صفي 

 ديعا د ا ا،وع ئ لاي ح  د مو باد م،ضعفالا تم ئب   ا ااااشفيي دا ؤسس ماايم قي الجفائفيي عم ك  -
 ؛..الخ.،  اوانخي ض  ا ام ك ماايم قي او اعكارالعم)،والا و ا،وا كفيااي انجفيعم 

دتح يددد ا ااءا ميدددفالمؤسسددد الاقتصددد اي ااتمميميددد ا   وددد بددد افب عااث  رددد لعاددد  ااددد و الاسددد ا ي  اادددي  -
 ؛ام ك ما   ك ب ا إوكست  وا ؤسس اايم قي عل و  امص  ك لا ت ر يفي  ا ،ام كي عم ك 

ميميددد وع قتوددد  م   رددد اات  ددد نحددد اافبددد ع،ااث  رددد ااتمنددد   اا  اسددد مااممفييددد وا ي انيددد اادددر م وادددنك ضددد ع -
ويع اذاد ،ااال دالجفائفيشا وبي به ،ولاص ص دقر  اايم ا ،و ياعفيبي ،ااتس ي اا الال ب اتس ي ،
 م،وا تم ئكت بااتس ي كثراب اايي ام   يد المؤسسد ،وعد ئو د اا اسد م دفيب بد ا  ض ع يع  ا  

 .ا ي  يلمااتسيري وا ي  يلمااتس ي ي
 حدود البحث :ا: سادس
 إنج ز ياااار ضم ا  واوا بع ااات اي  

اا  إويودد   دديااااردد إلىالإح سدد ر انددلرافييدد وكعفيريدد ذامااصددل بح دد)ااتسدد ي :ةالنظريدد الحدددود/ 1.6
علد و د امصدد  ،مدد ك ،و   رد اات  دد نحد اافبد عاد  ا ؤسسدد اايم قيد ،وع قتود ب لإبد ا ا،عم كد عمد تا 

،كد لاد تمح واد الإ  بد علد الإشدا اي ا   كد والاتاد  رفيضدي ة دإس   د يعااع قد وبل   إس  نمفي وكعفيدلهد
 ؛ااممفي 

،لابدد كدد تح يدد الإسدد  ا يدد  يم ،لاتادد  رفيضددي ة إو،الإ  بدد علدد إشددا اي اا  اسدد :ةالمفاهيميدد الحدددود/ 2.6
بد ا د  د ته اث  ر ااتمميمي ا   ود بد افب ع،الإوق  ااترفي الع ي ك ا ي  يلمك،م وا داا  اس ااي يماير  
وقد    ظيدف ديع.،ا ؤسسد اايم قيد    رد ااتيريدر،   رد الجد ا ،   رد ام كد ،ااتسد ي ااد الال ،لا ك ااضي ر 

 ؛ا ش  إايو ضم  يعا   ك ،عفييفبأ لما صرلر مضم ر في اات،ا ي  يلمبحسلا ضم عا   ح
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 5ريد    تض الإ  ب عل الإشا اي ا   ك ، ب اا  اسد صص صدي ا ؤسسد اايم قيد :ةالتطبيقي الحدود/ 3.6
ااث  ردددد ااتمميميدددد ا   ودددد بدددد افب ع،اايصدددد)ا لاددددرب  اسدددد وتحليدددد)و شدددد ياواقدددد ا ددددتلم،حيدددد دالجفائددددفينجدددد ئ

،وا ددد  نجددد ئبددد لجفائفي5ريددد  اعيمددد كددد ا ؤسسددد ماايم قيددد ،امددد ك ماايم قيددد بددد ا د  ددد تهالإوانعا سددد   علددد 
،و ثلدن ديعا ؤسسد م كؤسس مرم قي  عم كي ولا صد محليد وأ مايد  04 أ ب اقتصفيماا  اس ا ي اني عل 

 اعتمد االاسدتاي ع.وقد اا احد ،رمد  ااسد ريت ترمد  ، EX-ST george رمد  الجفائدفي،ا و اسد د رم  
،ب لإضددد ر إلىاسدددت  ائأاوامألادددفي ك   حمددد ا ي انيددد وا  ددد ب مااش صدددي كدددأاا  كومتددد لجمددد ا عل كددد م

،حيدد لي يد وزا  ااتوييد ااعمفيانيدد وااسدي ح وااصددم ع اات   ددفيكي انيد كمد ك نددن مد كزيدد  امواات د  يفيعدد ا ااء.
،ب لإضدددد ر إلىاا يدددد ئبدددداع  نجدددد ئ5ريدددد  لادددديأ ددددلمالإحصدددد ءامحدددد تأنشددددر وأعمدددد تا ؤسسدددد ماايم قيدددد أ 

 .وزا  ااتويي ااعمفياني وااسي ح وااصم ع اات لي ي دبم يفيي اايم ق ا   ب مااش صي ك كسؤوا 

 المنهج المستخدم في البحث:ا: سابع
تحلي اايفيضي ما   ح بيري  صر  وبه  إلاتا   اا  اس ، ا م  يم،)إشا اي  ك  ع ا است  ائ اارو، 

  ظيفا مويماا صي ااترليل ، ك حي ك ت نمفيي وكي اني دنيقاا قن،حي ،سايع اا  اس رفيضتو 
ك إعتم اكمويم.ام ك اايم قي ا د   تهب الإد ر يفيااث  ر ااتمميمي ا   و ب افب عإشا اي او اترلي)

ا  ا  ك ا ؤسس ماايم قي ا اس   اعيم  ب لجفائفي5ري  نج ئ أاوام  ب ست  ائ وا  حم الاستاي عو ، ا   بل 
اايم قي ب ا د   تهام ك ااث  ر ااتمميمي ا   و ب افب ع،والإبه  ااتعفي عل واق ، و  ظيف    يفيا ااء

واا ق  عل أ لمااعفياقي)اارتح تاوعتح ي ذا ،سعي دا لارإلى   تها ل ت.ب  ؤسس ممح)ااار 
.ب ا ام ك والإوااع   ماار ا  يعا ؤسس مك تح ي ااتميف

 أدوات الدراسة: ثامنا: 
عل ا اواماات اي  اااي ن مدجم  الاعتم ا       
كدد  اا  اسدد ،كدد لاد تاا قدد  عمد أ ددلم ك ضدعدد اااي ند ملجمدد ، ئبمسد كاتددييدد  ااالأدوات النظريدة: -

والإبددد ا ،سددديرااتيريدددروالجددد ا ااشددد كل ااث  رددد ااتمميميددد ،اات  ددد نحددد اافبددد ع،ااتسددد ي ااددد الال ، كتدددلحددد ت
 دياا سد الإح سد ب لج اندلااممفييد كد   الهدعوك ودصم ع ااضي ر عل و  امص  .ام ك عم ك ،

؛،و يرريتو وا عفيري لإشا اي اا  اس 
ام صددد اااي نددد ملجمددد أسددد ايل الاعتمددد اعلددد عددد  :التحليدددل المسدددتعملة فدددي الجانددد  التطبيقددديأدوات  -

 الاعتمد ااااي ند م وتحليد) ديعع لجواات   يفي،و الاستاي ع،ا   بل ،ا  حم ،ب لج نلا ي ااالار ،أهمو 
اات زيددد  الإحصدد ئي اات ايدد  ا اوام،وقدد  اسددت  ائ SPSS علدد اابرندد كيمالإحصدد ئ العلدد ئالا تم عيددد 

 التأكد  أايد كفيوناد   كع كد)،كع كد)الالادت  ،الانحفيا ا عيد   ،ا س بيا ت س ،اامسلا ؤوي ،ااتافيا  

،ANOVAالانح ا ا تع ا،ب سدت  ائتحليد)ااتاد ي ، ا ست  ك ،ومح و    الاستا ن  ا مص  و ا    ك 
 . ك ع كو اايفيضي مصر به  الاتا  
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:ومميزات الدراسة الحالية السابقةالدراسات تاسعا: 
 تهلا كد ااضدي ر ،علد ب ا د  ااث  ر ااتمميمي ا   و ب افب عوالإ يضاك  م وان بلمن   اا  اس ماار

بهد ذي ا  ضد ع ذامااصدل ،الاس  عل بع اا  اس مااس ب    ااتما ك ،إلاأنااس ح اا سمي وااعفيبي 
.وسدديتلم  سدديلموالاسددتي ا كدد اامتد ئيما ت صدد)إايودد ،و دديااالدد   الإسدد  ااممدفي وااتراي دد الاردد ،وااع قد بيمومدد 

سدلكفي ادفامااث  رد ااتمميميد ا   ود بد افب ع،ا تمثلد د  ااتسد ي ااد الال و   رد ام كد ،اا  اس مااس ب  ح
   ردد الجدد ا ،و   ردد ااتيريددر ،وكددياحسددلاا  اسدد مااددرع لجددنااث  ردد ااتمميميدد واات  دد نحدد اافبدد ععلدد حدد  

 م واددنااع قددد بدد ااث  ردد ااتمميميدد والابددد ا واا  اسدد مااددرع لجددنالابدد ا ااتسددد ي  امدد ك ،واا  اسدد مااددر
ام ك .و ياك ات   

 )بن عيسى محمد المهدي( دراسة .1
 حالدة -الجزائدر فدي العموميدة الاقتصدادية للمؤسسدة ميدانيدة دراسدة -المؤسسدة ثقافدة   ا ود   محمد   عيسد ب 

والا تم عيدد ، الإنسدد ني ااعلد ئ ليدد ك ، أسفيوحدد اكتد  اعدعلدلمالا تمد  ،غردايدة  PIPE GAZ غددا   بايد 
.2004/2005،بركمش    ،الجفائفي   كع 
ذو ا دمملم  تلمجداد الا تم عيد  ا رعد ت و   د  ااسدل ك م تحادلم اادرااع اكد) ع لجدن ديعاا  اسد وحللدن

 د   ؤسسدا  االا) لا تم ع ا اايع) عو أمأ. ااتراي ي  و ااممفيي  اام حي ك  وذا  ،الاقتص اي  ك  ؤسس  ااير ي م
الانتد جوضد اب  وا عد ير اا ديلم كد  كفي عيد  أسفي و   و  ، مميم  مج ت ل ع ا تي عل الا تم عي  ااع ق م ك  شا)

يتردفيك ؤسسدا  االاد) اايعد) و ديا،الأردفياادا ؤسسد ذا يد   ماسد ا ي يو دؤسفيعاسد ا ي ي ا ؤسسد ،و والانت  يد ،
.و اسد  ط ديعا يد  يلمااممفييد علد  الاسد ا ي   ،ا عيد     تلمجدا ،ااتمميمد   تلمجدا   د   لاممجد   د  دإسد  

و  صددلن دديع.يرفياايدد ب PIPE GAZبدد ز ب يددل" واقدد ا ؤسسدد الاقتصدد اي ااعم كيدد الجفائفييدد ممثلدد دكؤسسدد 
 اا  اس إلىاامت ئيماات اي  

لدفيك ،ذا د  حد  د ك يمد  العمد) ااممدفي عد ئ دكد ااعد كل واا د ا    ااعيمد أردفياا اد   عد ئ    د   مد ك أع -
أبلايدتولم أع بد)،ا ؤسسد  د و د ا لم كد  ن بعد  وظيييد كضدفيو   ااعمد) اعتاد   ولا أرعد لهلم، وي  د  لمةسدل ك 
؛ تم عيد الا أو ااميسدي  ا   د  أو ا  ايد  ب    د  كفي ارد ،وش صدي  ذا يد  اع اكد) وضدفيو    ااعمد) أهميد  يفي ع ع

 عد) ،وظيييد  أو، ي  حضد    ريد وك يمد  ،وا رعد ت ااسدل ك م ي  د  كفي عد  كإسد   ااعمد) كيود ئ بيد ب عأ
ا سدق ذاد  علد  سد ع  واادي ، بهبأصدر  وام صد  اايا ي ب لاس ا ي ي م  تأسفي دا ؤسس الجم عي  ا رع ت
الإنت  يد  وا رعد ت السدل ك م الإنتد ج إعد ا  ضدم ع  علدقد ا   بدر  تدك  ،ا ؤسسد  د ااتممديلم عليود  ي د ئ اادر
  ؛المؤسس  الاقتص اي  ا   ا  ك تضي م ور 

ااتدهاف حد لام كد  ح اد  إلا ا  ي د  د  د  كد  ،ااعم ايد  أو ا ر يد سد اءالا تم عيد دا ؤسسد  ااع قد م أع -
الهد   تح يد  أ د) كد  ك  ضد  ع قد م واديق ،اامفيريد  الانتمد ءامحسدلو ضدعف  شدت  اادر ،وااتدهنق

 ؛ا ؤسس  دأ ل ك  ك   اوع  لم ااي  ،الاقتص ا 
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 ري يااتسد ا  د ا  تح يد  أو اا سد ئ) الاتيد   د سد اء   ةسدل ك و   د   دؤسفي ا ؤسسد  االاد) اا ي ايد  ااييد  أع -
ممد  ،ا ضد  ي  اا ديلم عمود  تح دل اادر ،اااروقفياسيد  الاميد  كير بد   د آلادفي بمعدنى أو ،اااروقفياسد  ااتمميمد   تلمجد ب

علد   عمد) أو،الاقتصد اي  اام  ع  تح ي  عل   عم) أع ع ض،ااامي  يع إنت ج وإع ا  إنت ج عل   عم) يجعلو 
 .ااصم عي  ا ض    قيلم تح ي 

 مميزات الدراسة الحالية:
ا  ايد عد  ديع اسد يماد ابدفيازأ دلممميدفاماا  ،)بدن عيسدى محمدد المهددي(ا اسد ااا حد ضااسدتعفي بعد 

ك ات   اا  اس 
سد ي ي المؤسسد دصدم ع ااضددي ر ،أعاا  اسد ا  ايد  تردفي الع قد بدد ااث  رد ااتمميميد ونجد حا سدد ايلاات -

ك  ود ماايعد)بيمم ا اس ااا ح  ب عيس محم ا و   ا تمنبترلي)   ر ا ؤسس بشا)ع ئضدم 
 .    ا  )الاس ا ي  ،ا  )الهيال ااتمميم ،وا  )اا يم ااث  د ؤسس ،واارالا تم ع وح  تا 

أعاا  اسد ا  ايدد  دفي أعااث  ردد ااتمميميد ا   ودد بدد افب ع ماثد كدد  د ازعو  اصدد)وانسد  ئو م سدد ح دد تأو -
 دددد)الاسدددد ا ي  ،ا  دددد)الهيالدددد مجدددد لاما ؤسسدددد ،ااددددر تددددأسفيكدددد لا لهدددد ااسددددل ك مااتمميميدددد ،و دددد   ا 

 ااتمميم ،وا  )اا يم ااث  د .

:( (Sharon Kempa, Larry Dwyer دراسة . 2
Sharon Kempa, Larry Dwyer, “An examination of organisational culture: the 

Regent Hotel”, Sydney: Hospitality Management, N
o
 20, 2001. 

له  مرل في  ب عتا    شاا    ري إس  انمفيي  عفييف  نس عالث  ر وعم ص ك  تعلم    اس  يعاا تانى
دك يم سي ااشفيحاااييي اارتح  به ااتأ رامااث  ري عل  Regent يجمن كم ا  اس ح ا رم  

كيو ئااشاا ااث  ري ايولمااث  ر ر ئ  ،وعلي  م قشاا  اس . كا)ؤسس وأ في  عل ا ؤسسااسل كاالا)ا 
،رتو  اا  اس اتعفييفااث  ر ااتمميمي كشاا    ري ،وبي عاا و ااي  ضرل ااضي ر  مؤسسااتمميمي دك

 يجمن ب عم صفيااشاا دصي ب الاس ا ي ي وا ااءااتمميم ،كم ة  ا  اس ااث  ر ااتمميمي درم  
Regent  كييي وكم قش  ا ممم ، ااشاا د يع عم صفي ك  و  ا وك  ااث  ري ، ااشاا  كيو ئ ب ست  ائ

بي ع  و كيو ئااشاا ااث  ري ات ييلمصي ب الاس ا ي ي و مييي  و  ييمو م ،وألارا أ ر  عل ا ااءااتممي
د ا   ب م تمث)،اترلي)ااث  ر ااتمميمي ،كتع ا عل كص ا بي ن مو الاعتم ا. مالاستض ر ؤسسدك

.تي ع مب  يي إاا  اايم  وب  يعالهيي واامفلاءاا ك حمو،ا   ،وتحلي)و  ئ اايم  شا ا  رر و و 
ك ،اس ا ي يتو  ؤسساا  اس إلىأعا  لا)ااث  ديمام تح ي ااتفائالإاا  وااع كل بأ  ا ا ن يعلالصو

اضعفوس ئ)ااضا نمفيا،ع ق شع  الإاا  ب اتو ي اوعأعي،لا ت سمل ا ي)اارايع اتر يفياايفي ا ت ح 
كفيب ب.وااترالم أكفي ا س ا ي ي  وك    ك  ئ  واست  اكو  الث  ر  ااتا كلي  الرايع  اا  اس   ؤي  رإع وعلي 

اايم ا   ،ب  لاادإاا   رعل ا وتم    ااع ي  ، كفاي ع الث  ر  اايولم سع)لهيا لا ص  ك سايع  ب  تسلم



 مقدمة 

 

 ك

 

حي     دا تم ع ، كمس  إا اكو  يتمث)دإح ا أب لاس ا ي ي  الاس ا ي ي  عأح أ لمتح ي مالإاا  
ااتمميمي  ااث  ر  ري م د ا رفياا،ااتيرير أذ  ع ،ود ااتيرير وصي  يا ا علم الاس ا ي ي مضفيو   و  ييلم ب 

.المؤسس اترس ا يفامااتم رسي 
 مميزات الدراسة الحالية:

يماد ابدفيازأ دلممميدفاماا  اسد  ،( (Sharon Kempa, Larry Dwyer ا اسد اااد حثضااسدتعفي بعد 
ك ات   ا  اي ع  يعاا  اس 

ب ااعد ااد الال اث  رد ا ؤسسد وأ في د علد ةدتلم  (Sharon Kempa, Larry Dwyerأعا اسد اااد حث  -
ااسددددل كااتمميمدددد ،بيممدددد اا  اسدددد ا  ايدددد ةددددتلمبددددأ في   ردددد ا ؤسسدددد علدددد ااتسدددد ي وا ااءامدددد    العدددد كل 

 وا ؤسس .

أعاا  اسد ا  ايدد  دفي أعااث  ردد ااتمميميد ا   ودد بدد افب ع ماثد كدد  د ازعو  اصدد)وانسد  ئو م سدد ح دد تأو -
مجدددد لاما ؤسسدددد ،ااددددر تددددأسفيكدددد لا لهدددد ااسددددل ك مااتمميميدددد ،و دددد   ا  دددد)الاسدددد ا ي  ،ا  دددد)الهيالدددد 

 ممدفي ( (Sharon Kempa, Larry Dwyerا اسد اااد حث بيممد ااتمميمد ،وا  د)اا يمد ااث د د .
،أ  اعيدد ا ي ي وا ااءااتمميمدد او دصددي ب الاسدد لهدد الث  ردد ااتمميميدد بشددا)عدد ئب عتا   دد شدداا    ريدد 

 ا  )الاس ا ي  الر )ااث  د.

 :Huang, Kuo-Kuang)) دراسة .3
Huang, Kuo-Kuang, “Is organizational culture explicitly linked perceived 

corporate performance? A multidimensional analysis of corporate culture and 

perceived corporate performance in the United States and Taiwan”, (U.S.A: 

Nova Southeastern University, 2003. 

اا  اس ع لجن      علم   يع نم ذج ك  ت  راي  لا ت ك  وأاائو  ا ؤسس     ر  ب  ااصل 
.ا كفيياي ؤسس مو بعيم صيرر ك ا اات ي اني ك ك   نتؤسس ملث  ر واايع اي عل ا ا Denison" انس ع

الا س   وا ش  ك  ااتايفوا وم  سم م مميمي   أ ب  ك  يتا ع ااي   انس ع سم مااتايف،نم ذج و فيكف
وا ش  ك عل ااتيرروا فيون ،دح  شرسم ما وم والا س  إلىاا    عل تح ي الاست فيا عبراافك .وك 

دح ،رإعسمرااتايفوا وم  تص)ب    ا ممم عل ااتايفك ااتيررامك ااايي ام   ي ن حي ألافي 
و  صلنك لا ت ياااترلي)إلى. ؤك سمت ا ش  ك والا س  عل ااتا ك)اا الال المملموالهي ك)وااعملي م

ا ااتمميم عل اامر  وأاائو  ا ؤسس  ب    ر  ع ق  رفيو ذامالاا :ات  و  ا إلىو  ا   صلناا  اس 
،دح لا    رفيو   ك ب امسا اسم مالا س  وا وم ،وا ش  ك ب امسا اسم مااث  ر ااتمميمي ااتايف

 صميفا  عل ؤسس محي   وااتايفاات ي اني  اسم ما ش  ك  ب امسا  ا كفيياي  ك  أعل   في ا و،كفي ا 
.بأبللك  ييقاايع اي ااتمميمي  ا  ب ا  ا س ًإيج بي ًق ي ااث  ر ااتمميميسم م
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 مميزات الدراسة الحالية:
ا  ايد عد  ديعأ دلممميدفاماا  اسد إبدفيازيماد  ،Huang, Kuo-Kuang)  ا اسد اااد حثضااسدتعفي بعد 

ك ات   اا  اس 
،بيممدد ااضددي ر والإبدد ا د  دد تهلا كدد ا   ودد بدد افب عااث  ردد ااتمميميدد أعاا  اسدد ا  ايدد  ترددفي الع قدد بدد  -

كد لاد ت رايد نمد ذجءا ؤسسد ،   رد ا ؤسسد وأااااع قد بد ع لجدنHuang, Kuo-Kuang) ا اس 
ميدد ممثلدد د.أ أعاا  اسدد ا  ايدد  عدد ننمدد كدد أنمدد طااث  ردد ااتمميلث  ردد واايع ايدد ا Denison" انسدد ع

ا تسددددلمب اايدددد ء ااث  ردددد ااتمميميدددد ا   ودددد بدددد افب ع،و عدددد ن ددددفءاكدددد أ ددددفاءا ااءااالدددد امدددد    المؤسسدددد 
 واايع اي ،ممث دالإب ا د   تهام ك الفب ع.

، أ أ دددفيد  ددد تهلا كددد ااضدددي ر ،ورددد كددد لا)ا ددد ا ااا الاليددد المؤسسددد الإبددد ا أعاا  اسددد ا  ايددد ع لجدددن -
 ،أوكيييددد بمددد ءا يدددف ااتم رسدددي ام   يددد ورددد كددد لا)ا ددد ا ااا الاليددد الإبددد ا ا ددد ا ااا الاليددد المؤسسددد علددد 

 المؤسس ،وك ضم  يعا  ا ااا الالي  ااث  ر ااتمميمي ا   و ب افب ع ؛

  )الجريري صالح عمرو كرامة( دراسة .4

التسددويق الددداخلي وجددودة الخدددمات فددي رضددا الزبددون )دراسددة تطبيقيددة لعينددة مددن  أثددرالجفييددفي صدد رعمددفيوكفياكدد ، 
.2006 أسفيوح اكت  اعدإاا  ا عم ت،  كع اكش ،بركمش   ،س  ي  ،(،المصارف اليمنية

أ فيين يعاا  اس داا ر  ا صفيداايم ،وك ع  رو قي  أ فيااتس ي اا الال و د ا امد ك مد ضد 
اافب ع،و  صلنإلىمجم ع ك اامت ئيم،أهمو  

 أع م كع ق ا  ا طب ااتس ي اا الال و  ا ام ك م؛ -

 د ض اافب ئ ؛إعالع ق ب ااتس ي اا الال و  ا ام ك مأ في -

 أع م كع ق ق ي ب   ا ام ك مو ض اافب ئ ؛ -

أعن رددد الانردددد  ال صدددد تإلى دددد ا امدددد ك مونيدددد) ضدددد اافبددد ئ ، ادددد أكدددد اا كيددددفعلدددد تحسدددد ااعمليدددد م -
 . اا الالي ،دجمي أقس ئا صفي ،اا  ضم  سليلملا ك مع اي الج ا الفب ئ

 ة:مميزات الدراسة الحالي

ا  ايدد عدد  دديعيمادد ابددفيازأ ددلممميددفاماا  اسدد  ،( الجفييددفي صدد رعمددفيوكفياكدد ا اسدد ااا حدد ضااسددتعفي بعدد 
ك ات   اا  اس 

،واعتاد  ااضدي ر والإبد ا د  د تهلا كد ا   ود بد افب عأعاا  اس ا  اي  ترفي الع ق بد ااث  رد ااتمميميد  -
ا اسددد  الجفييدددفي صددد رعمدددفيو دددفءكددد ا مم كددد ااث  ريددد ا   وددد بددد افب ع،بيممددد  عددد نأعااتسددد ي ااددد الال  ددد 

 . ض اافب عتح ي ااتس ي اا الال و  ا ام ك مدكس هم كفياك  
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أعاا  اسددد ا  ايددد ا تمدددنردددفءكددد الإبددد ا ااتسددد ي  امددد ك دقرددد  ااضدددي ر ،ويتمثددد)دالإبددد ا د  ددد ته -
وأع دددياالإبددد ا يادددنىعلددد أسددد   ددد ا ام كددد .بيممددد ا اسددد ااا حددد  الجفييدددفي صددد رعمدددفيو، لا كددد ااضدددي ر

 كفياك  ا تمنأس س ر ا ام ك و ض اافب ع.

:)أقطي جوهرة( دراسة .5
 ،جزائريدة فنداد  مجموعدة حالدة دراسدة-المعرفدة فدي التشدار  علدى الإسدتراتيجية القيدادة أثدر أقرد  د  في ،

 ،بسدافي  – لايضدفي محمد    كعد علد ئدعلد ئااتسدير،كليد ااعلد ئالاقتصد اي واات   يد وعلد ئااتسدير، اكتد  اع
2013/2014.
ا عفيرد دااتشد  ك سدل ك علد  الاسد ا ي ي  اا يد ا   م  سد م ا ا شدفي ا  دفي الاتاد   إلى اا  اسد   ديع د رن

اادتعللم و   رد ااد الال ،ااتسد ي   ات  د او ااد الال ، ااتسد ي  كد  ك) تلا  ك  له  ا ا شفي بر وا  في ،واس ا ي يتو 
ب اث  رد كفي ارد  مم  سد م   د  أبعد ا أ بعد  لاد ت كد  الاسد ا ي ي  اا يد ا  مم  سد م قيد     حيد .ااتمميمد 
ب افيق بد كفي ارد  مومم  سد  ،الاسد ا ي  ب اتصد   كفي ارد  ومم  سد م اااشدفي ، ا د ت بدفيأ  كفي ارد  ومم  سد م ااتمميميد ،
لا صد تاوا ا ردهم، واسد ا ي ي  اتد  يل،اوااترييدف، أنشدر  لاد ت كد  ااد الال  ااتسد ي  قيد     ،وا ت ازند 

ونشدفي   اا الاليد ،ام الاسدت ا  جمد   لاد ت كد  ااد الال ااتسد ي   اات  د  قي     .واافب ع نح  واات    اا الال ،
ا سدت   علد اادتعللم    رد   د  ثلدن،أبعد ا  د   لاد تكد  ااتمميمد  اادتعللم    رد  قيد     ،لهد  والاسدت  ب 
 دااتشد  ك  سديلم إلى إضد ر  ، ؤسسدا  كسدت   علد  اادتعللم و   رد الجمد ع ، ا سدت   علد  اادتعللم    رد  اايدفيا ،
 امفوالمحيدوا  قدف ااميد  كد  كد  يتضدم  وااي  ا عفير ، د ااتش  ك وسل ك ا عفير د ااتش  ك اس ا ي ي  إلى ا عفير 

 بلد  ائفييد ف رمد ا  مجم عد  كد ظي  كد  بسدير  عشد ائي  عيمد  اسد  اا  يع استو رنو .ا عفير  دالتش  ك اا الالي 

 بد  كد اايد   د الاسدتاي ع ب سدت  ائ ا سدتو ر  ااعيمد  كد  ا وايد  اااي ند م جمد    حيد  ك ظيد ،341 ح مود 

 .اامت ئيم  يسر ا علم ا   ب م عل  الاعتم ا   كم ،2013أوم إلى 2012ساتمبر

بأبع ا د ،ا ي ي الاسد  اا يد ا  مم  سد م  يسدفي  ،ااتشد  ك ا ي ي واسد  سدل ك كد  كد) أع إلى اا  اسد    صدلنو
ب اتصد   ارد ا في  وا م  سد م اااشدفي ، ا د ت أ فيبد ا في ارد   م  سد ماو ااتمميميد ، ب اث  رد ا في ارد  ا م  سد م 

كد  كد) د كا شفيبر أ في ا ي ي الاس  اا ي ا   م  س م أع كم  ، ا ت ازن  ب افيق ب  ا في ار  وا م  س م ا ي  ،الاس 
أ دفي ي  د  لا بيممد ،ااتمميمد  اادتعللمو   ر  اا الال  ااتس ي  ك  ك) لا ت ك  ا عفير  د ااتش  ك ا ي ي اس و سل ك
اات  د  لاد ت كد  تو ا ي ياسد و ا عفيرد  دااتشد  ك سدل ك كد  كد) د ا ي ي الاسد  يد ا اا   م  سد م كا شدفي بدر

.اا الال  ااتس ي  
 مميزات الدراسة الحالية:

اا  تأن  بلمااتش ب دالمج تااتراي  ال  اس ،إلاأعيما  ،( أقر    في  ا اس ااا حثضااستعفي بع 
الج  في ب الالات   يام د أقر    في  ا اس  ا  اي   أعواا  اس  ا  اي  ب نرفيقاا  اس  الع ق 

ااتمميمي   ااتس ي اا الال و   ر ام ك ،   ر الج ا و   ر ااتيرير ااث  ر  ا   و ب افب عك لا تكفي افاة 
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ا اس  أقر    في    رنبيمم ام ك ،،ممثل دالإب ا ونج حا س ايلااتس ي ي المؤسس دصم ع ااضي ر 
بر وا  في ،واس ا ي يتو ا عفير دااتش  ك سل ك عل  الاس ا ي ي  اا ي ا   م  س م ا ا شفي ا  في الاتا   إلى

ا اس كم أع.ااتمميم ااتعللم و   ر اا الال ،ااتس ي   ات   او اا الال ، ااتس ي  ك  ك) لا ت ك  له  ا ا شفي
 ممفيالتس ي اا الال كم فيج م  س ماا ي ا الاس ا ي ي دا ؤسس ،بيمم اا  اس ا  اي  ممفير    في   أق

 التس ي اا الال كأسل ب   دن ب ك ااث  ر ااتمميمي المؤسس ا   و ب افب ع.

:(Gounaris Spiros) دراسة .6
Gounaris. Spiros, “The Nation of Internal Market Orientation and Employee 

Job Satisfaction: Some Preliminary Evidence”, Journal of Service Marketing, 

Vol 22, N
o
 1, 2008.  

علد قيد  اات  د نحد ااتسد ي ااد الال واو عد عفيدفاافيضد ااد ظيي العد كل دامرد ط ديعاا  اسد  كدفم
 ددديعنجددد ئدااي نددد ع،و ع كلدددن رمددد  كددد ريددد ا  بددد واممدددق29ا  ددد    د ا رددد علم، الاسدددت ا ت، ا ك كيددد

كأبعدد اأس سددي ،ا دد ارفو،اا  اسدد كدد الا صدد لام،وااتدد  يل،وأ دد اءااعمدد)،واا صددفاادد ظيي ،وااتمسددي الإاا  
  يل دد أكثددفيا بعدد ا ددأ رادبمدد ءاا  اسدد إلىأعأ دد اءااعمدد)،وا دد ارف،وااتدد دديعالتسدد ي اادد الال ،و  صددلن

.اافيض اا ظيي الع كل داايم ا 
 مميزات الدراسة الحالية:

اا  تأن  بلمااتش ب دالمج تااتراي  ال  اس ،يما  ،(Gounaris Spiros ا اس ااا ح ضااستعفي بع 
ن رفيقداا  اسد ا  ايد أعاسد ا  ايد يامد دواا   Gounaris Spirosا اسد  الجد  في بد الالادت  إلاأع
ا تمدن Gounaris Spiros بيممد ا اسد ااا حد ااضدي ر ؛الإب ا د  د تهلا كد ااتس ي اا الال ب الع ق 

أعاا  اسددد ا  ايددد كمددد  اليمددد  . عفيدددفاافيضددد ااددد ظيي العددد كل دامرددد طا ك كيدددواتسددد ي ااددد الال ب اع قددد بددد ا
وأالالدنعمصدفياافيضد ااد ظيي ضم إس     ر ا ؤسس ا   و بد افب ع،   ري ح وان ش ياااتس ي اا الال 

ضم أبع اوكؤشفيامااتس ي اا الال .
 (Turkoz. Isil, Akyol. Ayse)  دراسة .7

Turkoz. Isil, Akyol. Ayse, “Internal Marketing and Hotel Performance”, An 

International Journal of Tourism and Hospitality Research, Vol 19, N
o
 1, 2008.  

 رمدد  28علد  ،و اسد  ط ديعاا  اسد وا ااءاايمد ق ع لجدن ديعاا  اسد ااع قد بد ااتسد ي اادد الال 
ااددر، ااع يدد كدد ا بعدد اإلىأعااتسدد ي اادد الال يتادد عكدد،ولالصددننجدد ئدك يمدد اسددرما تاا كيدد  5 كدد ريدد 

ن عيدد ا ددد ارف،اادد علمااتمميمددد ،واا قيدد م،وااتددد  يل،والإ دددفياء و ددد  ، عاددقا م  سددد مام صدد بددد   ا ااااشددفيي 
اا  اسدد إلىأعسي سدد اات ظيددفوااتدد  يلواادد علمااتمميمدد  دد أكثددفي دديعو  صددلن .اادد ظيي ،وسي سدد اات ظيددف

ام ك ام   ي وكع لامالإشير تاايم ق ونسلاافيبحي .ا بع ا أ رادن عي 
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 مميزات الدراسة الحالية:
اا د تأند  بدلمااتشد ب دالمجد تيماد  ،(Turkoz. Isil, Akyol. Ayse) ا اسد اااد حثضااسدتعفي بعد 

واا  اسدد ا  ايدد  Turkoz. Isil, Akyol. Ayse ا اسدد الجدد  في بدد الالاددت  ااتراي دد ال  اسدد ،إلاأع
ااضددي ر ؛والإبدد ا د  دد تهلا كدد ا   ودد بدد افب عاا  اسدد ا  ايدد  ترددفي الع قدد بدد ااث  ردد ااتمميميدد أعيامدد د
رفئيدد ضددم ااث  ردد ااتمميميدد ا   ودد بدد افب ع،و دد  Turkoz. Isil, Akyol. Ayse ا اسدد ا تمددنبيممدد 

ضددم إسدد     ردد كميادد نيفئ  دد داسدد ا  ايدد ح واددن شدد ياااتسدد ي اادد الال اا  ااتسدد ي اادد الال ،كمدد أع
ا تمدنأكثدفيبسي سد ما د ا ااااشدفيي  Turkoz. Isil, Akyol. Ayse ا اسد بيممد ا ؤسس ا   ود بد افب ع،

 ضم كمم  ااتس ي اا الال .

  (Ooncharoen, Ussahawanitchakit) دراسة .8

Ooncharoen, Ussahawanitchakit, “Internal Marketing, External Marketing, 

Organizational Competencies, and Business Performance”, International 

Journal of Business Research, Vol 10, N
o
 1, 2009.  

مممدد المؤسسدد ماايم قيدد ريدد  اااع قدد بد ااتسدد ي اادد الال وااتسدد ي امد    وا ااءع لجدن دديعاا  اسدد 
،،وك نددددددنأبعدددددد اااتسدددددد ي اادددددد الال  دددددد  الاسددددددت ر ب،وااتدددددد  يل،ون عيدددددد ا دددددد ارف اممسدددددد نجدددددد ئد  ي ندددددد

،وألادددراسي سددد الاحتيددد  داايمددد ا ،بيممددد أبعددد اااتسددد ي امددد     ثلدددنب  ؤشدددفياماات ايددد  ن عيددد والا صددد لام
امد    ،وولاءاافبد عامد    ،و  صدلناا  اسد إلىو د اع قد ق يد بد ااتسد ي ام كد ام   يد ،و ضد اافبد ع

اا الال وام    ك لاد تبيد عأعااتيردراماادرتحد  دااتسد ي امد    كد عسدااو  راي د ماايمد ا  بعد ا
 مممد اوامد    دتحسد ا ااءااتس ي اا الال ،و  صلناا  اس أيض إلى أ رق   بعد اااتسد ي ااد الال 

. اليم ا د  ي ن
 مميزات الدراسة الحالية:

اا د تأند  بدلمااتشد ب ديماد  ،(Ooncharoen, Ussahawanitchakit) ا اسد اااد حثضااسدتعفي بعد 
 Ooncharoen, Ussahawanitchakit ا اسدددد الجدددد  في بدددد الالاددددت  المجدددد تااتراي دددد ال  اسدددد ،إلاأع

و بردد بث  ردد ام كدد ،ضددم إسدد  أعاا  اسدد ا  ايدد ح واددن شدد ياااتسدد ي اادد الال واا  اسدد ا  ايدد يامدد د
ك دفءكد ااتسد ي –وانعا س   عل الإب ا د   تهلا ك ااضي ر    ر ا ؤسس ا   و ب افب ع،و فءك    د

كت ميد معلد ااتسد ي ااد الال أ دفي Ooncharoen, Ussahawanitchakitا اسد  بيمم ع لجن-ام    
. ممم المؤسس ماايم قي ري اممس نج ئاااتس ي ام    وا ااء
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   )بن عيشاوي أحمد(: دراسة .9
 ، أسفيوحددد اكتددد  اعدااعلددد ئإدارة الجدددودة الشددداملة فدددي المؤسسدددات الفندقيدددة فدددي الجزائدددرأحمددد ، بددد عيشددد و 

 اي ،تخصددددددداإاا  أعمددددددد ت،كليددددددد ااعلددددددد ئالاقتصددددددد اي وعلددددددد ئااتسدددددددير،  كعددددددد الجفائدددددددفي،بدددددددركمشددددددد    ،الاقتصددددددد
2008/2009.
 م واددن دديعاا  اسدد كيييدد  رايدد كيودد ئإاا  الجدد ا ااشدد كل وتح يدد ااشددفيوطاااييلدد بتر ي ودد علدد كسددت  

 نجد ئدالجفائدفي،وقد   صدلن5سس ماايم قيد ذامسسد  ا ؤسس ماايم قي دالجفائفي،ك لا تعيم ك ا ؤ
 يعاا  اس إلىاق احنم ذجاتراي نم ئإاا  الج ا ااش كل دا ؤسس ماايم قي الجفائفييد ، ثلدنعم صدفيعأس سد 

 دفياءامك  وسد دكييي ااترالمد راي  موكو  امااتسدير،ووضد إسد ا ي ي كم سدا ال د ا ،و مييدي  ورد إ
ومحام .

 مميزات الدراسة الحالية:
ا اسد  بد واا د تأند  بدلمااتشد ب بد اا  اسد ا  ايد يماد  ، ب عيش و أحم  ا اس ااا ح ضااستعفي بع 

أ دلممميدفاماا  اسد عل كست  الإس  طا ي ااك لا ت ش ياوكع لج نيدقاا رد  ،إلاأععيش و أحم  
لإاا  الجد ا ااشد كل كدمم   د ديت سد أعاا  اسد ا  ايد  تردفي  ام دا اس  ب عيش و أحم  اي ع ا  

،اضددد ر إلى شددد يا   رددد مام كددد ،د   رددد الجددد ا اام بعددد كددد  اددد ا ؤسسددد الث  رددد ااتمميميددد ا   وددد بددد افب ع
،ايييددد  رايددد كيوددد ئإاا  الجددد ا ااشددد كل با تمدددن أحمددد   بددد عيشددد و ا اسددد ااا حددد بيممددد ؛ااتماددد وااتيريدددر

 . لجفائفيبعل كست  ا ؤسس ماايم قي نم ذجإاا  ،وتح ي ااشفيوطاااييل بتر ي  ب عتا  ع

  (:وآخرون Rashid, M. A) دراسة.10
Rashid, M. A, et al, “The Influence of Organizational Culture on Attitudes 

toward Organizational Change”, Selanor  Leadership and Organization 

Development Journal, Vol 25, N
o
 2, 2004. 

 م واددن دديعاا  اسدد قيدد  أ ددفي   ردد ا ؤسسدد علدد الاس  دد منحدد ااتيريددرااتمميمدد دك ايفيدد ،حيدد    زيدد 
 اات صددد)إلىعددد  نتددد ئيمأهموددد و ددد اع قددد و ي ددد بددد    رددد كؤسسددد دك ايفيددد ،وقددد 258اسدددتا ن اا  اسددد علددد 

ا ؤسسددد والاس  ددد منحددد ااتيريدددرااتمميمددد ،كمددد أعا  ددد   اددد)ااتيريدددرااتمميمددد تختلدددفبددد لات  ن عيددد ااث  ردددد 
ااتمميمي ااس ئ  .

 مميزات الدراسة الحالية:
ا  ايد عد يماد ابدفيازأ دلممميدفاماا  اسد  ،وآلادفيوع Rashid, M. Aا اسد   ا اسد اااد حثضااستعفي بع 

ك ات   وآلافيوع Rashid, M. Aا اس  
سد ي ي  الإبد ا  المؤسسد دصدم ع أعاا  اس ا  اي  ترفي الع ق ب ااث  رد ااتمميميد ونجد حا سد ايلاات

Rashid, M. Aا اسد   ا و   رد ااتيريدر،بيممد ااضدي ر ،كد لاد تااتسد ي ااد الال و   رد ام كد و   رد الجد
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،كمد ا تمدنر د بترليد)ااتيريدرااتمميمد ب    ر ا ؤسس وااتيريرااتمميم ر  وا  فيع لجنااع ق وآلافيوع 
كإس عأوك قف،و  ع نكسأا ااتيريرااتمميم كث  ر  ما ك ااتيريرااث  د.

دين(:)بلكبير بوم دراسة .11
أثددر التوجددو نحددو السددو  علددى الابتكددار فددي المؤسسددات الاقتصددادية الجزائريددة: دراسددة ميدانيددة بلااددرب كدد ي ، 
.34،2013  ،مجل اات اص)دااعل ئالانس ني والا تم عي ،الجفائفي،لاتجاهات المديرين

ائفييددد .فالجالاقتصددد اي دا ؤسسددد م  الابتاددد لدددنحددد ااسددد  ع  أ دددفياات  دددلدددسددد ااتعدددفي عايعاا   دددح وادددن
يددد بمددد ءلمختكؤسسددد اقتصددد اي  مشددد دقر عددد م122ءا ددد يفيي دا ئب سدددتر  آ يددد  اايعااير يددد ، دددواتر يددد 

سدد ااا   دديعبيمددننتدد ئيمو.والابتادد  نحدد ااسدد   يدد كدد اات  ددلن  انددلمختلددشم، لددياوك اسددتا ع  اسددتم   لددع
.اس  اا دا ؤسس ممح)الابتا   ل أ رإيج بيع ااس  انح  ات  ا ي اني أعا

 مميزات الدراسة الحالية:
اا دد تأع مدد كالاددت  بدد اا  اسددت يامدد دأعيمادد  ،(بلااددرب كدد ي )ا اسدد ااا حدد ضااسددتعفي بعدد 

يشدددم)اافبددد ئ ،ا م رسددد ،ااعددد كل ،ع لجدددنكسدددأا اات  ددد ب اسددد  ،و ددد كيوددد ئواسددد ،ا اسددد  بلاادددرب كددد ي  
ا دد  اي ،...الخ،بيممدد اا  اسدد ا  ايدد ا تمددنر دد ب ات  دد نحدد اافبدد ن اادد الال وامدد    .كمدد أعا اسدد ااا حدد 
 بلاارب ك ي  ،ا تمنب ااع اات  الإبتا  والت   نح ااسد  ،بيممد اا  اسد ا  ايد ع لجدناات  د نحد اافبد ع

ك ننشدددد كل لجميدددد ا ؤسسدددد ما اسدددد  بلااددددرب كدددد ي  مسددددأا    ريدددد ،والإبدددد ا كاعدددد و سدددد إنسدددد ني ،كم أعك
الاقتص اي الجفائفيي ،بيمم اا  اس ا  اي  كفمعل قر  ااضي ر ر  .

 (:Hurley Robert, Hult Tomas) دراسة .12

Hurley Robert, Hult Tomas, “Innovation, Market Orientation, and 

Organizational Learning: An Integration Examination”, Journal of Marketing, 

American Marketing Association,Vol 62, N
o
 3, 1998 

وح وادنرودلم  اس ااع ق ب اات   ب اس  والإب ا والابتا  داا لاي ما تر  ا كفييايد ،ااع لجن يع
أعااث  رد ااتمميميد اادرتحد علد كي ا د إلىنتي د ن راد  الج يد  والابتاد  ،و  صدلااث  ر ااتمميمي داأهمي 

دا ؤسسد م،وكد كد الابتاد  ع ايد تح  كسدت ي م،ااتر  ،وا ش  ك داتخ ذاا فيا امواات   ب اس  وااتعللم،
.ا ااءاعلما يف ااتم رسي وم

 الدراسة الحالية:مميزات 
اا د تأع مد ك شد ب كادربد يماد  ،(Hurley Robert, Hult Tomas) ا اسد اااد حثضااسدتعفي بعد 

بد ا ،ااد واا  اس ا  اي دتحلي)ااع ق ب ااث  ر ااتمميميد والإ Hurley Robert, Hult Tomasا اس  
كيود ئع لجدنكسدأا اات  د ب اسد  ،و د  Hurley Robert, Hult Tomasا اسد  الالات  يامد دأع

بيممد اا  اسد ا  ايد ا تمدنكمد ع لجدنكسدأا اادتعللم،واسد ،يشدم)اافبد ئ ،ا م رسد ،ااعد كل ،ا د  اي ،...الخ،
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ك ندنشد كل  Hurley Robert, Hult Tomasا اسد  كمد أعر  ب ات  د نحد اافبد ن ااد الال وامد    .
لجمي ا ؤسس م،بيمم اا  اس ا  اي  كفمعل قر  ااضي ر ر  .

:(وآخرون Zhou, Kevin Zheng) دراسة .13
Zhou, Kevin Zheng et al, “Developing strategic orientation in China  
antecedents and consequences of market and innovation orientation”, Journal 

of Business Research, N
o
 58, 2005. 

ااصم ع مدح وان يعاا  اس ررا أ راات  و مالاب اعي وااس قي عل ك اقفواس   ما  ظي 
كؤسس  180 دك ظف 2754 ااتر يلي ،و يااعتم ااعل ا س ا ي ااك لا تاستم  اموزعنعل 

عاات  و مالاب اعي وااس قي له  أ رايج بيعل ك اقفواس   ما  ظي صيمي .و  صلن يعاا  اس الىأ
إلىأهمي كش  ك جمي ب لإض ر ريم يخااافيض اا ظيي ،وااث  دا ااءا ست ال  ؤسستولم،والااتفائااتمميم ،

ااتيريرد نح  وا  اقفالايج بي  ااتمميمي  ااث  ر  د ا ؤسس  اات  و مالإأرفياا أع ر يفي كم  وااس قي ، ب اعي 
عل اس   موك اقفااعم)الم ظي ،ك لا ت سوي) أ ر اا ي اي  ؤ فيايج ب  ب اعي اات  و مالإااا  يفك 

وااس قي عل  يعا  اقف.
 مميزات الدراسة الحالية:

ا اسدددد اا دددد تأعيمادددد  ،لاددددفيوع وآZhou, Kevin Zhengا اسدددد   ا اسدددد ااادددد حثضااسددددتعفي بعدددد 
 Zhou, Kevin Zheng علد ك اقدفواس  د مالمؤسسد أ فياات  ود مالاب اعيد وااسد قي بدا تمدنوآلادفيوع

Zhou, Kevin Zheng  اسد  اا    بد ااعاسدي ،بيمم ع لجدناا  اسد ا  ايد ااصم ع مااتر يلي دا  ظي 
ااث  رد ااتمميميد ا   ودد بد افب ععلد الإبد ا د  د تهام كدد دوكسد هم وإنعاد  أ ددفي،كد لاد ت ايد عوآلادفيوع 

صم ع ااضي ر .
 عاشرا: مصطلحات البحث:

إعردد ءندد كدد ااضددفيو  أإلا م ولهدد  دد محدد) عفييددفوتح يدد دسددي  اااردد ،يتلما صددرلر مااددرسددأع بددلم
 سيل ااار ،و تمث) يعا صرلر مداات   ذكفيعو افيا عسيتلمااي ،كضم ت  عفييفله ،وتح ي 

وااعد ااموا عت د ام،واا ديلمواار د  ،وا عدفيا    ل الإيد ي ا  ي م :التنظيمية الموجهة بالزبونثقافة ال -
دكددد اسددل كا رددفياااالاددد)ا ؤسسدد ،واا يمددد ،وااددر شدددا)الإسدد  ا عددفيد ت ا ددد دا ؤسسدد ااددرواات  ايدد ،

 .وااتيريروالإب ا دأااءا عم تاالالي ولا   ي ،و ا رافيالج ا اا الالي وام   ي يخالا ك اافب ئ 
أوك  دد ا كسددا  ، دد تهلا كدد تأوأسددل ب  يدد اكليدد أو فئيدد ،إيجدد الا كدد   يدد   دد  بددداع الخدددمي:الإ -

ويمادد أع، ك  دد ااكدد قادد) أ بددركدد ا   ك  دد ا كسددا  ،بشددا) ياددتسدد ي لا كدد ا  يدد  أسدد ايل
 .أوكؤسسي يما أعيا ع يريراا تم عي كم ، تام ا  يب ايفي ا الاب ا ام ك 

ذاد ا اد عاادي  تد رفيريد جميد كسدتلفك ماافياحد الضدي  ،ااديي ي يمدد ع د : )الفندد ( ةضديافمؤسسدة ال -
  .ضي ركؤسس اا ستلفك مكمتيم...الخ،و شا)    ائ،وس ئ)اا ري ،ا فيل ،الإسع ري ،كث)الإق ك ايكم و
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والاسددتمت  أكثددفي،نيسددي ،مجم عدد كدد ا عمدد تااددر ددؤك الضددي  اافياحدد وااتسددوي م دد  :ةضدديافخدمددة ال -
 .اايم  كؤسس ااضي ر أولا تإق كتولمدوك اي ،

الاتيد  ي علد ا ردفياا،ااديي يخد ك عاافبد ئ ،بحيد يدتلم رايد رلسدي ومم  سد مااتسد  د  التسويق الداخلي: -
والاحتيدد  واات اصدد)كعوددلم،و دد  ياولم،و ايددمولم،وتحييددف لم،واشددا  ح  دد ةلمو بادد ةلم،  ظيددفأكيددأا رددفيااو

ولم،بهددلم،ال يدد ئب  عمدد تا م سدد بهددلمعلدد أكمدد)و دد .وب اتدد  يددتلمااممددفيإلىا دد ظي علدد أتددلمزبدد ئ ريمدد بيددم
 ،وااممدددفيإلىاا ظدد ئفااددري  كدد عبهدد علددد أتدد كمت دد ماالاليدد ،وااعمدد)علددد ؤسسددأ أتددلمزبدد ئ االادد)ا 

    ته يعا مت  مبشا)يفيض اافب ئ اا الالي ،ك أ )تح ي أ  ا ا ؤسس .

كد كسدؤوايتولم،يؤاوتد اارو ئا دالع كل ،والاست  اي إ  ح ا   كم سا ك حفيي ااتصفي   التمكين: -
عدد اامتدد ئيم،كعددفزي بممدد ئرعدد تالمعل كدد م،يويددله دد ر  سددفييع لهدد ،كدد اا كيددفدذادد علدد ااعدد كل اادديي 

 الخ....،يم  س ععملي م في ا كا شفي ب لجمو  ،كث) مج لاماااي ولا ك ا ش ي مواافب ئ وبر  

ؤسسد ،حيد يعتدبرزبد ع،كد افب عامد    ،اد ح  د مو باد م،يمايردد ااع كد)االاد)ا  د  الزبدون الدداخلي: -
إشا عو .وكم عل ا ؤسس  صميلمكفييم س ي  كم سلاتس ي أرا    ولاررو إاي ،وا ص تعل  ضد ع،

 عوك د ئااع ق ماادر مشدأبد اافبدصرل يشرإلى ياا كم أعك تح ي أ  ا ا ؤسس ا تعل  ب افيبحي .
ام كدد االادد)ا ؤسسدد ،كدد لادد تسلسددل وظدد ئفام كدد اا الاليدد ،و دديعاا ظدد ئفلا صدد ب افبدد ئ اادد الالي 

     ك لا ك االالي آلافيي ،و لمأيض ك  ك لا ك مافب ئ االالي آلافيي دا ؤسس .

و با  دد وااعمدد)كدد أ لدد إلى ددفيوييماالالدد  يودد ئو   ردد   مددااو اافبدد عوروددلمح    دد  دد ثقافددة الخدمددة: -
ااعدد كل ب  ؤسسدد ،حددايددتما  ددؤلاءكدد   دد تهلادد ك مع ايدد الا  دد عوالإبدد ا الفبدد ئ .و دديالتدد جإلىااتددفائ

يعتبرااتس ي اا الال ح فياافاوي امشفي يعااث  رد بد ق  وتحيفك قا)الإاا  ااعلي واا سر المؤسس .و
 اوا  الا ص اي ا تمثل د ااع ق مااع ك ،الإع ع،نشفيا را ع م،...الخ.ااع كل ،ك لا تأ

 دد ذادد ااددمم كدد ااعدد اامواا دديلم،وا عت دد ام،والار اضدد ما س سددي ،وااسددل كالإنسدد ا، ثقافددة الجددودة: -
اةدد ،كمدد أتدد بمث بدد ا ددفي ا بدد لج ا ،دالإسدد  ااتمميمدد ،وكدد مرددإع   ردد الجدد ا  عاددقش صددي ا ؤسسدد ذ

   اا للب امسا له .

 ددد  لددد ااث  رددد ا اميددد علددد أسددد  ااتيادددرلاددد  جااصدددم و ، أ لاددد  جصدددم و ا م  سددد مثقافدددة التغييدددر: -
اااروقفياسيدد ا ويالدد  ،و صدد ااتيرددرامااايييدد واسددتا قو ،وا فيوندد دااتع كدد)كدد ح  دد مو بادد ماافبدد ئ ا تيرددر 

 ور كمم ك    ري وقيمي  ش  عل ذا .ب ستمفيا ،
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 أنموذج البحث ومتغيراتو:: الحادي عشر
يما إبفيازأنم ذجااار دااشا)اات   

    

 

 

 

 

 

ا ص   ك إع ااااا ح .

 
 

و تمث)كتيررامااار دكتيرري  ئيس هم  
 ) ااث  ردد ااتمميميدد ا   ودد بدد افب ع ،وااددي يتددأ  كدد لادد تاكتددفاجو ي عدد)ا  دد تا شددال ا تيرددرا سددت .1

المؤسسدد واامدد  في ااتمميميدد ،بشددا)كتصدد)وكتدد ازع.و تمثدد) دديعا  دد تد ا  دد)الاسدد ا ي  وا  دد)
بدددد افب عإلى دددد  كتيرددددرامالهيالدددد ااتمميمدددد وا  دددد)ااث دددد داا يمدددد  .و تيددددفي ااث  ردددد ااتمميميدددد ا   ودددد 

 كست ل ،    كتيررااتس ي اا الال و   ر ام ك ،وكتيرر   ر الج ا ،وكتيرر   ر ااتيرير ؛

 الثقافة التنظيمية الموجهة بالزبون

التسويق الداخلي 
 وثقافة الخدمة

 ثقافة التغيير الجودةثقافة 

تطبيق مفهوم الزبون 
 الداخلي وثقافة الخدمة

 ماميالأالخط  أفرادتسيير 
  )الاختيار، التدري  والتمكين(

 مامي بمؤسسة الضيافةالخط الأ أفرادمن قبل  ةبداع في تقديم الخدمايجاد وتنمية الإ

 المتغير المستقل
 

 

مرتكزات )أبعاد( المتغير 
 المستقل

 

التابعالمتغير    
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،وااددي يت سدد داات  دد اادد ائلمم كدد ااضدديف،  دد تهام كدد بمؤسسدد ااضددي ر  ا تيرددرااتدد ب  الإبدد ا د .2
،اكدددت كا فييدددد دااتصدددفي ،ااتايدددفوا فيونددد الا صددد اي ،الايج بيدددد الإب اعيددد الاعتم ايددد ،اكدددت كا وددد  ام

 عم)الجم ع اترس الج ا .الجي  شا مااضيف،ااالإنص موالانشفياحدأااءااعم)،

 هيكل البحث:: عشر ثانيال
بدددد ا د  دددد تهلا كدددد لإااث  ردددد ااتمميميدددد ا   ودددد بدددد افب عدإيجدددد او ردددد يفياكسدددد هم  تحليدددد)إشددددا اي كدددد  

ك ات   ،رص تك ابر أ ب ضم ،والاتا  صر اايفيضي ما   ك ااضي ر ،
 ،أ بددد ا    ب موا سدددفيا ي  يميددد الإبددد ا د  ددد تهلا كددد ااضدددي ر  مددد وتاايصددد)ا وتاادددي كددد عكعم نددد بدددد 

 ااتسدددد ي  كمفي اددددفالمم  سدددد ااتسدددد ي ي الإبدددد ا ااددددي كدددد عبعمدددد اع ،حيدددد  عددددفيضدا اردددد ا وت،كا حدددد 
دوأن اعدد المجدد لاماا ظيييدد الإبدد ا و،بعدد ا صددرلر ماا فييادد كمدد بدد و اايددفي بيمددو،لإبدد ا اكيدد  يلم، ا ع صددفي 
و مد وتا ارد ااثد ا،اادي كد عك سد ك ،الإبد ا ااتسد ي  وبع    ااترفي  يود ئوأهميد ور ائد وأند ا ،ا ؤسس 

كد ،صدم ع ااضدي ر كفيكيدف أس سدي المشد طااسدي ح  أهميد الإس  ااعلم وااعمل م ك مااضي ر وكؤسس ة  بد 
ااضدددي ر لا كددد وأنددد ا ولاصددد ئاوأ ددد ا ،وانتوددد ا ارددد بإعردد ءكيددد  يلموأنددد ا كؤسسددد ااضدددي ر ااترددفي  يوددد ئ

.وعددفيجا اردد ااث ادد الإبدد ا وكيا نيفكدد مااتسدد ي وانتودد ا اردد بشددفيح.ااضددي ر ب عتا   دد سددفيب دد ءكؤسسدد م
،وأن عد ،ااسدي  ا يد  يم الإبد ا امد ك تح يد إلى ،الإب ا ااتسد ي  دلاد ك مااضدي ر ااي ك عكعم ن بد  

،وانتودد ا اردد بت ضددي امدد ك مالج يدد  كمرصددل اعمليدد الإبدد ا اتشدد ياكعدد  ،وبعدد    ااترددفي ومحيفا دد 
اال ددد ءامددد ك .وانتوددد اايصددد)ا وتب  ارددد اافيابددد اادددي كددد عتحدددنعمددد اع  لارددد ام رددد يفيامددد ك مالج يددد  

ترليددد)اال ددد ءامددد ك دصدددم ع ا ،واادددي  عدددفيض ك ظدددف/زبددد ع كر ددد)الإبددد ا ااتسددد ي  دكؤسسددد ااضدددي ر 
،ااراعدد ااف قدد ءم كدد ااضددي ر  يدد وعم صددفي  ،وبعدد    ااترددفي لا كدد ااضددي ر كممدد ئكيتدد حو شدد يا،ااضددي ر 

.اال  ءام ك ب عتا  عر كسفيح بترلي)حيثي موانتو ا ار 
 ،و  مد وت دياا  ضد  ااث  ر ااتمميمي ا   و بد افب عوكفي افاةد دكؤسسد ااضدي ر  و رفي اايص)ااث ااد

 ،كد لاد تإبدفيازااث  ر ااتمميمي ا   و ب افب عدكؤسسد ااضدي ر  ك لا تأ ب كا ح ،ع نا ار ا وت 
وتح يد أهميد ولاصد ئاوأبعد اووظد ئفوأند ا ،ااث  رد ااتمميميد وكيا نيفكد مااترايد الا تمد ع كيو ئوكا ند م
و مددد وتا ارددد .ااضدددي ر اات  ددد بددد افب عكث  رددد  مميميددد  ؤسسددد حيثيددد م،وانتوددد ا ارددد بتايددد عااث  رددد ااتمميميددد 

املييد  ديعاا  اسد بتايد ع ،حيد اسدتو)ااتس ي اا الال كأاا اث  رد اات  د بد افب عدكؤسسد ااضدي ر ااث ا  
،و ااترفي بع ذاد ااتس ي اا الال ،ك تحلي)وظ ئفور ائ وبفياكيمكيو ك وأ  ار ولتس ي اا الال ااات  يخي 
،وااددر تالدد  اافيكدد ئفالإسد ا ي ي التسدد ي اادد الال كد لادد تتح يدد ،سدد ا ي  التسدد ي اادد الال ااتشد ياالاإلى
،كددددد ااترددددددفي تحليددددد) دددددد ا ام كددددد اا الاليددددد و، شددددد ياكيودددددد ئاافبددددد عااددددد الال و،تحليددددد)أسددددد ا اات ظيدددددفد
تسددد ي ااددد الال دكؤسسددد لاص صدددي اا،وانتوددد ا ارددد بدددإبفيازسددد ا ي ي مااتسددد ي ااددد الال وشدددفيوطنج حوددد لا

 ،كد لاد تإبدفياز   ر الج ا وكيا نيفكد مسسدي   دكؤسسد ااضدي ر ا ار ااث ا ااترفي اد وح وت.ااضي ر 
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 سديرالجد ا ااشد كل كدأاا امشدفينمد ئب اتش يا،م م وتا ار الج ا كممويمعم)المؤسس الاقتص اي أهمي 
   رد الجد ا دكؤسسد كيا نيفكد م،وانتود ا ارد بتايد عااسدي  ا يد  يم اث  رد الجد ا ،ك تح ي    ر الج ا 

   رد ااتيريدركمفي ادفاتادفييقكيود ئاات  د بد افب عد .وانتود اايصد)ااثد اب  ارد اافيابد اادي عمد عبددااضدي ر 
،دا ؤسسد  وأسسد كيا نيفك  دوالتيريدرااتمميمد الإس  ا يد  يم ااي استو)اا  اس بتر ي  ،كؤسس ااضي ر 

،وانتودد ا اردد بت ضددي كدد ااتيريددرااث دد دالى   ردد ااتيريددردا ؤسسدد م ااترددفي إلىكيييدد موأشددا تالانت دد ت
.   ر ااتيريردكؤسس ااضي ر كع  
 ،بد افب عدإيجد او مميد إبد ا   د تهلا كد ااضدي ر كسد هم ااث  رد ااتمميميد ا   ود  ادداد و رفي اايص)ااث 

ا بعددد اوا في اددفامااث  ريددد اا اعمددد م كددد و  مدد وت دددياا  ضددد  كدد لاددد تأ بددد كا حددد ،عدد نا ارددد ا وت  
 يمدد واااعدد الهيالدد واااعدد اااااعدد الاسدد ا ي  كعدد   ،كدد لادد تإبددفيازاافبدد عبشددا)إبدد اع دكؤسسدد ااضددي ر 

لث  ردد ااتمميميدد ا   ودد بدد افب عابتشدد ياعدد ئ،وانتودد ا اردد الث  ردد ااتمميميدد ا   ودد بدد افب عبمؤسسدد ااضددي ر 
ااث  رد ااتمميميد ا   ود بد افب عدإيجد او مميد نم ذجيدبرزاو أبم ءك لا ت،وااتسليلمالإب اع م ك مااضي ر 

أ ددفي سددير.و مدد وتا اردد ااثدد ا  ،و  ضددي أ ددلمأبعدد اعنمدد ذج  دد تهشددفيحلهددياا ،كدد إبدد ا   دد تهلا كدد ااضددي ر 
و  ظيدددفالاتيددد  وتحليددد)أهميددد  ،حيددد اسدددتو) ددديعاا  اسددد بتايدد عا رددفيااعلددد الإبددد ا د  ددد تهلاددد ك مااضددي ر 
 يلااعدد كل بمؤسسدد مأبعدد اولاص صددي م دد وأهميدد تح يدد ،كدد ا رددفيااوردد ا دد لا)ااتسدد ي  بمؤسسدد مااضددي ر 

الالاتيددد  ،،وانتوددد ا ارددد بدددإبفيازاو بمؤسسددد مااضدددي ر  اددد ااعددد كل أهميددد ،و ااتردددفي بعددد ذاددد إلىااضدددي ر 
ا ارددد ااث اددد ااتردددفي وحددد وت.بددد ا ااتسددد ي  العددد كل بمؤسسددد ااضدددي ر  مميددد الإدااتددد  يلوااتماددد كدددأاوام

تحييدفااعد كل  ،كد لاد تإبدفيازاو د  د تهلا كد ااضدي ر بد ا اا الال كدأاا اتر يد الإ راي كيو ئاافب عاد 
 ردد يفيد،واو  ددياا لاددرالا صدد تااتسدد ي  اادد الال كدد تح يدد كعدد  ،الإبدد ا د  دد تهلا كدد ااضددي ر د فيقيدد 

  د تهلا كد إبد ا سسدي داد ظيي العد كل اافيضد ااو ،م مد وتا ارد ب ا ااتس ي  ا  ااعد كل كست  الإ
.وانتود اايصد)ااثد ا   رد ام كد وع قتود ب لإبد ا د  د تهلاد ك مااضدي ر  دفيأ،وانتود ا ارد بتايد عااضي ر 

وااددي  عددفيض ،ااضددي ر   دد تهلا كدد إبدد ا دسسددي   دد ررالجدد ا وااتيريددركسدد هم  ب  اردد اافيابدد ااددي عمدد عبددد
 اتردد يفيا   ردد الجد ا كدأاكدد  شد ياأهميد ،كؤسسد ااضدي ر و ايد عاو همدد د   رد الجد ا وااعمدد)اايفيقد ترليد)ا
،ايدد منجدد حااتيريددرااث دد دو ادد    ردد ااتيريددربمؤسسدد ااضددي ر ،وبعدد    ااترددفي يبدد ا د  دد تهلا كدد ااضددي ر الإ

.تيريراا اعم الإب ا د   تهلا ك ااضي ر    ر ااوانتو ا ار بترلي)حيثي م
ااث  رددد ااتمميميددد ا   وددد كددد لاددد ت شددد ياواقددد الارددد ،ااتردددفي ال  ندددلااتراي ددد اافيابددد وحددد وتاايصددد)

أراد   ،و كع لجد ضدي راا  د تهلا كد دبد ا الإوانعا سد   علد ، نجد ئبد لجفائفي5 اايمد ا ريد عيم ك اب افب ع
كمو يددد اا  اسددد ا ي انيددد وتح يددد اادددي كددد عتحدددنعمددد اع ،ا وتكا حددد ، ردددفي ا ارددد أ بددد  ددديااايصددد)ضدددم 

،و دديا لاددديصدد   ع كدد عددد قردد  اايم قدد ،قاددد)لمرددد ع كدد عدد قرددد  اايم قدد بدد لجفائفيا لاصدد ئاعيمدد اااردد 
ااضدددددددي ر بمؤسسددددددد ماا رددددددد  ، تهلا كددددددد إبددددددد ا   دددددددوااث  رددددددد ااتمميميددددددد ا   وددددددد بددددددد افب عااتردددددددفي اترليددددددد)واقددددددد 



 مقدمة 

 

  

 

وبعدد    اددلأاوامااددر اسددت  كو داا  اسدد ا ي انيدد ،كدد   ضددي مجتمدد وعيمدد اا  اسدد ،بعدد ذادد  ااترددفي 
 عيمد ا د ظيااا يميرفياريد والا تم عيد صد ئاوانتود ا ارد بترليد)ام،ااص  وااثاد مااد الال ا سدتاي عتح ي 

و مدد وتا اردد ااثدد اااددي عمدد عبددد عفيردد    ودد مااعيمدد ايميرفياريدد وا تم عيدد .،اايم قيدد محدد)اا  اسدد ب  ؤسسدد م
،واقدد كفي اددفامااث  ردد ااتمميميدد ا   ودد بدد افب عب  ؤسسدد ماايم قيدد محدد)اا  اسدد  تحليدد)نتدد ئيماا  اسدد ا ي انيدد  

،وعدفيجا ارد ااث اد واادي  ك ااضي ر ،ك لا تكؤشفياماحص ئي وصيي وانعا س ة عل الإب ا د   تهلا
ااع كد المؤسسد ماايم قيد محد)متد ئيمالشد ك)عدفيضوتحليد)إلى اامت ئيمااع ك والاتا  اايفيضي م ك عتحنعم اع

ب عوالإبدد ا د  دد تهلا كددد اا  اسدد ،والاتادد  اايفيضددي مام صددد ب اع قدد وا  ددفيبددد ااث  ردد ااتمميميدد ا   ودد بددد اف
   ر اات  د بد افب عوالإبد ا دلا كد ااضدي ر بد لجفائفياايص)ب  ارد اافيابد اادي كد عك سد ك بدد ،وانتو ااضي ر 

ااث  رددد ااتمميميددد  اددد ا ع قددد موااعفياقيددد)اادددرتحددد تاوعأ دددلم ،حيددد   مددد وت بددد ا م رسددد وكع قددد ما م  سددد  
،وكع ق مكفي ارد ب اتسد ي ااد الال و   رد ام كد ،كع ق ملا   ي ك ،ب  ؤسس اايم قي الجفائفيي فب عا   و ب ا

اا ضد ء ردفي اسدا)و،كم ن قش ياا ار اشا اي    ر ا ؤسس اايم قي الجفائفيي ب اافب ني واات   نح اافب ع
بدد ا د  ددد تهلا كددد ااضدددي ر    ردد اات  ددد بددد افب عو مميددد الإآايددد ماترددد يفيكددد لادد تاقددد اح،علدد  ددديعا ع قددد م

ب لجفائفي.  ؤسس ماايم قي ب
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  :تمهيد
 

  تغد  ييكىددكمدد    وخ مد  اعببدد الجدد   واعتغيد  و  الإبد ا فكد، في  يندميكيدتد  لىد   ا عدصد،  الاقتصدد  اععدد   يعتمد      
ت دد   أصدد  از يدددص صددندل  اعةدديدض  واع دديدف   واعخىددته لىدد  خدد مد د  مدد  مددا اعتصددني  لخد اتدد مدر وا ع،فدد   و  وانتقدد 
في جميد  ألمدادد  عتبدبد  ا ندفةد  اععد يد  ا دد   ما ق   مؤسةدر اع يدف  سم  بددصز   اعتغي و الجد    الإب ا فك،  والتندق

  م.وولائه )اع يدف(  دئاب،ضد اعبب وتفدزواعش،س . 
لى  ط،ق وأسدعيته تةىيم خ م  اع يدف  مدا ق د  لددمى  بشك  أسدس   اع يدف  ب ا  ات م  في صندل الإي،تكب و      

،ا عىخصدددئا اعددز خيددب خدد مدر اع دديدف   مددا اى دد  عىبدنددته الإنةدددو لىدد  الجدنددته اعفدد   واتصددد   نظدد  اتددا اامدددم 
 . كثيف بين مق م  ات مدر واعببدئا )اع يدف(

  (واعدد يم لثدد  اعع قدددر اعتفدلىيدد  بددين مقدد ب ات مدد  واعببددد  )اع دديف()اعىقدددا اتدد م  في صددندل  اع دديدف    يعتددرو      
 يدددددفك،   ولىدددد  أسدسدددد  تتمةدددددص ا يددددب  اعتندفةددددي   ؤسةدددد  اع دددديدف   و الإبدددد ا يم ينمدددددا ويتخدددددص فيدددد  ا قدددد  أو ااددددد  اعدددد 

 الاستراتيب .
 ما خ   ا  دضث اعتدعي :  وسيتم اعتخ،ق عك  ي ا بند  ما اعتفصي       
 .الإب ا  اعتةديق  كم،تكب عىممدصس  اعتةديقي  ا عدص، و : ا  ةث اا -
 .طدص اععىم  واععمى  ت مدر اع يدف  ومؤسةد دالإ ا  ةث اعثدو: -
     .ب ا  اعتةديق  في خ مدر اع يدف ا  ةث اعثدعث: الإ -
 .ا  ةث اع،اب : اعىقدا ات م  )مدظف / زبد ( كةق  علإب ا  اعتةديق  في مؤسة  اع يدف  -
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 لمعاصرةالتسويقي كمرتكز للممارسة التسويقية ابداع الإ: ولالمبحث الأ
واشد دلهد وفدم منخدم   ت،تكب ا مدصسدر اعتةديقي  عىمؤسةدر في اععص، ا دد  لىد  اع ةدث لدا اتيخددر اعبصقددا     
  .هميت  وفدائ ه وأندال أب ا  اعتةديق  و ب ا  والإب ا  اعتةديق   وفي ي ا الإطدص  سيتم اعتخ،ق  فدييم الإالإ

 اع: لإبدل طار المفاهيميالإول: المطلب الأ

صد   أعيكدد  زدباا مدا مةددص لمىهدد الاسدتراتيب   ضدتى   ك  ا  ايتمدمد ب ا الإ أندالهد لى  شتى  ا ؤسةدروعت أ     
وفي يد ا اعصد   سديتم اعتخد،ق عتع،يدف الابد ا  واععدئىد   .اع يئ في مدازه  الآخ،يا في  ا ؤسة ثدب  ميب  تندفةي  تعتم يد بم

 ؤسة  وأندال .ا فدييمي  ع   ومجدلات  في ا 
      :أولا: تعريف الإبداع

عتميددب والاسدتبدب   دزدددر ا لىد  تع د  يد ا ااخدد  ويعتدر .1لخضد ا  شد ا لىدد  اد  مثدد  مةدد م يدددالإبد ا  عغديدد      
      .2ا تةدص اعتكندعدز  تةد ه ا ندفة  ا د   واعتخدص  االمد   اع يم كث، تأث ا في لدلميد ااو   وصا در اعةدق

ثدبدد  ا فتدددئ اع،ئيةدد  بميكددد  و د يب  اعتندفةددي   بددبدد ا  يدد،ت ا   الإأ اع صاسدددر ا عدصدد،  عيهدددلخ تشدد ومددا ا قدددئم اعددز      
أ   بددعقد   Brown. ويد ا مدد بيدته اعيد عىمؤسةد اعدز مدا شدأأد أ  تد ب وت قد  ا صد  اعةددقي    تىدم ا يدب  اعتندفةدي 
 . 3و قيم م  ا يب  اعتندفةي  ب ا  ي،ت ا بشك  كى مفهدب وتخ يم الإ

وتح يد ا  ( 1930)سدن    Joseph Schumpeterوفدم اعنظ،يد  الاقتصدد ي  اعدز زددا فدد ا فكد، الاقتصدد يمو      
اكتشدددف منددتي ز يدد   ) :4زدانددته يدد  مددا خدد    دد  يدد ا ااخدد  يشدد  اد أندد  لكددا أ  يتةقددم  بدد ا في مجددد  الإ

الدددددد   ييكىددددد  "يجدددددد  مدددددداص  ز يددددد    تدعيددددد  منظمددددددر ز يددددد   لخق ز يددددد    لمىيددددددر تصدددددني  ز يددددد    اعددددد خد  بأسددددددا
فق  ل،ف  لى  أند  "لمد  ااشديدا   واستند ا اد صأي   علإب ا  دأو  ما وض  تع،يف Schumpeter. ويع  "(اععمىيدر

  لخيجددد  ي،تكددب في زدددي،ه لىددSchumpeter أيم أ  الإبدد ا  وفقددد عددد  .5في لدددلم ا يددد  الاقتصددد ي "  وبشددك  لتىددف
 واعتةديم. علإنتدجدا قدبى  يتدعيف  لتىف  ما ااش

أ   ا ؤسةدد بدد ا  لىدد  أندد  " اعفعدد  اعدد يم لكددا ا ددداص  ا دزددد   عدد   الإ Peter Drucker  ولدد،ف صائدد  الا اص      
أ  يكدد   بد ا  يةدتدزتهلا يفدتر  بدأ  الإ  Druckerوط قد ا ا اعتع،يدف فد    6تق ب ق صار ز ي   عتةقيم اععدائ  "

 تكندعدز  فقا  ب  لكا أ  يكد  اقتصد يم أو ازتمدل .
 .7"منتبدر وخ مدر وأنظم  ولمىيدر ز ي  ب ا  لى  أن  "الإ (2014)سن    Björkول،ف اعكدتته      

                                                 
 ولا يدز  تندف  بين ا ؤسةدر في   يد بعك اتيا اعنق  أو اعةدق اع يم لم تش   ضدزدت  وصا دت زصق اتيا اا. 
 .4   ص2009"  مص،: منشدصار ا نظم  اعع،بي  عىتنمي  الا اصي   نحو بناء منهج نظمي -الادارة بالإبداع سىيم اب،اييم ا ةني   " 1
 .203   ص2014  ااص  :  اص ضدم  عىنش، واعتدزي   1ط"  قضايا معاصرة في التسويقثدم، اع ك،يم  " 2
 .204نف  ا ،ز   ص  3
  نف  ا كد . 4
 .205نف  ا ،ز   ص  5
  .نف  ا كد  6

7 Björk, P, “The DNA of tourism service innovation: A quadruple helix approach”. Journal of the Knowledge 

Economy, N
O
 5, 2014, http://dx.doi.org, p183. 
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وينظددد، يدددد ا اعتع،يددددف علإبدددد ا  لىدددد  أندددد  أيم شدددد ا ز يدددد  تق مدددد  ا ؤسةدددد   سدددددااا كددددد  سددددىعد أو خدددد مدر  أو أيم      
 دصسدر أو أنظم  ز ي   تت نديد ا ؤسة .لخز،ااار أو مم

اعتخ يدددم اعتبددددصيم عىمع،فددد  بددد ا  لىددد  أنددد  "الإ (2011)سدددن   Love, Roper, Bryson  بدتدددكولددد،ف اع     
وي،كددب يد ا اعتع،يددف لىد  أهميدد  تحديد  ا عدددصف الج يد   لخد سددى  وخد مدر لكددا تةدديقهد  في تح يدد ه  فهدددب . 1الج يد  "
 الإب ا .
صكددب و  .2"او  مدد،  ا ؤسةدد تقدد مهد أو تت نديددد   (سددىع  أو خ مدد )شدد ا ز يدد  " :بدد ا  لىدد  أندد الإ مددا لدد،فيندد  و      

  و  م،  ما ق   ا ؤسة .أا ت ند    وا تبة  في اعةى  وات مدر الج ي    علإب ا ي ا اعتع،يف لى  اعقدعته ا د يم 
اعتدصد  لخد مدد يدد ز يد  ي ديف قيمد  أكدر وأسد،  مدا  لىد  ا ؤسةد قد ص  " :يند  ما خىدا لخد أ  الإبد ا  يددو      

ويددد ا اعتع،يدددف يددد،با بدضددددئ الإبددد ا  بدعةدددق  ضيدددث يؤكددد  أ  اعتدصددد  لخد كددد  مدددد يدددد ز يددد    .3"ا ندفةددين في اعةددددق
   وخىم قيم  أكر.  يعتم  لى  اعتدز  أو اعدصد  لخد اعةدق ق   ا ندفةين  مقدصن  بد ندفةين  وم تك،
لددا  ليددب ا ؤسةدد   ويشددم  كدد  مددد يددد ز يدد  ولتىددف  يددد مفهدددب واسدد  الابدد ا مفهدددب   لكددا اعقددد  أ  وبدعتددد      

أو  اعتةدي يمطد،ق اا اا  ووتحةين اا اا  سداا كد  الإبد ا  في مجدد  ا ندتي أ  ولنةهد  لمد في ا ،كب اعتندفة   الآخ،يا
   .ا د  أو اعتةديق  أو الإنتدز 

   :4لى  اعنةد اعتد  في ا ؤسة  ب ا  لإع( صفدر 1990)سن  وصفدق    Westوض    وفي ي ا الإطدص      
يدد   علإبدد ا مددد  وقدد  تكددد  نقخدد  اع  ايدد   مؤسةدد بدد ا  يددد ل دددص  لددا منددتي مىمدددأ  أو لمىيدد  أو لخزدد،اا  اخدد  الإ -

 أيم أ  الإب ا  ين غ  أ  ي،ت ا بدعداق   وي تع  لا ا ثدعيدر. ؛فك،  ز ي  

أو  بدد ا  شدديئد ز يدد ا بدعنةدد   عىمبتمدد  ا بمدد  تخ يقدد  فيدد   )بمعدد : جمدلدد  اععمدد   أو لخ اص  معيندد    الإين غدد  أ  لثدد -
 أيم أ  الإب ا  ااص  في  اعىمة  الج ي    ضتى وعد كد  ا نتي ق ب. ؛كك ( ضتى عد لم يكا ز ي   ا ؤسة 

 ين غ  أ  يكد  لخخد وعي  لشدائيد.  أيم أ  الإب ا  ؛  وعي  أم،ا لدصضداب ا  شيئد مقصد يجته أ  يكد  الإ -

 لى  اع ع  ا  اعتقىي يم. الإب ا  ين غ  أ  يتأس أيم  ؛مج،  تغي  صوتي  الاب ا لا ين غ  أ  يكد   -

عكدد  يكددد  عدد   ؛  أو بعددأ أقةدددمهد اعف،ليدد  و/أو ااتمدد  ااوسدد ا ؤسةدد بدد ا  لخد تحقيددم فدئدد   يجددته أ  يهدد ف الإ -
 مع .

 أ  ينعك  لى  اا اا اعكى  عىمؤسة .  أيم ين غ  بعمدمي  أثدصه ب ا يجته أ  يتةم الإ -

    ا ؤسةددد يشددد  لخد تىدددك اعتغددد ار بار ااثددد، اعك ددد  لىددد   بددد ا الإ  أ kimberlyويعتقددد  بعدددأ اعكتددددب  ومدددنهم      
غدد ار اعددز تددؤث، بشددك  يدد  تىددك اعت    اعتغدد ار اعددز  ددم ا دد صاا )أو أقةدددمهد اعف،ليدد ( اعددز يخ ددم فيهددد. وفدد ا ا عدد   فدد

                                                 
1 Love, J. H, Roper, S, & Bryson, J. R, “Openness, knowledge, innovation and growth in UK business services”, 

Research Policy, N
O
 40, http://dx.doi.org, p 1438. 

  . 23 -22ص    ص2013"  ااص  :  اص اعيدزوصيم اععىمي  عىنش، واعتدزي   دراسات ميدانية في إدارة الأعمال"   بدم يا بدعك  2
 .48نف  ا ،ز   ص  3
ص    ص2004   اص ا ،يخ عىنش، :عد ي ا مىك  اعع،بي  اعة  (ت،جم  محمد  ضةا ضة ) " دليل انتقادي للمنظمات -نشطة الابتكار والتغيير أدارة إ  "ني  ان صسد   نيب  كني 4

  . بتص،ف22-23
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  عكددا وضدد  ا عدددي  اعددز تحدد   مددد يعتددر تددأث ا ك دد ا مددا ل مدد   يعتددر أمدد،ا اديدد  في اعصددعدب   ا ؤسةدد زدددي،يم لىدد  أ اا 
 .1  اامدص لا ت  و واضة  زىي  لن  ت   فك،  ز ي   او  م، أخدص  و 
  مح  اتددد   وعكنددد  مدددا ا نظددددص اععمىددد  يظددد  عددد  عددد Westأ  تع،يدددف  لكدددا اعقدددد   الابددد ا   أوكأسددددأ تنظددد يم بشددد     

قيمت . فهد يت اب م  الاستخ اب اعشدئ  عىمصخى  اعةددئ  بدين الاكدد ليين وا د صاا  وي د  ضد و ا لىد  مجدد  تخ يقد  لا 
   .2ص  لىيهد اع دضثد  وا مدصسد  بشك  ك  ديتع

      :ثانيا: الفرق بين الإبداع وبعض المصطلحات القريبة منه
عىتع ددد  لدددا شددد ا واضددد   عكدددا لىميدددد يندددد    الاخدددترا  وأ أو اعتةةدددين الابتكددددص أو بددد ا الإ مصدددخى ةدددتخ ب يقددد       

اعقيدددب بعمدد  معددين لتىددف خدمددد لمددد يددد لىيدد  بدعنةدد   ع خدد،يا  ومددا شددأن  أ   قددم مكةددته يددد فدلإبدد ا  اخددت ف  
ف ندد  وفددم ا فهدددب الاقتصددد يم علإبدد ا   ف ندد  يعدد  تحقيددم  تجدددصيم )ص(دد ( عىببددد  أو ااهددب أو ك همددد. ولىدد  يدد ا ااسدددأ

 . 3اعةدقاعقيم  ا  دف  عىمشتريم أو اع دئ  قيدسد بدع  ائ  ا تدض  في 

أفكدددص اددد   تدعيدد و  تدددأعيف يددد والابتكدددص  لكدددا اعقددد  أ  الإبدد ا  الإبدد ا  مفهدددم في لخطدددص اعتمييددب بددين مفهددددم  و      
بفكد،  اد  ومند  فدلإبد ا  يدد الإتيدد   .اعتدأعيف يدد زددي، الإبد ا و ععمد  شد ا ز يد     رمترابخ  ما اععندصد، وا عىدمدد

لمىيددددر تحديددد  اافكددددص الج يددد   لخد ضقيقددد  لمىيددد   أيم اعتخ يدددم  فهدددد أو الإبتددد ا  الابتكددددص أمدددد(. اددد  مأعدفددد )مةددد دق  
لخ  وزددد   أو اسدددتخ اب طددد،ق ز يددد   د شددد ا مىمددددأ متفددد،  وواقعددد  لم يةددد م عددد  لختحديددد  الإبددد ا  . و 4اععمىددد  علإبددد ا 

ومدد يد لم يد ا اعخد،ئ مدد  د ه في ا يدد  اععمىيد   لخب يقد ب اافد،ا  في ا نظمددر وم،اكدب  استخ امهد عىم خ ر لم ية م 
يدد  منهددد تجدد  ىاع ةدث اععىمدد  مئدددر اافكدددص الإب اليدد  ومثىهدد مددا الاخترالدددر في لتىددف اادددلار واعنشددطدر وعكددا اعق

 .5ئ  ابتكدص واع دق  يخدي  اعنةيد اعندص لى  يي
ل قدد  مت د عددد  في لخطدددص   بدد ا  ندددتي لمىيددد  الابتكدددصالإوينددد  مددا ا فكدد،يا مدددا يدد،  لكدد  بعددك  ضيدددث يعتددرو       
وعدا   محتدد  علإبد ا ند  بد و  الابتكددص عدا يكدد  أب لخ  واعتةدد  ا ؤسةد  علإبد ا سدسد  فدلابتكدص يد اععدمد  اا  عىغدي 

  عىمشدكى  ضىدد فدلابتكددص يددف،   الابتكدصيد  علأفكددصب ا  عا يكدد  يندد  اسدتخ اب وب و  الإ  ر اعتةد تةتم، لمىيد
خثدد  اعتفكدد  ادد  و م،ضىدد  الابتكدددص    همددد:خدد   مدد،ضىتينمددا بدد ا  بدد ا  فيشددم  الا دددز. ولكددا خييددب الابتكدددص والإمددد الإأ

بعددك  اتجدددهبدد ا  في ويتةدد،  الإ  عتةقيددم يدد ف ز يدد   هيدرويدد  م،ضىدد  عدد،ج لىدد  جميدد  الافتراضدددر واع دد ي  اتدد و 
  .6اا ف مةتخ مد اعتفك  اعتةىيى 
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 .1لدددد   مدددد يددد،ت ا بدعتكندعدزيددددو   ومدددا لى لخد مندددتي ز يددد   ةدددتخ ب الاخدددترا  بدصدددف  اعتدصددد  لخد فكددد،  ز يددد  يو      
  .2الاخترا  يد زبا ما لمىيدر الإب ا  با دويند  ما ي،  أ  

      بمدددد يجعىهدددد أكثددد، كفددددا    لخ خدددد  تغيددد ار صدددغ   أو ك ددد   لىددد  اععمىيددددر أو ا نتبددددر ا دعيددد اعتةةدددين فهدددد أمدددد      
 .3أو تندلد أو م ئم  في الاستخ اب

  لىد  اعد،ام مدا وزدد  فد،وق واضدة  همددكثد  مدا اعنددأ بينوفي لخطدص ل ق  الإب ا  واع كدا  واعتمييب بينهمد  يخىا       
 .اعددز تةدددل  الإنةددد  لىدد  اعفهددم واعتكيددف والاسددتبدب  ا  ئمدد   دعدد كدا يعددر لددا اعقدد صار اع ينيدد  واعفك،يدد في بعددك  ف

أو لىددد  مدازهددد    بصددددص  أف ددد  مدددا اددد ه   اا وظيفددد  مددددأأي دددد اعقددد صار اعدددز تةددددل  الإنةدددد  لىددد   اعددد كدا يشدددم و 
  ويت ددما تدعيدد      اثدداعدد يم يتةددم بد و     الابدد ال ا شددك ر بنبدددئ  أمددد الإبدد ا  فهددد اعنشدددط اعدد يم يةددتن  اد اعتفكدد

و لخيجددد  ل قدددر لم تكددا مع،وفدد   أيم لخيجددد  شدد ا لم يكددا مدزددد ا مددا ق دد  أو تقدد ب أفكدددص لم أز يدد    أو خىددم أفكدددص
 اد و ضد،  متشدعته  اعتفكد  الإبد ال  يدد تفكد  لخنتددز و وتةديم في تخدي، ا يد  وتحةدينهد    يتخ،ق لخعيهد أض  ما ق  

وعكدا عدي  مدا      اعد كدا ضد،وصيم علإبد ا فدومدا لى  استه ك  مقيد  بشد،وط الاسدتق د    مقي   بينمد اع كدا يد تفك
 .4اع ،وصيم أ  يكد  اابكيدا م  لين

ب ا  والابتكدص  لكا اعقد  أن  صام اعتمييب بين يدبيا ا صدخىة   لخلا أ  ا فكد،يا اختىفددا وكةدصى  عىف،ق بين الإ     
خد، بد ا  يدأأ أولا لى يكدد  يندد  ابتكددص  واعد عأ الآ  متندقأ في اعفص  واعتمييدب بينهمدد  فهندد  مدا يد،  أ  الإوبشك

بد ا  والابتكددص وزهدد  ععمىد  واضد    وامدد ووفدم بعدك لكدا الت ددص الإبد ا . لخولا لى يكدد  يندد  أأ أي،  أ  الابتكدص ي
     اعتعدم  ا  مأعدف  وواقع   وع  فدئ   عىمؤسة .يجد  ش ا أو أسىدب ز ي   فيلخنف  اعدظيف   وي  

 :  المؤسسةالمجالات الوظيفية للإبداع في ثالثا: 
 :  5كدعتد  علإب ا  في ا ؤسة  اادلار اعدظيفي  يم ألكا اب،از      
  :بداع التسويقيالإ /1.3
في  ق ىدأدددتوي  الج يدد  أو ا نتبدددر   افكدددصاعددز مددا شددأأد أ  تجعدد  اعببدددئا يددأعفد  ا  تىددك اععمىيدددرويقصدد  بدد  "     

 اعببددئا   اتجديددر وقديم يدتقدد  لخد تغ  ثد  لمىيد  ازتمدليد  عىدتعىمل اعتةدديق  فدلإبد ا . وبدعتدد  ا ؤسةد "تعدم  م م  
ىةددددق. عز يددد   شددد انعك  لىددد  تقددد ب يددد  اعتكندعدزيدددداعتةدددديق  و  بددد ا الإويندددد  اصت ددددط شددد ي  بدددين بشدددك  ايجددددبي. 

  واعةدد،ل  في ت نيهددد  اعتعدمدد  مدد  ا نتبدددر الج يدد  اعببدددئا  لىدد  بدد ا  اعتةددديق  لىدد  لمىيدد  تعىدديم مجمدلدددر ةددتن  الإيو 
 در ااخ، . ؤسةا وبشك  يفدق مد تق م  

                                                 
 .362نباص ل   ااي  صشي  اعرواصيم  فدصأ محم  اعنقش ن يم  "م،ز  س م بك،ه"  ص  1
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عندصد، في اعتدزيد  أو لىد  كد  يد ه اعاعدترويي أو اعةدع، أو أو  اعتةدديق  لىد  لنصد، ا ندتي بد ا الإينصدته  أ ولكا      
أو الاخدت ف لدا ا ندفةدين   شدك  ت د  ق دي  معيند  فيأو في مجدد  (دد  اعتةدديم   ب ا الإيكد   ولكا أ   واض   آ

 .معين أو مدضد  تجده ق ي   في مدقفهم
   :التنظيميبداع الإ /2.3
  وااد ف ا ؤسةد لمىيدر وسيدسدر واسدتراتيبيدر و   وتصميم اععم   ار في اايك  اعتنظيم   يشم  كدف  اعتغيو      
  بدد  خىددم قيمدد   ويقصدد  اسددتغ   ا عدددصف اعةدددقي  الج يدد    واعتم،كددب الجيدد  في اعةدددق اعتندفةددي .يددد   وصاا بعددك كىدد مددا 

  أو بدعدسدددددددئ  والازدددددد،ااار واععمىيدددددددر  أو بدلاسددددددتراتيبيدر بدلإنتدددددددجسددددددداا كدنددددددت تتعىددددددم   أو فكدددددد،  ز يدددددد   مفيدددددد  
   .1دسدر واعرامي اعتنظيمي   وبعك ما ق   أف،ا  يعمىد  معد في نظدب ازتمدل  معق واعةي
عتدعيدد  أفكدددص ز يدد   مدد  بعددك اعت دد     أو مددا  اخىهددد ا ؤسةدد ت دد  أفكدددص مددا خدددصج   اعتنظيمدد بدد ا  الإويت ددما      

 .اعتةي ي ب ا  في اعتخخيا والاختيدص واعتنفي  عىرامي ف   لا الإ
مدددا خددد   ا قدصنددد  بدددين أيددد اف كددد  منهمدددد  فمدددا  اعتنظيمددد   واعتخددددي، اعتنظيمددد  ا تح يددد  اعفددد،ق بدددين الإبددد ا  لكددد     

اعتعددو   وأسددعيته و مةتد  اا اا  وتحقيم مةتد  لد  مدا اع افعيد   )صف  اعتنظيم :ااي اف اعشدئع  ععمىيدر اعتخدي، 
مددددددا  د ا دددددد  اا ىلخاعتكدددددددعيف  واعدصددددددد    وخفددددددأ اععمدددددد أوضدددددد  ع تصددددددد   وخفددددددأ معدددددد لار اعغيدددددددب و وصا  

 .2الخ(...اعص،الدر
لدا ط،يدم تحةدين أ وار وأسددعيته  اعتنظيمي  يةع  ادع د اد زيد   اعفعدعي   اعتنظيم أ  اعتخدي،  كمد لكا م ضظ       

لىدد   اعتنظيمدد  بدد ا ،كددب الإيمددا أزدد  صفدد  مةددتد  اع افعيدد  لندد  اافدد،ا  ومددا لى زيددد   الإنتدزيدد   بينمددد   اععمدد  ا دزددد  
 يمألم تكدا مدزدد     أ وار وأسددعيته لمد  ز يد   وابتكددص ز يد    منتبددرما خد   لخيجدد   اعتنظيمي  خىم اعفعدعي  

بدد  ابتدد ا  أشدديدا )سددى  وخدد مدر( ز يدد      تخدددي، )تحةددين( ااشدديدا واامدددص اعقدئمدد  ي فدد  عددي  اعتنظيمدد  بدد ا الإ أ 
 .3  وعي  ف ف زيد   اعفعدعي  اعقدئم  فةةته  ب  تىم فدلىي  ز ي  وابت ا  أ وار وأسدعيته لم  ز ي  

كددعتغي  اعتنظيمد     ااخد،  اعتةي نمدط أتىف لا ك  يخ اعتنظيم  ب ا   الإأقد  اعلكا   ويك ا بدعتةىي  نفة      
لددددد   ين سدددد  لخ ديدددد اعتنظيمدددد   علإبدددد ا  اعتةددددي   أقدددد،ب أنمدددددط أو  .ا ع،فدددد   واعددددتعىم اعتنظيمدددد  اعتخددددي، اعتنظيمدددد   تةددددي 

ااندد ص  تةددتظ  بمظىدد   ويدد،  بعددأ ا فكدد،يا في اعتةددي   أ شدديدلد   اعتةددي ي  ويدد  أكثدد، اانمدددط  )ااندد ص ( أو االمددد 
د لخ  جميدد  لمىيدددر ااندد ص  تحتدددج ضيددث أ وعددي  اععكدد .  يددد اعدد يم أوزدد  ااندد ص  يدد ا ااخدد ا   اعتنظيمدد   بدد ا الإ

اعنظدد،     همددد:  ااندد ص  تقدددب لىدد  سمتددين بشدد،يتينأ وفي يدد ا الإطدددص  لكددا اعقددد  ا  في كدد  شدد ا.ولخبدد   لمىيدددر ز يدد  
 .4ب الي ويدتد  اعةمتد  همد زدي، اععمىي  الإ  واعتفك  الابتكدصيم  الانتقد ي 
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  :التكنولوجيبداع الإ /3.3
 لخ خددد  أو در ضدعيدد  أو تخدددي، منتبدد  ر ز يدد  لىدد  تدعيدد  منتبددد ا ؤسةدد يددد تع دد  لددا اععمىيدددر ا تعىقدد  بقدد ص       

عدزيدد لا تىعدته  وصا د . وق  أث تت اع صاسددر واعتبددصب بدأ  اعتكنالإنتدج في ا ةتخ م  واعتقنيدر ااسدعيته لى  تغي ار
  وبشددك  زدد صيم   ييكدد  اعصددندل  أددد بمثدبدد  ا فتدددئ اع،ئيةدد  في تغيددلخوتقدد ب منتبدددر ز يدد   فةةددته  بدد   نشدددالخفي 
 أسداق ز ي   أخ، . نشدالخو   د تغ  قدال  ا ندفة لخ  عتقد 

 : بداعالإنواع أرابعا: 
ووفدددم يددد ا   الإبددد ا  ضةدددته مصددد صه شددده،يد  تصدددنيفأمدددا معددددي  لكدددا مدددا خ ادددد تصدددنيف الإبددد ا    لددد  يندددد       

   :1  همدلخد قةمين أسدسينب ا  الإاعتصنيف ينقةم 
   :طور العلم والمعرفةالناتج عن التطور التكنولوجي وتبداع الإ . أ

في   ثد  تجةدي ا مىمدسدد افكددص ز يد  لضيدث  د زد صي ابد الدكدد  يو  "  فد  اعتكندعدزيدد بدد: "لخبد ا عد،ف يمدد  دوي     
 . ما ق   ا ؤسةدرمي ا  اععىم وا ع،ف  

   :، وحاجاتهم ورغباتهمالزبائن اتالناتج عن تغير سلوكبداع الإ . ب

هددد ف لخد تى يددد  وي  مدددا خددددصج ا ؤسةددد  دكدددد  مف،وضدددي بددد ا الإ أيم أ  " اعةددددق زددد ب بدددد: "لخبددد ا عددد،ف يمدددد  دويددد     
 اعةدق. بمقدصب ب ا  الإيع،ف ي ا اعند  ما و ضدزدر وصا در اعببدئا  

أ  الإبدد ا  لكددا تقةدديم  ضةددته مصدد صه لخد لخبدد ا  مدد،ت ا بدددعخف،ار اعتكندعدزيدد    لخ  اافكدددص سدددعف  اعدد ك، تظهدد،     
لميقددد وزدد صيد  ولخبدد ا  مدد،ت ا بتغدد ار أبواق اعببدددئا  ولددد   مددد يكددد  تحةدديندر وتعدد ي ر في  وتخدددصار اععىددم  ويكددد 

 اعتغىيف  أو ت،كي   ا نتي   أو أسدعيته اعتةديم ...الخ.

 كمد يدضة  اعشك  اعتد :  .2ب ا   ث ث  أندا  ما الإ(2007)سن   Chrisو   Grannell ا فك،ا  يقترئو       
  الإبداعأنواع  :(01) رقم شكلال

 
 
 
 
 

 .210ثدم، اع ك،يم  "م،ز  س م بك،ه"  ص ا ص ص: 
ـــــــداع المعرقـــــــلالإ مدددددددا خددددددد   يددددددد ا اعشدددددددك   لكدددددددا اعقدددددددد  أ                  اسدددددددتخ ب مدددددددا ق ددددددد  ااسدددددددتدب يدددددددد مصدددددددخى  ب

Clayton Christensen   ما زدمعHarvard   وي ا عي  عىتع د  لدا تحةدين اععد،و  ا ق مد  مدا ق د  ا ندفةدد  
عتةقيدم مةددصيد اعخ يعد      في اعةددقؤسةب  بدنخفد  اا اا اعدظيف  عىةدق. ويد تع   لا اعتة يم اع يم تدازه  ا 

                                                 
 .49-48 بدعك   بدم يا  "م،ز  س م بك،ه"  ص 1
 بتص،ف .212-210 ص ص"  "م،ز  س م بك،ه"  قضايا معاصرة في التسويقثدم، اع ك،يم  " 2

 المخترق الإبداع                           

 المتزايد الإبداع               المتقطع الإبداع                  المعرقل       الإبداع        

 المستقل الإبداع                                      
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. ويد ا اامد، يعدد  عىمؤسةد وعدي     اا اعددظيف  عىةددقد ضدعف االخوا ةدتن    في اعتعدم  م  أزدباا اعةددق ا ةدته ف 
في  الإبد ا . وبدعتدد  فد   ا ؤسةددر اا ا ةدته ف مدا ق د  واعدز تع،قد  اا  دقد ا تغ ار اع يئي  اتدصزي  اتيخد  بدعةدلخ

   .وعي  في ا ةدص اعصةي   ضدع  ل،قى 
عىتع د    اعصد م تغيد  ب ي ددأولكا تةميت  ، غير المستمر(أو بداع المتقطع )الإب وبدعنة   علإب ا  اعثدو وا ةم      

عثقدفدددد م  والاسدددتبدب   مدددا اعببددددئا اعقددد،بيتخىدددته منهدددد مددد، ويددد ا اا عىمؤسةددد   دظيف  اا اعدددلدددا اعقفدددب  اعك ددد   في اا
   ب ا  يتةم بدعتقخ  ول ب الاستم،اصي .لخوضدزد م وصا د م  ويد 

تحدددت تةدددمي    يقعدددد  بشدددك  مشدددتر   بددد ا  ا تقخددد والإ  ا ع،قددد  الإبددد ا ( بدددأ  01)صقدددم وكمدددد يت ددد  مدددا اعشدددك       
لكددا تح يدد  و . الإبدد ا عىتع دد  لددا اعندددلين ا دد كدصيا مددا  Garrey Hamel ا مددد بيددته اعيدد  ويدد ،المختــرق الإبــداع
 بغ،  الاستخ اب اعفعى  اد.  سدسد لى  تق ب تكندعدزيد ز ي   عىعدلمأا ةتن   الإب ا بكدن  بعك   معنده
ا ةدتق   اعد يم  الإبد ا ضدما نخددق ي دد يقد  أا خدترق  فهدد  الإبد ا بد ا  ا تقخد  ضدما نخددق د وقدد  الإلخضدف  لخ     

   يد ندب  ما باتي  ا ؤسة   وا  م،ت ا ب غدطدر خدصزي .

     ا ةدددتم، "اعتةةدددين أو اعتخددددي، :يمكا تع،يفددد  لىددد  أنددد   فدددبـــداع المتزايـــدالإوبدعنةددد   علإبددد ا  اعثدعدددث  واعددد يم يدددد      
لىد  لدمد  اعدبما  الإبد ا ويعتمد  يد ا اعندد  مدا  .عةددبم"في اا اا اعتق  عىمنتي أو تق ب منتي مخدص لمد كد  لىي  في ا

. ويدد خ  خخددد  –  واعدد يم لكددا تةددميت  بدددعتخدص خخددد  ا ؤسةدد في اعتخدددص اعتدد صيج  عىعمىيدددر اعتقنيدد  ا ةددتخ م  في 
شدك  لكدا تةدميت  أي دد بدلإبد ا  ا ةدتم، واعد يم يد،ت ا بو  ا ةتق   اع يم ين   مدا باتيد  ا ؤسةد   الإب ا ضما نخدق 

 الإبد ا وأند  مةدتم، في     عكد  يد ا اععمد  لا يتدقدف لند  ضد و  معيند ا ؤسةدرخدص م  قةم الا(د  واعتخدي، في 
 لمد .واعتق ب عك  مد يد ز ي  في بيئ  اا

 )التعريف، الأهمية والفوائد( التسويقي الإبداعالمطلب الثاني: 

يدد ه ا دزدددر واع،ا دددر    شدد وت،جمتهددد لىدد  شددك  منتبدددر ت اعببدددئا بتة يدد  ضدزدددر وصا دددر  ا ؤسةدددرتقدددب      
    ضدددتم لىدددختىفددد نتيبددد  تدددأث  اععدامددد  اعشخصدددي  واع يئيددد  ا  اعببددددئا وضدزددددر  صا ددددرعكدددا اعتغددد  ا ةدددتم، اعددد يم ليدددب 

و انتدددددج ألىددد  ا نتبددددر  مدددا خددد   لخ خدددد  تحةددديندر ز يددد    د دددد  مدددا فدددتر  اخددد،  اعقيددددب بتغيددد  منتب ا ؤسةددددر
 .1ا دزدر ا تغ  اع،ا در و تدافم م  ي ه تضتى  منتبدر ز ي   كىيد 

بكفددا    لخ  تح ي  ي ه اعتغ ار وتدق  كيف لكا أ  تكد  لىي  في ا ةتق    وتى يتهد بشدك  أف د  مدا ا ندفةدين     
 . 2اعتةديق  ا الإب  يدض  أوز  ي ا اعتميب أ  و عىمؤسة يتخىته اعتميب في ا مدصسدر اعتةديقي    وفعدعي 

      أولا: تعريف الإبداع التسويقي:
الإبدد ا  معدد  أو تع،يددف محدد     يدزدد  اتفدددق ضددد ندد  لا ألا لخاعتةددديق    الإبدد ا  صاددم تنددد  وكثدد،  مددد كتددته ونشدد، لددا     

تندوعدت يد ا ولخد ا ندديي وا د اصأ ا ختىفد  اعدز     وبعدك عتعد   ااددلار اعدز شدد  فيهدد اسدتخ اب يد ا ا فهددباعتةدديق 
  بد لا الإبد ا صكبر لى  كيفي  اعقيدب بدعتةديم في ظد    اعتةديق  الإب ا أاىته اعتع،يفدر اعز تندوعت كمد أ   ا فهدب.

                                                 
 . بتص،ف361 اعرواصيم  فدصأ محم  اعنقش ن يم  "م،ز  س م بك،ه"  صنباص ل   ااي  صشي   1
 نف  ا كد . 2
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بشدك  منفد،   كدندت تنصدته  ا فكد،و  اعتةىي ر اعز أز،ايدد  ضيث أ  أاىتهكدظيف  تةديقي .   الإب ا ما اعتركيب لى  
    وتح يدد ا   ضددتى الترهمددد اعدد عأ وظيفتددد  منفصددىتد . وعكددا مندد  مددد يقدددصب نصددف قدد،   و" اعتةددديم "أ"  الإبدد ا نحددد " 
اعنمددد والاصبددددئ "أ  د لخ  وكبددبا مددا لخسددهدمدت  اععىميدد  في مجددد  اعتةددديم   Thedor Levittشدددص  أ1962 سددن في 

اعخىدته "بدأ   ( واعتةدديم بد ا الإبدين طددص تح يد ه عىع قد  لخفي )أشدص كمد ب ا  اعتةديق  ا خخا".  تتةقم ما خ   الإ
         والاخددت ف لمددد يةدد ق  مددا منتبدددر ممدثىدد   ف دد  لددا اعخ،يقدد  ا عتمدد    الإبدد ا لىدد  ا نددتي يدد،ت ا مدد  كدندد  ضدعدد  مددا 

 . 1"في تةديق 
 : اعتد  الج و   وفم اعتةديق  الإب ا فهدب بماتدص    وزهدر اعنظ، تق ب لتىفي  و ما ا ندسته وما لى      

  التسويقي الإبداعمفهوم (: 01) رقم الجدول
 المفهوم السنة الباحث ت
1 Jonas 1999 يجع  ا ؤسة  لتىف  لا ا يد في اعةدق.  أيم فع  مميب ومنف،  في مجد  اعتةديم 

2 Hill  و  Jones 2001 
ومددد  قددم   دفةددينقيدسددد بد ن  اعقدد ص  لىدد  تقدد ب أكددر لدد   ممكددا مددا ا نتبدددر الج يدد    وبةدد،ل  أكددر

  زيد   ا ص  اعةدقي  عىمؤسة .
 .يكد  ز ي ا ويدمد عىةدق  لمىي  تق ب ش ا مد 2001 اعص،  3

4  Strauss   و Forst 2002 
  تةدهم في تقد ب أشديدا  اععمىي  اعز لكا لا ط،يم تحديد  اافكددص الإب اليد  لخد منتبددر أو لمىيددر

 تفدق تدقعدر اعببدئا.
 ي يف قيم  أكر وأس،  ما ا ندفةين في اعةدق.  ق ص  ا ؤسة  لى  اعتدص  لخد مد يد ز ي  2003  م 5
 لمىي  تنمي  وتخ يم أفكدص ز ي   في ا ؤسة . 2003 الجيدش  6

7 Rebert   و Mary 2004 
  ووزهدددر نظد، لتىفدد   لدا ط،يددم الانفتددئ لىد  أفكدددص اد  مةد دق   تخددي، منتبددر أصددىي  أو ز يد  

بعددد  وضدددعهد في صددديغ  مفهدمددد  عتصددد     يدددث أ  يددد ه اافكددددص لكدددا أ  تصددد  لخد أشدددخدص آخددد،يا(
 منتبد.

 2004 اعبيداو 8
      في مجدلار ا يد  كدف   ويتمث  ب يجد  ش ا ز ي  وأصي  ومفيد   ونشدط لخنةدو  مفهدب واس 

تمثد  أي ددد بتةةدين وتخدددي، كمندتي لىد  ييئدد  سدىع  أو خ مدد  أو تجةدي  فكدد،  اد  مع،وفدد  مدا ق دد   وي
 ا نتبدر اعقدئم   بمد لن  ا ؤسة  ا عني   لمد في ا ،كب اعتندفة  وتحةيند في اا اا.

 2007 اعغ،بدويم 9
  م  لخمكدنيد  عفديأ تكىفد  اعتشدغي   وت   اعتكندعدزيد ا تق م   بة،ل  وكفدا   ط،ئ منتبدر ز ي  

 أ  ت يف قيم  عىببدئا. لكا  واع ةث وصاا أيم ط،يق   بشك  ثدبت

10 
 اعفهد يم
 ل   الله

2006 
2009 

ولمىيددر   ينتي لن  منتبددر ز يد    أو  مي ز ي  ععندص، مدزد    خىم ز ي  بو  لاع  اقتصد ي 
 ب  ك عك اععم  لى  انتشدصيد.  ولا يشم  تق ب تكندعدزيد فقا  لخنتدج لتىف   ويد     م  اعدقت

 . 365-364ص  صشي  اعرواصيم  فدصأ محم  اعنقش ن يم  "م،ز  س م بك،ه"  صنباص ل   ااي  ا ص ص: 
الاخت فدر ا فدييمي  وا قدصبدتي  بين ا فك،يا في تق ب تع،يف علإب ا  اعتةديق   لخ  اعتع،يفدر سدعف  اع ك، ترز      

دص، ا بيي اعتةديق   وآخ، ي،كب ضيث أ  يند  ما ي،  الإب ا  يد بعك اعفع  اعتةديق  ا تميب في أيم لنص، ما لن
في ا نتي وأ  يكد  ز ي ا ويند  ما ايتم لمىي  تحدي  الافكدص الإب الي  لخد منتبدر أو لمىيدر  ا  اث م   تداف، 

      خىم ز ي  بو  لاع  اقتصد ي واع عأ سىا اع دا لمىيدر تخدي، ا نتبدر  واع عأ الآخ، ي،  أ  الإب ا  يد 
 .ينتي لن  منتبدر ز ي    ندص، مدزد  أو  مي ز ي  عع

                                                 
 .206-205 ص ص"م،ز  س م بك،ه"  "  قضايا معاصرة في التسويقثدم، اع ك،يم  " 1
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اعتةدديق  لىد   الإبد ا  (2005 )سدن ل،فت منظم  اعتعدو  واعتنميد  الاقتصدد ي  في أوصوبدد طدص  وفي ي ا الإكمد أن       
ار يدمددد  في تصدددميم ا نتبددددر  اعتغىيدددف  واعددددترويي   تغيددد  تت دددما في زدي،يددددد  أنددد  "تخ يدددم طددد،ق ز يددد   في اعتةدددديم

وي ا اعتع،يف يش  في م دمدن  اد تح يد  ضدزددر اعببدد   وأ  يأخد  ا ندتي مكدنتد  في اعةددق وفي   1عتةع "واعىمنتي  
     اعدددز خثددد  اعخ،يقددد  الج يددد     . ويددد ا بمبمىددد  زدددبا مدددا اسدددتراتيبي  اعتةدددديما ؤسةددد بينيددد  اعببدددد   فددد ف زيدددد   م يعددددر 

 بأسداقهد ا دعي  والج ي  . ا ؤسة في لم  
أو لخيجدد  أسددعيته  منتبددر ز يد   لخيجدد  وتةدديم"بأند    اعتةدديق  علإب ا  تق ب تع،يفلكا  تم بك،ه وفي ضدا مد      

بار قيمدد  اقتصددد ي  ونفةددي  لدعيدد  تفدددق وين غدد  أ  تكددد  يدد ه ا نتبدددر وااسدددعيته   ز يدد   عتةددديم منتبدددر ضدعيدد 
 ."ست دق ما خ   اعتفك  ا تشعته والا  صيمهم ولخفدواعز ما شأأد تحقيم قيم  ا  تدقعدر اعببدئا

 بداع التسويقي: فوائد الإثانيا: 
   :2يجدزيد في الآأ بك،هلخولكا       
 ؛أ  ت خ  لخد أسداق ز ي   لم تكا متدض  اد ما ق   اعتةديق  عىمؤسة   الإب ا يتي   -

لىدد  تحقيددم اعنبدضدددر امدد    نتبدددر  يدد ه اوقدد ص   لخطدعدد  لمدد، منتبد ددد لىدد  ا ؤسةدد  اعتةددديق  الإبدد ا يةدددل   -
  ؛عتخدي، ا نتبدر اعتةديق  الاب ا قيدسد بغ يد ما ا نتبدر ا ندفة   وعكا ش،ط ا ام  واستم،اص   طدي  نة يد

 .أكثدددد،سدددددقي   اعىةصددددد  لىدددد  ضصدددد اعتةددددديق   الإبدددد ا أ  تةددددتثم، اعنبدضدددددر ا تةققدددد  في  ا ؤسةدددد تةددددتخي   -
وي ا اام، لا يأأ الت دطد أو بشك  تىقددئ   بد  مدا خد   جمىد  مدا اانشدخ  اعتةدديقي  صبدئ أكر. أوبدعتد  تحقيم 

ضدزددر وصا ددر اعببدد  اع الم  علإب ا . وا تمثى  بتخفيأ ااسعدص  ا م ر اعترويجي  اعندزة   اعق ص  لى  فهدم 
 ...الخ. في ا نتي ا ق ب ع 

لإبددد ا  اعتةدددديق   وا تبةددد   في تدسدددي  ا صدددا اعةددددقي  عىمؤسةددد   أيدددم فدائددد  ا لخ  اعنقددددط سددددعف  اعددد ك، تظهددد،     
واعدد خد  لخد أسددداق ز يدد    وتدد ليم ا نتبدددر اعق لدد  بتةةدديندر أو لخضدددفدر ز يدد   ولخطدعدد  فددتر  ضيد ددد  لخضدددف  لخد 

 اعتمدش  واعتكيف م  ضدزدر وصا در اعببدئا ا تغ  .

 .صا ددددر اعببددددئاو  م تكدد،   تدددترزم ضدزدددر منتبدددر ز يددد   تجةدددي في  ا عدصدد، عىتةدددديم   ويتمثدد  اعددد وص ااسدسدد     
وينددد  جمىدد  مددا ا قددديي   لكددا   ب اليدد الإيدمدد  وضيديدد  في تح يدد  و لددم ا قدد ص    وبدد عك تصدد   اععمىيدددر اعتةددديقي 

 :  3همهد في الآأأب الي  عىمؤسة   وم    دضهد تةديقيد  وتتمث  استخ امهد  ع،ف  ا ق ص  الإ
 ؛اعندزة  اعز تم تنفي يد ب الدرالإ ل   -

 ؛ا ؤسة مشدصك  ا نتبدر ا  تك،  في م يعدر  -

 ؛عىةدق مقدصن  بدلآخ،يا ا  تك،وقت وصد  ا نتي  -

 ؛بار ا ص  اعةدقي  اععدعي  نة يد في ب اي  تق لهد ا  تك،  ا نتبدر -

                                                 
 .206 ص"  "م،ز  س م بك،ه"  قضايا معاصرة في التسويقثدم، اع ك،يم  " 1
  . بتص،ف207-206ص  ص  نف  ا ،ز  2
 . 363  ااي  صشي  اعرواصيم  فدصأ محم  اعنقش ن يم  "م،ز  س م بك،ه"  صنباص ل  3
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 سندار. (5) في أخ،    ا  تك، نة   ا  يعدر عىمنتبدر  -

لكددا الالتمددد  لىيهددد  ع،فدد  ا قدد ص  الإب اليدد  عىمؤسةدد   ومدد    دضهددد تةددديقيد  واعددز سدددعف  اعدد ك،  ا قددديي  لخ      
ت،تكب لى  م   اباص  الإب الدر وأفكدصيد واعز تم تنفي يد بنبدئ  زيدد   م يعددر ا ؤسةد  ا ترت د  لدا تةدديم ا نتبددر 

   لخد ااسداق   دئ ا نتي ا  تك، في ب اي  ضيدت .ا  تك،   اعة،ل  في تق ب ا نتبدر ا  تك، 

  :التسويقي الإبداعأهمية  :ثالثا
وتدظيفهددددد مددددا ق دددد    واععنديدددد  فددددد  اعددددز يددددتم اعتركيددددب لىيهددددد اعتةددددديقي   مددددا أيددددم ا دددد اخ  اعتةددددديق الإبدددد ا  يعتددددر      

  .ا يب  اعتندفةي  همهدأ  فدائ   عتةقيم ل  ا ؤسةدر 
   :1الآأفي تمث  ت  في مجد  اعتةديم علإب ا ي  اعقصد  لخ  ااهم      
 :المؤسسةتبرير وجود وإقامة / 1.3

 زبددد كددد    اسددداا  منتبد دددوتبويدد ه بقيمدد  متميددب  مددا  ببددد  تحقيددم صضددد اع لىدد   ديددد قدد ص    سدد ته وزددد  ا ؤسةدد لخ     
 ؛بدعخ،ق اععىمي  واعتكندعدزي  ا  تك،  ا ؤسة  ألمد   ت اص أ كد  ما اع ،وصيمع عك   تنظيم   زبد  بأدئ  أ
 :محدد أساسي للربحك المنتج/ 2.3

م، اع يم يةت ل  تخ يدم   ين غ  لى  ا ؤسة  تخدي،يد بدستم،اص  ااسدس  عى،ب اا   ي  اتا نتبدر   أبدلت دص      
 ؛اعتةديق الإب ا  

 :الانتقائية المتزايدة للزبون /3.3

الج يدد    ا نتبددرويندد تكمدا أهميد   صا دتدد .ضدزدتد  و اعدز ت،ضد   عىمنتبددردقدت أكثد، انتقدددا يصد   اعببدد  بمد،وص اع     
ممددد يجعىهددد تأخدد   وص اعقدئدد  في مجددد    وعددي  اعتقىيدد   الإبدد ا لىدد   يدددأ  ت،كددب زهد كمددد يجددته لىدد  ا ؤسةدد    ا  تكدد،  
 صندلتهد.

اعدزد يددد  عىمؤسةددد  وا تمثىددد  في  اعدظيفددد اعندبعددد  أسدسدددد مدددا أهميددد  الإبددد ا  اعتةدددديق  لخ  اافكددددص سددددعف  اعددد ك، تدددرز      
ااصبدددئ  اعددز عددا تتددأت  لخلا مددا خدد   مةدددي،  اابواق ا تغدد   عىببدددئا  مددا  عتةقيددمالإبدد ا   لخضدددف  لخد سددع  ا ؤسةدددر 

 خ   ا نتبدر ا  تك، .
 :2الآأ يتمدب ا ؤسةدر بدلإب ا  اعتةديق لخس دب أوما أيم      
  في اعةددددق عىمؤسةددد تددد ليم ا دقدددف اعتندفةددد  ) اعتةدددديق   واعدددز مدددا بينهدددد:الإبددد ا   تخ يدددم لىددد  ا ترت ددد   اعفدائددد -

 ؛.الخ(.. واتدفظ  لى  اعببدئا ا دعيين  وكةته زبدئا ز  

 ؛اعدسدئ  ا هم  عىنمد الاقتصد يم مااعتةديق  في ا نتبدر وا نتبدر الج ي   الإب ا  يع   -

  يدؤ يم اد خد،وج ا ؤسةد  مدا أمدا ق د  ا ؤسةد   لكدا  ا  صة   تةديق مظه،  اعتةديق  الإب ا  يع  لخهمد   -
 ؛اعةدق
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    الاتصدددد  اعتةدددديق  واعتدزيددد  أ وفي مجدددد  ا ندددتي أ اسدددداا  ز يددد  تةدددديقي  اعتةدددديق  في لخيجدددد  ضدعددد   الإبددد ا يةدددديم  -
 ؛اعتةع  وأ

 .    عية  مح  ا نتي اعق بي  ولتىفولىي  لاب  ما وزد  منتي ز  ا نتبدر اد  وص  ضيد   -

أيددم أسدد دب لخيتمدددب ا ؤسةدددر بدلإبدد ا  اعتةددديق   وا ،ت خدد  بدع قدددا في اعةدددق واعنمددد لخ  اعنقدددط سدددعف  اعدد ك، تددرز      
 واعتكيف م  ضدزدر وصا در اعببدئا ا تغ    واتدفظ  لى  اعببدئا ا دعيين  وكةته زبدئا ز   عىمؤسة .

 التسويقي الإبداعنواع ألث: المطلب الثا

  وبنددا لىد    اتددصلخب أ  عكد  مدنهم تصدنيف اعتةدديق  الإبد ا  عق  تندلت آصاا اع دضثين وتع  ر في تح ي  أنددا       
   .لخد أندا  ل   اعتةديق الإب ا  لكا تقةيم   ي ا
  :1وي   لخد ل   أندا  اعتةديق الإب ا   Berthonلخب يصنف       
أيم   ع ضتيدزددر ا دعيد  في اعةدددق دكدد  تدبعدي  يماعد اعتةدديق الإبد ا  ويقصد  بد   :التـابع ويقيالتسـالإبـداع  . أ

  الإبد ا ما  يتةم تخدي، ا نتبدر في ي ا اعند و الالتمد  لى  (د  اعةدق  ما خ     ىةدقعالإب ا   تت  
 ؛عىةدق ةتبي  استراتيبي  م الإب ا  كد ينحد اعببد   و  ا ؤسة بأن  ت صيج   ويكد  تدز  

وفي يدد ه   اتدددصز اعةدددق تدزهدددر    بمعددب  لددا  دد  يماعدد الإبدد ا ويددد بعددك  :المنعــزل التســويقيالإبــداع  . ب
 ؛ اخىي  اعتدز  ا ؤسة  ا د   وتنظيميد تع  ب الهدلخاستراتيبي  تقدب لى  اتدفظ  لى   ا ؤسة  تت  ا دع  

 " اعةددق –اعتكندعدزيدد "ةقدم لدا ط،يدم اعتفدلد  بدين يت  يماعدالإبد ا   بعك ويد :التفاعلي التسويقيالإبداع  . ت
كمددد    تشدددصكي اعددز تعدد  اسددتراتيبي  و  ا ؤسةدد  اعدد يم ت دد  لىيدد  اسددتراتيبي    يدد  ااسدددأ اعةدددقي وتكددد  ا ع،فدد  
 تدزهد تفدلىيد. ا ؤسة يكد  تدز  

بينهدد  ضيدث أ  الإبد ا  اعتةدديق  اعتددب    الاخت فدر الجدي،ي  تظه، علإب ا  اعتةديق  سدعف  اع ك، ااندا لخ       
   بمعدب  يكد  منخىق  اعةدق وضغدطدت   ضيث يةتبيته اد بشك  تد صيج   بينمدد الإبد ا  اعتةدديق  ا نعدب    د

اتدصزيدد   أيم أ  ا ؤسةدد  تنددتي الإبدد ا  وفقددد عخمدضدددر وأيدد اف  اخىيدد . ويةددم  يدد ا الإبدد ا  ب بدد ا   اع يئدد لددا 
   أمددد الابدد ا  اعتةددديق  اعتفدددلى  فيدافددم بددين اعتدددزهين اعدد اخى  واتدددصز  في لخطدددص تفدددلى  بددين اعخفدد،  اعتكندعدزيدد

 الايتمدب (دزدر وصا در اعةدق  والإب ا  اعتكندعدز .
  :2اعتدعي لخد ااندا   اعتةديق الإب ا  يصنف كمد       
واضد     وتحةديندرت صيجيد   و ر صدغ  تغيد ايتبةد  في  اعد يمالإبد ا   بعدك ويد :مستمرال التسويقيالإبداع  . أ

يتخىدته  الإبد ا مدا  يد ا اعندد    وما لى فد خ   عتىف لا ا نتبدر اعق ل  اعةدبق .يجع  ي ه اا عىمنتبدر 
 ؛بشك  ط يع  عىمنتبدرتغي ا في الاستعمد  ات   

 نتيبد  ترار متقخعد ( اخد،   )أيم فد دلخ فدتر  مدا اعد يم  د  الإبد ا  ويدد بعدك  :متقطـعال التسـويقيالإبداع  . ب
 د  كمددد يدد  لمدمددديدددنمددا ا   يددتغو ت دد  أنمدددط سددىدكي  ز يدد    وي فدد   التيددد يم  ادد  ويددد تكندعدزيدد   طفدد،ار
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 ...الخ.أ وار اعفةا اعخ ي  اعشخصدي  اتمدع   ااداتف اتمدع   ستة ا  أزهب  اعكم يدت، لا بدعنة  ا د  
ا ةددته فين مددا مشدددل،  ببدددئا ثدد  لىدد  اع مددا خدد   مقدد اص مددد  منددتي ز يدد  لكددا قيدددأ  صزدد  ا  اثدد  في و 

 طدبعهد اع،ضد أو ل ب اع،ضد.

الاخت فدددددر الجدي،يدددد  بينهددددد  ضيددددث أ  الإبدددد ا  اعتةددددديق   تظهدددد، علإبدددد ا  اعتةددددديق  سدددددعف  اعدددد ك، ااندددددا لخ       
اعتةددديم ااخدد،   بينمددد  تهأسدددعيو ا ةددتم، يهددتم بدد ز،اا تعدد ي ر وتغيدد ار صددغ    ائمدد  وت صيجيدد  لىدد  ا نتبدددر 

الإبد ا  اعتةدديق  ا تقخدد   يتةدم بعدد ب اع لدمد  واعفبدئيدد  واع تقىي يد  واعشددمدعي  في بعدأ ااضيددد   ويد،ت ا بشددك  
 مخىم بدعتخدص اععىم  واعتكندعدز .

  :1يى  كمد  ل   ما ااس ضةته اعتةديق   الإب ا  ك عك  ويصنف      
ضةددته   مددا مؤسةدد  لخد أخدد، اعتةددديق   بدد ا الإيختىددف ضيددث  :لمؤسســةاالتســويقي حســب نــوع  الإبــداع . أ

  (وا يدد خ ميد صدندلي   تجدصيد   ) عىمؤسةد   ضةته اعنشدط ااسدسد ط يعتهد ص(ي  أو ا  ص(ي   كمد يختىف
لا  مددد   ؤسةدد يصددى  اعدد يم اعتةددديق   الإبدد ا وقدد  يكددد    (لمدميدد    خدصدد   لتىخدد ) نددد  ا ىكيدد أو ضةددته 

   ؛خ، أؤسة   يصى  

 بددد ا لخلكددا تصددنيف  لخد   اعتةددديق  بدد ا الإط قدددد عىهدد ف مددا وصاا  :التســويقي حســب نــوع الهــد  الإبــداع . ب
تعددددو منهدددد   أو مدازهددد  ظددددي،  اددد  م،اددددب فيهدددد ا ؤسةددد  يهددد ف لخد ضددد  مشدددكى  معينددد  تدازههدددد  تةدددديق 
 بد ا الإفد    ومند ين اا اا والاصتقددا بد   لخد تحةد اعتةدديق  بد ا الإ يهد ف مث  ت يدص ا  يعددر  وقد  ا ؤسة  
وقددد  تجمددد  و م دددد ص   أفعددد  في ا دعددد  اعثدنيددد  يكدددد  ص  فعددد   بينمدددد ل ددددص  لدددا في ا دعددد  ااود يكدددد   اعتةدددديق 
 ؛ما سدق بين اعندلين لخبا كدنت تتعدم  م  أكث، ما منتي أو أكث، ا ؤسة 

ـــداع . ت ـــتج الاب         أو اتددد مدر  في مجدددد  اعةدددى  اعتةدددديق  بددد ا الإلكدددا أ  يخ دددم  :التســـويقي حســـب نـــوع المن
     شددخا  مؤسةدد   خ مدد   ضيددث أ  ا نددتي لكددا أ  يكددد  سددىع  ؛أو اافكدددص  أو ااشددخدص ا ؤسةدددر أو 
 ؛فك،   وبعك ط قد عىمفهدب ا دس  عىتةديمأو 

       بددددد  ا ةددددته ف ضةددددته نددددد  اعب  اعتةددددديق  بدددد ا الإلكددددا تقةدددديم  :التســــويقي حســــب نــــوع الزبــــون الابــــداع . ث
 )ا ؤسةددددر(. عىببددددئا اعتنظيميدددينمدزددد   تةدددديق  بدد ا لخ  و (اافددد،ا )اعنهددددئيين  عىببددددئامدزددد   تةدددديق  بدد ا لخأيم 

 ( ادد  اع،شددي  )يعتمدد  لىدد  لخثدددص  اعدد واف  اععدطفيدد    اعنهدددئ  ببددد ا دزدد  عى اعتةددديق  بدد ا الإ دد  أ   مددد ولددد  
 .اعتنظيميين عىببدئا  واععك  صةي  بدعنة   (اع،شي  )  اععق ني  أكث، ما التمد ه لى  لخثدص  اع واف

  ا ؤسةد  لىد تدأث  ثددنديم  بد ا  بولخو   لىد  ا ؤسةد تدأث  زددي،يم  بد ا  بولخ   يندد أما ا فك،يا ما ي،   ويند      
بدد الدر تةددديقي  أيم أ  ينددد  لخبدد الدر تةددديقي  ثدصيدد  عىمؤسةدد   وا .2خدصزهددد وأ ا ؤسةدد  اخدد  بدد ا   دد   الإوقدد  

  اخ  ا ؤسة  أو خدصزهد.لكا علإب ا  اعتةديق  أ  ل  ق ديد كمد يدمشي .  
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 اعتةددديق  بدلإبدد ا ويد ا مددد يعدد،ف   فيهددد اعتةددديق  بدد ا الإوتخدددي،   أ  تعتمدد  لىدد  قدد ص د اع اتيد  ىمؤسةدد ع لكداو      
بدعكدمددد   مؤسةددد أو شددد،اا   ط،يدددم اعتراخددديا لدددا الإبددد ا  اعتةدددديق  بد صدددد  لىددد   ا ؤسةددد أو تقددددب يددد ه  .اعددد اخى 
أيم أ  ا ؤسةددر عتىدف لدا  .1اتددصز  اعتةديق  بدلإب ا وي ا مد يخىم لىي   ( الاستةداب) الإب ا  اعتةديق صدض   

بع ددهد اعدد عأ في ميكدنيبمدددر لخنشدددا الإبدد ا  اعتةددديق   فهنددد  مؤسةدددر باتيدد  )لصدددمي ( الإبدد ا   ومؤسةدددر تعتمدد  
  الإب ا  اعتةديق . مؤسةدر أخ،  في اع يئ  اتدصزي  عتةقيملى  ل،زدر 

 بداع وميكانيزمات التسويقالإالمطلب الرابع: 
 با مددد تحقددم اعق ددد لخو  و نتبد ددد ق ددد  اعببدددئا اددد بيددد أ   دضهددد مدد،ت ا  ا ؤسةدددر تعيهددد   أيجددته  ا قيقدد  اعددزلخ       

. ويد ا ا ؤسةد ع، ألىد  في سد ي  ا صدد  لىد  ا نتبددر اعدز تقد مهد ع   اعببدئا ف أم يكدند  لىد  اسدتع ا  عد ف  سد
  في زبدئنهددد تحدددفع لىدد كدد     عكدد  تقدد ب منتبدددر ز يدد   وبمداصددفدر لتىفدد  علإبدد ا   ا ؤسةدد مددد يقددد  اد ضدد،وص  ت دد  

وظيفتددد  االمددد  اددد  مؤسةدددر"  أ د اعقددد لخ  (1973 سددن ) Peter Druckerقددد   . ويدد ا مدددا ندفةدد  اعشدد ي  
   خد،عوأ  أضد همد مكمد   والإبد ا   اعتةدديم وي ا مد ي   لىد  اعدترابا اعدثيدم بدين .2اعتةديم والإب ا " :أسدسيتد  همد
أ  يأخدددد  مدددد اه  وبد قدبدددد  فدددد   الإبدددد ا  لا يةددددتخي  بدددد ا  الإ في ضيددددث أ  زدددددي،  دددددئ اعتةددددديم يكمددددا ومعتمدددد  لىيدددد  

 ولخ دض .   عىتةديم اع وص في لخيصد  بعك الإب ا  لخد اعةدق و  أ  يكد    وتأث ه ا نتظ،  اعخ يع 
 :  3كدعتد   ر م،اضى  اعث  لو   اع وص اع يم يقدب ب  اعتةديم في الإب ا ولكا تدضي       
 : بداعالإ مرحلة استكشا و التسويق  . أ

ولددط تهم   زدر وصا ددر اعببددئااعز تعر لا ضد  في استكشدف اعف،ص الج ي  همي  بدعغ  عىتةديم أوا ه ا ،ضى       
    قيمددد  الإبددد ا أبددد   عىمؤسةددد  وتحقيدددم لمىيددد  الإبددد ا  لا تنةصددد، في ضددد و  اعببددددئا ا ددددعيين   لدددر لمىيددددر الإبددد ا 

   ؛سداق الج ي   وا دعي  أي داا وفي  لت  لخد اعببدئا اتتمىين  وتأث ه
  :الأعمال الخاص بالإبداعصياغة نموذج التسويق ومرحلة  . ب
  تحقيددم الإبدد ا زدد،اا خخددد  ضيديدد  عتفعيد  اسددتراتيبي  الإبدد ا   عكدأددد تعددر لدا اعقيمدد  ا قترضدد   يدد ه ا ،ضىدد  تتمثد و      

  ؛وي ا مد يأث، في تح ي  ا صد ص بار اعع ق  في تدعي  الإب ا  والآعي  ا عتم   في اعتنفي 
 بداع:استخدام الإمرحلة التسويق و  . ت
دعببدئا ا ددعيين وا تددقعين  وتنظديم بما خ   الاتصد    ديم يند لى  تدعي  اععدئ  ما لمىي  الإب ا  وص اعتة ي،تكب     

 خدد،  اا لددر مندفدد  اعتدزيدد  وا ىقدددر اعدسدديخي . ف دد  لددا تفعيدد  لندصدد، ا ددبيي اعتةددديق   شدد ك  مددا اعع قدددر معهددم
 .اعةدقلى  عىتأث  الايجدبي 

                                                 
  .369 نباص ل   ااي  صشي  اعرواصيم  فدصأ محم  اعنقش ن يم  "م،ز  س م بك،ه"  ص 1
 .213-212ص  ثدم، اع ك،يم  "م،ز  س م بك،ه"  ص 2
 . بنص،ف214-213   ص صنف  ا ،ز  3
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 كدص  سدبقد أهمي  اعتةديم في استة ا  وتنمي  الاب ا   مدا كدند  أفكددص ومقترضددر لخد اديد  ترز ا ،اض  اعث   ا      
  مدا خد   تشدخيا وفهدم ضدزددر وصا ددر ااسدداق ا دعيد  وا ةدتق ىي  اعكدمند  واد  ا شد ع   تنفي ه وتجةي ه مي انيد

   ومحدوع  ت،جمتهد لخد منتبدر تحم  اعشيف،  الاب الي .
          اعتةدددددديم ا عتمددددد   قطددددد، في  بددددد ا  يتبةددددد   الإأاعقدددددد  لكدددددا   ا دددددبيي اعتةدددددديق و الإبددددد ا  اعع قددددد  بدددددين  طددددددصلخفي و      

 :  1في تصميم ا نتي واعترويي واعتةع  واختيدص ا كد  ا ندسته )اعتدزي (  واعز لكا تدضيةهد بدعتد 
سددااا مدا   ار ا دصى  في تصميم ا ندتي  اعتغي فيد نتي بب ا  الإ تتبة  ل ق بداع التسويقي في المنتج: الإ . أ

 صيم في اا اا اعدددظيف  والاسددتخ اب واتصدددئا. واادد ف مددا بعددك يددد الجدد  تغيدداع وأاعشددك  وا ظهدد،   ندضيدد 
  :الإب ا  ي اولكا أ  يت ما  اعةدق.تتدافم م  اازباا ا ةته ف  ما   التمد  نظ،  مميب  عىمنتبدر

 ؛ومميب  في تصميم ا نتي  صي وز ار يدم   تنفي  تغي -

 اع  يى .أو  زع  ا نتي متمديب لا ا ه ما ا نتبدر ا مدثى ما شأأد   تنفي  تع ي ر في اعتصميم -

     وي،كدددب يددد ا اعندددد  مدددا الإبددد ا  لىددد  لخيجدددد  تدعيفددددر سدددع،ي  ز يددد   ولتىفددد   بـــداع التســـويقي فـــي التســـعير: الإ . ب
 سدبقد  كدعتةع  اعنفة  مث . أو ط،ق تةع  ز ي   لم تكا مع،وف  

اعةدى   لإيصدد   بد ا  لىد  اختيددص قنددار تدزيعيد  ز يد  ي،كب يد ا اعندد  مدا الإبداع التسويقي في التوزيع: الإ . ت
د لخد  ا ندددتي صدديلخعكدد  يدددتم   ا وتغىيددفيب عدددببدددئا. ف ددد  لددا اععمىيدددر اعىدزةدددتي  مددا نقدد  و اعواتدد مدر اد 

لىدد   اعتدزيدد  في بدد ا لمىيدددر الإ كمددد ت،تكددب.   وفي اعدقددت ا ندسددته ا كددد  ا ةددته ف بشددك  سددىيم وصددةي
ر اعدسددديخي  في اعدصدددد  دولدددر الالتمدددد  لىددد  ا ىقددد  اع يددد  ا  دشددد، أو اددد  ا  دشددد، اسدددىدبالاختيددددص ا ندسدددته 

  ؛ م  ضدزدر اعببد  بدعتداص    واعتف،  في ااسىدب ا عتم   . بمد ي ما اعكفدا  في لمىي  اعتدزي عىببد 
ز يد   سددعيته أتع   لا اسدتخ اب طد،ق و ب ا  في الاتصد  اعتةديق   يد الإ: تصال التسويقيبداع في الاالإ . ث

 لر أشكد  لتىف .    واقندل  وت ك ه بد نتبدر اعببد  در ا ؤسة   عتع،يففي ت،ويي منتب

 اادد  اعتةدديق   واعدز تتبةد  في مكدنددر ترز اعنقدط سدعف  اع ك، اعقداعته اعز يةتق، ويتشدك  لريدد الإبد ا  في     
ا بيي اعتةديق   ضيث لكدا علإبد ا  أ  لد  ا نتبددر وطد،ق تصدميمهد وتغىيفهدد ولمىهدد  أو يت ىددص في طد،ق وأسددعيته 

 تةع ي  ز ي    أو ل  ط،ق وقندار اعتدزي  واعنق  أو أسدعيته اعتداص  اعتةديق  واعع قدر م  اعببدئا. 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
 بتص،ف .216-215-214 ص ثدم، اع ك،يم  "م،ز  س م بك،ه"  ص 1
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 طار العلمي والعملي لخدمات الضيافة ومؤسساتهاول: الإث الأالمبح
د تحددددد  لخنمدددت صددددندل  اتدددد مدر بشددددك  ك دددد  بعدددد  ا دددد،ب اععد يددد  اعثدنيدددد   وانفبدددد،ر ا ع،فدددد  اععىميدددد  فيهددددد  وأ ر      

مد ي   قخدد  الاقتصد  اع و  ما اقتصد  اعتصدني  لخد الاقتصدد  اتد م   ومدا بدين اعقخدلددر ات ميد  اعدز شده ر نمددا 
اعفن ق . ضيث أص ةت اعفن ق  في اععص، ا  يث  صندل  تندف  في أهميتهد كدر  اعصدندلدر ا ختىفد   ومدا يندد أوعتهدد 

 اعع ي  ما اع و  ايتمدمد ك  ا  كدأد ات،  اع،ئية  ععبى  اعتنمي  اعةيدضي . 
 السياحي للنشاط أساسية كركيزة الضيافة صناعة المطلب الأول:

أسدد دب نمددد قخددد   صكيددب  أسدسددي  عىنشدددط اعةدديدض   لابدد  مددا لخبدد،از   والت دصيدددق دد  اعتخدد،ق  فدددييم صددندل  اع دديدف      
 :1ات مدر في اععص، ا د . واعز خثىت في

 ؛وتخدص الإتصدلار  اع يم نشأ بفع  اخترا  ا دسدب ع،ف  ظهدص مجتم  ا  -
 ؛استخ اب ظدي،  اعتشغي  الآ  في كث  ما ا ؤسةدرو  ز  اعتخدص اعتكندعد  بة ته  زيد   أوقدر اعف،اغ -
اعدز   ا د،أ  ما خ   زيد    خد  ااف،ا   واصتفد  مةتد  معيشتهم  وك ا اتةدد   ائد،  لمد   تندم  مع لار اع،فديي  -

   ؛أص ةت قد  لم  مؤث،   وبدعتد  زا  الإق د  لى  سدق ات مدر
ممددد اسددت ل    تدددج لخد خدد مدر  وكدد ا اعبيددد   في  صزدد  تعقيدد  يدد ه ا نتبدددر تقني دددزيددد   تشددكي ر ا نتبدددر اعددز تح -

 ...الخ. اعصيدن  واعتركيته واعت صيته :ا دز  لخد خ مدر مث 
تدددرز اعنقددددط سددددعف  اعددد ك، مةددددادر نمدددد اعصدددندل  ات ميددد  لد يدددد  واعدددز لىددد  صأسدددهد اعنمدددد ا  دددخ،  اتمددد  ا ع،فددد       

  وزيددد   اع،فددده وأوقدددر اعفدد،اغ واعتنددد  اعك دد  عىمنتبدددر وطدد،ق تصددميمهد واسددتعمداد وتخدددص خدد مد د واعتخدددص اعتكندعدددز
ا ىةق  وزيد   ول  وايتمدب ا كدمدر وا ؤسةدر الاقتصد ي  ومؤسةددر ااتمد  ا د و بتددف  شدتى سد   اع،اضد  واع،فدده 

 اف،ا  ااتم .
 أولا: نشأة صناعة الضيافة تاريخيا:

 في "اع د  "و بددعع،اق" بدبد " مد   في وبعدك  اعفندد ق ظهددص ل،فدت اعدز ا نددطم أقد ب مدا اععد،بي اعددطا يعتدر     
 لىد  تتم،كدب اعدز  و اعريد  ب يددر تعد،ف كدندت واعدز  اعفندد ق وزدد  أي دد اعق لد  صومدد ل،فدت وعقد  ...الخ. فىةدخين

 اععصددص في أمدد .معدين م ىد  مقدبد   دلإقدمد ب اع يددر يد ه في يد نب عى يةدم   اع،سددئ  نقد  لىد  لد و و   اع،ئيةدي  اعخد،ق
 ا غد،ب في اعشده   ا د   تعد،ف كدندت  1068سدن  وفي  واعفندد ق ا مدمددر  988سدن  اعقددي،  ل،فدت فقد    اعدسدخ
 عد اع،ضد نقد  وعقد  .وا مدمددر اعفندد ق مدا اعكثد   1145سدن  أي دد ااند ع  ل،فدت وعقد  .اتهوحمدمدد بفند قهدد اععد،بي

  .2وفند قهد اعق ل  اع    وصف لا اعكث   1325سن  بخدط  وابا   1271سن  بدعد مدصكد

                                                 
 ؛250-249  ص ص 1998  ااص  :  اص ا دم  عىنش، واعتدزي   1"  طأساسيات التسويقشفيم ض ا   نظدب سدي ا   " 1

- Olivier Fourrer, Services autour des Produits : L'offre des Entreprises Informatiques. Revue Française du 

Marketing, N
0
 166,1998, p 92.

  
"  )أط،وض   كتدصاه في اععىدب الاقتصد ي   عصا لخ اص  ألمد   كىي  اععىدب الاقتصد ي  ولىدب اعتةي   إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات الفندقية في الجزائربا ليشدويم  "أحم   2
 .56ص   2008/2009مع  الجبائ،  ا  منشدص (  زد
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  وتخدددصر في اعقدد،  اعثدددما لشدد،  وبشددك  خدددص 1760واعنشددأ  اعتدصيخيدد  ا  يثدد  عصددندل  اع دديدف  بدد أر في سددن       
ك ددد ا في نقددد  ا ةددددف،يا بداسدددخ      لنددد مد ضددد ثت ثددددص  اعنقددد   وبددد أر او  مددد،  وسددددئ  اعنقددد  تىعدددته  وصا1860سدددن  

اعقخدددصار اتشدد ي   وفي ب ايدد  اعقدد،  اعتدسدد  لشدد، ظهدد،ر اعفنددد ق في أوصوبددد واعدلايدددر ا تةدد    وكدنددت ولا   أو  فندد ق 
  وبددد عك سمددد  اععصددد، اعددد يم تددد  يددد ا اعتددددصيخ بدععصددد، اعددد ي  "Waldorf-Astoriaفي نيديددددص  بدسدددم " 1919سدددن  

،  اعتدسدد  لشدد،  ظهدد،ر أكددر ثدد   فنددد ق يدد : "ييىتددد  وشدد اتد  وسددتدتىب"  ومندد  بعدددك عىفنددد ق. وفي منتصددف اعقدد
اعتددددصيخ نشدددأر ضدعددد  ا ندفةددد  بدددين يددد ه اعة سددد  اعفن قيددد . ولىددد  أبدددداب أديددد  اعقددد،  اععشددد،يا وبددد ايدر اعقددد،  اعداضددد  

سدددق اعفنددد ق  مدد  تخ يقد ددد عةيدسدد  واععشدد،يا  لكددا م ضظدد  اعدد وص اعك دد  اعدد يم تىع دد  اعشدد،كدر اعفن قيدد  اععد يدد  في 
الامتيددددز  اعدددز أخددد ر مجددددلا واسدددعد في يددد ه اعصدددندل   ضيدددث انتشددد،ر في اعددد و  اعندميددد  ومنهدددد اعع،بيددد  وفي الجبائددد، فندددد ق 

 .  1ضخم  وك     تق ب خ مدر لد ي  بمةتد  زي   وت اص ما ق   كدا ص بش،ي  محىي  متخصص 
 "Pondokiaىفنددد ق  أسددتم  مصددخى  "فندد ق" مددا ا صددخى  اعيدندددو اعقدد ب "بندد وكيد وفي سدديدق اعتخدددص اعتدددصيخ  ع     

واع يم تعر أيم منهمد لا اعندب  الاا،يقيد  اعق لد   وقد  تةد،بت مدا بد   الاا،يدم لخد بىد ا   "Pondokitaأو "بن وكيتد 
" ا ةدتخ ب ل،بيدد  يدد ت،جمد  اعش،ق اعقد ب في بعدك اعدقدت  وانتشد،ر فيد . وتأسيةدد لىد  مدد سد م  فد   مصدخى  "فند ق

F(،ف  Pادبيا ا صخىةين الاا،يقيين  م  اب ا  ض،ف 
2 . 

" أو Hospital" في اعدددددد و  االبميدددددد   وي،زدددددد  يدددددد ه ا صددددددخى  اد مصددددددخىة  "Hotelويةددددددتخ ب مصددددددخى  "     
"Hostel"  في اعىغ  اع تيني   ويقص  فمد اع ديدف  واع،اضد   أو اد ا صدخى  اعف،نةد "Hospite"  ومصدخى "Hote "

 .3الايخد   وكىتدهمد تع  اع يف
 مقاربات صناعة الضيافة:مفاهيم و ثانيا: 
( تع،يفدددد عى ددديدف   ويعتريدددد "بعدددك اعت دددد   الإنةددددو ا عدصددد،  اعددد يم يكدددد  2000سدددن  يقددد ب ب،وث،تدددد  أنددد  وو  )     

 .4تدددف  اعةدددكا و / أو اعخعدددب و / أو اعشددد،اب"طدليددد  ويهدد ف لخد تعبيدددب اع،فددده ا ت ددد   علأطددد،اف ا عنيدد   مدددا خدد   
 ويرز ي ا اعتع،يف الجدنته اعتفدلى  اعخدل  عى يدف   م  الت دصيد منتي كمد   يعبز اع،فده.  

(  أ  اع دديدف  تتخىددته مددا اع دديف أ  يشددع، أ  ا  دديف يددد م دديدف  مددا خدد   2000سددن  كمددد يدد،  لاشددى  )      
أ  زبددئا صدندل  اع ديدف  ووفدم يد ا اعتع،يدف  يت د   .5واضدتراب ضقيقد  عى ديف كفد، مشدل، اعةخدا  واع،ا   في لخصضدا 

لا كمدد أأدد    ات مد  بك،يددربد  تشدتريم أأدد لا تشدتريم زدد   ات مد   كمدد  بق ص ش،ائهد عىخرار لا تشتريم ات مدر  
6تبدصب وز  تشتريم اعخعدب واعش،اب  بق ص ش،ائهد ع

عتفدلد  في خ مد  اع ديدف   وأهميد  وتدرز يد ه اعنقددط أهميد  لنصد، ا .
 اعصدص  اع يني  اعز سدف  مىهد اع يف لا ات م  وا ؤسة .

                                                 
 .165  ص 2014  ااص  :  اص الالصدص اععىم  عىنش، واعتدزي   مكت   ااتم  اعع،بي عىنش، واعتدزي   1"  طمباديء إدارة الفنادقم،وا  محم  أبد صحم  وآخ،و   " 1
 . 15نف  ا ،ز   ص  2
 نف  ا كد .   3

4
 NIGEL HEMMINGTON, “From Service to Experience; understanding and defining the hospitality 

business”,The Service Industries Journal, 2007, Vol 27, N
O
6, p 06. 

5 OP-Cit, p 08. 
6 OP-Cit, p 06. 
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وا هددددصار  واعقددديم    ا دددداص  اع شددد،ي   وا دددداص  ا دعيددد  د يددد ا داص  كدددد   مددد خ ر لمىيددد  مدددبج" :صدددندل  اع ددديدف  يددد و      
  في صددددص  ضبمددد  خددد مدر  كدسددددئ  اع،اضددد   ل،زددددر لخدهدددد وتحديى واعةدددىدكدر  واعع مددد  اعتبدصيددد  واعشدددعدصار ...الخ( 

 .1"ا ؤسة  اعفن قي  لخد ضيدفهدق مهد ت واعخعدب  وا ش،وبدر  وا  يت  وزد لدب يتةم بدع فا واعص اق  واعثق  

تقدد ب ووفددم بعددك  لكددا اعقددد  أ  جميدد  اتدد مدر واععمىيدددر واعددنظم اعددز تدد خ  في لخطدددص صلديدد   وايددداا  واطعدددب  و      
تحتديهدددد وتشددددمىهد صدددندل  اع دددديدف   واعدددز تعتددددر اعشددددم  -واعددد يم يعتددددر ضددديف بدعنةدددد   اددد ه اعصددددندل  -اع،اضددد  عىةدددددئ  

 اعةكدو في صندل  أكر  ي  صندل  اعةيدض .
ى ديدف   تندوعت ا قدصبدر اعفك،ي  ا عدص،  اعز لدلجت مةأع  صندل  اع يدف   لخشدكدعي  تحديد  ا فددييم الازتمدليد  عو      

كدعتقد ي، واعكدد،ب والجددد  واعددد  لخد مفدددييم وممدصسدددر تجدصيدد  واقتصدد ي  ومؤسةدددتي   وتحديدد  ممدصسدددر اع دديدف  مددا منظدددص 
وق  أ   اعفش  في تح ي  أو فهم اع يدف  كظدي،  تجدصيد  لخد خىدم بيئد  ازتمدل  لخد خ مدر تةديقي   ومعدقدر بعك  

وفي ي ا اعةيدق ضدوعت ل    صاسدر لخلد   تع،يف اع ديدف  كةدىد  وخدر   واعتركيدب  أكد لي  وممدصسدتي  مجبأ  ومتندق   
لىدددد  اعع قدددد  بددددين ا  دددديف واع دددديف  واعكدددد،ب  واعددددد    واا اا ا تميددددب  والإبدددد ا  في اعتفدصددددي  اعصددددغ    وتدددددف  تجدددددصب 

 ندقشدددر اعدددز تدازددد  ا ختصدددين اعتندق ددددر واكمدددد تندوعدددت يددد ه ا قدصبدددر اعفك،يددد  شخصددي   عى ددديدف  وخدددر  ضيدتيدد .  
. ا عدصدد،يا في لخ اص  اع دديدف   وأ  لخ اص  اع دديدف  كمبددد  عى صاسدد  لا تددبا  تكدددف  مددا أزدد  لخيجددد  مفهدددب مدضدد  عى دديدف 

الآ   مدزاعدددت محددددولار تع،يدددف اع ددديدف  اعتبدصيددد  خيددد  لخد اعتركيدددب لىددد  تجميددد  وتع،يدددف مجمدلددددر مدددا ضيدددث أنددد  وضدددتى 
لإيداا واعةف، واعترفي  ...الخ   وي ا اعتصدص يرز منظدصا ضيقد عصندل  اع يدف   ويؤ يم لخد تع،يفددر اعنشدط اعصندل   كد

  .2مغىق  ومح و   عصندل  اع يدف 
وقدمدددددت لددددد    صاسددددددر بتةىيددددد  وتشدددددخيا مفهددددددب اع ددددديدف   وبىدصتددددد  في ثددددد   مجددددددلار أو بيئددددددر  يددددد : اع يئددددد       

   واع يئددد  اعتبدصيددد  أو )بيئددد  االمدددد (  ويددد ه اع يئددد  ااخددد   اعدددز تأخددد  ا فددددييم الازتمدليددد   واع يئددد  اتدصددد  واعشخصدددي
وا مدصسددددددر في اع يئتدددددين اعةددددددبقتين  وتحددددددو  تخ يقهدددددد. وفي لخطددددددص اعتخ يدددددم تدازددددد  مؤسةددددددر اع ددددديدف  لددددد   مشدددددك ر 

  بدين ا  ديف واع ديف يد  ل قدد  وتندق ددر  أهمهدد أ  اعع قد  بدين ا ؤسةد  واعببددئا يد  ل قد  اقتصدد ي   بينمدد اعع قد
طدليددد  خ يددد   أيم وزدددد  تنددددقأ بدددين اعكددد،ب واقتصدددد ار االمدددد   ويثددد  يددد ا اعتنددددقأ مةدددأع  مدددد لخبا كدددد  لكدددا تددددف  
اع دديدف  ا قيقيدد  في سدديدق تجدددصيم. كمددد أ  اع دديدف  في ااسدددأ يدد  ل قدد  بددين ا  دديفين واع دديدف  ويدد  اعةددم  ا ميددب  

ز تظهد، منهدد أبعدد  أخد،  ل يد     ومفهددب ا  ديفين واع ديدف يختىدف اخت فدد زدي،يدد لدا مفهددب عصندل  اع يدف   واع
كمدد أ  ا دزدد  لخد اعدتةكم في اعتكدددعيف  وتدعيدد  لدئد  مددد  يد  اعداقدد  الاقتصدد يم علألمددد  اعتبدصيدد   ا د ي،يا واعببدددئا.

ويد ا يدؤ يم لخد اعع يد   اع يدف  في اع يئدر الازتمدليد  في مجد  اع يدف   وعكنهد عيةت ما اامدص اعز تنخ م لد   لى  
مددا اعتدددت،ار لندد مد تحدددو  مؤسةدددر اع دديدف  تدددف  شددعدص ضقيقدد  بدع دديدف  عدد   اع دديدف  ويدد ه اعتدددت،ار تدعدد  اع،ا دد  

يدم ا قيقد  وفي لخطددص اعتخ ع   مؤسةدر اع يدف  في اععم  ت م  زبدئنهد  ولخخفدا صا تهد في اع،ب  واعع ق  الاقتصد ي . 
تصميم تجدصب ع يدفهد تشم  "اعكث  مدا ا فدزد ر اعصدغ  "  وبعدك بدسدتخ اب عى يدف   تحدو  ل   مؤسةدر ضيدف  

                                                 
1

 . بتص،ف19خدع  مقدبى   "م،ز  س م بك،ه"  ص  
2
 NIGEL HEMMINGTON, OP-Cit, pp 02,03,04. Modifier 
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و ددد   اعتدزدد  اعةددددق  أ  ا نتبددددر الاسدددته كي  . أفكدددص ولخبددد الدر مدظفيهدددد  عتةفيددب ولخثددددص  ضددديدفهد مددد  مدد،وص اعدقدددت
ومدد   دزدتدد  وصا دتد   وأ  ا ؤسةددر يجددته أ  تةدتبيته  دزددر  اعببدددئا ين غد  أ  يقد يدد ويصددنعهد ا ةدتهىك  وفقدد  

بعددك  لخبا كددد  قصدد  مؤسةدد  اع ددديدف  يددد خىددم مفدزددأ  عى دديف  )وبدلت ددددص أ  اافكدددص الإب اليدد  عىمفدزددأ   مددا اددد  
 .  1   أسيتةتم  لى  مؤسة  اع يدف  تخ يم نف  ا  ا ،ز  أ  تأأ ما اع يدف أنفةهم  في اعةيدق الازتمدل (

لددددلم اع ددديدف  مشددددب  خدمدددد عىخددد مدر ااخددد،  كدتددد مدر ا صددد،في  ويفدددتر  أاىدددته ا فكددد،يا في مجدددد  اتددد مدر أ       
  ويد ا وا دعي  واعتأمين  وي ا أم، مشكد  في   وي  و أ  اع يدف  بشك  ض س  عتىف اخت فد ك  ا لا يد ه اتد مدر

د تخ يددم نمدددبج قخددد  ات مدد  اععدمدد  في اع دديدف   واعددز وزدد ر ف،وقدددر ك دد    اعددز سددعت لخ مددد تددرزه اا(ددد  واع صاسدددر
 .2مقدصن  م  اعقخدلدر ات مي  ااخ، 

 :ضيافةأهمية صناعة ال: ثالثا

أخد  في اضدت   م،اكدب اعد يم  .  قخدد  اعفن قد   في اععصد، ا دد ما بين اعقخدلدر ات مي  اعدز شده ر نمددا مد ي      
في اعع يدد  مددا ااتمعدددر  لاسدديمد في اعدلايدددر ا تةدد     دف،يددديواععمدعدد  اعددز   ققدد    يمث اععدئدد  اعددمددا ضيدد  اعصدد اص 

أيددم يدد   اع دديدف  لىدد  أ  خدد مدر  وتجمدد  اعع يدد  مددا اا بيدددر الاقتصددد ي  في يدد ا اتصدددص   وأوصوبددد اعغ،بيدد  واعيدبددد
 قخدلدر اقتصد ي  أخ، .بدلت دصيد اعقدط،  اامدمي  ات،ك  ع .3ععص، ا د خ مدر ا

 :4يتشك  ا نتي اعةيدض  ما ل،زدر ل   ما اعقخدلدر الاقتصد ي   وتتمث  ي ه اعقخدلدر فيو      
 ؛قخد  اعةكا والإيداا )اعفند ق( -
 ؛قخد  اعنق  وااسفدص -
 ؛قخد  اعترفي  -

 قخد  ا نظمدر واعدكدلار اعةيدضي . -
تدددب اعددز مددا خ اددد يددتم بىدددص  ا نددتي اعةدديدض  لددر تدعيفدد  مددا يدد ه اعقخدلدددر ضيددث تعتددر يدد ه اعقخدلدددر ا ددد   ا     

بدددعنظ، لخد اعصددندل  اعةدديدضي    تعتددر يدد ه اعقخدلدددر بمثدبدد  لندصدد، أسدسددي  ومهمدد مددد وفقددد  دزدددر وصا دددر اعةدديدئ. ك
  ند  عىصددندل  اعةدديدضي بددأيم قخدد  مددا اعقخدلدددر ا كد   وا ندتي اعةدديدض   ويترتدته لددا أيم نقددا أو أيم خىد  أو مشددك 

م،ت خد  بدعقخدلددر     ا ندتي اعةديدض   مندتي م،كدته مدا لندصد، اد  متبدنةد ا نتي اعةيدض  كك . ا خ آثدص سى ي  
 .5اع ك،  ويعتم  لىيهد كث ا في تدف  وتق ب ات مدر عىببدئا سدعف 

تةددديم  مهمدد يدد ا اعنشدددط صددندل   ض ددث يعتددرولثدد  اعقخددد  اعفندد ق  اععمددد  اعفقدد،يم عصددندل  اعةدديدض  بدزدد  لدددب       
مدا اانشدخ  اعةديدضي  كثيفد   ضددف  لخد الت ددصهلخ  6عى وع  وتحةين اعتنمي  اعةيدضي   ب وص فعد  في تعظيم اععدئ  اعةيدض 

 في جمي  مجدلار اععم  اعفن ق  .  اعز تةتدلته اعكفداار اع ش،ي  ا ختىف   اععمدع 

                                                 
1
 NIGEL HEMMINGTON, OP-Cit, pp 04,05,06,07. Modifier 

2
 OP-Cit, p 07. Modifier 

 .181   ص2016  ااص  :  اص أسدم  عىنش، واعتدزي   ون  ا ندش،و  ومدزلد   1"  طإدارة الجودة الشاملة والخدمة الفندقيةمصخف  يدسف كدفي  " 3
 .60 ص 2004 10"  مجى  اععىدب الازتمدلي  والإنةدني   زدمع  ا دج ت ، بدتن  الجبائ،  ق السياحي )حالة السياحة في الجزائر(السياحة وأهمية التسويسدي  سي يم محم   " 4
 .151  ص 2005  4  الجبائ،   3"  مجى  اععىدب الاقتصد ي  ولىدب اعتةي   زدمع  الجبائ،سوق الخدمات السياحيةب ط  م دص   كداش خدع   " 5
 .279   ص2007("  مص،: ا نظم  اعع،بي  عىتنمي  الإ اصي   التسويق السياحي والفندقي )أسس علمية وتجارب عربيةل   اعةمي   "صريم  6
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ما أيم ااددلار اعدز يدرز  وصيدد اعيددب ويتدأعم  فدعتنميد  اعةديدضي     ق واعفن ق  اعةيدضي وعق  أص ةت صندل  اعفند     
مدا خد     يد ا ؤسة  اعفن قيد   أص ةت اعقدل   ااسدسي  عنمد أيم  وع  اقتصد يد  وا ب، ااسدأ عىتنمي  اعةيدضي 

 .1لخنشدئهد وتفعيىهد واعتكف  فد
يغدددد يم خبيندددد  اع وعدددد    صئيةدددد مددددد  ومدددددص    اقتصددددد  وطدددد يم  لدئم ااسدسددددي  اأضدددد  اعدددد صددددندل  اع دددديدف  تعتددددرو      

اعدددريم والجدددديم   في الاقتصدددد   كدعنقددد  نميددد  أندالددد  بددددععم ر اازن يددد  واتىيددد   كمدددد لكنهدددد تنشددديا قخدلددددر أخددد، 
  ومؤسةددددر اعتدددأمين   واع ندددد   واتددد ر اعتبدصيددد  بمختىدددف أندالهدددد  ووكددددلار ااسدددفدص  وبداسدددخ  اعقخددددصار  واع ةددد،يم

ما اعقخدلدر اعكث   بار اعصى  بدعنشدط اعةديدض   وكد  يد ا مدا شدأن  ا ةددهم  بفدلىيد  في تنميد   دوا ي  و وص اعترفي 
 .اام، اع يم يةت ل  ب   ا بي  ما الجهد  نحد تخدي، وتنمي  مؤسةدر ي ا اعقخد   2دط اع خ  اع

مددا ندضيدد  لدد   اععدددمىين  وتحتددديم صددندل   -لىدد  ااقدد -الاقتصددد  اععددد    وتةددتةدب اعةدديدض  لىدد  ضصدد  ااسدد  في    
 بدلت دص أ  ي ه اعصندل  ي  صندل  كثيف  اعي  اععدمى . .3ما اجمد  اععدمىين في اعصندل  اعةيدضي  % 70اع يدف  لى  

        فددد،ص وظيفيددد  متميدددب تعتمددد  صدددندل  اع ددديدف  بشدددك  مكثدددف لىددد  ا دددداص  اع شددد،ي   وتعمددد  لىددد  خىدددم وفدددم بعدددك  و      
                 في لخيجدددددد  وظيفددددد  واضددددد     يددددد ه اعصدددددندل  مةدددددؤوع  بشدددددك  م دشددددد، أو اددددد  م دشددددد،    ولىددددد  ا ةدددددتد  ا يددددد اوومتندلددددد 
 وبدعتد  تعتر أض  أيم اا وار الاقتصد ي  لامتصدص اع خدع . .4( ما اعدظدئف في اععدلم10لخد  07ما بين )

اعدددد يم شدددده ت  اعصددددندل  اعفن قيدددد  في اععدددددلم  لم تعدددد  ات مدددد  اعفن قيدددد  مقتصدددد،  لىدددد  خدددد مدر الإقدمدددد   وبعدددد  اعتخدددددص     
في  مددددا خددد   سددددعيهد اعدددد اوب لإصضدددددا ضدددديدفهد  ومدددا ينددددد بدددد أر ا ؤسةدددددر اعفن قيدددد   والإطعددددب  بدددد  تجدددددوزر بعددددك

  ر أشدكد  وأنددا  ا ؤسةددر لم تكدا مع،وفد  مدا ق د   كمدد تعد  ما خ   تدف  خ مدر وأنشخ  مةدتة ث   اعتندف 
وأ دد      وأ   بعددك لخد ظهدددص خدد مدر فن قيدد  متخدددص ا تعدد    وا تخدددص  ضدزدددر وصا دددر اع دديدف تداكددته  اعفن قيدد 

 .5فن قي  لد ي  عي  اد مثي 
 :6فيمد يى   وتتمث  أيم ات مدر اعز تق مهد صندل  اع يدف       

واتدد مدر اعع زيدد    وخدد مدر اعتةددىي  واعترفيدد  صئيةددي  واعددز تعتددر خدد مدر خ مدد  الإقدمدد   خ مدد  الإطعدددب )الإلدشدد (  
       وخ مدر الاتصدلار واعنق ...الخ. واعز تعتر خ مدر تكميىي .  وخ مدر ا ؤخ،ار وا ف ر  وات مدر ا ص،في 

واضد   مدا اعصدندلدر اع ددصز  وا دؤث،    "صدندل  اع ديدف د: "أو مد يخىم لىي  بد  تعتر اعصندل  اعفن قي ووفم مد تق ب       
 .  في اقتصد ار اعع ي  ما اع ى ا  في اععدلم

 
 
 

                                                 
 .9   ص1998"  مص،: منشدصار الجد  إدارة الفنادقف،ج ل   اعديدب اعبنتدو  " 1
 .18   ص1998ص  :  اص وائ  عىنش،    ااإدارة الفنادق و رفع كفاءتها الإنتاجية"محم  أمين سي  لى   " 2
 .203 ص  2011  ااص  :  اص وائ  عىنش، واعتدزي   1"  طالتسويق الفندقيخدع  مقدبى   " 3
 .149  ص  2001"  ااص  : )ب و   اص نش،( قياس تقييمات وإجراءات التسويق الداخلي في صناعة الفنادق من وجهة نظر العاملينحمي  ل   اعن  اعخدئ   " 4
 .98-97ف،ج ل   اعديدب اعبنتدو  "م،ز  س م بك،ه"  ص ص 5
 .21   ص2000("  مص،: اع اص الجدمعي   النظام المحاسبي ونظام محاسبة التكاليف في المنشات الخدمية )الفنادقلخي  يدشم احم   محم  محمد  ل   صب  محم   " 6
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 :ضيافةخصائص صناعة الرابعا: 

 :1مد يى  يجدزيد فيلخلكا يند  ل   خصدئا خيب صندل  اع يدف  لا ا يد ما اعصندلدر ااخ،        

ته تح يد  صدعي  ثد  تجددصب وخدرار ومعددصف بينيد عكدأدد خ  ا  مىمدس  خ مدري   خ مدر اع يدف لخ  أاىته   -
 ؛أيم أ  خ مدر اع يدف  لا لكا تح ي يد لر الا صا  ا ة  عىمنتفعين منهد  أبعد يد مد يد

أيم ضدد،وصو  اعتدازدد    في أمدددكا لخنتدزهددد  بددأأم  صددىد  لىدد  مددد يخى دندد  مددا خدد مدر يدد ه اعصددندل   زبدددئايتميددب  -
 ؛  لخد مصن  ات م ا د يم عىببد   وانتقد  ي ا ااخ

وبعدددددك مدددددا خددددد   وسدددددخدا )  اددددد  م دشددددد، بصددددددص  أو   م دشددددد،  أ   صدددددىدا لىددددد  يددددد ه اتددددد مدر  ددددديدفلكدددددا عى -
 ؛كةدلار اعنق  والإطعدب وا يد  ( متخصصد 

أيم لد ب امكدنيد  اعفصد  بدين   أو عبينهدد  ولا لكنهم الاضتفدظ فدد  فدص تىقيهد اع يدف  خ مدر  يدفاع يةتهىك -
ت م  واسته كهد  اام، اع يم يجع  خ م  اع يدف  تتةم بدعفندئي   وي ا مد يصعته لمىيد  تةدديقهد  ويدؤ يم انتدج ا

 ؛لخد ت ب ب أسعدصيد

مدا   أو كد  مجمدلد  ضديفد بمدد يخى د  كد  هدت دطص لا  لا لكدا تنميخهدد  فهد   ائمدد متغد   ومتندلد  خ مدر اع ديدف  -
 .ومد لتىكدن  ما خرار وكفداار   ي  بمق ميهدشكمد ت،ت ا اصت دط    اع يدف

تتخىددته و تتميددب بأأددد تعتمدد  بصددف  أسدسددي  لىدد  مهدددص  اععنصدد، اع شدد،يم   اع دديدف لكددا اعقددد  أ  صددندل  وكخ صدد        
كدد   )اع دديف( اتدددص اع،ئيةدد  اعدد يم ت دد  لىيدد  ببدد وا يددد  ويشددك  اع  وخدد مدر اعترفيدد   والإطعدددب فن قدد  لختقدد  فنددد  اع
 .وتغ ار أبواق اع يدف  وسا بيئ  تع،ف بش   اعتندف   تىك الجهد 

 المطلب الثالث: مؤسسة الضيافة )التعريف والأنواع( 

  يدد ه ااخدد   اددد  وص اسددتراتيب  وفعددد  في اع دديدف  )اعفن قدد (لىدد  مجمدلدد  مددا مؤسةدددر  اعةدديدضي تقدددب اعصددندل       
   ؟ ؟ ومديي  تصنيفد د د ت، . فمد يد مفهدب تىك ا ؤسةدر ياعةيدضي  اعصندل تنشيا 
 وق   اعتخ،ق  ديي  مؤسةدر اع يدف  وأندالهد  لا ب  ما الخدا تع،يف  ؤسة  ات م   وتصنيفد د أولا.     
 :سة الخدمةمؤستصنيفات أولا: 
  ومددددا أمثىدددد  2ببددددد عى منددددتي ادددد  مىمدددددأكدددد  مؤسةدددد  يتةدددد   ا،ضددددهد ااسدسدددد  في تقدددد ب يدددد     مؤسةدددد  ات مدددد     

ا يددد ر تقدد ب ات مدد : اعفنددد ق  ا خدددلم  ا ةتشددفيدر وا ؤسةدددر ا دعيدد  واعتعىيميدد  ومؤسةدددر الاتصدددلار  و مؤسةددد
 .خ، اا مي  اتؤسةدر ما ا 
ضةدته ثد   أبعدد    عتقةديم مؤسةددر ات مد  )تصدنيفهد(  بتق ب نمددبج Farmerو  Haywodا فك،ا  قدبو      
 :3ي 
   ؛ / م،تف (واعتفدل  )لد  الاتصد  صز   -

                                                 
1

 .11-12ص ص   1998   مص،    مؤسة  ش دب الجدمع"إدارة الفنادق"سعي  محم  ا ص،يم   
2

 .8   ص2006  4     الجبائ،"  مجى  اع دضث  زدمع  قدص يم م،بدئ بدصقى ( في المؤسسات الخدميةTQMإدارة الجودة الشاملة )"حم  با ليشدويم  أ 
 
 .ا كد نف  3
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   ؛لى  اععنص، اع ش،يم في تق ب ات م  )لد  / منخفأ( الالتمد  صز   -
 )لد  / منخفأ(. ببد ضةته صا در اع   صز  اعق ص  لى  تغي  مداصفدر ات م  -

يم مؤسةددر أيم تم اعتركيب لى  اع ع  اعتفدلى  واع ع  الانةدو في ات م  وبعد  ا ،وند  واعتغيد   ووفدم بعدك يدتم تقةد     
 ات م .

ضةدددته بعددد يا   بتقةددديم مؤسةددددر ات مددد  Crawick و  Vandermerا فكددد،ا  قددددب  وفي ضدعددد  مشددددف      
 :1همد  صئيةيين فقا

 ؛ صز  اعتفدل  والاتصد  )منخفأ/ م،تف ( -
  صز  وزد  سىع  في لمىي  ات م  )خ م  فقا  خ م  م  بعأ اعةى   خ م  في شك  سى (. -
اعببددئا  فد ف  لجمهددص اد  مىمدسد  تقد ب منتبددر   كا اعقد  أ  اعدظيف  ااسدسي  عىمؤسة  ات مي  يدومن  ل     

   .فد نتي ات م  يد ش،ط بقدا ا ؤسة  ات مي  في سدق االمد  ما لى وتحقيم ص(ي  ما وصائ . و   لخصضدا ي ا اعةدق

 بعاد(:الأو  )التعريف ضيافة: مؤسسة النياثا
في   آخدد، مددا أيم مكددد   فدعةدددئ  يق دد  أطددد  مدد   في اعفندد ق  فنددد ق اعدد وص اع،ئيةدد  في تنميدد  اعةدديدض تىعددته اع     

   قد في اعفند ق نفددق اعةددئ اأ  د لخلند  زيدصتد  ا   وعد . لخضددف   الانخ دد  ااو  عد كمدد لثد  اعفند ق   اع ى  اعد يم يدبوصه
 . 2ما ميبانيت  اعةيدضي ( %70 -40د ضدا  )لخيص  
 :الضيافة مؤسسة تعريف/ 1.2
  أو اع دديدف عى دديف  اعدد يم تتدددف، فيدد  جميدد  مةددتىبمدر اع،اضدد   وتعدد،ف ا ؤسةدد  اعفن قيدد  لىدد  أأددد: "بعددك ا كددد      

تدددد  د. وبدددد عك تشددددك  ي3...الخ" اعدددد يا يقيمددددد  فيهددددد  مثدددد  الإقدمدددد  الآمندددد  وا ، دددد   الإطعدددددب  وسدددددئ  اعترفيدددد  واع،يدضدددد 
بتدددف  مةددتىبمدر وا ،ت خدد  أسدسددد   اعفن قيدد ا ؤسةدد  بمخ،زدددراعتع،يددف يدد ا  يددتموا اعفن قيدد .ا ةددتىبمدر منددتي ا ؤسةدد  

  .أو اع يدف يداا ولخلدش  اعنبلااالإقدم  و اع،اض  والإ
خدد مدر ت،فيهيددد  و   واعخعددددب  خدد  الجمهددددص بدلإقدمدد   م ددد  أو مؤسةدد " :لىددد  أأدددكدد عك وتعدد،ف ا ؤسةدد  اعفن قيددد        
 .ترفيهي  أخ، اع مدر اتو   واعخعدبقدم  بتدف  الإوا ،ت خ    اعفن قي ا ؤسة  بدظدئفاعتع،يف ي ا يتم وا .4أخ، "
يددد ا  كدددبص و  .5"اااخددد،  عىمةددددف،ي واتددد مدر الإقدمددد  "بنديددد  أو بيدددت ك ددد  يعددد،   د:بأأددد هددددع،ففي Websterأمدددد      

ااخدددد،   واتدددد مدر الإقدمدددد  عدددد،  بوا ،ت خدددد   يقي   ووظيفتهددددد اعتةددددد اعفن قيدددد عىمؤسةدددد  لىدددد  اايكدددد  اتدددددصز اعتع،يددددف 
 .اعىمةدف،ي

                                                 
 
 .15 ص  2002  358ع،بي  عىتنمي  الإ اصي     "  مص،: ا نظم  اعتطبيقات إدارة الجودة الشاملة في المنظمات الخدميةتدفيم مدض  محم   "1
 .187 صخف  يدسف كدفي  "م،ز  س م بك،ه"  صم 2
 .200   ص2005 اص اعدصاق عىنش، واعتدزي     ااص  : 1"  طتسويق الخدمات المتخصصة )منهج تطبيقي(ل   اععبيب أبد ن ع   " 3
 .187 مصخف  يدسف كدفي  "م،ز  س م بك،ه"  ص 4
 .ا كد نف   5
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  دمد  واعخعددبقعتقد ب خد مدر الإ  ومد،خا  و م د  لصداأ مؤسةد : "أأدد كد عك لىد  اعفن قيد  ا ؤسةد  وتع،ف     
  زدد، محدد  أ  ومقدبدد  اعددز تحقددم عى دديف ات مدد  اعددز يخى هددد  في لخطدددص اعقدددانين اتىيدد  واع وعيدد   وتدددف  جميدد  الإمكدندددر

   وط يع  لمىهد وسيدق  اعقدندو.اعفن قي عىمؤسة  لى  اايك  اتدصز اعتع،يف ي ا  صكبو  .1"وعفتر  معىدم 
مدددا  مددا أزدد  تحقيددم مجمدلدد  محدد     مصدددمم عىعمدد   نظدددب لخ اصيم دد ا ؤسةدد  اعفن قيدد  بدصددفهلخكمددد لكددا اعنظدد،      

 عتد : ا وبعك لى  اعنةد اع يم يدضة  اعشك  .2ااي اف
 المؤسسة الفندقية كنظام :(02)رقم  شكلال

 
 
 

 

 

 
 بتص،ف .188 ا ص ص: مصخف  يدسف كدفي  "م،ز  س م بك،ه"  ص

يدض  اعشك  أل ه ا ؤسة  اعفن قي  كنظدب مفتدئ لى  اع يئ  اتدصزي   يةتق   م خ ر أو طدق   ما اع يئ       
ا دزدر واع،ا در في اع يئ   لإش د   في صدص  خ مدر فن قي  متندل   قدبى  اتدصزي   ويقدب بتةديىهد لخد ل،زدر

 اتدصزي . 
 أبعاد أنشطة مؤسسة الضيافة: /2.2
  :  3زدي،ي   ت،تكب لىيهد أنشخ  مؤسة  اع يدف   وي  كدعتد  أبعد ل   يند        

مددا خدد     د تحقيددم اعدد،ب لختةددع  تحددت مجددد  االمددد   ولىيدد  فهدد   اع دديدف  ؤسةدد : تندد صج مالبعــد الاقتصــادي . أ
 اعفعدعيدر اعتدعي :

د لخاعفن قيددد   اع اخىيددد   لىددد  تحديددد  ا دددداص  اع ددديدف  مؤسةددد تعمددد  ضيدددث : الخـــدمات الجـــوهر صـــناعة -
 ؛منتبدر تدم  اعصن   بدستخ اب اعنشدطدر اعتةديىي   ما خ   الجهد  اع ش،ي  وا ع ار والآلار

  ر ا ةدل    كخ مدر اعترفي  واع،لدي  ...الخ؛: أو ات مدات المكملةالخدمصناعة  -

بغد،  لخلدد   بيعهدد   ونمدد لخ خدد  أيد   ا نتبددر   بشد،اا اعع يد  مدا اع ديدف  مؤسةد تقدب ضيث : التجارة -
 ..الخ..  خ مدر الانترنت ا ش،وبدر اعغدزي  :مثد  بعكو نشدطدر تحديىي  لىيهد  

تت ىددص فيهدد مجمدلد  مدا اعتفددل ر بدين أفد،ا  يد ه      ازتمدلي وض اع يدف   مؤسة ث  ضيث خ: البعد الاجتماعي . ب
اعدددز تحددد   بدددين اع ددديدف  وبدددين   تدزيددد  لمىيددددر اعتفدلددد  الازتمددددل و اعدضددد    ومدددا لى تحتددددج اد لخصشدددد  وضددد ا 

 وبين اععدمىين واع يدف؛اععدمىين  

                                                 
 .187مصخف  يدسف كدفي  "م،ز  س م بك،ه"  ص  1
 .188 ص نف  ا ،ز   2
 .189-188ص  صنف  ا ،ز    3

  را  خ
  مدعي   مد ي   مداص  بش،ي 

 ..الخ.تنظيمي   معدصف .

 ا خ،زدر
 .خ مدر فن قي  متندل 

 لمىي  اعتةدي 
 .الاقدم  ومةتىبمد د
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مددا ضيددث  أنشددختهد   وكيفيدد  ممدصسدد   اع دديدف مؤسةدد كيفيدد  لخنشدددا  واعىدددائ   دانين   اعقددضيددث تحدد: البعــد القــانوني . ر
 ..الخ.. واعع قدر م  اع يدف  وا خدعفدر الإ اصي  اعتراخيا  وااسعدص 

لخ  اابعددددد  ا دددد كدص  سدددددبقد تددددرز اعبوايددددد اعددددز تؤسدددد  وزددددد  مؤسةدددد  اع دددديدف  و لدمتهددددد  واعددددز تتبةدددد  في الجدنددددته      
اعتفدددلى  ا ترتددته لىدد  وزددد  ا ؤسةدد   والجدنددته اعقدددندو ا ؤسدد  الاقتصددد يم وخىددم اعقيمدد  عىببددد   والجدنددته الازتمدددل  

 وا تةكم في لم  ا ؤسة .

 :أنواع مؤسسات الضيافة ثالثا:
   وسيتم الاكتفدا فقا بدعتقةيمين اعتدعيين:يند  ل   تقةيمدر  ؤسةدر اع يدف      
   تقسيم الفنادق على أساس الطبيعة:/ 1.3
 :1ى  ااندا  اعتدعي ويشتم  ي ا اعتقةيم ل      

)فندددد ق  ه اعفندددد ق بدددد وتعمددد  يددد ه اعفندددد ق كمنددددز  ت دددم لددد   شدددقم  وادع دددد مدددد تةدددم  يددد فنـــادق الإقامـــة: . أ
اعشددقم(. وتتقدضدد  يدد ه اعفنددد ق أزدصيددد وفددم أسدد  شدده،ي  أو نصددف سددندي  أو سددندي   وتكددد  لددد   في ا دد   

ويد  ) فندد ق الإقدمد  اعخديىد   و ند ق الإقدمد  ا ؤقتد فواد ندلد   همد: اعك     ضيث لا تق ب وز در عى يدف. 
 (؛ 2ا عقدع  يدسعدص ا نظ،ا  علإقدم  عفتر  طديى  ضيدف فند ق يتر   لىيهد 

في ا ،اكدب تدزد  عغديددر تجدصيد   وعد عك   تةع  ي ه اعفند ق عتكدد  مكدندد لازتمدد  اعنددأو : الفنادق التجارية . ب
 ؛ولد   مد يقدب مدعكديد ب  اص د ااف،ا   د ةدف،يابفند ق ي ه اع تمأو اعصندلي . و  اعتبدصي 

اعد يا     ف ي ه اعفند ق لخد اسدتق د  اافد،ا و  :(فنادق المصايف والقرى السياحية) أو فنادق المنتجعات . ر
وكدد عك اعةدديدئ اعدد يا  تدددزد  لخد تغيدد  اازددداا اسدد دب صددةي . وتقدد  يددد ه   ي،ا ددد  بدددعتمت  في الإزدددزار

تتمتدد  نمددد  ط يعدد  وأزددداا صددةي   وفدد ه   ق لددد   بدددعق،ب مددا اع ةدددص أو الج ددد  أو أيم مندددطم أخدد، اعفنددد 
ويندد   ....الخ وم لته اعتن  وصكدب اعدبواصق  مث  أضدا  اعة دض   اعفند ق ل   مةتىبمدر عى،اض  واعتةىي 

 ا شددفي(  أو )فندد ق اعفندد ق اعع زيد مث  اعفندد ق اعصديفي   اعفندد ق اعشدتدي     أندا  لتىف  عفند ق ا نتبعدر
 ؛...الخ اعفند ق الج ىي 

ي  فند ق فخم  يتم تصنيفهد وفقد عىمعدي  اع وعي   وتن صج يد ه اعفندد ق ضدما فئددر  ددب و  الفنادق الدولية: .  
   يد ي،يد مجىد  لخ اص . وتندسدته يد ه اعفندد ق ا د  لتىف   وادع د مد تكد  ي ه اعفند ق في شك  س س   وعي 

                                                 
  كدعفند ق اع،يدضي   واعفند ق اعع زي   واعفند ق   يند  اخت ف بين اعكتدب في تصنيفهم اندا  اعفند ق  فمنهم ما ي،  أ  اعفند ق لكا تصنيفهد لى  أسدأ ند  ات م(

      واعفند ق ا تة،ك ...(  ويند  (  ويند  ما ي،  أ  اعفند ق يتم تصنيفهد لى  أسدأ مدقعهد )كدعفند ق اعصة،اوي   اعفند ق الج ىي   اعفند ق اعةدضىي  وفند ق اعع دص  الخ... ضي اعةيد
ن  لا لكا تصنيف اعفند ق لى  أسدأ ند  أ(  ويند  ما ي،  الخ... اعش دب  وا خيمدر ما ي يف لخد جمي  ي ه اعتصنيفدر بعأ وسدئ  الإقدم  ا  اعتقىي ي  )كدعق،  اعةيدضي   وبيدر

 والإلدش . و بي  ما اعتفدصي  اطى  لى :    اعفند ق جميعهد تشتر  في خدصي  الإقدم  ا ؤمن  عى يفخ مد د  ا

 . 292-287ص ص  "م،ز  س م بك،هصريم ل   اعةمي   " -
 . 97دو  "م،ز  س م بك،ه"  صف،ج ل   اعديدب اعبنت -
    201-200ل   اععبيب أبد ن ع   "م،ز  س م بك،ه"  ص ص 1
 .198 مصخف  يدسف كدفي  "م،ز  س م بك،ه"  ص 2
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  ...الخ  وتقددد ب يددد ه اعفندددد ق واعةدددف،اا  واعةددديدئ اازدندددته  ضيدددث تقددديم اعخ قددددر اععىيدددد مدددا ااتمددد   اعك ددد  
 ؛مةتىبمدر لق  ا ؤخ،ار علأف،ا  أو الجمدلدر اعز تخىته بعك لخضدف  لخد خ مد د اعفدخ،  

اع ةدد ار  مداقدد  مندسددد    دص أوتشددي  يدد ه اعفنددد ق لىدد  سدددخ  ا دددا  وتعتددر اع ةدددص  ااأددو  الفنــادق العائمــة: . ج
 ؛ه اعفند ق  وتدف، ي ه ااخ   جمي  ات مدر وا ةتىبمدر اعز يدف،يد اعفن ق الجي  لإقدم  مث  ي

واعددز يكثدد، انتشدددصيد لىدد  زدانددته   يعتمدد  لىدد  اعدضدد ار اعصددغ    اعفنددد ق أندددا  نددد  مددا  ويدد: المــوتي ت . ئ
  .1وصوبدوا،ب أ خصدصد في أم،يكد  اعخ،قدر اعة،يع 

 .... الخ فند ق ا خيمدر وفند ق بيدر اعش دب: 2دك   اعفند ق ااخ، وا يد ما أندا  
لخ  تقةدديم اعفنددد ق لىدد  أسدددأ اعخ يعدد  يددرز اعتنددد  اعدد يم تتةددم بدد  اعصددندل  اعفن قيدد  مددا ندضيدد  ا نتبدددر وط يعدد       

  وفنددد ق ا نتبعدددر واعة سدد  اعفن قيدد  اع وعيدد  اععمدد  واعتدزدد   ضيددث أ  ينددد  فنددد ق اعشددقم وفنددد ق االمددد  واعتبدددص 
 واعفند ق اععدئم  وا دتي ر وفند ق بيدر اعش دب وا يد.

 الملكية: أنواع مؤسسات الضيافة حسب  /2.3

 :  3ولكا لخب،ازيد كدعتد  اع يدف   مؤسةدرتتند  ا ىكي  في       
 ؛ف،  أو مجمدل  أف،ا  دلخ: وي  مؤسةدر تعد  مىكيتهد المؤسسات الفندقية الخاصة . أ

 اع وع ؛: وي  مؤسةدر تعد  مىكيتهد اد المؤسسات الفندقية الحكومية . ب

 ؛واعقخد  اتدص  وع : وي  مؤسةدر تكد  فيهد ا ىكي  مشترك  مد بين اعالمؤسسات الفندقية المختلطة . ر

في مجمدلدد    ق تنتشدد،ويدد  مجمدلدد  فنددد متعدد     أو لتىخدد  وتكددد  مىكيتهددد: المؤسســات الفندقيــة ذات الس ســل .  
ا ،كبي  عىةىةد  اعفن قيد   وفقد عتدزهدر الإ اص  تةي يد وتعم  تحت اسم تجدصيم واض   ويج،يم تشغيىهد و   ما اع و 

واعدز   الاسدم اعتبددصيم عىةىةد  اعفن قيد  في اع ى  ااصى   وتتقدض  الإ اص  ا ،كبي  نة   ما ااصبددئ مقدبد  اسدتخ اب
 وا يد.    Intercontonantalتد ننينتركدنتأو  Sheraton وش اتد  Hilton يىتد   سىةى :ما أهمهد

يظهدد، يدد ا اعتقةدديم اعصددي  اعقدندنيدد  ضةددته اعتمىددك عىمؤسةدددر اعفن قيدد  واعددز تددتراوئ بددين ا ىكيدد  اتدصدد  وا ىكيدد       
 قيدد   وعيدد  بار مىكيددددر اععمدميدد  ومددد بينهمددد مددا مىكيدد  لتىخدد  ضةددته ا ةدددهمدر ا دعيدد . كمددد أ  ينددد  س عةدد  فن

 لتىخ  بين اتداص فيمد بينهم أو بين اتداص واع و  ا ةت يف .

   :مؤسسات الضيافة اتتصنيفرابعا: 

سدددداا بدعددد صزدر أو اعنبددددب    وكددد  مجمدلددد  ادددد تقيددديم معدددين  وضدددعهد ضدددما مجمدلددددر  تصدددنيف اعفندددد قب يقصددد      
   .4  ااسعدصوبدعتد  عتىف لا اامدلدر ااخ،  في ات مدر
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مددا ضيددث اتدد مدر   تح يدد  اعشدد،وط اعدازددته تداف،يددد بدعفندد ق  كمددد تةددن  عدددزاص  اعةدديدض  في ادعددته بىدد ا  اععدددلم     
   .1ب  لىي  يتم تح ي  ااسعدص ابنداو   وفم اع صز  أو اعنبم  اعز يةتةقهد  عيتم تقييم   وم   زد  د  ا ق م 

ي،زدد  عىةيدسدد  الاقتصددد ي  عكدد   أو اعنبدددب  سددداا بداسددخ  نظدددب اعدد صزدر  عفنددد قكمددد أ  ط،يقدد  اختيدددص تصددنيف ا     
فيمددد يتعىددم بدلجدنددته اعةدديدض   ا  اعفدددصق في يدد ا اعتصددنيف يددد فيمددد يخددا ااسددعدص  لخب أ  اعفدد،ق عىنبمدد  اعبائدد     بىدد 

نظددب اعد صزدر فد   اعفد،ق بدين لدا لد   اعنبددب ااقد   أمدد ب  زيدد   في ااسدعدص %50اعداضد   تةددويم أو يتعد   بقىيد  
   .2ما ااسعدص %50اع صز  وااخ،  يتع   بكث  زيد   

 :  3وممد تق ب  لكا لخب،از يدبيا اعتصنيفين  كدلآأ     

       :نجومتصنيف الفنادق وفق نظام ال/ 1.4
مدا  وعد   تىدف بعدكويخ  قد مهدتأصدندف ضةدته  صزد  الجدد   ومةدتد  اتد مدر اعدز  05 دلختقةم اعفند ق لدد        

 ا ؤسةددددرخدصددد  عددد     تخددددصار ندليددد   شددده ر اتددد مدر اعفن قيددد   ومددد  اصتفدددد  ض،كددد  اعةددديدض  اععد يددد . اد أخددد، 
بغدددد،  تةددددهي  لمىيدددد  ا قدصندددد  بددددين يددددد ه و   ف أو تحةددددين أنظمدددد  اعتصددددنيفيدددداعفن قيدددد  اعصددددغ    ونددددتي لددددا بعددددك تكي

معمدد     ويدد ددب 05د لخ مد   01مدا  ف مؤسةددر اع ديدف   ضيدث يصدناعتصنيف لى  ي ا لتمد تم الا  ؤسةدرا 
  .في اعدقت اع،ايا فد لد يد

  وزددد  اعتىفدددز   وص ا يددده ضةددته كدد  وفخدمتهددد مةدددض  اعغدد،فكددد: "اعتصددنيف لىدد  معدددي  مدضدددلي :   اعتمدد  يدد يو      
  ... الخ  خ مدر أخ،  .نترنتطدبم أو  اخ  اعغ،ف  نفةهد  اا

 ادق وفق نظام الدرجات:تصنيف الفن/ 2.4

 ويتمث  ي ا اعتصنيف في الآأ بك،ه:      
وبددألى  مقددديي    وتقدد ب جميدد  اتدد مدر اعفن قيدد  ا مكندد   صقدد  أندددا  اعفنددد قأيدد  و : فنــادق الدرجــة الممتــازة . أ

 ؛وتخىته مقدب  بعك ألى  ااسعدص  الجد  

وعكددا عيةددت   تقدد ب أف دد  اتدد مدر اعفن قيدد اعددز   : تعتددر أي ددد ضددما اعفنددد ق اع،اقيدد فنــادق الدرجــة الأولــى . ب
 ؛بمةتد   اعفند ق ا متدز 

 ؛مةتد  خ مد د وأسعدصيد أق  ما فند ق اع صز  ااود ضيث: فنادق الدرجة الثانية . ر

   .سعدصاا: تع،ف بمةتد  متداض  ما ضيث ات مدر و فنادق الدرجة الثالثة .  
سةددد  اعفن قيددد  في اعةددددق اعةددديدض  م،يدددد  بتقددد لهد عىخددد مدر مدددا خددد   مدددد تم بكددد،ه  لكدددا اعقدددد  أ  بقددددا ا ؤ      

 واعتميب والإب ا . اعفن قي  لدعي  الجد  
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 المطلب الثالث: خدمات الضيافة )المفهوم والأهدا (

تدؤ يم لخد زيدد   نةد     فد   زيدد   اعد خ   ي  اعخىدته لىد  اتد مدر بشدك  مةدتم،  وضةدته قددانين الاسدته  ايتب      
اعدز   clurk-fisherب لا ما اعةى . وي ا اعتةىي  يتةم م  ف،ضدي      اعقةم ااكر ي يته لخد ات مدرأو   الإنفدق

اعددز تعتمدد  لىدد    أ  ااتمعدددر تتةدد،  في تخدصيددد لددر م،اضدد  متعدق دد   مددا مجتمعدددر ا ةددتد  اا ى  تفددتر  اقتصددد يد
ومدددا لى لخد مجتمعددددر ا ةدددتد   ىددد  اعتصدددني  عىةدددى  ا د يددد اعدددز تعتمددد  ل  اعصدددي  واعبصالددد   لخد مجتمعددددر ا ةدددتد  اعثددددو

والاتصددلار واانشدخ  ا هنيد . وفي مجتمعددر ا ةدتد    واعتمديد   واعنقد   كدعتةدديم   اعز تعتمد  لىد  اتد مدر  اعثدعث
   .1يكد  عتةديم ات مدر أكث، أهمي  ما لخنتدج وتةديم اعةى  ا د ي   اعثدعث مد بع  اعصندلي 

 فهوم الخدمة:مأولا: 

 اعتةديم ل   تع،يفدر عىخ م   وما بين ي ه اعتع،يفدر مد يى :عق  أظه،ر أ بيدر       
ل،فدددت الجمعيددد  اام،يكيددد  عىتةدددديم ات مددد  بأأدددد: "اعنشددددطدر أو ا نددددف  اعدددز تعددد،  عى يددد   أو اعدددز تعددد،  لاصت دطهدددد  -

يم عىخ مد  واعتمددزج بينهمدد وبدين اعةدىع  مد  اهمدعد  تصددئا يدرز يد ا اعتع،يدف الجدندته ا نفعد  واعتبددص و . 2بةىع  معيند "
 ات م .

أ  ات مددد  يددد : "أيم نشددددط أو سىةدددى  مدددا اانشدددخ  بار ط يعددد  اددد  مىمدسددد  في اععدددد   وعكدددا  Gronroosويددد،   -
واعدز   ظمد أو اان ومقد م  ات مد  أو ا دداص  ا د يد  أو اعةدى  ببدد عي  ما اع ،وصيم أ  تح   لدا ط،يدم اعتفدلد  بدين اع

ويظهدد، يدد ا اعتع،يددف اع عدد  اا ائدد  عىخ مدد  مدد  ت،كيددبه لىدد  خدصدديتهد ااسدسددي   .3"ببددد يددتم تقدد لهد كةىددد   شدددك  اع
 )اع مىمدسي ( وأ  ات م  تق ب كةىد   شدك  اعببد  كمد ا  لنص، اعتفدل  عي  ش،طد عىةصد  لى  ات م .

Kotler PHأمددد  -
  :كدد  نشدددط أو منفعدد  لكددا أ  يقدد مهد طدد،ف لآخدد،  ويدد  أسدسددد  فقدد  لدد،ف ات مدد  لىدد  أأددد"

ويددرز يدد ا اعتع،يددف اهميدد  اعت ددد   بددين  .4ولا لكددا نقدد  مىكيتهددد  ولخنتدزهددد لكددا أ  يدد،ت ا أضيدنددد بةددىع "  ادد  مىمدسدد 
 ط،فين لى  الاق  في مفهدم  عىخ م  وي ا لر انشخ  ومندف  ا  مىمدس  م  اصت دطهد اضيدند بةى .

لىد  أأدد: " تىدك اعدضد ار ا نفصدى  كىيدد  لخلا أأدد خثد  أنشدخ  اد  مىمدسد  عتةقيدم  Donald cowell وق  ل،فهدد -
أو اسدتعمداد نددتي لدا اسدتخ اب مدزدد ار   ن  عي  بدع ،وص  أ  يكد  بيعهد مةدتم،اأاع،ضد ولخش د  ا دزدر عىف،   لخلا 

و بدد وأد يدد فهد اشددد د  أهددد اد وضددد ار ادد  مىمدسدد  م،ت خدد  بةدددى  ويددرز يدد ا اعتع،يدددف ا  ات مدد  لكددا تجبئت. 5مد يدد "
 ضدزدر اعف،  وتحقيم صضده.
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 نف  ا كد .3
  Kotler PH

 
في    تحص  لى  شهد   ا دزةت أةدص اعتةديم اع و   وأستدب اعتةديم ااو  بد  صس  اععىيد لإ اص  االمد  )كيىىدغ( اعتدبع  عىبدمع  اعشمدعي  اعغ،بي  بدعد.ب.يد ب،وفي

ع  بد ئدر ونش،يد في اا ر اععد ي   ويد اعدضي  اع يم ضص  ث   الاقتصد  ما زدمع  شيكداد  وضص  لى  عقته  كتدص فىةف  في اعتةديم منهد. أعف اعع ي  ما اعكتته وا قدلار اعز ت
  وع  اعع ي  ما الجدائب ااخ،  في مجد  اعتةديم  ويد ل د في لخ اص  " Journal of Marketing"اعز تعخ  اف   مقدع  ما مجى "  Alpha Kappa Psiم،ار الجدئب  اعةندي " 

 وفي خدصزهد. أ ا ةدئ  الإستراتيبي  اعتةديقي  عىع ي  ما اعش،كدر اع خم  في اعد.ب.الاتحد  اام،يك  عىتةديم  ومةتشدص في
4
 Philip Kotler , Bernard Dubois, “marketing management”, 11

eme
 Edition, France, Pearson Education, 2002, , p18. 
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وأ     ددددزار أو ألمدددد لخ" مجددد،  أفعدددد  ولمىيددددر و  اتددد مدر لىددد  أأدددد: Zeitaml و Bitnerبينمدددد لددد،ف كددد  مدددا  -
ك  لددب تةدتهىك لند  وقدت اعدز ل،زد دد عيةدت منتبددر مد يد   ويد  بشد  اتد مدر تت دما كد  اانشدخ  الاقتصدد ي 

(  ويد  بشدك  أسدسد  اد  مىمدسد  الخلخنتدزهدد  وتقد ب قيمد  م ددف  )مثد  اع،اضد  واعصدة  واعتةدىي  واختصددص اعدقدت...
ات مد  بدلت دصيدد نشددط اقتصدد يم ل،زدتد   لإ ددزي،كب ي ا اعتع،يدف لىد  الجدندته اععمىيددأ واعةدىدك  و . 1 شتريهد ااو "

 ندا انتدز  م  تق ل  عقيم  م دف .ا  مىمدس  ويةتهىك اث
وادد   اعددز تكددد  لخد ضدد  مددد بار ط يعدد  ادد  مىمدسدد   وتعدد،ف ات مدد  كدد عك بأأددد: "نشدددط أو سىةددى  مددا اانشددخ  -

بدد ا ( عىخ مدد  مدد  الت دصيددد وي،كددب يدد ا اعتع،يددف لىدد  اعخ يعدد  ادد  ا ىمدسدد  وادد  اععد يدد  )أيم سمدد  ا فدزددأ  والإ. 2لد يدد "
 نشخ .ةى  ما ااو سىأنشدطد 

وي،كدب يد ا اعتع،يدف . 3"ببدد ولكا تع،يفهد ك عك لى  أأد: "نشدط يؤ يم لخد لخش د  ضدز  أو ضدزدر معيند  عد   اع -
 طدص تح ي ه  فهدب ات م .لخلى  بع  الاش د   واعتى ي   دزدر اعببدئا في 

    : "ات مددد  بداصددد  يددد  أنشدددخ  أو فعدعيددددر لىددد  اعنةدددد اعتدددد   لكدددا تع،يدددف ات مددد   وبندددداا لىددد  يددد ه اعتعددددصيف     
 ببدددئا دد ف لخد تى يدد  تدقعدددر اع   دد   مددا خدد   لمىيدد  تفدلدد    اااأونةدد يد سدد،يع  اعددبوا   ويدد  خثدد    ادد  مىمدسدد 

 ."ولخصضدئهم. لخلا أأد لن  لمىي  الاسته   اعفعى  اد  عي  بدع ،وص  أ  ينتي لنهد نق  عىمىكي 
   ة:ثانيا: مكونات الخدم

  :4  ي سدسي أ  يكشف لا ث ث  مكدندر أ  تش،ي  ات م  لكا لخ     
 ؛وي ةث لن  لن مد يشتريم ات م   لث  مد  تدز  اعببد   و و ات م  الجدي،ي أيد ا نفع  و  :الأولالمكون  . أ

 تقدد ب   تتمثد  فيأويد ه اعةددمدر لكدا    دديا بمكدد  ا نفعد  مددكد  ويدد    دعةددمدرب ويتعىدم :الثـاني المكـون . ب
 ؛.الخ.ثدص .لخكث، شه،  و أول م  تجدصي    ف  أزد     ق أخ م  بتكىف  

مددد   اعتفدلددد  ادع ددددمدددا ضيدددث ا  اتددد مدر تفدددتر    ،ت ا بدعببددددئايدددو   مكدددد  اعتفدلددد ويدددد  :الثالـــث المكـــون . ر
اعببددد     ممددد لددن  اععدددمىين في اتددا اامدددم  ف،صدد  اعتفدلدد  واعتةةددين عىخ مدد  بعدد  كدد  تفدلدد   مددا أزدد اعببددد 

 اع ضم.

أيدم مكدنددر ات مد   وا تمثىد  في زددي، ات مد   أو اعةد ته اعد يم زعد  اعببدد  يقد ب لخ  اافكدص سدعف  اع ك، تدرز      
لىدد  شدد،اا ات مدد   واعشددك  اتدددصز  عىخ مدد  وا فهددد وزد  ددد اع اخىيدد   واعددز يعمدد  اعتةددديم لىدد  تحةددينهد بشدددك  

 اعقند  الاتصدعي  بين مق ب ات م  وات م  واعببد . ائم  ومكد  اعتفدل  اع يم يعتر 
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 :الضيافة خدمةماهية ثالثا: 
  فقد  وص ر ادد اعع يد  مدا اعتعددصيف سديتم اع ديدف  خ م لن  ا  يث لا لا مديي  ات م   لا يختىف اام، كث ا      

 بك، اع عأ منهد: 
عز لكدا تقد لهد بشدك  منفصد   وتددف، لخشد د  ع،ا ددر وضدزددر ا  ي : "اانشخ  ا د ي  وا  ا د ي  اع يدف  خ م  -

يددرز يدد ا اعتع،يددف و . 1خدد،  ولندد  تقدد ب ات مدد  لا يتخىددته نقدد  ا ىكيدد "آاع دديدف  وعددي  بدع دد،وص  أ  تدد،ت ا ب يدد  منددتي 
دسددر خصدئا خ م  اع يدف  والت دصيد أنشخ  منفصى   تش   ضدزدر اع يدف  مد  امكدنيد  تقد لهد  و  صبخهدد بمىم

 أو منتبدر أخ، .
لندد  شد،اا واسدته   اتدد مدر   اعدز تددؤما عى ديدف اع،اضد  واعتةدهي ر  يد : "مجمدلدد  مدا االمدد  اع ديدف  خ مد  -

وي،كب ي ا اعتع،يف لى  اع ع  اعتعددوو امدلد  مدا الالمدد  تدؤما في أديد   .2واعةى  اعفن قي   خ   لخقدمتهم في اعفن ق"
 خ   فتر  اقدمتهم بد ؤسة  اعفن قي .ا خدف اع،اض  عى يدف 

مثدد  الجددد   لىدد  أأددد: "مددبيي مددا اععندصدد، ا د يدد  مثدد  اعخعدددب واعشدد،اب  واععندصدد، ادد  ا د يدد  اع دديدف  خ مدد ول،فددت  -
ف   ي،كددب يدد ا اعتع،يددف لىدد  ا كدندددر ا د يدد  وادد  ا د يدد  اعددز تجةدد  منددتي اع دديدو  .3اععدددب عىفندد ق  اع،اضدد  وا تعدد  واامددد "

 كمخ،ج متبدن .
بعدك اعنشددط اعد يم يد،ت ا ب قدمد  ولخيدداا ولخلدشد  تتمثد  في  اع ديدف خ مد     لكا اعقدد  أ ف ن  اعتعدصيف  هوط قد ا     
   واامد . ا تع  م  اتدص  بدلإيداا  اع،اض  صا د ضدزد م و وسيى  الإقدم   ف ف لخش د   مهمد كدنت )اع يدف(  اعنبلاا
مجمدلد  مدا  لإيصدد   ومددف، ات مد   (يدث يةدع  مددف، ات مد  اعببدد مدا اعتد اخ  بدين  در اع ديدف خد متشك  تو      

مثدد  ااثددد   دد     ف ندد  يشددتريم سددىعد مىمدسدد  مددد    فعندد مد يشددتريم يدد ا ااخدد  ا،فدد  في فندد قعى دديفا ندددف  ا قيقيدد  
)زدد اعفند ق  ط،يقد  معدمىدد   يم أي دد تج،بد  اعفندد قولا ينددتي لدا بعدك خىكد  ادد  كمددد أند  يشدتر   خثد  فدتر  لخقدمتد   محد و  

مثد    وأ اا اععدمىين أو اعقدئمين بدت م  ومهدصا م ومحفبا م(  عيتةص  لى  ضبم  ا ندف  اعز يكدد  اعد عأ منهدد ط يعيدد
 مث  الاستمتد  و اعةعد  .  بينمد يكد  بع هد نفةيد  اع،اض  في س،ي، اعفن ق

   :فةالضيا خدمات: أهدا  رابعا

 :4في مد يى  اع يدف   خ مدرلكا لخيجدز أي اف     
في الإضةدأ بدقدت اعفد،اغ واعتمتد  واعشدعدص  اع يدف  خ مدرضيث تةديم اعكث  ما  تحسين راحة الضيو : . أ

اعدز لكدا اسدتخ امهد  وبيد  ا شد،وبدر ا نعشد  واتد مدر ا صد،في    اعخيته  فدت مدر مث  ا،ف وقت اعفد،اغ
قدل  ا ،   ت يف مبي ا ما وقت اعفد،اغ والاسدتمتد  واع،ضدد عد   اع ديدف وتشدبعهم بخ،يقد  اد  اعة،يع   وا 

يددد مدد   فهددم مدظددف اتددا  اع دديدف  خدد مدرعكددا اعشدد ا ااسدسدد  واعف،يدد  في  .م دشدد،  لىدد  خ يدد  لخقدددمتهم
                                                 

("  ا ؤخ، اععىم  اع و  ضد  الجد   واعتميب في )دراسة تطبيقية على عينة من نزلاء فنادق الخمس نجوم في الأردن العوامل المؤثرة في جودة الخدمة الفندقيةمحمد  لى  اع،وسد   " 1
 .5سكيك    الجبائ،  ص  55أور  20  زدمع  2007-مديم-8-7منظمدر االمد   أيدب 

 .182 مصخف  يدسف كدفي  "م،ز  س م بك،ه"  ص 2
3
 M.Huffadine, Project Management in Hotel& Resort Development, 1st

ed, Italy: Mcgrowhill Editions, 1993, p207.  
إدارة جودة ."  في: زديم ككدن ام د   كدو مد   بيف   س دصك   "والضيافة، ووقت الفراغ مفاهيم جودة الخدمة، وأبعادها المرتبطة بخدمات السياحة،بيث ش ز  ويةت  " 4

 .103-102-101  ص ص 2007  اعةعد ي :  اص ا ،يخ عىنش، واعتدزي   (س،وص لى  لخب،اييم س،وص )ت،جم :  ."الخدمة في الضيافة، والسياحة، ووقت الفراغ
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بداسدخ       أطدد ما خ   لخقدمت  مد وتى يتهد بصدص  س،يع   والاضتفدظ بدع يف  اامدم  لاضتيدزدر اع يف
 ؛وسدئ  الإقند 

 اعددز لكددا اع دديدف   خدد مدرمددا خدد   تقدد ب جميدد    الضــيو تعزيــز صــورة المؤسســة الفندقيــة فــي أذهــان  . ب
 ؛وند   لدعي   عى يف أ  يتدقعهد

كدلإضدددددا     فخددد مدر ا مديددد   ا تعددد    الإضةدددددأ بدددداما خددد مدر اع ددديدف تقددددديم  مـــن الضـــيو :أضـــمان  . ر
ونظدددم لخطفددددا ا ،ائدددم ا ث تددد  في   وتةدددهي ر اعخدددداصي اعخ يددد   وأقفدددد  اددد،ف اع ددديدف  امددداولددددمىدا ا  اعكدفيددد 

 واععك  صةي .  تبي  في تعبيب اعثق  ع   اع يدف  أسقف اعغ،ف...الخ

  واعددز تتبةدد  في تحةددين صاضدد  اع دديدف كنقخدد  زدي،يدد   يدد اف خ مدد  اع دديدف أيددم أ  اعنقدددط سدددعف  اعدد ك، تددرز لخ     
 واش د  ضدزد م وصا د م ا تندل  وا تع   .  ما اع يدفأوضمد    بيد  اع يدفأ  اعفن ق في وتعبيب صدص 

 المطلب الرابع: خدمات الضيافة )الخصائص والأنواع(

منفدد،      ات مدد  اددد خصدصددي يدد ه تجعدد    خصدددئا بعدد    لددا ا يددد مددا اتدد مدر ااخدد،  اع دديدف تتميددب خ مدد       
  عددد ا ايدددتم وتنميخهدددد   اامددد، اعددد يم يعقددد  مدددا مع،فددد  وقيددددأ زد  دددداعتفددددلى ته لىيهدددد اعخددددب  أيم يغىددد  كدأدددد لخنةددددني 

 وط يعتهد وخصدئصهد وضيثيد د.  اع دضثد  في ااد  اعفن ق  بدت م  اعفن قي 
شده،يد وق   اعتخ،ق تصدئا وأندا  خ م  اع يدف   لا ب  ما ا ،وص لى  تقةيمدر ات م  بشك  لددب. واعدز مدا أ     

   :  1تصنيف ات م  اد استه كي  أخ،  انتدزي . كدعتد 
 اعببددد صا دددر و  ضدزدددراعددز  دد ف لخد لخشدد د  و   ويدد  أوزدد  اعنشدددط ادد  ا ىمدسدد ســته كية: الاخــدمات ال . أ

ويندد  اعع يد   (.واع ندد ... الخا خددلم    اعنقد   اعخد ا واعةديدض    )اع يدف  وما أمثى  ي ه ات مدر  ااخ 
ا ا نتبدددر تقدد  بددين اعةددىع  وات مدد   في ا نتصددف خدمددد  مثدد  منتبدددر ا خدددلم  فهدد  تقدد ب سددىعد مىمدسدد    مدد

 كداطعم   وخ مدر كدعخه  واعتق ب؛

مثد : خد مدر   اعتبدصيد و   اعصدندلي  ؤسةددرتةدتخ مهد ا   وي  منتبدر اد  مىمدسد نتاجية: الإخدمات ال . ب
أ  تعهدد   مؤسةدددرولكددا عى  ...الخ.وخدد مدر (ددد  اعتةددديم  قدندنيدد اتدد مدر اع  ا ،اسدد   اامددا  اعتمديدد 

   معين. لدئ مقدب    ف ه ات مدر لخد بعأ ا ؤسةدر ا تخصص 

 :  ةضياف: الخصائص المميزة لخدمة الأولا
  ئيةدي في ثد   نقددط ص  لكدا لخجمداددمقدصن  بدعةى  نمى  مدا اتصددئا   در اع يدف  خ مات مدر  ومنهد تنف،       

: ل ب ا ىمدسي   لد ب الانفصددعي  ولد ب اعتبددن . أمدد بعدأ اتصددئا ااخد،  كعد ب قدبىيد  2وي  Béatriceضةته 
في لخنتدزهددد  وتةددتهىك  ظدد  لخنتدزهددد  في ا قيقدد  مددد يدد  لخلا تحصددي  ضدصدد  أيم تندد صج  ببددد ات مدد  عىتخددبيا  مشدددصك  اع

 ضما اتصدئا اع،ئيةي  اعث ث .

                                                 
 .112   ص2015  مص،: منشدصار ا نظم  اعع،بي  عىتنمي  الا اصي   1"  طة التحويلية والإبداع الاداريالقيادكمد  اع يا ضةا لى  بدبك،  " 1

2
 Béatrice. Bréchignac-Roubaud, le marketing des services : du projet an plan marketing, 5

éme
 tirage, France: 

édition d'organisation, 2001, pp 71-72. 
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 :1لكا لخب،ازيد لى  اعنةد اعتد     بع   خصدئا يدفيب خ م  اعتتمولمدمد       

ت عدد عد عك  ببدد لخ  أب،ز مد ليب ات م  لا اعةىع   أ  ات م  ا  مىمدس   ضيدث يتعد ص لىد  اع :عدم الملموسية . أ
   مد أو يد،  أو يىمد  ات لخ صا  ات م  ما خد   ضداسد  اتمةد   لخب أند  لا يةدتخي  أ  يتد وق أو يشدم أو يةدم 

ومدا آثددص  ق   اقتندئهد لك  اعةى   وبدعتد  فد  لكدا عد  تقيديم أو فةدا أو م،اق د  زدد   ات مد  ق د  اسدته كهد.
 : 2  مد يى ي ه اتدصي 

 ؛ف ف اعتمييب بينهد ق   ا صد  لىيهد  صعدب  تقييم ات مدر ا تندفة  -

 ؛د لنهد بع  تج،بتهدلخصت دط ا صد  لىيهد واستخ امهد بعنص، ا خدط،  ول ب اع،ض -

 يص   سع،يد لن  اع،ا   في ا صد  لىيهد يد معيدص زد  د. -

 فصدد  قدبىيدد  ولدد ب وتعدد  يدد ه اتدصددي  تدد زب لمىيددز الإنتدددج والاسددته   عىخ مدد   :(عــدم الانفصــاليةالت زميــة ) . ب
ا أ  تددتم بدد و  ض دددص مددث : الاسددتفد   مددا مندددف  خ مدد  اع دديدف  في فندد ق مددد  لا لكددف. الاسددته   لددا الإنتدددج
ا أثندا تق ب ات م و  اع يف  ضتى  صد  لىيهدد وفقدد   اع يم يعتر لنص،ا أسدسيد في أ اا ات م   أو أ  يكد  م،ش  

 .اعدز ت،ضدي  ااطعمد ضدتى  صد  لىد   قد ب ات مد  مدا تدزيهددر اعببدد    ا خدلم ع،ا دت   وبعك مثىمد     في 
  ف  لكا لخنتدج ات مد  اعفن قيد  في مكدد  معدينوقت ش،ائهد.  تةتهىك   اعفن قي ات م لكا اعقد  أ  ووفم بعك 

نتدددج و الإفي نفدد  اعدقددت أثندددا  ات مدد   اعببددد  ومقدد بيدد  تحتدددج اد تدازدد  وبدعتددد  واسددته كهد في مكددد  آخدد،  
 ؛3سته  الا

ا ددددلار لىددد  تنمددديا اتددد مدر   وتعددد  يددد ه اتدصدددي  لددد ب اعقددد ص  في كثددد  مدددا :(تبـــاين الخدمـــة)عـــدم التجـــانس  . ر
وخدص  تىك اعدز يعتمد  تقد لهد لىد  الإنةدد  بشدك  ك د   فكد  وضد   مدا وضد ار ات مد  عتىدف لدا اعدضد ار 

وطد دددد أ  أ اا ات مددد  مددد،ت ا  ااخددد،  مدددا ات مددد  نفةدددهد  لكددد  اعةدددى  اعدددز تتميدددب بدضددد   ا قدددديي  وا داصدددفدر
سددداا مددا شددخا لآخدد، أو   لددر اعدقددت  بمقدد مهد  ف ندد  يصددعته اعتن ددؤ بد صددد  لىدد  مةددتد  ثدبددت مددا الجددد   اددد

 يكددد  مددات بدد ب أ اا اععدددمىين  وبنددداا لىدد  مددد تقدد ب  لكددا اعقددد  أندد  وبةدد ته  ؛مددا وقددت لآخدد،  عىشددخا نفةدد 
الاتةددق في أ اا ات مد  والانتظددب في زد  دد  لىد  اع نيد  د التمدد  لخضددف  لخاعصعته تحقيم خد مدر ضديدف  منمخد   

اعةددكدني  واعةدسدديد اقتصددد ي  واعنفةددي  عى دديدف ومقدد م  اتدد مدر اعفن قيدد   وبصددف  خدصدد  لىدد  مهدددصار مقدد م  

                                                 
إدارة جودة الخدمة في الضيافة، والسياحة، "  في: زديم ككدن ام د   كدو مد   بيف   س دصك   "الخواص الفريدة لخدمات السياحة، والضيافة، ووقت الفراغيةنب،  "يدفيز صا 1

 ؛60-54  ص ص 2007  اعةعد ي :  اص ا ،يخ عىنش، واعتدزي   (س،وص لى  لخب،اييم س،وص )ت،جم :  "ووقت الفراغ
  ؛62-57صص   2007"  )ت،جم : س،وص لى  لخب،اييم س،وص(  اعةعد ي :   اص ا ،يخ عىنش، واعتدزي   تسويق الضيافة  يةد  تدب بدصز  "كىة  -

إدارة جودة الخدمة في   "في: زديم ككدن ام د   كدو مد   بيف   س دصك "  المميزات التنافسية لجودة الخدمة في خدمات الضيافة، والسياحة، ووقت الفراغك،ي  صوب،ت   "  -
 .177-176  ص ص 2007اعةعد ي :  اص ا ،يخ عىنش، واعتدزي    (.س،وص لى  لخب،اييم س،وص )ت،جم :  "الضيافة، والسياحة، ووقت الفراغ

 وار اعتنظيف اعشخصي أثيثدر و أزهب  واعتواو واايف اا  بعأ اعفند ق تقدب بتغىأضيث   يند  محدولار ز ي  ما ق   اعكث  ما اعفند ق لجع  ات م  ش   مىمدس  في بيا اع يدف   
 .101  ص 2011  ااص  :  اص وائ  عىنش، واعتدزي   1"  طالتسويق الفندقيبع متهد اعتبدصي  وشعدصا د وأعداأد. بتص،ف خدع  مقدبى   "

 .  166 -165  ص ص 2002  مص،: اع اص الجدمعي   "إدارة وتسويق الأنشطة الخدمية: المفاهيم والإستراتيجياتسعي  محم  ا ص،يم  " 2
 . بتص،ف184   "م،ز  س م بك،ه"  صمصخف  يدسف كدفي 3
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ىيد  وا شددصك  في لم  تدصدي  اضتيدزدد م ب قد لىد  وتد،ضي هم عتأ يد  لمد  زيد   وكد عك مقد ص  اع ديدف   ات مدر
 تبدددن لإضدد ا  اع ضيددث تىبددأ لدد   فنددد ق في ات مدد  ضدسمددد المددد  اع دديدف  و دضهددد   ويكددد  الاتةدددق .ات مدد 

واع يا لكنهم تى ي  جميد  ضدزددر   لخد ت صيته مق م  ات مدر وتعيين ااف،ا  الازتمدليين د خ مد والاتةدق في 
 ؛وصا در اع يدف

وبدين اع ديدف     اعتد اخ  والاتصدد  كثيفدد بدين أفد،ا  ات مد  واع ديدففي خ مدر اع يدف  يكدد  التداخل الكثيف: .  
بةد ته تدأث  اعببددئا ا تدازد يا في اعفند ق لىد    ا مد يجع  زدد   خ مد  اع ديدف  في اديد  ا ةدسدي  فيمد بينهم  وي
تدددأث،   تج،بددد  اع ددديف تضدددتى وعدددد ضددددو  مقددد مدا اتددد مدر أ  يقددد مدا خددد مد م بأف ددد  زدددد    ا  بع دددهم اعددد عأ

وكدد ا بدعتدد اخ  مدد  اع دديدف الآخدد،يا  وفدد ا يكددد  مقدد مدا اتدد مدر واع دديدف   بدعتدد اخ  بيندد  وبددين مقدد ب ات مدد 
 ؛الآخ،و  منتي ات م  اعفن قي 

لا لكددددا   و ادددد  قدبىدددد  عىتخددددبياأ  خدددد مدر اع دددديدف  أيم  :(ســــرعة الت  ــــي) قابليــــة خــــدمات الضــــيافة للتلــــف . ج
  فخد مدر اع ديدف  (عبيا ا،ف  اعفن ق ا  ا ةتخ م   واستخ امهد في عيى  لاضق لا لكا  :فمث )  فدالاضتفدظ 
ند  أواعغد،ف اعدز تىغد   كمدد   وعتبنته اتةددص  تفد،  ا ؤسةددر اعفن قيد  ا،امددر مدعيد  لىد  اعتد اك، .قص   اععم،

  اعقدبىيدد  عىتىددف أ  خدد مدر ولخلددد   بيعهددد  وبدعتددد  تشددم  وا خدع دد  فددد   مدر ادد  ا ةددتخ م اتددلا لكددا لخلددد   
   ؛عتبنته فق اأد  اع يدف  يجته أ  تةتهىك في نف  وقت لخنتدزهد

لا يندددتي لدددا شددد،اا خددد مدر اع ددديدف  واسدددته كهد نقددد   ىكيددد  يددد ه اتددد مدر  فمدددث  لا يندددتي لدددا شددد،اا  الملكيـــة: . ئ
اع دديدف  فدد أم يشددترو  امددت   عتىددك اعغ،فدد   ولندد مد يشددتريم اع دديدف خدد مدر  فندد ق مددد  ا،فدد  خدد مدرواسددته   

واع،اضدد   ا ؤقددت  وبدد عك يةددتخي  اع دديف امددت   مندددف  خ مدد  ا  يددت واع دديدف  واع،اضدد  واع،فددده ضددم خ مدد  ا  يددت
 ؛وعي  ات م  نفةهد  فقا واع،فده

تم لخنتدزهدددد  مدددا خددد   اعتب،بددد  اعدددز  يندددتي لدددا شددد،اا خددد مدر اع ددديدف  شددد،اا  بمددد  مدددا ا نددددف  المنـــافع المشـــتراة: . خ
وتتمثدد  يدد ه ا صددد ص في: ا صددد ص ا ،ئيددد   .وفي نفدد  اعدقدددت  يف  ويددتم لخنتدددج يدد ه ا نددددف  مددا مصددد ص متندلدد عى دد

لمىيددد  و بدددين مقددد ب خددد مدر اع ددديدف  واع ددديف    ات مددد  لخنتددددج   فيهدددد  ددددع يئددد  ا د يددد  واعخ يعيددد  اعدددز كعى ددديف   
 اعتدد اخ  مدد  اع دديدف الآخدد،يا.و تصدددلار  مددا خدد   الا  اعتفدلدد  واعتدد اخ  بددين مقدد ب خدد مدر اع دديدف  واع دديف

  ...الخ(؛كدالمد  الإ اصي : اتدس    تةي  ا خبوندر  اعصيدن  واعت ب  اعفن ق )  ا صد ص ا  ا ،ئي  عى يفو 

اأدددد أ اا   فمدددا اعندددد ص وزدددد  ضدددمدندر ت مددد  اع ددديدف  عـــدم وجـــود ضـــمانات أو كفـــالات لخـــدمات الضـــيافة: .  
بدد  يعتمدد  كدد عك لىدد  اع دديدف أنفةددهم.  د  لخنتدزهددد لا يعتمدد  لىدد  مقدد ب ات مدد  فقخددواوعيةددت سددىع  مىمدسدد   

                                                 
    أو ويد مد يع،ف بد "ات مدر اام  "فهند  خ مدر تم تحديىهد اد سى   ي ه اتدصي  عيةت مخىق "Frozen Services"  اعتةديق  اع دضث أوز ه مصخى  ويد Richard 

Normann  ( لد يم منتي) فدعكتته. ا  يث  اعتكندعدزيد بف   لاضقد  لخعيهد اعفعىي  ا دز   ين ا عىدمدر  لى  اعقدئم  ات مدر ما اعع ي  عبيا ولخلد   عبيا بدلإمكد  أن  صأ  ضيث
 أق،اص لى  أو مةمدل  أو        م،ئي  أش،ط  لى  تةب  صدصر ا  دش،  دسيقي ا  ا ف ر أ  كمد. اععدلم في اعتعىيمي  ا ؤسةدر ما كث  في( خ م ) اتدض،ار لا ب ي  اعيدب أص ةت
 اعتفدصي  أنظ،: ما  بي . لاضق  أوقدر في بثهد لخلد   لخد عيصدص( CDs) ممغنخ 

 .211   ص2008صيم اععىمي  عىنش، واعتدزي   "  ااص  :  اص اعيدزو مدخل استراتيجي، وظيفي، تطبيقي -تسويق الخدمات حمي  ل   اعن  اعخدئ   بش  ل دأ اعع ق  " -
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اندد    أو يخدعددته بتعددديأ  بةدد ته ات مدد  اتخددأ  فعددد   لا يةددتخي  اع دديف ادد  اع،اضدد  أ  يخدعددته ب لددد   نقددد ه
 ؛و    م  مق ب ات م  ندتجهد اعنهدئ   يكد  زباا ما لمىي  ات م 

اعصددف  ادد  ا ىمدسدد  اعددز تتميددب فددد خ مدد  اع دديدف   ولدد ب لخمكدنيدد  ا صددد  لىدد  بدد،ااار  بةدد ته ســهولة التقليــد: . ب
اخترا  ات م   يص   ما اعةه  ز ا تقىي يد ما ط،ف ا ندفةدين  بدلإضددف  لخد سدهدع   خدد  ا ندفةدين لخد سددق 

 ؛نظ،ا لانخفد  تكىف  اع خد   خ مدر اع يدف 

خدد مدر اع دديدف  خدد مدر يغىددته تعتددر  الضــيف(: –م الخدمــة الفندقيــة الاعتمــاد علــى العنصــر الإنســاني )مقــد . ص
لىيهددد اعخدددب  اع شدد،يم  ضيددث يددتم تقدد لهد مددا خدد   اععدددمىين في ا ؤسةدد  اعفن قيدد  لخد اعببدددئا )اع دديدف(  ويقتةددم 

وتددأث  الجمدلدددر   والاتصددد  الازتمدددل  اعتمدددأ)مددا خدد     يددؤلاا اع دديدف يدد ه اتدد مدر مدد  ضدديدف آخدد،يا
واع دديدف الآخدد،و  زددباا مهمددد مددا منددتي اع دديدف  ا قدد ب.   ،زعيدد (  ويكددد  مقدد مدا اتدد مدر اعفن قيدد  واع دديدفا 

تتةدم  دأد ف    خد مدر اع ديدف  كثيفد  اععمدعد ولكا اؤلاا اعندأ أ  يعبزوا زد   منتي اع يدف  أو يد م،وه. ونظد،ا ا
  فتددؤث، زددد   يدد ا اعتدد اخ  الازتمدددل   دديدف  واعبمةددتد  م،تفدد  زدد ا مددا الاتصددد  اعشخصدد  بددين مقدد م  ات مدد

 ؛لى  تدقعدر ات م  اعفن قي  وزد  د

ـــة جـــودة الخدمـــة الفندقيـــة . ز بةددد ته لددد ب : يكدددد  مدددا اعصدددعته زددد ا م،اق ددد  زدددد   ات مددد  اعفن قيددد   صـــعوبة مراقب
دص الجددد   مةدد قد  وشمددد  اعببددد  )اع دديف( في لمىيدد  تةددىيم ات مدد   وبدعتددد  لا تدزدد  أيم ف،صدد  لاخت دد  مىمدسدديتهد

در مؤسةددد مهمددد  عددد   أوعديددد بويىدددم اعببددددئا فدصيدددد بفشددد  ات مددد   عددد عك  ظددد  تددد صيته اععددددمىين في تةدددىيم ات مددد  
 ؛اع يدف   كمد تحتدج الإ اص  لخد أ  تحتفع بمةتد  م،تف  ما الإ دب (دلار فش  ات م  أي د

بدددعظ،وف   خدد،  طدددا  اععدددب  واصت دطددا  زمنيدد  نتيبدد  لاخددت ف ضبددم اعنشدددط اعةدديدض  مددا فددتر  موســمية النشــاط: . أ
 :1مث   تصف اعنشدط اعفن ق  بد دسمي   ممد أوز  بعأ الآثدص اعةى ي يك   وع   عا ندخي  واعخ يعي  والازتمدلي  

 ؛في ا ةتق   اع يدف وزد   صز  ما ل ب اعتأك  بدعنة    ،ك     -

نتيبدد  عدزددد  طدقدد  معخىدد   خدد   اعفددترار اعددز   قيدد لدد ب الاسددتغ   اامثدد  عىمددداص  واعتةددهي ر اعفن   -
 ؛تنخفأ فيهد ا ،ك  اعةيدضي 

 شغد  اعفن ق  في بعأ ااضيد .نتيب  انخفد  نة   الإ  زيد   اعتكدعيف اعثدبت  وا تغ     -

في أوقددددر   وبأسدددعدص منخف ددد   ي شددددمى مالإلددد ا  واعتةدددديم عدددراوبدلإضددددف  اد   الآثددددص اعةدددى ي د يددد ه لخوبددددعنظ،      
ىخدقدد  اامثدد  عوتنظدديم زيدد   دازهدد  مشددكى  لدد ب اسددتغ    تةددي فدد   ات مدد  اعفن قيدد  في ضدزدد  اد   2انخفددد  اعخىددته

 ؛ اعفن قي  في بعأ ااضيد 
بعك الجبا ما ا د  ا ةتثم، في الإنشدداار   اععنص، ا د يم في اعنشدط اعفن ق ويعتر  :ارتفاع نسبة الأصول الثابتة . ش

اعددز خثد  زدن دد ك د ا مدا صأأ ا ددد    يدبار اعفن قيد   ويد ا الجدبا يدد خ  في زدندته ااصدد  وا دزدد ار اعثدبتد واعتبه

                                                 
 .185-184 ص مصخف  يدسف كدفي  "م،ز  س م بك،ه"  ص 1
 -إدارة منظمات الأعمال "  )ا ؤخ، اع و  اععىم  اعثدعث  دراسة لوضعية الفنادق الجزائرية -توجهات التسويق الفندقي الحديثة في ادارة الجودة مدض  بىقدسم  ب،زم ضند   " 2

 .295 (  ص2014  كىي  الاقتصد  واععىدب الا اصي   زدمع  اععىدب اعتخ يقي  اتدص   ااص    مكت   ااتم  اعع،بي عىنش، واعتدزي   1  ط2  جديات العالمية المعاصرةالتح
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ف أدددد تدزددد  اد   مدددا صأأ ا دددد   أمدددد بددددق  اعنةددد   %90د لخضيدددث تصددد  نةددد ت    ا ةدددتثم، في ا شددد،ولدر اعفن قيددد 
 .1كدعتشغي  واععمدع  وا يد   نفقدر أخ، 

 :  2اع يدف   كدعتد  بعأ اتصدئا ااخ،   اعز تتميب فد خ م  ولكا لخضدف      
واعددز   ديف عى عد ا يجددته الد ا  بد،امي وأسددعدص ووسددئ  لخقنددد  تج،بد  وتدقدد  يعدد  بيد   اع ديدف   خ مدد   بيد  وتقد ب أ . أ

 ؛ ق  عتىف خدمد لمد يد مخىدب بدعنة   ع 

  ؛ط يعي   مندخي   سيدسي  أو ثقدفي  اقتصد ي   :لى  اع يئ  سداا كدنت اع يدف  خ م التمد   . ب

سدىدكدر وبعدك لاخدت ف   ضيث تت خ  في  لدام  ا  مدضددلي  كثد    باأ ز ا خ م  اع يدف لخ  ا كم لى   . ر
   اع يدف  واععدام  اعظ،في  ام؛

 وما بى  لآخ،.  عتىف ما فن ق لآخ، اع يدف  خ م ندلي   .  

   :خدمات الضيافةأنواع ثانيا: 
  :3فيمد يى   يم ات مدر اعز تق مهد صندل  اع يدف تتمث  أ      

ندددا  أوا يددد مددا    ختىددف اعدد صزدر  وخثدد  زدددي، ات مدد  اعفن قيدد  صئيةددي  واعددز تعتددر خدد مدر  خــدمات الإيــواء: . أ
 وا يددد  وينفددم اع دديف لىدد  يدد ه ات مدد  ضدددا   وا دددتي ر  واعقدد،  اعةدديدضي   كدعشددقم اعفن قيدد    الإيددداا ااخدد، 

 يداا.ص  في ا ؤسة  اعفن قي  يد تق لهد ت م  الإ  ااأيم أ ما ميبانيت  اعةيدضي . (40%)

 تدددديم اعفندد ق لىددد  اعع يددد  مدددا أنددددا   صئيةدددي   ضيدددث كددد عك خدد مدر تعتدددر واعدددز (:الإعا ـــة) الإطعـــامخــدمات  . ب
 يدددد  وتشدددك  ضددددا ا  و   اعى نددددو واعصدددي اعف،نةددد   اام،يكددد   الإيخدددد   اعتركددد   كدددد خعم    ا خددددلم ا تخصصددد 

 ( ما لخنفدقدر اع يف.29%)

  اعةدددديدصار كخدددد مدر تددددأز    تقدددد مهد اعفنددددد ق  مةدددددل   واعددددز تعتددددر خدددد مدر تكميىيدددد  الإضــــافية: اتالخــــدم . ر
  وا ددددؤخ،ار وا فدددد ر  خدددد مدر صزددددد  االمددددد و خدددد مدر ا ةدددددب   و     مدر اعصددددةيواتددددواتدددد مدر اع نكيدددد   

وتشددك  يدد ه اتدد مدر  وا يددد مددا اتدد مدر ااخدد، .  واعنقدد   خدد مدر الاتصدددلارو   وخدد مدر اعتةددىي  واعترفيدد 
       ا د   اتدب عىتندف  بين ا ؤسةدر اعفن قي .

وأيدددم يددد ه يت دددين أ  عىخددد مدر اعفن قيددد  خصددددئا ف،يددد   خيبيدددد لدددا ا يدددد مدددا اتددد مدر    مدددا خددد   مدددد تقددد ب     
تهد اعك دددد   ععنصدددد، الجددددد    واعةددددىدكدر ا ترت دددد  لىدددد  لمىيدددد  اعتفدلدددد  اتصدددددئا اصت دطهددددد بدلجدنددددته الانةدددددو  وضةدسددددي

ات م . اامد، اعد يم يجعد  مدا فهدم ضدزددر وصا ددر ومشدك ر اعببددئا )اع ديدف(  ضبد، اعباويد  في اععمد  اعفند ق   
مددا لخيجددد  اعىمةدد  ووفددم بعددك عددا يةددتخي  اععمدد  اعدد،وتي  واعتقىيدد يم واع  وق،اطدد   مددا ا دددز يدد ه ا همدد . وبدعتددد  لابدد  

 د بع  الجد  . لخالإب الي  في اععم  اعفن ق  اعتةديق   ا دز  عىببدئا )اع يدف(  لخضدف  
 

                                                 
 .185 مصخف  يدسف كدفي  "م،ز  س م بك،ه"  ص 1
 .295 مدض  بىقدسم  ب،زم ضند   "م،ز  س م بك،ه"  ص 2
 ؛21ص"م،ز  س م بك،ه"  حم   محم  محمد  ل   صب  محم   أشم لخي  يد 3
 .186 صخف  يدسف كدفي  "م،ز  س م بك،ه"  صم -
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    بداع التسويقي في خدمات الضيافةالمبحث الثالث: الإ
  وتخ يددم عنبدددئ مؤسةدددر اع دديدف  في أسددداقهد وتحقيقهددد  بايددد تندفةددي  مةددتم،  وادد  قدبىدد  عىتقىيدد   ين غدد  لىيهددد ت دد     

اعةدديدق ا فدددييم  علإبدد ا  اعتةددديق  سدديتم اعتخدد،ق في يدد ا الإطدددص لخد مفدددييم الإبدد ا  في تقدد لهد عىخدد مدر ا تندلدد . و 
واعتعدد،ف لىدد    بدد ا الإ ععمىيدد  كمةصددى  الج يدد   اتدد مدرمدد  تةددىيا اع دددا  يدد ا ااخدد   محفددبارو  أندددا و   اتدد م 
   يد.تخدي،  خخدار

 يالخدملإبداع لالمفاهيمي  السياق ول:المطلب الأ

لخختىددف مفكدد،وا اعتةددديم في تح يدد  مفهدددب واضدد  علإبدد ا  اتدد م   واتفقدددا في ا غددب  اععدددب علإبدد ا  اتدد م   واعدد يم      
يصته في لخش د  ا دزدر واع،ا در ا تع    وا تخدص  عىببدئا  واعتكيف معهد. ولكا لخجمد  أيم اعتعدصيف اتدص  ب بد ا  

 :1عتد ات م  في ا
لخيجدد  طد،ق ز يد    د  مشددك    بأند : "(2008  )سدن  لخبد ا  ات مد  Michel, Brown, Gallan ك  ما  ل،ف -

تى يدد  ضدزدددر وصا دددر اعببدددئا  وضدد  مشدددكىهم وفددم طدد،ق ط،يقدد   بدلت دصيددد زدددي،  لىدد  وي،كددب يدد ا اعتع،يددف ".اعببدددئا
 ومغب  الإب ا  ات م . 

  اعتغيدد  ااسدسددد  في اتددد مدر  بأنددد : "(2010  )سددن  لخبددد ا  ات مددد  Krumwiedeو    Cheng كددد  مددا  ولدد،ف -
لخضدد ا  تغيدد ار  وي،كددب يدد ا اعتع،يددف لىدد  ".فدائدد  ات مدد في تغيدد ار ثدصيدد  في اعتكندعدزيددد أو  واعدد يم يكددد  ل دددص  لددا

انتدددج ات مدد   أو مندددف  ز صيد  عىخ مدد   في تح يدد ه  فهددب الإبدد ا  اتدد م   وخدد  يد ه اعتغيدد ار شددقين همددد: تكندعدزيدد 
 ات م  ونتدئبهد.

فدئد   تددف، ط،قدد ز يد   عتقد ب  في ات مدر  ز ي  لخ خد  أفكدص   بأن : "(2012  )سن  لخب ا  ات م   Enz ول،ف -
 والاسدددددددددددددددتثمدص  واعتكندعدزيدددددددددددددددد  مدددددددددددددددا خددددددددددددددد   اعتةةدددددددددددددددين اعتشدددددددددددددددغيى  ا ةدددددددددددددددتم،أو نمددددددددددددددددبج ألمدددددددددددددددد  ز يددددددددددددددد    

زدندددته تقددد ب ات مددد   في تح يددد ه  فهددددب الإبددد ا   وي،كدددب يددد ا اعتع،يدددف لىددد  ".اعببددددئابددد  لخ اص  تج، في في أ اا ا دظدددف  أو 
اتدد م   ويهددتم بدع عدد  اعةددىدك  عىمدظددف أو مقدد ب ات مدد   وكدد ا اعببددد   والاسددتثمدص في بعددك  مدد  لدد ب لخافددد  الجدنددته 

 اعتكندعدز  في لمىي  الإب ا .
في    تشدكىهد ا ؤسةددرمىمدسد أنشدخ  اد    بأند : "(2013    )سدنلخبد ا  ات مد  Wang و   Jian كد  مدا  ولد،ف -

 عتى يددددددددددددددددددددددد   لمىيددددددددددددددددددددددد  ات مددددددددددددددددددددددد   وبعدددددددددددددددددددددددك بدسدددددددددددددددددددددددتخ اب مجمدلددددددددددددددددددددددد  متندلددددددددددددددددددددددد  مدددددددددددددددددددددددا اعخددددددددددددددددددددددد،ق ا  تكددددددددددددددددددددددد، 

أهميددد  لخشددد د  ضدزددددر اعببددددئا وتحقيدددم ا يدددب   وي،كدددب يددد ا اعتع،يدددف لىددد  ".تندفةدددي اعيدددب  ا وا فددددظ لىددد   اعببددددئا  ضدزددددر
 لخب ا  ات م   كمد ي،  بأ  الاب ا  في ات م      أبعد يد ا  ا ىمدس .اعتندفةي  في تح ي ه  فهدب 

مدددا خددد    في ات مددد   قيمددد  ز يددد   واقدددترائخىدددم   بأنددد : "(2014  )سدددن  لخبددد ا  ات مددد وآخددد،و   Skalénولددد،ف  -
 ".  بخدد،ق ز يدد  ي ا مدصسدددر وا ددداص   أو لددا ط،يددم  مددز يدد   مددداص  أو لخنشدددا ممدصسدددر ز يدد   و / أو اعقيمدد  تخدددي، 

                                                 
1 Lars Witell, et al, “Defining service innovation: A review and synthesis”, Journal of Business Research, 2015, 

http:// dx.doi.org, pp06-07. 
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وي،كدب يدد ا اعتع،يددف لىدد  لخضدد ا  قيمدد  م دددف  ز يدد    أو تخدددي، قيمدد  سدددبق  في ات مدد   سدددااا كدنددت اعقيمدد  ات ثدد  في 
 في ااشيدا ا ىمدس   اعز تق ب فد ات م   أو اع مي بين ا مدصسدر وا داص   بخ،ق ز ي  .ا مدصسدر واعةىدكدر  أو 

اعتغيددد  في اتددد مدر اعدددز تع،ضدددهد ا ؤسةددددر ات ميددد . "بأنددد :     في مجدددد  اتددد مدرالإبددد ا  Goncalvesلددد،ف و  -
اعتغيددد  في ضددد ا  لخد لخضددددف  لخنددد  أ    لكدددا اسدددتخ صيددد ا اعتع،يدددفخددد   مدددا . 1"واعتغيددد  في طددد،ق ابتكدصيدددد وتقددد لهد

بصددىته  في مجددد  اتدد مدرالإبدد ا  مدد، بدد يه   يتعىددم أ  واعدد يم يددد اتدد مدر  مددا ق دد  ا ؤسةدددر اعددز تقدد ب اتدد مدر
دععمىيدددر الإز،ائيدد  ب ا تعىقدد  رتغي ابدددعأي ددد  اتدد مدر مجددد  في يتعىددم الإبدد ا كمددد    وأسدد دب قيدمهددد اعصددندل  ات ميدد 

 .    اتدص  بتق ب ا نتي ات م وا عدم ر اعتبدصي 
مدددا ز تخددد،أ لىددد  االمدددد  ا ؤسةدددي  ار اعددد  اعتغيدددكددد عك يعددد     أ  الإبددد ا  في مجدددد  اتددد مدراعقدددد   لكدددا أي دددد و      

ىمؤسةددد  في اعةددددق  ع اعتةدددديقي  سددددعيتهاا  أو خددد   د منتبددددر خ ميددد لخاع اخىيددد  وتحديىهدددد  خددد   اسدددتخ اب ا دددداص 
لددد   مددد ينظدد، لخد الإبدد ا  في أ بيدتدد  لىدد  أسدددأ أندد  تغيدد  تكندعدددز   وعكددا لكددا أي ددد أ  يكددد    لدد و  لىدد  بعددكو 

 .يرز بعكي ا اعتع،يف ااخ  و    د )أيم تغي ا ازتمدليد أو مؤسةيد(تغي ا لا تكندعدزي
مدددا   وااقددد  لددددط،  في الاسدددتثمدص بددد ا  الإوااسددد،  في     اتددد مدر يددد  ااسددده  في اعتخددددصأ ياوقددد  ي ددد و عىكثددد       
يدم في ضددلار كثد    وعكدا يد ا اد   ق. تكندعدزيد مد ي  لى  نخدق واس  في ضدلار كثد   لد  أد لا تةتخ ب أضيث 

  :2وي ا مد لكا تدضية  ما خ   مد يى 
  انتددددج ات مددد  يعتمددد  بشدددك   أيم   أىتكندعدزيددددعبدسدددتخ اب كثيدددف  دمق،ونددد  ؤ يددد    اعقةدددم الاكدددر مدددا اتددد مدرأ -

 ؛والاتصد  كثيف لى  تكندعدزيد الانتدج وا عىدمدر

في اتدد مدر يددد أبخددأ بكثدد   بدد ا أ  الإ لكددا اعقددد ع   و وص  ضيددد  اعةددى   وص  ضيددد  ات مدد مددا خدد   ا قدصندد  بددين  -
لدد ب امكدنيدد   دلخ ضدددف لخ   وص  ضيددد  اعةددىع بدد مقدصندد  وص  ضيددد  ات مدد  د طددد  لخويدد ا صازدد  في اعةددى .  بدد ا الإمددا 
د لىدد  شدددكى  مدد  في ات مدد  اعةددىع . ادد ا لا  دد   اعتشدد   مدد كمددد يددد ا ددد    و تصدد ي،يد أو نقىهددد أ  ات مدد  عددبيا

  ات مدد  يددب ا  مقدد مهد مدد  اعدقددت خددر  وسمعدد  أ  اعةددىع  مدد  مدد،وص اعدقددت تقدددب في ضددين أ دد   في اعةددىع . كمددد 
تدد ف  بقددد  اد   اعصددندلي  ؤسةدددر  ا أأد شددأشدد  ات ميدد  ا ؤسةدددرفي     الاتجديدددر الج يدد  وسدد . ومدد  بعددك فددأ

 ؛  في ات م  ا دعي يد اعتند لخضدف  لخ يى  ز ي    الا خد  اعة،ي  ت مدر ب  ما خ   تقىيا  وص  ضيد  ات م 

ى ةددث علتددرار  وزددد ويدد ا يعددد  اد   صددعته مددا ابتكدددص سددىع  ز يدد  أ  ابتكدددص خ مدد  ز يدد   ادع ددد مددد يكددد  أ -
اتد مدر ات ميد  تتصددص  ؤسةددر  ا ألكا ا  تأأ بدعتصميمدر الج ي  . في ضدين  اعصندل   في اعقخد  واعتخدي،

اعددز   لىدد  تقدد ب كدد  ا قدمدددر  ثددم في قدد ص دت  ألا تةددتخي   دوعكنهدد ز ت ئددم اع،ا دددر الج يدد   عىببدددئا الج يدد   اعدد
أيم   بدلإبد ا كثد، فيمدد يتعىدم أصز  محدفظ  ات مي  لى  ااا ؤسةدر تكد    وبدعنتيب   تع  بخ م  ز ي   ندزة 

   .الج ي   ا  تك،  كمد يد اعشأ  م  اعقخد  اعصندل أ  ا ؤسةدر ات مي  لا لكنهد تصدص وتح ي  معدلم ات مدر 

                                                 
 .112 ص "م،ز  س م بك،ه" ا لى  بدبك،  كمد  اع يا ضة 1
 .394-393ص  ص "م،ز  س م بك،ه" "  القيادة وإدارة الابتكار م ل د   م  " 2
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 كدنددت تقىدد  ولىدد  مدد اص تخدصيددد في اعةددندار اعةدددبق   ات ميدد  د مددد تقدد ب  لكددا اعقددد   أ  ا ؤسةدددرلخضدددف  لخو      
د تخىدته اتصددلا م دشد، وض ددصا مد يدت در الج يد    اعدززد  تقد ب اتد مأمدا   سددعي هدأةتنةدخ تو  ؤسةددر اعصدندلي  ا 

  ر تنتقدد  خددأ  لىدد   دزدددر اعةدددقزدد  الاسددتبدب  ااأاعصددندلي  مددا  ا ؤسةدددر  أوععدد  ا فدصقدد  ا ثدد   يددد   عىببددد 
  د اقتصد ار اعنخدق وا نتبدر ا تندل .لخ  ما اقتصد ار ا بم وا نتي اعقيدس   كث، ما لق يا ما اعبماأ  ومن
تتبددد  بقدددد  نحدددد ات مددد   ات ميددد  ا ؤسةددددر ر خدددأ  والانتدزيددد   زددد  مدازهددد  نقدددا اعكفددددا أمدددا و   وفي ا قدبددد      

 ا ؤسةددددرفدددد  تأكيددد    صيم عتكندعدزيدددد تقددد ب اتددد مدر الجددد بددد ا با كدددد  يددد ا الاتجدددده يقدددديم الإلخو   اعداسدددع  واعقيدسدددي 
يدد  زدد ا لدع  دضدد  اعدد يم تكددد  فدد،ص  اعتةةددينبدد ا  و ي ددعف مددا امكدندددر الإ  ات ميدد  لىدد  ات مدد  اعداسددع  واعقيدسددي 

   لى  ض  . م  ك  اتصد  بدعببد 

 نواع والمحفزات(الخدمي )الأ التسويقي الإبداع المطلب الثاني:

سديتم في يد ا اعةديدق اعتخد،ق ايدم أنددا  الإبد ا  اعتةدديق  اتد م   وأيدم اعقدد  واتفدبار اع اخىيد  واتدصزيد  اعدز      
 ت ف  نحد الإب ا  في مجد  ات مدر.

      بداع التسويقي الخدمي:أولا: أنواع الإ
  :1ي   لخد أصبع  أندا   في مجد  ات مدر اعتةديق  لكا تصنيف الإب ا       

 :  إبداع الخدمة . أ

  ويهدد ف يدد ا الابدد ا  اد تغيدد  اتصدددئا وا كدندددر ا د يدد  والا ائيدد  عىخ مدد  لخنتدددج منتبدددر خ ميدد  ز يدد  .أيم      
   ؛2 ي  لنهد ز ي  بدعكدم ب ب نتدجو أ د وتخدي،ي دوبعك بتةةينه

 :  إبداع المعالجة )العمليات( . ب

مدددا خددد   تحةدددين وتخددددي، طددد،ق اعتصدددني  والانتددددج واعتدزيددد  لخنتددددج وتدصدددي  ات مددد    لمىيددددر اضددد ا  تغيددد  في أيم     
 وينقةم لخد:. 3واعتةي  واعتنظيم في ا ؤسة 

فددد ا ؤسةدد   ق دد  اعتفدلدد  مدد  اعببددد   وكدد ا جميدد     )أيم جميدد  اععمىيدددر اعددز تقدددببــداع فــي العمليــات الإجرائيــةالإ -
 ؛اععمىيدر اتيخ  بعمىي  اعتفدل (

 .  )أيم اعتفدل  بين مق ب ات م  واعببد (بداع في عملية التوصيلالإ -

 : قيسو تإبداع ال . ر

 وينقةم لخد:سدعيته اعتةديقي   ويد اض ا  تغي ار في اا      

 ؛اعببدئا لخد ات مي  اعع،و كيف لكا تدصي  فدئ     أيم: إبداع الصنف -

 ؛اعببدئا  في اعتةديمخرار واستخ اب كيف لكا تدف    أيم: زبونإبداع خبرة ال -

 ؛ببدئاواع ؤسة كيف لكا اع،با بين ل،و  ا   أيم: إبداع الاتصالات -

                                                 
 . بتص،ف113 كمد  اع يا ضةا لى  بدبك،  "م،ز  س م بك،ه"  ص  1
 بتص،ف .205-204 ص   ص2010صيم اععىمي  عىنش، واعتدزي   "  ااص  :  اص اعيدزو مدخل العمليات -نظرية المنظمةطدي، محةا منصدص  نعم  ل دأ اتفدز   " 2
 بتص،ف .نف  ا كد  3
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 ؛لكا تجبئ  اعةدق ا ةته ف  بشك  لتىفكيف   أيم: ةإبداع التجزئ -

 :  إبداع نموذج العمل .  

   مثدد : خ مدد  ز يدد    أو لمىيدد  ز يدد    )  اعةدددبق  يجةدد  أندددا  الإبدد ا  اعددث  و   مفهدددب ز يدد  عىعمدد   بدد ا أيم لخ     
   (يث لث  بعك نمدبزد ز ي ا عىعم .(أو سدق ز ي  

  لد  ات مد  أ علإبد ا ضيدث لكدا     تتبةد  في مجدد  ات مد أبد ا  اعدز لكدا نددا  الإأترز اعنقدط سددعف  اعد ك،      
و لدد  أ  سدددعي  أو يت ىدددص في اعشددم اعتبدددصيم اعترويجدد  و أ  و لدد  الجدنددته اععمىيدددأ واعتفدددلى  منهدددأ  ، في ضدد  با دددالجدددي

 منظدم  اععم  كك  في ا ؤسة  ات مي .

لكددا اعقددد  أ  ينددد  شددقين في الإبدد ا  اعتةددديق  اتدد م  همددد في مجددد  اتدد مدر   علإبدد ا وفي سدديدق يدد ه ااندددا       
  في ات مدد  با ددد  والإبدد ا  في لمىيدد  تقدد ب أو تةددىيم ات مد   ويدددبيا اعشددقين يعمدد   بشددك  متكدمدد . وبدلت دددص الإبد ا 

أ  اتدد مدر اعفن قيدد  مددا بددين اتدد مدر اعددز تتميددب بكثدفدد  الجدنددته الانةدددو فيهددد  أيم أ  زددبا ك دد  مددا ا نددتي اعفندد ق  
مددم   اامد، اعد يم زعد  زدبا ك د  ومهدم مدا الابد ا  اعتةدديق  اتد م  يكما في اعىمة  الانةدني  عىعدمىين في اتدا اا

في قخددددد  اع دددديدف   مدددد،ت ا بدلإبدددد ا  اعتةددددديق  عىعدددددمىين  مددددا خدددد   خددددر م وضنكددددتهم و بىدمدسدددديتهم ومدددد   تدددد صي هم 
 وتحفيبيم وخكينهم ا اا خ م  بار  ة  اب الي  لتىف  ومتقن .  

 :الخدمي تسويقيال للإبداع الدافعة القوىثانيا: 
   علإبدد ا  اعتةددديق اعقددد  اع افعدد  يددم ألابدد  مددا اعتعدد،ف لىدد   ىخدد مدر لىدد  نحددد أف دد  ع  ا  اعتةددديق بددالاعشدد،ئ      

   .1د بع ياالكا أ  نصنفهد   ي ه اعقد  اعز ات مدر تةي في أنظم  
   الخدمات: في التسويقي ( للإبداعالداخلية)القوى الدافعة / 1.2
 ب ا   ي :أندا  ما الإ أصب  ت مو   علإب ا   بدلت دصيد تشك  أسدسد وتعم      

مصدددد ص    اخددد  ا ؤسةددد  اا واص لدددد   تشدددكي لخ  اعببدددد مشددددصك  )   واعددد يم يتدددأت  مددداالازتمددددل   ا بدددالإ . أ
 ؛(ما ا داص  اع ش،ي ز ي   

 ؛اعتق   ا بالإ . ب

 ؛ا بم اقتصد ار يب بم ا ،ت ا  ا بالإ . ر

 ا ؤسةدتي . اعش ك  .  

 اخد  ا ؤسةد   مدا  عىم أنمدطد ز ي   ما اعةىد  الازتمددل اعز   الدربلتىف الإ الازتمدل  ويقص  بدلإب ا      
و أخ   تدظيف مداص  بش،ي  ز ي   م  لد   أو اسدتغ   مدداص  بشد،ي  مدزدد   مةد قد  عكنهدد كدندت اد  مةدتغى  كىيدد  

 اخد  ا ؤسةد .   اا واص   والدد   تشدكي  دهد اعد عأ بخد،ق ز يد  اع يئدر الازتمدلي  م  بع اع،با بين وأ ا  منظم  
 (لخنتددج)قةدا أكدر مدا لمىيد   تدد  لىد  ببدد ضدث اعخد   أيم مدا   ببدد الازتمدل  ما مشدصك  اع ب ا الإيتأعف كمد 

                                                 
مكت   اعع يكد  : ا مىك  اعع،بي  اعةعد ي   1ط  (ت،جم  لم،و ا  ئ) " عمال الخدماتأدارة الخدمات الاستراتيجية والقيادة في إ -ولى في لحظة صدق النظرية الأ"  صيتشدص  ندصمد  1

 بتص،ف .76-62ص   ص 2005  عىنش،
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بدد ا  الإيددأأ  قدد و مددا أكثدد، اامثىدد  وضدددضد.   ، كثددا نتشدد،  ب   وتعدد  مفدددييم ا ةدددل   اع اتيدد  وات مدد  اع اتيدد اتدد مدر 
   ب الدر الازتمدلي .و ك  ي ه الإأض  أما  ىخ مدرع اعتةديق 

وادع ددد مددد تتخدد    ويدد  تتددأعف مددا ميددبار ا بددم  ىخدد مدرع بدد ا  اعتةددديق الإتددؤ يم لخد   ثمدد  قددد   اخىيدد  أخدد، و      
اقتصددد ار تددأث ار ا خدد     مددك وندعدد ز مددث د كمددد في ضدعدد  م   لدد  لخلددد   الإنتدددج وت،تي دددر تنظيميدد  م  بدد الدرالإيدد ه 

ويةدم   ضدد  اععددلم. ك وندعد زد در مؤسةدممدا شد ك  تكدديا  مدا خد  ا بم واعتكدعيف ا نخف   اعز تندتي م دشد،  
    .(ك وندع ي د ا )ب ا  بفا اع عأ ي ا اعنما ما الإ

مدا  .ا ؤسةدتي   ار اعش ك ينشأ لا تأث عىخ مدر  اعتةديق  علإب ا اع افع  اع اخىي  ند  آخ، ما اعقد  ويند       
   علأل دا الآخ،يا في اعش ك  في ك  م،  ي دف فيهد ل د ز ي .  ت،اكم اعقيم خ  
ضيدث أ  كد  فند ق ز يد  يجعد  مدا اعةده  )أنظمد  ضبدب اعفندد ق   ما بين اامثى  لى  تد،اكم اعقيمد  في اعشد ك و      

  (لى  الآخ،يا الاضتفدظ بدعببدئا ضما اعةىةى 
   :للإبداع التسويقي في الخدمات (الخارجية)وى الدافعة الق /2.2
  :ت مو . علإب ا اعز عىم ف،صد و      
 ؛أو الجدم   اع يئدر ا ؤسةدتي  ا تةب،  . أ

 ؛قيم وأسدعيته ز ي   في ا يد  . ب

 .عتعدق  ما اع دطا  ما خ   اأكر ا ؤسة  عنمدضدز   . ر

 كدعتد :   .تةديفيد ات مدر لإب ا أي د ف،صد اعز تؤما و  ي ه اعقد  اتدصزي  تفةا  كالو       
ضتمدددت لىددد  مؤسةددددر ات مددد   ازددد،اا لددد    .الازتمدليددد  يدددد ا  في ز يددد   لخ  ظهددددص قددديم ومشدددك ر وأسددددعيته -

دعةددديدض  واع ددديدف  وتعتدددر اتدد مدر ا تعىقددد  ب .تغيدد ار اب اليددد  لىددد  منتبد ددد  ولىددد  كيفيددد  تةدددديم يدد ه ا نتبددددر
 ؛تعىيم ما اامثى  لى  بعكاعةف، واعتةىي  واعو 

  فعددايدد  قددد     اع،اسدخ  ات ميدد  درؤسةددعدد   اعع يد  مددا ا  بدد ا  اعتةددديق الإلخ  الافتقددص لخد اعقدد ص  اعكدفيدد  لىد   -
في مجدد    الابد الدراادئد  مدا  لى  فد   اعدزدد ومدا  ظهددص خد مدر ز يد  . مدا خد   علإب ا  اعتةدديق  اتد م 

 ؛د لخد لبب الآخ،يا لى  ي ا اعنةدت يا بنبدضد  في اععدلم ا عدص،  ات مدر

ظهدددص قديدد  أخدد،  وصاا  خدصزيدد  قددد   فدد   في ل قتهددد مدد  اعببدددئا ات ميدد در ؤسةددا نمددد تعدد  ا دزدد  ا تعدظمدد  لخد  -
ف أددد ادع ددد   اعنددد ص  تةددي ي ومداص يددد اع  در لدئدد ار اسددتثمدصا دؤسةددا يدد ه ولندد مد تقدد ص  تخدددص خدد مدر ز يدد  .و 
ممدددددد لهددددد  اعخ،يدددددم عىع يددددد  مدددددا اتددددد مدر  لا تتصددددد  بصدددددميم لمىهدددددد   معينددددد  تةدددددي ي تقددددددب ب بعدددددد  مشدددددك ر  مدددددد

 عىتعدق  ما اع دطا.  الاختصدصي 
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 بداعكمحصلة لعملية الإ  جديدةالخدمات المطلب الثالث: ال
أو   اعتمىدددك) :1  همدددمددا خدد   طددد،يقتين أو مةدددصيا اثنددين  ىمؤسةدددر ات ميدد  أ  تخدددص خددد مدر ز يدد  لكددا ع     

سددعيته مدا اا لخبا مد اختدصر ا ؤسة  مةددص اعتمىدك  فد   لىيهدد أ  تندتهي واضد ا أو أكثد،و  .(تخدي، خ م  ز ي   خدمد
 اعث ث  اعتدعي :

 ؛عش،ائهد  بدع ةث لا مؤسةدر خ مي  قدئم  ات م  قيدب مؤسة  . أ

 شدد،اا زدددي، تقنيدد  ات مدد )أيم ر اخدد،  مددا مؤسةددد  الدرقيدددب مؤسةدد  ات مدد  بشدد،اا ضقدددق اخترالدددر وابدد . ب
 ؛الج ي  (

 خ،  قدئم .أعتق ب خ مدر مؤسة  خ مي  أو مؤسةدر خ مي    قيدب مؤسة  ات م  بش،اا ضقدق امتيدز . ت

أو تخددددص خددد مدر ز يددد    ولخنمدددد تقددددب ب ةددددط  بددددمت    ت ددد  سددددعيته اعث ثددد   فددد   ا ؤسةددد  ا عنيددد  لا وفي يددد ه اا     
 .ضقدق خ مدر قدئم 

 :2همد  وتخدي، خ م  ز ي    ف أد تأخ  مةدصيا صئيةيين  ا بلخأمد لمىي        
 : ولالمسار الأ . أ

ا د يد  واعفك،يد  ا دعيد  و  دامكدند د بندداا لىد   بدعكدمد   وتخدي، خ مدر ز ي   ومتعد    ب ب ا قيدب مؤسة  ات م       
نهدددد    تنميددد  وتخددددي، اتددد مدر الج يددد   مدددا  اخددد  اعفنددد ق الكدددوفي يددد ا الإطددددص   واعتكندعدزيددد .واعتنظيميددد   واع شددد،ي 

   ؛3 اخىي  ما ق   اععدمىين
 : المسار الثاني . ب

 مدر اتدفي مجدد  تخددي،  مؤسة  ات م  بع   ما اع ددضثين والاستشددصيين ا ةدتقىين أو بدكددلار متخصصد  اتصد       
  ي   تحم  اسم ا ؤسة  ا عني .عتخدي، خ مدر ز     اعدسدئ أ ي    وتكىيفهد بدع ةث لا الج

وفي  خ   أسىدبي اعتمىك وتخدي، خد مدر ز يد  . اعنمد  ماما مؤسةدر ات م  تنتهي ط،يم  ا   كث  وبدعتد  ف     
لىدد   واز بشددك   ي،تكددبىخدد مدر اعقدئمدد   ولخنمددد ع اا الجيدد  االا يعتمدد   دددئ تةددديم اتدد مدر فقددا لىدد  يدد ا الاطدددص  

    .تكديا خ مدر ز ي 
بكددد  مةدددتد  مدددا مةدددتديدر في لخطددددص اعع قددد  بدددين الإبددد ا  واتددد مدر  أ  الإبددد ا  لكدددا أ  يددد،ت ا لكدددا اعقدددد  و      

 اعتش، ي  عىخ م . واعشك  اعتد  يرز بعك:
 
 
 
 

                                                 
 .191   ص2008"  ااص  :  اص اعيدزوصيم اععىمي  عىنش، واعتدزي   مدخل استراتيجي، وظيفي، تطبيقي -تسويق الخدمات حمي  ل   اعن  اعخدئ   بش  ل دأ اعع ق  " 1
 .192-191ص  صنف  ا ،ز    2
 .105"  ص م،ز  س م بك،هخدع  مقدبى   " 3
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 بداعنواع الإأللخدمة، و  ساسيةالمكونات الأ (:03) الشكل رقم

 
 .397 م  "م،ز  س م بك،ه"  ص م ل د    ا ص ص:

  أ م ضظددد ولكدددا بددد ا  في كددد  مكدددد   الإ نددددا أو  عىخ مددد   سدسدددي اا ا كدنددددر( 03)صقدددم يدضددد  اعشدددك            
    ا كددددنين الآخددد،يا )اعةدددمدرأفي ضدددين   الجددد صيم )الاخدددتراق( ا  بدددينصدددته لىيددد  لدددد   الإ   يدددد اعددد يممكدددد  ا نفعددد 

ىمع،فددد  ع بدعغددد هميددد  أ  ثمدد   فددد بددد ا  الإوفي كددد  اعندددلين مدددا  ( اعتةةدددين) بددد ا الإهمددد همدددد اعىددد ا  ينصدددته لىي  اعتفدلدد (و 
  .1تق ب ات م  واعتفدل  م  اعببد  لن و أاعع ق  م  اعةدق وا ندفةين في سداا   اعز يتم ا صد  لىيهد  الج ي  
 تقد ب اتد مدر  في مجدد   ا بدالإ عقدد  أ لكدا ا ( أ ندده  03)صقدم ات م   ا دضة  في اعشدك   في ضدا مكدندر     

     :2  تكد ألكا خ    اايع  تق ب خ م  ز ي    وي ه 
   ؛خ، عىخ م آيجد  شك  لخيم   أا ق م  الجدي، : تغي ا مهمد في ات م ولاأ

تفددددق  بخ،يقددد  عفي ددددر سدددع،ي   مترت ددد  لدددا عفددديأ اعتكىفددد   مدددا خددد    ف ددد  عىببددددئاأسدددع،ي  تقددد ب لددد،و  ثانيـــا: 
   ؛يم اعتركيب لى  بع  اعةع،  أوبشك  يجع  اعقيم  عصدلح اعببد   ا ندفةين
لمىيد  اعتفدلد   مدااعدتعىم  يتخىدتهويد ا  يا ا آخد، دئزبد خد   خدر  اعتفدلد  واعتعدمد  مد  مدا  تحةين تق ب ات مد ثالثا: 
يم اعتركيدددب لىددد  الجدندددته الاتصدددد    أ ومدددا لى ا خدددد  اعتةةدددين لىددد  ات مددد  عصددددلح اعببدددد  في ا ددد،  اعقد مددد  ادئمددد  اعببددد

 ب ا .اعتفدلى  م  اعببدئا في مجد  الإ
 

                                                 
 .396 "م،ز  س م بك،ه"  ص"  وإدارة الابتكارالقيادة  م ل د   م  " 1
 .396-395 ص   صا ،ز  اعةدبم 2

 مكد  اعتفدل 
 لخب ا  اعتةةين

 مكد  اعةمدر
 لخب ا  اعتةةين

 ات م  الجدي، 
 لخب ا  ز صيم
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 خدددد مدر الج يدددد  سددددت فئدددددر عى بدددددقترائ Heany قدددددب ا فكدددد،  الج يدددد   د اعتقةدددديم اعةدددددبم عىخدددد مدرلخضدددددف  لخ     
   :1ب الي . وي ه اعفئدر ي الإ
  )ويدد ه اتدد مدر ز يدد   بدعنةدد   عىةدددق  بعددد خدد مدر ز يدد   مدزهدد  اسددداق ادد  محدد    بعدد   وادد  مع،وفدد  اا -

 ؛اعفند ق باتي  ات م  ما ق   اع يدف: بعك وز ي   بدعنة   عىمؤسة (  ومثد 

)ويددددد ه اتددددد مدر ز يددددد   بدعنةددددد   عىةددددددق  وز يددددد   بدعنةددددد     اسدددددداق قدئمددددد  أصددددد  مدزهددددد خددددد مدر ز يددددد    -
 ؛عىمؤسة (  ومثد  بعك: اضدف  اعفند ق عىخ مدر اعصةي 

)ويددد ه اتددد مدر ز يددد   بدعنةددد   عىةددددق  عكنهدددد ق لددد  بدعنةددد     اسدددداق قدئمددد  أصددد  مدزهددد    خددد مدر ز يددد -
"منتبددددد  عدددد،  "خددددا منتبدددددر" وعددددي  مجدددد، تمعظددددم  ا ؤسةدددددر ات ميدددد   طدددددص أصدددد ةتعىمؤسةدددد (. وفي يدددد ا الإ

س سد     ويد ا ينخ دم لىد   بعدأ يد ه "ا نتبددر" قد  عتىدف بشدك  زددي،يم لدا بع دهد اعد عأأ   كمددمنف، ا"
(Marriott)  اععد ي  عى يدف. 

ومددا اامثىدد  لىدد  بعددك  لخضدددف  أصددندف ز يدد   لخد قدئمدد    قدددئم )أيم تدسددي  اتددا( لخضدددفدر لىدد  خددا خدد مدر -
 ؛  ا ق م  في فن ق مدطعماا

تعد ي ر لىد  سمددر  مؤسة  ات م  شيدلد  ضيث تج،يم  ا وي  ما أكث، ط،ق الاب، لخز،اا تحةيندر لى  ات م  -
 نددددر اتددد مدر اعقدئمددد . ومدددا اامثىددد  لىددد  بعدددك  لخزددد،اا تحةددديندر لىددد  ات مددد  الجددددي، )مثددد  تنفيددد  ات مددد ومكد 

     بدعفندد ق لخزدد،اا تحةدديندر لىدد  اتدد مدر اعتكميىيدد  )مثدد  خ يدد  سدددلدر تقدد ب ات مدد  أوبشددك  أسدد، (   اعفن قيدد 
 ؛الخ( ...آعيد اع يدفأو تدف  كشف (ةدبدر 

بددبيم لمدد   بدعفندد ق     تبويدد  اععدددمىينتددتداضددعد. ومددا أمثى  ا بددويددد مددا أكثدد، طدد،ق الإ، خدد،ازلخزدد،اا تغيدد ار لىدد  اع -
 وا يد.  دت م ب  أو ت  ي  اعشعدص اتدص   مدض  ضةته اعدظيف ي  ز
ا قدترئ. وبشدك  لددب  ف ند  كمدد    ا بدمدا اع د،وصيم وا هدم زد ا تدضدي  مةدتد  الإوممد سد م بكد،ه  لكدا اعقدد  أند       
لدد و  لىدد  أ  الا اص  سدددف     فدد   ا خدددط، واعنفقدددر ا ترت دد  لىدد  بعددك تكددد  ك دد  لدعيدددا قددترئ   ا بددةددتد  الإكدد  م

 . ا بي ا ا ةتد  اععد  ما الإ تةي تداز  صعدبدر ومشدك  متنديي  في 
 
 
 
 
 

                                                 
 بتص،ف . 206-205-204ص   دأ اعع ق  "م،ز  س م بك،ه"  صحمي  ل   اعن  اعخدئ   بش  ل 1
 (  في ب اي  اعثمدنيدر  كدنت مؤسةMarriottخ  )ووز در س،يع   ومقدولار تدصي  مدا  ا ائي     مخدلم لدئىي  : اعفند ق اعةيدضي   وسىةى   ي ىك    مجمدلدر تشغيىي ت

  وبعأ ما ا ائي  مدا  تدصي  ومقدولارفدستغنت لا ا  ائم اعترفيهي     وض ائم ت،فيهي   وبداخ، عنق  ا ةدف،يا. لخلا م  ب اي  اعتةعيندر اضخ،ر ا ؤسة  لخد تقىيا ل   ما ي ه اادمي 
تى ي  وي ا   ( ما وصاا بعكMarriottلإيداا صزد  الالمد   ل و  لى  افتتدئ سىةى  )  ما خ   افتتدئ فند ق صغ    نشدطد د في مجد  اع يدف  مخدلمهد  وب لا لا بعك وسعت

 . دزدر قخدلدر سدقي  لتىف   وز  د ا ؤسة  م،(  
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 خطوات تطوير الخدمات الجديدةالمطلب الثالث: 
   :1خخدار  لكا ايجدزيد في الآأتخدي، ات مدر الج ي   ت م ل   يتفم خراا اعتةديم لى  أ  لمىي        
 :بداعيةالإ البحث عن الأفكارأولا: 
اعتةدددديم بشدددك   بمدددد أ يددد  ضصددديى  تفدلددد  اع يئتدددين اع اخىيددد  واتدصزيددد . و   ى يوااصددد ب اليددد لخ  اافكددددص الجيددد   والإ     
أ  يكدد  لىد  اعد واب قندصدد بدصلدد ين غد  اعتةدديم  ؤو مةدوتةديم ات مدر بشك  خدص  نشدط  يندميك   فد     لدب

  ب الي .علأفكدص الج ي   والإ
أهمهدددد: اععددددمىد  في ا ؤسةددد   ضيددث لثددد  يدددؤلاا صافددد ا  اافكدددص يددد ه عىةصدددد  لىددد   ولتىفدد  كثددد    مصدددد صوينددد       

د م اععمىيددد   ومعديشدددتهم اعيدميددد  فكددددص ات ميددد  ات قددد   ضيدددث أنددد  مدددا خددد   ممدصسدددصئيةددديد عىكثددد  مدددا ا قترضددددر واا
عظدد،وف وامكدندددر اععمدد  واعببدددئا  يةددتخيعد  مع،فدد  أف دد  اعدسدددئ   وأ دد  ااسدددعيته  اعددز لكددا أ  يددؤ يم فددد ا نددتي 
وظيفتدد . ومددا اافدد،ا  اعدد يا لكددا الاسددتئندأ بدد صائهم في يدد ا ااددد   اععدددمىد  في اتخدددط اامدميدد  عىمؤسةدد   ومندد وبد 

د بعدك  ينددد  لخضدددف  لخععدددمىد  في مجدد  الاتصددد  اعتةدديق   ومةدد و الانتددج  واععدددمىد  في ا اصار اع ةدد . و اع يد    وا
أفدد،ا  الا اص  اععىيددد  ضيددث لكددا أ  يكددد  يددؤلاا مصدد صا صئيةدديد افكدددص ا نتبدددر الج يدد  . واعببدددئا أنفةددهم  بدلت دددصيم 

 ين واع ددضثين  وا ددزلينا ندفةدد لخضددف  لخ. 2د م ف ه ا نتبددرمص ص صئية  علأفكدص والاقتراضدر  ويم ما تش   ضدز
  ....الخ ينواعفني
لىدد  اسددتن دط أفكدددص   كددد  قددد ص ت  داعتةددديقي   وصبمددد لخخفدقد دد دمددا خدد   تجدصفدد د نفةدده ؤسةدد  ات ميدد كمددد أ  ا      

فكددددص  دضددددر تةدددديقي  أسدسدددهد اااعتةدددديم الجيددد  يدددد اعددد يم  دددد  الإخفدقددددر لخد  مةدددؤو   كمدددد أ.   لددد ز يددد   وم
   ؛ب الي الإ

 :بداعيةالإ فكارتقليص عدد الأثانيا: 
وبعدك لالت ددصار اقتصدد ي  ومدعيد  وفنيد   خ ميد  ز يد    قدبىد  عىتةديد  لخد منتبددر ب الي الإ عيةت جمي  اافكدص     

وتقىيصددد مددا خدد    ب اليدد  الإ فكدددصاالجميدد   اوتكندعدزيدد  وازتمدليدد  وأخ قيدد . وادد ا  فدد   يدد ه اتخددد  تت ددما زدد، 
فكددص زيد   لىد  اعدددصق  تةدت ع  فيهدد اافكددص اعدز لا زد و  منهدد. فقد  تكدد  بعدأ اا  لمىيد  ضد ف منخقيد  ولمىيد 

 ؛وعكنهد صع   أو مةتةيى  اعتنفي  فنيد. وق  تكد  اعفك،  ل ل  الج و  الاقتصد ي   ويك ا
 :بداعيةالإ تقييم الافكارثالثا: 
ضددف  لخ. سددقيدومد   ق دادد  )اعز يد  مدزاعدت فكد، (  تةديم ي ه ات م  لإمكدندر صاس  متعمق   وي ا ما خ       
 ككد .  ؤسةد ا  وتدأث  بعدك لىد  د اعةددق لخ ات مد يد ه ي  ما تق ب تاعتن ؤ بدعنتدئي الاقتصد ي  ا تأ   ا ؤسة محدوعد لخ

اعددز لكددا أ  تتةقددم. وين غدد  الإشدددص  لخد أ    ات مدد  مدد  الإيدد،ا اريدد ه   مقدصندد  جميدد  اعتكدددعيف ا ترت دد  لىددمددا خدد   
 ؛في ضدا مد يةتب  ما معىدمدر وبيدندرخت  وتةتم، ب    اتخد  هلمىي  "اعتقييم الاقتصد يم" لا تتدقف لن  ي 

 
                                                 

 بتص،ف . 211-206ص  حمي  ل   اعن  اعخدئ   بش  ل دأ اعع ق  "م،ز  س م بك،ه"  ص 1
 .352-351  ص ص 2010  ااص  :  اص وائ  عىنش، واعتدزي   4"  طمدخل تحليلي -أصول التسويقندز  مع   صائف تدفيم  " 2



 للإبداع في تقديم خدمة الضيافة والأطر المفاهيميةالمقاربات                                                          الفصـل الأول:                       

 

 45 

 :سوقيا الجديدة واختبارها تطوير الخدمةرابعا: 
وت دد أ في يدد ه   ،  ات مدد  لىدد  نخدددق تجدد،ي (لدد)أيم انتدددج أو تدددف  أو  يدد واقعخ مدد    اعفكدد،  لخد يددتحد  مددا خدد       

دعتقدد ب  والجددد اععدددب اعدد يم ك ااسدسدديدر اتدصدد  فددد  نفدددق لىدد  ات مدد . ويت ددما نمدددبج ات مدد  جميدد ا ،ضىدد  لمىيدد  الإ
ق دد  اعنمددبج مدا  يدتم  دئااعببو  ختصينالخ. وفي ضدا م ضظدر ا ...   وط،يق  الاستعمد هسدف تق ب ات م  في لخطدص 

   ؛تكديا صدص  كدمى  عىخ م و  عىخ م  عخيا لندص، ا بيي اعتةديق   يتمل م . وفي ي ه ا ،ضى  أي د 
 تقديم الخدمة للسوق:خامسا: 

فدند    ق ددلا مدا ق د  اعةددقأ  ات م  قد  ضققدت   لخبا مد تم اعتأك  خدمد ما خ   اعتبدصب واع ةد  سدبق  اع ك،     
بدلإنفدق لى  انتدج ات م  )أو تدف يد( لى  نخدق اعةدق اعفعىي . ويتخىدته بعدك مجهدد ار  ق،اصا تخ تأ   ؤسة   ا لى

 .  شخصي  وا  شخصي   ك   وتةديقي  بيعي 
 :1  ث   اتجديدر صئيةي   ي 2006سن   Morelliوفي ي ا الإطدص  اقترئ       
 وار تحىيىيدد  عتصددميم اتدد مدر الج يدد   بمددد أكهم فيهددد  واسددتخ اب تع،يددف اععدددمىين بدتدد مدر الج يدد    واشدد،ا  -

 ؛يتدافم م  اعببدئا واععدمىين

فعدددد  اعةددددبق   واعنتددددئي  بدعنةددد   عددد وص د ا ددددلار واالختح يددد  سددديندصيديدر خدصددد  بتصدددميم ات مددد   اسدددتند ا  -
 الاتجديدر؛ييكىي  تنظيمي  واضة   اععدمىين  ضما

 يثد  لابدد  مددا اسددتخ اب تقنيدددر خدصدد  عع،ضددهد  وفددم مةددتديدر زددد   لدعيدد   تحقددم عتقدد ب ات مدد  ا صددمم  ضدد -
 د ض،وص  أ  تت ما ي ه ات م  أسدعيته م،ت خ  بدععندص، ا د ي  واعتفدل .لخأقص  منفع  عىببد   لخضدف  

بدتدد مدر الج يدد     تع،يددف اععدددمىين ندد  عنبدددئ ات مدد  الج يدد   في اعةدددق لا بدد  مدداأ  اعنقدددط سدددعف  اعدد ك، تددرز لخ     
واش،اكهم فيهدد  مد  لخشد،اكهم كد عك في سديندصيديدر بتصدميم ات مد  الج يد    ومحدوعد  لخط لهدم نميد  ضيثيددر ات مد  

 ما تفدل ر ولندص، مد ي  ...الخ.
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
 .180-179  ص2010  ااص  :  اص ا ة   عىنش، واعتدزي  واعخ دل   1"  طتسويق الخدماتمحمد  زدسم اعصمي ل   ص ين  لثمد  يدسف  "  1



 للإبداع في تقديم خدمة الضيافة والأطر المفاهيميةالمقاربات                                                          الفصـل الأول:                       

 

 46 

 الضيافة مؤسسةالتسويقي في  للإبداعالمبحث الرابع: اللقاء الخدمي )موظف / زبون( كحقل 
ضق  أو مجد  علإب ا  اعتةديق   كدن  اادد  اعدضيد  اعد يم  في مؤسة  اع يدف  )مدظف / زبد ( اعىقدا ات م  يعتر     

لكددا مددا خ عدد  تقدد ب اتدد مدر  ومع،فدد  وتقيدديم الجددد   مددا ق دد  اعببدددئا )اع دديدف(  لخضدددف  لخد اع يئدد  ا د يدد .  وفي يدد ا 
 واعببددد  اع ديدف  مؤسةد  بدين اعتفدلىيد  اعع قددر أنددا   و ندل  اع دديدف تةىيد  اعىقددا اتد م  في صدالإطددص  سديتم اعتخد،ق ع

 اعىقددددا مددد  تشدددخيا  اع ددديدف  ت مددد  اعبصقددددا اعخ عددد وفهدددم ضيثيددددر   مفتددددئ كنظددددب اع ددديدف  خ مددد وتحىيددد   )اع ددديف( 
 .مة،ض  فا بدلت دصه ات م 

 الخدمي في صناعة الضيافة اللقاء تحليل ول:المطلب الأ

عكددد   صددد  ااو  لىددد  ا نددددف    وا ندددتي معدددد اعببدددد مد يكدددد  مدددا اع ددد،وصيم أ  يىتقددد   ندددل  قددددا اتددد م    اعى ددد     
   اعز لىك اعثدو ا داص  اع زم  عتدف يد.  وا بايد

 :ومميزاته أولا: تعريف اللقاء الخدمي
   .1"م دش،  م  خ م  مد اعببد فتر  زمني  يتفدل  خ اد " :ن ألى   اعىقدا ات م  (1985سن  ) Shostackل،فت   

بدد  يشددم  أي ددد تفدلدد  ا ةددتفي    فةةددته ا ت اخىدد بدعتفدددل ر اعشخصددي    لخ  يدد ا اعتع،يددف لا  دد   اعع قدد  اعتفدلىيدد 
 ااخ، . واععندص، ا ىمدس    م  اعتةهي ر ا د ي 

  ات مدددد اعببددددد  و اعددددز تتخدددددص بددددين    عدددد داعع قدددد  اعشخصددددي  ا ت " :أندددد ب اعىقدددددا اتدددد م فيقددددد  واصددددفد  Baron أمددددد     
اتقدم   رز يد ا اعتع،يدف اع عد  اعشخصد  اعتفددلى  ا ت دد   ا تد صجويد .2ع ىدغ أي اف ومصدلح مشدترك "  واعقدئمين لىيهد

 واعببد ( في تح ي  معدلم اعىقدا ات م . اعخ،فين )مق ب ات م  اي اف
ا علإبدد ا  اعتةددديق   "أ  ل ددد الاتصددد  أو اعقدددئم لىدد  تقدد ب في سدديدق اعىقدددا اتدد م  كةدضدد Batesonويقددد       

 أيم .3خد،  ا ندفةد "  يكد  مصد صا مدا مصدد ص خييدب ا ندتي اتد م  عىمؤسةد   لدا بقيد  ا ؤسةددر ااأات م   لكا 
    أ  عىعنص، اع ش،يم أهمي  كر  في خييب ا نتبدر ات مي  عىمؤسة   ما ندضي  الإب ا  والجد   واعتميب.

اعدسددديى   ويصددد   اعىقددددا  لاتصدددد مدددا الدددد   تنخدددديم لىددد  مةدددتد بأأدددد خددد مدر  اع ددديدف  ولكدددا وصدددف خددد مدر     
مددا مجدد،  لنصدد،  اتدد م  يكددد  اعىقدددا وفي أضيددد  أخدد،   .بدد ا والإ زددد   ات مدد  اعببدددئاااسدسددي  اعددز مددا خ اددد يقدديم 

لكدا أ اا زدبا مدا . ضيدث الاتصد  ا دنخفأ بدعنة   ت مدركمد يد ا د    سته   اعكىي .لمىي  الإنتدج والإ لندص،
اعدد يم مددا خ عدد  يددتم تقيدديم خ مدد   يكدددنيببا   اعىقدددا اتدد م  يددد أيم أ .4اعببددد لمىيدد  الإنتدددج بدد و  تفدلدد  م دشدد، مدد  

 اع يدف  زد   واب الد.
لخد قةدددمين  يددد ه ااخددد  تصدددنيف    ددد ددد،وص  تقتاعفددد     اعببدددد وعتدضدددي  اعع قددد  اعتفدلىيددد  بدددين مؤسةددد  ات مددد  و      
. وسددديتم شددد،ئ اعع قددددر كتفددددل ر اعع قددددر مددد  لندصددد، بيئددد  ات مددد   و : اعع قددددر كتفددددل ر انةددددني   همددددةددديينيصئ
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ا ميددددب   ةددددمدربتشددددخيا لدددد   مددددا اع  وزمدددد اه Czepielقدددددب انةدددددني   اهميتهددددد ول قتهددددد بمدضددددد  اع ةددددث. ضيددددث 
 :1الآأ ةمدر ب،ز ي ه اعأ واعببد . وماات م  بين ا ؤسة    عىع قدر اعتفدلىي 

الاتصدددد  بدددين مؤسةددد  ات مددد  ضيدددث انددد  بددد و  وزدددد  أيددد اف  يعتدددر  الع قـــات التفاعليـــة هـــي ع قـــات هادفـــة: . أ
 اعببد   لا طدئ  ما وصائ ؛و 

در نظد  : ضيث يقدمد  بخ م  اعببدد   لاأدم يتقدضدد  ازددص وم،ت دمقدموا الخدمة ليسوا في الغالب محبين للغير . ب
خدد مد م  ومددا لى سددتتغىته ا صدددلح اعشخصددي  اددؤلاا اافدد،ا  ومؤسةددد م لىدد  مصدددلح اعببدددئا  ضيددث أندد  في بعددأ 
الاضيد  لا ي دعد  ب،ا در وضدزدر اعببدئا  أو أأم يجرو  في بعأ ا ددلار لىد  خد ا  اعببددئا مدا أزد  تصد،يف 

 ا نتبدر؛ 

وزمدد اه اعع قدد  بددين مؤسةدد  ات مدد   Czepielيصددف  خصــية: عرفــة الع قــات التفاعليــة لا تتطلــب بالضــرورة م . ت
اعفهددم اعداضدد  تدد  ار  واتدد  ار. وبةدد تهيدد ه اعع قدد  في لخطدددص مددا اعقيددد   ضيددث تحصدد   ع قدد  اعغ،بددداب اعببددد و 

تفدددددق بكثدددد  تىددددك اعددددز تحكددددم اعع قدددددر   يفصددددةد  لددددا معىدمدددددر فدددد   اعببدددددئا ادع ددددد مددددد  وقيددددد  يدددد ه اعع قدددد 
 ؛مدلي الازت

  أمدا  لىد  اعد،ام الخدمة غالبا ما تستحوذ على الجزء الأكبر من الع قـة التفاعليـة:بالمعلومات ذات الع قة  . ث
فدد    ولخبدد اا نددد  مددا اادمىدد  معهددم   ادع ددد مددد يددتم تشددبيعهم لىدد  اعترضدددب بدعببدددئا  اعقدددئمين لىدد  تقدد ب ات مدد 

 ؛ م ا داصار ا هم   ائمد مد تكد  متعىق  بصىته ات

   .وفقد عخ يع  ومحتد  ات م  ا ،ا  تق لهد وي ا: ما تكون محدودة الأفق والأبعادن الع قات التبادلية غالبا أ . ج

واعدز تتصدف فدد جميد    وا هني  واع،سمي  ا ا اعىقدا    اتصدئا اعةدبق  عىقدا ات م  ترز اعخ يع  اعتفدلىي  ااد ف لخ     
 و وسيا عىةصد  لى  مندف  ات م .أيد وسيى  اعىقداار ات مي  بدلت دص 

 ثانيا: أنواع اللقاءات الخدمية:
 :2  همدوفقد ععدمىين صئيةيين لكا أ  يأخ  اعتفدل  ل  ا ما ااشكد    اعببد ما منظدص       
 ؛  عىخ م دنت مقتنيدت  ي  ا تىقيأو مد لخبا ك  بمد لخبا كد  اعببد  نفة  يد متىق  ات م   تتأث، أهمي  اعىقدا -

 بم   وزد  لندص، مىمدس  ضما اعع،  ات م .  تتأث، ط يع  اعىقدا -

   اعتد : ي ا  اع ع ا  في اعىقدا ات م  مدضةد  بيدنيد لى  ييئ  مصفدف  في اعشك       
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 (: أنواع اللقاءات الخدمية04الشكل رقم )

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .174ص  "م،ز  س م بك،ه"    صيد  بد ،أا ص ص: 
   :1فكدصه  في الآأأيم أما خ   اعشك  اعةدبم  لكا ش،ئ       
يددد ا تىقدد   اعببددد ضيددث يكددد  (  04)صقددم  تحدد   أيددم أندددا  اعىقددداار ات ميدد  في اع،بدد  االددا اععىددديم مددا اعشددك      

  ر مةدتد  اتصدد  م،تفد يد ه اعىقدداار با وتكد  ويدف، اعع،  ات م  مةتد  م،تفعد ما ا ىمدسي .  ا  دش، عىخ م 
يددد  خددد مدر تت دددما لمىيددد  الإنتددددج فيهدددد مةدددتد  م،تفعدددد لدددا الاتصدددد  بدددين  :اتددد مدر بار مةدددتد  الاتصدددد  ا ،تفددد 

 لإيدداازدي،يد   در م ه اتدضيدث تكدد  ا نددف  ا ،ت خد  فد  (اتد مدر اعفن قيد  تهدد:ومدا أمثى)   وزبدئنهدد.ؤسةدمدظف  ا 
   لا لكا تىق  ا نفع . موب و  وزد ي  يدف ىع ع،اض واطعدب  وتدف  جمي  وسدئ  ا

قدددد  اعببددددد  وا نددددتي تيجددددته أ  يىضيددددث  اعنددددد  ااكثدددد، كثدفدددد  في اعىقددددداار ات ميدددد . وخثدددد  اتدددد مدر في يدددد ا اع،بدددد       
   .م عك  يتة  أ اا ات   شخصيد
ومدا اامثىد  لىد  بعدك  عدي  لىد  شخصد  و  يتم أ اا ات مدر لى  أشيدا اعببد     مدر صيدن  اعةى وبدعنة   ت     

بعيدد ا لددا   ومددا ا مكددا أ  يددتم لخ دددز زددبا ك دد  مددا لمىيدد  الإنتدددج ....الخ لخصدد ئ اازهددب  اعكه،بدئيدد  أو نقدد  اعةددى 
اد  أ  أسدىدب  وأخد  اعنتددئي.  اع يم يقتص،  وصه لى  بد ا لمىيد  ات مد  فقدا  ما  و  أيم تفدل  م  اعببد   اانظدص

 ك   . اعببدئا أثندا م،اض  مد ق   ات م  ومد بع يد يكتةته أهمي   اعتعدم  م  
  وعكددا عددي  ضدد،وصيد أ  يتدازدد  شخصدديد يددد ا تىقدد  ا  دشدد، عىخ مدد   اعببددد يكددد  اعفك،يدد   ىخدد مدر وبدعنةدد   ع     

 خ،.آواسته كهد في وقت   يم لكا تجمي  ات م أ عك   ص  لى  منفع  لا مد ي  في زدي،يد.

 لدا الاسدته  . أ  لمىيد  لخنتددج ات مد  لكدا في ضددلار كثد   فصدىهد مكدنيدد  ا نفعد  ( يلا مىمدسد) وتع  لامد ي      
ضيدث لكدا أ  تشدم   أثندا عقدا م  مقد ب ات مد    عىتداز  شخصيد  لا  تدج متىقدا ات مدر اعتعىيمي  وف ه اعخ،يق  

 .وسدئا اعتعىم لا بع  ما خ  وي، بعك    ا دا  الإبالي  اعز ت ثهد الجدمع  ا فتدض
اعدز تدؤ   لىد    اعفئد  مدا اتد مدر اع مىمدسد يد ه تتدأعف   (اع مد يد ) مدر صيدن  ااصد  ا عنديد  وبدعنة   ت     

معظدم  كمدد يدد ا دد  مد  أثندا لمىي  الإنتددج   لد   اعتداز  شخصيد اعببد  لا  تدج  و (اع مد ي )أصد  اعببد  ا عندي  
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مدر اعشخصي  ا نخدي  لى  تفدل  ات . 1
)مدظف / زبد ( م،تف   واعز ي فهد اع،اض  

 واعترفي   كخ مدر اع يدف  مث .

خ مدر صيدن  اعةى   كتصىي  . 2
 اعةيدصار مث .

خ مدر صيدن  ااصد  ا عندي    . 4
 كدتدمد   واتدس   مث .

ات مدر اعفك،ي  اعز تنخديم لى  . 3
ز ي فهد تفدل  )مدظف / زبد ( م،تف   واع

تنمي  معدصف الانةد   كخ مدر اعتعىيم 
 مث .

 الزبون مقتنيات الزبون

 ملموسة

 غير ملموسة
 

درجة 
ملموسية 
 الخدمة

 ما الذي تؤدى الخدمة عليه
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ولكدا أ  يدتم   يص   اعىقدا ات م  أق  أهمي  بدعنة   عىببد  ويند ...الخ. مكدتته اتدمد   اتدس  ات مدر ا ق م  ما 
 .لى  أسدأ اعنتدئي  ا عدم ري ه لى   ك    ب صز و كم اعببدئا  بعي ا وما  و  ا دز  لخد أيم عقدا شخص .

 :1وي   اعببد بين ا ؤسة  ات م  و   ث ث  أندا  ما اعع قدر اعتفدلىي  Shostackتصف في نف  اعةيدق  و       
مدد  ات مدد  لددا ط،يددم اعببددد  لندد مد يتفدلدد   مويدد  ل قدددر تتةقددمــع الوســيم المــادي: الع قــات التفاعليــة  . أ

 ؛ع .آ  اعتداص  في ي ه ا دع  يكد  بين ف،  و أيم   أآع   أو ما خ  اعري  

ـــة الم . ب  بشدددك  مدددد يم في مصدددن  ات مددد    ضدضددد،ااعببدددد  ضيدددث يكدددد   :والشخصـــية ةبا ـــر الع قـــات التفاعلي
اعقدددئمين لىدد  تقدد ب   دزدد  مدد  لندصدد، نظدددب ات مدد  )كددأ  يكددد  في اتصددد  م دشدد، وشخصدد  مددعويكددد  وزهددد 

 ؛  اعتداص  في ي ه ا دع  يكد  انةدو (ت وم دش،.أيم   أ(  كمد يد ا د  م  خ مدر اع يدف ات م 

و أ  مدد  ات مد  لددا ط،يددم اادددتف اعببددد لد  دوتحصدد، لندد مد يتف :التفاعليــة الشخصــية غيــر المبا ــرة الع قـات . ر
 عكن  ا  م دش،.    اعتداص  في ي ه ا دع  يكد  انةدوأيم   أتكندعدزيد الاتصد  الازتمدل 

 خدمة الضيافة كنظام مفتوح المطلب الثاني:

مشدددصك  اعببددد  في لمىيدددر و   لخنتدددج ات مدد  وبيئتهددد   وكيفيدد ت مدد  كنظدددبمفهدددب اسدديتم اعتخدد،ف في يدد ا الإطدددص لخد      
 . وص اعببدئا الآخ،يا في اعىقدا ات م و   ات م 
     :مفهوم الخدمة كنظامأولا: 
ضيدددث تدددتم لمىيدد  معدلجددد  ا دد اخ ر عىةصدددد  لىددد   بمثدبددد  نظدددب لمىيددددر خ ميدد   ا ؤسةدد  اعفن قيددد لكددا الت ددددص      

ويىبدددددأ بعدددددأ كتددددددب اعتةدددددديم لخد اسدددددتخ اب  .2)ا خ،زددددددر( عى ددددديدفوتةدددددىيم ات مددددد    هددددددتجميعو    لندصددددد، ات مددددد
ويتةد    لخد اازدباا ا ،ئيد  واد  ا ،ئيد  عىعمىيد  ات ميد . لإشددص ع و"ا كتدته اتىفد  "ا كتدته اامددم " مصخىةدر مث 

أ  ات مدد     عىتأكيدد  لىدد    ي ا ةدد،ض صامداعدد مةددتع يا مصددخىةدر  ا ةدد،ئ اتىفدد " و" آخدد،و  لددا "ا ةدد،ئ اامدددم "
معدلجددد    مددد خ ر)واعدددز تتكدددد  مدددا   ات مددد  لإنتددددجنددد  في ظددد  ا نظدمددد  ا شدددكى  أيم أ. 3خدمدددد كددددا اا ا ةددد،ض  يددد  
وفي يددد ا اعةددديدق ظهددد،ر مصدددخىةدر    لكدددا ا ددد يث لدددا وظددددئف  اخىيددد  ووظددددئف بار تدزددد  خددددصز  ( ل،زددددرو 

عىفصدد  بدين الجدنددته ا نظددص والجدنددته اد  ا نظدددص   وا ةدد،ئ الامددم  وا ةدد،ئ اتىفد   اتىفد  كد كتدته الامددم  وا كتددته
 عىببد .
 مفهدب ات م  كنظدب. اعتد  ويدض  اعشك       
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 مفهوم الخدمة كنظام: (05)رقم  الشكل
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                              
 تفاع ت ثانوية                                                         رةتفاع ت مبا 

 .144حمي  ل   اعن  اعخدئ   بش  ل دأ اعع ق  "م،ز  س م بك،ه"  ص ا ص ص: 

عنظدددب لمىيدددر   لكددا تقةدديم اععندصدد، ا ،ئيدد ضيددث  كمددد يددد في ا ةدد،ئ  كنظدددب   اع دديدف  مفهدددب خ مدد لكددا شدد،ئ      
وأخددد،  م،ت خددد  بخشددد   وأزدددداا ا ةددد،ئ )أو معددد ار  )أو مددددص يم ات مددد (  لخد لندصددد، م،ت خددد  بدددد مثىين ع ددديدف  ا خ مددد 

  في ضددددا تىدددك اععندصددد، اعدددز يتعديشدددد   "الإنتددددج" يقيمدددد  اع ددديدففددد     واعتركي ددددر واعدسددددئ  ا د يددد (. وكدددأيم جمهددددص
اتددد مدر بار الاتصدددد  اعشخصددد   فيو  ت مددد  ا  صكددد .وأي دددد في ضددددا نتددددئي ا لمىيددد  ات مددد    ويتفددددلىد  معهدددد خددد 

،تفدد   كمددد يددد مدد  خدد مدر اع دديدف   يددب ا  الجددبا ا ،ئدد  مددا اععمىيدد  ات ميدد   بدعنةدد   عىببددد   لىدد  ضةدددب الجددبا ادد  ا 
 ا نخفأ. اعشخص  الاتصد  بار ا ،ئ . واععك  صةي  بدعنة   عىخ مدر

 ثانيا: إنتاج الخدمة وبيئتها: 
وظيفتدددد  مت زمتدددد   بخددد ف اعةدددى  ا ىمدسددد   اعدددز يدددتم انتدزهدددد وعبينهدددد وتقددد لهد لخبا همدددد انتددددج وتقددد ب ات مددد    لخ     

طى ددت  ولكددا الت دددص اععدددمىين في اعفندد ق  اعدد يا يقدمددد  بتقدد ب اتدد مدر  وكدد عك اتجديددد م ومددداقفهم  وا هدددصار اعددز 
بدلت دددصيم ا كددد  . 1سدسددي  عنظدددب ات مد  اعفن قيدد في اعفندد ق أيدم اععندصدد، اا لتىكدأدد  وكدد عك اع يئدد  ا د يد  والجددد اععدددب

     سدس  والجدي،يم عىمنتي اعفن ق .اا
)سدن   Langeardو Eiglier كد  مدا  الإطددص اعد يم صددا لىد   ات م   تم الالتمدد  عش،ئ ضيثيدر مفهدب لخنتدجو      

 اعببددددئابتبويددد   ا ؤسةددددروي،كدددب لىددد  فكددد،  قيددددب  ه   ات مددد  لىددد  الجداندددته اعتب،ي يددد  في اسدددت واعددد يم يشددد    (1987
 م،ئيدد  وادد  م،ئيدد . :  همدددلخد ندددلين  اتدد مدر مؤسةدد بداسددخ    ات مدد  ا دددف،  ا ندددف . وتنقةددمبمبمدلدددر معقدد   مددا 
واعببدددئا. تصددد  مقدد م  ات مدد  أو مدددظف  الا د اعتفدددل ر بدديناعددز تحدد   فيهدد  مددا اع يئدد  ا د يدد   ويتكددد  الجددبا ا ،ئدد 

)كدعتةدددددي  ا دددددد   تةدددددي  ا دددددداص   اعددددد يم يتدددددأعف مدددددا اع نيددددد  اعتةتيددددد  اع المددددد و   الجدددددبا اددددد  ا ،ئددددد   الجدددددبا ا ،ئددددد  ويددددد لم
قدد   اعدد يا  الآخدد،يا اعببدددئاويكتمدد  اعنمدددبج ب  خددد   مددا اععمدد . ؤسةدد اعددز خكددا الجددبا ا ،ئدد  في ا  اع شدد،ي  ...الخ( 
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ضددف  لخ    منظدم  انتدج ات م  تتكد  مدا شدم م،ئد  وشدم اد  م،ئد  عىببدد أيم أ .1  اعنظدب اخ زبد ك  يتفدل  معهم  
 نفةهم.أد اعتفدل ر اعز تح   بين اعببدئا لخ

لىدد   عتأكيدد  تددأث  اع يئدد    Bitnerو  Boomمددا طدد،ف اعكدددت ينفهدددب يدد ا ا تم تخدددي، وبدعنةدد   ع يئدد  ات مدد        
ويتفدلدد    اعددز يددتم فيهددد تجميدد  ات مدد   اع يئدد " :بأأددد   بيئدد  ات مدد دل،فدد ات ميدد . وقدد ىيدد  اعددز تحدد   في اععم اعتفدددل ر

رز يد ا اعتع،يدف مكدنددر اع يئد  ويد .2"اعز تةه  أ اا أو تدصي  ات م   ل و  لى  اعةى  ا د ي  فيهد اع دئ  م  اعببد  
وتعتدر بيئد    ات مد  ا اابعد  ا د ي  عىمكدد  ا ةدهى  واا  (زبد  / و )زبد أزبد (  /ما تفدل ر )مدص   ا د ي  عىخ م 

 اع يم ما خ ع  يتع،ف اعببد  لى  زد   ات م  ومكدند د.  طدص ا ف ات م ات م  في ي ا الإ
 "اع يئدد  اعددز يددتم فيهددد تةددىيم ات مدد   ويددتم فيهددد اعتفدلدد  بددينوآخدد،و  بيئدد  ات مدد   لىدد  أأددد:  Zeithamlويعدد،ف      

وينظد، يد ا اعتع،يدف ع يئد  . 3ا ؤسة  واعببد   كمد تحتديم لى  جمي  ااشيدا ا ىمدس   اعز تةه  أ اا ات م  والاتصدد "
بددين ا ؤسةددد  واعببدددد   بدسدددتخ اب أشددديدا مىمدسددد   مدددا أزددد   ات مدد  بدلت دصيدددد مجدددد  تحددد   فيددد  مجمدلددد  مدددا اعتفددددل ر

 تةىيم ات م   وتحةين أ ائهد.
 :ةفي عمليات الخدم زبونة المشاركثالثا: 

  كخدد مدر لا سدديمد في ضدعدد  اتدد مدر بار ا ةددتد  الاتصددد  ا ،تفدد   ات مدد  لمىيدد  لخنتدددج فييدددب  وص  عىببدددئا  لخ     
بدد  يشدددصكد  بفدلىيدد  في لخنتدددج   (كمددد يددد ا ددد  في ضدعدد  اع يدد )سددى يين عىخ مدد   زبدددئا  لا يكددد  اعببدددئاضيددث  .اع دديدف 
وثدنيهمدددد   أوامددد بدصدددف  مةددتهىكد :اتدد مدر مددد،تين تةدددي في نظدددب  اعببدددد يظهدد، ضيدددث . 4نتيبدد مجددد،   اد وعيةددات مدد . 

نظدد،ا ا   متصدد   ب ع ددهمد بع ددد  ببددد   ين مددا اعع قدد  مدد  اعنبيا الجدددديدد اتدد مدر. لخ بدصددف  زددباا مددا نظدددب تةددىيم 
  اتدد مدر ؤسةدد ل،زدددر   اعببددد مد ممددد يعتددره كمددد أ  قةدد يمدد  ييددد مددد سدددف يقدددب اعببددد  بتق  مجمدد  اععمىيدد  بدددعخ  

  .5مشدصك  اعببد  نفة  ما زبا من  يتأعف
لإشددص  لخد ع "ا نتهىدك"  مصدخى  اسدتخ بضيث   اعببد فهدب مشدصك  وصفد ش ي  اع ق     Tofflerق ب ا فك، و      

زددبا مددا اتجددده لدددب نحددد لخلددد   يددد   نتهىددكا  مصددخى ظهدددص  أ يدد،  و   اعتكدمدد  ا تبايدد  بددين وظدددئف الإنتدددج والاسددته  
  ا فهدددب اعتقىيدد يم أيم أ .6ااتمدد  اعصددندل  مفدددييمبدددعكث  مددا  (ا دزدد  اعثدعثدد )ضيددث تخددي   الاقتصددد يم  تنظدديم ااتمدد 

صدد   أو   طدددص اعفكدد، الاقتصددد يم ا عدصدد،لخعىببددد  )اعدد يم يددد شددخا متفدد،ج لا يتدد خ  في اععمىيدد  الانتدزيدد ( ت شدد  في 
 في انتدج وتق ب ا نتبدر. -ضيدندأب  ومنتبد  -مشدصكد فعدلا اعببد 
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 Oriane Ferrera, “The customers’ perception of servicescape’s influence on their behaviours ,in the food retail 

industry”, DUBLIN Business School, 2015, p19. 
 . بتص،ف176 صأ صيد  بد ،  "م،ز  س م بك،ه"    4
 .197صيتشدص  ندصمد   "م،ز  س م بك،ه"  ص   5
 .نف  ا كد   6
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يجعددد   اعببدددد و  ؤسةددد فددد   تددد اخ  لمددد  ا  يدددد مةدددتهىك ومندددتي في أ  واضددد   اعببدددد ولخبا أخددد ند بعدددين الالت ددددص أ       
مددددا  اعتدددد اخ  متغدددد  ضدسددددم  دددد   اعكثدددد  خدددد مدر. فمخخددددا مؤسةدددد مهمدددد   قيقدددد  وشدددد ي   ااهميدددد  في أيم  تةددددي اع
   .1وع  آثدص لخز،ائي  لميق   مؤسة عى  الاستراتيبي دردضعمعتا

في اتخددط  يم ا مدصسددر اعتةدديقي  عىعددمىينأما  في اعصندلدر ات مي   أ  ينطدص  ي،  بعأ ا مدصسوفي ي ا الإ     
ق د    مدد ي،ي وند  أولا ىببددئاعدا   يةدىمأيدد    وأهميد  اعببدد  ب اليد مدمي  لن  تفدلىهم م  اعببدئا واعدز تدرز اعىمةد  الإاا

   عي .لخ(دز   يدلى  مد  ط ل اولا وما لى أ. أيم الخدا اعببد  مد ي،ي ه 2دن تةىيم مد  تدز
 :دور الزبائن الآخرين في اللقاء الخدميرابعا: 
أ  نةد      وعد ا يترتدته لىد  بعدك منخقيدد يشدتريم فقدا اعدضد ار اعف، يد  عىخ مد    اع يم يةدتخ ب ات مد  اعببد   لخ     

  يدد ه اعظدد،وفوفي مثدد   كخدد مدر اع دديدف  مددث . في آخدد،يا  زبدددئا ض دددص فيك دد   مددا ات مدد  يددتم اسددته كهد لىدد  
بدد  يشددتر   زدد  ضدديف واضدد  أ  يعمدد  يدميددد فقددا مددا ألا لكددا  فندد قفدع ينددد  اسددته   مشددتر   ندددف  ات مدد   يكددد 

لكدددا عدددنما سدددىد  أيم زبدددد    خىدددم بيئدد  . وبددد عك يدددتمات مدد في اسدددته   وضدد   واضددد   مدددا نددددتي   ددديدفلدد   مدددا اع
 .  3لى  استمتد  اعببدئا الآخ،يا بدت م  ا ق م   أ  يؤث، فيهد بصدص  م دش،   أثندا لمىي  ات م   ف، يم
 تةددي لخد   ات مدد مؤسةدددروتةددع    لنصدد،ا يدمددد في اعىقدددا اتدد م   الآخدد،يا اعببدددئاعدد عك ادع ددد مددد تكددد  أفعددد       
 . 4اعببدئااعز تبي  ما متع  جمي   الايجدبي  وتقدي  اععندص،  لخعغدا اععندص، اعةى ي  اعببدئا. ما خ  ل  بين اعتفد

 لخدمة الضيافة الزرقاء الطبعة المطلب الثالث:

 .اع يدف  م  اسقدطهد لى  خ م  خ م ىاعخ ع  اعبصقدا عسيتم اعتخ،ق في ي ا اعةيدق  فهدب ولندص،       
   (Blueprinting) الطبعة الزرقاء للخدمةف أولا: تعري

 بصدددددص  مددددد خ مدددد  لخنتدددددج في ا شدددددصك  وااطدددد،اف  اعتصدددددي، ا ،ئدددد  ععمىيدددددر لخنتدددددج ات مدددد "   ا ا صددددخى فدددد يقصددد و      
ويددرز يدد ا اعتع،يددف  ".نظدددب لخنتدددج اتدد مدر"ومددنهي "  اع يئدددر ات ميدد " مددنهي منهبددين  همددد: فدد،  منهددديتواعددز   5م،ئيدد "

تدزيددد  بار م،اضددد  نطددددص منظدمددد  الخفي   في تصددددي، بددددع  اع قددد   د الاسدددته  لختةىةددد  اععمىيددددأ عىخ مددد  مدددا الانتددددج اع
 وبيئدر خ مي  مؤث،  ومتفدلى .

عىتغىته  (1989)سن   Kingman-Brubdageاقترض    منهبد تصدي،يد بيدنيدعىخ م "  اعبصقدا وتعتر "اعخ ع      
  و  اعتع،ف ب صز  كدفي  لى  وظدئف اع لم اع ،وصي .  لن  لخط ق خ م  ز ي  اعز تح     لى  ا شك ر

  اا ف ما اعخ ع  اعبصقدا عىخ م  يد مع،ف  تفصيىي  أيم أ .6و دو  ي ا ا نهي في زدي،ه صسم خ،يخ  عىعمىي  ات مي 

                                                 
 .198ص صيتشدص  ندصمد   "م،ز  س م بك،ه"   1
  ا مىك  اعع،بي  اعةعد ي : مكت   اعع يكد   1"  )ت،جم : أحم  اععم،يم(  طة ينبغي أن يطلع عليها كل من يحتر  الاع ن والتسويقفائد 54 -فن خدمة الزبائنصوب،ر سدعدمد   " 2

 . بتص،ف169-168  ص ص 2005
 . بتص،ف178أ صيد  بد ،  "م،ز  س م بك،ه"  ص  3
 . بتص،ف179-178  ص نف  ا ،ز  4
 . بتص،ف233  ص نف  ا ،ز  5
 .184 ص  ا ،ز نف   6
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ما خ   صسم     اتصدصوات مدر الج ي   لى  وز    تتع،  اد ات م  لمدمدأاعز لكا    قيق  عىمشك ر
    خ،يخ  مفصى  عىخ م .

 :للخدمة الزرقاء الطبعة عناصرثانيا: 
 :1  ي ث ث  لندص، صئيةي  عىخ م   اعبصقدا اعخ ع تت ما       
لدا بعدك ف د  لدا اعدضد   أو اافد،ا  ا ةدئدعين   وتدزي  ات م  لإنتدجاعتع،ف لى  جمي  اعدظدئف اع،ئيةي  ا خىدب   -

 ؛كدف  ا تخى در وا ةتىبمدر اعز ت خ  في انتدج ات م  وتدزيعهد يم تح ي   أ ؤسةفي ا 

زمندد  ا ةددتغ،ق  يم تح يدد  اا  أبيدنيددد اتدصدد  ب نتدددج ات مدد  تصدددي، وتدقيددت اعتةىةدد  ا تتدددب  عىع قدددر بددين اعدظدددئف -
 ؛عدظدئف انتدج ات م  وتصدي،يد لى  شك  وم در

مدا  و  أ  يدؤث،   ما ضيث ا عيددص اعد يم لكدا اعتغدضد  لند     اعتفدوتدر ا ق دع يتم تح ي فيمد يتعىم بك  وظيف   -
واعدز لا تدؤث، لىد    همداددلخيم مع،ف  اعتفدصي  اتدصد  بد شدك ر اعدز لكدا أ  بعك سى د لى  لخ صا  اعببدئا عىبد  

 الجد   اعكىي  عىخ م .

 بدلت دددددصيم تددددتم معدلجدددد  اعببدددددئا وا قتنيدددددر وا عىدمدددددر  لخ  زدددددي، لمىيدددد  لخلدددد ا  اعخ عدددد  اعبصقدددددا يددددد لخظهدددددص كيددددف     
   .2م د ي ط ع  زصقدا لإض   ات مدر  اعتد  ويدض  اعشك  ع ب اعتأك .تتصف بمصد ص و  م خ ر 

 أنموذج طبعة زرقاء لخدمة الضيافة :(06رقم ) الشكل
 ا ،اض   
 
 
 
 
 
 
 

     1                            10                             5                                 5                             1اعدقت ا ةتغ،ق   
 بدع قدئم

 د  / اتدستهاعببد  / ضدم  ا قدئته        اعبب      اعببد  / مدظف ات م      اعببد  / مدظف ات م    اعببد  / مدظف ات م          ا شدصكد   
 وثدئم اع ف  ا د    عغ،ف  والجد  اخىهد واع يكدص  ثد  وكتي در اعع،و                أثد  ااع يكدص واا    يكدص ومظه، اععدمىين   اع     ع  ا نظدص  اا

 خا اع،اي 
 

 الاز،ااار اتدس ي              تح   اعغ،ف وطىته الام ا ار           معدلج  اعخىته            تنظيف ا كد         ت صيته اععدمىين        اععمىيدر 
 ا  ا ،ئي  

 بتص،ف .185ص  "م،ز  س م بك،ه"    صيد  بد ،أا ص ص: 

                                                 
 .184 أ صيد  بد ،  "م،ز  س م بك،ه"  ص  1
 .185ص   نف  ا ،ز   2

تحي  
 اعببد 

 تق ب أيم اعع،و 
اتدص   وااسعدص

 غ،ف اعفن قب

أخ  اعخىته 
أو ضدز  
 وصا   اعببد 

لخل ا  
وتةىيم 
 اعخىته

 ف  
ثما 
 اعغ،ف 

 طىته آخ،

مشكى  في 
 سدس اعخىته اا

حم  ا قدئته 
والاستفد   ما 
 مندف  اعغ،ف 
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اعداقدد    عكددا لددا خ مدد  ضدديدف  في فندد ق مددد يددد مثددد  م ةددا ( 06)صقددم  لخ  مثددد  اعخ عدد  اعبصقدددا ا  ددين في اعشددك      
جميدد      اعخ عد  اعبصقددا يجددته أ  تحد   بدضددئووفددم مدد تقد ب  لكدا اعقددد  أ .عمىيددر ات ميد اع يدرز مد   تعقدد  اععمىد 

ويد ه اتخددار م يند  بترتيدته زمد   أيم جمي  اتصدلار أو اعتفدل ر مد  اعببددئا   اتخدار ا دزد   في لمىي  خ مي  مد
 أيم اععمىيدددر ا ،ئيدد ) منخقدد  اع،ايد   1"منخقتددين" ويددتم بعدد  بعدك تقةدديم اعخ عدد  اعبصقددا لخد متتددب  مددا اعيةدددص لخد اعيمدين 

اعز ق  تكدد  محبدبد  لدا   اععمىيدر واعتفدل رأيم )ومنخق  انع اب اع،اي    (و تم  أ  يشتر  فيهد  عىببد   أو ا نظدص 
  .(صام أأد ض،وصي  ت م  زبد  مد بصدص  مندس    اانظدص
ا مكدا  مدا واعدز .وزدد  خىد  في لمىيد  لخنتددج ات مد  اعببددئا ق  ي ص  لند يد وتح   اعخ ع  اعبصقدا أي د اعنقدط اعز     
   .2  يكد  ما اعدازته اص ضهدتح ي  نقدط تفدل  معين  كنقدط خى لى  ةدل  تأ  

 مسرحي فن باعتباره الخدمي اللقاء المطلب الرابع:

يعتددر ااشددخدص ممثىددين   و ات مدد  زبددد ات مدد  و عتفةدد  اعتفدلدد  بددين منددتي   يةددتخ ب مفهدددب ععددته أو أ اا اا واص     
 يدددتم ععدددته اا واص نتيبددد  اعتكييدددف  اعةدسددديدعدزي  بيددددر ااوفي  لكدددا خييبيدددد لدددا شخصددديتهم ا قيقيددد .  يدددؤ و  أ واصا
 صب  مثدد  أ واصا ل يدد   في ا يددد   نمخيددد فدد، اع اعفدد، . ويىعددتهاعددز ينتمدد  اددد   اعدد يم لدصسدد  ااتمدد  واعثقدفدد  الازتمدددل  

مددا يدد ه اا واص تقددتر  بدد  مجمدلدد  مددا تدقعدددر اا واص ا كيفدد   الخ. وكدد ... م عكدد،  اعقدد بيددفي ف،  ل ددد مدظددف  أسدد،  
  الجدد اص   اعدددلاا  يجددته لىيدد  أ  يتصدد،ف لىدد  نحددد متةددم بدلالتمد يدد  دظددف فدعشددخا اعدد يم يىعددته  وص ا  ازتمدليددد 

 . 3. مث اعثق و 

أ  يدؤث،  ولكدا  فد ة،ئ يد ا كد  اع يم  د   فيد  اعىقددا ، ع  لى  أن   صامد مة،ضي  لخ  اعىقدا ات م  لكا اعنظ     
لكددا أ  يترتدددته لىيدد  تددد و تدقعددددر   ىخددد مدر  اعتنفيددد  ا تدد و عأمعددد. ضيدددث واع ددددئ   اعببددد في ضدد  باتددد  لىدد  سدددىد  

لكدا كد عك تشد ي  اعتفدلد  و  .4مد ويدؤ يم بعدك بد وصه لخد انخفدد  مةدتد  أ اا ات مد  مدا زدندته مددظف  ات   اعببدئا
    .مكتدبن  يعتم  ك  ط،ف لى  نا أاعىفظ  بين اعببد  ومق ب ات م  بدعتمثي   ضيث وك

 يندميكيدد . ضيددث تنشددأ فيدد  ل قدد    لمىيدد  أ اا أ واص متبامندد  يعتددر  اعىقدددا اتدد م  وفي يدد ا اعةدديدق  لكددا اعقددد  أ     
 .  5الآخ،در اا واص ع   اعخ،ف لكا أ  يتكيف ك  اعخ،فين م  تدقع

)مقد ب ات مد   الاثندد لكدا اعقدد  أ   بدد مثىين في ا ةد،ئ   ات مد  ا قد مينتش ي  مددظف  اتدا اامددم   وفي لخطدص     
  مدظدف اتدا اامددم  قد  يقدد  أ ويكما الاخدت ف فيجمهدصهمد. يةعيد  تىم صدص  وهمي  في ليد   وا مث  ا ة،ض (

أ  يتفدلددد  مددد   مدظدددف اتدددا اامددددم   يجدددته لىددد فعىددد  لكددد  ا مثددد   أصدددعته بكثددد  مدددا ا مثددد  ا ةددد،ض    مهمتددد  أ
اعدد يم لا يتفدلدد    لىدد  لكدد  ا مثدد  ا ةدد،ض  اعنمدددبز   ويدد خ  معدد  في ضددداص  وأ  يعدمدد  كدد  زبددد  كفدد،   جمهدددصه

                                                 
 .185ص  "م،ز  س م بك،ه"    صيد  بد ،أ 1
 . بتص،ف185ص   نف  ا ،ز  2
 ويد يختىف لا الاستع ا  اعفخ،يم أو اعخ يع .  ندتي ما تكييف  الازتمدل اع اعف، سىد  يد  ععته أو أ اا اا واص  
 .187 ص "م،ز  س م بك،ه"   صيد  بد ، أ 3
 بتص،ف .188 ص  نف  ا ،ز  4
 ط،في اعتفدل  تدقعدر اا واص اتدص  بك  ما تق،صه  خ، آنما ما أنمدط اعةىد  مح   ب ضكدب ما زدنته ط،ف يد  اعتص،ف وفقد عنا مكتدب.  
 .189ص  "م،ز  س م بك،ه"    صيد  بد ،أ 5
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اسدددتقخدفد عىعمدعددد  لىددد  في يددد  خ م مؤسةددددر تعتمددد  لددد  بعدددك  . ومددد لخلا في ضددددلار اسدددتثندئي   م دشددد،  مددد  الجمهددددص
   .1كد ؤي ر اع،سمي  خدمد   لنص، مهم " اا اا"تكد  فيهد اعق ص  لى  "  تجدصب اا اا"مقدب ر 

يشددك  مقدد ب ات مدد  واعببددد  زوج متكدمدد   ويةدده،  Freerik Mispelblanوفي يد ا اعةدديدق  وضةددته اعكدتددته      
ات مدد "  يدد ا ااخدد  اعدد يم يهيكدد  قدددند  ا قدبىدد  أو اعىقدددا مدد  اعببددد   لىدد  اعصددى  بددين يدد ا اعددبوج  لنصدد، يدد ل  "صمدددز 

ويةدددم  بتدددأط  اععمددد . وضةدددته نفددد  اعكدتدددته  فددد   مقددد ب ات مددد  لا يتةددددوص وزهدددد عدزددد  مددد  اعببدددد  م دشددد،   وبددد و  
د  اامثدد  اعدد يم ييكىيدد   ولخنمددد يتةدددوص مدد  اعببددد  وزهددد عدزدد  مددا خدد   اعىبدددا اد م،زعيدددر ا قدددب ر ا ثىدد  مدد  اعببدد

تدزدد  عدد  ات مدد   وبدعتددد  يتةدددوص مدظددف الاتصددد  والاسددتق د  مدد  يدد ا اعببددد  اامثدد   مددا خدد   محدوصتدد  عكدد  اعببدددئا 
 .2الآخ،يا

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
 . 192ك،ه"  ص أ صيد  بد ،  "م،ز  س م ب  1
 . بتص،ف261  ص 2014  مص،: مكت   اعدفدا اعقدندني   1"  طتسويق الخدمات والخدمات العموميةب،ايني  ل   اعقد ص  " 2
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   :خ صة
 
تندددو     مددا خددتخدد،ق يدد ا اعفصدد  لخد ا قدصبدددر واعةدديدقدر وااطدد، ا فدييميدد  علإبدد ا  في تقدد ب خ مدد  اع دديدف        

ضيدث لكدا اعقدد  أ  الإبد ا  اعتةدديق  مديي  وأهمي  الإبد ا  لمدمدد والإبد ا  اعتةدديق  لىد  وزد  اتصددص عىمؤسةد   
ثدبددد  بميكدددد  و   عىمؤسةددد  د يب  اعتندفةدددي كمدددد أنددد  يددد،ت ا بددد   عتميدددب والاسدددتبدب   دزددددر وصا ددددر اعةددددقا لىددد  تع ددد  يددد

كدد  الإبد ا  في مجدد    اسدداا  عىمؤسة اعز ما شأأد أ  ت ب وت ق  ا ص  اعةدقي     ا فتدئ اع،ئية  تىم ا يب  اعتندفةي
  ؛أو في تةي  اعع قدر م  اعببدئا  د  اعتةديمزي  أو الاتصدلار اعتةديقي  أو (اعتةع  أو اعتد  وا نتي أ
وتحةدين اعتنميد    ظديم اععدئد  اعةديدض تةديم ب وص فعدد  في تعضيث   ةيدض عىاععمد  اعفق،يم  صندل  اع يدف ث  خو      

في   اعدز تةدتدلته اعكفدداار اع شد،ي  ا ختىفد   ما اانشخ  اعةيدضي  كثيفد  اععمدعد  دلخضدف  لخد الت دصيعى وع    اعةيدضي 
تتخىددته لختقددد  ضيددث لىدد  مهدددص  اععنصدد، اع شدد،يم   يدد ه اعصددندل  بدلتمد يددد اعك دد تتميددب و  جميدد  مجدددلار اععمدد  اعفندد ق .

)اع دديف( اتدددص اع،ئيةدد  اعدد يم ت دد  لىيدد  كدد  تىددك  ببددد ويشددك  اع .وا يددد  وخدد مدر اعترفيدد   والإطعدددب فن قدد  اع فنددد 
 ؛وتغ ار أبواق اع يدف  وسا بيئ  تع،ف بش   اعتندف   الجهد 
دنددته بدلج اعشدد ي  اصت دطهددد هدددأهمخصدددئا ف،يدد   خيبيددد لددا ا يددد مددا اتدد مدر  بعدد    اع دديدف خدد مدر  وتتصددف     

 ( مددظف  اتدا اامددم  بمؤسةد  اع ديدف  بةدىد  مقد م  ات مد  أوبد ا  فيهدد  بشدك  ك د  لإاوبدعتدد  يتدأث، )الانةدو  
وضةدسيتهد اعك    ععنص، الجد    واعةدىدكدر ا ترت د  لىد  لمىيد  اعتفدلد  اتد م . اامد، اعد يم يجعد  مدا فهدم ضدزددر 

ةددد  الإب اليددد  في اععمددد  اعفنددد ق  اعتةدددديق   ا دزددد  عىببددددئا )اع ددديدف(  واعىموصا ددددر ومشدددك ر اعببددددئا )اع ددديدف(  
  ؛ضب، اعباوي  في اععم  اعفن ق د بع  الجد   لخضدف  لخ
همدددد الإبددد ا  في   في الإبددد ا  اعتةدددديق  اتددد م  أسدسددديين شدددقين بدزدددد   اع ددديدف  خددد مدرفي مجدددد   لإبددد ا ويتميدددب ا     

 ب أو تةىيم ات م   ويدبيا اعشقين يعمد   بشدك  متكدمد . وبدلت ددص أ  اتد مدر ات م  با د  والإب ا  في لمىي  تق
اعفن قي  ما بين ات مدر اعز تتميب بكثدف  الجدنته الانةدو فيهد  أيم أ  زبا ك   ما ا ندتي اعفند ق  يكمدا في اعىمةد  

الابد ا  اعتةدديق  اتد م  في قخدد  اع ديدف   عد  زدبا ك د  ومهدم مدا يجمدم   اام، اع يم الانةدني  عىعدمىين في اتا اا
م،ت ا بدلإب ا  اعتةديق  عىعدمىين  مدا خد   خدر م وضنكدتهم و بىدمدسديتهم ومد   تد صي هم وتحفيدبيم وخكيدنهم ا اا 

    ؛خ م  بار  ة  اب الي  لتىف  ومتقن 
علإبدد ا  اعتةددديق   كدندد  ااددد  اعدضيدد  ضقدد  أو مجددد   في مؤسةدد  اع دديدف  )مدظددف / زبددد (يعتددر اعىقدددا اتدد م  و      

     اعددد يم لكدددا مدددا خ عددد  تقددد ب اتددد مدر  ومع،فددد  وتقيددديم الجدددد   مدددا ق ددد  اعببددددئا )اع ددديدف(  لخضددددف  لخد اع يئددد  ا د يددد .
ا لكد يندميكيد . ضيدث تنشدأ فيد  ل قد    لمىيد  أ اا أ واص متبامند  يعتدر  اعىقددا اتد م  وفي ي ا اعةيدق  لكدا اعقدد  أ

خصددددئا تدددرز اعخ يعددد  ويتميدددب اعىقددددا اتددد م  بعددد    الآخددد،.أ  يتكيدددف كددد  اعخددد،فين مددد  تدقعددددر اا واص عددد   اعخددد،ف 
و وسديا عىةصدد  أواعز تتصف فد جمي  اعىقداار ات مي  بدلت دصيد وسيى    وا هني  واع،سمي  ا ا اعىقدا  اعتفدلىي  ااد ف 

 لى  مندف  ات م .



 

ون ــة بامزبــظيمية الموجه ــافة امتن ــاني: امثقــل امثــامفص

افةــسة امضيــ زاتها في مؤس ــومرتك  
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  :تمهيد
 
 ،باعتباره جزءا مهما واستراتيجيا من منتج الضيافة ،بداع التسويقي في صناعة الضيافة على العنصر البشرييرتكز الإ     

ن تشبع حاجات أبداع ينبغي على مؤسسات الضيافة ومن أجل إيجاد وتطوير هذا الإ .المسلم للزبائن )الضيوف(
 لأداءن توفر الجو والمناخ المناسب أبشكل مستمر مع الزبائن )الضيوف(، و المتعاملين  ،ماميورغبات موظفي الخط الأ

  .عمال الفندقيةالأ
والزبائن الخارجيين  ،ويتأتى هذا السلوك من خلال تكريس ثقافة تنظيمية موجهة بالعاملين )الزبائن الداخليين(     

دمة العاملين باعتبارهم زبائن داخليين، ينبغي )الضيوف(، مبنية على أسس قيمية وسلوكية وتمظهرات ثقافية موجهة لخ
لكي يتمكن هؤلاء من تقديم ، )الضيوف(( كبير بالزبائن  اتصال من هم علىخاصة )اشباع حاجاتهم ورغباتهم، 

 .خدمات ضيافة متميزة
التغيير(، من خلالها )التسويق الداخلي، ثقافة الجودة وثقافة  :وتبنى ثقافة التوجه بالزبون على ثلاث ركائز، تتمثل في     
لترجمتها الى منتجات تشبع وترضي وتبهر  ،مؤسسة الضيافة تمرير أفكارها واستراتيجياتها وقيمها للعاملين لإدارةيمكن 

 .للمؤسسة من الفكر الاستراتيجي يتجزأجزءا لا  مع اعتبار هذه الثقافة ،الزبائن )الضيوف(
 لال المباحث التالية:من خ ،التفصيلب لهذه الأفكاروسيتم التطرق     
 .المبحث الأول: الثقافة التنظيمية الموجهة بالزبون في مؤسسة الضيافة -
 المبحث الثاني: التسويق الداخلي كأداة لثقافة التوجه بالزبون في مؤسسة الضيافة -
 المبحث الثالث: ثقافة الجودة وميكانيزمات تجسيدها في مؤسسة الضيافة -
 التغيير كمرتكز لتكريس مفهوم التوجه بالزبون في مؤسسة الضيافة المبحث الرابع: ثقافة -
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 في مؤسسة الضيافة لثقافة التنظيمية الموجهة بالزبوناالمبحث الأول: 
لتحليلللل وتشلللثيا الثقافلللة التنظيميلللة الموجهلللة بلللالزبون وإسلللقالها عمليلللا عللللى مؤسسلللة الضللليافة، ينبغلللي التطلللرق أولا      
والتنشئة الثقافيلة للفلرد في  وميكانيزمات التطبيع الاجتماعيوتحديده، وفهم مكونات هذه الثقافة،  التنظيمية الثقافةلمفهوم 

التوجله بلالزبون   هلا، وصلولا إلى تحديلد معلامأنواعو  ثقافلة المؤسسلة، وظلائ أبعلاد و و  خصلائاو لأهميلة المؤسسة، مع التطرق 
 .مؤسسة الضيافةفي كثقافة تنظيمية 
   : الثقافة التنظيمية )المفهوم، المكونات وميكانيزمات التطبيع الاجتماعي(المطلب الأول

م و  اللللذي يقصلللد بللله عمليلللة زراعلللة الأر ،و  ،فColereفإلى الفعلللل اللاتيللل   فCultureفيرجلللع مصلللطلق فالثقافلللةف      
ملن الناحيلة و  يلة القلرن الثلامن عشلر.في نهاإلا  ،وعلم الاجتماع ،بولوجيا الثقافيةو ر ثيأخذ المصطلق معناه المعروف به في الأن
وعلميللا، يعتللر تعريلل  المفكللر  .1ف للسلللوكات والأفكللار الانسللانيةالتهللذيبفو فالتقللويمفاللغويللة، ارتللبط مفهللوم الثقافللة  عللنى 

Kovairon ،اللل   ،تشللمل القلليم الماديللة واللاماديللةالثقافللة  نأ :يللر حيللث مللن بللين أكثللر تعللاري  الثقافللة شلليوعا،  للثقافللة
والانتلللا   وهلللي تعلللر علللن مسلللتو  التقلللدم التكنوللللوجي، في سلللياق تطلللوره الاجتملللاعي وتجربتللله التاريخيلللة،، لقهلللا الإنسلللانيخ

من مراحلل ولوه الاجتملاعي   في مرحلة معينة  والفن الذي وصل إليه المجتمع، والأدب، ،والعلم والتعليم، الفكري والمادي،
 شمولي للثقافة كظاهرة حضارية.ويرز هذا التعري  المنظور ال .2والاقتصادي

والتنظيميللة ايديثللة  تسللييريةةف مللن المسللائل الؤسسلليعتللر موضللوع فثقافللة المعمللال والمؤسسللات، لللار دراسللات الأإوفي      
         وتعلللدد تعريفاتلللله، ظللللل المصللللطلق،هللللذا  وتعقلللد نسلللبيا، إد بللللدأ الاهتملللام بلللله يللللرز بدايلللة الثمانينللللات، وبللللالرغم ملللن صللللعوبة

 .3تسهيل التغيير التنظيميعلى ايجاد وتنمية الابداع، و لما يعتقد في قدرته  ،ية خاصةدا جادب
      :ثقافة التنظيميةال مفهومأولا: 
تتبلللور مللن و ، هللاعقللول أفرادالعقللل العللام للمؤسسللة، و مكانللة في  وتنظيميللة نفسلليةو  سوسلليولوجيةتحتللل الثقافللة كظللاهرة      

 .ة المؤسسة وهويتهاشثصي تشكلل المؤسسة وأفرادها خلال مراحل وو
عللى  ا م تتفلق، إلا أنهلالتنظيميةال  تناولت موضوع الثقافة  والمقاربات وتنوعت المفاهيم تتعددوفي السياق المعرفي،      
علللى أهميللة بنللاء ثقافللة  همإجمللاعرغللم -صللطلق، ودلللب بسللبب التبللاين في خلفيللة البللاحثين وبيئللاتهم وثقافللاتهم هللذا الممعللنى 
 ما يلي: ك ،ويمكن عر  بعض منها -قوية يةتنظيم
ات، ملن خللال العلادات الراسلثة ؤسسلوالقليم المغروسلة الل  تسلود المة هي: فالإيديولوجيات والمعتقلدات، ؤسسثقافة الم -

يركللز هللذا التعريلل  علللى مللا يجللب علللى الأفللراد أن و  .4اتفؤسسللل الأفللراد وفقللا لهللا في تلللب المللطرائللق اللل  يجللب أن يعملل
 ا به من ايديولوجيات وقيم ومعتقدات لبناء منظومة عمل داخل المؤسسة.يتحلو 

                                                 
 .155 ف، صمرجع سبق دكرهف بالكبير بومدين، 1
 .107 ، ص2004ف، الجزائر: دار المحمدية العامة، إدارة الموارد البشرية والسلوك التنظيمي )دراسة نظرية وتطبيقية(ناصر دادي عدون، ف 2
 .155فمرجع سبق دكرهف، ص  بالكبير بومدين، 3
 .61ص ،2006، 4ف، مجلة الباحث، جامعة قاصدي مرباح بورقلة، العددرؤية مستقبلية –مؤسسات المعرفة وثقافة المؤسسة الاقتصادية عزاوي عمر، عجيلة محمد، ف 4
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الل  توضلق كيفيلة السليطرة عللى الاتجاهلات والسللوك، والتأسليس  ،ولود  للقليم المشلتركةف :على أنهلاChuang  يعرفهاو  -
 اتجاهلات وسللوكات الأفلراد وينظر هذا التعري  للثقافة التنظيمية كلأوود  قيملي يلتحكم في .1فةؤسسلما هو مهم لأفراد الم
      ويرز الأولويات.

قعلللات، الللل  يتقاضهلللا أعضلللاء الثقافلللة التنظيميلللة هلللي: فإللللار معلللرفي يتكلللون ملللن اتجاهلللات وقللليم ومعلللايير السللللوك والتو  -
يم وسلللط هللذا التعريلل  الضللوء علللى الجانللب المعللرفي المشللترك للثقافللة التنظيميللة والللذي  للدد ويضللبط معللايير وقلل .2فؤسسللةالم

 للسلوكات والتوقعات التنظيمية.
ويركلللز هلللذا  .3الثقافلللة التنظيميلللة هلللي: فمجموعلللة ملللن المبلللاد  والقللليم والمعتقلللدات التنظيميلللة السلللائدة بلللين أفلللراد المؤسسلللةف -

 التعري  على جملة المباديء والقيم والمعتقدات الموجودة فعلا والسائدة في المؤسسة مهما كان نوعها.
اللل  تتطللور وتسللتقر مللع مللرور  ،نظيميللة إلى منظومللة المعللاني والرمللوز والمعتقللدات والطقللو  والممارسللاتالثقافللة التوتشللير  -

والسللوك المتوقلع  ،حلول خصلائا التنظليم ،بحيث تخلق فهما عاما بين أعضاء التنظيم ،وتصبق ضة خاصة للتنظيم ،الزمن
 م والتدر  والاستقرار الذي تتسم به الثقافة التنظيمية.ويركز هذا التعري  على التطور الزم  والتراك. 4من الأعضاء فيه

واللذي تتميلز بله المؤسسلة علن -ة هلي: فالملوروث ايضلاري والقيمليؤسسلمن خلال ما تقدم، يمكن القول أن ثقافلة الم     
وملواقفهم  اللذي  كلم تصلرفات وسللوكات الأفلراد -الأفراد العاملين فيها، وتستقل فيه عنهم، رغم تشلكيلهم لهلذه الثقافلة
القيم، والمعتقدات، والافتراضات، والرملوز، والطقلو ، )اتجاه القضايا الإدارية والعملية المثتلفة. ويتمثل دلب الموروث في: 

ة تفللللللردا ؤسسللللل، والللللللذي يعطلللللي لهلللللذه الم(المؤسسلللللةوالمعلللللايير السللللللوكية، والاتصلللللالات، والتقاليللللللد، والأعلللللراف السلللللائدة في 
 خر ف. ات الأؤسسقياسا بالم ،وخصوصية
لمفهللوم الثقافللة التنظيميللة، يتضللق أن الثقافللة التنظيميللة هللي عبللارة عللن رسللالة تللرز هويللة  كللذلب  مللن خلللال التعللر و      
  محلددة  يلزة تطبعهلا الل  ةؤسسلالم خصلائا فمجملوع: 5هلي التنظيميلة ات، والهويلةؤسسلة وتفردها عن غيرهلا ملن المؤسسالم

يهلا، وكيل  ة الل  ينتملون إلؤسسللهويلة التنظيميلة بكيفيلة ر يلة أفلراد التنظليم للمتخلتا احيلث  ،فنوعهلا ملن فريلدة وتجعلهلا
   .يفكرون ويشعرون بصددها

ة متوافقللة مللع مفهللومهم الللذاله، فللان الهويللة التنظيميللة تكللون قويللة، ؤسسلللخصللائا الم الأفللراد وعنللدما تكللون ادراكللات     
 .ة ثقافة راسثة يؤمن بها العاملونسؤسولكي تكون الهوية التنظيمية قوية ينبغي أن تكون للم

                                                 
1
 Y.Chuang, et al, “Organizational Culture – Group Diversity and Intra-group”, Vol 10, No 1, Conflict Team 

Performance Management, 2004, p 26. 
 .663ص ،2004لسعودية: دار المريخ للنشر، ف، )ترجمة: رفاعي محمد رفاعي، إضاعيل علي بسيوني(، اإدارة السلوك في المنظماتجيرالد جرينر ، روبرت بارون، ف 2
 .335 ، ص2003لتوزيع، دار صفاء للنشر وا ، الأردن:1ط، فالإدارة الرائدة" ،صيرفيمحمد عبد الفتاح ال 3
 .101 ، صمرجع سبق دكرهفكمال الدين حسن علي بابكر، ف 4
 المعرفلة اقتصلاد في الانلدما  وفلرص البشلرية التنميلة حلول اللدولي الملتقلىف، المعرفـة إقتصـاد فـي المؤسسـة وانـدماجها لتأهيـل كعامـل الكفـااات وإدارة البشـر  الاسـتثماربوقلقول، ف الهادي 5

 .209ص ،ورقلة جامعة،  2004مار 10-09، شريةالب والكفاءات
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دللب عضائها والعاملين فيها. وتتجسد في أاعتقادات  المبنية وفقهداف المؤسسة الجوهرية، أوتتضمن الهوية التنظيمية      
 . 1بالاندما  والتوحد مع مؤسسته ال  يعمل فيها ،المتولد عند عضو المؤسسة ،الشعور الذاله

 :  2هما ،من خلال منظوريين ،التعامل مع موضوع الهوية التنظيمية لار يمكنوفي هذا الإ      
 ؟  (من نحن): ويتضمن الاجابة على سؤال خارجيال المنظور -

 وضاتها وخصائصها.  ،: ويتضمن التعرف على قيم المؤسسةداخليال المنظور -

 :هملا -و متناقضلينأوافقين ومتقاربين ن يكونا متأيمكن -من شقين الهوية التنظيمية،  ويمكن النظر كذلب الى موضوع     
وكيفيلللة  )أي ملللا يجلللب أن تكللون عليللله المؤسسللة هوياتيلللا(، الهويـــة المثاليــةو )أو الواقلللع القيمللي المملللار (، الهويــة الفعليـــة

 .3للمؤسسة عند بناء الهوية التنظيمية ،حلال التكامل بين هادين المفهومينإ
في  ة، الللذين يشللتركونؤسسلل)عنللدما تحظللى بالثقللة والقبللول مللن معظللم أعضللاء الموالثقافللة التنظيميللة إمللا أن تكللون قويللة      

ة، ؤسسللمجموعللة متجانسللة مللن القلليم والمعتقللدات والتقاليللد والمعللايير والافتراضللات اللل  تحكللم سلللوكهم واتجاهللاتهم داخللل الم
لا يتم اعتناقها بقلوة ملن قبلل  ة بكفاءة عالية(. وإما أن تكون ضعيفة )عندماؤسسوال  تشبع حاجاتهم، وتحقق أهداف الم

ة في هلذه اياللة إلى التمسلب المشلترك بلين ؤسسلة، ولا تحظى بالثقة والقبول الواسع من معظمهم، وتفتقلر المؤسسأعضاء الم
  .ة أو مع أهدافها وقيمها(ؤسسأعضائها بالقيم والمعتقدات وهنا سيجد الأعضاء صعوبة في التوافق والتوحد مع الم

نلوع ملن  وهلذا يلؤدي إلى خللق التنظيملي لهلا، وانتملائهمبهلا  الأفلراد إيملان زاد كلملا قوية، ةؤسسالم ثقافة تكان وكلما     
 .4المتميز نحو الأداء والدافعية التحفيز
ومللن ناحيللة أخللر  لا توجللد في أي مجتمللع ثقافللة واحللدة، وكللذلب الأمللر بالنسللبة لثقافللة المؤسسللة، إد أن هنللاك ثقافللة      

أو  وهنللاك أيضللا ثقافللات فرعيللة لوحللدات وهللي مجموعللة قلليم رئيسللية يشللترك فيهللا غالبيللة أعضللاء المؤسسللة، سللائدة مهيمنللة،
مجموعللات وظيفيللة، )مثللل المهندسللين والمحاسللبيين،...ات(. وقللد يعتقللد الللبعض أن الثقافللات الفرعيللة في المؤسسللة يمكلللن أن 

العاملة للمؤسسلة، لكلن الواقلع عكلس دللب، فلالكثير هلداف تضع  المؤسسلة، إدا كانلت تتعلار  ملع الثقافلة المهيمنلة والأ
من الثقافات الفرعية تتكلون، لمسلاندة مجموعلة معينلة ملن العلاملين، عللى مواجهلة مشلكلات يوميلة محلددة، تواجله المجموعلة 

 . 5أو المؤسسة
فالمنللللاخ مصلللطلق  أحيانللللا  صلللل خلللللط بينللله وبللللينوفي إللللار تشللللثيا مصلللطلق الثقافللللة التنظيميلللة،   ملاحظللللة أنللله      

 ،فالمشللاعر والمواقلل  والاتجاهللات السلللوكية، اللل  تتصلل  بهللا اييللاة التنظيميللة :6بأنلله . هللذا الأخللير الللذي يعللرفالتنظيملليف
ويركز هذا التعريل  عللى الجانلب الادراكلي لدفلراد لملا هلو عليله  .فةؤسسوال  يمكن قياسها عمليا من خلال إدراك أفراد الم

                                                 
 محكمة بحوث -المنظمات وأداا التنظيمف ،فالأنبار جامعة في التدريس هيئة لاعضاا ميدانية دراسة -المهني المسار أبعاد في التنظيمية الهوية دورف الفهداوي، صالح خليفة فهمي 1

 .111 ص ،2010 ية،الادار  للتنمية العربية المنظمة منشورات: مصر ،فمنتقاة
 بتصرف. 113-112 ص ص ،نفس المرجع 2
 . بتصرفنفس المكان 3
،   2005ملار 10 -  09وايكوملات، للمنظملات المتميلز الأداء حلول اللدولي العلملي الملؤتمر ،فالمتميـز الأداا لتحقيق إستراتيجي كمدخل المنظمة ثقافةبوفطيمة، ف بومدين، فؤاد بلكبير 4

 .283ص ورقلة، جامعة
 .260-259، ص ص 2009، الأردن: دار حامد للنشر والتوزيع، 2ف، طمنظور كلي -إدارة المنظماتحسين حريم، ف 5
 .209ص فمرجع سبق دكرهف، نيجل كنج، نيل اندرسون،  6
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: محصلللة 1بأنللهكللذلب،   المنللاخ التنظيملليويعللرف . ر والمواقلل  في المؤسسللة ، واللل  يمكللن قياسللهاايللال بالنسللبة لجملللة المشللاع
لله تلأثير عللى  ذيوالل ،يعمللون فيله ذيالعملل اللالتفاعلل و علن لبيعلة  ،الرأي الجماعي للد  الأفلراد داخلل أحلد التنظيملات

جموعللة لمللا عليلله حللال التفاعللل الاجتملللاعي ، ويركللز هللذا التعريلل  علللى الجانللب السوسللليولوجي مراء الأفللراد كمفسلللوكهم
   التنظيمي، وأواط العمل داخل المؤسسة، والذي يعمل على توجيه سلوكاتهم والتأثير عليها.

 ،شثصلية دائملا ،غلير موضلوعية ،يمثل مواق  وحلالات وقتيلة داتيلة ووفق هادين التعريفين، يتضق أن المناخ التنظيمي     
نطاقلللا  تمثلللل الللل  ،بعكلللس الثقافلللة التنظيميلللة . عرفلللة الأفلللراد دوي النفلللود والقلللوة ،والمنلللاورةتكلللون عرضلللة للتوجيللله والتحريللل  

كمللا أنهللا   ،يتضللامن الجميللع في اعتناقهللاو  المؤسسللة، فالثقافللة مترسللثة في تللاريخ .وأفكارهللا ككللل،ة  ؤسسلليتضللمن الم ،متطللورا
   .2لمجابهة محاولات التوجيه والتحري  و المناورة ،معقدة بدرجة كافية

خللر مللرتبط بالثقافللة التفسلليرية، وام، الأول يتعلللق بالثقافللة الهيكليللة ،التنظيميللة وهنللاك اتجاهللان في تفسللير نشللوء الثقافللة     
فللتر  بللأن  ،ة، أمللا وجهللة النظللر الثانيللةؤسسللعلللى علاقللة الهيكللل التنظيمللي بنشللوء ثقافللة الم ،حيللث تركللز وجهللة النظللر الأولى

   .3...ات،الرموز والطقو  والمعاني واللغةالقيم و خلال  من ،ة تنشأ وتتكونؤسسثقافة الم
  يءالمبللاد ،، حيلث يمثلل جللز ه الأكلر المثتفلي تحلت الملاءوفي هلذا السلياق، شلبهت ثقافلة المؤسسلة، بللل: فجبلل الجليلدف     
التفلاعلات والهياكلل ات و يمثلل السللوك ،عللى ملر اللزمن، والجلزء اللذي يظهلر فلوق الملاء ،أفراد المؤسسلة اكتسبهاال   ،والقيم

  .4تعارف عليها أفراد المؤسسةال   والقوانين،...ات،
سليكون لهلا مسلتويات  ،فان هاتله الثقافلة، Kuhn اها المفكركما ير بصل،  نبتة ك  الثقافة التنظيمية،  التفكير في وإدا      

لملا   الانتقلال إلى الشلرائق المواليلة، سليتم تمثل الشلر ة الأولى، السللوكات الظاهريلة وأولاط العملل، وكيمكن مختلفة، حيث 
الل   ،مسلتويات داخليلة ملن الفلكللور وامملال والأحللاموالبعد الرملزي، ليلتم اكتشلاف الطقو  والروتين هذا الانتقال عر 

مللن  يكلونووفلق دلللب  .المؤسسلة واللل  تعطلي معللنى للجوانلب الخارجيلة لثقافللة ،تقلود إلى القليم والافتراضللات الداخليلة جلدا
   .5في الجوهر نمير القيم ال  تكيغتور ا  ،ديدتح يتم  أن ، الضروري عند محاولة التأثير على الثقافة أو تغييرها

العليا ال  تكلون قلادرة عللى توحيلد الأفلراد  ثلالقيم والم ه سيتم ر يةفإن ،الثقافة التنظيمية كمظلةفي  ما   التفكيروإدا      
يعتمد علللى إيجللاد المظلللة اللل  توحللد سلل ،وبالتللالي فللان تغيللير أي ثقافللة تنظيميللة ت نفللس المظلللة.اللل  تعمللل تحلل ،والجماعللات

 .6سعيا وراء ر ية مشتركة داخل المؤسسة، أفراد وجماعات وثقافات فرعية متباعدة
 
 
 

                                                 
 .102ص فمرجع سبق دكرهف، كمال الدين حسن علي بابكر،  1
 .نفس المكان 2
 .156 صمرجع سبق دكرهف، ف بالكبير بومدين، 3
 .17 ، صنفس المرجع 4
  . 152، ص 2005ف، مصر: منشورات المنظمة العربية للتنمية الادارية، إدارة الإبداع التنظيميرفعت عبد ايليم الفاعوري، ف 5
 . نفس المكان 6
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 ثانيا: مكونات الثقافة التنظيمية:

 تتجسد الثقافة التنظيمية للمؤسسة في المكونات التالية:     
: وهللي اتفاقللات مشللتركة بللين أعضللاء التنظلليم الاجتمللاعي الواحللد، حللول مللا هللو مرغللوب أو غللير القــيم التنظيميــة/ 1.2

هللذه الاتفاقللات تشللكل في مجموعهللا المبللاديء والمثللل العليللا، والللر    .1مرغللوب، وجيللد أو غللير جيللد، ومهللم أو غللير مهللم
داتهم. وهي داك الجزء غلير الظلاهر ملن الثقافلة التنظيميلة، ووجهات النظر ومحددات ايكم، لدفراد في المؤسسة، وفق معتق

مللع الاتجللاه  والللذي يشللكل ويوجلله سلللوك الأفللراد، إلى مللا يمكللن أن تصللنفه المؤسسللة بالسلللوك المتسللق والسلللوك غللير المتسللق،
كلات الأفلراد في العام للقيم، ومع الثقافة ال  ترغب فيها المؤسسة. وهي المحرك الأساسي لاتجاهات وحاجات ودوافلع وادرا 

   .2بيئة العمل
ــة /2.2 وهللي عبللارة عللن أفكللار مشللتركة، حللول لبيعللة العمللل واييللاة الاجتماعيللة في بيئللة العمللل،  :المعتقــدات التنظيمي

وكيفيللة إزللاز العمللل والمهللام التنظيميللة. ومللن هللذه المعتقللدات: أهميللة المشللاركة في عمليللة صللنع القللرارات، والمسللاهمة في العمللل 
  .3أثر دلب في تحقيق الأهداف التنظيميةالجماعي، و 

: وهللي عبللارة عللن معللايير متفللق عليهللا، يلتللزم بهللا العللاملون في المؤسسللة، علللى اعتبللار أنهللا معللايير الأعــراا التنظيميــة/ 3.2
  .4مفيدة للمؤسسة، وهذه الأعراف تكون غير مكتوبة، وواجبة الإتباع

يميلللة في التعاقلللد السللليكولوجي غلللير المكتلللوب، بلللين الأفلللراد العلللاملين : تتمثلللل التوقعلللات التنظالتوقعـــات التنظيميـــة/ 4.2
ور سائهم، وبين العلاملين أنفسلهم، وهلذه التوقعلات، تتجسلد في ملا يتوقعله العاملل ملن المؤسسلة، وملا تتوقعله المؤسسلة ملن 

تبلللادل، وتلللوفير بيئلللة التقلللدير والاحلللترام الم)العاملللل، خللللال فلللترة عملللله في المؤسسلللة. ويمكلللن أن تتجسلللد هلللذه التوقعلللات في: 
   .5(تنظيمية ومناخ تنظيمي، يساعد ويدعم حاجات الفرد النفسية والاقتصادية، والعمل المتقن ووجود ضمير مه ،...ات

أو  وتصلللرفات مجتمعيلللة، دات جلللذور دينيلللةالطقلللو  أو الشلللعائر بشلللكل علللام، هلللي علللادات : الطقـــول التنظيميـــة /5.2
وتتمثلل الطقلو  التنظيميلة في العلادات والأحلداث والأنشلطة  .6ملع، لتثبيلت تراثله وثقافتلهخرافية أو قبليلة، تعلود عليهلا المجت

الخاصة، ال  يمارسلها العلاملون في المؤسسلة، والل  تعكلس القليم والمثلل الأساسلية للمؤسسلة، وتسلهم في زيلادة الانتملاء إلى 
تحضلللير وتسللليير الاجتماعلللات، ولريقلللة  المؤسسلللة، وتثبيلللت ثقافتهلللا. كطقلللو  التحلللاق موظللل  جديلللد بالمؤسسلللة، ولريقلللة

                                                 
 . 154ص ، فمرجع سبق دكرهفرفعت عبد ايليم الفاعوري،  1
 .104كمال الدين حسن علي بابكر، فمرجع سبق دكرهف، ص  2
  . 154رفعت عبد ايليم الفاعوري، فمرجع سبق دكرهف، ص  3
  نفس المكان.  4
 . بتصرف155كمال الدين حسن علي بابكر، فمرجع سبق دكرهف، ص  5
منظمات الأعمال تقى الدولي الثالث، الملف،  )رحلة ألف ميل تبدأ بخطوة المسؤولية الاجتماعية والثقافة التنظيمية في منظمات الأعمال المعاصرة:مسعودة شريفي، كريمة حاجلي، ف 6

 .8(، ص 2012فيفري  15/  14جامعة بشار، الجزائر، ، والمسؤولية الاجتماعية
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كما يمكلن القلول أن الطقلو  هلي احتفلالات . 1...ات(فترات الاستراحة من العمل، وتناول المشروبات، ،الكلام والكتابة
 .2متكررة، تتم بطريقة وطية معيارية، وتعزز بصورة دائمة القيم والمعايير الرئيسية

كيهلللا أفلللراد المؤسسلللة علللن أحلللداث سلللابقة، مهملللة لهلللا، وتبلللين ملللا تعتلللره لكلللل ثقافلللة تنظيميلللة قصلللا،  : القصـــ  /6.2
الجماعة سلوكا صحيحا أو خالئا، ومن هو البطل ومن هلو الشلرير، وتعللم هلذه القصلا، ملا هلو مهلم للجماعلة، وكيل  

نلاك لى القصلا، هإضلافة إو . 4وتستثدم القصا غالبا لتعكس رسلالة معينلة. 3يجب أن يتصرف الفرد في مواق  مشابهة
في ربللط الإنسللان  وتظهلر أهميللة الأسلاليرو خارقلة للعللادة علن احللداث سللابقة. أالأسلالير، وهللي قصلا وحكايللات خرافيللة 

 وتساعد على الإبداع.. 6كما أن الأسالير تحافظ على القيم وترسثها. 5بتراثه وثقافته القديمة ومجتمعه
سسللة، يسللتثدمونها لنقللل الأفكللار والمعللاني الثقافيللة. وفي كثللير : هللي منظومللة المعللاني المشللتركة بللين أعضللاء المؤ  اللغــــة /7.2

مللللن المؤسسللللات تعكللللس اللغللللة اللللل  يسللللتثدمها العللللاملون في المنظمللللة، ثقافللللة تلللللب المؤسسللللة . وإضللللافة إلى اللغللللة هنللللاك 
رغوبللة الشللعارات، اللل  تتكللون مللن جمللل وعبللارات، وعللادة مللا تكللون مختصللرة وبليغللة، تعللر عللن قلليم المؤسسللة والممارسللات الم

 .  7لتأكيد هذه القيم
: وهللو تلللب الأحللداث والمواقلل  اللل  مللرت بهللا المؤسسللة، منهللا مللا هللو إيجللا ، واللل  المــوروث الثقــافي للمؤسســة/ 8.2

   .8تحاول المؤسسة التركيز عليه، ونشره واعتباره مرجع محفز لدفراد، ومنها ما هو سلبي تحاول المؤسسة التغاضي عنه
ثل أحد أهم مكونات ثقافة المؤسسة، وما تشمل عليه من قيم وللرق للتفكلير، وأسلاليب للتعاملل تم: و الأخلاقيات /9.2

   :9بين أفراد المؤسسة والألراف الخارجية، وعادة ما تتكون أخلاقيات المؤسسة مما يلي
البعلد الشثصلي  أي، أخلاقيات الأفراد، وال  يستمدونها من العائلة واللدين والأصلدقاء والمدرسلة والمجتملع،...ات -

   ؛لدخلاق
 ؛ البعد المه  لدخلاق ، أيأخلاقيات المهنة، وال  ترشد سلوكيات الأفراد في الوظيفة -

البعلد  ، أيأخلاقيات المجتمع، الناتجة من النظام الرضي القلانوني، وملا ينلتج عنله ملن علادات وممارسلات في المجتملع -
 .المجتمعي لدخلاق

حيللللث يمكللللن النظللللر لأداء العللللاملين، وفقللللا لدسللللس والللللنظم والقواعللللد  لإجــــرااات:هيكــــل الــــنظم والقواعــــد وا /10.2
والاجلراءات اللل  تضلعها المؤسسللة، عللى أنلله سللوك تنظيمللي موجلله لتحقيلق أهللداف المؤسسلة. وتهللتم كلل مؤسسللة بوضللعها 

                                                 
لولاء ، مصر: دار ا1ف، طالمدير وتنمية سلوك العاملين: مدخل استراتيجي لإدارة السلوك الإنساني والتنظيمي في المنظمات المعاصرةمصطفى محمود أبو بكر، سيد حسنين له، ف 1

 .147، ص 2005ايديثة، 
 .262فمرجع سبق دكرهف، ص حسين حريم، 2
 .154، ص 2013، الأردن: إثراء للنشر والتوزيع، 1ف، طإدارة التغيير والتطويرناصر جرادات وآخرون، ف 3
 .445ص  ،2014، الجزائر: دار هومة للطباعة والنشر والتوزيع، 2ف، طأساسيات في إدارة المؤسساتيوس  مسعداوي، ف 4
 . بتصرف.444، ص نفس المرجع 5
 .7ص مسعودة شريفي، كريمة حاجلي، فمرجع سبق دكرهف،  6
 .445يوس  مسعداوي، فمرجع سبق دكرهف، ص  7
 .147ص فمرجع سبق دكرهف، مصطفى محمود أبو بكر، سيد حسنين له،  8
 نفس المكان. 9
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ضللعها المنظمللة تشللكل لتنملليط السلللوكيات الأدائيللة داخلهللا. ويمكللن القللول أن مجمللوع الللنظم والإجللراءات والقواعللد، اللل  ت
  .1دعما تنظيميا للثقافة التنظيمية المطلوبة

حيللث يسللاعد المسلليرون علللى اخللتلاف مسللتوياتهم الإداريللة، علللى إرسللاء ثقافللة إيجابيللة، أو ثقافللة سلللبية.  القيــادة:/ 11.2
سللة أن تتبللنى ثقافللة للسلللوك، وإدا كللان للمسلليرين قللدرة تأثيريللة إيجابيللة، يمكللن للمؤس كنمللاد حيللث ينظللر إللليهم العللاملون  
   .2إيجابية، والعكس صحيق

وتشلمل الإشلارات والألقلاب وحللغ اللغلة الخاصلة، وهلي تشلكل وسللائل مختصلرة لتحديلد ثقافلة المؤسسللة.  الرمـو:: /12.2
. 3ولهللا معلللاني خاصلللة لأفلللراد المؤسسلللة لا يعرفللله امخلللرون. وهللذه اللغلللة الخاصلللة، تمثلللل أداة مهملللة لتكلللوين الثقافلللة التنظيميلللة

التجاريللة،...ات. ويللرز  لتللالي يمثللل الرمللز علاقللة خاصللة  علومللة تتعلللق بالنظللام الثقللافي كللنمط اللبللا ، المكافلل ت، العلامللةوبا
تطللور الرمللوز والإشللارات، إلى درجللة تصللبق مشللابهة للثقافللة أحيانللا. وتمثللل الرمللوز مرجعيللة المؤسسللة في تكيفهللا وتأقلمهللا مللع 

  .4البيئة
فللة تنظيميللة روتللين معللين،  للدد كيلل  يجللب أن تللتم الأمللور. وهللذا الللروتين  للدد أيضللا كيلل  في كللل ثقا :الــروتين/ 13.2

يتعامل الأفراد مع بعضهم البعض، ومع من هم خار  المؤسسة، وهو أول ما يبدأ الفرد بتعلمله، عنلدما ينتملي إلى مؤسسلة 
 .5ما. وهو غالبا ما يشكل المستو  الظاهري للثقافة، ويجسد قيمها وافتراضاتها

: وتتمثللل في الأشلياء الماديلة المحيطللة بلالأفراد في المؤسسللة، والل  تشللكل مصلدرا للتحفيللز المظـاهر الرمزيــة الماديـة/ 14.2
المحسو ، أثناء ممارستهم للفعاليات دات الطابع الثقلافي. وتشلمل هلذه المكونلات أسللوب تصلميم بنايلة المؤسسلة، ملابلس 

العلاملة وأدوات التواصلل الماديلة المرتبطلة بلل: )ام المثتلفة، التكنولوجيا المستثدمة، العاملين، ترتيب المكاتب، عناوين الاقس
، واسلللللوب تعاليهللللا مللللع الافللللراد الخللللارجيين المتعللللاملين معهللللا(، مللللن كتيبللللات ووثللللائق التجاريللللة للمؤسسللللة وشللللعاراتها المعلنللللة

 .6وملصقات،...ات
ثقافللة المؤسسللة، واللل  علللى رأسللها القلليم التنظيميللة والمعتقللدات  تللرز النقللاط سللالفة الللذكر أهللم المكونللات اللل  تشللكل     

والأعللللراف والتوقعللللات والطقللللو  التنظيميللللة، والقصللللا واللغللللة والمللللوروث الثقللللافي، وأخلاقيللللات المؤسسللللة، وهيكللللل الللللنظم 
ة تختلل  ملن مؤسسلة والاجراءات والنمط القيلادي، والرملوز المعنويلة والماديلة واللروتين. والل  ترسلم فسيفسلاء ثقافيل والقواعد
   لأخر .
 :  7وفي هذا السياق، يمكن ابراز أهم العوامل المساهمة في تشكيل الثقافة التنظيمية، كالتالي     

                                                 
 .105فمرجع سبق دكرهف، ص كمال الدين حسن علي بابكر،  1
 .نفس المكان 2
 .155ناصر جرادات وآخرون، فمرجع سبق دكرهف، ص  3
 .7مسعودة شريفي، كريمة حاجلي، فمرجع سبق دكرهف، ص  4
 .154ناصر جرادات وآخرون، فمرجع سبق دكرهف، ص  5
 .615ص ، 2011، الأردن: دار صفاء للنشر والتوزيع، 1ف، طإدارة السلوك التنظيمي في عصر التغييراحسان دهش جلاب، ف 6
 .443يوس  مسعداوي، فمرجع سبق دكرهف، ص  7
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: قللد تعللز  ثقافللة المؤسسللة، ولللو جزئيللا إلى المؤسللس الأول أو المؤسسللون، وغالبللا مللا يتسللم هللؤلاء المؤســس الأول -
في المسلللتقبل،  سللليطرة، ور يللة واضللحة لملللا سللتكون عليللله المؤسسللةبشثصللية ديناميكيللة ومبدعلللة، ولهللم قللليم قويللة م

 ؛وكيفية الوصول إلى دلب

 ؛في تعاملها مع البيئة الخارجية ،: حيث تنمو ثقافة التنظيمية متأثرة بخرة المؤسسةالتأثر بالبيئة الخارجية -

الللل  يواجههلللا العلللاملون : تقلللوم الثقافلللة عللللى الفهلللم المشلللترك للظلللروف والأحلللداث، الاتصـــال بالعـــاملين ا خـــرين -
بالمؤسسة. وباختصار فلإن الثقافلة التنظيميلة تقلوم عللى أن العلاملين يعطلون معلان مماثللة لدحلداث والأنشلطة الل  

 توجد بالمؤسسة.

إن النقاط السلابقة تظهلر أن تشلكل ثقافلة المؤسسلة يعلود لمنشلأ المؤسسلة الأول وثقافتله ور يتله ولريقلة تفكليره، إضلافة      
 ة التعامل مع البيئة الخارجية للمؤسسة، والتفاعل الاجتماعي والتواصل بين العاملين في المؤسسة.إلى خر 

 : ميكانيزمات التطبيع الاجتماعي في المؤسسة: ثالثا

حاللة التكيل  والاسلتعداد  -والذي يعتر أحد اهم وسائل تشلكيل وبللورة ثقافلة المؤسسلة–يجسد التطبيع الاجتماعي      
د  الأفللللراد العللللاملين والجماعللللات والفللللرق، للتعامللللل مللللع ثقافللللة المؤسسللللة اياليللللة والجديللللدة، ويتشللللكل التطبيللللع والتهيللللؤ للللل

الاجتمللاعي لدفللراد مللع ثقافللة المؤسسللة، مللن خلللال اسللتراتيجيات متنوعللة خاصللة بللالتعلم والتللدريب والتطللوير، تسللاهم في 
بيعلللة التكللوين الثقللافي لكللل مللن الفللرد، والجماعللة والمؤسسلللة.   عمليللة البنللاء الثقللافي الصللحيق، والمعرفللة الواعيللة العميقللة بط

يعمللل هلللذا التطبيلللع عللللى ملللز  ألللون النسللليج الثقلللافي لجميلللع هلللذه الأليللاف. وهلللذا لا يعللل  أن عمليلللة التطبيلللع الاجتملللاعي 
الطلوعي اللواعي  الالتلزامتساهم في إلغلاء أو دوبلان كللي لثقافلة الفلرد أو الجماعلة، أولا تخللق الرغبلة والقناعلة، وتعلزز الإرادة و 

لدفللراد والجماعللات، وتحللاول الاسللتفادة مللن القواسللم والللروابط المشللتركة، ومللد جسللور الثقللة بللين الفللرد والجماعللة والمؤسسللة، 
 .  1بحيث تجعلهم جميعا  ملون هوية ثقافية واحدة، ينتمون لها روحا وقيما وسلوكا

ن دور التطبيللع الاجتمللاعي، يتجلللى في إحللداث تقللارب بللين أ ،(2007)سللنة Judgeو Robbins ويللر  الكللاتبين      
معتقللدات وقلليم وأعللراف العللاملين الجللدد، ومللا تمتلكلله المؤسسللة مللن مللوروث ثقللافي. بحيللث يتمكنللوا  مللن التكيلل  مللع المهللام 

زودهم للللار، إلى إشلللراكهم في بلللرامج تدريبيلللة، تلللوالأدوار المناللللة بهلللم، وملللع ثقافلللة المؤسسلللة. وتسلللعى المؤسسلللة في هلللذا الإ
 .  2بالمعارف والقدرات والمهارات للتعامل مع المناخ الثقافي للمنظمة والعمل في إلاره

ويعتر التطبيع الاجتماعي في المؤسسة أحد أهم العوامل المحددة لمستو  النضج والوعي الثقافي، اللذي يسلتمد روافلده      
 فة البناء الثقافي للمؤسسة. من القيم والطقو  والشعائر، والقصا واللغة المهيمنة على فلس

ولتثبيت الثقافلة التنظيميلة المطلوبلة، للد  العلاملين، ينبغلي أن تهلتم المؤسسلات، بعلد تعيلين العلاملين، القيلام بتلدريبهم.      
أي أن . 3باعتبلللار أن التلللدريب هلللو أداة ملللن أدوات  التطبيلللع الاجتملللاعي، يلللتعلم الأفلللراد ملللن خلالللله الكثلللير علللن المؤسسلللة

                                                 
 .130، ص 2009ف، الأردن: دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، ثقافة المؤسسةنعمة عبا  الخفاجي، ف 1
 .131، ص نفس المرجع 2
 . بتصرف106فمرجع سبق دكرهف، ص كمال الدين حسن علي بابكر،  3
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يعتر المفتاح الأول والأساسي، الذي من خلاله يلج العاملون إلى ثقافة ولرق تفكلير المؤسسلة، وبالتلالي يتوافقلون  التدريب
   معها.
 : 1الاجتماعللي في المؤسسة، وخاصة بالنسبة للعاملين الجددومن نتللائج التطبيع      

مللع المؤسسللة، كلمللا وجللد ووللى  انللدمجمللل كلمللا أن العا أي، تشللجيع الإبللداع، وتفجللير لاقللات العللاملين في هللذا المجللال -
 ؛الإبداع

، يوللللد التضلللامن والتواصلللل، واللللذين ينعكسلللان الاجتملللاعيأن التطبيلللع  أي، الاهتملللام ةلللودة اييلللاة الوظيفيلللة للعلللاملين -
 ؛إيجابا على جودة ايياة الوظيفية للعاملين

طبيللللع الاجتمللللاعي يلللتعلم العللللاملون لللللرق أنلللله مللللن خللللال الت أي، إكسلللابهم لللللرق جديلللدة للقيللللام بللللأدوارهم ومهلللامهم -
 ؛وأساليب جديدة لأداء المهام

أنله ملن خللال التطبيلع الاجتملاعي تنشلأ وتنملوا فلرق  أي، استثدام لغة فريق العمل، للتعبير عن التفلاهم بلين الأقسلام -
 ؛العمل

ملين عللللى الإزلللاز، أن التطبيلللع الاجتملللاعي يوللللد ايلللافز للللد  العلللا أي، تتجسلللد الترقيلللات عللللى أسلللا  نتلللائج الأداء -
 ؛وسيلة للترقية والنمو الوظيفي باعتباره

أنه ملن خللال التطبيلع الاجتملاعي يلزداد التواصلل والتفاعلل التنظيملي بلين  أي، محاولة تحسين الاتصالات بين الأقسام -
 ؛أقسام المؤسسة

يلللع الاجتملللاعي يوللللد وينملللي أن التطب أي، الاهتملللام بلللالقيم وتجسللليدها أكثلللر ملللن مجلللرد الالتلللزام بلللالإجراءات والقواعلللد -
 .  ويغر  قيم العمل الجماعي، وينتج ثقافة سلوكية، تعمل على تحقيق الأهداف

 المطلب الثاني: الثقافة التنظيمية )الأهمية، الخصائ ، الأبعاد والوظائف( 
التطلرق لوظائفهلا في  سيتم التطرق في هلذا السلياق الى أهميلة الثقافلة التنظيميلة، وتحديلد أهلم خصائصلها وأبعادهلا، ملع     

 المؤسسة.
 أولا: أهمية الثقافة التنظيمية:

ويمكلن إيجلاز أهميلة مساهمتها المؤثرة في زاح أو فشل المؤسسة في البيئة ال  تعملل فيهلا. ة إلى ؤسسترجع أهمية ثقافة الم     
 :  2النقاط التاليةفي الثقافة التنظيمية 

بنلود الحلد أأي اعتلداء عللى  كملا أن ،ضمن شلرولها وخصائصلها ة على جعل سلوك الأفرادؤسستعمل ثقافة الم -
   ؛سيواجه بالرفض ،أو العمل بعكسها ية،ثقافال
الأحلللداث الللل  تحللدث في المحللليط اللللذي  لحللو  ،ة علللى توسللليع أفلللق ومللدارك الأفلللراد العلللاملينؤسسلللتعمللل ثقافلللة الم -

  تفسير الأحداث والأنشطة في ضوئه.يقوم الأفراد ب ،ة تشكل إلارا مرجعياؤسسأي أن ثقافة الم ،يعملون به

                                                 
 . بتصرف.141هف، ص فمرجع سبق دكر نعمة عبا  الخفاجي،  1
 . بتصرف103فمرجع سبق دكرهف، ص كمال الدين حسن علي بابكر،  2
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أن الفللرد عنللدما يواجلله  ،مللن المعللروفحيللث أنلله  التنبللؤ بسلللوك الأفللراد والجماعللات. علللىة ؤسسللتسللاعد ثقافللة الم -
يصللعب  ،أي أنلله بللدون معرفللة الثقافللة اللل  ينتمللي إليهللا الفللرد ،فإنلله يتصللرف وفقللا لثقافتلله ،موقفللا أو مشللكلة معينللة

  ؛التنبؤ بسلوكه
أنهلللا مشلللتركة بلللين باعتبلللار يلللة الثقافلللة التنظيميلللة في أنهلللا تلللوفر إللللارا لتنظللليم وتوجيللله السللللوك التنظيملللي. تكملللن أهم -

  تورث لهم.وتنتقل عر أجيال المؤسسة و  ،العاملين, ويستطيعون تعلمها
  :1في الأدوار التالية ،ةؤسسأهميللللة ثقلافة المكما تتجسد       
   ؛لإدارة والعاملينا ت، ال  يجب اتباعها من قبلتعتر واد  مرشدة للسلوك والعلاقا -
 هم، ملن جهلة،وأولاط العلاقلات الل  يجلب أن تسلود بيلن ،ة السللوك اللوظيفي المتوقلع ملنهمؤسستحدد للعاملين بالم -

   زبائن والألراف الأخر ، من جهة أخر ؛الو  هموبين
 ؛عاملينللصدر فثر واعتزاز م وتعتر الأخر ، اتؤسسة عن غيرها من المؤسسالم وهوية تميز ملامق -
 ؛لتأكيد السلوك المطلوب ،تيسر مهمة الإدارة، فلا تلجأ إلى الإجراءات الرضية الصارمة -
 زبون، والإبداع؛خدمة الفي كالتفاني ،إدا كانت تؤكد على سلوكات خلاقة  ،ة ميزة تنافسيةؤسستمنق الم -

 ؛تستهوي العاملين المبدعين تميزوال داعنى قيم الابات ال  تتبؤسستسهم في استقطاب العاملين المتميزين، فالم -
 ؛وتزيد من قدرتها على مواكبة التطورات الجارية من حولها ،ة للتغييرؤسستؤثر على قابلية الم -
مللن خلللال توقللع الأحلللداث  ،ةؤسسللعلللى تحسللين الأوللاط السلللوكية في المفقللط ة لا يقتصللر ؤسسللدور ثقافللة الم إن -

والتعلرف عللى  ة عللى تصلحيق الأخطلاء والانحرافلات،ؤسسليشمل مساعدة الم داها،يتعبل  مواق  الأفراد،وفهم 
 .المنظمي  الأداءينسبيل تطوير وتحس

 ثانيا: خصائ  الثقافة التنظيمية:    

تتملللايز المنظوملللات الثقافيلللة للمؤسسلللات، إلا أن هنلللاك مجموعلللة ملللن الخصلللائا والسلللمات المشلللتركة، وإن تفاوتلللت في      
 والالتزام بها المؤسسات. وتتمثل أهم هذه الخصائا في ما يلي:     درجة  تواجدها

باعتبارها تنتج وتكتسب اجتماعيا، وتتدخل علن لريلق القليم الاجتماعيلة،  ثقافة المؤسسة هي ظاهرة اجتماعية،/ 1.2
 ؛ 2عندما يتعلق الأمر بالنشالات والسلوكات التنظيمية المحددة

ممللا يكسللبها خاصللية  ،، حيللث تتصلل  الثقافللة التنظيميللة بالمرونللةزة لثقافــة المؤسســةالتكيــف والتطــور والتغيــر كميــ/ 2.2
. والمؤسسات القلادرة 3التكي ، والاستجابة لمطالب الأفراد المثتلفة والمتنوعة، والاستجابة كذلب للتغيرات البيئية الخارجية

سللواقها، واللل  تمتلللب القللدرة علللى المثللالرة علللى التكيلل  والتطللور والتغللير بشللكل نللاجق، هللي المؤسسللات الموجهللة ثقافيللا بأ
 ؛ 4المحسوبة، وعلى التعلم من الأخطاء،...ات

                                                 
 . بتصرف.441-440يوس  مسعداوي، فمرجع سبق دكرهف، ص ص  1
 .79، ص 2006عنابة،  –ف، الجزائر: منشورات جامعة باجي مختار المفاهيم والعمليات الأساسية في علم النفس الاجتماعيبوخريسة بوبكر، ف 2
 .449يوس  مسعداوي، فمرجع سبق دكرهف، ص  3
 . بتصرف108فمرجع سبق دكرهف، ص كمال الدين حسن علي بابكر،  4
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إد لا تنتقل ملن فلرد إلى آخلر داخلل المؤسسلة، بطريقلة فطريلة أو غريزيلة، وإولا  ثقافة المؤسسة هي نظام مكتسب، /3.2
   ؛1تكتسب من خلال التعليم والتقليد والمحاكاة والتدريب

: حيللث تميللل المؤسسللات الفعالللة إلى إنشللاء ثقافللة إيجابيللة ة المؤسســة بالاتســال والتناســق والانســجامتتميــز ثقافــ/ 4.2
قويللة، تتسللم بللدرجات كبلليرة مللن الاتفللاق والانسللجام والللترابط والتكامللل، بللين الثقافللات الفرعيللة المكونللة للثقافللة التنظيميللة.  

ملن الانسلجام بللين قليم العلاملين وقلليم المؤسسلة. ويهلتم القللادة كملا أن أولاط السللوك التنظيمللي، وسللوك الأفلراد، إوللا ينبلع 
هلللو  والمر وسلللون بالوصلللول الى الاتفلللاق والتنسللليق بلللين وجهلللات النظلللر المتناقضلللة، ويمكلللن القلللول أن الاتسلللاق والانسلللجام،

  ؛2مصدر ثبات الثقافة داخل المؤسسة، وأن التكامل الداخلي ينبع من أواط التفكير المتسقة داخل المؤسسة
ملع بعضلها  ، حيلث تتضلمن العديلد ملن المكونلات أو العناصلر الفرعيلة المتفاعللةثقــافة المؤسسة هي نظـــام مركـــب/ 6.2

 :  3البعض، في تشكيلها، وتتمثل في
ــــنو  . أ ــــون المعـ ، أي : ويتجسلللد في نسلللق القللليم والأخللللاق والمعتقلللدات، الللل  يعتنقهلللا العلللاملون في المؤسسلللةالمكــ

 ؛قافة التنظيميةللث الجانب الرمزي
، أي : ويشللمل مللا ينتجلله أو يتعامللل معلله أفللراد المنظمللة مللن معللدات وأدوات وبرمجيللات وأجهللزةالمكــــون المــــاد  . ب

 ؛للثقافة التنظيمية الجانب الملمو 
، أي : ويظهللر في التصللرفات اللل  يمارسللها أفللراد المؤسسللة، أثنللاء ازللاز المهللام التسللييرية المثتلفللةالمــــكون السلوكـــي . ت

 . للثقافة التنظيمية انب الفعلج

ـــمي/ 7.2 ـــافة المؤسســة هــي نظــــام تراكــ ، يتصلل  بالاتصللال والاسللتمرار، حيللث يعمللل كللل جيللل في المؤسسللة علللى ثقـ
تسليمها لدجيال اللاحقة، وتوريثها عن لريق التعلم والمحاكاة، مما يؤدي إلى تراكم الثقافة، ملن خللال ملا تضليفه الأجيلال 

 ؛ 4من عناصر معدلة وجديدةإلى مكوناتها، 
، باعتبارهللا نتللا  لعمليللات المؤسسللة  الثقافــــة التنظــــيمية تـــمثل مــــدخلات ومخــــرجات تنظيمــــية فـــي وقـــ  واحــــد/ 8.2

كافلة، فضللا علن تأثيرهلا علللى العمليلات الل  سلتتم في المسلتقبل، بالإضللافة إلى تأثرهلا بلالنظم الاجتماعيلة والفنيلة الموجللودة 
المؤسسللة، وبالتللالي، فللإن ثقافللة المؤسسللة هللي نتللا  ممارسللات تنظيميللة متراكمللة في المؤسسللة، وفي نفللس الوقللت هللي في محلليط 

 ؛ 5مصنع هذه الممارسات في المؤسسة
، وهللذه الخاصللية تللرتبط بعمللق الثقافللة، وتعللدد مسللتوياتها، ممللا يسللمق تتميــز الثقافــة بالثبــات النســبي والاســتمرارية/ 9.2

   ؛6سة، وبالتالي تصبق ثقافة تنظيمية مشتركةبانتشارها في المؤس

                                                 
 .448يوس  مسعداوي، فمرجع سبق دكرهف، ص  1
 .108-107فمرجع سبق دكرهف، ص ص كمال الدين حسن علي بابكر،  2
 .447يوس  مسعداوي، فمرجع سبق دكرهف، ص  3
 بتصرف. 448، ص نفس المرجع 4
 .449ص نفس المرجع،  5
 .154فمرجع سبق دكرهف، ص رفعت عبد ايليم الفاعوري،  6
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الثقافات القويلة لهلا قلدرة كبليرة عللى تحديلد الاتجلاه والغلر  ملن ، حيث أن الثقافة تحدد رسالة ورؤية المؤسسة /10.2
 .1وضع الأهداف الاستراتيجية، والتعبير عن ر يتها المستقبلية بوضوح

تميللللز الثقافللللة التنظيميللللة عللللن الثقافللللات الأخللللر ، وتتمثللللل في الجانللللب  تللللرز النقللللاط سللللالفة الللللذكر أهللللم الصللللفات اللللل      
ير في أنشطة المؤسسة والتلأثر والاستمرارية، والتأث الاجتماعي المكتسب والمركب للثقافة، والقابلية للتكي  والتغير والاتساق

   ، وتحديد الرسالة والر ية الاستراتيجية للمؤسسة.بها
 يمية: ثالثا: أبعاد الثقافة التنظ

 : 2تتبلور الثقافة التنظيمية، حسب مؤثراتها على السلوك التنظيمي داخل المؤسسة، إلى الأبعاد التالية     
: وهو ايقل الذي يهتم بدراسة سلوك واتجاهات وآراء العاملين في المؤسسة، وتلأثير التنظيملات البعـــد التنظيمـــي . أ

داء العللاملين، إضللافة إلى تللأثير البيئللة علللى المؤسسللة، وقواهللا البشللرية، الرضيللة وغللير الرضيللة، علللى إدراك ومشللاعر وأ
 وأهدافها، وتأثير العاملين على المؤسسة، وكفاءتها؛

في مواقلع  ويتصل هلذا البعلد بكلل سللوكات التسليير، وأنشلطته. أي يهلتم بأنشلطة الفلرد وتصلرفاته، :بعــد التسيير . ب
 العمل؛

سللواءا كانللت بللين الر سللاء  ،ثقافللة المؤسسللة علللى الجانللب التفللاعلي والعلاقللاله: ويتجسللد في أثللر البعــــد الإنســــاني . ت
 والمر وسين، أو بين الموظفين والجمهور، فضلا عن العادات والتقاليد كمكون ثقافي ومؤثر إنساني.

عليلللة في بللللورة تظهلللر النقلللاط السلللابقة أهميلللة العلاقلللات التنظيميلللة واجلللراءات وللللرق التسللليير، والجوانلللب الانسلللانية التفا     
  الثقافة التنظيمية للمؤسسة.

لى هلللذا التقسللليم الخلللاص بأبعلللاد الثقافلللة التنظيميلللة، هنلللاك مقاربلللة أخلللر ، تصلللن  أبعلللاد ثقافلللة المؤسسلللة إلى إوإضلللافة      
   :3بعدين رئيسيين، هما

أو  ن لريلق المقاصلد،المؤسسة؛ ويقيم هذا البعلد عل داخل الأفراد بين الودية العلاقة إلى ويشير :الاجتماعي البعد . أ
الغايلللات. ويعتلللر مسلللتقلا بتلللأثيره في أداء المؤسسلللة، ملللن خللللال تقاسلللم اللللود والأفكلللار والاتجاهلللات والاهتماملللات 

 والقيم؛

وأكلر.  أفضلل وفاعليلة بكفلاءة أهلداف المؤسسلة تحقيلق في الأفلراد مشلاركة إمكانيلة إلى ويشلير :التضـامني البعـد . ب
 وأهلدافها، المؤسسلة رسلالة لصلالح القلرار في الفرديلة توليلد الأفكلار عللى ليعمل مفضللا، لكونله التضلامن ويعتلر
وفي إلار هذا البعد، يعملل كلل  .الضعي  بالأداء القبول في الرغبة وعدم للتغيرات البيئية، الاستجابة في والسرعة

                                                 
 .108فمرجع سبق دكرهف، ص كمال الدين حسن علي بابكر،  1
 .442-441يوس  مسعداوي، فمرجع سبق دكرهف، ص ص  2
عزيز المشاركة باتخاذ القرار لمواجهة التحديات المعاصرة )دراسة ميدانية في شركات تكنولوجيا الثقافة التنظيمية ودورها في تشاكر جار الله الخشالي، أياد فاضل محمد التميمي، ف 3

، كلية الاقتصاد والعلوم الادارية، 2009/ 4/  29/  27، 1، ط1،  التحديات العالمية المعاصرة -إدارة منظمات الأعمال ف، )المؤتمر الدولي العلمي الثالث، المعلومات الاردنية(
 .525-524ص ص (،  2014العلوم التطبيقية الخاصة، الأردن، مكتبة المجتمع العر  للنشر والتوزيع،  جامعة
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يكلللون التضلللامن فيهلللا فلللرد ملللن أجلللل صلللالح المؤسسلللة، ويلتلللزم بالمعلللايير المرتفعلللة، كملللا أن الأفلللراد في المؤسسلللة الللل  
 مرتفعا، غالبا ما يثق العاملين ببعضهم البعض، ويتعاملون كأفراد العائلة الواحدة.

تشلللير النقلللاط السلللابقة إلى أهميلللة الجانلللب التفلللاعلي الاجتملللاعي الهلللادف ملللن جهلللة، والجانلللب التضلللام  الأسلللري بلللين      
 ية تتص  بالقوة والأداء الجيد.الأفراد، وبين الفرد والمؤسسة في تشكيل وتحقيق ثقافة تنظيم

 رابعا: وظائف الثقافة التنظيمية: 
 ، يمكن إيجازها كالتالي:ةؤسسعددا من الوظائ  داخل الم التنظيمية ثقافةالتؤدي       
يملللنحهم الشلللعور  ،العلللاملين بلللنفس القللليم والملللدركات تشلللاركحيلللث أن الشلللعور بالهويلللة الجماعيلللة المشلللتركة،  تنميلللة . أ

  .1المؤسسة من حيوي جزء مويجعله بالتوحد،

الأملر . ة إلى تحقيقلهؤسسلنتيجة الشعور بوجود هلدف مشلترك تسلعى الم  ،2برسالة المؤسسة الالتزام الجماعي تقوية . ب
 تنميلةؤدي إلى ويل، 3الشثصلية اهتماملاتهم ملنحلغ  أكلر إليهلا ينتملون ة الل ؤسسلالمب هماهتملامالذي يؤدي الى 

   .4ةوزرع حب المصلحة العام ،الالتزام

   .5ةؤسسمن خلال التعاون والتنسيق الدائم بين أعضاء الم نظومة الداخلية للمؤسسة،تعزيز استقرار الم . ت

 مهملة أنهلا كملا الجلدد، بالنسلبة للعلاملين خاصلة أهميلة دات الوظيفة هذه رتوتع ،6السلوك معايير وتوضيق دعم . ث

الممارسلات  كلل في عملله أو قولله ينبغلي المل ملن خللال التحديلد الواضلق ،اأيضل العلاملين لقلدامى بالنسلبة
  .7التنظيمية

الخارجيلة  البيئلة ملع والتكيل  بهلا، العلاملين والأفلراد المنظوملة الداخليلة للمؤسسلة بلين والتكاملل الربط على تساعد .  
 .8للمؤسسة

 ةؤسسلالم أهلداف تحقيلق نحلو توجيله الجهلود ، ملن خللالةؤسسلالم في لدفلراد مرشلدو  تشلكيل إللار مرجعلي . ح
   .9تهاورسال

 
 
 

                                                 
 ؛. بتصرف446يوس  مسعداوي، فمرجع سبق دكرهف، ص  1
 ؛. بتصرف156فمرجع سبق دكرهف، ص رفعت عبد ايليم الفاعوري،  2
 .8مسعودة شريفي، كريمة حاجلي، فمرجع سبق دكرهف، ص  3
 .452ص يوس  مسعداوي، فمرجع سبق دكرهف،  4
 . بتصرف؛446، ص نفس المرجع 5
 .104فمرجع سبق دكرهف، ص كمال الدين حسن علي بابكر،  6
 .8مسعودة شريفي، كريمة حاجلي، فمرجع سبق دكرهف، ص  7
 ؛453يوس  مسعداوي، فمرجع سبق دكرهف، ص  8
 ؛446، ص المرجعنفس  9
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ا يضلمن تماثلل الأفعلال نسلبيا  ل ،علن لريلق القواعلد والأنظملة الرضيلة ؤسسلة،للها دور في تعري  ايلدود داخلل الم . خ
   .1العاملينبين 

وفي هلللذا السلللياق، وفي ظلللل الوظلللائ  الملللذكورة سلللابقا لثقافلللة المؤسسلللة، يمكلللن تلثللليا ثقافلللة المؤسسلللة في وظيفتلللين      
 :  2أساسيتين، هما

ــــة  . أ مشلللتركة،  تكلللوين ر يلللة جماعيلللةعللللى  يعمللللاللللذي   ثابلللة الغلللراء، ثقافلللة المؤسسلللة : تعتلللرالاجتماعيـــــــةالوظيفــ
  الأفراد والجماعات في المؤسسة؛بين  والتفاعل عملية الاتصال وتسهيل

هلي ف .الشثصلية قولبلة وصلقلفي  للفلرد، على المستو  النفسيتتمثل وظيفة ثقافة المؤسسة، : الوظيفـــة النفسيـــة . ب
، الللل  بواسلللطة المعلللايير والأحكلللام والقللليم ،التعبللليرات والتصلللورات الفرديلللةو ملللن  لللدد الأدواق، الأفكلللار والمعلللارف، 

  تدخل ضمن إلار فأنا المؤسسةف، وال  تؤدي الى اجتماعية الفرد في المؤسسة.
 المطلب الثالث: أنواع الثقافات التنظيمية 

كتلللاب وقلللد حللاول  ، نللوع القللليم والمعتقللدات والتفكلللير الللذي تحدثللله في الأفللراد مللن حيلللثالتنظيميلللة،  تختللل  الثقافللات     
   ف. وهذا كالتاليوتحديد أنواعها التنظيمية تصني  الثقافات والمفكرون
 :حسب خصائ  الفرد الذ  يطيعه ا خرون التنظيمية تصنيف الثقافةأولا: 

صللللن  الللللذي  Charles Handy المفكللللر مللللا اقترحللله لهلللا،للثقافلللة التنظيميللللة وأوا ملللن النمللللاد  الهيكليلللة الشللللهيرة     
 وهذا كالتالي: . حسب خصائا الفرد الذي يطيعه امخرون وأسباب لاعته ،الثقافات التنظيمية إلى أربع أنواع

            أو قللللللة ) والتوجللللله نحلللللو الفلللللرد ،تتصللللل  بتركيزهلللللا عللللللى الهرميلللللة ،ثقافلللللة تنظيميلللللة هللللليو  :(العائلـــــة) ثقافـــــة القـــــوة . أ
في  هلللذه الثقافلللة ، وقلللد توجلللدالجميلللع همو لللترم همبحيلللث يطللليع، قلللوة وتلللأثير كبللليرين ونيمتلكللل اللللذين (،فلللرادملللن الأ

لا تمتللب قلوانين وقواعلد عملل  مثل هذه المؤسسات، باعتبار أن .وتحديدا العائلية، الصغيرة المؤسساتالعديد من 
 هلذه الثقافلة غالبلا وتتواجلد. لجميلع و ترمونلهيخشلاه ا ي،قلو  فلردولهلذا يلتم تنفيلذ العملل بطاعلة ، وإجلراءات محلددة

في  هللللذه الثقافللللة بشللللكل بللللارز وتتجسللللد .اللللل  حققللللت ووهللللا في إلللللار شللللثا قللللوي متسلللللط ،اتؤسسللللفي الم
، أي أن ثقافلة القلوة 3أساسليا لنجاحهلا املر أ ،ال  تعتر لاعة شثا معلين في موقلع القلوة ،المؤسسات العسكرية

   ؛ولاعة الفرد تركز على البعد الهرمي للمؤسسة،

تغلر  قليم احلترام  ،خصائا المهمة نحوتركز على الهرمية والتوجه تنظيمية وهي ثقافة  :(برج إيفيل) ثقافة الدور . ب
ر الخللراء احيللث أدو ، البيروقراليللة للمؤسسللاتبالنسللبة  هللو ايللال كمللا،  ولاعللة أصللحاب أدوار محللددة متثصصللة
وضيلللت بلللر   .4للللدوره ولللليس لشثصللله ،صلللاحب اللللدور يطيلللع فردفلللال. والمتثصصلللين هلللي مصلللدر القلللوة الشلللرعية

                                                 
 .452، ص المرجعنفس  1
 . بتصرف.453، ص نفس المرجع 2
 ؛148ناصر جرادات وآخرون، فمرجع سبق دكرهف، ص  3
ف، مصر: منشورات المنظمة العربية دراسة على الشركات الصناعية المساهمة العامة الأردنية -ثقافة التنظيمية وأثرها على التزام مدير  التسويق بأخلاقيات المهنة الوفاء التميمي، ف -

 . 8 ، ص2013للتنمية الادارية، 
 .148ناصر جرادات وآخرون، فمرجع سبق دكرهف، ص  4
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 ،مللن الأسللفل ضلليق مللن الأعلللى وعللريض ووهلل ،طللولالمللن حيللث  ،يرمللز إلى البيروقراليللة إيفيللل، لأن هللذا الأخللير
لبقلللات متعلللددة وتبلللنى هلللذه الثقافلللة عللللى أسلللا   .1تكلللون الأدوار والمهلللام موضلللحة ومنسلللقة ملللن الأعللللىبحيلللث 

بلالقيم الأساسلية  ( برفلع تقريرهلا للطبقلة )أو المسلتو ( الأعللى، ويلتم التمسلب أو مسلتو )هرمية، تقلوم كلل لبقلة 
يؤدي إلى تهديلللد كبلللير للقواعلللد سللل ،ي نلللوعأالغملللو  ملللن لأن  .دوار   تعريفهلللا بشلللكل جيلللدأفي إللللار  ،والخلللرة

الهرمللي للمؤسسللة، ، أي أن ثقافللة الللدور تركللز علللى الجانللب 2اللل  ينبغللي الالتللزام بهللا ،والإجللراءات الرضيللة واللللوائق
   ؛ولاعة أصحاب الأدوار المتثصصة

اللل   ،السياسلية والفنيلة المؤسسلاتفي  ، وتوجلدتجعلل هلذه الثقافلة الفللرد مركلز الاهتملامو  :(الحاضـنة) ثقافـة الفـرد . ت
. وجعلل هلذه الشثصلية هلي أداة التلأثير والجلذب (،قائلد سياسلي أو فنلان)تسعى لخلق هالة حول شثا معلين 

في ايقللللل  لشللللثا القائللللد الازللللازو  علللللى الللللدور الملهللللم ،بالدرجللللة الرئيسللللية المؤسسللللاتذه تعتمللللد هلللل ،وعمومللللا
، أي أن ثقافلة الفلرد تركلز عللى شثصلية 3الفعل العقلاني أو القانوني كوسيلة تأثيرعلى أكثر مما تعتمد  ،السياسي

  ؛الفرد القائد وأدواره الملهمة في المؤسسة

موجهلة نحلو إزلاز  ،والعمليلات والملوارد المؤسسلةتكلون هياكلل  هذه الثقافة : في(القذيفة الموجهة) ثقافة المهمة . ث
القلادرين علللى  ،وتهللتم بدرجلة رئيسللية عللى المهللارات وملزيج الأشللثاص، تنفيللذ المشلاريعو هلداف الأو  ةالمحللدد المهلام

الل  تنفلذ  اتالمؤسسلفي  يمكلن أن توجلد هلذه الثقافلة ولهذا. لاعتبارات الأخر ابغض النظر عن ، تنفيذ مهمة ما
ولليس عللى دور ، لتنفيلذ المهملات ،حيلث يتركلز اهتمامهلا عللى المهلارات الضلرورية، الل  تهلتم بالإبلداعو  ،شلاريعالم

بلل  لا يمكلن لفلرد ملا أن يقلوم ، لا تهلتم بلالرموز والخلفيلات والوثلائق الرضيلة كذلب  هذه الثقافة. و أو شثا معين
، أي أن ثقافللة المهمللة تركللز علللى إزللاز 5أكثللر مللن الموقللع الرضللي ،رةتكللون القللوة نابعللة مللن الخلل بحيللث ،4بلله فعلللا

 .الأهداف والتنفيذ من خلال المهارات والإبداع والخرة

 (: خصائ  السولالمدخل الأدائي )أو حسب  التنظيمية تصنيف الثقافةثانيا: 

ملد  الخطلر والمجازفلة  :ين رئيسيين هملايعتمد على بعدللثقافات التنظيمية،  اتصنيف Deal وKenndy  باحثانقدم ال     
راجعللللة عللللن صللللحة قللللراراتهم الة والعللللاملين فيهللللا علللللى التغذيلللة ؤسسللللوسللللرعة حصلللول الم، السللللوق فية ؤسسللللالم يواجللللهاللللذي 

  :6وهي، وبالتالي حددوا أربع أنواع من الثقافات حسب خصائا السوقواستراتيجياتهم. 
 
 

                                                 
 .8ف، ص فمرجع سبق دكرهوفاء التميمي،  1
 .211فمرجع سبق دكرهف، ص نيجل كنج، نيل اندرسون،  2
 ؛149ناصر جرادات وآخرون، فمرجع سبق دكرهف، ص  3
 .8فمرجع سبق دكرهف، ص وفاء التميمي،  -
 .149ناصر جرادات وآخرون، فمرجع سبق دكرهف، ص  4
 .8فمرجع سبق دكرهف، ص وفاء التميمي،  5
 . بتصرف؛ 151-149دكرهف، ص ص  ناصر جرادات وآخرون، فمرجع سبق 6
 . بتصرف61-60، ص ص 2008ف، مصر: منشورات المنظمة العربية للتنمية الادارية، قيم ومعتقدات الأفراد وأثرها على فاعلية التطوير التنظيميأمل مصطفى عصفور، ف -
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   :الاستجابة السريعةثقافة  . أ

مملللا يتطللللب الشلللجاعة والجلللرأة ، تنطلللوي عللللى مخلللالر كبللليرةسلللريعة التغلللير، و تعملللل في بيئلللة  لمؤسسلللةة مهملللة هلللذه الثقافللل     
اللللل  تعمللللل في قطللللاع  للمؤسسللللاتوهللللي مناسللللبة ، والاهتمللللام  كافللللأة الأداء المتميللللز والمبللللدع. في اتخللللاد القللللرارات والسللللرعة
 ؛وغيرها صحة، والبورصة،وال، الشرلة

 : الشال المحب للعملو ثقافة المجد  . ب

تغللر  في  وهللي. كمللا تللوفر معلومللات مرتللدة سللريعة،  مخللالر محللدودة داتتعمللل في بيئللة  لمؤسسللةهللذه الثقافللة مناسللبة      
 متعة؛العمل الشاق هذا كما لو كان ،  قيم بذل الجهد العاملين

   :ثقافة المغامر . ت

وفي نفلس الوقلت تلأله المعلوملات ، جلداتعمل في سلوق ينطلوي عللى فلرص ومخلالر كبليرة  لمؤسسةهذه الثقافة ضرورية      
مسلللتعدين لاتخلللاد مثلللل هللللذه  سلللتحتا  أشثاصلللا، ولكلللي تلللنجق. والتغذيلللة المرتلللدة علللن صلللحة القلللرارات بعلللد فلللترة لويللللة

هللللذه الثقافللللة توجللللد عمومللللا في  .المؤسسللللةويمكنهللللا أن تحقللللق دلللللب بتنميللللة النزعللللة للمغللللامرة والمقللللامرة  سللللتقبل ، القللللرارات
 ؛ر في للإبداعال  تستثم المؤسسات

   :ثقافة العمليات . ث

حلول القلرارات  ،ويلوفر تغذيلة راجعلة سلريعة، تعملل في سلوق ينطلوي عللى مخلالر محسلوبة لمؤسسةهذه الثقافة ضرورية      
  .هو إجراءات العمل فيها المؤسسات،هذه والعامل المهم لنجاح . المتثذة

 ثالثا: التصنيف البيئي لثقافة المؤسسة:
وبالتللالي تللؤثر أن ثقافللة المؤسسللة هللي تمثيللل لثقافللة المجتملع الللذي تتواجللد فيلله المؤسسللة،  1980سللنة  Hofstedeيلر       

. والجلدول التلالي 1، ترتبط بخصلائا مجتمعاتهلاالمؤسسة ثقافةوهناك خمس خصائا لعلى سلوك المؤسسات.  هذه الأخيرة
 يرز دلب:

 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
 بتصرف. 54-53-52 ص صأمل مصطفى عصفور، فمرجع سبق دكرهف،   1
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 Hofstede وفق خصائ  المجتمع الذ  تنتمي اليه المؤسسة حسب أنواع الثقافات التنظيمية (: 02الجدول رقم )
 مدى تقبل التو:يع غير المتساو  للقوة والنفوذ .1

 مؤسسات ذات ثقافات متقبلة للتو:يع غير المتساو  للقوة مؤسسات ذات ثقافات رافضة للتو:يع غير المتساو  للقوة
اد المؤسسة، تعمل على تدنية عدم المساواة، في توزيع القوة بين أفر 

وتجعل لريق السمو والتفوق متاحا أمام الجميع. وبالتالي فهي لا تعتر 
 أو تحبذ وجود فروق في توزيع القوة أو النفود بين أعضائها.

تر  أن التباين في توزيع القوة والنفود، أمر مقبول أو لبيعي، كما أنه من 
يد من الاهتمام أو المقبول عدم فتق لريق التميز أمام الجميع، مع القاء مز 

 الاعتبار نحو تمايز الأفراد من حيث القوة.
 التأكدمدى تجنب المخاطرة وظروا عدم  .2

 مؤسسات ذات ثقافات تقبل المخاطرة مؤسسات ذات ثقافات متجنبة للمخاطرة

تعطي أهمية أكر للقواعد والتشريعات المنظمة للسلوك التنظيمي، 
 و الطاعة والأمن.وللعمل الجاد أو الشاق والامتثال أ

دشياء السابقة، ولا تنظر إلى العمل الجاد أو الشاق كفضيلة في لأهمية  توليلا 
، مغامرة الدخول في مواق  المثالرةحد داته، وتعطي قيما عالية لتحمل 

 وتهتم كثيرا بالتطوير والتغيير والإبداع التنظيمي، وتشجع على دلب.
 نثويةلأمدى التوجه نحو الذكورية في مقابل ا .3

 مؤسسات ذات ثقافات تساو  بين الجنسين مؤسسات ذات ثقافات ذكورية التوجه
تميل بوضوح نحو التمييز بين دور الجنسين عند تولي المناصب القيادية، 

 تركيز على الأداء الاقتصادي.ال معوالميل نحو دعم سيطرة الرجال، 
، مع تركيز أكر على تركز على قبول شيوعية دور الجنسين، والمساواة بينهما

 تحسين جودة ايياة كقيمة في حد داتها.
 مدى التوجه نحو الفردية في مقابل الجماعية .4

 مؤسسات ذات ثقافات جماعية التوجه مؤسسات ذات ثقافات فردية التوجه
 ، باعتبارها عائلة ثانية.لولاء نحو المؤسسةالمتبادل، واتفضيل التعاون  التركيز على الاستقلالية، والمبادرة الشثصية، واحترام خصوصية الفرد.

 مدى التوجه بالحاضر )الأجل القصير( مقابل التوجه بالمستقبل )الأجل الطويل( .5
 بالمستقبل )الأجل الطويل( مؤسسات ذات ثقافات موجهة )الأجل القصير(مؤسسات ذات ثقافات موجهة بالحاضر 

وغيرها  ،اء الوجهوحفظ م ،و الاستقرار الشثصيأتركز على الثبات 
 ،ن المستقبل هو امتداد للحاضرأمن التفاصيل الاجتماعية. وتر  
وغالبا ما يكون سلوك هذه  .الذي هو امتداد وتكرار للماضي

 .زمات(ي بعد وقوع الأأتجاه التغيرات البيئية )أالمؤسسات رد فعل 

فق ر ية وتخطط لها و  ،تركز على البقاء والاستمرار والنمو لفترة زمنية لويلة
بداع والازاز والتحليل سا  قيم الإأجل. مبنية على مستقبلية لويلة الأ
 والتنبؤ،...ات. 

  ؛بتصرف. 139 ، ص2005ف، مصر: منشورات المنظمة العربية للتنمية الادارية، إدارة التنوع الثقافي في الموارد البشريةعبد الناصر محمد علي حمودة، ف
 . بتصرف58-57-56ص ص ق دكرهف، أمل مصطفى عصفور، فمرجع سب

، وهلذا وفقلا لخملس يرز الجدول السابق أنواع الثقافات التنظيمية حسب خصائا المجتمع الذي تنتملي إليله المؤسسلة     
مد  تقبل التوزيع غير المتساوي للقوة والنفلود، ملد  تجنلب المثلالرة وظلروف علدم التأكلد، ملد  خصائا مهمة هي: )
في مقابلللل الأنثويلللة، ملللد  التوجللله نحلللو الفرديلللة في مقابلللل الجماعيلللة، ملللد  التوجللله باياضلللر )الأجلللل  التوجللله نحلللو الذكوريلللة

القصلير( مقابلل التوجله بالمسلتقبل )الأجلل الطويلل((، ووفلق هلذه الخصلائا تلرز علدة ثقافلات تنظيميلة مختلفلة، تمتلز  فيهللا 
 ذي تتواجد فيه المؤسسة.هذه الاتجاهات والمعتقدات، وفقا لنظرة ولريقة تفكير المجتمع ال

 :للثقافات التنظيمية Mishraو Denison: تصنيف رابعا

الثقافللة التنظيميللة إلى أربعللة أنللواع، في ضللوء التناسللب بللين الثقافللة مللن جهللة، Mishra و Denisonصللن  البللاحثين      
لى بلللوا الفاعليللة التنظيميللة،  إوالبيئللة والهيكللل التنظيمللي والتركيللز الاسللتراتيجي مللن جهللة أخللر ، وعلللى النحللو الللذي يللؤدي 

 كالتالي:
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وال  تركز استراتيجيا على البيئلة الخارجيلة، اعتملادا عللى المرونلة والتغيلير، لتلبيلة حاجلات ورغبلات : ثقافة التكيف . أ
لى إالزبللللائن، وتنبلللل  علللللى قلللليم ومعللللايير ومعتقللللدات، موجهللللة للتعللللالي مللللع التغلللليرات البيئيللللة الخارجيللللة، وترجمتهللللا 

   ؛1بداع والمثالرةوكات. كما يتم فيها مكافأة الإاستجابات وسل
وتتميلللز هلللذه الأخللليرة بتوجههلللا نحلللو فئلللة معينلللة ملللن الزبلللائن، دون الرغبلللة في إحلللداث ثقافـــة الرســـالة )الهـــدا(:  . ب

أن هللذه الثقافللة تقللوم علللى أسللا  اسللتقرار البيئللة، اللل  تعمللل فيهللا. وتعطللي  باعتبللارتغيلليرات جذريللة في المؤسسللة، 
 ؛ 2الأهمية الأساسية لوضوح الر ية والرسالة، ووفق دلب يتم ايكم على أداء الأفراد فيها المؤسسة

3: وتركلز هللذه الثقافللة أساسلا علللى ملد  انهمللاك ومشللاركة الأفلراد في المؤسسللةثقافـة القبيلــة )الجماعــة( . ت
، والعمللل  

وخلللللق الاحسللللا   الجمللللاعي، القللللائم علللللى أسللللا  عللللدم وجللللود تغيلللليرات جذريللللة في البيئللللة الخارجيللللة للمؤسسللللة،
 ؛ 4بالمسؤولية والملكية والولاء، الأمر الذي ينعكس إيجابا على مستويات أدائهم

ويكون فيهلا التركيلز عللى تماسلب واسلتقرار البيئلة الداخليلة، ملن خللال اجلراءات وممارسلات  الثقافة البيروقراطية: . ث
ن هنلاك مسلتو  مرتفلع ملن التماسلب، العمل، انطلاقا من مسلمة مفادهلا فاسلتقرار البيئلة الخارجيلةف، حيلث يكلو 

 .5والامتثال، والتعاون بين الأفراد

 للثقافات التنظيمية: Robert Quinn و  Kim Cameronخامسا: تصنيف 
الثقافلللللللات التنظيميلللللللة للمؤسسلللللللات عللللللللى أسلللللللا               Robert Quinn و  Kim Cameronصلللللللن  كلللللللل ملللللللن      

 .:6ار ، وتقالعهما الى أربع أواط. كالتاليمحوري: الثبات / التغيير، والداخل / الخ
: وتتبناهللا المؤسسللات اللل  تتسللم بالثبللات، والتركيللز علللى الللداخل )البيئللة الداخليللة(، وضيللت بللالهرم، مللن ثقافــة الهــرم . أ

حيللث رسللوخ التقاليللد، وتسلسللل المناصللب، مللع الثبللات وعللدم التغيللير، الللذي تتميللز بلله. ومللن أمثلللة هللذه المؤسسللات، 
تسلللود في هلللذه المؤسسلللات، للسللليارات، وماكدوناللللدز،...ات. أي  يكوميلللة والعسلللكرية، ومؤسسلللة فلللوردالمؤسسلللات ا

 ؛س الطريقة، والترقية حسب الأقدميةالبيروقرالية والالتزام بالطاعة وتنفيذ الأوامر، والعمل بنف
الخارجيللة(، وضيللت بالسللفينة،  : وتتبناهللا المؤسسللات اللل  تتسللم بالثبللات، والتركيللز علللى الخللار  )البيئللةثقافــة الســفينة . ب

لتحركهللا في البحللر أو البيئللة الخارجيللة الديناميكيللة، وفقللا لاتجاهللات الريللاح، مللع بقائهللا ثابتللة وأسللتاتيكية، فيمللا يتعلللق 
، أي أن هللذه ببيئتهللا الداخليللة، والالتللزام بللالأوامر والاجللراءات. ومللن أمثلتهللا، شللركة جنللرال الكتريللب، وشللركة فيليللبس

 ؛على مقاومة التغيرات الخارجية للمؤسسة، والتكي  معها الثقافة تعمل
                                                 

 . بتصرف؛ 525، أياد فاضل محمد التميمي، فمرجع سبق دكرهف، ص شاكر جار الله الخشالي 1
 . بتصرف609-608ص ص فمرجع سبق دكرهف، احسان دهش جلاب،  -
 ؛ 525شاكر جار الله الخشالي، أياد فاضل محمد التميمي، فمرجع سبق دكرهف، ص  2
 . بتصرف 609ص فمرجع سبق دكرهف، احسان دهش جلاب،  -
 .525الي، أياد فاضل محمد التميمي، فمرجع سبق دكرهف، ص شاكر جار الله الخش 3
 . بتصرف610-609ص ص فمرجع سبق دكرهف، احسان دهش جلاب،  4
 ؛ 525شاكر جار الله الخشالي، أياد فاضل محمد التميمي، فمرجع سبق دكرهف، ص  5
 . بتصرف610ص فمرجع سبق دكرهف، احسان دهش جلاب،  -
 .182-181-180، ص ص 2009ف، مصر: الدار الجامعية، مدخل ادار  متكامل –الجودة من المنظور الادار   ادارةمحمد محمد ابراهيم، ف 6
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: وتتبناهللا المؤسسللات اللل  تتسللم بللالتغيير، والتركيللز علللى الللداخل )البيئللة الداخليللة(، وضيللت بالسلليرك، ثقافــة الســيرك . ت
أله ثانيللا. حيللث الألعللاب الخطللرة، مللع أن المحافظللة علللى النظللام الللداخلي يللأله في المرتبللة الأولى، والأهللداف الخارجيللة تلل

لأن تحقيللق النظللام الللداخلي، والتماسللب الهرمللي التنظيمللي، ضللمانة أساسللية للانطلللاق في تحقيللق الأهللداف الخارجيللة. 
وتميللل هللذه الثقافللة نحللو البنللاء التنظيمللي المفلطللق، قليللل المسللتويات الاداريللة، والللذي يعتمللد علللى اللامركزيللة، مللع درجللة 

. ومللن أمثلللة المؤسسللات المتبنللاة لهللذا الللنمط مللن الثقافللة، شللركات الخطللوط ة، وتللدوير وظيفللي كثيلل أمللان وظيفيللة عاليلل
 ؛، أي أن هذه الثقافة تهتم بالبيئة الخارجية، وتحقيق متطلباتها بحرفيةالجوية الامريكية

، : وتتبناهللا المؤسسللات اللل  تتسللم بللالتغيير، والتركيللز علللى الخللار  )البيئللة الخارجيللة(، وضيللت بالفللدائيثقافــة الفــدائي . ث
والتكيل  معهلا داخليلا. أي  لاعتمادها الشلديد عللى الابلداع، والتغيلير المسلتمر، ملع الاهتملام الكبلير بالبيئلة الخارجيلة،

المعيار الوحيد للتقييم هو الازاز والنجاح، والقيمة الثقافية الموجهة لسللوكات المؤسسلات المتبنلاة لهاتله الثقافلة، هلي أن 
مللن قبللل المؤسسللات الصللغيرة، اللل  تعتمللد علللى حللروب العصللابات، في تعاملهللا مللع فثقافللة تجللدد أو تبللددف. وتتواجللد 

كثللليرا ملللن قبلللل المؤسسلللات، الللل  يرتكلللز نشلللالها عللللى البحلللوث العلميلللة   . ويلللتم اعتمادهلللاأسلللواق المؤسسلللات الكبللليرة
 والابداع، في مجال دقيق ومعقد. ومثال دلب وكالة ناسا الأمريكية للفضاء.

 يرز هذه الأواط الثقافية: والشكل الموالي،     
 (: أنماط الثقافة التنظيمية وفقا لمحور : الثبات / التغيير، والداخل / الخارج، وتقاطعهما07الشكل رقم )

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 . بتصرف 182، ص2009مدخل اداري متكاملف، مصر: الدار الجامعية،  –المصدر: محمد محمد ابراهيم، فادارة الجودة من المنظور الاداري 
، ووفق أواط الثقافة التنظيمية وفقا لمحوري: الثبات / التغيير، والداخل / الخار ، وتقالعهمايرز الشكل السابق      

الفدائي، الذي  وط ثقافةدلب تتشكل أربع أواط للثقافة التنظيمية )وط ثقافة السيرك، الذي يهتم بالتغيير من الداخل، و 
الذي يعمل  الهرم، وط ثقافةالسفينة، الذي يعمل على الثبات مع تركيزه على الخار ، و  ط ثقافةوو ارجي،يهتم بالتغيير الخ

 الداخل(. على الثبات مع تركيزه على 
 

 وط ثقافة الفدائي السيركوط ثقافة 

 وط ثقافة السفينة وط ثقافة الهرم

 التغيير

 الثبات

 الخار  الداخل
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 التوجه بالزبون كثقافة تنظيمية لمؤسسة الضيافة المطلب الرابع: 

تلدور  ،ترز أهمية ومسلعى التوجله بلالزبون كملنهج ثقلافي إن مفاهيم وميكانيزمات وحيثيات وأنواع الثقافات التنظيمية،     
التوجلله  . وفي هلذا السللياق سليتم التطللرق لتشلثيافي فلكله جميلع خطللط أسلاليب واجللراءات وقليم واسللتراتيجيات المؤسسلة

، نبلللالزبو  الموجهلللة المؤسسلللة مفهلللومو  ،بلللالزبون التوجللله مفهلللوم، ملللن خللللال تحديلللد بلللالزبون كثقافلللة تنظيميلللة لمؤسسلللة الضللليافة
 .بالزبون الموجة التنظيمية للثقافة المكونة العناصر، مع تحليل مؤسسة كثقافة بالزبون التوجه وكيفية اعتبار

 أولا: مفهوم التوجه بالزبون:
 ملن مجموعلة خللال ملن زبائنهلا، حاجلات لإشلباع المؤسسلة، تتبعهلا إداريلة فلسلفةف عللى أنله: بلالزبون التوجله يعلرف     

داري والايلديولوجي للتوجله بلالزبون، ، ويلرز هلذا التعريل  البعلد الإ1فتحقيق أهدافها إلى بالمؤسسة ديتؤ  المنسقة، الأنشطة
     ؛والذي يهتم بإشباع حاجات ورغبات الزبائن، ومعرفتها، من خلال سلسلة أنشطة منسقة، تحقق هذه الأهداف

علللى فهللم ومعرفللة حاجللات ورغبللات الزبللائن  فةمؤسسللة الضللياقللدرة ف :الزبون هللوبللالتوجلله وفي إلللار مؤسسللة الضلليافة،      
، أي أن التوجله بلالزبون هلو البحلث 2فوالعواملل الملؤثرة في قلراراتهم وسللوكاتهم الشلرائية والخدميلة ،وخصائصلهم ،المستهدفين

   والتحري عن حاجات ورغبات الزبائن ومعرفتها وفهمها، وفهم العوامل المحيطة بها.
  :3ال  ينبغي تجسيدها من قبل مؤسسة الضيافة، عند تب  التوجه بالزبون، وتتمثل في ،بعض النقاط الهامةوهناك      

عللر الادارات  اوتبادلهلل هاونشللر  ،خللر  المللؤثرة فيهللاجمللع المعلومللات الخاصللة بالزبللائن والمنافسللين والمتغلليرات البيئيللة الأ -
 للمؤسسة؛ المثتلفة

 ؛بل يتعداه الى المستقبلية منها ،ئنالاهتمام ليس فقط باياجات والرغبات ايالية للزبا -
وتعتلر حجلر  ،سية داخل المؤسسةأفقية والر همية الاتصالات الأأيؤكد على  ،ن النشر والتبادل الفعال للمعلوماتأ -

 ؛الذي يمكن المؤسسات من اتخاد القرارات الفعالة ،سا الأ
 ونهلا،اسلب للزبلائن مقارنلة بالتكلفلة الل  يتحملالمسلتمد ملن زيلادة المك ،توجه بالزبون يع  التفهم الكامل للزبائنال -

 ؛و معنويةأسواءا كانت مادية 
علللى قيمللة للزبللائن   أيجللاد إبللل  ة،ؤسسللن التوجلله بللالزبون لا يتضللمن فقللط التعللرف علللى سلسلللة القيمللة لزبللائن المأ -

   ، هما:من خلال لريقتين ،للمؤسسات
 ها؛يتحمل كلفة ال تمقارنة بال للزبونزيادة المنافع والفوائد  . أ

 .حصل عليهاتتقليل تكلفة الزبون مقارنة بالمنافع ال  ي . ب

                                                 
ل، المجلة الأردنية في إدارة الأعما :الأردن، 3ع  "،ميدانية تحليلية دراسة -الأردن في العالي التعليم مؤسسات لدى التسويقي التوجهف الشمايلة،  نبيه حمزة الضمور، حامد هاني 1

 .299، ص2007
2 Narver,J.C, Slater, S.F, “The effect a market orientation on business profitability”, Vol 54,  No 4, Journal of 

marketing, 1990, p 21. 
3 Op-cit, pp 21-23. 
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والتعرف على ملا  قلق  ،لتعرف على حاجاتهم ورغباتهموا ،من خلال الاستماع للزبائن ،يتم قيا  التوجه بالزبون -
 ؛وتوليد قيمة للزبون ،ولاء الزبون

  .ستهدفين في السوق ونشرهاال  تتضمن ايصول على معلومات عن الم ،نشطةالاهتمام بكافة الأ -
مؤسسللة قللوم تن أينبغللي  رضللاهم، وكسللب ولائهللم، لىإوالوصللول  ،كللر قللدر ممكللن مللن المعلومللات عللن الزبللائنأولجمللع      
 ان تكلللون اسلللتراتيجيتهأو  ،قلللب مسلللتو  التلللزام الادارة بخدملللة الزبلللائنار تن أو  ،بقيلللا  رضلللا الزبلللائن بشلللكل مسلللتمر الضللليافة

 وتوليد قيمة عالية لهم. ،الزبائنمستندة على فهم حاجات 

 ثانيا: مفهوم المؤسسة الموجهة بالزبون:
ملللع  يمكلللن تعريللل  المؤسسلللة الموجهلللة بلللالزبون بأنهلللا: فالمؤسسلللة الللل  تتفلللق وتتسلللق أنشلللطتها، واسلللتراتيجياتها، وقراراتهلللا،     

  .1اتيجي للمؤسسة وثقافتهاففلسفة المفهوم التسويقي المعاصر. حيث يكون التوجه بالزبون جزءا من الفكر الاستر 
وباعتبللار التوجلله بللالزبون جللزء مللن التفكللير الاسللتراتيجي للمؤسسللة، فللإن جميللع أنشللطة المؤسسللة، وهياكلهللا وأسللاليب      

العمل والتسيير فيها، ستبنى وفق ثقافة موجهة بالزبون. والهدف من دلب هو التفوق على المنافسلين، في تحقيلق رضلا وولاء 
  .2ادة ايصا السوقية، وايفاظ عليها، وزيادة الأرباح، والمبيعات على المد  الطويلالزبائن، وزي

ووفق دلب، يمكن القول أن مؤسسة الضيافة الموجهة بالزبون، هي تللب المؤسسلة الل  تتبللور وتتكيل  جميلع أنشلطتها      
 واستراتيجياتها ومنظومتها الثقافية، لخدمة الزبون )الضي (.

 :ه بالزبون كثقافة مؤسسةثالثا: التوج
بدرجلة  ،والعملل عللى إشلباع حاجاتله ورغباتله ون،تقلوم عللى فكلرة الاهتملام بلالزب ،فلسلفةهو ثقافلة و ف زبونفالتوجه بال     

الأكلاديميين والممارسلين عللى حلد ملن عديلد الثقافلة اهتملام هلذه الدت هشل ،في السلنوات الأخليرةو متميزة أفضل المنافسين. 
ثقافلة ملن مسلتو   دراسلات ميدانيلة أن الرفلععلدة وقلد بينلت  .ات وزاحهلاؤسسلمن تأثير إيجا  عللى أداء الملما لها  ،سواء
بلاحثين آخلرين،  وملن وجهلة نظلر أكثلر عمقلا، قلام علدة. ئهلاأدافي كبلير   تحسلنيؤدي إلى سل ،مؤسسة ملا بالزبون في توجهال

 بللالزبونالتوجلله ثقافللة أن العلاقللة بللين  واكتشللفوا، بللالزبونالعوامللل والقللدرات التنظيميللة الداعمللة للتوجلله  بتحليللل وتشللثيا
جملاع بلين إلعل أبرزها الإبداع. واليوم هناك و قد تكون غير مباشرة، أي تمر عر متغيرات وسيطة أخر ،  ،والأداء التنظيمي

، الللذي يللنعكس فيهللا الإبللداعثقافللة التوجلله بللالزبون لللد  المؤسسللة، تللنعكس علللى وللو وتحسللن الكتللاب والمثتصللين علللى أن 
  .3بدوره على تحقيق الأداء المتميز

في السلللنوات  ،نظلللرا لازديلللاد اهتملللام البلللاحثين والمثتصلللين ،فبلللالزبونلتوجللله ثقافلللة افللللل: هنلللاك العديلللد ملللن التعلللاري  و      
 حاجللات وفللق ،المنتجللات وإبللداعفيمللا يتعلللق بتطللوير  ،للله مللن دور وأثللر مهمللين االأخلليرة بتحليللل ودراسللة هللذا المفهللوم، ولملل

                                                 
، سوريا: مجلة جامعة تشرين 8ف، ع ى المنظمات الصناعية الحاصثلة على الايزو في اللاذقيةدراسة ميدانية عل -التوجه بالسول وأثره على تعظيم القدرة التنافسيةعلي ميا وآخرون، ف 1

 .202، ص 2013للبحوث والدراسات العلمية، سلسلة العلوم الاقتصادية والقانونية، 
 . بتصرفنفس المكان 2
 . بتصرف37ص فمرجع سبق دكرهف، بالكبير بومدين،  3
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مللن خلللال ملاحظللة أن المؤسسللات الموجهللة بللالزبون، تمكنللت مللن تحسللين مسللتويات أدائهللا، . 1الزبللائن اياليللة والمسللتقبلية
   .وهذا لتميزها بفهمها الجيد لكل من متطلبات الزبائن ورغباتهم

هلذا المجلال وفلق في  ،السلبق داتملن الدراسلات (، 1990)سنة  Slaterو Narver تعتر دراسة كل من الباحثين و      
هلللو  الزبلللون علللنى أن التوجللله  ،ةؤسسلللفضلللة ثقافيلللة للم :السلللوق هلللوالزبون أو أن التوجللله بلللمنظورهملللا الثقلللافي، حيلللث يعتلللران 

وبالتلالي  ،زبلائنلق قيمة عاليلة للبخ الخاصة الكفاءة والفعالية في السلوكات الضرورية، وتزيد منال  تعظم  ،الثقافة التنظيمية
التنسليق واللربط بلين الوظلائ  والأقسلام ركزت هلذه الدراسلة عللى أهميلة كما   .2ةفؤسسلأداء المرتفع في أعمال الماستمرارية ا
 ، لنجاح التوجه نحو الزبون والسوق. في المؤسسة ،الإدارية
قافلة أن أفضلل شلكل للتعبلير علن التوجله بلالزبون، يلتم ملن خللال الث Slater و Narverووفق دلب، يعتلر الباحثلان      

وتتضلمن ثقافلة  .3التنظيمية، وال  إدا تمت بشكل فعال وك ء، ستثلق السللوكات الضلرورية، لتحقيلق أعللى قيملة للزبلائن
التوجه بالزبون مجموعة محددة من التصرفات وأواط السللوك، أهمهلا خدملة الزبلون الخلارجي، والاهتملام بالتسلويق اللداخلي، 

 العامل(.والتنسيق الوظيفي، والزبون الداخلي )
وتعتلللر ثقافلللة المؤسسلللة ملللن الملللوارد والمعلللارف المهملللة، الللل  لابلللد ملللن اسلللتثمارها لتحقيلللق مركلللز تنافسلللي متقلللدم لمؤسسلللة      

الضلليافة. ويعتللر التوجلله بللالزبون  ثابللة معرفللة تنظيميللة، قائمللة علللى تبلل  الفكللر التسللويقي المعاصللر، وثقافللة تنظيميللة لمؤسسللة 
 .  4ع، لمواجهة التغيرات المتسارعة والأزمات، في صناعة الضيافةالضيافة، تقوم على الإبدا 

ووفلللق دللللب، يمكلللن القلللول أن نلللوع الثقافلللة التنظيميلللة السلللائدة، وشلللكلها، سللليحكم عللللى تطبيلللق التوجللله بلللالزبون في      
وتطبيلق ثقافلة  مؤسسة الضيافة، بالنجاح أو الفشل. وإدا ما تمكنت مؤسسة الضليافة ملن تهيئلة أرضلية ثقافيلة خصلبة، لتبل 
   .5التوجه بالزبون، فإنها ستؤسس لجهود ابداعية في المؤسسة، تسهم بشكل كبير، في بناء مزايا تنافسية مستدامة

 التنظيمية الموجة بالزبون:لثقافة لعناصر المكونة رابعا: ال
فها اهلللم المشلللترك لأهلللدوتحقيلللق الف ،جلللل إكسلللاب العلللاملين هويلللة متميلللزةأملللن  ،ات تطلللور ثقافتهلللاؤسسلللإدا كانلللت الم     

تتمثلل المؤثرة في الثقافلة. و  ،لأعمالها، فإن دلب يتم من خلال مجموعة العناصر الصلبة والناعمة تهاعالجمولريقة  ،ومبادئها
فتتمثلل في ، أملا العناصلر الناعملة .(والقواعلد والإجلراءات الروتينيلة المحلددة الأنظملة، الهيكل التنظيمي،)العناصر الصلبة في 

 .6ةؤسسالخاصة بالم والطقو ( والقصا والشعائر والرموز ب والمهاراتيلاالأستقدات والقيم والمعايير والمباديء و )المع
قائملللللة عللللللى الإبلللللداع. وفي  مؤسسلللللات محافظلللللة، وأخلللللر لى إات عموملللللا ؤسسلللللالم وفي هلللللذا السلللللياق، يمكلللللن تصلللللني      

رة، فلإن الأبعلاد الصللبة لثقافتهلا التنظيميلة، تنشلأ وتتطلور المؤسسات المحافظلة، والل  علادة ملا تعملل في بيئلات أعملال مسلتق
عللر تطللور المؤسسللة، لتكسللبها أبعادهللا الرضيللة والهرميللة والاجرائيللة والوظيفيللة المتثصصللة، الضللاربة في عمللق هرميللة المؤسسللة 

                                                 
 بتصرف  39ص هف، فمرجع سبق دكر بالكبير بومدين،  1
 . بتصرف40-39، ص ص نفس المرجع 2
  .202علي ميا وآخرون، فمرجع سبق دكرهف، ص  3
 .203، ص نفس المرجع 4
 . بتصرفنفس المكان 5
 .200فمرجع سبق دكرهف، ص ف، القيادة وإدارة الابتكارزم عبود زم، ف 6
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 المؤسسللات القائمللة . لتللأله العناصللر الناعمللة، كملحقللات لتللدعيمها. أمللا فياإجراءاتهللوتعاقللب  ،ورضيتهللا، وتللواتر قواعللدها
على الإبداع، وال  تعمل في بيئات أعمال متغيرة، فلإن العناصلر الصللبة تضلع  وتلتقلا، ليلتم التعويلل بدرجلة أكلر عللى 
العناصلللر الناعملللة، المكونلللة للثقافلللة، ملللن أجلللل تعزيلللز هويلللة المؤسسلللة وتميزهلللا. ومملللا لاشلللب فيللله أن المؤسسلللات القائملللة عللللى 

ا العناصللر الناعمللة، تكللون أكثللر قللدرة علللى الاسللتجابة لدهللداف والمطالللب والتغلليرات الجديللدة في الإبللداع، واللل  تعللزز فيهلل
  .1السوق

وبالنسللبة للثقافلللة التنظيميلللة الموجهلللة بللالزبون، في المؤسسلللة عموملللا، وفي مؤسسلللة الضلليافة عللللى وجللله الخصلللوص، والللل       
تجللذر في نفللس الوقللت، والاهتمللام بخدمللة الزبللون ايللالي )الللداخلي ينبغللي أن تتميللز وتتسللم هللذه الثقافللة، بالمرونللة والتغللير وال

والتفكلير في الزبلون المسلتقبلين وتجسليد قليم الإبلداع والجلودة. سلتتجه أو تميلل لأن تكلون ضلمن الثقافلة القائملة  ،والخارجي(
ا على العناصر الصللبة، الل  على الإبداع، وال  تعتمد في جوهرها على العناصر الناعمة، للبقاء والنمو، أكثر من اعتماده

 تحد من وو وتطور القدرات الابداعية، والتواصل والاستجابة السريعة مع تغيرات البيئتين الداخلية والخارجية للمؤسسة. 

وفي إلللار البحللث والدراسللة،   حصللر الثقافللة التنظيميللة الموجهللة بللالزبون في مرتكللزات ثلللاث هللي: )التسللويق الللداخلي      
دمة، ثقافة الجودة وثقافة التغيير(، ووفق دلب سليتم دراسلة وتحليلل وتشلثيا موضلوع الثقافلة التنظيميلة الموجهلة وثقافة الخ

بالزبون ضمن هذه المرتكزات الثلاث. وهلذا ملا سليتم التطلرق لله في بلاقي مباحلث هلذا الفصلل، ملن خللال تفصليل وشلرح 
ة الخدملة، ثقافلة الجلودة وثقافلة التغيلير(، واسلقالاتها عللى مؤسسلة لر والسياقات المفاهيمية لل: )التسلويق اللداخلي وثقافلالأ

 الضيافة.
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
 .201-200ص  ، صفمرجع سبق دكرهفف، القيادة وإدارة الابتكارزم عبود زم، ف 1
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 التسويق الداخلي كأداة لثقافة التوجه بالزبون في مؤسسة الضيافة المبحث الثاني:
طبيلق إن زاح أي مؤسسلة يتوقل  إلى حلد كبلير عللى ملد  قلدرتها عللى خدملة أسلواقها بفعاليلة وكفلاءة، ملن خللال ت     

وإقناعهم  لد  جادبيلة وقلدرة المنتجلات  ،المفاهيم التسويقية ايديثة. وبقدر أهمية تطبيق هذه المفاهيم على زبائن المؤسسة
ن قدرا ملن الاهتملام مطللوب أيضلا لضلمان قيلام العلاملين بتحويلل أفكلار واسلتراتيجيات المؤسسلة إعلى إشباع حاجاتهم، ف

وايصلول عللى تأييلدهم  ،الل  تقلوم المؤسسلة بانتهاجهلا ،والخطط رإقناعهم بالأفكاإلى واقع عملي. ويتطلب دلب ضرورة 
 لها، من خلال تطبيق وتب  مفهوم التسويق الداخلي. 

 المطلب الأول: التسويق الداخلي )نشأته، مفهومه وأهدافه(
التسلويق  علملاء اهلتماخليلين، وقلد التسويق الداخلي هو تطبيق الأسلاليب التسلويقية عللى العلاملين باعتبلارهم زبلائن د     

 بهذا الموضوع، لمعرفة حيثياته واستراتيجياته، وتطبيقاته. وادارة الأعمال
 أولا: نشأة التسويق الداخلي، والفكرة من ورائه:

الللل  يقلللوم عليهلللا التسلللويق  ،قبلللل التطلللرق لنشلللأة ومفهلللوم التسلللويق اللللداخلي، لابلللد لنلللا ملللن معرفلللة الأبعلللاد الأساسلللية     
ا من الاهتمامات والمسلاهمات، كفلرع متميلز ملن فلروع السبعينيات من القرن الماضي عدد الذي شهد في منتص  ،دميالخ

التسويق، نتيجة التغيرات ال  حصلت في عام الأعمال في الغرب الصناعي، وتعاظم أهميلة الخلدمات. وهنلاك ثللاث أبعلاد 
 :  1النقاط التالية يمكن تلثيصها في ،للتسويق الخدمي

يرتبط هذا الأخير بالأنشطة التقليدية للتسويق، فيما يتعللق باتصلال المؤسسلة  البعد الأول )التسويق الخارجي(: -
ا بللالموزعين المسللتقلين عنهللا، والتعللرف علللى حاجللاتهم. ، وأحيانللبأسللواقها المسللتهدفة،  للا فيهللا مسللتهلكي خللدماتها

في السلوق تميزهلا  سسة، وخلق صورة قوية وإيجابية لها إلى التعري  بخدمات المؤ  ،وتهدف هذه الأنشطة في مجملها
 عن منافسيها.

منهلا، تلؤدي  الخدملة علن المسلتفيد انفصلاليةأن علدم  Gronroos لقد أشار البعد الثاني )التسويق التفاعلي(: -
، ويهللتم بللل فبعللد التسللويق التفللاعليف دمللة والزبللون، وهللو مللا يعللر عنللهإلى التركيلز علللى عمليللة التفاعللل بللين مقللدم الخ

  فMoment de véritéيظات الصدق ما يسمى فإدارة بهذا الأخير 
 في هذا المبحث. وحيثياته واستراتيجياته،شرح مفهومه  سيتم: وهو ما البعد الثالث )التسويق الداخلي( -
 والشكل التالي يرز هذه الأبعاد:      
 
 
 
 

                                                 
1
 Frédéric Dupont, management des services, France: édition ESKA, 2000, p19.  

   ومقدمي الخدمات. راجع: ال  تحدث بين الزبائن والتداخلات طلق على التفاعلاتتو 
-  James Teboul, "le temps des services: une nouvelle approche du management",3

éme
 tirage, France: édition 

d'organisation, 2000, p 12.                              
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 (: أبعاد التسويق في المؤسسات الخدمية08) الشكل رقم
   
 

                                                                      
                                                                                              الربحية                  التسويق الداخلي                                                                                               التسويق الخارجي                             

                                
 كفاءة الأداء              الرضا                                                        

   
 التسويق التفاعلي                                                     

اكتوبر 16-15الواقع وآفاق التطويرف، -المصدر: حميد عبد النبي الطائي، فالمفهوم المجتمعي للتسويق في صناعة السياحةف، الملتقى التسويق في الولن العر 
 .)، )بتصرف47، الإمارات العربية المتحدة، ص2002

لخلللدمي، واللللل  تشلللكل ممارسلللاته الميدانيللللة، وتتمثلللل في التسللللويق الخلللارجي بللللين يلللرز الشلللكل السللللابق أبعلللاد التسللللويق ا     
المؤسسة والزبائن، حيث تعملل المؤسسلة عللى تحقيلق رضلا الزبلائن، هلذا الأملر اللذي يلنعكس إيجابلا عللى الربحيلة. والتسلويق 

)مقلدمي الخلدمات(، اللذي يعملل التفاعلي بين بين الزبائن ومقدمي الخدمات، والتسويق اللداخلي بلين المؤسسلة والعلاملين 
       على تحسين كفاءة أداء هؤلاء. وجميع هذه النتائج تؤدي إلى تحقيق الجودة في المؤسسة الخدمية.

 إن م تسلللتطع بيلللع بضلللاعتبف :1والللل  مفادهلللا ،يلللةبلللين رواد الفعاليلللات الاقتصلللادية الخدمات ةالشلللائع المقوللللةللللار إفي      
ظهللر مصللطلق التسللويق الللداخلي، كمفهللوم مللن المفللاهيم  .فتسللتطيع بيعهللا للزبللائن أيضللا فلللن ،للعللاملين لللديب فكللارك(أ)

  التسلللويقية المعاصلللرة، في تانينلللات القلللرن الماضلللي، ليلللرهن عللللى إمكانيلللة محاكلللاة التسلللويق  عنلللاه التقليلللدي داخلللل المؤسسلللة. 
تبلاط مقلدم الخدملة بلالزبون، أثنلاء تأديللة وبلدأ ظهلور هلذا المفهلوم في قطلاع الخلدمات، حيلث تتميلز الخلدمات علن السللع بار 

 .  2الخدمة )عملية إنتا  الخدمة(
الل  ناقشلت  1976مقالتهملا سلنة  فيSasser وArbeit والاهتملام الأول  فهلوم التسلويق اللداخلي، كلان ملن قبلل      

الللداخلي عنللدما بللدأ  وتطللور مفهللوم التسللويق .3وظيفللة بيللع الخدمللة لتوظيلل  السللوق بالطريقللة اللل  تجللذب أفضللل العللاملين
في دللب مللن   المسلوقون في قطلاع الخلدمات، اتخلاد إجلراءات منظملة لتسلويق خلدماتهم للعلاملين في المقلام الأول، منطلقلين 

)وبخاصللة  ،أفضللل الأفللراد اختيللارأن العللاملين في هللذا القطللاع، يمارسللون الجللزء الأكللر والاهللم مللن وظيفللة التسللويق، وبالتللالي 
 . 4جل تحقيق أفضل تفاعل مع الزبائنأط الأمامي من دوي الاتصال المباشر بالزبائن(، ودلب من الذين يعملون في الخ

                                                 
  . 261ريتشارد نورمان، فمرجع سبق دكرهف، ص  1
 .40ص، 2005ف، مصر: الدار الجامعية، لتسويقامحمد فريد الصحن، ف 2
 .30ص، 2005التوزيع، للنشر و  دف، ط الأولى، الأردن: دار حامالتسويق المصرفيتيسير العجارمة، ف 3
)ألروحة دكتوراه في إدارة الأعمال، جامعة دمشق، غير  (،اثر التسويق الداخلي وجودة الخدمات في رضا الزبون )دراسة تطبيقية لعينة من المصارا اليمنيةصالح عمرو كرامة الجريري، ف 4

 ؛38، ص2006منشورة(، سوريا، 
 310صفمرجع سبق دكرهف، تيسير العجارمة،  -

مقدمي 
 الخدمات

 الزبائن

 مؤسسة الخدمة

 الجودة
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تتطللرق إلى لفللظ التسللويق الللداخلي، للإشللارة إلى  ،الأخلليرة العقللودومللن هللذا المنطلللق، بللدأت الكتابللات التسللويقية في      
ودوره في تحقيلللق الأهلللداف العاملللة  ،يلللة أدائهلللم الفعلللالالجهلللود التسلللويقية المبذوللللة في إقنلللاع العلللاملين داخلللل المؤسسلللة، بأهم

 .  1للمؤسسة
لتسللويق  ،، ومللن   يللتم تصللميم مللزيج تسللويقي مناسللب2ن الزبللائن هللم العللاملون داخللل المؤسسللةإفلل ،وفي هللذا الصللدد     

خللللال  أفكلللار المؤسسلللة وخططهلللا للعلللاملين، وايصلللول عللللى رضلللاهم، ملللع تحقيلللق أهلللداف المؤسسلللة المتعلقلللة بالربحيلللة، ملللن
تعل  تبل  جميلع أعضلاء المؤسسلة التفكلير والسللوك  ،والفكرة الأساسلية للتسلويق اللداخلي .3تأييدهم لهذه الخطط والأفكار
 .   4الايجا  عند الاتصال بالزبائن

 ثانيا: مفهوم التسويق الداخلي:
حيلللث كلللان . فكلللرين المثتلفلللةوفلللق مقاربلللات الم ،لقلللد وردت العديلللد ملللن التعريفلللات حلللول مفهلللوم التسلللويق اللللداخلي     

ساسلللي بالعلللاملين داخلللل أوالللل  تلللرتبط بشلللكل  ،معظلللم هلللذه التعريفلللات يلللدور حلللول الفكلللرة الرئيسلللية للتسلللويق اللللداخلي
 يبلذلوان أ يجلب المؤسسلة،ن جميلع العلاملين داخلل أعللى  ،اللداخلي التسلويق لاستراتيجيةساسية وتقوم الفكرة الأ المؤسسة،

يمثلل الجهلود الل  تهللدف  ،وهللو بهلذا للمؤسسلة.نشلطة التسلويق الخلارجي أدة فعاليللة وكفلاءة جلل زيلاأملن  م،قصلار  جهلده
  .5نهم زبائن داخليينأوتحقيق رضاهم على اعتبار  ،الى التعرف على رغبات وحاجات العاملين

اللذين  ،فلرادنله: فتطبيلق فلسلفة وممارسلات التسلويق عللى الأأالتسلويق اللداخلي عللى  Berryعلرف وفي هذا الإلار،      
 .6يخدمون الزبائن بحيث يتم توظي  أكفأ الأفراد والاحتفاظ بهم للقيام بالأعمال المنالة بهم على أكمل وجهف

 
   

                                                 
 .42صفمرجع سبق دكرهف، ف، لتسويقافمحمد فريد الصحن،  1

2
 Dubravka Sincic, Nina Polo Skivokic, Integrating Internal Communication, Human Resource Management and 

Marketing Concepts into the New Internal Marketing Philosophy, University Zagreb, 2007, p 01. 
 .42فمرجع سبق دكرهف، صف، لتسويقافد فريد الصحن، محم  3
 .38صالح عمرو كرامة الجريري، فمرجع سبق دكرهف، ص  4


 مفاهيم التسويق الداخلي إلى أربعة أصناف، وكل صن  ير  التسويق الداخلي من منظوره الخاص. وتتمثل هذه التصنيفات في ما يلي:  هناك من صن  
 ,Mac stravic(1985), Dunne&Barner(2000), Gronroos(1995) Varey(2001)}  مرادفا لمفاهيم تسيير الموارد البشريةالتسويق الداخلي باعتباره  -

Kotler(2003)}؛  
 ,Reardon&Enis(1990), Piercy&Morgan(1991)}التسويق الداخلي باعتباره تطبيق للتقنيات التسويقية التقليدية في السول الداخلي -

Rafiq&Ahmed(1993), Gilmore&Carson(1998), Varey(2001), Ozretic Doson(2004).}؛  
  ؛{Ballantyne(2000), Varey(2001), Kotler(2003)} التسويق الداخلي باعتباره وسيلة لإرضاا الزبون الخارجي -
                               {.Hales(1994), Varey&Lewis(1999), Ballantyne(1995-2000)} التسويق الداخلي باعتباره مصدر للميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية -
 .320، ص 2012، الأردن: دار حامد للنشر والتوزيع، 1ف، طمنظور متكامل -استراتيجيات التسويق محمد عواد الزيادات، محمد عبد الله العوامرة، ف  5

6
 Jerome Paul Davis . M .A, The Effects of Internal Marketing on Service Quality Within Colleglate Recreational 

Sport: A Quantitative Approach., School of the Ohio State University,2005, p 01, 
 .412، ص 2014والتوزيع، ، الأردن: دار صفاء للنشر 1ف، طقضايا وتطبيقات تسويقية معاصرةأياد عبد الفتاح النسور، عبد الرحمان بن عبد الله الصغير، ف -
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كللذلب أن التسللويق الللداخلي هللو: فالنظللر إلى المللوظفين علللى أنهللم زبللائن فيمللا بيللنهم، أي أنهللم زبللائن   Berry  ويللر      
والعملللل عللللى تقلللديم هلللذه المنتجلللات  ،الللل  يقوملللون بهلللا عللللى أنهلللا منتجلللات داخليلللةوالنظلللر إلى الوظلللائ   ،داخلللل المؤسسلللة

 .1فجل تحقيق أهداف المؤسسةأمن  ،بشكل يرضي الزبائن الداخليين
في سلللياق تعريفاتللله للتسلللويق اللللداخلي أن هلللذا الأخللللير هلللو تطبيلللق لفلسلللفة التسلللويق الخلللارجي علللللى  Berryويعتلللر      

مع الزبائن، ومحاولة كسب رضاهم وولائهم، من خللال اشلباع حاجلاتهم، علر ملزيج تسلويقي  الأفراد، وخصوصا المتفاعلين
   داخلي.
الخدميلللة، الهادفلللة لتزويلللد الأفلللراد  عللللى أنللله: فجهلللود المؤسسلللات ،التسلللويق اللللداخلي Gumessenوقلللد علللرف أيضلللا      

في تحقيقهلللا، ملللن خللللال التلللدريب  سلللةالللل  ترغلللب المؤس ،العلللاملين للللديها، بتصلللور كاملللل وفهلللم واضلللق لدهلللداف والمهلللام
ينظلللر هلللذا التعريللل  للتسلللويق اللللداخلي باعتبلللاره إللللار معلللرفي يملللد و ، 2الأهلللدافف لإزلللازوالتحفيلللز والتقلللويم والمكافلللأة، وفقلللا 

 العاملين بفهم كامل لدهداف والمهام المسطرة، من خلال وسائل كالتدريب والتحفيز.
فدلللب النشلاط الللذي يقللوم  :أن التسللويق اللداخلي هللو (1985سللنة )  Seymour و  Johnson واقلترح المفكللران    

يركلز هلذا التعريل  و ، 3فلراد العلاملينفبين الأ ،زبونتقوم على تدعيم وغر  مفهوم التوجه بال في المؤسسة، بخلق بيئة داخلية
م التوجلله بللالزبون بلللين علللى البعللد الثقللافي للتسللويق الللداخلي، والهلللدف النهللائي مللن ورائلله، والمتمثللل خاصلللة في غللر  مفهللو 

   العاملين.
 (،1981سلللنة ) Gronroosهلللو دللللب التعريللل  اللللذي قدمللله  للتسلللويق اللللداخلي،ويمكلللن القلللول بلللأن التعريللل  الأم      

إلى المللوظفين، والللذين يجللب أن يللتم تحفيللزهم بطريقللة تمكللنهم  المؤسسللةفبيللع  :علللى أنلله ،والللذي أشللار إلى التسللويق الللداخلي
العاملين، وتمكيلنهم ملن أداء  احتواءيهتم هذا التعري  بفكرة حيث ، 4فزبونوفقا لمفهوم التوجه بال ئن،زبامن التعامل مع ال

   أعمالهم بشكل موجه بالزبون، من خلال التملب المعنوي للمؤسسة.

اظ بهللم أن التسللويق الللداخلي هللو: فعمليللة اختيللار وتحفيللز العللاملين المللؤهلين تللأهيلا عاليللا، مللع الاحتفلل Cahilويللر       
ينظلر هلذا و ، 5الل  يقوملون بهلا، والل  تشلبع حاجلاتهمف ،لبيعلة الأعملال عشريطة أن تكون مهاراتهم وإمكانلاتهم متوافقلة مل

   ، وظيفتها إيجاد عاملين مشبعي اياجات.التعري  للتسويق الداخلي باعتباره خطوات تسييرية محددة

                                                 
1 Jen-Te Yang, The Development and Emergence of the Internal Marketing Concept, National Kohsing 

Hospitality College,(www.victorjtyang.com), pp 03-04, 
  .174، ص 2013لمعرفة للنشر والتوزيع، ، الأردن: دار كنوز ا1ف، طالعلامة التجارية الماهية والأهميةمعرا  هواري وآخرون، ف - 
 ؛39صالح عمرو كرامة الجريري، فمرجع سبق دكرهف، ص  2
 .412أياد عبد الفتاح النسور، عبد الرحمان بن عبد الله الصغير، فمرجع سبق دكرهف، ص  -
 . 152، ص 2008ف، مصر: الدار الجامعية، التسويق المتقدممحمد عبد العظيم أبو النجا، ف  3
 .نفس المكان  4
 ؛40صالح عمرو كرامة الجريري، فمرجع سبق دكرهف، ص 5
 .412أياد عبد الفتاح النسور، عبد الرحمان بن عبد الله الصغير، فمرجع سبق دكرهف، ص  -
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لتطللللوير العلاقللللات بللللين العللللاملين في ايللللدود  اسللللتراتيجيةف أن التسللللويق الللللداخلي هللللو: Ballantyneفي حللللين يللللر       
ركلز هلذا وي، 1ية العلاقات التسلويقية الخارجيلةفالتنظيمية الداخلية، بهدف توليد المعرفة، وبناء نشالات داخلية، تحسن نوع

 ملات الخارجية.التعري  على الجانب الاستراتيجي للتسويق الداخلي، ودوره في توليد المعرفة داخليا، وتحسين التعا
الملوارد البشلرية  تسلييرفالفلسلفة الخاصلة بكيفيلة  :عللى أنله، (1990 سلنة) ،فقد عرف التسويق الداخلي Georgأما      
ينظللر هللذا التعريلل  للتسللويق الللداخلي باعتبللاره تطبيقللات خاصللة مللن إدارة و ، 2فمللن خلللال ر يللة تسللويقية ،المؤسسللةداخللل 

 تسويقية. الموارد البشرية وفق منهج أو ر ية
(، وضللع تعريلل  محللدد للتسللويق الللداخلي، حيللث يللرون أن 1999)سللنة Varey و Lewis كمللا حللاول كللل مللن      

الللداخليين والخللارجيين، وإزالللة المعوقللات  زبللائنف نشللاط رئيسللي يهللدف إلى تطللوير معرفللة كللل مللن ال :يمثللل التسللويق الللداخلي
لا ينظلر للملوظفين فقلط عللى أنهلم زبلائن بلل يعلدهم أن التسويق اللداخلي كما يرون    .3الوظيفية لزيادة الفعالية التنظيميةف

إن هللذا التعريلل  يؤكللد علللى الللدور  .4والمسللاهمة في عمليللة صللنع القللرار ،وتحمللل المسللؤولية ،يمتلكللون حللق المشللاركة ،شللركاء
 المعرفي للتسويق الداخلي، واعتبار العاملين شركاء في المؤسسة.

جلل تقلديم تعريل  أمراجعلة أدبيلات التسلويق اللداخلي، ملن  (2000)سنة  Ahmad  و  Rafiqولقد حاول كل من     
   :6حمد التسويق الداخلي، من خلال عناصره الخمس التاليةأ، ويعرف رفيق و 5دقيق للمفهوم
 ؛إثارة دافعية الموظفين وتحقيق رضاهم .1
 ؛اه، وتحقيق رضزبون الخارجيالتوجه بال .2
 ؛التعاون والتكامل الوظيفي .3
 ؛ع المدخل التسويقي لتحقيق العناصر الثلاثة السابقةاتبا  .4
 ، وكذلب استراتيجيات وظيفية محددة.للمؤسسةتنفيذ استراتيجيات محددة  .5

 يمكن اقتراح التعري  التالي لمفهوم التسويق الداخلي:  ،دلبوتأسيسا على     
للقضلللاء عللللى المقاوملللة ، (4) التسلللويقي يلللة عللللى اسلللتثدام الملللدخلنوالمب ،ف التسلللويق اللللداخلي هلللو تللللب الجهلللود المثططلللة

 المؤسسلللةتجلللاه التنفيلللذ الفعلللال لاسلللتراتيجية  ،( بلللين الملللوظفين3) التنظيميلللة للتغيلللير، ولتحقيلللق التعلللاون والتكاملللل اللللوظيفي
من خلال موظفين محفلزين )للديهم  ،(2) زبون الخارجيوبشكل يمكن في النهاية من تحقيق رضا ال ،واستراتيجياتها الوظيفية

ويرز هذا التعري  البعلد الاسلتراتيجي التنظيملي الهلادف والمثطلط للتسلويق  .زبون الخارجيوموجهين بال، (1دافعية ( )ال
 الداخلي باعتباره وسيلة للقضاء على مقاومة التغيير، وتحقيق التكامل الوظيفي، والرضا للزبونين الخارجي والداخلي.

                                                 
 ؛40صالح عمرو كرامة الجريري، فمرجع سبق دكرهف، ص 1
 .152محمد عبد العظيم أبو النجا، فمرجع سبق دكرهف، ص   2
 .413 د الفتاح النسور، عبد الرحمان بن عبد الله الصغير، فمرجع سبق دكرهف، صأياد عب  3
 .107ص، 2009العربية للتنمية الإدارية،  الأردن: المنظمة، 2ط، فالتمكين كمفهوم  إدار  معاصر ي ملحم، ف  4

5
 Vinko Logaj, Anita Trnavcevic, Internal Marketing and Schools: The Slovenian Case Study, Vol 04, 2006, p85. 

6
 Dubravka Sincic, Nina Polo Skivokic, OP-Cit , p 05. 

  .162-161 ص محمد عبد العظيم أبو النجا، فمرجع سبق دكرهف، ص -
 .الأرقام الموجودة بين قوسين، تشير إلى العناصر الخمس الرئيسية للتسويق الداخلي                              
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الخدملة الناجحلة يجلب عليهلا أولا أن تبيلع وظائفهلا للعلاملين بهلا قبلل  سلةأن مؤس ،(2003)سنة  Kotlerوقد اقترح      
ةانللللب السلللللع  ،إدا م تسللللوق المفللللاهيم والللللنظم والتوجهللللات . حيللللث أن المؤسسللللة1أن تبيللللع خللللدماتها للزبللللائن في الخللللار ف
ر أملللرا صلللعب يعتللل ،وايفلللاظ علللليهم ،فلللان زاحهلللا في جلللذب زبلللائن خلللارجيين ،والخلللدمات إلى العلللاملين داخلللل المؤسسلللة

والللذين  لللديها،تطللوير وتحفيللز وتنميللة القللو  العاملللة و تللدريب و لتوظيلل  ن المؤسسللة الخدميللة مللدعوة إ. ومللن   فلل2التحقيللق
   .شكل ممكن بأفضل ،لديهم القدرة على خدمة الجمهور المستهدف

وتقويتهلا، ويكلون  ةر ثقافلة الخدملولريقة نظمية لتطوي ،وآخرون يرون أن التسويق الداخلي هو: ففلسفة لإدارة الأفراد     
توجلله نحللو اليكللون هنللاك اعتنللاق بحيللث (، تعلللى الزبللون )مللن خلللال المهللارا التركيللز علللى كيفيللة تطللوير عللاملين حريصللين
ويركز هذا التعري  عللى العلاقلة الوليلدة بلين التسلويق اللداخلي وبنلاء ثقافلة  .3الزبون، ووجود ثقافة الخدمة لد  العاملينف

 في المؤسسة.خدمة قوية 
 :4ويمكن تلخي  النقاط الأساسية للتسويق الداخلي بما يلي     
والاسللتراتيجيات  ،بللرامج خدملة الزبلونبلل مرتبطللة ملع بعضلها، وملع هلو للليس أنشلطة منفصللة،  التسلويق اللداخلي -

  ؛والأعمال الكلية
هلي النقطلة اياضلة لنجلاح التسويق اللداخلي هيكلل تمهيلدي للنشلاط التسلويقي الخلارجي، وتعلد الاتصلالات يعد  -

 ؛التسويق الداخلي
وتقلليا الصلراع داخلل نطلاق الكلادر  المسلتدامة، هناك دور حاسم للتسويق الداخلي في اكتساب الميزة التنافسية -

 الخدمية؛ الوظيفي للمؤسسة

عدة الت كللل البطلليء للحللاجز مللا بللين الأقسللام والوظللائ ، وللله دور مهللم في المسللاعلللى التسللويق الللداخلي يعمللل  -
 لتوازن ما بين التسويق والعمليات؛بإيجاد ا

عنلدما يكلون الالتلزام علالي عنلد المسلتويات العليلا في الإدارة، وكلذلب يلتلزم  ،يكون التسلويق اللداخلي أكثلر زاحلا -
 ويكون أسلوب التسيير المفتوح هو الأسلوب السائد. ،به كافة العاملين

إلا أنهللا تشللترك في فكللرة مفادهللا أن التسللويق الللداخلي هللو  -غللم اختلافهللار -يمكللن القللول أن هللذه التعللاري   ،وإجمللالا     
ملللن خلللال إشلللباع  ،وبللين العللاملين والإدارة ،، هللدفها بنلللاء علاقللات داخليللة جيلللدة بللين العلللاملينتسللييرية وتسلللويقيةفلسللفة 

اخليللين حقيقيللين لهللا. عللن لريللق التحفيللز والتللدريب والتشللجيع والمكافللأة، واعتبللارهم زبللائن د ،حاجللات ورغبللات العللاملين
وهللللذا لتحقيللللق رضللللا العللللاملين والزبللللائن وتحسللللين جللللودة الخدمللللة. وتسللللعى الفلسللللفة التسللللويقية الداخليللللة إلى تطللللوير بللللرامج 

أن تكلون  واستراتيجيات تنظيمية، تعزز رضا العلاملين بلنفس المقلدار المعطلى لخطلط التسلويق الخارجيلة، والل  يفلتر  دائملا

                                                 
1
 Dubravka Sincic, Nina Polo Skivokic, OP-Cit , p 05.  

 .406، ص 1996ف، مصر: الدار الجامعية، قرااات في إدارة التسويقمحمد فريد الصحن، ف  2
 .82، فمرجع سبق دكرهف، صكلسي هسو، توم بورز  3
 . بتصرف312-311، فمرجع سبق دكرهف، ص صتيسير العجارمة  4
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يعتر التسويق الداخلي متطلبا سلابقا لأداء التسلويق الخلارجي وفق دلب، . و ات الزبائن الخارجينلتلبية للب ،حديثة ومطورة
   الناجق.
وبالتللالي، ينبغللي علللى المؤسسللة الخدميللة أن لا تعتمللد فقللط علللى التسللويق الخللارجي، مللن خلللال تنميللة العمليللات دات      

خلال تنمية العمليات دات العلاقلة بلين العلاملين والزبلائن، ولكلن العلاقة بينها وبين الزبائن، وعلى التسويق التفاعلي، من 
أيضا يجب عليها تجسيد التسويق الداخلي، بتكوين الكفاءات وتحسين الأداء الوظيفي للعاملين، سعيا وراء تحقيلق التجربلة 

ء بلأداء مهلامهم، بطريقلة تلدفع الإيجابية للزبون الخارجي. كما أن تطوير العلاقة بين المؤسسة والعاملين للديها، يسلمق لهلؤلا
 .1الى تحسين الصورة الذهنية، وتطوير العلاقة الدائمة والمربحة مع الزبائن الخارجيين

 :  : مراحل تنمية وتطور مفهوم التسويق الداخليثالثا
   :2وهي ،به مفهوم التسويق الداخلي الذي مر ،يق  عليها التطور الفعلي ،رصد ثلاثة أشكال مختلفة يمكن     

 المرحلة الأولى: دافعية ورضا الموظف: 
وتحديلللدا كتابلللات  -خللللال المرحللللة الاولى لتطلللوير مفهلللوم التسلللويق اللللداخلي ،ركلللزت الغالبيلللة العظملللى ملللن الكتابلللات     

Berry نقطلة البدايلة لتفعيلل و والأعمال ال  يقلوم بهلا داخلهلا.  المؤسسةورضاه عن  ،على قضية دافعية الموظ  -وزملا ه
 ثابلة الترملومتر  ،تتمثل في ضرورة الاهتمام بتحقيق الاشباع والرضا للموظل ، حيلث يمكلن اعتبلار هلذا الرضلا ،لمفهومهذا ا
 .المؤسساتسواق ال  تستهدفها في الأ ،الخارجي زبونمن خلاله قيا  رضا ال يمكنالذي 
داخليللين، والتعامللل مللع  زبللائنباعتبللارهم ومللن هنللا بللدأت الكتابللات التسللويقية تؤكللد علللى ضللرورة النظللر إلى المللوظفين      

 زبللللائنالوظللللائ  باعتبارهللللا منتجللللات يجللللب أن يللللتم تصللللميمها بشللللكل جيللللد لإرضللللاء واشللللباع حاجللللات ورغبللللات هللللؤلاء ال
 الداخليين. 

 : زبونالتوجه بال: المرحلة الثانية
هتمام بالتفاعلل اللذي إلى ضرورة الا، حيث دعى (1981سنة ) Gronroos أعمال من خلال وظهرت هذه المرحلة     

أثنلاء تقلديم وأداء الخدملة. ويعل  هلذا تغلغلل الموظل  بشلكل كبلير في الخدملة الل  يؤديهلا، الأملر  زبلائنيتم بلين الملوظفين وال
التســـويق  أضلللاهعللللى ملللا   Gronroosحيلللال تقديمللله لهلللا. وملللن هنلللا ركلللز  زبلللوناللللذي يجعلللله في حاللللة تفاعلللل دائلللم ملللع ال

كللذلب علللى أن   Gronroosأفللراد عللاملين لللديهم عقليللة بيعيللة مميللزة. كمللا يؤكللد لتسللويق وجللود ويتطلللب هللذا ا، التفــاعلي
لتفعيلل علاقلات  المؤسسلةمفهوم التسويق الداخلي يستلزم أيضلا ضلرورة وجلود تكاملل بلين مختلل  الوظلائ  اييويلة داخلل 

بالإضلافة إلى  - ويق اللداخلي لينطلويبتوسيع تعريفه الأصلي للتس (1985سنة )  Gronroosقد قام و . الزبائنمميزة مع 
 .باعتبارهم سوق داخليبالمؤسسات، على ضرورة أداء أنشطة التسويق بشكل داخلي مع الموظفين العاملين  -ما قدمه
 
   

                                                 
، ص 2016، الأردن: دار أسامة للنشر والتوزيع، نبلاء ناشرون وموزعون، 1ف، طةمن الأسس المفاهمية الى القرارات التسويقي -إدارة العلامات التجاريةفلرادي سفيان الورثيلاني،  1

188. 
 . بتصرف161-154محمد عبد العظيم أبو النجا، فمرجع سبق دكرهف، ص ص   2
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   التغيير: تسييرتنفيذ الاستراتيجية و  -توسيع مفهوم التسويق الداخلي :ةالثالثالمرحلة 
توضليق دور التسلويق اللداخلي كوسليلة لتنفيلذ اسلتراتيجية  نحلو ،عدد ملن الكتلاب توجهبدأت هذه المرحلة من خلال      

الموظفين نحلو  تسييرمن أوائل الكتاب الذين نادوا بالدور المحتمل للتسويق الداخلي كوسيلة ل Winter. وقد كان المؤسسة
 تحقيق الاهداف التنظيمية. 

كميكللانيزم يسللاعد علللى تحقيللق   الللداخلي التسللويق انيللة اسللتثداميلاحللظ أن هنللاك تزايللد في القناعللات اللل  تللر  إمكو      
إلى دور التسلللويق  ،(1992سلللنة ) McAfee وGlassman كلللل ملللن   . وملللن هنلللا يشللليرؤسسلللةالتكاملللل اللللوظيفي بالم

فكلللار في هلللذه هلللم الأأبالمؤسسلللة. وملللن اللللداخلي في تحقيلللق التكاملللل بلللين الوظلللائ  التسلللويقية وبلللاقي الوظلللائ  الأخلللر  
 ، المشروحة سابقا.Ahmad  و Rafiqزد كذلب كتابات المرحلة، 

 :: أهداا التسويق الداخلي والعوامل المؤثرة فيهارابعا
 أهداا التسويق الداخلي: 4-1
الخدميلة اللدور اياسللم في التلأثير عللى درجلة رضلا الزبللائن، وملن   فلان دللب يتطللب مللن  يلؤدي العلاملون في المؤسسلة     

المتواصل في تهيئة أفرادها العلاملين وتطلويرهم ليكونلوا عللى درجلة عاليلة ملن اللتفهم والمعرفلة العميقلة  الخدمية العمل المؤسسة
ياجات الزبائن ورغباتهم والعمل على كسب رضاهم عن الخدمة المقدملة، إد انله ملن خللال تبل  بلرامج التسلويق اللداخلي 

ويلرز الجلدول . 1فلع كفلاءة الاتصلال بلين العلاملين والزبلائنفي تحسين النشالات الداخلية ور  العلمية يتحقق هدف المؤسسة
 Gronroos التالي أهداف التسويق الداخلي حسب 

 Gronroos : أهداا التسويق الداخلي حسب (03رقم ) الجدول
 التطبيقات مستويات الأهداا

 جعل العاملين أكثر تفهما وتحفزا واهتماما بالزبائن - الهدا العام

 جيالهدا الاستراتي
 

خللق البيئللة الداخليللة اللل  تلدعم الشللعور بللالزبون وتفللتق العقليلة البيعيللة بللين الأفللراد: دعلم الطللرق الإداريللة، دعللم سياسللة  -
 الأفراد.
 دعم سياسة التدريب الداخلي، ودعم إجراءات التثطيط والرقابة. -

 الهدا التكتيكي

بطريقللة معينللة أو يجللب عللليهم دعللم موقلل  معللين، مثلللال،  إن العللاملين يجللب أن يفهمللوا لمللادا يتوقللع مللنهم أن يتصللرفوا -
الخدمة المعطاة أو الخدمة الداعمة يجب عليهم قبول الخدمات والنشالات الأخر  ال  يتوقع منهم دعمهلا عنلد اتصلالهم 

 بالزبائن.
داخليلة والبيلع يجب تطوير الخدمة كامللة وان تقبلل داخليلا قبلل لرحهلا في السلوق، كملا يجلب تفعيلل قنلوات الاتصلال ال -

 الشثصي.

 .415أياد عبد الفتاح النسور، عبد الرحمان بن عبد الله الصغير، فمرجع سبق دكرهف، ص ؛ 343، فمرجع سبق دكرهف، صالمصدر: هاني حامد الضمور
 بتصرف

                                                 
 .42صالح عمرو كرامة الجريري، فمرجع سبق دكرهف، ص 1
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هلو خللق السابق أن الهدف من التسويق الداخلي سواءا كان عام أو اسلتراتيجي أو تكتيكلي  (03رقم ) يرز الجدول     
تتصل  بلروح معنويلة عاليلة، وإحسلا  مهلم بالمسلؤولية مملا يقللل ملن مسلتو  دوران  قوة عمل مستقرة ومتطورة في المؤسسلة

      العمل وزيادة رضا العاملين، وبناء بيئة تنظيمية مستقرة تؤثر إيجابا في تحقيق أهداف المؤسسة.
بضلللمان الهلللدف المتعللللق بتقلللديم أفضلللل معامللللة  ين في المؤسسلللةوإدا كلللان ملللن الممكلللن التأكلللد ملللن ملللد  التلللزام العلللامل     

         للزبللللائن، وأنهللللم متحفللللزون علللللى فعللللل دلللللب، وأنهللللم يللللرون أنفسللللهم يعملللللون بنشللللاط وحمللللا  في تحقيللللق أهللللداف المؤسسللللة
د  عللللى المللل نللله ملللن الثابلللت والاحتملللال الكبلللير هلللو زلللاح المؤسسلللةإف -وإدا كلللان التسلللويق اللللداخلي هلللو المفتلللاح للللذلب -

 .1الطويل
 العوامل المؤثرة في تحديد أهداا التسويق الداخلي: 4-2
تنميللة ثقافللة المؤسسللة، ايفللاظ علللى ثقافللة : هنللاك ثلللاث اتجاهللات تعمللل علللى تحديللد أهللداف التسللويق الللداخلي وهللي     

 :2كالتالي. ويمكن شرحها  وتوجهاتها، وتقديم سلع وخدمات جديدة المؤسسة
لنشلرها لكلي تلتمكن ملن تحقيلق رسلالتها وملن أمثلتهلا: )الزبلون  وهي القيم ال  تسعى المؤسسة :ةؤسستنمية ثقافة الم أ. 

 (.ات...،دائما على حق، السرعة في الأداء، الجودة المتحققة من أول مرة
 لهذا ستكون أهداف التسويق الداخلي هنا:     
 ؛سساتية واضحة للجميع، أي إيجاد رسالة ور ية مؤ  العاملين من فهم رسالة المؤسسةتمكين -
 ؛، أي خلق جو داخلي محفز وموجه نحو خدمة الزبونمية توجهات العاملين نحو الأسواقتن -
 .، أي محاولة إزالة العقبات في وجه الاتصالات الداخلية والخارجيةتنمية مهارات العاملين في تحقيق اتصالات فعالة -
ل وضع الرامج والخطط ال  تضمن ايفاظ على تطبيق ودلب من خلا ة وتوجهاتها:ؤسسالحفاظ على ثقافة الم .ب

 الأداء غير المتكامل. إلىن المعايير والاتجاهات ال  سبق تنميتها ستعود مرة أخر  إهذه القيم وإلا ف

 ولهذا ستكون أهداف التسويق الداخلي هنا:
 ؛الزبونة مشجعة لدعم توجهات العاملين نحو ؤسسضمان أن الممارسات التسييرية داخل الم -
 ضمان تدفق المعلومات وحصول العاملين على المعلومات المطلوبة ال  تمكنهم من ازاز المهام المطلوبة بكفاءة عالية. -

 أي أن أهداف التسويق الداخلي في الجانب تتجسد في منظومة تسييرية موجهة بالزبون، ومدعمة  نظومة معلوماتية.

التسويق الداخلي دورا هاما كأسلوب منظم للتعامل مع الخطط حيث يلعب  تقديم سلع وخدمات جديدة: .ج
 التسويقية الجديدة والسلع والخدمات الجديدة ال  تقدمها المؤسسة.

 ولهذا ستكون أهداف التسويق الداخلي هنا:
ديم جميع ، أي تقجعل العاملين على دراية كاملة بالاستراتيجيات التسويقية المرتبطة بتقديم السلع والخدمات الجديدة -

 المعلومات التسويقية عن المنتجات الجديدة للعاملين؛

                                                 
 .42صالح عمرو كرامة الجريري، فمرجع سبق دكرهف، ص 1
 .57، ص2006(ف، مصر: منشاة المعارف للطباعة والنشر، الاتجاهات الحديثة للتسويق )محور الأداا في الكيانات والاندماجات الاقتصاديةعماد صفر سالمان، ف 2
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أن تكون هناك مناعة كافية لد  العاملين  اهية الاستراتيجيات التسويقية بصفة عامة والاستراتيجيات الترويجية على  -
 ، أي وضوح الاستراتيجيات التسويقية الاتصالية لد  العاملين؛وجه الخصوص

أو تقديم  دراية بالأدوار المثتلفة المطلوبة منهم وهم بصدد تطبيق الاستراتيجيات الجديدةأن يكون العاملون على  -
 .، أي وضوح الأدوار والمهام الخاصة بكيفية خدمة الزبائن واشباع حاجاتهمالمنتجات الجديدة

 المطلب الثاني: التسويق الداخلي )الوظائف، الفوائد والبرامج(
عدة مهام ووظائ ، ومن خلال تطبيق هذه الوظائ  تظهر فوائد التسويق الداخلي على  ينب  التسويق الداخلي على   

 .الفرد والمؤسسة والمحيط
 أولا: مهام التسويق الداخلي:

 : الإعلام، تطوير وتنمية الكفاءات والتحفيز.1يمكن تلثيا مهام أو ادوار التسويق الداخلي في ثلاث عناصر هي   
نحو تحقيق الأهداف الاقتصادية  التسويق الداخلي بتوجيه كل الطاقات الداخلية للمؤسسةيقوم   المهمة الإعلامية: -

  ؛والتجارية، ويعتر الإعلام الداخلي احد المفاتيق الأساسية للتسويق الداخلي
هي  تقع مسؤولية تطوير وتنمية الكفاءات البشرية على عاتق الإدارة العليا، وهذه الأخيرة تطوير وتنمية الكفااات: -

المسؤولة عن تنفيذ وتطبيق برامج التسويق الداخلي من خلال دراسة حاجات ورغبات العاملين والعمل على 
  ؛إشباعها، وبالتالي تحقيق الرضا الوظيفي للعاملين. هذا الرضا يؤدي إلى تنمية الكفاءات المتميزة

ايللوافز مللن امليللات دات التللأثير المباشللر  يعتللر التحفيللز مللن المهللام الأساسللية للتسللويق الللداخلي، حيللث أن التحفيــز: -
 على سلوك وإنتاجية الأفراد.

إن النقلللاط سلللالفة اكلللر تلللرز أهلللم وظلللائ  التسلللويق اللللداخلي، والمرتبطلللة بالجانلللب الاعلاملللي، وجانلللب تسللليير وتنميلللة      
 الكفاءات، وجانب التحفيز والتشجيع.
 ثانيا: مرتكزات التسويق الداخلي:

 تسويق الداخلي على الاهتمام بالعنصر البشري داخلل المنظملة لأنله حجلر الزاويلة في زلاح المؤسسلاتيستند مفهوم ال     
 :2في ظل المنافسة القوية الراهنة، وهو يرتكز على عمليتين أساسيتين هما

وأهللدافها ونشللر الفكللر الخللاص بالتعامللل مللع الزبللائن  أي توجيلله كافللة العللاملين نحللو المؤسسللة تســيير الاتجاهــات: -
 ؛نشر الفكر التسويقي داخل المؤسسةو 
وهللي تعلل  ضللمان وجللود نظللام جيللد للاتصللال بللين المسللتويات التسللييرية المثتلفللة، وضللمان  تســيير الاتصــالات: -

تلللدفق المعلوملللات الللل  تمكلللنهم ملللن ازلللاز الأعملللال المطلوبلللة ملللنهم وخاصلللة تللللب الوظلللائ  دات الصللللة المباشلللرة 
 بالزبائن.

                                                 
1 PIERE LOUIS DUBOIS, ALIN JOBERT, Le Marketing Fondement et Pratique, 3

ème
 ED, France : Economica, 

1998, p480.  
 .57-56صص عماد صفر سالمان، فمرجع سبق دكرهف،   2
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تللرز أن التسللويق الللداخلي يرتكللز في آليللة عمللله علللى نقطتللين همللا تسلليير الاتجاهللات، ومحاولللة إن النقللاط سللالفة اكللر      
 تعديلها نحو خدمة الزبون والاهتمام به، وتسيير الاتصالات وضمان تقديم المعلومات.

 ثالثا: فوائد التسويق الداخلي:
ملا هلو  اللداخلي، حيلث أن التسلويق اللداخلي أن تج  فوائلد علدة ملن خللال تبنيهلا لفلسلفة التسلويق يمكن للمؤسسة     

كملا أن السلوق الخلارجي  إلا مدخل استراتيجي لمواجهة مواق  وسلوكات العاملين وتوجيهها نحلو الهلدف العلام للمؤسسلة
ن فوائللد التسللويق إ. ومللن خلللال هللذا فلل1تللرز كفاءتلله مللن خلللال مللد  تلللا م الأعمللال والأنشللطة الداخليللة ومللد  فعاليتهللا

إحلداث التلوازن بلين  إلىمن في تخفيض معدلات العمالة وتحقيق مستويات عليا من الرضا الوظيفي، بالإضلافة الداخلي تك
متطلبلللات السلللوق الداخليلللة والخارجيلللة. ويقلللول بعلللض البلللاحثون في هلللذا المجلللال أن التسلللويق اللللداخلي يعللل  تحقيلللق الرضلللا 

سللوك ايجلا  للد  العلاملين ينلتج عنله ولاء والتلزام تنظيملي  أشل، وبالتلالي ين الوظيفي للعاملين ورفع روح اعتزازهم بالمؤسسة
هملا علاملين مهملين للاسلتفادة ملن السللوك  للمؤسسة. كما افلتر  هلؤلاء البلاحثون أن الرضلا اللوظيفي والاعتلزاز بالمؤسسلة

 الايجا  للموظفين.
 :2وهناك ثلاث مجالات يلعب التسويق الداخلي دورا رئيسيا فيها هي      
مثلللل تقلللديم  فقلللد يسلللتثدم التسلللويق اللللداخلي لإحلللداث وقبلللول الأنظملللة الجديلللدة داخلللل المؤسسلللة لتغييـــر:إدارة ا -

 ؛تكنولوجيا المعلومات وممارسات أعمال جديدة وتغيرات أخر 
ن جميلع العلاملين ، واعتبلار أة وقواهلاؤسسلبنلاء المعرفلة والتقلدير لأهلداف الم ودلب ملن خللال بناا الصورة العامة: -

 ؛تملون للمؤسسةهم سفراء مح
واللل  تهللدف إلى تخفلليض التللداخل والصللراع الللوظيفي الللداخلي، وتطللوير الللرامج  التســويق الــداخلي: اســتراتيجية -

 التعاونية وبناء الالتزام المطلوب لجعل استراتيجيات التسويق الخارجية تعمل.

دورا بللارزا، وعلللى رأسللها التغيللير وتسللييره، إن النقللاط السللابقة تظهللر أهللم الجوانللب اللل  يلعللب فيهللا التسللويق الللداخلي      
وبناء صورة دهنيلة عاملة حلول المؤسسلة في أوسلاط جمهلور العلاملين والزبلائن، وتقلليا التلداخل والصلراع اللوظيفي، وتطلوير 

 العمل الجماعي.
   :التسويق الداخليبرامج رابعا: 
: بلرامج المشلاركة 3، هملانلوعين ملن اللرامجبنلاءا عللى  ، ويتم دللبالتسويق الداخلي ةارسمم يةكيفخيرة، بوتهتم هذه الأ     

 في المبيعات، وبرامج المشاركة في المكاسب.
 
 

                                                 
1
 Dubravka Sincic, Nina Polo Skivokic, “OP Cit”, p 04.  

 .344-343صص ، فمرجع سبق دكرهف،  هاني حامد الضمور  2
 . بتصرف؛184-183-182ص  صفمرجع سبق دكرهف، معرا  هواري وآخرون،   3
 .171-166 ص محمد عبد العظيم أبو النجا، فمرجع سبق دكرهف، ص -
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   :برامج المشاركة في المبيعات/ 1.4

تمثل هذه الرامج لريقة يتم استثدامها لتحقيق مبيعات من خلال أكثر من وحدة تنظيمية، أو ملن خللال أكثلر ملن      
رامج علللى تنميللة وتطللوير الاسللتعداد والامكانللات البيعيللة لللد  العللاملين أيللا كللان مللوقعهم موظلل . وتقللوم فلسللفة تلللب اللل

، وللمشلاركة في بيلع علرو  الشلركة الل  ينتملون اليهلا، وبنلاء زبونالوظيفي. حيلث يلتم إثلارة حماسلهم ودافعيلتهم للتوجله بلال
نظلم ، والتلزام الإدارة بالرنلامج تبل  ،التلدريب في ف تتمثلل جوهريلة عناصلر ثلاثلة .زبلائنعلاقات جيدة ولويلة الأجل ملع ال
 .فتعويضات وحوافز خاصة بالرنامج

   :برامج المشاركة في المكاسب /2.4

، حيلللث يلللتم احتسلللاب المكافللل ت وايلللوافز للعلللاملين بنلللاءا عللللى ملللد  المؤسسلللةوهلللي بلللرامج تهلللدف إلى زيلللادة ربحيلللة      
نظر الكثير من كتاب التسويق غلى برامج المشاركة في المكاسب عللى أنهلا . ويللمؤسسةمشاركتهم في رفع الانتاجية الكلية 

كملا تجلدر الاشلارة بلأن  ككلل.  المؤسسلةتمثل الطريقة المثلى لتفعيل العمل الجملاعي وتعظليم مخرجلات الموظل  وزيلادة ربحيلة 
 الصناعية.  المؤسساتتلب الرامج قد بدا ظهورها وتطبيقها في 

 الاستراتيجي للتسويق الداخليالمطلب الثالث: التشخي  
للتسيير الاستراتيجي أهمية كبيرة للمؤسسة الاقتصادية الخدمية، ولن يكون هلذا التسليير كفلؤا وفعلالا إلا إدا اشلتمل في      

إلى العلاقللللة الوليللللدة بللللين التسلللليير الاسللللتراتيجي  وفي هللللذا الإلللللار سلللليتم التطللللرق .ثنايللللاه علللللى الفكللللر التسللللويقي الللللداخلي
ق الللداخلي، مللن خلللال معالجللة بعللض المفللاهيم كالأسللواق الداخليللة، والزبللائن الللداخليين، وجللودة الخدمللة الداخليللة، والتسللوي

اسللتراتيجيات المللزيج التسللويقي الللداخلي، مللع التطللرق و وتحليللل الأسللواق الداخليللة، بللرامج وخطللوات واسللتراتيجيات تجزئللة و 
     .قيالتسويق الداخلي الفند دوارألمفهوم وأهداف وعناصر و 

 للتسويق الداخلي: الاستراتيجيةأولا: الركائز 
يقللوم عليهلللا وهللي: تشللثيا أسلللواق التوظيلل ، وتحليلللل  اسلللتراتيجيةإن التسللويق الللداخلي الفعلللال لابللد لللله مللن ركللائز      

 .مفهوم الزبون الداخلي ومفهوم جودة الخدمة الداخلية
 تحليل أسوال التوظيف:/ 1.1
باعتبللارهم أهلللم ملللورد في المؤسسلللة. وملللن  ،الأفللراد دوي المهلللارات أو القلللدرات المطلوبلللة للللىعلللادة ع تبحللث المؤسسلللات     
بتسللللويق نفسللللها إلى المللللوظفين المحتملللللين أو إلى أسللللواق  تقللللوم المؤسسللللات ،جللللل جللللذب هللللؤلاء الأفللللراد والمحافظللللة عللللليهمأ

يلعلب الموظفلون فيهلا دورا جوهريلا  ال  التوظي ، ويعتر هذا التسويق إلى أسواق التوظي  هاما بصفة خاصة للمؤسسات
 .1...ات،مثل السياحة والفندقة والمصارف والمستشفيات ،وبالذات في مجال الخدمات ،لخلق ميزة تنافسية

 يرز قنوات أسواق التوظي . ) 09 (والشكل رقم      
 
 

                                                 
 .415، ص2006المكتب الجامعي ايديث،  ف، مصر:التسويقعبد السلام أبو قح ، نبيلة عبا ، علاء الغرباوي، ف  1
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 (: أسوال التوظيف وقنواتها09الشكل رقم )
  

 
 
 
 
 
 
 

 .416صفمرجع سبق دكرهف، السلام أبو قح ، نبيلة عبا ، علاء الغرباوي،  عبدالمصدر: 
إن الشلللللكل السلللللابق يلللللرز القنلللللوات الرئيسلللللية المسلللللتثدمة في أسلللللواق التوظيللللل  للحصلللللول عللللللى العلللللاملين ملللللن قبلللللل      

للل  تنشللرها المللوظفين المحتملللين للعمللل بالمؤسسللة مللن خلللال الاعلانللات ا التحللاقالمؤسسللات. كمللا يللرز أسللباب وأشللكال 
نترنلللت، أو البحلللث ملللن خللللال الاستشلللاريين، وخاصلللة في حاللللة التعيينلللات في المؤسسلللات في الجرائلللد والمجللللات ومواقلللع الأ

      الوظائ  الهامة، أو مكاتب ووكالات التوظي  الخارجية.
وتعييلنهم. توجله اهتماماتهلا  بتحليلهلا لأسلواق التوظيل ، واسلتقطابها واختيارهلا للعلاملين الأكفلاء، وبعد قيلام المؤسسلة     

 :1نحو تحليل أسواقها الداخلية، من خلال تطبيق استراتيجيات التسويق الداخلي، آخذة في ايسبان بعدين رئيسيين هما
ن كلل فللرد أإلى التأكلد ملن  يعتللر فزبونلا داخليلاف أو ملوردا داخليللا لهلا، وبالتلالي تحتلا  المؤسسللة ن كلل موظل  بالمؤسسلةأ -

 ؛يقدم ويتسلم مستو  عالي من الخدمة الداخلية في المؤسسة
، أي التركيللز علللى يجللب أن يعملللوا معللا لتحقيللق أهللداف، واسللتراتيجيات، ورسللالة المؤسسللة ن جميللع العللاملين بالمؤسسللةأ -

 .العمل الجماعي الهادف
 تشخي  مفهوم الزبون الداخلي:/ 2.1
  التنظليم، ومثلل هلؤلاء الزبلائن يجلب خلدمتهم بطريقلة تللبي ملن خلار  ن الزبلائن هلم أفلراد أو مؤسسلاتأجرت العلادة بل     

بلين المسلتثدم  ن يكونوا راضين عن أداء المؤسسلة. إلا أن هنلاك علاقلات )تفلاعلات( تحلدث داخلل المؤسسلةأحاجاتهم، و 
ه أن ة عليللؤسسللومقللدم الخدمللة، وكللذلب بللين ألللراف شللبكة العمللل في الللداخل. فللالزبون المتصللل بالعللاملين والأقسللام في الم

عليها أن تتعاون إدا كان عليها أن تقلدم خدملة دات   صل على دعم من امخرين في المؤسسة. فالأقسام داخل المؤسسة
في النتيجللة، إدا كانللت الخدمللة الداخليللة ضللعيفة )أي التعللاون بللين الأقسللام والأفللراد داخللل التنظلليم( و . 2جللودة عاليللة للزبللائن

  .يفة )أي خدمة الزبائن(ن الخدمة في الخار  ستكون أيضا ضعإف

                                                 
 .417-416ص ص، 2006ث، ديعبد السلام أبو قح ، نبيلة عبا ، علاء الغرباوي، فالتسويقف، مصر: المكتب الجامعي اي  1
 .407، فمرجع سبق دكرهف، صهاني حامد الضمور  2

العاملون 
 بالمنظمة

البحث من خلال 
 استشاريين

 

 وكالات التوظي 

 

 الإعلانات

 

 العمل الإداري

 

 المشرفون

 

 مديرو الإدارات

 

 مجلس الإدارة
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اللللذي يهلللتم بالعلاقلللات ملللع الزبلللون  ،(Internal Customerوعلللى هلللذا الأسلللا  ظهلللر مفهلللوم الزبلللون اللللداخلي )     
 (. 10) ، كما هو موضق بالشكل رقم1ومقدم الخدمة داخل المؤسسة

 (: وظائف الخدمة الداخلية والزبائن الداخليين10الشكل رقم )
 الخدمة الخارجية        الخار                                                                                                 الداخل               
 مخرجات                                               
 مخر               ل      مدخ   مخر              مدخل                                            
 
 
 تغذية عكسية                                                                                                           تغذية عكسية                                                      تغذية عكسية         
 

 عملية إنتا  الخدمة                                                 
 .408 ، فمرجع سبق دكرهف، ص المصدر: هاني حامد الضمور

سلسلة واسعة من وظائ  الخدمة الداخلية، من خلال الشكل أعلاه، يمكن القول أن مؤسسة الخدمة تتشكل من      
. وهذه الوظائ  خاصة بالزبائن الداخليين لمقدمي خدمة وكل منهما   توضيحه داخل صندوق كما هو مبين في الشكل

خدمات لزبائن داخليين آخرين في المؤسسة. وفي نهاية عملية إنتا  الخدمة، فإن  واداخليين آخرين، وهم أيضا مقدم
 المثرجات النهائية هي الخدمة الخارجية ال  يدركها و صل عليها الزبون النهائي في الخار . 

عندما تدرك أهمية العلاقات للزبون الداخلي من قبل الأفراد داخل المؤسسة، فإنه من السهل جدا تغيير ، ووفق دلب     
ن أاتجاهات العاملين. كما أن مفهوم الزبون الداخلي يعطي بعدا كليا وجديدا للمهام المنجزة داخل المؤسسة. وهذا يع  ب

هي مسؤولية موزعة بل الأقسام المرئية فقط للزبائن في الخار . عملية صنع الجودة في الخدمات ليست وظيفة محصورة في 
 .2شبكة العمل مع المؤسسات الأخر  المتعاونة إضافة إلىيشترك فيها كافة الأفراد والأقسام داخل المؤسسة، 

 تحليل جودة الخدمة الداخلية:/ 3.1
لداخليللة، وهللذا لأن الفكللرة الأساسللية لمفهللوم هنللاك علاقللة وليللدة بللين مفهللوم الزبللون الللداخلي ومفهللوم جللودة الخدمللة ا   

الزبللون الللداخلي هللي اعتبللار العللاملين داخللل المؤسسللة زبللائن فيمللا بيللنهم، وبالتللالي تقللديم خللدمات دات جللودة عاليللة للزبللون 
الداخلي من قبل مقدم الخدمة الداخلي، وهذا تماشليا ملع المفهلوم التقليلدي للتسلويق الخلدمي اللذي يسلعى لتلبيلة حاجلات 

لزبائن الخارجيين من خلال تقديم خدمات دات جلودة مرتفعلة. وملن خللال هلذا نسلتطيع القلول أن الخدملة الخارجيلة هلي ا
في ايقيقللللة نتللللا  الخدمللللة الداخليللللة، والخدمللللة الداخليللللة هللللي المنللللاخ التنظيمللللي الللللداخلي الللللذي يللللوفر للعللللاملين الإمكانللللات 

وفعاليلة عاليلة، بحيلث يسلاهم هلذا الأداء الفاعلل في الرفلع ملن جللودة  والقلدرات الل  تمكلنهم ملن أداء العملل بنوعيلة وكفلاءة
 الخدمات المقدمة. 

                                                 
 .20، ص2003، مصر: مجموعة النيل العربية، 1ف، )ترجمة: شويكار زكي(، طالتدريب على جودة الخدمةتوني نيوباي، ف  1
 .408، فمرجع سبق دكرهف، ص هاني حامد الضمور  2

 مقدم الخدمة      الزبون قدم الخدمةم الزبون الخارجي

 

 مقدم الخدمة  الزبون    
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 :1وتتعزز جودة الخدمة الداخلية من خلال ما يلي      
 يل الثقة بين المسير والمر و ؛توفير مناخ ملائم للإبداع والتميز والتعلم المستمر، وتفع -

 مل؛ن التمكين وحرية التصرف في العتوفير درجات م -

 ؛توفير تدفق مستمر للمعلومات -
 توفير المناخ الملائم للتدريب واكتساب المعرفة والمهارة، وتوفير ايوافز المناسبة. -

 ثانيا: استراتيجيات التسويق الداخلي وشروط نجاحها
ة وفهلم التسلويق اللداخلي عللى الوجله الصلحيق والكفلؤ لا بلد لهلا ملن معرفل ملن تطبيلق لكي تتمكن المؤسسلات الخدميلة   

 .وتشثيا استراتيجيات التسويق الداخلي، ال  من خلالها ينب  مفهوم التسويق الداخلي
 استراتيجيات التسويق الداخلي:/ 1.2
 :2يمكن استعرا  الخطوات الأساسية ال  يجب أن تشتمل عليها استراتيجيات التسويق الداخلي كالتالي    

إن نقطللة البدايللة في تنفيللذ بللرامج التسللويق الللداخلي تتمثللل في أن تللدرك  :(الــداخليين زبــائنال) تحديــد الســول/ 1.1.2
 يؤثر ويتلأثر بالأنشلطة و القلرارات والمنتجلات الل  تقلدمها )العاملين بالمؤسسة(وق داخلي سالإدارة أنها بصدد التعامل مع 
د عللى لريقلة الشلراء الضلم  سللوكه الشلرائي الخلاص بله حيلث يلتم الاعتملا العلاملين ولكلل ملن المؤسسة للسوق الخارجي.

ويعكلللس العلاقلللات داخلللل القسلللم، وبلللين الأقسلللام  وقلللد يتضلللمن  السلللوق كاملللل المؤسسلللة، .3(بلللالأجر العملللل)أي تبلللادل 
 والأنشطة والمسؤوليات. 

يجلللب جملللع المعلوملللات باسلللتمرار وتحليلهلللا ملللن جميلللع المسلللتويات الإداريلللة في المؤسسلللة. وهلللذا  بحـــوث التســـويق:/ 2.1.2
تحديللد الفللرص الداخليللة والخارجيللة، ويجللب أن تكللون كللل منهمللا متطابقللة مللع أنشللطة بحللوث التسللويق الخارجيللة يسللاهم في 

وتساهم بنفس الطريقة في اتخاد القرارات. إن بحوث التسويق الداخلية يجب أن تكشل  الأملور الل  ملن المحتملل أن يكلون 
 لأفراد ومسؤولياتهم. ومواضيع البحث تشتمل على:  دوار األها تأثير على زاح تطبيق برامج التسويق الداخلية و 

يلليم ومحاولللة تعللديل المواقلل  وتوجيههللا نحللو ، أي معرفللة وتقومهمتهللا الأساسللية العللاملين نحللو المؤسسللة تجاهللاتا -
 ؛خدمة المؤسسة 

 ؛، أي تقصي ومعرفة مد  الشعور بالسعادة والارتياح في العملمستويات الرضا الوظيفي -
 ؛، أي معرفة مد  استعداد العاملين للنمو المعرفي والمهارياجة للمعرفة والتعلمتقييم المهارات واي -
 .، أي معرفة الدوافع الكامنة، والأدواق ومكامن النقا الاشباعي لد  العاملينحاجات ورغبات العاملين -

 

                                                 
 تصرفب .147 ي ملحم، فمرجع سبق دكرهف، ص  1
 بتصرف .347-346-345-344، فمرجع سبق دكرهف، ص صهاني حامد الضمور  2
 .  184ص فمرجع سبق دكرهف، معرا  هواري وآخرون،   3
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ملللع السلللوق  ، عنلللد التعامللللالسلللوق الخلللارجي الى قطاعلللات تجزئلللةيمكلللن تطبيلللق نفلللس مفلللاهيم  تجزئـــة الســـول:/ 3.1.2
 :1أربعة مداخل أساسية لتقسيم مجتمع العاملين الى قطاعات هيالداخلي، وهناك 

علا في منلالق جغرافيلة مختلفلة ويفلتر  هلذا و : يمكن تطبيقله بالنسلبة للمؤسسلات الل  تمللب فر التقسيم الجغرافي . أ
 ؛المدخل أن احتياجات و خصائا العاملين تختل  من مكان مخر

 ؛للعاملين، ويتم التعامل مع كل فئة وفق حاجاتهاعمرية الفئات ويكون حسب ال: التقسيم الديمغرافي . ب
وملللن أشلللهر التقسللليمات ويكلللون وفلللق اولللاط الشثصلللية والاتجاهلللات والقللليم واللللتعلم...ات ، : التقســـيم النفســـي . ت

. ويركلللز هلللذا الملللدخل لتقسللليم السلللوق إلى قطاعلللات عللللى ملللا يفكلللر فيللله الفلللرد  (VALS) مقيلللا زلللد النفسلللية 
يعتقللده، ومللن   القلليم اللل  يتمسللب بهللا وتحللرك سلللوكه. كمللا يركللز أيضللا علللى لريقللة معيشللة الفللرد وكيفيللة انفاقلله و 

 ؛لأمواله على وسائل حياته، وهذا ما يكون في النهاية ما يطلق عليه وط ايياة ال  يعيشها الفرد
الللداخليين الى ثلللاث  زبللائنلالللذي يقسللم ا، Jobberمللن أشللهر هللذه التقسلليمات تقسلليم و : التقســيم الســلوكي . ث

 .لسياسات المؤسسة مجموعات هي: مؤيدين ، معارضين ومحايدين
لتحقيلق الدرجلة المثاليلة  ،هذه الخطوة تشتمل على اختيار وتطبيق الأنشطة التسويقية الملائملة العمل التسويقي: /4.1.2

 :2التسويقي الداخلي، المتمثلة في لنجاح التسويق الداخلي. ويتجسد العمل التسويقي في استراتيجيات المزيج
ــتج: . أ بسللط صللورة علللى أنلله تلللب الاسللتراتيجيات والخطللط التسللويقية وغللير التسللويقية أيمكللن وضللع المنللتج في  المن

المزمع تنفيذها، ويتضمن تصميم المنتج تلب القيم والاتجاهات والسلوك الملراد تعديلله لجعلل الخطلط تنفلذ بالطريقلة 
اك العديللد مللن الأبعللاد اللل  يتضللمنها تصللميم المنللتج. وقللد يتطلللب دلللب زيللادة في ميزانيللة اللل  ترغبهللا الإدارة. وهنلل

 ؛التسويق، وتغيير نظام الرقابة المستثدمة في تقييم الأداء التسويقي
أن يلدفعوه عنلد  يتضمن عامل السعر في المزيج التسويقي الداخلي ما تطلبه الإدارة ملن زبائنهلا اللداخليين السعر: . ب

بلللالخطط والاسلللتراتيجيات الجديلللدة المزملللع تنفيلللذها. وقلللد يتضلللمن دللللب التأييلللد لهلللذه الخطلللط، التضلللحية اقتنلللاعهم 
 شروعات واهتماملات أخلر  للعلاملين في إدارات مختلفلة، وضلع أولويلات معينلة للاهتملام بخدملة الزبلون الخلارجي 

مللن دلللب هللو التكلفللة  والأكثللر ...ات.،السياسللات مللن جانللب العللاملين هأكثللر مللن الاهتمللام  للد  الملائمللة لهللذ
السللليكولوجية المرتبطلللة بتبللل  الأفلللراد لوجهلللة نظلللر الإدارة وتغيلللير معتقلللداتهم واتجاهلللاتهم وللللرق عملهلللم لتلللتلاءم ملللع 

 ؛اتجاهات الإدارة ايديثة
 أو المسللار إن قنللوات التوزيللع المسللتثدمة في المللزيج التسللويقي الللداخلي تتعلللق أساسللا بللالطريق التو:يــع )المكــان(: . ت

مللن لقللاءات، واجتماعللات،  الللذي يللتم مللن خلاللله تقللديم المنللتج للزبللائن الللداخليين ووسللائل الاتصللال المسللتثدمة

                                                 
 ؛185 صفمرجع سبق دكرهف، معرا  هواري وآخرون،   1
 بتصرف .174-173-172 ص محمد عبد العظيم أبو النجا، فمرجع سبق دكرهف، ص -
  وهي اختصارvalues life style  وهو يجمع بين القيم و وط ايياة لدفراد داخل المؤسسة لتقسيم السوق الداخلي الى قطاعات. وهو يجمع بين القيمValues وبين وط ايياة الذي

 . 174محمد عبد العظيم أبو النجا، فمرجع سبق دكرهف، ص راجع:  .Life Styleيعتاد عليه الفرد 
 بتصرف . 46-45-44ف، فمرجع سبق دكرهف، ص صلتسويقامحمد فريد الصحن، ف  2
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ملللن  ...ات. وتعتلللر المهلللارات الإداريلللة للمسلللير وقدرتللله عللللى تنظللليم هلللذه اللقلللاءات والنلللدوات،وتلللدريب، ونلللدوات
ومللن   يمكللن اعتبللار  .قيللة ونظللام المتابعللة...اتالعناصللر الأساسللية لتسللليم المنللتج بالإضللافة إلى نظللام ايللوافز والتر 

 ؛ة ونظمها قنوات توزيع للاستراتيجيات التسويقية الداخليةؤسسثقافة الم
إن هلللذه الخطلللوة تتضلللمن القيلللام بنشلللر المعلوملللات التسلللويقية الدقيقلللة وايديثلللة: الداخليلللة  الاتصـــال التســـويقي: . ث

شللاركة في تحقيللق أهلللداف الأفللراد والمؤسسللة. فلللالمجلات . وهللذه الخطلللوة يجللب أن تسللتهدف تشلللجيع الم1والخارجيللة
 والمنشورات الداخلية وتشجيع الاتصال بالاتجاهين هي أمثلة على أنواع بعض المداخل المفيدة بهذا الشأن.

إن الهلدف الكللي يجلب أن يكلون بنلاء البيئلة الداخليلة الل  تتصل  بالمرونلة والاسلتجابة والل   التوجه التسويقي:/ 5.1.2
التسللويقية ومهمتهللا يجللب أن تكللون  خ القلليم المشللتركة والسلللوك الللذي يعكللس أهللداف المؤسسللة. إن أهللداف المؤسسللةترسلل

واضللحة لجميللع العللاملين، وان تحللدد أهللداف وادوار الأفللراد بوضلللوح لكللي تمكللنهم مللن ر يللة مسللاهمتهم في تحقيللق أهلللداف 
 المؤسسة.

 شروط نجاح استراتيجيات التسويق الداخلي:/ 2.2
 :2لنجاح استراتيجيات التسويق الداخلي يجب توافر ثلاث شروط هي      
  الاستراتيجي وجزء لا يتجزأ منه؛اعتبار التسويق الداخلي عنصر مترابط مع التسيير -

 ن خلال الهيكل التنظيمي والإدارة؛تدعيم عمليات التسويق الداخلي م -

 صدر للميزة التنافسية الدائمة.تب  الإدارة العليا لمفهوم التسويق الداخلي واعتباره أهم م -

إن النقللللاط سللللالفة الللللذكر تللللرز أهللللم شللللروط زللللاح اسللللتراتيجيات التسللللويق الللللداخلي، والمتمثلللللة في الللللربط بللللين الفكللللر      
الاستراتيجي والتسويق الداخلي، واللدعم التنظيملي للتسلويق اللداخلي، ووضلع التسلويق اللداخلي ضلمن أهلم مصلادر الميلزة 

 للمؤسسة. التنافسية الدائمة

 ةضيافال مؤسسةالمطلب الرابع: خصوصية التسويق الداخلي في 
تللرز أهميللة التسللويق الللداخلي في المؤسسللات الخدميللة بشللكل عللام والمؤسسللات الفندقيللة بشللكل خللاص، نظللرا للللترابط      

العلللاملين والزبللائن، هلللذا في المؤسسلللة الفندقيللة وإدارتهلللم، إضللافة إلى كثافلللة الاتصللال والاحتكلللاك بللين الشللديد بلللين العللاملين 
 الأمر يجعلنا نشثا التسويق الداخلي وخصوصيته في الصناعات الفندقية.

علللللى اسللللتثدام المنظللللور التسللللويقي لتسلللليير العللللاملين وتنميللللة مهللللاراتهم وقللللدراتهم  التسللللويق الللللداخلي الفنللللدقييعتمللللد      
مللن   تحقيللق  ضلليوفهم،بنللاء علاقللات ليبللة مللع و و  الفندقيللة، وإمكانللاتهم ليكونللوا أكثللر قللدرة علللى تقللديم أفضللل الخللدمات

 ويلللرز هلللذا التعريللل  أهميلللة تطبيلللق المفلللاهيم .3المتمثلللل بشلللكل رئيسلللي في رضلللا الضللليوف وتحقيلللق الربحيلللة هلللدف المؤسسلللة
اسللتعداد والممارسللات التسللويقية علللى العللاملين، خاصللة أولئللب الللذين هللم علللى اتصللال دائللم مللع الضلليوف، ليكونللوا علللى 

 لخدمة الضيوف. وبالتالي تحقيق رضا وولاء الضيوف، والربحية للمؤسسة الفندقية. دائم، ومحفزين
                                                 

 .154حميد عبد النبي الطائي، فمرجع سبق دكرهف، ص 1
 .58عماد صفر سالمان، فمرجع سبق دكرهف، ص 2
 .154حميد عبد النبي الطائي، فمرجع سبق دكرهف، ص 3
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جعللل جميللع العللاملين في مؤسسللة الضلليافة، وعلللى كافللة مسللتوياتهم، علللى بينللة ويهللدف التسللويق الللداخلي الفنللدقي إلى     
وادراكلللاتهم. وهلللذا لتحقيلللق تاملللة ومعرفلللة مطلقلللة بلللدواخل الزبلللائن ملللن حيلللث حاجلللاتهم ورغبلللاتهم ولموحلللاتهم وتطلعلللاتهم 

 .1الخدمات دات الجودة العالية ال  يتوقعها الضيوف في مؤسسة الضيافة المعنية
وقد أظهرت الدراسات الميدانية الل  أجريلت بهلذا الصلدد أن الزبلائن )الضليوف( اللذين  صللون عللى خلدمات جيلدة      

ثاص كمعلدل، بينملا إدا كانلت الخلدمات رديئلة فلإنهم أو فرصة ليبة في مؤسسة ضليافة يتحلدثون علن دللب إلى خمسلة أشل
 .2سوف يتحدثون إلى عشرة أشثاص كمعدل

ومن دلب نستنتج أن الكلملة الطيبلة ملن قبلل الزبلائن )الضليوف( تلعلب دورا هاملا في ردود فعلل الزبلائن الملرتقبين إيجابلا     
فعللى سلبيل المثلال، سليلعب العلاملون في  .فندقيلةوسلبا، وهذا يعتمد بالتأكيد على لبيعلة التسلويق اللداخلي للمؤسسلة ال

المكتب الأمامي للمؤسسلة الفندقيلة دورا هاملا في تكلوين قناعلة أو رضلا الضليوف ملن خللال الاسلتقبال اللطيل  والاحلترام 
والتزويللد بالمعلومللات الضللرورية وتقللديم أفضللل وأحسللن الخللدمات اللل  يرغللب المسللتفيد )الضللي ( ايصللول عليهللا في الوقللت 

 لمناسب وبدون جهد أو عناء.       ا
دراسلللات أن الرنللامج التسلللويقي للمؤسسللة الفندقيلللة يجلللب الضللليوف لهللذه المؤسسلللة إلا أن الللذي يجعلللل  عللدةوأكللدت     

 .   الضيوف يعاودون الزيارة مرات عدة هم العاملون
أي  أن توجلله خللار  المؤسسللة ن الجهللود التسللويقية يجللبأأن المسلليرين الللذين يفكللرون بلل Richard Normannويلر      
لأنهللم يعملللون في القطلللاع الإنتللاجي. أملللا المسلليرين الللذين يعمللللون في القطللاع الخلللدمي  ،لهلللم ايللق في دللللب ،السللوق باتجللاه

وبشلكل خلاص إلى  ،ن جهلودهم التسلويقية يجلب أن تنصلب أولا داخلل مؤسسلاتهمإفل ،وبشكل خاص في صناعة الضليافة
 .   3العاملين فيها

مسلللؤولية التسلللويق اللللداخلي في صلللناعة الضللليافة عللللى علللاتق جميلللع العلللاملين، وهلللذا يعللل  أن لا تكلللون مسلللؤولية وتقلللع      
التسلللويق اللللداخلي حكلللرا عللللى قسلللم المبيعلللات أو التسلللويق. وعليللله فالتسلللويق اللللداخلي يجلللب أن يكلللون جلللزءا ملللن فلسلللفة 

 .ككل  المؤسسة الفندقيةالعاملين و 

                                                 
 .155-154صص حميد عبد النبي الطائي، فمرجع سبق دكرهف،  1

 
 .152صنفس المرجع، 2
 ير فلسفة فنادق وتشRadisson SAS  إلى أن العاملين هم جزء هام من المنتج الذي تقدمه إلى ضيوفها، هذه الفلسفة   إثبات صحتها من خلال إجراء عدة دراسات ميدانية على

 . لمزيد من التفاصيل، راجع: تنظيمات الضيافة
 152حميد عبد النبي الطائي، فمرجع سبق دكرهف، ص -


% من القدرة على الاحتفاظ بالضيوف 5( ال  أظهرت أن Harvard Studiesعلاقة الايجابية بين عدد مرات تكرار الزيارة للضي  والأرباح، تؤكدها الدراسات الميدانية )ن الإولذلب ف 
. ولمزيد من في العودة مرة ثانية إلى المؤسسة أو المكوث فيها فترة ألول ( من الأرباح ال  تحققها المؤسسة الفندقية لقاء قيام العاملين بإقناع الضيوف125-25تقود إلى زيادة تقدر بين )

 التفاصيل، أنظر: 
 .152حميد عبد النبي الطائي، فمرجع سبق دكرهف، ص -
 . 152حميد عبد النبي الطائي، فمرجع سبق دكرهف، ص 3
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فللللإن  ،عللللى الجانللللب امخلللرو  ،البشلللرية انعكاسللللا لتنافسلللية البيئللللة الللل  تعملللل بهللللا المؤسسلللة وتعتلللر أهميلللة تسلللليير الملللوارد     
يمكلللن أن تكلللون إدارة الملللوارد  ،(مثلللل الكثلللير ملللن خلللدمات القطلللاع العلللام) ،الللل  تتمتلللع أسلللواقها نسلللبيا بايمايلللة المؤسسلللات

  .1البشرية فيها أقل توجها نحو الزبون
تؤكللد عللى ضللرورة الاهتملام بعناصللر التسلويق الللداخلي،  ،ات الدراسلة اللل    سلردهاوتأسيسلا علللى ملا تقللدم فلان أدبيلل     

 للللا يسللللاهم في تفعيللللل العلاقللللة بللللين الإدارات الفندقيللللة والعللللاملين مللللن جهللللة،  ،ويتطلللللب مللللن الإدارات الفندقيللللة مواءمتهللللا
 .بائن من جهة أخر والعاملين والز 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
 .617ص فمرجع سبق دكرهف، ،دريان بالمرأ  1
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  وميكانيزمات تجسيدها في مؤسسة الضيافةجودة ثقافة ال المبحث الثالث:
، ينبغي التطرق لتحديد حيثيات ثقافة الجودة وميكانيزمات تجسيدها في مؤسسة الضيافةفي إلار تحليل وتشثيا      
، مع التطرق تسيير الجودة الشاملة كأداة لنشر ثقافة الجودة ، وإبرازالجودة كمنهج عمل للمؤسسة الاقتصادية مفهوم
 .مؤسسة الضيافة ، وكيفية تجسيدها وتبنيها من قبللثقافة الجودة ةالمفاهيمي لر والسياقاتلد

 المطلب الأول: الجودة كمنهج عمل للمؤسسة الاقتصادية
تعد الجودة مطلبا لجميع المؤسسات سواء الخدمية أو الصناعية، العامة أو الخاصة، فهي تشكل عاملا أساسيا لنجاح      

 لها من دور في استغلال الموارد، وتحقيق موقع تنافسي في السوق.  المؤسسات، لما
 أولا: مفهوم الجودة وتطورها التاريخي:

  مفهوم الجودة: /1.1
وال  تع  لبيعة الشثا أو الشيء ودرجة  ،(Qualitas)إلى الكلمة اللاتينية  (Quality)يرجع مفهوم الجودة      
في التوكيد على  يما الدقة والإتقان. فالدين الإسلامي ايني  أعطى اهتماما واسعاوكانت تع  قد. 1والصلاحية الصلابة

سورة التوبة، )العمل الجاد والنافع، وهو ما نصت عليه امية الكريمة فوقل اعملوا فسير  الله عملكم ورسوله والمؤمنونف 
ل  تعظم العمل، ومن أمثلة دلب قول الرسول . أما السيرة النبوية الشريفة فهي غنية بالأحاديث الشريفة ا(105امية 

صلى الله عليه وسلم فإن الله كتب الإحسان في كل شيءف وقوله صلى الله عليه وسلم فإن الله  ب إدا عمل أحدكم 
 .2عملا أن يتقنهف

أي   .3بائنفنية، تلبي رغبات أكر قدر من الز الأولى، لرح منتجات لها خصائا وكان يقصد بالجودة في مراحلها      
 كان التركيز على البعد التق  للجودة.

أما في الوقت ايالي، فقد تغير هذا المفهوم، نتيجة للعديد من العوامل، أبرزها زيادة حدة المنافسة، بسبب عولمة      
لجودة، الاقتصاد والسرعة في تطور احتياجات السوق. حيث أدت هذه العوامل وغيرها إلى إضافة أبعاد جديدة لمفهوم ا

 .4نتج عنها بروز العديد من الاتجاهات، ال  حاولت تعري  هذا المفهوم
 ولتحديد مفهوم الجودة، لا بد من استعرا  التعاري  ال  وضعها الرواد الأوائل للجودة:     
ينظر و  .5الجودة بأنها: فالتوجه لإشباع حاجات ورغبات الزبون في اياضر والمستقبلف Deming Edward يعرف  -

 هذا التعري  للجودة باعتبارها توجه مستمر لتلبية حاجات الزبون المتغيرة.

                                                 
 .  15، ص2002عمان، الطبعة الأولى،  دار صفاء للنشر والتوزيع،  "،الجودة في المنظمات الحديثة"مأمون الدرادكة، لارق الشبلي،   1
 .28، ص2007ف، مجلة الباحث، جامعة قاصدي مرباح بورقلة، العدد الخامس، إدارة الجودة الشاملة والأداا المتميز"بومدين يوس  ،   2
 .103، ص 21ف، مجلة الإدارة، عأساسي لتعزيز القدرة التنافسية للمؤسسة الجودة عاملفتات فوزي، داني الكبير أمعاشو، ف  3
المؤتمر العلمي الدولي حول الجودة والتميز في ف، تقييم مدى ملائمة المناخ التنظيمي والثقافي لتطبيق متطلبات الجودة الشاملة في المؤسسة الصناعيةبولبخ ليلى، صري مقيمق، ف  4

 .05سكيكدة، الجزائر، ص 55أوت  20، جامعة 2007-ماي-8-7منظمات الأعمال، 
 يث يعتر من الذين كانت لهم إسهامات متميزة في هو مستشار أمريكي حاصل على الدكتوراه في الرياضيات والفيزياء، ويلقب بأ  ثورة تسيير الجودة الشاملة، كان نشاله في مجال الجودة، ح

 وساما رفيعا تكريما لدوره في هذا المجال. 1960اليابانيون بفضل فديمنجف في تطوير الجودة في اليابان، حيث قلده الإمرالور فهيروهيتوف سنة  مجال الضبط الإحصائي للعمليات، وقد اعترف
 .8مرجع سبق دكرهف، ص "، ف( في المؤسسات الخدميةTQMإدارة الجودة الشاملة )حمد بن عيشاوي، أ 5
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ويركز هذا التعري  على بعد الانسجام  .1بأن الجودة هي: فالملائمة للغر  أو الاستعمالف Juran Josephوير   -
 .بين ما هو مقدم من قبل المؤسسة وما هو مطلوب من قبل الزبون، في تحديد مفهوم الجودة

هي مسؤولية الجميع، و أن الجودة هي: فالتوافق مع الاحتياجات أو المطابقة للمواصفات،  ph Crosbyوير   -
ينبغي التطابق معها، وأن  ويركز هذا التعري  على أهمية وضع مواصفات للجودة .2ورغبات الزبون هي أسا  التصميمف

 ولية جميع أعضاء المؤسسة.هذه المواصفات مرتبطة برغبات الزبون، وأن الجودة هي مسؤ 
الخدمة، وجودة المعلومات والتشغيل وجودة و ف أن الجودة قد يتسع مداها لتشمل جودة العمل  إيشيكاواوير  ف  -

القسم والنظام، وجودة النا  )المديرين التنفيذيين والمهندسين والموظفين والعمال والزبائن(، وجودة المؤسسة وجودة 
وينظر  .3عل مراقبة الجودة وأبعادها المتعددة، من الأدوات الأساسية لتحقيق الأهداف المنشودةالأهداف، وغيرها. مما يج

 ، حيث لا يربطها فقط بالمنتجات وإوا  ناخ العمل، الأفراد والأهداف،...ات.ذا التعري  للجودة بشكل موسعه
على أنها:  9000قياسية الدولية الإيزولجودة ضمن المواصفات الا (AFNOR)وتعرف الجمعية الفرنسية للتقييس  -

ويركز هذا التعري   .4من الزبائنف فقدرة مجموعة من الخصائا الجوهرية على إرضاء المتطلبات المعلنة أو الضمنية لمجموعة
ية( المنتج )وفقا لخصائصه الجوهر  ارتقاءفي تحديده لمفهوم الجودة على محاولة إرضاء اياجات الظاهرة والكامنة من خلال 

 لهذه اياجات.
 : 5، هيلجودة من ثلاث زوايال ه يمكن النظرنأ  Khasawnehير و      

 ؛، أي أساليب انتا  المنتجات وأشكالهاوالخصائا ال  يتم تطويرها عند تصميم المنتجات، نوعية التصميم . أ
 ؛، أي وظائ  المنتجالسمات ال  تحققها من خلال العمليات ونوعية الإنتا  . ب
  .أي جودة وظائ  المنتج ولرق تسليمه، للمنتج الزبونوهذا يمكن قياسه وملاحظته عند تسليم  ،ءجودة الأدا . ت

أو  وهناك من ير  أن الجودة هي: فمعرفة مادا يريد الزبون، وتحقيق تلب الرغبة له بشكل صحيق، يخلوا من العيوب -
يده لمفهوم الجودة على أهمية العمل الصحيق، ويركز هذا التعري  في تحد .6النواقا، وبأقل التكالي  ومن أول مرةف

 وتجنب الأخطاء من المرة الأولى، في إلار تحقيق رغبات الزبون.
 

                                                 
 .8مرجع سبق دكرهف، ص "ف، ( في المؤسسات الخدميةTQMاملة )إدارة الجودة الشحمد بن عيشاوي، أ 1
 نفس المكان.2 
 .44، ص 1997، السعودية: مكتبة الملب فهد الولنية، 1ف، طإدارة الجودة الشاملة: تطبيقات على القطاع الصحيخالد بن سعد عبد العزيز بن سعيد، ف 3

  Association Française de Normalisatin. 
-7المؤتمر العلمي الدولي حول الجودة والتميز في منظمات الأعمال، ف، تأهيل المؤسسات الجزائرية عن طريق الجودة في إطار الشراكة الجزائرية الأوروبيةارك، حيدر عبا ، فبوعشة مب 4
  .03، ص سكيكدة، الجزائر 55أوت  20، جامعة 2007-ماي-8

5
 Khasawneh. S, et al, “Application of Total Quality Management System (TQMS) And Its Impact on 

Competition Policy In Industrial Plants: An Emperical Study On Facilities of Industrial Sector in Jordan”, Vol 

8, No 1, Far East Journal of Psychology and Business, p2.  
 .192-191، ص ص2003(ف، مصر: المنظمة العربية للتنمية الإدارية،لاتجاهات الحديثة في إدارة المستشفيات )المفاهيم والتطبيقاتاعبد العزيز مخيمر، محمد الطعامنة، ف 6
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فعبارة عن مجموعة من الصفات والخصائا، ال  يتميز بها المنتج، وال  تلبي حاجات وهناك من ير  أن الجودة هي:  -
درته على الأداء، في سبيل الوصول إلى إرضاء هؤلاء الزبائن الزبائن، سواء من حيث تصميم المنتج أو تصنيعه أو ق

 .1وإسعادهمف
فمجموعة الصفات المميزة للمنتج سواء كان سلعة أو خدمة، وال  تؤدي إلى تلبية وهناك من ير  أن الجودة هي:  -

 .2حاجات الزبائنف
 منظوره الخاص. وفقالجودة كل مدخل ير  و ، أن هناك عدة مداخل لتعري  الجودة David Garvin وير   -
مللن خلللال مللا سللبق، يمكللن القللول أن تحقيللق الجللودة لا يقتصللر فقللط علللى الوفللاء باحتياجللات الزبللائن، وتلبيللة رغبللاتهم،      

وإوا يتعداها إلى وضع معايير شاملة تأخذ في اعتبارها اهتمامات المنتج والزبون معا، كما أن شموليلة هلذه المعلايير تجعلهلا لا 
مللا ةانللب واحللد مللن جوانللب المنللتج، وإوللا تتعللداها إلى تحقيللق التميللز في كللل شلليء داخللل المؤسسللة ودلللب في إلللار تتعلللق 
 بالجودة الشاملة. فيعر 

 الخلفية التاريخية للجودة:/ 2.1
إلى فكلرة الشلمولية، وقلد كانلت الفكلرة يابانيلة الأصلل، مرت الجودة  راحل تاريخيلة، كانلت قلد تبللورت عرهلا، لتصلل      

حيللث حللاول اليابللانيون تطبيقهللا في القطللاع الصللناعي، فكانللت النتللائج إيجابيللة جللدا، ممللا جعللل الللدول الغربيللة تأخللذ بهللذه 
الفكلللرة، وكانللللت الولايلللات المتحللللدة ملللن الأوائللللل السلللباقين لللللذلب، وقلللد شمللللل تطبيقهلللا فيمللللا بعلللد علللللى كاملللل القطاعللللات 

 الاقتصادية الإنتاجية والخدمية.
واختصارا لكل ما كتب بشأن المراحل التاريخية ال  اجتازتهلا الجلودة، فلان بعلض الكتابلات حصلرتها في المراحلل الأربعلة      

 ال  يرزها الجدول التالي:
 
 
 
 
 

                                                 
 .17،  ص2008، الأردن: دار صفاء للنشر والتوزيع، 1ف، طإدارة الجودة الشاملة وخدمة العملاافمأمون سليمان الدراركة،  1
ف، )ألروحة دكتوراه في العلوم السياسية، فرع تنظيم حالة الأستاذ الجامعي الجزائر -د البشرية في مؤسسات التعليم العالي في ظل المتغيرات الدولية: إدارة الموار بوحنية قوي، ف 2

 .90، ص2006/2007سياسي وإداري، جامعة الجزائر، غير منشورة(، الجزائر، 
 هناك خمسة مداخل أساسية في تعري  الجودة حسب David Garvin :وهي 

خاضع متغير  الجودة عبارة عنمدخل المنتج في تعريف الجودة )، (الجودة ضمن هذا المدخل هي مفهوم مطلق يعر عن أعلى مستويات التفوق والكمالمدخل المثالية في تعريف الجودة )
الجودة تع  المطابقة مع المتطلبات مدخل التصنيع أو العمليات في تعريف الجودة )(، نعلى إرضاء توقعات الزبو قدرة المنتج  مدخل المستهلك في تعريف الجودة ) ،(للقيا  الدقيق

 .يةيجمع هذا المدخل بين المقاربة التسويقية المبنية على الزبون، ومقاربة المنتج المبنية على العملمدخل القيمة في تعريف الجودة )ووالمواصفات ال  تتعلق بالممارسات التشغيلية والهندسية(، 
يتحمله الزبون في سبيل ايصول على المنافع(. ولمزيد من التفاصيل اللع بهذا  يالتطابق بين الجودة والتكالي  ال  يتحملها المنتج، وبين الجودة والسعر الذ عنوتعر الجودة في هذه ايالة 

 الصدد على:
 ؛10، ص1996ف، مصر، الدار الجامعية، لشاملة في المؤسسات العربيةالمنهج العملي لتطبيق إدارة الجودة ا" فريد عبد الفتاح زين الدين، -
 .339 -337، ص ص 2002، مصر: الدار الجامعية الجديدة، "إستراتيجية  الإنتاج  والعمليات: مدخل إستراتيجينبيل محمد المرسي، ف -
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 (: التطورات التاريخية لمفهوم الجودة04)الجدول رقم 

 الخصائ 
 دةمراحل تطور مفاهيم الجو 

 تسيير الجودة الشاملة توكيد الجودة ضبط الجودة إحصائيا التفتيش
 الأثر الاستراتيجي للجودة. التنسيق بين عمليات الجودة. ضبط الإنتا . تحديد الأخطاء. المهمة الرئيسية

 الهدا
معياريللللللللللللللة المنتجللللللللللللللات 

 بالفحا.
معياريلللللللة المنتجلللللللات  عياريلللللللة 

 الإنتا .
ميم تحسلللين الجلللودة ملللن خللللال التصللل
 والعمليات والعاملين وبيئة العمل.

 رضا الزبائن والعاملين.

النظللللللللللللام، وحاجللللللللللللات الزبللللللللللللائن  النظام. العمليات. المنتج. التركيز
 الداخليين والخارجيين.

 التثطيط الاستراتيجي. برامج ونظم شاملة. نظم وأساليب إحصائية. معايير ومقاييس. الأساليب

قسلللللللللللللللللللللللم التفتللللللللللللللللللللللليش  مسؤولية الجودة
 لفحا.وا

جميلللللللللع أقسلللللللللام المؤسسلللللللللة كلللللللللل  جميع أقسام المنظمة. إدارة الإنتا  والعمليات.
 حسب موقعه.

 تسيير الجودة الشاملة. توكيد الجودة. ضبط الجودة إحصائيا. تفتيش الجودة. المدخل

 وظيفة العاملين بالجودة
التفتلللللللليش، الفحلللللللللا، 
العد، الترتيب لكشل  

 الأخطاء.

اسلللللللللللللللللللللللتثدام الأسلللللللللللللللللللللللاليب 
لكش  الأخطاء  الإحصائية

 ومنع حدوثها.

قيللللللللا  وتخطلللللللليط الجللللللللودة وتصللللللللميم 
 الرامج وتنفيذها لتطوير الجودة.

تحسلين وتطلوير الجلودة الشلاملة، 
 وتب  ثقافة الجودة

 .52-51،ص ص2007، الأردن: دار جرير للنشر والتوزيع، 1المصدر: مهدي السامرائي، فإدارة الجودة الشاملة في القطاعين الإنتاجي والخدميف، ط
يلللرز الجلللدول السلللابق مراحلللل تطلللور مفلللاهيم الجلللودة، وأهلللم الأفكلللار والخصلللائا والمقاربلللات السلللائدة في كلللل مرحللللة،      

ابتداءا من مرحللة التفتليش الل  كانلت تركلز عللى تحديلد الأخطلاء في المنتجلات وفحصلها، وكلان لهلذه الوظيفلة قسلم خلاص 
احصلائيا وفلق معلايير، ملع التركيلز عللى العمليلات ولليس المنتجلات، وكانلت  بهلا، وانتقلالا إلى مرحللة ضلبط جلودة المنتجلات

مصلحة الانتا  والعمليلات مكلفلة بهلذا الشلأن.     الانتقلال إلى مرحللة توكيلد الجلودة، والل  كانلت مهمتهلا التنسليق بلين 
، كمللا تركلز علللى النظلام ككللعمليلات الجلودة، وتحسلين جللودة المنتجلات والعمليلات، ومنللاخ العملل والأفلراد، بحيللث كانلت 

أن مسلللؤولية الجلللودة ملقلللاة عللللى جميلللع أقسلللام المؤسسلللة. وأخللليرا   الانتقلللال إلى مرحللللة تسللليير الجلللودة الشلللاملة، الللل  تعلللا  
   .الجودة بشكل استراتيجي وكمنظومة يتحمل مسؤوليتها الكل، وتعمل على تحقيق رضا الزبونين الداخلي والخارجي

 ية، الأنواع والأبعاد(:ثانيا: الجودة )الأهم
لى أهميللة الجللودة والخسللائر المترتبلللة علللى عللدم تطبيقهللا، وأنلللواع وأبعللاد الجللودة في مجلللال إسلليتم التطللرق في هللذا السلللياق      

 الأعمال.
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 :  والخسائر المترتبة على عدم تطبيقها أهمية الجودة/ 1.2
 :1للجودة، وهذا الاهتمام يعود لعدة اعتبارات هي بأن جميع المؤسسات تعطي اهتماما كبيرا Lewisير        
زيادة الوعي المعرفي للزبائن، حيلث أصلبحت عمليلة الشلراء تتسلم بالتعقيلد والتشلابب، وم يعلد الزبلائن يلترددون في  -

 تقديم الشكاوي بخصوص رداءة السلع والخدمات؛

ئملة للزبلائن، بلالرغم  ملن أن الخلدمات التطور التكنولوجي، الذي ساعد المسليرين في تقلديم خلدمات إضلافية وملا -
 الإنسانية من قبل مقدمي الخدمات دوي الاتصال المباشر بالزبائن؛ ةتحتا  إلى اللمس

تنامي حلدة المنافسلة في قطلاع الخلدمات، وعليله فلإن الجلودة تعتلر ميلزة تنافسلية، تجلر الإدارات عللى أخلذها بعلين  -
 ؛يالاعتبار في نشالها التسويق

، من خلال تطبيق الجودة في أنشطة المؤسسة، ووضع مواصفات قياسية محلددة، تمنلع الغلش التجلاري حماية الزبون -
 .2وتعزز الثقة في منتجات المؤسسة

بالنسبة للاجودة أو )عدم تطبيق الجودة(، كانت المؤسسات في العقود الماضية، تعتر الجودة ملن الأملور المكلفلة، إلا و      
برهنللت عولمللة الاقتصللاد بللأن المنتجللات المتمتعللة بللالجودة، تعللد ضللمانة للرجللوع إلى الاسللتثمار  ،1970أنلله ابتللداءا مللن سللنة 

 السريع. ويمكلن للثسلائر المترتبلة علن اللاجلودة أن تتمثلل في اضلطرابات داخليلة للمؤسسلة، )كتغيلب بعلض الملوارد البشلرية
(. كملللا يمكلللن أن تكلللون هنلللاك اضلللطرابات ، أو سلللوء تسللليير التثلللزين، أو سلللوء تسللليير مناصلللب العملللل،...اتفي المؤسسلللة
 ،لى هلذه الخسلائر المباشلرة للاجلودةإضلافة إو  أو لول انتظلارهم للمنلتج المرغلوب،...ات(. كاحتجاجات الزبائن)خارجية، 

 ،وهلذه الصلورة لا تتعللق بالمؤسسلة فحسلبفي بيئتهلا، المؤسسة  وصورة مصداقية كتزعزع ،خر  غير مباشرةأهناك خسائر 
 .  3وصورته على المستو  العالمي ،الى المجتمع برمته بل قد تمتد
ضللرورة حتميللة، تهللدف إلى ايصللول علللى ميللزات هللو  ،الاهتمللام المتزايللد بللالجودة في المؤسسللات ومنلله يمكللن القللول أن      

وعليله لمنافسلة. تنافسية في ظل التغيرات الدولية وتطور الأسواق العالميلة، وتزايلد للبلات الزبلائن عللى الجلودة، وزيلادة حلدة ا
أضللحت الجللودة سلللاحا اسللتراتيجيا للحصللول علللى هللذه الميللزات، في ظللل الانفتللاح علللى التجللارة الدوليللة، وزوال ايللواجز، 

 .4والسعي للحصول على شهادات المطابقة العالمية
 أنواع الجودة: / 2.2
 :5يمكن تصني  الجودة إلى نوعين، هما      
 ن خلال إدارتها وعملياتها تحقق توقعات الأسواق المستهدفة؛وتع  أن المؤسسة م جودة التطابق: . أ

                                                 
 .88، ص2003، الأردن: الوراق للنشر والتوزيع،1ف، طISOوالايزو  TQMإدارة الجودة الشاملة ، ف وآخرونحميد عبد النبي الطائي،  1
 .33ص، 2006شروق للنشر والتوزيع، ، ليبيا: ال1ف،ط(إدارة الجودة في الخدمات )مفاهيم وعملياتقاسم ناي  علوان المحياوي،ف 2
 .126-125 ص ، ص2012، المغرب: منشورات عام التربية، 1ف، طتدبير الموارد البشريةعبد الكريم غريب، ف 3
ف، مجلة الباحث، جامعة قاصدي مرباح باتنة( -عين توتة–الجودة كمدخل لتحسين الأداا الإنتاجي للمؤسسات الصناعية الجزائرية )دراسة ميدانية لشركة الاسمن  الهام  ياوي، ف 4

 .49، ص2007، 05العدد بورقلة(،
 .35-34ص ص  ،2005رية، العربية للتنمية الإداف، مصر: المنظمة التسويق بالعلاقاتفمنى شفيق،  5
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وتع  أن المؤسسة من خلال إدارتها وعملياتها تحقق رضا الزبون ملن خللال معلايير أداء عاليلة، و لا  جودة الأداا: . ب
  قق متطلبات الجودة الشاملة.

ا: جلودة التطلابق )أي العمللل عللى تحقيلق توقعللات تلرز النقلاط سلالفة الللذكر أنلواع الجلودة ممثلللة في نلوعين أساسليين هملل     
المنلللتج إلى هلللذا المطللللب(، وجلللودة الأداء ) أي تكلللريس الاعتماديلللة وجلللودة وظلللائ  المنلللتج، والتفاعلللل  ارتقلللاءالزبلللائن، ملللن 

 والعمليات والتسيير(
 أبعاد الجودة:/ 3.2
  :1يمكن إيجاز أبعاد الجودة، في ما يلي      
 الأساسية، مثل: وضوح الألوان، السرعة بالنسبة للماكنة...إلى غير دلب؛ وهو خصائا المنتج الأداا: -

 وهو خصائا المنتج الثانوية؛ المظهر: -

 أي الإنتا  حسب المواصفات المطلوبة أو معايير الصناعة؛ المطابقة: -

 أي مد  ثبات الأداء  رور الوقت؛ الاعتمادية: -

 أي العمر التشغيلي المتوقع؛ الصلاحية: -

 مثل حل المشكلات، والاهتمام بالشكاو ، بالإضافة إلى مد  سهولة التصحيق؛ لمقدمة:الخدمات ا -

 أي مد  تجاوب البائع مع الزبون، مثل: اللط  والكياسة في التعامل؛ الاستجابة: -

ويقصلللد بهلللا المعلللايير الذوقيلللة لدفلللراد حلللول المنتجلللات، المتمثللللة بلللالمظهر الخلللارجي اللللذي يعكلللس ملللد   الجماليـــة: -
 فراد اتجاه منتج معين، ويتضمن متغيرات مثل: النظر، المس، الصوت، الذوق، الرائحة...ات؛شعور الأ

 أي الخرة والمعلومات السابقة عن المنتج. السمعة: -

توضق النقاط السابقة أبعاد الجودة، والل  تتجسلد في أداء المنلتج وخصائصله ومظهلره، ومطابقتله للمعلايير واياجلات،      
لاحيته، والخلللدمات المقدملللة معللله، والاسلللتجابة والجماليللة والسلللمعة، وتشلللكل هلللذه الأبعلللاد مجتمعلللة منظوملللة واعتماديتلله وصللل

 جودة المنتج والمؤسسة ككل.
 تسيير الجودة الشاملة كأداة لنشر ثقافة الجودة المطلب الثاني:

ا الملللدخل أحلللد أبلللرز المفلللاهيم ملللن أشلللهر الملللداخل لبنلللاء الجلللودة، ملللا يعلللرف  لللدخل تسللليير الجلللودة الشلللاملة، ويعلللد هلللذ     
التسلييرية ايديثلة، الل  تعملل عللى إحلداث تغيليرات جذريلة في أسللوب عملل المؤسسلة، وفي فلسلفتها وأهلدافها، وتكييفهللا 

 .2ةؤسسمع احتياجات ورغبات الزبون الداخلي والخارجي، من خلال التميز والجودة في جميع أنشطة الم
 

                                                 
 ،22-21، ص ص2006، الأردن: دار وائل للنشر، 2(ف، طإدارة الجودة الشاملة )مفاهيم وتطبيقاتفمحفوظ احمد جودة،  1
 ،سكيكدة، الجزائر 55أوت  20معة ، جا2007-ماي-8-7المؤتمر العلمي الدولي حول الجودة والتميز في منظمات الأعمال،  "،الجودة والعلاقة مع الموردين والزبائن، "جمعة هوام -
 .04ص

2
 العلوم في دولة دكتوراه ألروحة)ف، (والمعرفة الجودة الاقتصادية )مدخل للمؤسسة التنافسية الميزة الكفااات على وتنمية البشرية للموارد الاستراتيجي التسيير أثرف ضيه،  ضلالي 

 .125ص، 2005، (الجزائر جامعةالتسيير،  الاقتصادية، تخصا
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     ة:الجودة الشامل أولا: مفهوم تسيير
 يمكن إبراز مفهوم تسيير الجودة الشاملة، من خلال التعاري  التالية:     
 البشلرية الملوارد توجهلات في تغيلير بإحلداث ،الزبلون رضلا لتحقيلق يسلعى ،تسلييري فنظلام تسليير الجلودة الشلاملة هلو: -

 ،للمؤسسلة بانتملائهم الشلعور وزيلادة لية،والتشغي والوظيفية الاستراتيجية القرارات وتنفيذ اتخاد في ومشاركتهم والكفاءات،
 في الأمثل التنظيمي السلوك ويشجع واحد، فريق ضمن الأداء تحسين على والكفاءات البشرية المواردهذا النظام  ويشجع
 تحسلين تهلدف إلىالل   والكفلاءات، والقلدرات المهلارات عللى بالاعتملاد الزبلون، رغبلات لتحقيلق وفاعليلة بكفلاءة الأداء،

1المستدامةف التنافسية الميزة وتحقيق مستمرة، بصفة الإنتاجية وزيادة ،دةالجو 
.  

أن أعلللى مسللتو  مللن الللوعي بللالجودة هللو تطبيللق مبللدأ تسلليير الجللودة الشللاملة وهللو: فمللدخل  عللدد مللن الكتللابويللر   -
 .2شامل يتضمن بناء الجودة داخل التنظيم، كطريقة لزيادة رضا الزبونف

ملللن  لتحسلللين المسلللتمر في كلللل مسلللتو لوهلللي وسللليلة  لللللإدارة،فلسلللفة تشلللكل وودجلللا جديلللدا : فابأنهللل هلللا،فيعر كملللا   ت  -
بنللاءا علللى  ،ممللا يجسللد البيئللة الداعمللة ،ودمللج الأفللراد والأنظمللةمؤسسللة، للوفي كللل المجللالات الوظيفيللة  ،مسللتويات التشللغيل
رضلا تحقيلق تغيلير الثقافلة التنظيميلة بهلدف ، ملع الحبالتعاون ملع أصلحاب المصل ،وتطوير كفاءة العاملين ،التزام الإدارة العليا

 .3زبائنفال
نظلللام تسلللييري، وظيفتللله تحقيللق رضلللا الزبلللون، ملللن هللو  تسللليير الجلللودة الشلللاملة علللى أن  اللللثلاث ري االتعللل ههلللذتتفللق و      

 مستمر. خلال تغيير أساليب تسيير الموارد البشرية، نحو العمل الجماعي وتنمية الكفاءات، وتحسين الجودة بشكل
تسيير الجودة الشاملة هو: ففلسفة إدارية تهدف إلى تحقيق التميز في جودة أداء المؤسسلة ككلل، ملن وهناك من ير  أن  -

وينظلللر هلللذا التعريللل  لتسللليير الجلللودة الشلللاملة كإيديولوجيلللة وعقيلللدة إداريلللة  .4خللللال الوفلللاء باحتياجلللات الزبلللائن والعلللاملينف
دة الأداء الكلللي للمؤسسللة، مللن خلللال إشللباع حاجللات ورغبللات الزبللونين الللداخلي للمؤسسللة، هللدفها التميللز وتحسللين جللو 

 والخارجي.
دائللم لفكللر الجللودة، مللن خلللال التللدريب والتكللوين المسللتمر لكللل تطبيللق قللوي و تسلليير الجللودة الشللاملة فوآخللرون يعتللرون  -

ممارسللات  باعتبللارهتسلليير الجللودة الشللاملة وينظللر هللذا التعريلل  ل .5أعضللاء المؤسسللة الللداخلين والمللؤثرين في أهللداف الإدارةف
 تجسد أفكار الجودة، من خلال أدوات التدريب والتكوين المستمرين لأفراد المؤسسة.

 

                                                 
 125ص،  فمرجع سبق دكرهف ضيه،  ضلالي 1
 .231، ص2001حمد عبد العال(، السعودية: دار المريخ للنشر، أف، )ترجمة: رفاعي محمد رفاعي، محمد سيد الإدارة المعاصرةدافيد رتشمان وآخرون، ف 2

3 Asif Khan, “Total Quality Management Perspective of Celluler Mobile Telephone Operators in Pakistan “, 

National University of modern  Language Islamabad, 2009,  p 24. 
4

 .36مرجع سبق دكرهف، صف منى شفيق، 
5
 Michel WEILL," le management de la qualité", France: Edition la Découverte, 2001, p 11. 
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بلداع والإ التحسلين خللال ملن ،الزبون وإقناع ءهدفها إرضا : فثقافةوبأن تسيير الجودة الشاملة ه Logothetisير  و  -
ملنهج ثقلافي، هدفله رضلا الزبلون،  باعتبلارهينظر هذا التعري  لتسيير الجودة الشلاملة و  .1العملف مجالات جميع في المستمرين

 من خلال التميز والإبداع في مجالات عمل المؤسسة.

 : 2الجودة الشاملة على أسا  الكلمات ال  تكون المصطلق كما يلي تسييرتعري   كذلب  ويمكن      
كملللا يتضلللمن دللللب دعلللم   الجلللودة،النشلللالات المتعلقلللة بتطبيلللق تخطللليط وتنظللليم وتوجيللله ومراقبلللة كافلللة أي  تســـيير: . أ

 اللازمة؛ وتوفير الموارد  ،نشالات الجودة

 ؛وتوقعاته زبونتلبية متطلبات الأي :  الجودة . ب
 .العاملين، والبحث عن الجودة في أي مظهر من مظاهر العمل في المؤسسةمشاركة كافة أي :  الشاملة . ت
تسلليير الجللودة الشللاملة بأنلله:ف عمليللة إنشللاء وتطللوير قاعللدة مللن القلليم والمعتقللدات،  مللن خلللال مللا تقللدم، يمكللن تعريلل      

ال  تجعل كل موظ  يعللم أن الجلودة في خدملة الزبلون، هلي الهلدف الأساسلي للمؤسسلة، وأن أسللوب العملل الفرقلي هلو 
 الأسلوب الأمثل لإحداث التغيير في المؤسسةف. 

يجب أن يشلمل التحسلين كافلة العمليلات والأنشلطة عللى مسلتو  المؤسسلة ككلل،  ووفق نظام تسيير الجودة الشاملة،     
 :3وبهذا الخصوص يمكن أن تشمل التحسينات ما يلي

 استراتيجيات أداء الأعمال؛ -

 جودة العمليات؛ -

 إدارة جودة الموردين؛ -

تركيللز علللى الزبللون التركيللز علللى الزبللون، الللذي يعتللر مللن بللين أساسلليات مللنهج تسلليير الجللودة الشللاملة، حيللث أن ال -
 يع  أن تصمم المنظمة خدماتها، في ضوء تحديد الزبون المستهدف، وتحديد حاجاته ورغباته بدقة؛

 الجودة في تسيير الموارد البشرية؛ -

 التحسين المستمر في الإبداع. -

 وتعتر هذه التحسينات  ثابة مباديء للتسيير الأمثل للجودة الشاملة.     
: أن تسللليير الجلللودة الشلللاملة لللله 4بوجللله علللام، في 9000 خلللتلاف بلللين تسللليير الجلللودة الشلللاملة والايلللزووتتمثلللل أوجللله الا     

فهلو عبلارة علن مواصلفات محلددة، لهلا معلنى موحلد متفلق  9000 مفاهيم متعددة، وتتباين على المستو  العالمي، أملا الايلزو

                                                 
1
 Logothetis, N, " Managing for Total Quality", 1st ed, India: Prentice-Hall of India, 1997, p01.  

  
 . بتصرف347 يوس  مسعداوي، فمرجع سبق دكرهف، ص 2

3
Zhihai zhang, "developing a model of quality management methods of evaluating this effects of business 

performance" ,total quality management, vol 11, No1, 2000, p 135, 

-Béatrice Bréchignac-Roubaud, "Le Marketing de Services (du projet au plan marketing)  " , Editions 

D’organisation, Septieme tirage, 2003, Paris, p86, 

 .32ص، 2007، 05 عورقلة، ف، مجلة الباحث، جامعة قاصدي مرباح بإدارة الجودة الشاملة والأداا المتميز"بومدين يوس  ،  -
 .36منى شفيق، فمرجع سبق دكرهف، ص 4
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املة، كملا يمكلن تبل  ملنهج تسليير الجلودة الشلاملة عليه. ويمكن ايصول على الايزو بدون تطبيلق ملنهج تسليير الجلودة الشل
 .9000كمدخل للحصول على الايزو   ،، ويمكن تب  نهج تسيير الجودة الشاملة9000دون ايصول على الايزو 

 والتسيير القائم على نظام الجودة الشاملة:ثانيا: الفرل بين التسيير التقليد  
 والتسيير القائم على نظام الجودة الشاملة. التسيير التقليدي يرز الجدول التالي أوجه الاختلاف بين     

 (: مقارنة بين التسيير التقليد  والتسيير القائم على ثقافة الجودة الشاملة05الجدول رقم )
 التسيير القائم على ثقافة الجودة الشاملة التسيير التقليد  مجال المقارنة
 وسعادة الزبائنتحقيق رضا  تعظيم الأرباح الهدا الرئيسي
 أفقي عمودي الهيكل التنظيمي

 متكامل ومتوازن بين المد  القصير والمد  البعيد التركيز على المد  القصير التخطيط
 جماعي تعاوني فردي أسلوب العمل

 جماعية شاملة شثصية جزئية المسؤولية
 ديمقرالية قائمة على المشاركة إصدار الأوامر القيادة الإدارية

 لا مركزية مركزية طةالسل
 مادي ومعنوي في آن واحد مادي التحفيز

 مرنة جامدة السياسات الإدارية
 من خلال الجودة العالية والابداع وإرضاء الزبون من خلال كمية الإنتا  الربح

 كش  الأخطاء لتحديدها ومعالجتها كش  الأخطاء ومحاسبة المسؤولين عنها الهدا من الرقابة
 واسع من خلال فرق العمل فردي ضيق التخص 

 جماعي فردي حل المشاكل
 الجودة العالية التكلفة وكمية الإنتا  في الدرجة الأولى هدا الإنتاج

 مستمر عند اياجة والضرورة البحث والتطوير
 الاتصال في اتجاهين اتصال في اتجاه واحد الاتصال

 ه بالعمليةموج (ة)النتيجة النهائي نتجموجه بالم توجه العمل
 الاتجاه الوقائي الاتجاه التصحيحي الأ:مات

 الزبون نحو ين والر ساءالمشرف نحو التزام العاملين
 بين الأقسام زلا يوجد حواج الأقسام تعمل بشكل منفصل أقسام المؤسسة

شاملةف، المؤتمر العلمي الدولي الرابع  حول ف إدارة المعرفة في العام ومخالر الفشل لإدارة الجودة ال إدارة المعرفة بين فرص النجاح، ف حسام لالب الكيالي المصدر:
 بتصرف .11، ص2004العر  ،جامعة الزيتونة الأردنية، الأردن، 

والوقللائي وتوجهلله المسللتقبلي والاسللتباقي  ،مللنهج عمللل التسلليير وفللق مللدخل ثقافللة الجللودة الشللاملة الجللدول أعلللاهيللرز      
مقارنلة  ،وفلق منطلق الجلودة خدمة للزبلونين اللداخلي والخلارجي للمؤسسلة ،والجماعيرن واللامركزي والتواصلي والمستمر والم

 .بالتسيير التقليدي للمؤسسة
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 ثالثا: النشاطات والمباد ا الضرورية لتحقيق الجودة الشاملة:  
 لي: يمكن توضيق النشالات والمباد  الضرورية لتحقيق الجودة الشاملة في الشكل التا     

 (: النشاطات والمبادئ الضرورية لتحقيق الجودة الشاملة11الشكل رقم )
 
 الخطوة الأولى                                                                                      

 الخطوة الأولى                                                                 
                                                                                 
 الخطوة الثانية                                                                                            
 

                                                                                     
 
 الخطوة الثالثة                                                                                                          
   
 
 الرابعة                                                                                      الخطوة                                                                                                                     
 
 

 .55مهدي السامرائي، فمرجع سبق دكرهف، ص المصدر:
ملللن خللللال التركيلللز عللللى الزبلللون، والتحسلللين المسلللتمر، وتفلللويض ، الجلللودة يءتطبيلللق مبلللاديلللرز الشلللكل أعللللاه أهميلللة      

 ، وإرضاء الزبلائن وكسلب ولائله،في تقديم الخدماترضا العاملين وولائهم، وتحسين أدائهم في تحقيق اعدتهم، العاملين ومس

 وتحقيق ميزة تنافسية مستدامة للمؤسسة.
 فوائد تطبيق نظام تسيير الجودة الشاملة في المؤسسات الخدمية:رابعا: 
 :1الخدمية، كالتالي المؤسسات في الشاملة الجودة تسيير نظام تطبيق يمكن إيجاز فوائد     
 تحقيق تغطية شاملة لكافة العناصر الإدارية والفنية والبشرية في كافة مجالات نشاط المنظمة؛ -

 إحداث تطوير في المقومات الإدارية عن لريق ما يلي: -

 أهداف محددة للجودة يمكن قياسها، ومتابعة تحقيقها؛ . أ

 يع.سياسة واضحة للجودة، ومعلنة يلتزم بها الجم . ب

 تحسين اقتصاديات الأداء وتحسين القيمة الاقتصادية للمؤسسة.  -

                                                 
 .11-10فمرجع سبق دكرهف، ص ص، ف( في المؤسسات الخدميةTQMإدارة الجودة الشاملة )فأحمد بن عيشاوي،  1

 تفعيل الممارسات التنظيمية
، القيادة، الإجراءات التشغيلية ، دعم الاستراتيجيةمن خلال: وضع الرسالة والر ية 

 وظفين، التدريب، وهذا يولد: ما هو مهم وما هو مطلوب ازازه.الم

 إرضاا العاملين وكسب ولائهم 
وهذا ما يولد: الأداء المتميز ، من خلال إشباع حاجاتهم ورغباتهم باعتبارهم زبائن داخليين
 في تقديم الخدمات.

 تطبيق مبادئ الجودة
من خلال التركيز على الزبون، والتحسين المستمر، وتفويض العاملين ومساعدتهم، وهذا 

 يولد: كيفية القيام  ا هو مطلوب ازازه.

 إرضاا الزبون وكسب ولائه
 ولد: ميزة تنافسية مستدامة.من خلال تلبية حاجاته وإشباعها، وهذا ما ي
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ومللن خلللال مللا تقللدم، يمكللن القللول أن محصلللة الفوائللد اللل  يمكللن تحقيقهللا بفعللل تطبيللق تسلليير الجللودة في المؤسسللات      
 الخدمية، هو زيادة رضا الزبائن عن خدمات المؤسسة، وتحسين مركزها التنافسي في السوق.

 لله، العليلا الإدارة ودعلم تأييلد هلو الشلاملة، تسيير الجلودة لنظام الناجق التطبيق تضمن ال  العوامل من أهم أن كما      

، كملا يتطللب ملنهج الجلودة 1للمنظملة والمسلتمر الشلامل والتطلوير التحسلين بضلرورة وإيمانهلا اقتناعهلا ملن ينبلع واللذي
قا من تغيير الثقافة القديمة، بثقافة تتلاءم والفلسلفة الجديلدة، وتهيئلة الشاملة إحداث تغيرات شاملة وواسعة بالمؤسسة انطلا

البيئة الملائمة للتطبيق بتغيير الهيكل التنظيمي، وإعادة تصلميم العمليلات، وتلدريب العلاملين عللى مفلاهيم وأسلاليب تسليير 
المشلللاكل، والمشلللاركة في عمليلللات اتخلللاد القلللرارات، ووضلللع الأهلللداف، وحلللل  الجلللودة الشلللاملة وأدواتللله، وملللنق حلللق الفلللرد في

 .2التحسين المتعلقة بتسيير الجودة الشاملة
 السيال المفاهيمي لثقافة الجودة المطلب الثالث:

ثقافلة من أجل تشثيا ثقافة الجودة في المؤسسلات لا بلد ملن تحديلد سلياقاتها المفاهيميلة، ملن خللال التطلرق لمفهلوم      
 .خصائا وأنواع ثقافة الجودةو  ع إبراز مظاهر، مالجودة وعلاقتها بثقافة المؤسسة

 أولا: ثقافة الجودة )مفهومها وعلاقتها بثقافة المؤسسة(
 مفهوم ثقافة الجودة:/ 1.1
وكلل مللنهم  ،فهلوم ثقافلة الجللودة عللى نحلو واسلع الإنتلا  والعمليلات الأعملال والتسللويق و الكتلاب في مجلال إدارة  اهلتم     

       ومقارباته، ويمكن ابراز أهم التعاري  الخاصة بثقافة الجودة، كالتالي:تصوره عرف هذا المفهوم حسب 
العللادات والمعتقللدات والسلللوكيات  ا مللن: فوطللاعتراهللاحيللث تعريفللا لثقافللة الجللودة، ، Grynaو Juranكللل مللن قللدم   -

   تنظيمية مرتبطة بالجودة.ممارسات ثقافية  وينظر هذا التعري  لثقافة الجودة باعتبارها .3البشرية المرتبطة بالجودةف
الل  يمكلن ملن خلالهلا تصلميم  ،القابليلات التنظيميلة والعلادات والاعتقلاداتف :من عرف ثقافة الجودة على أنهلاوهناك  -

وينظللر  .4فوتحقللق النجلاح عللى المللد  البعيلد ،الل  يمكللن أن تللبي حاجلات ورغبللات الزبلون ،وتسلليم السللع والخللدمات
صلليو وقوالللب ثقافيللة، يللتم مللن خلالهللا وعلللى أساسللها تصللميم المنتجللات بشللكل  باعتبارهللا هللذا التعريلل  لثقافللة الجللودة

  يلبي حاجات ورغبات الزبائن، و قق النجاح على المستو  البعيد.

                                                 
، جامعة  2005 مار  09-08،ايكومات و للمنظمات المتميز الأداء حول الدولي العلمي المؤتمرف، للمنظمات الإدار  الأداا لتطوير مدخل الشاملة الجودة إدارةعيشاوي، ف أحمد بن 1

 .511-510، ص صورقلة
2
 Claud Bernard ,″ Le management par la qualité totale″, France: Afnor, 2000, p127.    

 27، 1، ط1،  التحديات العالمية المعاصرة -إدارة منظمات الأعمال دولي العلمي الثالث، رعد الصرن، تيسير زاهر، فوود  مقترح لبناء ثقافة الجودة في المنظمات الفندقيةف، )المؤتمر ال 3
  .411(، ص2014، كلية الاقتصاد والعلوم الادارية، جامعة العلوم التطبيقية الخاصة، الأردن، مكتبة المجتمع العر  للنشر والتوزيع، 2009/ 4/  29/ 
ف، )المؤتمر الدولي العلمي دراسة حالة في القرية السياحية في مدينة الموصل-نشر ثقافة الجودة واثرها في تعزيز أداا المنظمات الفندقية ل، فمحفوظ حمدون الصواف، عمر علي اضاعي 4

العلوم التطبيقية الخاصة، الأردن، مكتبة ، كلية الاقتصاد والعلوم الادارية، جامعة 2009/ 4/  29/  27، 1، ط1،  التحديات العالمية المعاصرة -إدارة منظمات الأعمال الثالث، 
 .336ص(، 2014العر  للنشر والتوزيع،  المجتمع
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اللل  تنللتج عللن بيئللة مواتيللة لتأسلليس الجللودة،  ،نظامللا للقلليم التنظيميللةفثقافللة الجللودة  اعتبللار   ومللن وجهللة نظللر أخللر ، -
وينظلر   .1التنظيميلةف الألرفي  ،ال  تعزز الجودة ،والتوقعات والتقاليد لقيماوتتأل  من  . المستمر لهاوتحقيق التحسين

 منظومة قيمية تعزز الجودة، ضمن الألر التنظيمية. هذا التعري  لثقافة الجودة باعتبارها

وتقنيلات إداريلة  أو المثلر ،لنلاتج تسلتثدم كمقيلا  ل ،شثصية وثقافة تنظيمية فلسفةف :  النظر اليها باعتبارهاكما  -
ثقافللة تنظيميللة يللتم مللن  وينظللر هللذا التعريلل  لثقافللة الجللودة باعتبارهللا .2فوتعللاون لتحقيللق الأهللداف المرسللومة ،منظمللة

 خلالها قيا  نتائج ومخرجات المؤسسة، ومد  تطابقها مع الأهداف المسطرة.

 والبيئللة والمطبقللة السللائدة للللنظم والعللاملين المسللير فهللمف :اعلللى أسللا  أنهلل الجللودة وفي تعريلل  آخللر،   النظللر الى ثقافللة -
 تحقيلق نحلو تلذهب الل  للعمليلات، الطبيعيلة التطلورات علن النلاتج الطبيعي، المستمر التحسين وهي والزبائن، الداخلية
ات أعضلاء المؤسسلة إدراكل وينظر هذا التعري  لثقافة الجودة باعتبارها .3فوالربحية النمو وتحقيق وإسعاده، الزبون، رضا

لطبيعلللة اللللنظم في المؤسسلللة، ومناخهلللا وبيئتهلللا، ورغبلللتهم في التحسلللين المسلللتمر، الهلللادف لتحقيلللق رضلللا الزبلللون والنملللو 
 والربحية.

ووفللق مللا   تقديملله ملللن مفللاهيم، يمكللن القللول أن ثقافلللة الجللودة هللي دلللب اللللنمط مللن العللادات والقلليم، والمعتقلللدات،      
ن ثقافلللة الجلللودة تعكلللس إفللل دة، في الاللللار التنظيملللي، وملللن  والسللللوك الإنسلللاني، الملللرتبط بلللالجو والافتراضلللات الأساسلللية، 

 ة داتها، كما أنها  ثابة القلب بالنسبة لها. ؤسسشثصية الم
داء العمللل أ، الللداخلي والخللارجي التركيللز علللى الزبللونوفي هللذا الإلللار،   تحديللد أهللم جوانللب ثقافللة الجللودة، كالتللالي: )     
خللرين، الخطللأ هللو فرصللة التطللور، حيق مللن المللرة الأولى، التفللاني في العمللل، احللترام امخللرين، الصللدق في التعامللل مللع امالصلل

 .4(عدم التقيد بالعلاقات الرضية بهدف إجراء اتصالات أكثر فاعلية، التميز
 الل  ،هلم الممارسلاتألوظيفلة ملن هلذه ا علدوت، في أوسلاط العلاملين ولتعزيز هذه الجوانب لابد ملن غلر  ثقافلة الجلودة     

  .لى السلوكات والأنشطة المرغوبةإ، بغية الوصول للمؤسسة تقع على عاتق الإدارة العليا
 مكونات ومظاهر ثقافة الجودة:/ 2.1
 كالتالي:  في المؤسسة يمكن إبراز مكونات ومظاهر ثقافة الجودة      

 مكونات ثقافة الجودة: /1.2.1
 :5كالتالي ،كونان تبنى عليهماثقافة الجودة مل     
 أنظمة الاتصال والسلطة؛هام ومعايير ومسؤوليات الأفراد و ملى إيشير و  ،وهو ضة هيكلية ،تنظيميالمكون ال -

   .لى الفهم والمرونة والاشتراك واممال والعوال إشير وي وثقافية، هو ضة نفسيةو  المكون النفسي والثقافي، -

                                                 
 .411فمرجع سبق دكرهف، صرعد الصرن، تيسير زاهر،  1
 .336فمرجع سبق دكرهف، صمحفوظ حمدون الصواف، عمر علي اضاعيل،  2
 .337، صنفس المرجع 3
 .48ص ، 2004دار وائل للنشر، ، الأردن: 1ط، ففاهيم و تطبيقاتإدارة الجودة الشاملة، مف ،جودة محفوظ أحمد 4
 . بتصرف336فمرجع سبق دكرهف، صمحفوظ حمدون الصواف، عمر علي اضاعيل،  5
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الواجلللب  ،المكونلللات العشلللر لثقافلللة الجلللودة ،(2001)سلللنة  Rampersad لللدد  المهلللم،لى هلللذا التقسللليم إوإضلللافة      
 ،الأهللدافو  القواعللد والسياسللات)وهللي:  مؤسسللات الضليافة،عنللد تنفيلذ بللرامج الجللودة الشللاملة في  ،أخلذها بعللين الاعتبللار

ر والمكافللأة، الاتصللالات، البيئللة المقللاييس، الأعللراف والعللادات، التللدريب، الأحللداث والمراسللم، السلللوكات الإداريللة، التقللدي
 .1(الفنية، الهيكل التنظيمي

  مظاهر ثقافة الجودة:/ 2.2.1
 لثقافة الجودة عدة سلوكات وتمظهرات تتجسد من خلالها في المؤسسة، ويمكن ابرازها كامله:     
في  افة الجودةبناء ثقلتعد كعناصر أساسية  ،قيم لثقافة الجودة (6ة )ست Woods حدد المفكر حيث :القيم -

 الجودة ثقافة تقتصر زبائنف، لاوال العاملونة و ؤسسالمفكلنا في مركب واحد في التالي: )هذه القيم تتمثل و  ،ةؤسسالم
 على للجميع، التركيز المعلومات الاتصالات، إتاحة في حيوي جانب والانفتاح فقط، الشفافية الر ساء على

، الأولى المؤسسة الخدمية ومنها الفندقيةقيم في ال نوعان منهناك   دلب،لىإوإضافة . 2 والتعلم( العمليات، الخرة
 ة،ؤسسلمل الداخلية القيمبوتتعلق الثانية  ...ات،،تمع والموردينزبائن والمجوتوجه لل ،ةؤسسلمل الخارجية قيمبالتتعلق 

 .3المثرجات تعزيز جودةب مرتبطة ضمنيا، وهذه القيم الداخلية تكون العاملين تسيير وتتجسد في
 .4ؤسساتالمدورا هاما في مجال ثقافة الجودة في  منها، الدينية تلعب هذه الاخيرة، خاصةو المعتقدات:  -

مع  المؤسسةفراد أعن نفسها، ويتصل  المؤسسةتعر ثقافة الجودة في  حيث أنه، ومن خلال هذه الأخيرة،: اللغة -
 التواصل بين العاملين أنفسهم، وبين العاملين والادارة، فيأي أنها تعد  ثابة المفتاح  ،بعضهم بعضا من خلالها
والمتمثلة  ،فقط، بل أيضا اللغة غير اللفظية ولا يقصد في هذا الصدد اللغة المكتوبة أو المنطوقةوالعاملين مع الزبائن. 
 ؛5...ات،وحركة اليدين ،ونرة الصوت ،نينونظرات العي ،وتعبيرات الوجه ،في الايماءات، والاشارات

، من اتؤسسالمبعلى بناء ثقافة الجودة تلعب هذه الأخيرة، سواءا الايجا  منها أو السلبي في التأثير و  الاتجاهات: -
 ؛6خلال دعم هذه الثقافة أو عرقلتها

 ؛7وال  تشكل حقلا خصبا في المؤسسة، لترسيخ ثقافة الجودة، وتعديلها بشكل تدريجي العادات والتقاليد: -

بأنها: فمعارف  الثقافة (،2003)سنة   luthansو Hodgetts كل من  عرف اق هذه الأخيرة،وفي سيالمعارا:  -
 ،وهذه المعارف تشكل القيم والاتجاهات .وتوليد السلوك الاجتماعي ،يستعملها النا  لتفسير التجارب ،مكتسبة

 علمة.أن ثقافة المؤسسة في جوهرها هي سلوكات دات بعد معرفي ومت أي ؛8وتؤثر على السلوكف

                                                 
1
 Rampersad, Hubert, K, “Total Quality management: an executive quide to continue improvement”, Germany: 

Springer Verlag, 2001, p 143. 
 .422-421 ص فمرجع سبق دكرهف، صرعد الصرن، تيسير زاهر،  2
 .422، ص نفس المرجع 3
 .نفس المكان 4
 .423-422، ص صنفس المرجع 5
 .423، صنفس المرجع 6
 .نفس المكان 7

8
 Hodgetts, and others, “International Management”, 3

rd
 ed, Singapore: The Mc Grew Hill Companies, 2003, p 108. 
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كنتيجة لتجربتهم المشتركة، وتؤثر ،  ةؤسسيشترك فيها أعضاء المو وتتناول ايقائق المسلم بها،  :الافتراضات الشائعة -
أهمها: العلاقة بالبيئة، ولبيعة ايقائق  ،من خلال عوامل متعددة ،اتؤسسالافتراضات على ثقافة الجودة في المهذه 

 ؛1العلاقات الانسانيةو ولبيعة النشاط  والوقت والفراا، ولبيعة النفس البشرية،

 تنشأولكي  ،هناك علاقة تفاعلية وليدة، وعلاقة أثر وتأثر بين ثقافة الجودة والمناخ الأخلاقي في المؤسسة الأخلال: -
أن ) أهمها: ،مجموعة من الممارسات  Robbinsاقترح في أوساط العاملين، ثقافة أخلاقية العليا للمؤسسة الإدارة
ة يوضق القيم التنظيمية الأساسية ؤسسوضع ميثاق لدخلاق في الم، خلاقيةالأثقافة للوودجا  ارة العلياالاد تكون

أخلاقية للمكاف ت وضع قوانين  للعاملين، التزود بالتدريب الأخلاقياتباعها، والقواعد الأخلاقية ال  يجب أن 
  .2(ةؤسس ا ينسجم مع ميثاق الأخلاق في الم وباتوالعق

ؤسسلات الاقتصلادية وملن بينهلا مؤسسلات المفي  ،سلابقة اللذكر مظاهر ثقافة الجلودةوفي هذا الصدد، ينبغي أن تتمتع      
 .ثقافة الجودةلتنفيذ  الفرقي،على العمل  الموظفينومد  قدرة  ،بصفة التكامل الداخلي الضيافة

 العلاقة التفاعلية بين ثقافة الجودة وثقافة المؤسسة:/ 3.1
 وعلى جميع مستوياتهم الإدارية، ،ةؤسسر والعمق والرسوخ لد  أفراد المذة بالشمولية والتجؤسسثقافة الم تتسم     

وتعتر ثقافة الجودة من  والتغير في نفس الوقت، بناءا على المواق  الظرفية ومعطيات البيئة الداخلية والخارجية للمؤسسة.
لموجهة بالزبون، وفي نفس الوقت يعتر تواجد ثقافة التوجه بالزبون بين الأساسات المنشأة والداعمة لثقافة المؤسسة ا

 بالمؤسسة سر حياة ووو ثقافة الجودة، وهذا وفق علاقة تفاعلية ديناميكية تبادلية بين هاتين الثقافتين.
أم ؟ افة المؤسسةثق على وثقافته الجودة الشاملةنظام تسيير ؤثر يهو هل  ،في هذا السياقينبغي لرحه السؤال الذي و      

 الجودة الشاملة تغيير جذري في الثقافة ثقافة ينتج عن تطبيق والواقع هو أنه؟  الجودة الشاملةثقافة تؤثر ثقافة المؤسسة في 
ومع التراكمات الثقافية الجديدة وترسثها كقيم يتم ممارستها،  ،ةوفي لريقة أداء العمل في المؤسس التنظيمية التقليدية،

وما يجب المؤسسة هي ال  تؤلر وتهيكل وتبلور ثقافة الجودة الشاملة، في حالات النمو والتوسع والتغيير. تصبق ثقافة 
 .3هو بناء ثقافة تنظيمية تكون الجودة محورها من قبل المؤسسةعمله 
ت والسلوكات ال  لى احداث تغيرات هامة في نظام القيم والمعتقداإالتغيرات ال  أحدثتها ثورة الجودة أدت كما أن       

تشكل  جملها الثقافة التنظيمية للمنظمة، خاصة وأن ثورة الجودة الشاملة تقوم على فكرة التحسين المستمر، وتحقيق 
في عملية  رضا الزبون، وهذا يشير الى أن الزبون هو أحد ألراف المنظمة، فهو لا يتلقى مخرجاتها فقط، وإوا يشاركها

 .4عاون مع عمال المنظمة الذين هم الزبائن الداخلييندمة بالتالختصميم وانتا  

                                                 
1
 Ivancevich, John. M, and others, “Organizational behavior and management”, 8

th
 ed, U.S.A: 2008, p 38. 

2
 Robbins Stephan. P, “Organizational Behavior”, 11

th
 ed, Pearson education, 2005, p 500. 

، المملكة العربية السعودية: دار وجوه للنشر 1ف، طبالتطبيق على قناة الجزيرة الفضائية -ة الشاملة في المؤسسات الاعلامية إدارة الجودفيصل بن جاسم بن محمد الأحمد آل ثاني، ف 3
 . بتصرف170 ، ص2011والتوزيع، 

 .415 فمرجع سبق دكرهف، صرعد الصرن، تيسير زاهر،  4
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 الثقافي، التغيير أهمية على والتأكيد ،التزام بهذه الفلسفة تأكيدفي البداية وفي هذا الإلار، يتوجب على المؤسسة      
 .1قافتها التنظيميةتغيير ث  تم عليها أولالثقافة الجودة ؤسسات فإن تب  الم هثقافة السائدة، ومنالإعادة النظر في و 

 ثانيا: خصائ  وأنواع ثقافة الجودة:
 خصائ  ثقافة الجودة:/ 1.2
  :2الخصائا التاليةب Davis و  Goetshتتميز ثقافة الجودة وفق الكاتبين     
 تسييرية؛فلسفة هي  الجودة أن ثقافة -

 ؛ةؤسسلموارد البشرية في المل وازنة أهمية اعطاء على الجودة ترتكز ثقافة -
 ؛راسم الاحتفال بالأحداث التنظيمية  الجودة م ثقافةتهت -
 ؛الناجحين موظفينالتقدير والمكاف ت لل الجودة مبنية على أسا  ثقافة -
 من خلالها تنشأ وتنمو وتنتقل هذه الثقافة؛فعالة  ،داخلية اتصالية شبكةعلى  الجودة تعتمد ثقافة -

 ؛عايير الأداءالقوية، والاهتمام   التنظيمية ، والشثصيةالقواعد غير الرضية للسلوكعلى  الجودة تعتمد ثقافة -
 .اتؤسسمعرفة قوانين التغيير التنظيمي، وفهم خصائا المعلى  الجودة ترتكز ثقافة -
 : 3لى الخصائا السابقة، هناك مجموعة من الخصائا الأخر  لثقافة الجودة، يمكن ايجازها كالتاليإوإضافة      
يجب أن تكون شريفة  ،فعالة المؤسسةلكي تكون عمليات الجودة في حيث أنه  النزاهة:و  الصدل والإخلاص -

وضعها  والنزاهة، والإخلاص ( قيم مرتبطة بالصدق6وفي هذا الإلار، هناك ستة ) .ومخلصة
 عليها، والسيطرة المشكلات معالجة ،ايقيقة : )قولوهي (،2003)سنة  Philipsو   Johnsonالكاتبان
 ؛4للنزاهة( برنامج المبادر والمبدع، بناء مكافأة بايقيقة، الترحيب بايل، هدوالتع الموافقة عدم

يولد وجود مثل هذه الثقة و ، العاملين في المؤسسة لد إن الالتزام  عايير السلوك الأخلاقي يولد الثقة   الثقة: -
لى العلاقة إقل هذه الثقة ن ،يتم في نهاية المطاف حيثالانسجام مع معايير وممارسات الجودة الشاملة،  ويسهل
لى تخفيض إيسهل عملية الاتصال بينهم، مما يؤدي  العاملينوجود الثقة بين  كما أنة وزبائنها،  ؤسسبين الم
 ؛الجودة ثقافة تكريسات التنظيمية و صراعال
من  ، فالكثيراأسبابه والبحث عن ،مشكلات الأعمال وينبغي في هذا الإلار، معالجة :خطااالأالخلو من  -

لى الإجراءات الخالئة والضعيفة، وعدم  إقد يكون مرده  ،وأي خطأ ينتج ،عمالهم جودة رديئةأالأفراد ينتج عن 
 ؛المقصودة البشرية و غياب التدريب، وليس مرده الأخطاءأكفاية التجهيزات، 

 ني؛البعيد وليس ام والمد  الزم حيث الأفق الجودة،  وهذا الذي تتميز به :الإنجا: طويل الأجل -

 وفق معايير تضعها المؤسسة بناءا على القطاع، والبيئة ال  تتواجد فيها؛ الجودة: القابلية لقيال -

                                                 
 .415فمرجع سبق دكرهف، ص رعد الصرن، تيسير زاهر،  1
 . بتصرف415-414ص  ص ،نفس المرجع 2
 .. بتصرف421-417، ص ص نفس المرجع 3

4
 Johnson Larry, Bop Philips, “Absolute Honesty : Building a corporate culture that values straight talk and 

rewards integrity”, U.S.A: 2003, pp 49 – 51. 
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والموردين   الزبائن أي لا تتطلب فقط مشاركة الادارة والعاملين، وإوا مشاركة: متشابكةأن تكون الجودة  -
 التنافسي الوضع يعزز ما وهذا ا،حله على العمل وكيفية ظهورها، المحتمل المشكلات ماهية فهم كذلب في
 للمؤسسة؛

 لأن مسالة الجودة مرتبطة  صير المؤسسة في السوق.أن يكون تطبيق الجودة بشكل جد  وصارم،  -

وتتمثل في: التركيز  إن النقاط السابقة توضق أهم خصائا ثقافة الجودة، وال  من خلالها تتجسد هذه الثقافة،     
من الأخطاء، والاهتمام بالصدق والنزاهة في التسيير وانتا  المنتجات، بناء وتعزيز الثقة بين  على الأداء المتميز الخالي

العاملين والادارة، وبين العاملين والزبائن في المجال الخدمي، وضع معايير للجودة قابلة للقيا ، الاهتمام بالأداء والازاز 
 على المد  الطويل، والتركيز على شمولية الجودة.

 أنواع ثقافة الجودة: /2.2
 :1تتجسد ثقافة الجودة في نوعين أساسيين، هما     
: وتقوم على وجود عادات، وقيم، ومعتقدات وأواط ثقافة الجودة السلبية )أو سيناريو إخفاا المخالفات( . أ

 سلوكية سلبية، تؤثر سلبا على كفاءة وفعالية المؤسسة؛

وينشأ عن وجود هذا النوع  المتاعب من أجل إرضاا الزبون(:ثقافة الجودة الايجابية )أو سيناريو تحمل  . ب
 من الثقافة، قيام أفراد المؤسسة باتخاد أي إجراءات من أجل إسعاد وإرضاء الزبائن.

ترز الأفكار سالفة الذكر أنواع ثقافة الجودة، وال  تتبلور في نوعين رئيسيين، هما: ثقافة الجودة الايجابية، وال       
المؤسسات دات التوجه نحو الزبون، وال  تبنى وتتعزز من خلال السعي الدائم للمؤسسة والعاملين لخدمة الزبائن تعتنقها 

في التسيير، والتعامل الرديء مع الزبائن  واسعادهم، وثقافة الجودة السلبية، وال  تبنى على أسا  الاهمال واللامبالاة
 لمؤسسة، يمكن قياسه.والتغاضي عن شكاويهم، وعدم وجود هدف واضق ل

 ةلضيافا مؤسسةثقافة الجودة في  المطلب الرابع:
ة بتسليير ضليافمؤسسلات الدواعلي اهتملام و  لأسلباب، سيتم التطرق ثقافة الجودة في مؤسسة الضيافةلتحديد حيثيات      

سللاعد مراء والفللرو  اللل  تا، و ة، والعوامللل المللؤثرة في دلللبضلليافمؤسسللة الكيفيللة نشللوء ثقافللة الجللودة في ، و الجللودة الشللاملة
 .مؤسسة الضيافةأهمية وأبعاد ثقافة الجودة في  ، مع تحديدةضيافمؤسسة العلى زاح ثقافة الجودة في 

 الجودة الشاملة:  بتسييرة ضيافدواعي اهتمام مؤسسات الأولا: 
يلللات المتحلللدة الأمريكيلللة خصوصلللا في اليابلللان والولا ،ملللن المؤسسلللاتوممارسلللات تنظيميلللة للعديلللد تجلللارب علللدة أثبتلللت      

وزيللادة حصللتها  ،التنافسلي المؤسسللة الجلودة الشللاملة وتحسللين وضلعتسلليير  تبل عللى وجللود علاقلة قويللة بللين  ،وأوروبلا الغربيللة
 .2السوقية وأرباحها

                                                 
 .104بوحنية قوي،فمرجع سبق دكرهف، ص 1
 .222كافي، فمرجع سبق دكرهف، ص   س مصطفى يو  2
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، اسليةفوائلد ومزايلا أسعلدة تحقيلق  ملرده ،ديثايل تسييريبتطبيق هذا المنهج ال الضيافةمؤسسات وبالتالي فإن اهتمام      
   :1يمكن التطرق لأهمها، كامله

واللل  تتوجلله  ،ةضليافمؤسسللة الوالبشللرية في كافلة مجللالات نشلاط  والتقنيلة تسللييريةتحقيلق تغطيللة شلاملة لكافللة العناصلر ال -
 زبائن؛بها لتحقيق احتياجات وتطلعات ال

 :،  حمل الجدتمكن المؤسسة الفندقية من أخذ القضايا الاستراتيجية التالية -
 ال  تهدد خفض الجودة في أي مجال بالمؤسسة. ،الخطر مصادر . أ

وتأثيرهللا علللى  الجللودة، عللبء الخسللائر الناجمللة عللن انخفللا مللع بالمقارنللة  ،تكللالي  المحافظللة علللى الجللودةانخفللا   . ب
 وضع المؤسسة في السوق.

 عن إلغاء الخسائر الناتجة عن انخفا  الجودة. يءأو الناش ،العائد المترتب على دعم الجودة . ت
 التالية: تسييريةمن خلال تطوير المقومات ال ،الفندقية تميز المؤسسةتحقيق  -

 ؛ دد مجالاتها ومواصفاتها والمسؤولية عن تحقيقها ،نظام متكامل للجودة . أ
 ؛يمكن قياسها ومتابعة تحقيقها ،أهداف محددة للجودة . ب
 يلتزم بها الجميع. ،سياسات للجودة واضحة ومعلنة . ت

 من خلال: ،والقيمة الاقتصادية للمؤسسة الفندقيةتحسين اقتصادات الأداء  -

 ؛ نع أو تقليل الخطأ ،تخفيض التكلفة . أ
 ؛ نع أو تقليل التأخير ،تخفيض التكلفة . ب
 .ورفع كفاءتها الإنتاجية ،تحسين استثدام الموارد . ت
 ، والعوامل المؤثرة في ذلك:مؤسسة الضيافةثقافة الجودة في  كيفية نشواثانيا:  
لى حد ما بناء إيشبه  ؤسسات الاقتصادية، ومن ضمنها المؤسسات الفندقية،في الم بناء ثقافة الجودةإن تأسيس و      

. ومن التغيير التنظيمي معايير وقيمال  تبدأ بتطوير عملية فهم  ،المنازل، ففي البداية يجب أن توضع القواعد الأساسية
  :2يلي ما ،الفندقية سسةؤ على نشأة ثقافة الجودة في المبين أهم العوامل المؤثرة 

 ؛، أي ثقافة ولريقة تفكير المنشأ الأول للمؤسسةةؤسسفلسفات وقيم و شثصيات المؤسسين الأوائل للم . أ
 ؛، أي تقاليد التوظي  والتطبيع الاجتماعيممارسات وسياسات إدارة الموارد البشرية في اختيار العاملين . ب
 ؛، أي لرق وأساليب القيادة المنتهجةةة الفندقيؤسسلمل ة العليادار الإتصرفات وسلوكات  . ت
 فراد العاملين مع قيم المؤسسة.كيفية دمج قيم الأأي  السائدة في المؤسسة،  عملية التطبيع الاجتماعي . ث

                                                 
  .223-222ص ص مصطفى يوس  كافي، فمرجع سبق دكرهف،  1
 .416فمرجع سبق دكرهف، ص رعد الصرن، تيسير زاهر،  2
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نظام تسيير ، فإن من قبل العاملين أنه بدون تأييد قوي لثقافة الجودةفي هذا السياق، williams المفكر ويعتقد      
ة ؤسسكما أن الثقافة ال  تدعم الجودة في الم  .الفشل ايتوقع له ة،جديد أو تقنية ق مجرد برنامجصبيالجودة الشاملة 

 .1ويساندها الجميع بالتدريج، وإوا يجب أن تنمو وتنضج يء،فوريا وجاهزا ومناسبا لكل ش إبداعاليست  ،الفندقية
 :مؤسسة الضيافةثقافة الجودة في ثالثا: أهمية وأبعاد 

 :مؤسسة الضيافةالجودة في ثقافة أهمية  /1.3
الفندقية ودلب من  المؤسسة ، فيعمليات الجودة الداخليةالجودة، وانعكاساتها على  تؤكد عدة دراسات أهمية ثقافة     
 : 2خلال
في  أبطال ثقافة الجودة ، من خلال وجود مناخ يشجع ويكرمثقافة الجودة استراتيجيةفي تطوير وتطبيق المساهمة  -

 ؛المؤسسة
 العامل، وبالتالي زيادة الربحية المالية للمؤسسة؛لفرد ا لأداء التطوير الفعالفي ثقافة الجودة  تساهم -

 ئها وترسيثها؛الدعم الإداري لبنالى زيادة إفعالية ثقافة الجودة، تؤدي  -

وارد المتاحة أمام وتحقيق الكفاءة والفاعلية في استثدام المأعمال المؤسسة، ضمن تحقيق أهداف يثقافة الجودة  وجود -
 ؛ةؤسسالم
 .سواء كان هذا  الزبون داخليا أم خارجيا ،قود الى غر  ثقافة خدمة الزبونيثقافة الجودة وجود  -

 :ةضيافال مؤسسةثقافة الجودة في أبعاد / 2.3
في  ،ثقافةهذه ال أبعاد يمكن ايجاز   دكره من أهمية وضرورة وجود ثقافة الجودة في المؤسسة الفندقية،تأسيسا على ما      

  :3الجوانب التالية
  في المؤسسة الفندقية؛ نشر ثقافة الجودةلالهامة  يءحد المبادأ والذي يعتر: للجودةالاستراتيجي  بعد التخطيط -
 ؛أهداف وثقافات مشتركةو تميز بوجود مهارات متكاملة، والذي ي: فرل العملبعد  -
 لها؛ المنظمي ، والدعمالملتزمة بالجودةالقيادة بعد  -

 ،بنفسلله و حللض رغبتلله العامللل الللذي يخطللط للله الفللردو  ،وهللو نللوع مللن النمللو والتقللدم :التطــوير الــذاتي المســتمربعــد  -
 ، ويمثل ثقافة الجودة الذاتية؛وهو تغيير مستمر نحو الأفضل ،بغية تحقيق أهداف محددة

ة ؤسسلللوجللله عملللل المأ مختلللل  في ،تعبلللير علللن ممارسلللات لا نهايلللة لهلللا ملللن التحسللليناتوهلللو  :التحســـين المســـتمربعـــد  -
 والادارة؛ لد  الأفراد وثقافة وهو يمثل عقيدة وسلوكالفندقية، 

 أي اتخاد القرار الصحيق، وفق معلومات صحيحة؛: بالحقائق تسييرالبعد  -

 :منهلا ،تسلتلزم تلوافر مجموعلة ملن الأملور ،من وجهلة نظلر الزبلون نفسله ،ن العناية بالزبونحيث أ: العناية بالزبونبعد  -
 ؛للزبونتقدم  ،وهو ما يمثل جودة عالية ،واللباقة في المعاملة ،والسرعة في التنفيذ ،الدقة في الأداء

                                                 
 .416فمرجع سبق دكرهف، ص رعد الصرن، تيسير زاهر،  1
 . بتصرف216-215مصطفى يوس  كافي، فمرجع سبق دكرهف، ص  2
 .343-342فمرجع سبق دكرهف، ص ص ر علي اضاعيل، محفوظ حمدون الصواف، عم 3
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 جل نشر ثقافة الجودة وتعزيزها داخل المؤسسة.أ: وهو كافة الجهود المبذولة من بعد الدعم المنظمي -

، والمتجسلدة في التثطليط الاسلتراتيجي للجلودة، ترز النقاط سالفة الذكر أهم أبعاد ثقافة الجلودة في مؤسسلة الضليافة     
وتبللل  فلللرق العملللل، والعملللل وفلللق منظوملللة قياديلللة ملتزملللة بلللالجودة، والاهتملللام بلللالتطوير اللللذاله المسلللتمر، والاعتملللاد علللللى 

 ة.القرارات التسييرية، وخدمة الزبون والاهتمام به، والدعم المنظمي الشامل لفكر الجود اتخادالمعلومات الصحيحة في 
   :في المؤسسة الفندقيةا راا والفروض التي تساعد على نجاح ثقافة الجودة رابعا: 

 :  1الفندقية، كالتالي المؤسسة في الجودة ثقافة زاح على تساعد ال  والفرو  يمكن إيجاز أهم امراء     
 ؛عاملين امخرينوينقل هذه الفكرة إلى ال ومتلق، زبونيجب أن يفتر  كل عامل في المؤسسة أنه أيضا  . أ

 ؛سيشعر العاملون بالالتزام أكثر ،وتبعا لذلب ،الأعمال أداءفي  يجب السماح بأعلى قدر من ايرية . ب

 ؛كل العاملين  من قبلوأنه   تسلمها  ،تأكد من أن التغذية المرتدة كافية في الجودةال . ت

 دائما معرفتهم بها. دارة العلياالا ولا تفتر  ،في أسباب حدوث الأخطاء ،ضرورة إعلام المشرفين ومناقشتهم . ث

مللن خلللال مللا   التطللرق للله في هللذا المبحللث، تللرز أهميللة وفوائللد نشللر ثقافللة الجللودة في أوسللاط العللاملين، وتبلل  هللذه      
باعتبارهلللا أسللللوب حيلللاة لمؤسسلللة الضللليافة، ورافلللد ملللن روافلللد الثقافلللة التنظيميلللة الموجهلللة بلللالزبون، يلللترجم في نهايلللة  ،الأخللليرة
وجلودة اييلاة التنظيميلة بشلكل علام. ولكلن هلذه الثقافلة للن تلأله أكلهلا إلا ملن  ،جودة الخدمات الفندقيلة المقدملة المطاف

 خلال تدعيمها بإيجاد وتنمية ثقافة التغيير في مؤسسة الضيافة، وهذا ما سيتم التطرق له في المبحث الموالي. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
 .170 فمرجع سبق دكرهف، صفيصل بن جاسم بن محمد الأحمد آل ثاني،  1
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 تكريس مفهوم التوجه بالزبون في مؤسسة الضيافةلكمرتكز   التغيير ثقافة: الرابع المبحث

 . وفي هلذا السلياق، سليتم التطلرقثقافلة التغيلير ، ينبغي تب  وتطبيلقلتكريس مفهوم التوجه بالزبون في مؤسسة الضيافة     
في  التغيللللير لى ثقافللللةإمللللن التغيللللير الثقللللافي وكيفيللللة الانتقللللال  ،في المؤسسللللة هوأسسلللل هميكانيزماتلللل، و تغيللللير التنظيملللليلمفهللللوم ال
 .في مؤسسة الضيافة وتجسيد هذه الأخيرة المؤسسة،

 الإطار المفاهيمي للتغيير التنظيمي ول:المطلب الأ

 ،أسلللباب التغيلللير التنظيمللليعموملللا، و  فهلللوم التغيلللير، لا بلللد ملللن التطلللرق لمالتغيلللير التنظيمللليملللن أجلللل تشلللثيا ماهيلللة      
 في المؤسسة.  التنظيمي أهداف التغيير ، مع تحديد أهموالقو  الدافعة له

 أولا: مفهوم التغيير التنظيمي:
يعتلللر التغيلللير ير واسلللتراتيجياته. و قبلللل التطلللرق لماهيلللة التغيلللير التنظيملللي، لا بلللد ملللن التعلللرف عللللى ماهيلللة كلللل ملللن التغيللل     

المؤسسللات، وتكيفهللا ومفاهيمله، السللمة البللارزة لكتابللات إدارة الأعمللال المعاصلرة، لمللا للله مللن أثللر ومسلاهمة في زللاح أعمللال 
 كالتالي:  امع المحيط. وبالتالي تعددت وتنوعت التعاري  المقدمة للتغيير، ويمكن ابراز أهم

 التنظيمللي، العمللل عناصللر مللن عنصللر أي في أو الإدارة، وسياسللات أهللداف في تعللديلات إحللداث عمليللة: فهللو التغيللير -
 هذا التعري  أن التغيير هو تعديل تنظيمي هادف.وير  . 1فأهدافها للمؤسسة تحقق جديدة، نشاط أوجه وايجاد

 علن التنظيميلة، الفعاليلة زيلادة إلى تسلعى عمليلةف :باعتباره التغيير، عرفا (، فقد2002)سنة  Markو   Andrew أما -
ويركلز  .2فالسللوكية العللوم ملن وأسلاليب معلارف باسلتثدام التنظيميلة، الأهلداف ملع للنملو الأفلراد، حاجلات توحيلد لريق

  هذا التعري  على البعد السلوكي للتغيير، وكيفية تحقيقه للفعالية التنظيمية.
عمليللة منظمللة ومقصللودة، هللدفها إحللداث تعللديلات جذريللة أو ين ، يمكللن القللول أن التغيللير، هللو ووفللق هللادين التعللريف     

لعمليلة عللى الجانلب المعلرفي تحسينات على الأهداف والسياسات والخطط والأعمال، كلية أو بشكل جزئي، وترتكز هذه ا
   والسلوكي، باعتبار أهم عناصر التغيير على الاللاق.

 أما بالنسبة لاستراتيجية التغيير، فيمكن إجمال أهم التعاري  الخاصة بها، كامله:      

 نحلو المؤسسلة تغلير لىإتلؤدي  العملل وأساليب خططف (، استراتيجية التغيير، بأنها: 2010)سنة Lunenburg عرف  -
ويركلز هلذا التعريل  عللى تحقيلق  .3المؤسسلةف تصلميم وإعلادة الجلودة، حلقلات وتشلمل أهلدافها، تحقيلق أجلل من الأفضل،

   ، واعادة تصميم المؤسسة، كمعيار لاستراتيجية التغيير.الأهداف والنمو، عر حلقات الجودة
 يللتم أن علللى ،عملياتهللا وتجديللد المشللاكل، حللل علللى المؤسسللة، قللدرة لتحسللين المللد ، لويللل مجهللودف وعرفللت علللى أنهللا: -

 فيهللا، العملل جماعللات فعاليلة زيللادة عللى التركيللز ملع ة،ؤسسللالم في السلائد المنللاخ في شلامل تطللوير إحلداث خلللال ملن دللب

                                                 
 .30 ناصر جرادات وآخرون، فمرجع سبق دكرهف، ص 1
 .31 ، صنفس المرجع 2
 .29، ص 2015ف، الأردن: دار الأيام للنشر والتوزيع، تغيير التنظيميالميزة التنافسية وفق منظور استراتيجيات العز الدين علي سويسي، نعمة عبا  الخفاجي، ف 3
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ويركز هذا التعري  على الجانب الثقافي للتغيير، والعمل على حلل المشلاكل وفلق منظلور لويلل . 1فالتغيير في خبير  ساعدة
 مد، كميكانيزمات لاستراتيجية التغيير، مع مساعدة خارجية للثراء.الأ

 اللزمن، علر ممتلدة النطاق واسعة ر ية واختيار عميقة، أبعاد دو تصور تب ف بأنها: التغيير كذلب، استراتيجية و  تعري  -
ركللز هللذا التعريلل  علللى التصللور وي. 2فلويلللة زمنيللة فللترة خلللال تحقيقلله مللن قبللل المؤسسللة، المرجللو المسللتقبل أفللاق لتستشللرف

 والر ية العميقة والشاملة والمستقبلية لما ينبغي أن تكون عليه المؤسسة، وتحقيق دلب ميدانيا.

 لىإ تهلللدف الأجلللل، لويللللة خطلللط تنظيميلللة ووفلللق ملللا تقلللدم ملللن تعلللاري ، يمكلللن القلللول أن اسلللتراتيجية التغيلللير، هلللي     
أداء الأفللللراد وهيكلللللة الثقافللللة التنظيميللللة، وتكييلللل  الهيكللللل التنظيمللللي  التكيلللل  مللللع المحلللليط ومجاراتلللله، مللللن خلللللال تحسللللين

 .وفق هذه التغييرات ،للمؤسسة
لى نقلللل المؤسسلللة ملللن إوهنلللاك علاقلللة وليلللدة بلللين مفهلللومي التغيلللير واسلللتراتيجيات التغيلللير، حيلللث أن كلاهملللا يهلللدف      

وهر الموضلللوع، بينملللا الاسلللتراتيجيات تهلللتم لى مسلللتو  أفضلللل، لكلللن الفلللرق بينهملللا يكملللن في أن التغيلللير يملللس جلللإمسلللتو  
 بكيفية الوصول الى هذا التغيير الفعال والبعيد المد .

   :3التنظيمي، وفق التعاري  التالية ووفق التعاري  الخاصة بالتغيير واستراتيجياته، يمكن ابراز ماهية التغيير     
 والعللللاملين، والأهللللداف، والعمليللللات المؤسسللللة، نشللللالات في  صللللل الللللذي التحللللول دلللللبف التنظيمللللي: بللللالتغيير يقصللللد -

ويركللز هللذا التعريلل  علللى البعللد الخللارجي للتغيللير، وانعكاسللاته عللللى ف. خارجيللة تكللون مللا غالبللا ضللاغطة، لقللو  اسللتجابة
 التحولات التنظيمية في المؤسسة.

 إلى تهلدف والتكيل ، بالتجري من مستمرة عمليةف هو: التنظيمي، (، أن التغيير2000)سنة Burnes وير  الكاتب  -
ويللر  هللذا التعريلل  أن التغيللير التنظيمللي  ف.المؤكللدة غللير الديناميكيللة البيئللة واملللاءات حاجللات مللع المؤسسللة قللدرات ملائمللة

 يقوم على التوازنات بين قدرات وإمكانات المؤسسة وضغولات البيئة الخارجية.

 فاعليتهلا، لتحسلين والمصلمم للمؤسسلة، الكللي النظلام مليشل الذي للتغيير، الموجه المنظم الجهدف بأنه:كذلب،  وعرف -
ويركللز هللذا التعريلل  علللى البعللد التنظيمللي الكلللي ف. السلللوكية العلللوم باسللتعمالو  ،العمليللات في الموجلله التللدخل خلللال مللن

 الهادف، والذي يتبلور من خلال تغييرات سلوكية، وال  تحدث عن لريق التجريب والتكي  المستمرين.

 المؤسسللة، وهيكللل والاتجاهللات والقلليم المعتقللدات تغيللير إلى تهللدف معقللدة، تعليميللة اسللتراتيجيةف بأنلله:لب، كللذ وعللرف -
 والاجتماعيلة التكنولوجيلة مجلالات في المثتلفلة والتغيرات ايديثة، التقنية لمواجهة نفسها،  يتكي من هذه الأخيرة لتتمكن

 في المعرفي، لإحداث التغيير الهادف.ويركز هذا التعري  على الجانب الثقا ف.والاقتصادية

منظوملللة متسلسللللة ومسلللتمرة ومقصلللودة وبعيلللدة  ووفلللق ملللا تقلللدم ملللن تعلللاري ، يمكلللن القلللول أن التغيلللير التنظيملللي، هلللو     
و مبلادرات داخليلة، هلدفها أبعاد السلوكية والمادية في المؤسسة، وغالبا ما تكلون رد فعلل لتطلورات خارجيلة المد ، تمس الأ

                                                 
 .29، ص فمرجع سبق دكرهفعز الدين علي سويسي، نعمة عبا  الخفاجي،  1
 .نفس المكان 2
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المؤسسللات، حيلللث يعتلللر  في الصلللحية الظللواهر ملللن التنظيملللي التغيللير ؤسسلللة مللع محيطهلللا نحلللو الأفضلللف. ويعتلللرتكييلل  الم
 .وجوده علامة من علامات وو وتطور المؤسسة

 التنظيمي والقوى الدافعة له: أسباب التغييرثانيا: 
   التنظيمي: أسباب التغيير /1.2
 :1، ما يليومن أهم تلب الأسباب التنظيمي، ء التغييرات إلى إجراؤسسهناك عدة أسباب تدعو الم      
 ، من أجل المنافسة والبقاء؛ولابد من التكي  معها البيئية،المؤسسة تتأثر بالتغيرات ف خارجية، أسباب بيئية -

  .2انخفا  قدرة المؤسسة على التكي  مع البيئةأسباب مرتبطة ب -
 جديدة مثلا؛ة، كدخول تكنولوجيا انتا  أسباب فنية أو تكنولوجي -

تغيللللير تسلسللللل  المثتلفللللة، أوأو التنسلللليق بللللين الوحللللدات  المؤسسللللة،في تقسلللليم العمللللل في  هيكليللللة، كللللالتغييرأسللللباب  -
 ؛دلب الإدارية، وغيرالمستويات 

 ...ات؛،على اييوية الدافعية، وللحفاظوإثارة  ،إحداث تغييرات لرفع الروح المعنوية للعاملينك ،أسباب نفسية -

تها، أو السلليطرة علللى المنللاخ للتغيللير في فلسللف المؤسسللةتضللطر  أو قللد ،3تغيللير ر يللة ورسللالة المؤسسللةك ،تسللييريةأسللباب  -
 ؛ايياة متغيرات التطور والتجديد، ومواكبةجل أمن  الثقافي، أو جزء منه،

 .  4، والتعامل معهازمات وكيفية الاستجابة لهاظهور الأب أسباب مرتبطة -

يجلب أن تركلز أساسلا عللى الجانلب  ملن أجلل التغيلير التنظيملي،حظ أن الجهلود الل  تبلذل لافي هذا السياق، يمكن مو      
 ،بللللل العلللللة في البشللللر الللللذين يفسللللرون تلللللب التشللللريعات لأن العلللللة ليسللللت في التشللللريعات والهياكللللل التنظيميللللة، ،السلللللوكي

  .5ويتقاضون الأدوار في الهياكل التنظيمية
 ي:التنظيم القوى الدافعة للتغيير/ 2.2
   :6هما ،إلى مجموعتين رئيسيتين للتغيير التنظيمي الدافعة تنقسم القو      
كافلة العواملل أو الملؤثرات الل  تقلع خلار  سليطرة   هذه الأخليرة،تتضمن و  التنظيمي: للتغيير الدافعة القوى الخارجية . أ

، وايكوملللللة، والملللللوردين، فسلللللينوالمناالزبلللللائن، وفي مقلللللدمتها قلللللوة ، وتلللللؤثر في قلللللدرتها عللللللى تحقيلللللق أهلللللدافهاالمؤسسلللللة، 
، والقانونيلة، والسياسلية، والثقافيلة، الاقتصادية على البعدين المحلي والدولي( للعوامل)الضاغطة، والتغيرات والجماعات 

 ...ات؛،ةالتكنولوجيو 

 سسللةى المؤ وتفللر  عللل، داخلعلللى المؤسسللة مللن اللل الأخلليرةهللذه  تللؤثرو  التنظيمــي: للتغييــر الدافعــة القــوى الداخليــة . ب
رغبلللة في الوصلللول إلى  ،المبلللادرة لإحلللداث التغيللليروطلللين للتلللدخل، يتمثلللل الأول في هلللذه القلللو   ، وتتبلللنىالتوافلللق معهلللا

                                                 
  .. بتصرف40-39ص  صناصر جرادات وآخرون، فمرجع سبق دكرهف،  1

2 Emanoil MUSCALU, “Organizational Culture Change in The Organization”, No 4, Management and Economics, 

Revsta Academiri Fortelor Terestre, 2014, p394. 
3 La même page. 
4
 La même page. 

 .159فمرجع سبق دكرهف، صرفعت عبد ايليم الفاعوري،  5
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أكثلللر . ويعتلللر اللللنمط الأول ردات فعلللل ، بينملللا الثلللاني يتجسلللد عللللى شلللكلمسلللتويات أعللللى ملللن الأداء أو الأهلللداف
العمليلللات ، الأفلللراد" :للتغيلللير إلى ثللللاث مجموعلللات هلللي ويمكلللن تصلللني  القلللو  الداخليلللة الدافعلللة الثلللاني.فاعليلللة ملللن 
 ف.الهيكلو ، والأنظمة

   التنظيمي: ثالثا: أهداا التغيير
 :1تحقيقها، منهاالتغيير التنظيمي إلى  ىهناك مجموعة من الأهداف ال  يسع      
، أي أن البقلللاء والنملللووتحسلللين قلللدرتها عللللى  ،عللللى التعاملللل والتكيللل  ملللع البيئلللة المحيطلللة بهلللا المؤسسلللةزيلللادة قلللدرة  -

 ؛التغيير التنظيمي يساهم في اكساب المؤسسة لخرة التكي  البيئي
ي أن التغيلير ، ألإحلداث التغيلير والتطلوير المطللوب ،مساعدة الأفراد العاملين على تشثيا مشلكلاتهم وحفلزهم -

 ؛، يولد ايافز لد  الأفراد من أجل حل مشاكلهم، للتكي  مع التغييرالتنظيمي
 ي أن التغيللير التنظيمللي، أالللوظيفي لهللم اوتحقيللق الرضلل ،ع الأفللراد العللاملين علللى تحقيللق الأهللداف التنظيميللةتشللجي -

 ؛تحقيق الأهداف التنظيميةيساهم في تحقيق الرضا الوظيفي للعاملين، وبالتالي 
تم تسليير ، أي أنله بفضلل التغيلير التنظيملي يلالمؤسسلةوتوجيهله بشلكل يخلدم  تسلييرهبهلدف  ،الكش  عن الصراع -

 ؛وتقليا الصراعات
، أي أن التغيللير تحقيللق درجللة عاليللة مللن التعللاونؤسسللة، و بنللاء جللو مللن الثقللة والانفتللاح بللين الأفللراد العللاملين في الم -

 ؛التنظيمي يساهم تعزيز اللحمة والثقة بين العاملين والمؤسسة
تنظيمللي يللتم الللتحكم في تكللالي  التغيللير ال بفضللل، أي أنلله ترشلليد النفقللات، و تقليللل معللدلات الللدوران الللوظيفي -

 ؛تسيير الموارد البشرية وتقليلها
، أي أن التغيللير التنظيمللي يفللتق المجللال لاسللتثدام الأدوات العلميللة اسللتثدام الأسلللوب العلمللي يللل المشللكلات -

 .لتسيير وحل المشكلات
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 ميكانيزمات وأسس التغيير التنظيمي في المؤسسة المطلب الثاني:

مللداخل التغيللير مللع تحديللد  ه،أشلكاله، و مجالاتلل، و خصلائا التغيللير التنظيمللي وأبعللاده التطللرق في هللذا السللياق إلىسليتم      
 ه.ووادج ه،خطوات، و التنظيمي
 :وأبعاده خصائ  التغيير التنظيميأولا: 
 :خصائ  التغيير التنظيمي/ 1.1
 :1في امله دكره ،يمكن إجمالهاو      
لا  التغيللير تسللييرفي  سلليرينن دور المأكمللا . ولا  للدث  عللزل عللن الأفللراد وتسلليير،تخطلليط   تللا  التغيللير التنظيمللي إلى -

 ،والللتعلم ،بللل يشللمل تللوفير البيئللة المناسللبة اللل  تشللجع علللى ممارسللة التغيللير ،يتوقلل  عنللد التثطلليط والتنفيللذ فحسللب
 ؛وتطوير العاملينة، والمثالر 

وأخلليرا مرحلللة ، مرحلللة العمللل، مرحلللة التثطلليط، لللة الاستكشللافمرح :التغيللير التنظيمللي مللن أربللع مراحللل هللي نيتكللو  -
 ؤسسة؛ليصبق جزءا من واقع الم ،تثبيتهل وهذا ،ال  تبدأ عادة بعد زاح التغيير ،التكامل

ويعتملد أساسلا عللى مشلاركة العلاملين ملع ، ومبل  عللى مفهلوم اللنظم المفتوحلةتسلييرية، ومسلؤولية  ،نه عمليلة مسلتمرةأ -
 ؛يوجد أسلوب واحد مثالي لإحداث التغيير التنظيميولا ، الإدارة

 واصلاحية؛ ، وتشاركية،توافقية، و واقعيةو  التغيير التنظيمي هو عملية هادفة، -

وتوجيله قلو  ، التأثير عللى امخلرين مجال في ، خاصةايركة بحرية مناسبةينبغي أن يتمتع التغيير التنظيمي بالقدرة على  -
 المؤسسة؛الفعل في 

   التكي  السريع مع الأحداث.يتمتع التغيير التنظيمي بالقدرة على ينبغي أن  -
   التنظيمي: لتغييرا أبعاد/ 2.1
   :2ويمكن شرحها كالتالي(. والزمن، والعمق، والمساحة، والمد ، الاتجاه) وتتمثل أبعاد التغيير التنظيمي، في:     
 ؛فقد يكون التغيير ايجابيا أو سلبيا :اتجاه التغيير -
ـــر مســـاحة أومـــدى  - داخلللل  ،اللللذي يتنلللاول متغللليرات عديلللدة ومتنوعلللة ،هنلللاك التغيلللير واسلللع الملللد حيلللث أن  :التغيي

 المؤسسة؛يتناول نشالا معينا أو إدارة معينة في  ،وهناك تغيير محدود المؤسسة،

 وقد يكون عميقا، حيث يعا  جذور المشكلة؛ ،فقد يكون التغيير سطحيا :عمق التغيير -

ــ - ولا يعلل  عكللس  ، وللليس هللو الأفضللل دائمللا ،فللالتغيير السللريع مطلللوب في حللالات معينللة :تغييــرالمســتغرل لل زمنال
 الذي يضمن بشكل كبير زاح التغيير. ،وإوا التغيير التدريجيفالبطيءف، هنا  فسريعفكلمة 

 اتجلاهوتتجسلد في تحديلد ، تظهر النقاط السابقة أبعاد التغيير التنظيمي، وال  ينبغي على مسلؤولي التغيلير أن يلملوا بهلا     
 التغيير، والرقعة أو المساحة ال  يشملها التغيير، ومد  عمق التغيير، والزمن الكافي للتغيير. 

                                                 
  .. بتصرف42-41-33ص  صناصر جرادات وآخرون، فمرجع سبق دكرهف،  1
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 ثانيا: مجالات التغيير التنظيمي: 
 ،والتكنولوجيلا، الهيكلل التنظيملي) :وهلي .يتم في ثللاث محلاور رئيسلية ،لى أن التغيير عادةإ Pearson الكاتب يشير     
1ويمكن ابرازها كالتالي والثقافة(. والأفراد

  : 
ملللن خللللال إعلللادة توزيلللع الاختصاصلللات  ،عمليلللة التغيلللير في الهيكلللل التنظيملللي وتلللتم :التغييـــر فـــي الهيكـــل التنظيمـــي . أ

لى اسللتحداث وحللدات إبالإضللافة المعلومللات، تللدفق السلللطة و و  ،الاتصللال قنللواتوإعللادة تصللميم ، وتجميللع الوظللائ 
 ؛ة لويلة المد ؤسسالم استراتيجياتلتحقيق  الركيزةالهيكل التنظيمي هو . باعتبار أن اد أخر تنظيمية أو استبع

وسللوكهم، والعملل عللى تحسلين وضلعهم  تفكليرهمولريقلة يتضلمن تغيلير ثقافلة الأفلراد و  :والثقافـة التغيير في الأفـراد . ب
 ،...ات. كمللا يتطلللب هللذا التغيللير، تغيلليرتالعللاملين بأهميللة الوقلل تحسلليسو ، في اتخللاد القللرارات الاقتصللادي، واشللراكهم

 ؛والاتصال،...ات ،الصراع تسييرو  القرارات اتخاد كطرق ،التنظيميين الثقافة والمناخ
 ويمس هذا التغيير الجوانب التقنية وأدوات العمل والانتا ، والمنتجات.التغيير في التكنولوجيا:  . ت

التغيللير، واللل  علللى أساسللها تتحللدد أبعللاد التغيللير ونتائجلله، وتنحصللر توضللق المعلومللات سللالفة الللذكر مجللالات ومحللاور      
هذه المجالات في ثلاث قطاعات كر  هلي: الهيكلل التنظيملي وأسلاليب تغيليره، والثقافلة التنظيميلة وقليم وسللوكات الأفلراد 

 العاملين وكيفية تعديلها، والتغيير التكنولوجي.
 ثالثا: أشكال ومداخل التغيير التنظيمي: 

 :2 أيا من الشكلين التاليينيريمكن أن يأخذ التغي      
، أي التغيللير الللذي ولا يهللدف إلى التغيلير الجللذري، حيللث يكللون التغيلير تللدريجيا ومركللزا: لنشــوئياالتغييـر التطــور  أو  . أ

   ؛يقوم على أسا  تنشئة وتربية العاملين، وتعديل الأفكار بشكل تدريجي
وملللن أهلللم الملللداخل  ،وعللللى مسلللتو  التنظللليم بأكملللله يء،يلللير فيللله كللللي ومفلللاجاللللذي يكلللون التغ: و التغييـــر الجـــذر   . ب

، أي أن هللذا التغيللير يقللوم علللى ..ات.،بللداعمللدخل الإو المعتمللدة في التغيللير الجللذري مللدخل إعللادة هندسللة العمليللات 
 .أسا  هدم الكل، وإعادة البناء من جديد

 :3اهم خلين،مدلى إالتغيير التنظيمي  لى التقسيم سابق الذكر، يمكن تصني  مداخلإإضافة و       
ملللن  المحافظلللة عللللى اسلللتقرار الأولللاط الأساسلللية يمكنهلللا ؤسسلللةالمأن هلللذا الملللدخل  ويلللر  :مـــدخل التـــوا:ن الزمنـــي . أ

 يلللتموبعلللدها ، والللل  تلللؤدي إلى حاللللة ملللن علللدم الاسلللتقرار المؤقلللت ،ملللع السلللماح بلللبعض فلللترات التغيلللير، الأنشلللطة
 ؛، أي التغيير المتقطع خطوة بخطوةستقرارالانتقال إلى حالة جديدة من الا

 ،إلى تطلللوير القلللدرة عللللى التغيلللير باسلللتمرار المؤسسلللة وفلللق هلللذا الملللدخلسلللعى وت :المـــدخل التحـــولي المســـتمر . ب
 .، أي التغيير التدريجي المستمرجل البقاءأللتكي  مع البيئة الخارجية من  ،وبشكل أساسي

                                                 
 .بتصرف؛ 159-158ص  فمرجع سبق دكرهف، صرفعت عبد ايليم الفاعوري،  1
 . بتصرف34-30ص  سي، نعمة عبا  الخفاجي، فمرجع سبق دكرهف، صعز الدين علي سوي -
 . بتصرف36 صناصر جرادات وآخرون، فمرجع سبق دكرهف،  2
 . بتصرف37-36 ص ص، نفس المرجع 3
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   :1نوعين هما أنواع التغيير إلى الكتاب قسم بعضكما       
، أي أن هللذا التغيللير للمؤسسللة لويلللة الأجللل الاسللتراتيجيةالقضللايا و  الر يللةبالللذي يللرتبط و  ،التغييــر الاســتراتيجي . أ

 ؛ يمس الأهداف والاستراتيجيات، ومصير المؤسسة على المد  البعيد

، المللد  القصللير والمتوسللط، في والإجللراءات والهياكللل والتقنيللات ،الللذي يللرتبط بللالنظم الجديللدةو  ،التغييــر الــوظيفي . ب
 .أي أن هذا التغيير يمس إجراءات العمل والهياكل والأجهزة والمنتجات، دون التطرق لدهداف الاستراتيجية

 رابعا: خطوات ونماذج التغيير التنظيمي:
 التنظيمي:  لتغييراخطوات / 1.4
 :2فيتتمثل  ،عدد من الخطوات والمراحليتجسد التغيير التنظيمي من خلال      
داخليللا،  اوقللد يكللون مصللدر المؤسسللة،  الخارجيللة بيئللةالوهنللا قللد يكللون مصللدر التغيللير ، التنظيمللي معرفللة مصللادر التغيللير -

 ...ات؛،مرتبطا بالثقافة، أو الموارد البشرية، أو الهيكل التنظيمي، أو التكنولوجيا

مللا تريللد أن تكللون و  ايللالي، المؤسسللةقللع ودلللب مللن خلللال تحديللد الفجللوة بللين مو ، التنظيمللي تقللدير اياجللة إلى التغيللير -
 ؛من قبل العاملين ،ةؤسسحصر وتحديد الثقافة والسلوك المتبع في المإضافة الى بعد إحداث التغيير.  ،عليه

 الداخلية والخارجية؛ ،المؤسسةتشثيا مشكلات  -

 ، الصادرة عن العاملين؛التغلب على مقاومة التغيير -

 ؛بشكل يمكن قياسهو  وميزانيته، ههدافلأ الدقيق توضيقالمن خلال ، التنظيمي تخطيط التغيير -
 ، بشكل يناسب الموارد البشرية، والهيكل التنظيمي، والمناخ الثقافي؛لتغييرل استراتيجية بناء -

لاخلتلاف بلين اتحديد الفجوة و و  المحققة، النقائا والمزايامعرفة من خلال ، التنظيمي وتقييمها التغييراستراتيجية تنفيذ  -
   بشكل عام. المؤسسةومد  تأثيرها على  ،والسلوكات الجديدة للمؤسسة افة اياليةالثق

   :التنظيمي لتغييرانماذج / 2.4
مؤسسللة بلل يتعللين اسلتنباط منهجيلة مناسلبة لكلل  ،لكلل زملان ومكلان للمؤسسللة وحيلد صلالح تغيليري لا يوجلد ولود      

 لتنظيمي، وهما كامله:يتم التطرق لنمودجين شهيرين للتغيير اوسوفق ظروفها. 
 :Lewins للمفكر نموذج التغيير الثلاثي/ 1.2.4

 :  3، يمكن تفصيلها كالتالييمر بثلاثة مراحل رئيسية التنظيمي، بأن التغيير Lewins ير      
في عمليللة زللاح  اكبللير   اوتلعللب دور التنظيمللي،  التغيللير تعتللر هللذه المرحلللة مللن أهللم مراحلللو  :إذابــة الجليــدمرحلــة  . أ

تعللم مهلارات ، من خلال التدريب التدريجي للعلاملين عللى الاستعداد لد  الفرد للتغيير تهيئة لىإوتهدف ، تغييرال
 للمؤسسة؛ الوضع ايالي مساو إظهار ، و القديمة والقيمإلغاء المعارف و  ،جديدة وقيم رفاومع

                                                 
  .37ص ناصر جرادات وآخرون، فمرجع سبق دكرهف،  1
  . بتصرف؛55-54ص ص ، نفس المرجع 2
 . بتصرف161دكرهف، ص فمرجع سبق رفعت عبد ايليم الفاعوري،  -

3 Jerald Greenberg, Pearson, “Managing Behavior In organizational”, sixth Edition, 2013, pp 619-620. 
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للعمللل، والسلللوك التنظيمللي.  دةجديللولللرق مهللارات وأفكللار وأسللاليب  الفللرد وينفللذ يللتعلموفيهللا  :التغييــرمرحلــة  . ب
 التنفيلذ السلريع للتغيلير التنظيملي، في ى الدور الكبير للإدارة العليا للمؤسسة،عل Lewinsفي هذه المرحلة يؤكد و 
 من قبل العاملين؛ للتغيير كبيرة  في هذه المرحلة سوف ترز مقاومة لأنه

ــــر . ت ــــ  التغيي علللللى دمللللج  ،لأفللللرادا سللللاعدة  ،واسللللتقراره ،لى تثبيللللت التغيلللليرإ ،وتهللللدف هللللذه المرحلللللة: مرحلــــة تثبي
، بحيلللث تصلللبق الأسلللاليب والطلللرق ايديثلللة سلللهلة نسلللبيا ومرضلللية، الللل  تعلموهلللا ،الاتجاهلللات والأولللاط والأفكلللار
 .للمؤسسةلأنه يعزز عملية الاستقرار  ،ويجب التركيز على التدريب

   :(2008سنة ) وآخرون  Robinsonنموذج/ 2.2.4
 :   1التنظيمي، وهي كالتالي لتغييرترز علاقة الفرد با ،سبع مراحل( 7)نمود  لهذا ا ويتضمن     

قلدرتهم  محيث يشعر الأفراد بعلد، ير التام لكافة المشاعرذوالتثبالصدمة،  ،تتسم هذه المرحلةو  :تخذيرال ةمرحل . أ
 ؛يركرد فعل تلقائي للتغي  ،على التصرف

وقللد يللؤدي الأمللر الى إنكللار الأفللراد لوجللود هللذا ، مللن أهميللة التغلليربالتقليللل  ،هللذه المرحلللة تتميللزو  :مرحلــة الإنكــار . ب
 ؛اهتمامهم  عرفة تفاصيله موعد، التغيير

تنتلابهم ، ك الأفراد بأن الأملور سلتتغيراو جرد ادر ، يصبق التغيير حقيقة واضحة ،في هذه المرحلة :مرحلة الضعف . ت
 فعال؛، والانوالغضب ،والضع  ،والشب، التأكد ممشاعر الغمو  وعد

 يتمسلب ،ففلي المراحلل اللثلاث السلابقة، تلزداد درجلة قبلولهم، بلالتغيير عليناعندما يصبق الأفراد و  :مرحلة القبول . ث
 ؛لابد من التعامل معه ،ويتقبلون التغيير بوصفه واقعا،   يتحررون من هذه المشاعر، الأفراد بالماضي

وقلد تظهلر بعلض الأفكلار ، فيحلاولون تجربلة التغيلير ،لايصبق الأفراد أكثر نشلا ،في هذه المرحلة: مرحلة الاختبار .  
 ؛الإبداعية المتميزة

 لافظ عللى اسلتمرارهم في عمليلة  ،لى إيجلاد معلنى جديلدإ تلا  الأفلراد  وهنلا :ريـمرحلة البحـث عـن معـاني التغي . ح
 ؛وفة فقطلن يتحقق إلا من خلال قبول ايقائق المعر  ،ن الفهم ايقيقي لمعنى التغييرإوعموما ف. التغيير

وهلللذا ، اليلللومي هلللميصلللبق جلللزءا ملللن واقع، معنلللاه ايقيقلللي ونسلللتوعبيو التغيلللير،  الأفلللراد تقبلللليعنلللدما  :الانـــدماج . خ
ينبغي عللى الادارة العليلا للمؤسسلة  لذلب ،ه المرحلةاتوقد لا يصل بعض الأفراد له، يستغرق وقتا لويلا ندما الا
 ت الكافي.الوق لديهان م يكن إحغ و ، عجل الأمورستلا ت أن

فكلللرة  نهلللا اشلللتركت فيألا إ ، الملللذكورة سلللابقا،ولللاد  التغيلللير التنظيملللي وتبلللاين تعلللدد ه رغلللمأنلللوكحوصللللة يمكلللن القلللول      
لثقافلة تنظيميلة جديلدة قويلة ومتميلزة، متكيفلة  ووضلع ر يلة مشلتركة ،القلديمالملوروث الثقلافي التثللي علن ، مفادهلا، أساسية

 طور حاجات ورغبات العاملين والزبائن.مع تغيرات البيئة الخارجية، وت
 
 

                                                 
 .41-40ص  عز الدين علي سويسي، نعمة عبا  الخفاجي، فمرجع سبق دكرهف، ص 1
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 في المؤسسة لى ثقافة التغييرإالمطلب الثالث: من التغيير الثقافي 

التغيلللير الثقلللافي في المؤسسلللة  ، وحيثيلللاتالعلاقلللة بلللين ثقافلللة المؤسسلللة والتغيللليرلى إسللليتم التطلللرق في سلللياق هلللذا المطللللب      
 .افة التغيير في المؤسسةميكانيزمات تحقيق ثقمع تحديد  ،وأسباب مقاومته

   :ة والتغييرمؤسسأولا: العلاقة بين ثقافة ال
ة أي خيللار سللو  ؤسسلل، فلليس للمالمتغلليرة، خاصللة في ظلل الظللروف البيئيللة المؤسسللاتأصلبق التغيللير أمللرا حتميلا لكللل      

 غيللللير أمللللر حتمللللليأن الت Ticeو Beyer. ويللللذكر كلللللل مللللن في محيطهللللا مللللن أجللللل البقلللللاء والاسللللتمرارية ،التطللللور والتغيللللير
 تفهللم أوجلله مقاومللة)مثللل:  ،عللدة أمللور ،خللذ بعللين الاعتبللارتأأن  المؤسسللات علللىومللن أجللل النجللاح فيلله،  للمؤسسللات،

هنلللاك  سلللياق،. وفي هلللذا ال1 ...ات(التغيلللير، التركيلللز عللللى أسلللاليب التكيللل  والتطبيلللع ملللع الواقلللع، والتركيلللز عللللى الإبلللداع،
 :  2هما ثقافي فعال، تغيير تجسيدعنصران هامان يساعدان على 

 ؛السلوكي من قبل الادارة والعاملين على حد سواءو الدعم التنفيذي  -
 التلدريب، أي أن الأفراد يجب أن يعرفوا مادا يطلب منهم، وكي  يقومون به. -

قافللة التغيللير لى ثإيسللمى بللالتغيير الثقللافي وصللولا  وفي الللار العلاقللة التفاعليللة بللين ثقافللة المؤسسللة والتغيللير، واحللداث مللا     
(،  حاوللللة معرفلللة العلاقلللة بلللين ثقافلللة المؤسسلللة والتغيلللير، 2006)سلللنة  seniorو Fleming وترسللليثها. قلللام الكاتبلللان 

   وكيلل  يمكللن لثقافللة المؤسسللة أن تللؤثر في التغيللير، وكيلل  يمكللن احللداث التغيللير في ثقافللة المؤسسللة. ووفللق هللذا السللياق،
 :  3بالتغيير، وتتمثل في علاقتهاالمؤسسة في  ( اتجاهات لثقافة8التعرف على تان )

 ؛، أي مد  التعصب للرأي الواحد، ومحاربة امراء الأخر ، أو العكسدرجة قبول النقد والرأي المثال  -
 اسللتماع، أي ملد  درجلة تفلتق الادارة علللى الأفكلار الجديلدة، خاصللة ملن المسللتويات اللدنيا في الهيكلل التنظيمللي -

 ؛ ومقترحات الإدارات الدنيا وتبنيهالأفكار  الإدارة العليا

 ؛، أي نظرة الادارة العليا للصراع، ومد  تقبلها له، إدا كان وظيفياكيفية التعامل مع الصراعات التنظيمية -
 ؛، أي درجة توفير المعلومات، وتشاركها بين العاملين والادارة العليادرجة تقاسم المعلومات، وانسيابية انتقالها -
، للإبلللداع ومخرجاتللللهنظلللرة الادارة العليلللا ، أي ة العمليلللات والمنتجللللات الإبداعيلللةلمؤسسلللة نحلللو تجربلللاتجاهلللات ادارة ا -

 ؛ومد  تقبلها له
، أي مد  الثقة والاعتماد الممنوحين للعلاملين في لسلطات للعاملين، والاستقلاليةمستويات التمكين، وتفويض ا -

 ؛تسيير المهام
 ؛مد  مرونة الهيكل التنظيمي الموضوع من قبل الادارة العليا ، أيدرجة تسهيلات هيكل المؤسسة للتغيير -
 مد  تقبل الادارة العليا للحوارات المفتوحة في المواضيع الجدلية. أي ،درجة مناقشة الأمور ايساسة، بانفتاح -

 

                                                 
 .بتصرف450-449ص  يوس  مسعداوي، فمرجع سبق دكرهف، ص 1
 .بتصرف450 ، صنفس المرجع 2
 .بتصرف118 فمرجع سبق دكرهف، صنعمة عبا  الخفاجي،  3
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 :وأسباب مقاومته المؤسسةثانيا: التغيير الثقافي في 
   :المؤسسةالتغيير الثقافي في / 1.2
       ، 1فالإبلللداعالتكيللل  ملللع عمليلللات التغيلللير و لى إفعمليلللة داخليلللة تهلللدف ملللن خلالهلللا المؤسسلللات  :التغيلللير الثقلللافي يعتلللر     
     كللي تصللبق ثقافللة ملائمللة وفعالللة  ،و تللدعيم ثقافللة المؤسسللةأفتطللوير  ه:نللتعريلل  التغيللير الثقللافي في المؤسسللة بأيمكللن كمللا 

 ،ملللن خللللال تطلللوير المواقللل  والمعتقلللدات والقللليم داع،بلللع التغيلللير والإأي مسلللاعدة ثقافلللة المؤسسلللة عللللى التكيللل  بنجلللاح مللل
   .2تلائم مع رسالة المؤسسة واستراتيجياتها ومناخها وتكنولوجياتهافبشكل ي

دخللللال إوفلللق هلللادين التعلللريفين، يمكللللن القلللول أن تغيلللير ثقافلللة المؤسسللللة هلللو رد فعلللل للتغيللليرات اللللل  تحصلللل بسلللبب و      
نتلا  قليم ثقافيلة ومعتقلدات ولقلو  ومعلاني إجية واجتماعية. وتترجم في محاولة صلياغة أو إعلادة بداعية تكنولو إمنظومات 

د   للأساسللا  مللرتبطفي المؤسسللات  داعبللالتغيللير والإ زللاح فللإن بالتللاليجديللدة تحللل محللل المنظومللة القيميللة الثقافيللة القديمللة. 
 .له المناخ التنظيمي الداخليالثقافة و تكي  واستجابة 

وقتلا للويلا. وعنلدما يتطللب التغيلير اسلتبدال  ،سلنوات علدةد يتطلب تغيير الثقافة ال  تكونت في مؤسسة ملا علر قو      
القيم بأخر  مخالفة، فإن عنصر المثالرة يتضاع  وفرص النجلاح تتضلائل، ولهلذا فلإن الكثلير ملن محلاولات التغيلير الثقلافي 

 .  3لا تتعار  مع القيم والمباد  السابقة ،جديدة تلجأ إلى التركيز على تغيير السلوك أو إضافة قيم
 :ها وصور تجسيدها(أسبابالتغيير ) مقاومة/ 2.2
هنللاك علاقللة بللين مقاومللة التغيللير وإعللادة تشللكيل ثقافللة المؤسسللة، وهنللاك عللدة بللراهين متراكمللة تشللير إلى أن عمليللات      

انقطلللاع شثصلللي، تحتلللا  إلى قلللدر كبلللير ملللن إعلللادة الهيكللللة  التغيلللير الثقلللافي غالبلللا ملللا يعترهلللا الأفلللراد خلللرة صلللعبة، وفلللترات
وفي هللذا  .4لخططهللم الخاصللة بللالإدراك، وخللرائط المعرفللة، وتحللديث المهللارات الخاصللة بهللم، وقللدراتهم، ومللواقفهم تجللاه العمللل

 الإلار، سيتم التطرق لأسباب وصور تجسيد مقاومة التغيير من قبل العاملين، في المؤسسة. كالتالي:
 ومة التغيير:اأسباب مق/ 1.2.2
تتمثل أهم أسباب مقاومة التغيير من قبل العلاملين، في بعلض التصلورات والمواقل  السليكولوجية والثقافيلة الل   ملهلا      

 :  5العاملون حول التغيير، وهي كامله
التفسلير، يلتم مقاوملة وفي ظلل هلذا  ،للذلب ،، وبالتلالي فهلو يمثلل تهديلدا لهلؤلاء اللذين يتلأثرون بلهالتغيير أمر مجهول . أ

المقاوملللة إملللا علللن مصلللادر عقلانيلللة أو مصلللادر عالفيلللة، وتحلللدث  ويمكلللن أن تنبثلللق هلللذه .لأنللله تغيلللير ،التغيلللير ببسلللالة
دركلوا أ منهللأ ،اسلتنادا إلى المعلوملات المتاحلة لهلم في دللب الوقلت، أن يقلاوموا ،عنلدما يقلرر الأفلراد ،المقاومة العقلانيلة

                                                 
 .185 فمرجع سبق دكرهف، ص بالكبير بومدين، 1
 .186-185ص  ، صنفس المرجع 2
 .186 ، صفمرجع سبق دكرهف بالكبير بومدين، 3
 .326 فمرجع سبق دكرهف، ص، ندرسونأنيل  ،نيجل كنج 4
 ف.بتصر  313-312-311 نفس المرجع، ص ص 5
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كل أو آخللر لظللروف عملهللم، أملا المقاومللة العالفيللة، فتحللدث نتيجللة لعمليللات سلليكولوجية أن التغيلير يمثللل ضللررا بشلل
 النفسية؛ سلبية تضم القلق والإحباط، وفقدان تقدير الذات، وغير دلب من الأمور

يمكن أن تلتم مقاوملة التغيلير، بسلبب وجلود مصلالح قويلة مهيمنلة، تهلدف إلى حيث ، التغيير يتحدى الوضع الراهن . ب
للى الوضلع التللوازني ايلالي، فهلؤلاء اللذين مللن المنتظلر أن يكونلوا الأكثلر خسللارة، سلواء  عيلار قلوة المنصللب، ايفلاظ ع

والموارد التنظيمية والتواصلل الاجتملاعي في العملل أو المكافل ت، ملن الملرجق أن يقلاوموا بشراسلة، ولكلن هلذه اللر  ، 
 ؛مؤسسةت داخل أية بالطبع، تكون نسبية ومحدودة بالمعرفة المقيدة والمعلوما

بللأن المقاومللة تكللون  ،وبللالطبع، يمكللن القللول هنللا ،التغييــر غالبــا مــا يعنــي :يــادة أعبــاا العمــل علــى مــن يتــأثرون بــه . ت
ضلد أعبلاء  ،وتوضلق الدراسلات المعاصلرة أن المقاوملة يمكلن أن تكلون  ثابلة رد فعلل .عقلانية أكثلر ملن كونهلا عالفيلة

 ل هؤلاء المعنيين بالتغيير.ال  توضع على كاه ،العمل الإضافية

 صور تجسيد مقاومة التغيير:/ 2.2.2
 : 1التغيير، في أحد أو توليفة من الأشكال التالية صور التعبير عن مقاومةوتتمثل      
 ؛تقليل الالتزام تجاه المؤسسة -
 ؛زيادة العداء الموجه نحو المبادرين باقتراح التغيير -
 ؛ تخريب نظم الإنتا زيادة معدلات الغياب والتأخير أو حغ -
 ؛تقوية تعصب الجماعة، وال  ينتج عنها أداء منثفض وصدام بين الجماعات -
 ؛زيادة الميل نحو الاتحاد وأنشطة نقابات العمال -
وملللن أكثلللر صلللور المقاوملللة، زلللد الأشلللكال المسلللتترة للمقاوملللة عللللى المسلللتو  الفلللردي، والللل  تضلللم هبلللوط ايلللافز،  -

   ...ات.،دم استغلال الإمكاناتالخفض المقصود لدداء، أو ع
مقاوملللة  (قلللوة)و أوشلللدة  ،لى العلاقلللة بلللين نلللوع التغيللير المطللللوب والمثطلللطإ Kreitherو Kinickiويشللير الكاتبلللان      
وتلزداد شلدة المقاوملة في  ،تكون المقاوملة منثفضلة (لوفأسلوب عمل مأل ، إدخامثلا)ففي حالة التغيير التكيفي  .التغيير

بلداع الجلذري وتبلو المقاوملة دروتهلا في حاللة الإ لطرق العمل في المؤسسة(. سلوب جديدأإدخال )كبداعي الإحالة التغيير 
 .2(و نشاط المؤسسةأسلوب جديد بالنسبة لمجال أ إدخالك)

 في المؤسسة: ثقافة التغييرثالثا: ميكانيزمات تحقيق 
 ،والصللراع القيمللي ،واللاتجللانس الثقللافي ،بللالاختلاف يافة، ومؤسسللات الضللتتميللز البيئللة الثقافيللة في المؤسسللات عمومللا     
 ،التمللايز بلللين الثقافلللات الفرعيلللةو  ،فللراد العلللاملين والجماعلللاتعللللى أسلللا  تنلللوع الأ ،بعلللاد الرمزيللةفي المعتقلللدات والأ تمللايزوال

  (.في المؤسسة ال  غالبا ما تنتج هذه الاختلافاتو ) والمستويات الهرمية ،والمهن ،والشعب والإدارات

                                                 
 .317-315ص  صنيجل كنج، نيل أندرسون، فمرجع سبق دكرهف،  1
 .291ص فمرجع سبق دكرهف،  حريم، حسين 2
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هلي أملر سللبي بلل بلالعكس  ،ن هاته الاختلافات والتناقضلات الثقافيلة في المؤسسلةألا ينبغي القول  ،وفي هذا السياق     
ايفلاظ عللى هلذا التملايز الثقلافي، والعملل عللى  ،للار تبل  ثقافلة التغيليرإيجابية لنملو وتطلور المؤسسلة. ومنله ينبغلي في إهي 

اللذي  ،ملن التكاملل الثقلافي حلداث نلوعإوال  تفيلد وتنملي ثقافلة التغيلير، بلدلا ملن محاوللة  استثرا  الجوانب الايجابية فيه،
 .كما هو ايال مع المؤسسات الفندقية العالمية  ،يلغي الخصوصيات والتمايزات الثقافية. خاصة في المؤسسات الكبيرة

نهلا مقاوملة للتغيلير بشلدة. ألا إ ،تنوعهلا ومرونتهلا رغلم ،ولاط الثقافيلة في المؤسسلةخذ في ايسلبان أن الأكما ينبغي الأ     
 .1الأمر الذي ينبغي معرفته عن كثب، من خلال دراسة كيفية التعامل مع هذه المقاومة

داء ، بحيلللث توجللله نحلللو الألأفلللراد المؤسسلللة وتتجسلللد ثقافلللة التغيلللير في إعلللادة صلللياغة اييلللاة اليوميلللة وممارسلللاتها الثقافيلللة     
مدفوعلة ملن  وتميلل إعلادة الصلياغة هاتله إلى أن تكلون. ملع المحليط والتلأقلمبلداع من ناحية الجلودة والإ ،توالنتائج والمثرجا

إشلللراك  أن يلللتم ولكلللن ينبغلللي المؤسسلللة. يرسلللم في كثلللير ملللن الأحيلللانو جانلللب واحلللد أو علللدد قليلللل ملللن كبلللار المسلللؤولين، 
 .  2، في القرارات الخاصة بالتغييرميةمالراف المشكلة لمادة التغيير، وبخاصة العاملين في الخطوط الأالأ
هللللي مسللللألة تغيللللير واعللللادة بلللللورة القلللليم والأفكللللار  في المؤسسللللة، الجوانللللب اللللل  تهللللتم بهللللا ثقافللللة التغيلللليرأبللللرز أحللللد إن      

أي يجللب  .ات السلللوكيةير التغيلللكللن الشلليء المهللم هللو  ،خللر أوالترتيبللات الهيكليللة والماديللة مللن جهللة  ،والمعتقللدات مللن جهللة
وبالتلالي إعطلاء الأولويلة للمسلتو   من أجل إجراء أي تغيير فحقيقيف ممكلن، الموارد البشرية في المؤسسة،أفكار وقيم  تغيير
 . 3الرامج التدريبية والتحفيز وتفعيل، وخلق لقو  التنظيمية، والتصورات صياغة الر  ، من خلال الثقافي
لتشللكيل ثقافللة الانفتللاح وتقبللل  ،نهللا عمليللة تبللدأ ببنللاء قاعللدة أوليللةلأ ،وتعتللر عمليللة التغيللير الثقللافي في غايللة الصللعوبة     
الهلدف الرئيسلي ملن عمليلة . كملا أن من الأفكار والقيم والمعاني، وال  تعتر شلرط أساسلي لتحقيلق التغيلير الثقلافي ،الجديد
أن التفكللير والادراك هللو  باعتبللار بللدلا مللن تغيللير السلللوك،  هللو تغيللير منظومللة تفكللير العللاملين وشللعورهم وادراكهللم ،التغيللير

 . 4الانسانية الذي يقود السلوكات
ومنلله فتغيللير التفكللير والادراك أو تغيللير المنظومللة المعرفيللة للعللاملين هللو النقطللة الجوهريللة اللل  تبللنى عليهللا ثقافللة التغيللير.      

وتغيللير المواقلل  والاتجاهللات مللن جهللة  ،ةديدة بللين التفكللير والمعرفللة والادراك مللن جهللشللخاصللة في ظللل العلاقللة التفاعليللة ال
 .5المرتبطة بالتغيير الثقافي المواق  والاتجاهات أخر . حيث أن المنظومة المعرفية والادراكية تسهل تغيير
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 ةضيافثقافة التغيير في مؤسسة ال المطلب الرابع:
، ت تغيلير الثقافلة التنظيميلة لمؤسسلة الضليافةرراينبغلي التطلرق لمل ،ثقافة التغيلير في مؤسسلة الضليافةمن أجل تشثيا      
مؤسسللة مفللاتيق التغيللير التنظيمللي في التنظيميللة و ثقافللة الأسللاليب تغيللير ، و ثقافللةهللذه الالعوامللل الأساسللية المسللاهمة في تغيللير و 
 .ةضيافال

   الثقافة التنظيمية لمؤسسة الضيافة: تغيير أولا: مبررات
 :1، وهي كالتاليالثقافة التنظيمية لمؤسسة الضيافة تغييرر تر  رئيسية، خمس أسباببراز إيمكن      
 البيئة ال  تعمل فيها؛لها قيم لا تتماشى مع تغييرات  الضيافة إدا كانت مؤسسة -

 ؛تتميز بشدة المنافسة والتغير الشديد الضيافة مؤسسةبيئة إدا كانت  -
 داخليا أو خارجيا؛ في وضعية سيئة الضيافة إدا كانت مؤسسة -

 ؛مؤسسات الكر  الاندما  أو التحال  مع بصدد الضيافة انت مؤسسةإدا ك -
  لكنها تنمو بسرعة. ،صغيرة الضيافة إدا كانت مؤسسة -
لى العوامللل إلابللد مللن الانتبللاه  في أي مؤسسللة، لخلللق التغيللير الثقللافيأنلله   Oacklandوفي هللذا السللياق، يللر  الكاتللب     

 قواعلد التنظيميلة، القليم العملل، مجموعلات علن الناتجلة الأعلراف ،تفلاعلات الأفلرادالسللوكات المبنيلة عللى ) الخمسة التالية:
  .2التنظيمي( المناخ العمل،

 :ثقافة مؤسسة الضيافة تغيير في المساهمة الأساسية ثانيا: العوامل
لمؤسسات ا العوامل الأساسية المساهمة في تغيير ثقافة(، أهم 2006)سنة  Harevey وBrown  حدد الكاتبان     

 : 3على النحو التالي الاقتصادية، ومن ضمنها مؤسسات الضيافة،

 ؛الانطلاق نقطة والعاملون المسيرون يفهم م ما ،التغيير الثقافي عدم امكانية بسبب أولا، القديمة الثقافة فهم -
مع توفر  ،لثقافة الأفضلتهيئة الدعم للعاملين والفرق ال  تمتلب أفكار عن االعاملين، من خلال تشجيع التغيير عند  -

 ؛الإرادة للعمل على تطبيق هذه الأفكار
 ؛واستثدامها كأمثلة يستطيع العاملون تعلمها ،ةؤسسإيجاد ثقافات فرعية تكون أكثر فاعلية في الم -
 ؛واستثدامها كنمود  للتغييرالمؤسسات الناجحة إتباع  -
في التغيير.  رجية في التغيير، بناءا على مشاركة العاملين، والاعتماد على التدالعاملين الثقافي علىفر  التغيير عدم  -

 ؛الثقافي( سلوب الهجومأ استثدام )أي عدم تفضيل
 .سنوات 10لى إ 5على الأقل المد  الزم  من  ة يأخذؤسسثقافة المفي  الواسع يرالاعتراف أن التغي -
 
 

                                                 
1
 Rue, Leslie. W, Lioyed. Byras, “Management: skills and applications”, 11

th
 ed, U.S.A: Mc Graw-Hill, 2005, P 368. 

 .426 رجع سبق دكرهف، صفمرعد الصرن، تيسير زاهر،  2
 .بتصرف130-129-119 فمرجع سبق دكرهف، صنعمة عبا  الخفاجي،  3
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   :مؤسسة الضيافة ثقافة تغيير ثالثا: أساليب
   :1لانتقال إلى ثقافة التغييرل، أن تستثدم أحد أو كلا من الأسلوبين التاليين ة الضيافةمؤسس يمكن لإدارة      
باللدور القيلادي في تغيلير  ،وفلق هلذا الأسللوب لمؤسسلة الضليافة، تقلوم الإدارة العليلاحيلث  المركـز :أسلوب التغييـر  . أ

ملن بلدءا  مراعاتهلا وتنفيلذها،ةلب  ،نشلرها من خلال تقريرها بأن السلوكات والقليم الجديلدة الل  تريلد المؤسسة،ثقافة 
أنله يمكلن تنفيلذه  ووالميلزة الأساسلية لأسللوب التغيلير ملن القملة إلى القاعلدة هل العليا نفسها  راعلاة تللب القليم، الإدارة
 ين،العلاملهلي أن التغيلير قلد لا يتوافلق ملع القليم والمعلايير السلائدة للد   ،والمشكلة الرئيسلية في هلذا الأسللوب. بسرعة

تلللللب وعللللدم اسللللتمرار  التغيللللير، وهللللذا قللللد يللللؤدي إلى مقاومللللة مللللن الهيكللللل التنظيمللللي للمؤسسللللة،في المسللللتويات الللللدنيا 
 :2ويمكن تقسيم هذا الأسلوب إلى نوعين، هما؛ التغييرات لفترة لويلة

، لتغيللير فيهللاعللن المجللالات المللراد إدخللال ا للعللاملين إعطللاء معلومللات كاملللة ،ويتطلللب هللذا الاتجللاه: التفــوي  أســلوب -
 ؛)في إلار سلطاتهم( اتهم،اتخاد قرار التغيير في أداء اعمالهم الفندقية و  آليات وتمكينهم من إدخال

 :ويتضمن هذا الاتجاه: استخدام القوة اسلوب -

 التغيير؛إجبار الإدارة العليا للإدارة الدنيا على ضرورة تنفيذ  -

 ؛على أفراد راغبين في إدخال التغيير للحصول ،من جديد هماستبدال الأفراد أو إعادة توزيع -
 إعادة تصميم الهيكل التنظيمي. -

في عمليللة  ةؤسسللمللن خلللال مشللاركة أعضللاء الم ،تللتم عمليللة التغيللير وفللق هللذا الأسلللوبو : بالمشــاركة التغييــر أســلوب . ب
 اتهم واقتراحلاتهمالجديلدة، وأخلذ توصلي الثقافية بشأن تأييدهم للقيم ،عن لريق جمع المعلومات منهم التنظيمي، التغيير

دلللب  ،، ولكنلله يللدوم لفللترة ألللولةب السللابقيلامقارنللة بالأسلل بطلليء. وهللذا الأسلللوب قللد يكللون تنفيللذه بعللين الاعتبللار
 بها.ملتزمين  وأصبحوا ،لأن العاملين اشتركوا في عملية التغيير

 رابعا: مفاتيح التغيير التنظيمي في المؤسسة الفندقية:
ملللن قبلللل  ينبغلللي الأخلللذ بهلللا في ايسلللبان التنظيملللي، العناصلللر الأساسلللية لعمليلللة التغيللليريق أو المفلللاتهنلللاك مجموعلللة ملللن      

   :3، وهيات الستتيميطلق عليها اسم المالتنظيمي. و  عند التثطيط للتغيير مؤسسة الضيافة،
 ؛و ما الموضوعات ال  سيطالها التغييرأأي ما الذي سيشمله التغيير  :موضوع التغيير .1
 ؛وكيل التغيير ىوالذي يسم، و الشثا الذي سيقوم بعملية التغييرمن ه :المغير .2
 ؛وهو الشثا أو الأشثاص الذين يرون أن عملية التغيير ضرورية ومهمة :المؤيد للتغيير .3
 ؛الشثا الذي ليس لديه رأي في عملية التغيير سواء بالتأييد أو المقاومة والرفض :المحايد .4
 ة؛الوظيفيمصايه لاعتقاده أن التغيير سيؤثر على  ،ويقاومه ،الشثا الذي يرفض التغيير :المقاوم .5

 المحافظة على الوضع القائم.و  ،أو عدم الامتثال له ،امتناع الأفراد عن التغييرأي  :مقاومة التغيير .6

                                                 
 .بتصرف 189-188ص  فمرجع سبق دكرهف، ص بالكبير بومدين، 1
 .38-37ص  ناصر جرادات وآخرون، فمرجع سبق دكرهف، ص 2
 .39 ، صنفس المرجع 3
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، والل  أهم العناصر الأساسية ال  ينبغي أخذها بعين الاعتبلار لتحقيلق تغيلير تنظيملي نلاجقترز النقاط سالفة الذكر      
تتمثل في: المعرفة الدقيقة للموضوع أو المادة ال  سيشملها التغيير، ومن الشثا الذي سيقوم بلالتغيير في المؤسسلة، وملن 
هم الأفراد المؤيدون للتغيير، والمشجعون له، وملن هلم المعارضلون والمقلاومون لله، وملن هلي الأللراف المحايلدة، وملاهي أولاط 

  إن حدث. السلوكات المقاومة للتغيير
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   :خلاصة
     
تطللرق هللذا الفصللل إلى دراسللة وتحليللل الثقافللة التنظيميللة الموجهللة بللالزبون، ومرتكزاتهللا في مؤسسللة الضلليافة، مللن خلللال      

قلللل العلللام مكانلللة في العتحتلللل  ،ظلللاهرة سوسللليولوجية ونفسلللية وتنظيميلللة والللل  تعتلللر، الثقافلللة التنظيميلللةلبيعلللة عللللى التعلللرف 
، كملا أنهلا للمؤسسة، وعقول أفرادها، وتتبلور ملن خللال مراحلل ولو المؤسسلة وأفرادهلا لتشلكل شثصلية المؤسسلة وهويتهلا

القلليم  مللن مجمللوعتشللكل حيللث ت، داء المؤسسللاتأثير في أوللاط التللأبعللاد و المكونللات والأ ناحيللةمللن  ،التنوع والللزخمبللتتسللم 
، وهيكلل خلاقيلاتالأعات والطقو  التنظيمية، والقصا واللغلة والملوروث الثقلافي، و التنظيمية والمعتقدات والأعراف والتوق

تميز المؤسسلات وال  ترسم فسيفساء ثقافية  ،النظم والقواعد والاجراءات والنمط القيادي، والرموز المعنوية والمادية والروتين
ة الشللعور بالهويللة الجماعيللة يللتنم، أهمهللا ؤسسللةتللؤدي الثقافللة التنظيميللة عللددا مللن الوظللائ  داخللل المو  عللن بعضللها الللبعض.

تعزيلللز اسلللتقرار المنظوملللة ، و تقويلللة الالتلللزام الجملللاعي برسلللالة المؤسسلللة، وتشلللكيل إللللار مرجعلللي ومرشلللد لدفلللراد، و المشلللتركة
 .السلوك معايير وتوضيق دعمو ، الداخلية للمؤسسة

خليرة ن هلذه الأأباعتبار  ،الثقافية المناسبة لمؤسسات الضيافةواط هم الأأحد أتعتر الثقافة التنظيمية الموجهة بالزبون و      
تللدور في الللذي و  ،لتوجلله بللالزبونوتبللنى هللذه الثقافللة علللى أسللا  ا ،يرتكللز نشللالها علللى خللدمات كثيفللة التواصللل الانسللاني

تقللوم علللى  فالتوجلله بللالزبونف ثقافللة وفلسللفة، ويعتللر .فلكلله جميللع خطللط أسللاليب واجللراءات وقلليم واسللتراتيجيات المؤسسللة
  فكرة الاهتمام بالزبون، والعمل على إشباع حاجاته ورغباته، بدرجة متميزة أفضل المنافسين.

 والتوجله نحوهملا. ،ترتكز الثقافة التنظيمية الموجهة بالزبون في فحواها وهدفها على خدملة الزبلونين اللداخلي والخلارجيو      
وتتمثل في: )التسلويق اللداخلي،  ،تشكل هيكل وسلوك هذه الثقافة ،الثقافة على ركائز ثلاثهذه تعتمد لتحقيق دلب، و 

 ثقافة الجودة وثقافة التغيير(.

والقلليم المنتهجللة في عمليللة التواصللل مللع العللاملين،  تفي مختللل  الأسللاليب والاسللتراتيجيا للتسللويق الللداخليويتجسللد      
ه الخصللوص العللاملون في الخطللوط الأماميللة لمؤسسللة وفللق منظللور التسللويق الخللارجي، مللن خلللال اعتبللار العللاملين )وعلللى وجلل

 الضيافة(، زبائن داخليين ينبغي اشباع حاجاتهم ورغباتهم، من أجل أداء أعمالهم على أحسن وجه ممكن؛

 ،اللل  تللدور في فلللب الجللودة  فهومهللا الواسللع ،في منظومللة القلليم والمعتقللدات والطقللو  والمعللايير ثقافللة الجللودةوتتبلللور      
 والسلوك التنظيمي  ؤسسة الضيافة، وعدم ربطها فقط  ثرجات المؤسسة(؛سيد الجودة في مجمل العمل ي تج)أ

ورصللد  ،الممارسللات البيروقراليللة المهيكلللة( خللار  صللندوق )أي، علللى التفكللير خللار  الصللندوق ،ثقافللة التغيلليروترتكللز      
وفللق منظومللة  ،رغبللات الزبللائن )الضلليوف( المتغلليرة باسللتمرارحاجللات و مللع في التعامللل  والمرونللة ،التغلليرات البيئيللة واسللتباقها

صللياغة ، و سللألة تغيللير واعللادة بلللورة القلليم والأفكللار والمعتقللدات  ثقافللة التغيلليرتهللتم  كمللا .ثقافيللة وقيميللة تشللجع علللى دلللب
ملن ناحيلة الجلودة والإبللداع اييلاة اليوميلة وممارسلاتها الثقافيلة لأفللراد المؤسسلة، بحيلث توجله نحلو الأداء والنتللائج والمثرجلات، 

  .والتأقلم مع المحيط
     



 

ظيمية  ــافة التن ــاهمة الثقــالث: مســل الثــالفص

يجــوجهة بالزبــالم بــ اد وتن ــون في ا  ديم ــداع تقــية ا 

افةــدمة الضيــخ  
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   تمهيد
ــة،       مــن أجــل بنــاء ميــزة تنفســية ترتكــز عــدة مؤسســات اقتصــادية، ومنهــا مؤسســات الضــيافة، علــى مواردهــا الداخلي

وأهــم مــورد داخلــي علــى الاطــلاق هــو المــورد  بــداع والجـودة والتغيــير،عنصــر الإ مسـتدامة، وغــير قابلــة للتقليــد، قائمــة علــى
 -صـناعة الضـيافة علـى المـوارد البشـرية رتكـازاوفي ظـل -ومـن ثم . بـداعيإالبشري، وما يحمله من مخـزون معـرفي ومهـاري و 

ذا المورد، لتحقيق ميزة تنافسية مستدامة، غير قابلة للتقليد   .بات لزاما عليها الاهتمام 
تزايـد التسـويقي ومصـدره، في مؤسسـات الضـيافة، في ظـل الاعتمـاد الم للإبـداعالمـادة الخـام البشـرية الكفـاءات تعتـبر و       

في تسـويق  -)الضـيوف(خاصة التي تتواصل بشكل مباشر ومستمر مع الزبائن –لهذه المؤسسات على الكفاءات البشرية 
ا للعالم الخارجي   .مامي عن منتج الضيافةوعدم امكانية فصل عاملي الخط الأ ،منتجها وصور

شباع حاجات ورغبـات إبل لا يمكن ، )الضيف( أهمية عن الزبون الخارجيهذه الكفاءات لا تقل ووفق هذا المنطق،      
ــمإهــذا الزبــون وتحقيــق رضــاه وولائــه  ومــن أجــل تحقيــق التميــز في الســوق –كــان ولابــد علــى مؤسســات الضــيافة لــذا  . لا 

، قائمــة علــى والخـارجي) العامــل(أن تنـتج ثقافــة تنظيميــة جديـدة، مبنيــة وموجهـة نحــو الزبــون الـداخلي  -بـداع الخــدميوالإ
الحقل القيمي الثقافي، الحقل الاستراتيجي، (ة أساسا، والمتمثلة في ؤسسالحقول المشكلة للمن والاتصال والتناغم بين التواز 

  ).والحقل التنظيمي الهيكلي
دورا كبيرا في تنمية هذه الكفاءات  -باعتباره ركيزة مهمة للثقافة التنظيمية الموجهة بالزبون- ويلعب التسويق الداخلي     

ا الإتها وإرضــائهاوصــيان ــائن ، وتطــوير قــدرا م،) الضــيوف(بداعيــة في التعامــل مــع الزب مــن خــلال تطبيــق  وحــل مشــكلا
  . المفهوم التسويقي في أساليب تسيير الموارد البشرية، وتطبيق مفهوم الزبون الداخلي ونشر ثقافة الخدمة

تنميــة جــودة في  ،توجــه نحــو الزبــون في المؤسسـة الفندقيــةثقافـة الات أهــم مرتكــز الــتي تعتـبر مــن  ،ثقافــة الجــودة تسـاهمو      
نشـــر الجـــودة، كمفهـــوم وأســـلوب جـــوهري لأداء  مـــن خـــلالوولائهـــم،  )الضـــيوف(الزبـــائن ، ورضـــا بـــداع فيهـــاوالإ الخدمـــة

  .الأعمال الفندقية، وفق منطق العمل بروح الفريق بين العاملين
لثقافة التنظيمية الموجهة بالزبون، في تشـجيع أداء الأعمـال الفندقيـة غـير وتتجسد ثقافة التغيير، باعتبارها محور عمل ا     

وإيجــاد وتنميــة  ،الروتينيــة، والمختلفــة، وغــير التقليديــة، والتــأقلم مــع حاجــات ورغبــات الضــيوف المتنوعــة، والتكيــف معهــا
  .بداع في تسليم خدمات الضيافة، كنتيجة لذلكالإ

 :لمباحث التاليةللتطرق امن خلال  الأفكارمعالجة هذه تم وست
  .الأبعاد والمرتكزات الثقافية الداعمة لخدمة الزبون بشكل إبداعي في مؤسسة الضيافة: المبحث الأول -
 .أثر تسيير الأفراد على الإبداع في تقديم خدمات الضيافة: المبحث الثاني -
 . خدمة الضيافةتطبيق مفهوم الزبون الداخلي كأداة لتحقيق الابداع في تقديم: المبحث الثالث -
    .مساهمة ثقافتي الجودة والتغيير في تجسيد إبداع تقديم خدمة الضيافة: المبحث الرابع -
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  الضيافة مؤسسةبداعي في إالأبعاد والمرتكزات الثقافية الداعمة لخدمة الزبون بشكل : المبحث الأول
جي، والبعد الهيكلـي التنظيمـي، والبعـد القيمـي الثقـافي، في البعد الاستراتي الأبعاد الثقافية في مؤسسة الضيافةتتجسد      

: في مؤسســـة الضـــيافة، المتمثلـــة فيالمرتكـــزات الثقافيـــة الداعمـــة لخدمـــة الزبـــون بشـــكل إبـــداعي  ووفـــق هـــذه الأبعـــاد تتبلـــور
  ). التسويق الداخلي وثقافة الخدمة، ثقافة الجودة وثقافة التغيير(

 ثقافة التنظيمية الموجهة بالزبون بمؤسسة الضيافة البعد الاستراتيجي لل: المطلب الأول
بـراز خصـائص المؤسسـات إمن خلال  ،بمؤسسة الضيافة ،يتحدد البعد الاستراتيجي للثقافة التنظيمية الموجهة بالزبون     

الفعالـــة  لحلقـــاتل الـــديناميكي الاســـتراتيجي التشـــخيصالاســـتراتيجي، و  القيـــادي وفكرهـــا ،المتبنـــاة لثقافـــة التوجـــه بـــالزبون
المتبنــاة لثقافـــة  ،كخيــار اســتراتيجي لمؤسســة الضــيافة  ،بــداع التســويقيالإ لى اعتبــارإضــافة إفي مؤسســة الضــيافة،  المفرغــةو 

  .التوجه نحو الزبون
  :خصائص المؤسسات المتبناة لثقافة التوجه بالزبون: أولا

  : ذكرهتيفي الآ ،تتمثل خصائص المؤسسات المتبناة لثقافة التوجه بالزبون     
ــال/ 1.1 ــاة لثقافــة موجهــة  اتؤسســالمتســعى  حيــث: للمؤسســة فكــر الاســتراتيجيالهــو جــزء مــن  زبونالتوجــه ب المتبن

ــــــالزبون ــــــائن المعلومــــــات المتعلقــــــة بال جميــــــع إلى الحصــــــول علــــــى ،ب ــــــداخليين والخــــــارجيين(زب إعــــــداد  في واســــــتخدامها ،)ال
م، بللوفــاء  ،اللازمــة الاســتراتيجيات م وحاجــا أن مفهــوم التوجــه ضــافة الى ذلــك، يمكــن القــول إ .الســرعة اللازمــةبرغبــا

   :1برز ما يليطار، يزبون، في هذا الإبال
 أهمية نظم المعلومات التسويقية ذات البعد الاستراتيجي للمؤسسة، لدعم هذا التوجه؛ -
 بالزبون؛ التوجه لمفهوم كأساس وتبادلها، المعلومات توليد أهمية -
 الداخلية؛ الإدارات مختلف بين بالزبون التوجه استراتيجيات ويدعم يدفع  داخلي،ثقافي مناخ أهمية وجود -
في دعـم وتقويـة التوجـه  -فقـط  التسويق مسئولي من -البعض  يعتقد كما وليس بالمؤسسة، العاملين أهمية جميع -

 بالزبون؛ 
 ينالــداخلي الزبــائنتنميــة وعــي  زبون، مــن خــلالفي دعــم وتأييــد التوجــه بــال للمؤسســةأهميــة ودور القيــادات العليــا  -

  .باعتبارهم نقطة البداية المنطقية لوضع هذا المفهوم موضع التنفيذ زبون الخارجي،بأهمية التوجه بال )العاملين(
بمعـنى آخـر  .دى طويـلالمـتتحقـق علـى  زبونمنـافع التوجـه بـال حيـث أن: فلسفة طويلـة الأجـل زبون هوالتوجه بال/ 2.1

  .2رباح، من خلال الحصول الأيمكن أن يكون لها ما يبررها في الأجل الطويل زبون،ن تكلفة التوجه بالأ
مؤسسـة للالوظيفـة الأساسـية حيـث يمكـن القـول أن  :زبون الخارجيركيز الأساسي على الالت هو بالزبون التوجه/ 3.1

يخلـق العديـد  بـار أن ذلـك سـوفباعت زبـون الخـارجي،ورغبـات ال حاجـاتهـي التعـرف علـى  المتبناة لثقافة موجهة بالزبون،
  .3للمؤسسة، والتي يمكن النجاح فيهامن الفرص التسويقية 

                                                
 بتصرف. 41-40، ص ص "مرجع سبق ذكره"بالكبير بومدين،  1
 بتصرف. 41المرجع السابق، ص  2
 بتصرف. نفس المكان 3
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يسـاعدها  ،ن اهتمـام الإدارة العليـا بـالجمهور الـداخليلأ :داخليللعامل باعتباره زبون  النظر هو بالزبون التوجه/ 4.1
بالمقــدرة  يتصـل دائمــا ،ح في أعمـال الخــدماتفمفتـاح النجــا وبالتــالي  .1علـى تحويــل فكـرة التوجــه بالسـوق إلى واقــع عملـي

علـــى تحديـــد وتعبئـــة وتركيـــز الطاقـــة البشـــرية، مـــثلا بابتكـــار أدوار جديـــدة أو روابـــط جديـــدة، وبـــإطلاق الطاقـــة والإنتاجيـــة 
وفي هذا . 2، وبالتوظيف المبدع، وبالتواصل الفعال، وبـالتعبئة المبتكرة لإعادة إنتاج الأنظمة المعرفية والخدميةيهمالكامنة لد
كزبــائن، والزبــائن كمــوظفين،   هــاوظفيمعاملــة المؤسســة لم لىإ، )2007ســنة ( Martn و Bowersدعــا كــل مــن الصــدد، 

ا ذا لم يكن الموظفون راضـين عـن عملهـم، لـن يكـون للزبـائن الخـارجيين المكانـة الأولى إ حيث أنه. 3وذلك لتحسين صور
طـراف أيجـاد تسـوية بـين ثلاثـة إالوظيفـة الاسـتراتيجية للمؤسسـة تكمـن في  طـار، يمكـن القـول أنوفي هـذا الإ. في تفكيرهم

 . المؤسسة، والعمالة المباشرة والزبائن: ، هيمتصلة ببعضها، متنازعة جزئيا
   :4يتطلب ما يلي ،ةؤسسفان نجاح التوجه بالسوق في الم ،قلومن هذا المنط     

واردهـا البشـرية، فمـن المتوقـع وجـود ارتبـاط موجـب بـين التوجـه قدرة الادارة العليـا علـى الـتحكم والسـيطرة علـى م -
 ؛وانتماء العاملين إليها والروح المعنوية لهم ،ةؤسسبالسوق وكل من أداء الم

م قـــادرون علــــى المســـاهمة في تزويــــد ؤسســــشـــعور العــــاملين داخـــل الم - وأن لــــديهم  ،بـــالمنتج المناســــب الزبــــونة بــــأ
  ؛الصلاحيات لعمل ذلك

ا إلى السوقؤسسالإدارات العليا في الم يجب أن تعدل - من خلال محاولة تغيير نظـام القـيم الحاكمـة  ،ات من نظر
 .ة والعاملينؤسسلسلوك الم

بتوجه قوي نحو  ،المتبناة لثقافة موجهة بالزبون اتؤسستتسم الم: الجودة والتميزالتوجه بالزبون هو التركيز على / 5.1
ــائن،الدقــة والثبــات في التعــاملات مــع  تتجــه نحــو كمــا  مخرجــات متقنــة ومتميــزة،تحقيــق  وفي جميــع أوجــه الأداء داخــل  الزب

  .5ةؤسسالم
    علــى  بــالزبون موجهــة لثقافــة المتبنــاة المؤسســاتتحــرص : منظــور واســعوفــق شــديد الالتركيــز التوجــه بــالزبون هــو  /6.1

ا لتناســب فئــة مــن  قيمــة، للزبــونأن تقــدم  مســومنــه  ،الزبــائنوتفصــل خــدما  ،مــن الســوق وف تركــز تلقائيــا علــى قطاعــا
الات التي اختارت دخولها ،ا لتبلغ أقصى درجات التميزاكافة مواردها وطاق  ءوتعبي لا يعـني  فإن هذا ومع ذلك، .في ا
تمع عمومـا، تجهلة ؤسسأن الم  ولـيس ،هـو نتيجـة خيـار مـدروسفـالتركيز  .أو في مجـالات الأعمـال البديلـة ما يجري في ا

                                                
 . 41، ص "مرجع سبق ذكره"ير بومدين، بالكب 1
 .353، ص " مرجع سبق ذكره"رد نورمان، ريتشا 2

3 Bowers, M.R, Martin, C.L, “Trading places – employees as customers . customers as employees”, Journal of 
Services Marketing, 2007, p 88.  

  م أطول فكرة جيدة، حيث أاعطاء العاملين فترة راحة أن فمثلا يبدو إلا أن فترات الراحة الطويلة، قد ينتج عنها فترات انتظار أطول للزبائن . داخليين" كزبائن"ن ذلك يستجيب لحاجا
  :لمزيد من التفاصيل، أنظر. ، حيث تكون العمالة المتاحة لخدمتهم أقل، ومنه يجب إحداث توزان بين متطلبات هذه الأطراف الثلاث المتنازعة جزئياالخارجين

 .624-623 ص ، ص"مرجع سبق ذكره"أدريان بالمر،  -
 .42-41، ص ص "مرجع سبق ذكره"بالكبير بومدين،  4
 بتصرف .351، ص "رهمرجع سبق ذك"ريتشارد نورمان،  5
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ــا تبــدو  فيهــا،مجــالات لا تمتلــك الخــبرة  بــالزبون موجهــة لثقافــة المتبنــاة المؤسســة لا تــدخلوبالتــالي  .1قصــر نظــر ــرد كو
ا ،جذابة الات التي طور   .وبخطوات متناسقة ومحددة ،ولهذا ينحصر توسعها في ا
الموجهـــة بـــالزبون ثقافـــة التحـــدي  المؤسســـاتتتبـــنى حيـــث  :والمخـــاطرة روح التحـــديتبنـــي  التوجـــه بـــالزبون هـــو/ 7.1

بـل  ،تسـييرهاقـادرة علـى توجيـه المخـاطرة و  لكن ينبغي أن تكون هذه المؤسسـات .عاملينبين ال هانشر وتسعى ل ،والمخاطرة
 . 2نافعة ومفيدة استراتيجيةوحتى تحويلها إلى ميزة 

المتبنـاة لثقافـة  اتؤسسـتعتـبر الم :ئنولـيس المكـا ،نتاجية من خلال الأشـخاصالنظر الى الإ التوجه بالزبون هو/ 8.1
وهـي تعامـل  ،هم العاملون وليس المكائن أو الأنظمـة ،أن المصدر الرئيس لتحقيق الإنتاجية والجودة العالية موجهة بالزبون

ثم مــنحهم  ،ولهــذا تعطــي اهتمامــا جــادا لتــدريبهم وتكلــيفهم بأهــداف يســتطيعون تحقيقهــا .وبــالاحترام ،العــاملين كشــركاء
 . 3تقلالية في تنفيذهاالاس
المتبنـاة لثقافـة موجهـة  اتؤسسـالم حيـث تعمـل :أنظمة مكافأة عادلة ومحفـزة للإبـداعتقديم  التوجه بالزبون هو /9.1

م تقييم لأداء العاملينلأنظمة  بالزبون وفق  . 4والإنتاجيةبداع الإعلى أساس بشكل عادل  ومكافأ
إن الاعتمـاد علـى قـوة العمـل  :)بـدوام جزئـي املينعـ(قوة عمل مرنة لى التوجه بالزبون هو الاعتماد أكثر ع /10.1

ا كثيرا بالجودة بـدوام  املونعوال. المرنة يستخدم بكثرة في صناعة الضيافة، نظرا لموسمية عمل هذه الصناعة، وارتباط مخرجا
مم وغالبا ما يـتم اسـتخدام المؤسسة،هم عاملون يملكون المهارات التي تحتاجها  ،جزئي مـوسمي،  علـى أسـاس جزئـي هـارا

  . 5وليس استخداما كاملا وفقا لتقلبات الطلب،
الاسـتراتيجي  هـافكر إن النقاط سالفة الذكر تبرز خصائص المؤسسات المتبناة لثقافة التوجه بالزبون، والـتي تتجسـد في      

، التركيـز علــى الجــودة والتميــز ، مــعداخلــي النظــر للعامــل باعتبــاره زبـونو  ،علــى الزبــون الخـارجي االتركيــز أساسـ القـائم علــى
تقديم أنظمة مكافأة عادلة مع  ،وليس المكائن ،نتاجية من خلال الأشخاصوالمخاطرة، والنظر الى الإ روح التحديوتبني 

   .الاعتماد أكثر على قوة عمل مرنةو  ،ومحفزة للإبداع
   :بالزبون التوجه ثقافةل المتبناة ةضيافال مؤسساتل الاستراتيجي القيادي الفكر: ثانيا
  : 6ة المتبناة لثقافة التوجه بالزبون، على النقاط المهمة التاليةضيافؤسسات الركز الفكر القيادي الاستراتيجي لمي     

 التحليل المعمق لأفكار وحاجات ورغبات السوقين الداخلي والخارجي، ومحاولة تقمص دورهما؛  -
  في المؤسسة؛ ونتيجته التغيير وجوهر أدوات واعتبارهم ،بي والتفكير الإبداعيإثارة دافعية العاملين للتنافس الإيجا -
 فقـــط ولـــيس مهنيـــة، حيـــاة أســـلوب ، علـــى أســـاسالالتـــزام الشـــديد بتطبيقهـــاو  ،لجـــودةل وطريقـــة تقيـــيم وضـــع معـــايير -

  بالأداء؛ تخصصية، ومرتبطة

                                                
 .355، ص "مرجع سبق ذكره"رد نورمان، ريتشا 1
 .172ص ، "مرجع سبق ذكره"فيصل بن جاسم بن محمد الأحمد آل ثاني،  2
 بتصرف. 163، ص "مرجع سبق ذكره"ناصر جرادات وآخرون،  3
 بتصرف. 166، ص نفس المرجع 4
 بتصرف. 168 ، صنفس المرجع 5
 بتصرف. 363- 362-361ص ، ص "ذكره مرجع سبق"ريتشارد نورمان،  6
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ناجحـة، والبـدء بتطبيـق هـذه الأدوار والأمثلـة مـن ال الأمثلـة واختيـار ، في أوساط العاملين،الترويج للأدوار النموذجية -
 .قبل الادارة العليا للمؤسسة نفسها

الفكـــر القيـــادي الاســـتراتيجي  لى ذلـــك، يمكـــن ابـــراز بعـــض النقـــاط الأساســـية الأخـــرى، الـــتي يرتكـــز عليهـــاإوإضـــافة      
 :1كالتالي. للمؤسسات الخدمية المتبناة لثقافة التوجه بالزبون

علـــى شــكل أهـــداف  للأســواق الداخليـــة والخارجيــة، يمكـــن صــياغتها واضــحة استشـــرافية رؤيـــةو وتصــور رســـالة  إيجــاد -
 ؛رها مع الفئات المستهدفة عن طريق المشاركة والإقناعيطو يتم ت واضحة،

 ؛والالتزام المشترك ببلوغ هذه الأهداف ،ةؤسسالم عاملين بأهدافثقافة تنظيمية تؤكد ارتباط أهداف ال إيجاد -
 أفعال؛ تسيير كردودبدلا من التسيير الاستراتيجي المباديء، المتحسب والإستباقي، الد على الاعتما -
وأيضـا بـين نقـاط القـوة والضـعف ، بـين المتغـيرات البيئيـة الداخليـة والخارجيـة تـربطالـتي ، الرؤية الشمولية أو رؤية الطائر -

 ؛ط استراتيجي فاعل وتفكير إبداعي مثمرضمن تخطي ،وربطها في علاقات تكاملية هادفة ،والفرص والتهديدات
 المؤسسة؛ مكونات جميع في ،والإبداع المستمر والتحسين للتغيير الهادفة الانتقادية الرؤية -
 إيجاد ثقافة مؤسسية منفتحة ومرنة، جوهرها المغامرة، والتعلم من الأخطاء؛  -
  بداع في تقديم الخدمة؛ ير الإهها نحو تطو يوالاتصال، وتوج التعامل الكفء مع تكنولوجيا المعلومات -
  لمشكلات المؤسسة؛  ،بداعيةإوتطوير حلول  لإيجادالمحفزة،  الاعتماد على حلقات الجودة وفرق العمل -
 ؛مع إشراكهم في المعلومات ،تسييرضمن فرق عمل ذاتية ال ،التمكين الفاعل للعاملين -
  .2بالمؤسسة المناسب الإبداع التسويقيو  التغيير نجاح في فعاليته تساهم ،استراتيجي يقظة نظام وضع -

أكثــر مــن أي عنصــر آخــر مــن عناصــر  ،يكمــن في العنصــر البشــري ،وكحوصــلة، يمكــن القــول أن ســر الميــزة التنافســية     
. 3في كثـير مـن كتاباتـه  Pfefferوهـذا مـا أكـده . الإنتاج، وهذا يتطلب مـن الإدارة أن تعمـل مـع موظفيهـا ولـيس ضـدهم

ووجــود قائــد نــاجح  .ناجحــةإلى مؤسســة لــن يــؤدي هــذا دون قائــد نــاجح ومبــدع  ،ظــف نــاجح ومبــدعوجــود مو كمــا أن 
ن يكــون هنــاك تكامــل بــين أوبالتــالي ينبغــي . ناجحــةإلى مؤسســة  كــذلكيــؤدي  لــن  ،دون موظــف مبــدع ونــاجح ،ومبــدع

  .ظيمية الموجهة بالزبونداء الوظيفي المبدع، للوصول الى مؤسسة تتبنى الثقافة التنالفكر القيادي المبدع والأ
  
  
  
  

                                                
 السلوك  معاييرإظهار  ، تتمثل فيوظيفة مزدوجة اتجراءالإ مثل هذه وتؤدي. فمثلا تعتمد بعض الفنادق العالمية على اختيار وتكريم أحسن موظف، من ناحية السلوك النموذجي، شهريا

  :لمزيد من التفاصيل، أنظر. ة الى الإبداع والإتقان في تقديمهم للخدماتوتشجيع هذا الموظف، والموظفين الآخرين بالتبعي ،، من جهةالمرغوب
 .624-623 ص ، ص"مرجع سبق ذكره"أدريان بالمر،  -
 بتصرف. 188-187ص  ص، "مرجع سبق ذكره"رفعت عبد الحليم الفاعوري،  1
 . 192، ص "مرجع سبق ذكره"بالكبير بومدين،  2

3 San Hwang, Jang Chi, “Relationships among Internal Marketing, Employee Job Satisfaction and International 
Hotel Performance: An Empirical Study”, Vol 22, No 2, International Journal of Management, 2005, p 01.  
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   :في المؤسسة الخدمية المفرغةو لحلقات الفعالة ل الديناميكي الاستراتيجي التشخيص: ثالثا
ة، وكثافـة البعـد الانسـاني فيهــا، تجعـل مـن منظومـة انتـاج وتســليم ضـيافمؤسســة اللمخرجـات  الملموسـة غـير إن الطبيعـة     

باللقــاء الخـدمي بــين مقــدمي الخــدمات متعلقــة  -ولــو بسـيطة -شــكلاتمالخـدمات متقلبــة وحساســة بشـكل مفــرط لأي 
   .1"حلقة مفرغة"لأن تدخل فجأة في  الضيافةة ؤسسقد يدفع موالزبائن، 

      : بســبب أحـــد أو جملــة المشـــكلات التاليـــة -علــى ســـبيل الـــذكر ولــيس الحصـــر – تظهـــر الحلقــات المفرغـــةويمكــن أن      
عدم الانسجام بـين حزمـة الخـدمات وتوقعـات ، بنية سلطة غير ملائمة، النمو دون رقابة ،الخدمات تسييرتعقيد أنظمة " 

 ."قدرة جذب الموظفينمعدم ، أنظمة رقابة اقتصادية غير ملائمة، )غير متقنة(إدارة عمليات سيئة ، الزبون
  .2والشكل التالي يبرز الحلقة المفرغة والحلقة الفعالة     

 فعالةال والحلقةمفرغة الحلقة دمة بين التميز الخ :)12( رقم الشكل
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  حلقة مفرغة                                                                          حلقة فعالة                          
  122ص، "مرجع سبق ذكره"ريتشارد نورمان، : المصدر

لى حلقــة إمــن حلقــة مفرغــة  الانتقــال، وبالتــالي أفضــل طريقــة لمعالجــة المشــكلات الأصــليةيظهــر الشــكل الســابق أن      
ومـن المؤكـد أن أي  .في كـل مـن الخدمـة الأساسـية والخـدمات الهامشـية المتنوعـة ،الأصـيلبـداع والإ هـي دعـم التميـز فعالة،

  .زبائنبالنسبة لل اجودو  للحزمة،على فهم عميق للتركيب الدقيق  تعديل في حزمة الخدمات يجب أن يكون مبنيا
  
  

                                                
 .بتصرف. 118-117ص ، ص " مرجع سبق ذكره"ريتشارد نورمان،  1
 . 119، ص نفس المرجع 2
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ــة والمفرغــة في التشــخيص الاســتراتيجي الــديناميكومــن أجــل       ، لابــد مــن التطــرق ةضــيافمؤسســة الي للحلقــات الفعال
  :1للنقاط التالية

  : الحلقة الجزئية الفعالة /1.3
  : لى نوعين، هماإوتنقسم      

  : الفعالة بين مقدم الخدمة والزبون ظة الصدقلححلقة / 1.1.3
ة ؤسســعنــد الحــد المشــترك بــين الم الخــدمات ينبغــي أن يبــدأ مــن لحظــة الصــدق، لمنظومــة انتــاج وتســليمأي تحليــل  إن     

والـذي  ،الصـدق زبون، في لحظةمع اليجابي ولتحقيق التفاعل الاجتماعي الإ .زبونحيث تخلق الجودة وفق تصور ال زبونوال
خـاض بارتفـاع الرضـا أو الحمـاس أو أنـه  زبـونوال الخدمـة قـدممـن م ، ينبغـي أن يشـعر كـل"الحلقة الفعالـة"نشوء لى إؤدي ي

  .تتسم بالإبداع والاتقانكلاهما في إنتاج خدمة   والزبون الخدمة مقدمتعزز جهود ومشاعر كهذه . تجربة ايجابية
   :الفعالة الداخلية الخدمة حلقة/ 2.1.3 

متوافق مع الانتشار، سريع  ثقافي جو تنظيمي إنشاءتأكيد على ثل الفكرة الأساسية لحلقة الخدمة الداخلية في الوتتم     
تتســم خدمــة  لتســليم لازمــةة ومعــايير التفــوق الؤسســلما ثقافــةالانســجام بــين  ، أي ضــرورةالجــو الأساســي للحظــة الصــدق

علـى جميـع العـاملين بمختلـف المسـتويات الاداريـة في المؤسسـة، أن  يجـب ولتقـديم هـذه الخدمـة الأخـيرة، .بالإتقان والإبـداع
  .يتعاملوا مع بعضهم البعض وفق منطق التسويق الداخلي، أي تقديم خدمات داخلية ممتازة ومبدعة

لوبــة والمواقـف والمعـايير المط ،ةؤسســن تكـون المواقــف والمعـايير السـائدة داخـل المأمـن الأهميــة بمكـان  ،وفي هـذا السـياق     
وضـع عليهـا  ،دمات مـن النجـاحالخـة مؤسسـلكـي تـتمكن و  .الـبعضمنسجمة مـع بعضـها  عند لحظة الصدق مع الزبون،

وصـولا إلى  مرورا بجميع المسـتويات، ابتداء من الإدارة العليا، ة بأكملها،ؤسسمجموعة واحدة من المبادئ الأساسية تعم الم
   .لحظة الصدق

كمـــا هـــو الحـــال في لحظـــة الصـــدق بـــين مقـــدمي   – ة مـــن لحظـــات صـــدقؤسســـداخليـــة للمالالثقافيـــة تتـــألف الحيـــاة و      
موعات ميقو  ثحي -الخدمات والزبائن  كـي يقومـوا   ،بمساعدة بعضـهم الـبعض، ختلفةالمرمية الهستويات المفي  الافراد وا

م،   . الخارجي واضعين نصب أعينهم هدف جعل الموارد كلها تتجه نحو الزبون بعمليا
  :الفعالة الحلقة الكلية /2.3
ة،  ضـيافؤسسـة اللمالـتي تـؤدي إلى نجـاح طويـل الأمـد  ،مناسبة لوصف الظروف المسـتقرة" الحلقة الكلية الفعالة"تبدو و      

 لتســييروالحفــاظ علــى إنشــاء نظــام واحــد أو أكثــر مــن أنظمــة  نتــائج اقتصــادية جيــدة، مركــز قــوي في الســوق،كتحقيــق 
  .بشكل فاعلالخدمات 

   :ة بين الحلقات الجزئية والكلية الفعالةالعلاق /3.3
حيــث يقــوم الفعــل الإيجــابي بتعزيــز الفعــل الإيجــابي  ،"حلقــة فعالــة"في  الضــيافةمؤسســة  كــونتإن الاخــتلاف بــين أن      

أن فحقيقـة  ومع ذلك، .هو أمر خطير بحد ذاته كون في حلقة مفرغة في أي من المستويات التي ذكرناها،تأو أن  الآخر،

                                                
 بتصرف. 136-128ص ، ص "مرجع سبق ذكره"تشارد نورمان، ري 1
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ـــةال نقلـــةالتفســـر ســـبب  الحلقـــات في المســـتويات المختلفـــة غالبـــا مـــا تكـــون متصـــلة ببعضـــها بشـــكل وثيـــق ومباشـــر،         ،نوعي
  .من نتائج وآثار ا، وما لهةؤسسالمفي  )فرغةالم لقةالح( نتكاسةالاأو 

 فيهــا،ت غــير المرغــوب كيفيــة قلــب الحــالايوضــح لهــا   ة،ضــيافمؤسســات الن قبــل مــ) الحلقــات(إن فهــم طبيعــة هــذه      
  .تغييرال اتوكيفية القيام بعملي

  .الموالي في الشكلالفعالة المختلفة، كما هو الحال  الحلقات هذه ويمكن دمج     
  ةضيافالة مؤسسالحلقات الفعالة في  ):13( رقم الشكل

  
  
  
  
  
  

  مرؤوس/ رئيس 
  
  
  
  
  
  
  
  

  بتصرف. 135ص، "مرجع سبق ذكره"نورمان،  ريتشارد: المصدر 
 ،عنـد لحظـة الصــدق، دقيـق ومنسـق وفعــال ابــداعي تــوفير الخـدمات بشـكلويوضـح الشـكل السـابق، أنــه عنـدما يـتم      
ال أمام مبيعات متكررة أيسر  .إلى زبائن يشعرون بالرضا ذلك يقود   . مركز أفضل في السوق وتبوءوهو بدوره يفسح ا
ا المتبادلةالسياق، يمكن القول أ وفي هذا      التسويق هو في صلب  ،ن الفهم العميق لديناميات الحلقات الفعالة وعلاقا

  .الايجابية تجه نحو تحقيق النتائجي ذيال لمؤسسة الضيافة، المبدع الاستراتيجي الخدمي
  
  
  
  
  
  

  نظام تسيير خدمات قوي  ق       قوي في السو وضع 
  

 نتائج اقتصادية

وفقا لمعايير  ،وتفاعل متبادل وظيفيا ،مرؤوس/ رئيس 
  الخدمات الجيدة

 الموظفون يستلهمون معايير الخدمات الجيدة
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  :فة التوجه نحو الزبونالمتبناة لثقا الضيافةمؤسسة بداع التسويقي كخيار استراتيجي لالإ: رابعا
ولعـل  .إلى أن يرتبط بعملية أو بنظـام تسـليم الخدمـة بداعالإيميل  ،، ومن ضمنها صناعة الضيافةفي أعمال الخدمات     

 أكثر مما تتصل بـالمنتجات ةات الخدمة تتصل بأنظمة تسليم الخدمؤسسوالنمو في م بداعالإالمشكلات التي ينطوي عليها 
   .1نفسها
لا يكفـي أن تـتم إثـارة و  - زبـائنموظفون و  - من قبل أفرادالخدمات بوصفها مجموعة من الأفعال الاجتماعية تج تنو      

الاجتماعيــة والأخلاقيــة  الابــداعاتو . وإنمــا يجــب تزويــدهم بالبرمجــة الســلوكية المناســبة أيضــا ،دافعيــتهم للمشــاركة وحســب
   .2الخدمات تسييرالمرتبطة بكفاية أداء العمل في نظام 

ات، في تحقيق نتائج هائلة في الإبداعات، إلى وجـود ثقافـة ؤسسلقد أصبحت أدبيات التسيير الحديثة ترجع نجاح المو      
فالقـــدرات والخصــائص الفرديـــة، والثقافــة التنظيميـــة لهــا دور مهـــم في التــأثير علـــى  .تنظيميــة قويـــة داعمــة ومســـاندة لــذلك

  . 3ةؤسسالم، من خلال خلق مناخ للإبداع في بداعالإ
مإلى التركيـز علـى الزبـائن و في ظل حاجة المؤسسات و       ـم سـبب وجودهـا- رغبـا ايـةو  ،لأ  مـن يضـمنون بقاءهـا في 

 أذواق في والتحـــول التكنولـــوجي والتطـــور المنافســـة تـــأثير تحـــت مردوديتهـــا، وتتراجـــع لى تقـــادم المنتجـــاتإإضـــافة ، المطـــاف
 ينطـوي علـى عمـل شـيء جديـد  زبـون،أن التوجـه نحـو الوباعتبـار . الإبـداع التسـويقيلى إ هـذه الأخـيرةتلجأ  -المستهلكين

وفي هـذا السـياق يمكـن  .4داعيبـكشـكل مـن أشـكال السـلوك الإ  ،النظـر إليـه سـيتممختلـف اسـتجابة لظـروف السـوق،  أو
  . بأن التوجه نحو السوق مرتبط بروح الإبداع والتجديد قولال

أي السـلوكات ( الصـندوق ثقافـة التفكـير داخـل بـين أن تحقـق قـدرا معقـولا مـن التـوازن ليهـاينبغي ع المؤسسة كما أن     
ــة الأ ــة اليومي ــةالثقافي ــة المرتبطــة بالهوي الســلوكات الثقافيــة  أي( الصــندوق خــارج التفكــير مــن جهــة، وثقافــة) ساســية الروتيني

 غــير الجديــدة بــالحلول الإتيــان خــلال ة المســتدامة، مــنالمرتبطــة بالإبــداع في تقــديم منتجــات المؤسســة وتحقيــق الميــزة التنافســي
  .من جهة أخرى) المألوفة
مجاز لوصف أولئك الذين يمتلكون القدرة على التفكير بشـكل مختلـف خـارج العـرف هو التفكير خارج الصندوق إن      

ون بقـدر كبـير مـن الرغبـة في التميـز لا المتمردون على الروتين الذين يتمتعإولا يستطيع فعل ذلك . التقليدي المحدد والجامد
   .5والتجديد ومواجهة التحديات

. بطريقـة إستسـلامية سـلبية ،سـوى الخضـوع للـنظم التقليديـة ،فـلا يكلـف صـاحبه شـيئا ،ما التفكير داخل الصندوقأ     
المخــاطرة المحســوبة  والوقــوع باحتماليــة الخطــأ، إلا أن ،ن التفكــير الــروتيني والتقليــدي يحمــي صــاحبه مــن المخــاطرةأصــحيح 

                                                
 .283، ص "مرجع سبق ذكره"ريتشارد نورمان،  1
 .285، ص نفس المرجع 2
 .26، ص "مرجع سبق ذكره"بالكبير بومدين،  3
 بتصرف. 49نفس المرجع، ص  4
 .170، ص "مرجع سبق ذكره"يحي سليم ملحم،  5
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علـى مسـتوى  بـداع والنجـاحالإمـن متطلبـات  اساسـيأ اجـزء يعتـبرانوالخطأ الناتج عن التجربـة بقصـد الإبـداع،  ،والمدروسة
   .1المؤسسةو الفرد 
ا للإبداع التسويقي        : والشكل التالي يبرز ذلك .وتختلف الثقافات التنظيمية للمؤسسات في نظر

  بداع التسويقيلسلة المتواصلة لثقافة المؤسسة تجاه الإالس): 14(الشكل رقم 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  .80، ص 2007دار وائل للنشر، : ، الأردن"المفاهيم والخصائص والتجارب الحديثة -إدارة الابتكار "نجم عبود نجم،  :المصدر
تمتـد  بـداع التسـويقي،الإالمختلفـة مـن  كسلسـلة متواصـلة للمواقـف  المؤسسـة،طيفا شمسيا لثقافة يبرز الشكل السابق،      

ــايتين ــة القصــوى المحطمــة للإبــداع التســويقي،  ،المحافظــةة ؤسســوتمثــل ثقافــة الم ،ولىالنهايــة القصــوة الأ: ، همــابــين  والنهاي
 هاعتبـــار ب بـــداع،الإات القائمـــة علـــى ؤسســـوهـــذه يمكـــن أن تمثلهـــا الم، المســـتمر بـــداع التســـويقيتتمثـــل في ثقافـــة الإ ،الثانيـــة

فكـار الجديـدة والقـيم الـتي تعــزز نحـو المزيـد مـن المرونـة وقبـول التغيـير والأخـيرة تتجـه تكلفـة، وثقافـة هـذه الأاسـتثمارا ولـيس 
 .داعيبالنشاط الإ

من خـلال  المستمر، التسويقي الإبداع أنه يمكن للمؤسسة أن تكتسب ثقافة لىإ، Bennett طار، أشاروفي هذا الإ     
 إدخـال فكـار الجديـدة،لأاتبـني  ل الجديـدة،اعمـمشجعة لمداخل وطرق الأ تحفيزيةبرامج ، كإنشاء ليةتغييرات داخ إحداث

  .2فراد ذوي الاتجاهات الثقافية المرنة والملاءمةخيرا ترقية الأأو  المؤسسة، في جدد ملاك
وكـذلك ثـورة المنتجـات  ،شياء الجديـدةوالميل المتزايد للزبائن نحو الأ ،وظروف السوق المتغيرة ،ن المنافسةأما خارجيا فإ     

 علـىوأيضـا علـى الأسـاليب والأدوات الـتي تسـاعد داع التسـويقي، إلى المزيد من الطلب على الابـ ،أدت وبالقوة الجديدة،
  .3الجديدة الإبداعيةوتحقيق المنتجات والعمليات والطرق  ،تعجيل توليد الأفكار الجديدة

  
                                                

 .170، ص "مرجع سبق ذكره"يحي سليم ملحم،  1
 بتصرف. 81، ص 2007، دار وائل للنشر: ، الأردن"المفاهيم والخصائص والتجارب الحديثة - إدارة الابتكار "نجم عبود نجم،  2
 بتصرف .نفس المكان 3

  
  الابتكاريون    المساندون       المحايدون     المقاومون      الابتكار   محطمو
        1                   2              3                4               5 

  في ماضي المؤسسة؛ العصر الذهبي -
  بداع مصدر خطر؛الإ -
  القيم متجذرة وثابتة؛ -
  التغيير ما يجب تجنبه؛ -
  الفشل غير مقبول ومعاقب عليه؛ -
  الفرصة تأتي في حينها؛ -
 .الأسلوب إداري آمر -

يتميز في هذه الحالات بأنه 
عرضي، إداري، وتوجيهي، 
وممكن ضمن الحالة القائمة، 

في  لاإوعموما غير مرغوب 
 .بعض الحالات

  بداع هو المستقبل؛الإ -
سلوب التشاوري الاعتماد على الأ -

  والتطبيقي؛
لى إبداع وسيلة للوصول اعتبار الإ -

  الميزة المستدامة؛
  مرغوب ومكافأ عليه؛ -
 .بداع دائمايجب الاعتماد على الإ -
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  الضيافة  بمؤسسة بالزبون الموجهة التنظيمية قافةللث الهيكلي البعد: المطلب الثاني
غـــير قابـــل للتحديـــد علـــى أســـاس  وذو مخـــاطرة، وبالتـــالي يكـــون غـــير مـــألوف، عمـــل بـــداع التســـويقي بكونـــهيتميـــز الإ     

بـل بـالعكس، قـد تكـون هـذه . روتينيـة إجـراءاتولا مـن خـلال  ،ن يـدار مـن خـلال قواعـد محـددة مسـبقاأولا  ،بيروقراطـي
ا جانب إلى الإبداعي، العمل على ءات البيروقراطية قيودالاجرا لهذا فإن  .الإبداع نحو الدافعية على سلبية آثار ذات كو

   .1اللاهرمية اتالتنظيمو  ياكللابد أن يتطلب أنماطا جديدة من اله بداعيالإ مثل هذا العمل
العمليـة  مـن تجعـل مرنـة بسـيطة، وأسـاليب ياكـلوه نظـم طـار يقـوم علـىإفي ات المبدعـة ؤسسـلمومنه ينبغي أن تعمل ا     

م الوظيفية ،الإبداعية ذات قيمة وظيفية    .2تمثل قاسما مشتركا بين العاملين على مختلف درجا
 زمـن أبـر  -عمـدة التواصـل والتنسـيق بالنسـبة للثقافـة التنظيميـة الموجهـة بـالزبونأحـد أباعتبـاره – يعد الهيكل التنظيميو     

أن الهياكل  ن غالبية الدراسات بينتأ حيث. لزيادة القدرة على الإبداع أداةك  عمال،دارة الأإ اولتها أدبياتالنقاط التي تن
  .3التنظيمية المرنة والعضوية أكثر احتضانا للمبدعين من الهياكل الهرمية والميكانيكية

الــذي  ،عــة الهيكــل التنظيمــيتحــدد شــكل وطبي ،حــتى الآن وصــفة جــاهزة -المعاصــرةحســب الدراســات  –لا يوجــد و      
ــة والمنبســطة أن تــرىل الدراســات جــلكــن . الإبــداع والتغيــير يســهل ويشــجع ــة المرتبطــة  ،الهياكــل الأفقي وفــرق العمــل المؤقت
 ،وبالشــبكات والوحــدات المســتقلة بعــد الافتراضــيالاهتمــام بالو  المكثفــة في كــل الاتجاهــات،والاتصــالات  ،بمشــروع معــين

   .4الإبداع تبنىوت هياكل تشجعتعتبر 
لهيكـل هم أنواع الهياكل التنظيمية المعتمدة من قبل المؤسسات الفندقية العالمية، ينبغي تقـديم تعريـف لوقبل التطرق لأ     

  : لمؤسسة الضيافة، كالتاليالتنظيمي 
وينــتج أفضــل  يعكــس ترتيــب الأقســام الفندقيــة في حالــة الســكون، ،نــاء هرمــيب: "الهيكــل التنظيمــي لمؤسســة الضــيافة هــو

كمـا أنـه يوضـح نوعيـة   .وإجراءاتـه عـن طريـق تطبيـق نظـم العمـل وأسـاليبه ،الظروف لتدفق الحياة في مختلف أقسـام الفنـدق
الهيكـــل التنظيمــي لمؤسســـة التعريـــف يوضــح معــالم هــذا إن  .5"وشــبكات الاتصـــال فيهــا المؤسســة، العلاقــات بــين أقســـام

ب، تنتقل وتتدفق عبره المعلومـات وفـق منظومـات اتصـالية وعلاقـات، تعمـل الضيافة، والتي تتجسد في تسلسل هرمي مرت
  .على تحقيق الأهداف المسطرة للمؤسسة

  :كالتالي ،الفندق عمالأأهم  وبغية الحصول على مفهوم شامل لتنظيم الفندق فإنه بالإمكان تقسيم     
التسـويق ، قسـم )الضـيف( خـدمات النزيـلقسـم ، شـروباتوالم طعـامالا اتخدم، قسم الغرف، قسم العامة الإدارةقسم (

   .6 )الخ...،الهندسة، قسم السلامة، قسم الحسابات، قسم والمبيعات

                                                
 بتصرف. 199ص ، "مرجع سبق ذكره"، "المفاهيم والخصائص والتجارب الحديثة - إدارة الابتكار "نجم عبود نجم،  1
 .175، ص "مرجع سبق ذكره"ليم الفاعوري، رفعت عبد الح 2
 .303، ص "مرجع سبق ذكره"سليم ابراهيم الحسنية،  3
 .نفس المكان 4
 .197- 196 ، ص ص"مرجع سبق ذكره"مصطفى يوسف كافي،  5
 .197المرجع، ص نفس  6
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ـا إدارات المؤسسـات الفندقيــة، و  ،إن أنمـاط الهياكـل التنظيميــة الأكثـر شـيوعا وانتشــارا     الهيكــل  :1تتمثـل فيالـتي تتميــز 
  .دود المستوياتمحرمي التنظيمي الهرمي الأفقي، الهيكل التنظيمي اله

ن النشـاط في المؤسسـات أحيـث ، للغايـة بمستوياته الهرمية المحدودةيتميز هذا النمط : الهيكل التنظيمي الهرمي الأفقي.أ
وهـو مـا يناسـب طبيعـة العمـل لأغلـب المؤسسـات الفندقيـة، كمـا  ،رتكز على روح العمل الجماعييالتنظيم  هذا تتبنىالتي 

ومـن  ،وسـهولة الاتصـالات الأفقيـة ،هذا النمط بقصر خطوط الاتصال الرأسـيةكما يتميز  ،)16( يوضحها الشكل رقم
 يشجع ، ممابما يحقق السرعة في عملية اتخاذ القرارات ،والبيانات بين أجزاء الهيكل التنظيمي ثم التدفق السريع للمعلومات

 ينتظــره، مــا وتحقيــق للزبــون، خدمــة أفضــل تقــديم وراء اســعي الجماعــة، بــروح والتحلــي والتعــاون والإبــداع المبــادرة روح علــى
 .الفندقية المؤسسة من له ويتطلع

  الهيكل التنظيمي الهرمي الأفقي لإحدى المؤسسات الفندقية :)15(الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 
  

 .198، ص "مرجع سبق ذكره"مصطفى يوسف كافي،  :المصدر

ويتميــز هــذا الـــنمط الهيكلــي بتنـــوع خطــوط وقنـــوات : التنظيميـــة الهيكــل التنظيمـــي الهرمــي محـــدود المســتويات. ب
بمـا يحقـق السـرعة النسـبية في  ،بين أجزاء الهيكل التنظيمي ،للمعلومات والبيانات نوعا ما ومن ثم التدفق السريع ،الاتصال
 .التنظيمية المذكورة للمزايا) 17( الشكل رقمالقرارات، كما يبينه  اتخاذعملية 

  الهيكل التنظيمي الهرمي محدود المستويات التنظيمية لمؤسسة فندقية :)16(الشكل رقم 
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  

  .199، ص "مرجع سبق ذكره"مصطفى يوسف كافي، : المصدر
                                                

 بتصرف. 199-198- 197، ص ص "مرجع سبق ذكره"مصطفى يوسف كافي،  1

  المدير العام

  قسم شؤون المالية  قسم شؤون المشتريات  قسم التسويق   قسم شؤون الهندسة

  قسم الموارد البشرية  عامةقسم العلاقات ال  قسم الايواء   قسم المطاعم والمطابخ

  اشراف داخلي  مكتب الاستقبال  خدمات معاونة  خدمات مطابخ  خدمات مطاعم  مخازن

  المدير العام

  مدير التخطيط والعمليات 
  ملياترؤساء وموظفي التخطيط والعو 

  مدير التسويق 
ال التسويقيو    رؤساء وموظفي ا

  المدير المالي والاداري 
ال المالي والاداريو    رؤساء وموظفي ا
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ا، تعتم يمكن القول أن ،مما تقدم ذكره      د جلها علـى المؤسسات الفندقية وباعتبارها مؤسسات حساسة لجودة مخرجا
  .والتدفق السريع للمعلومات وسهولة الاتصال -ولخاصة الشكل الأ–هاذين الشكلين لمرونتهما 

ركيـزة و  التسـويقي، الإبـداععاملا أساسيا في نجاح أو فشل برامج يعد  يالتنظيمووفق ما تقدم يمكن القول أن الهيكل      
الـذي يرتكـز التنظـيم العضـوي سسات الموجهة بالزبون والإبداع علـى وتعتمد المؤ . التسويقي الإبداع استراتيجيةأساسية في 

وحدة استشارية خدمية لإزالة العقبات وحل المشكلات التي  باعتبارها الإدارةلى إوالنظر  ،الأفقية -الهياكل المساعدةعلى 
كثيفـة التفاعلات الريع من خلال على التعلم الس ساعديبل  فقط،والمرونة  الاستقلاليةلا يوفر وهذا التنظيم . داءالأتعيق 

   .1الإبداعيينتنوعة بين مختلف المهنيين و المو 
ـــة       ـــاة للثقاف ـــتي ينبغـــي وجودهـــا في الهيكـــل التنظيمـــي لمؤسســـات الضـــيافة المتبن وبالتـــالي يمكـــن تلخـــيص أهـــم النقـــاط ال

  :تيالتنظيمية الموجهة بالزبون، كالآ
أي الاعتمــاد علــى الهــرم (، 2عضــاء المؤسســةأ، وخدمتــه مــن قبــل جميــع اعــتلاء الزبــون لقمــة الهــرم التنظيمــي للمؤسســة -

  .التنظيمي هافي قمة هرم، يتواجد زبائنها التي تمتلك ثقافة الخدمةأن المؤسسة حيث ). التنظيمي المقلوب
ــةالــتي  ،اللامركزيــةالاعتمــاد علــى  - ــة والتكيــف مــع المتغــيرات الخارجي نافســة خاصــة متغــيرات الســوق والم ،تســمح بالمرون

ــالتمرير مــن نقطــة أ" نتقــال المعلومــات بشــكل متــوازلى تعزيزهــا لاإضــافة إ .والتكنولوجيــا  لىإي أن المعلومــة لا تنتقــل ب
بشـكل متناسـق ، مـع نفـس المعلومـات في نفـس الوقـت ،ولكن يتعامل مختلف الأفراد في مختلف الميـادين ،نقطة أخرى

مــع  التكيــف بســرعة، وبالتــالي يمكــن 3ســرعة المعلومــات المرتــدةو  ،"تختفــي فــترات الانتظــارفيســتغل الوقــت و  .ومتــواز
  .بشكل لحظي خطاءالأوتعديل  وضاع المختلفة في التعامل مع الزبائن،الأ

ــة الاعتمــاد علــى -  ،اســتقلالية كبــيرة في المؤسســة الوحــدات المختلفــة أي إعطــاء ،4وحــدات رياديــة ذات اســتقلالية عالي
ة هـــذه الاســتقلالية وهــذا الإبـــداع ؤسســكمــا تعــزز الم  ،خــدمات جديـــدة وتقــديم بــداع التســـويقي،خاصــة في مجــال الإ

  .مفتوحة ومكثفة ،بأنظمة اتصال غير رسمية
بنــاء  ،المتميــزة الخدميــة اتؤسســتمتلــك المحيــث ينبغــي أن  ،نحيــل )إداري(وكــادر  ،بســيطأفقــي تنظــيم الاعتمــاد علــى  -

وهـذا البنـاء البسـيط  ،ة المرونـةؤسسـمما يعطي الم ،عمل متغيرةعتمد بدرجة كبيرة على فرق ي ،بسيطامسطحا و تنظيميا 
ويعتمد هذا التنظيم  .5حجم الإدارتين العليا والوسطى صغيرا جدا وبالتالي يكون ،يتطلب جهازا إداريا صغيرا لإدارته

  .6مباشرة الزبائن مع يتعاملون الذين تمكين العاملين على
كـن حازمــا ولكـن أعــط "المتميـزة مبــدأ الخدميــة ة ؤسسـتعتمــد المحيـث  ،امنمتشـدد بــالتز / تنظـيم مــرن الاعتمـاد علــى  -

 ،وبــذات الوقـت تمـارس رقابـة ومتابعـة محكمــة ،فهـي تعطـي العـاملين حريــة كبـيرة للمبـادرة والإبـداع والتجريـب ،"الحريـة

                                                
 بتصرف. 202-201-200ص ص ، "مرجع سبق ذكره"، "المفاهيم والخصائص والتجارب الحديثة - بتكار إدارة الا"نجم عبود نجم،  1
 بتصرف. 349، ص "مرجع سبق ذكره"حميد عبد النبي الطائي، بشير عباس العلاق،  2
 بتصرف. 166-165ص ص ، "مرجع سبق ذكره"يحي سليم ملحم،  3
 بتصرف. 163-162، ص "مرجع سبق ذكره"ناصر جرادات وآخرون،  4
 .163نفس المرجع، ص  5
 .بتصرف. 172، ص "مرجع سبق ذكره"يحي سليم ملحم،  6
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ــم أيضــا وهــذا يجعلهــم يراق ،لأن الأفــراد يشـتركون في القــيم والمعتقــدات ،وهـي تحقــق ذلــك مــن خــلال الثقافــة بــون ذوا
  .1ويحسنون استخدام الحرية الممنوحة لهم

نقـل أنشــطة البحــث لى إ الخدميــة المؤسسـةتحتــاج حيـث  في جميـع مســتويات المؤسســة، ع وتثمـين الإبــداعيتشــجنشـر و  -
ـــذلموالتطـــوير  ـــع التنفي ـــداع أنشـــطة وأن تجعـــل  ،واق في أقســـام فقـــط محصـــورة  توليســـ ،ككـــل  المؤسســـة في موجـــودةالإب

البيروقراطيــة التقليديــة الــتي  المؤسســةلأن هــذا مغــاير لمــا يحصـل في  ،وهــذا يتطلــب ثقافــة تنظيميــة تـثمن ذلــك ،2خاصـة
مما يضيع عليها الكثير من الفـرص الـتي  ،"رقسم البحث والتطوي"تحصر نشاط الإبداع والتطوير بقسم متخصص هو 

  .إبداعاتطلب تتتوفر لها عندما 
طاقــات  تفجــيرتنظــيم مفتــوح يســاهم في  وهــو ،Hyperarchy"" "الهيبراركــي" بـــ يعــرف معاصــر نمــط تنظيمــيتبــني  -

ويعمـل بمـا يشـبه العمـل  ،ومجتمع هذا النوع من التنظيمات منظم ذاتيا .الكامنة بشكل غير عادي بداعيةالإ عاملينال
ي المؤسســات ويبــدو النجــاح في هــذا التنظــيم الــذاتي واضــحا مــن منطلقــات اقتصــادية وشخصــية بحتــه، ففــ. التطــوعي

مـــن يـــتحكم في  ، كمـــا يملـــكعـــاملينويحـــد مـــن حريـــة أداء ال ،التقليديـــة يعتـــبر عقـــد العمـــل والوصـــف الـــوظيفي ملزمـــا
يمتلـك قـوانين بسـيطة لزيـادة شـفافية المعلومـات الـتي تتـاح " Hyperarchy"لكـن تنظـيم . المعلومات السـلطة المطلقـة

لى زيـادة الثقـة إيـؤدي  وهـذا ،لـى مـا يفعلـه الآخـرون بوضـوحع الاطـلاعالحق المكتسب في  عاملفلدى كل . للجميع
والـتي والتكيف مع المتغـيرات،  داعالتي تحفز على الإبيعتمد هذا التنظيم على تفعيل جميع العوامل بالتالي و . 3والتعاون

   .سفلألى إعلى ساليب التنظيم الهرمي من أأالقوانين و  اعتماده على تولد درجات عالية من الطاقة والتفاعل أكثر من
  البعد القيمي للثقافة التنظيمية الموجهة بالزبون بمؤسسة الضيافة : ثالثالمطلب ال

 ر ثقافتهــايتطــو ، علــى )ومــن بينهــا مؤسســات الضــيافة(تعمــل المؤسســات بمختلــف أنواعهــا، وخاصــة الخدميــة منهــا      
لأعمالهـا،  تهـافها ومبادئهـا وطريقـة معالجاك لأهـدوتحقيـق الفهـم المشـتر  ،جل إكسـاب العـاملين هويـة متميـزةأمن  الداخلية

العناصر الصلبة في الهيكل التنظيمي، والقواعد والإجـراءات تتمثل و . العناصر الصلبة والناعمةمن يتم من خلال مجموعة و 
ـــة المحـــددة  الشـــعائرالرمـــوز والقصـــص و و أمـــا العناصـــر الناعمـــة فتتمثـــل في الأســـلوب والمهـــارات، القـــيم والمبـــادئ،  ،الروتيني

  .4ةؤسسالخاصة بالم والطقوس
 بينهــا ومــن(، والمؤسســات الخدميــة علــى وجــه الخصــوص ات عمومــاؤسســإلى أن المطــار، وينبغــي الاشــارة في هــذا الإ     

ات ؤسسعادة ما تعمل المو . داعبات قائمة على الإمؤسسات محافظة  و مؤسسلى إن تصنف أيمكن  ،)الضيافة مؤسسات
 ،ةؤسســة تنشــأ وتتطــور عــبر تطــور المؤسســالمهــذه فــإن الأبعــاد الصــلبة لثقافــة وبالتــالي مــال مســتقرة، المحافظــة في بيئــات أع

ــة المتخصصــة والإجــراءات ــة والوظيفي أمــا . لتــأتي العناصــر الناعمــة كملحقــات لتــدعيمها ،لتكســبها أبعادهــا الرسميــة والهرمي

                                                
 .164، ص "مرجع سبق ذكره"ناصر جرادات وآخرون،  1
 .166ص ، نفس المرجع 2
  أن : أحد أبرز الاستشاريين في مجال إدارة الأعمال" فيليب إيلفانز"يرى"Hyperarchy " وهذا التنظيم . بين أعضائه روح معنوية عالية، وتفاعل عجيبهو فريق منظم ذاتيا، وتتدفق

                              .تطبقه شركة تويوتا للسيارات
 . بتصرف. 169-168، ص ص "مرجع سبق ذكره"يحي سليم ملحم،  3
 .200ص ، "مرجع سبق ذكره"، "القيادة وإدارة الابتكار"نجم عبود نجم،  4
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ليتم التعويل  ،يرة، فإن العناصر الصلبة تضعف وتتقلصوالتي تعمل في بيئات أعمال متغ داع،بات القائمة على الإؤسسالم
ات ؤسسـوممـا لاشـك فيـه أن الم. ة وتميزهـاؤسسـجـل تعزيـز هويـة المأمـن  ،بدرجة أكبر على العناصر الناعمة المكونة للثقافـة

لـب والتغـيرات والمطا للأهـدافتكـون أكثـر قـدرة علـى الاسـتجابة  ،والتي تعزز فيها العناصـر الناعمـة داع،بالقائمة على الإ
  .1الجديدة في السوق

لقواعــد والمعــايير لثــل الأفــراد ت، تعــزز الحاجــة الماســة لأن يمتفاعليــة إن طبيعــة إجــراء الخدمــة باعتبارهــا عمليــة اجتماعيــة     
، مـن خـلال ترســيخ الإدارة علـى توجيـه العمليـات الاجتماعيـةويتـأتى هـذا مـن مقــدرة . يالسـلوك الإجرائـي اليـومب الخاصـة

والموجهـة بـالزبون، والـتي ينبغـي لمسـها مـن قبـل الزبـائن  ،المميـزة للمؤسسـة المبادئ الهاديـةأو  والأخلاقيات المعتقداتقيم و ال
وأحيانـا لــيس ثمــة (قــيم المتعلقــة مباشـرة بنجــاح العمــل هـي طريقــة فعالــة الغــرس أنظمـة ويعتــبر  .عنـد تعــاملهم مــع المـوظفين

تقــان إمــا مــن طريقــة أخــرى لتحقيــق وبالتــالي  .تعتمــد كثــيرا علــى المســاهمات الفرديــة ،للرقابــة علــى عمليــة لا مركزيــة )غيرهــا
والتأكـد مـن أن كـل  موجهـة بـالزبون،إلا عن طريـق الحفـاظ علـى ثقافـة  بين الموظف والزبون،في كل اتصال  ينعالي بداعإو 

   .2اسبة أيضاالمنالقيم بل وتوجهه  ،المناسبة فحسب بداعالاتصال والإ موظف لا يمتلك مهارات
التوافـــق بـــين المعتقـــدات  مـــن خـــلال تحقـــق خـــيرةوهــذه الأ. يتـــأتى إلا مـــن خـــلال ثقافـــة تنظيميـــة قويـــة بــداع لـــنن الإإ     

م أو طــرق أدائهــم للأعمــال  هــذه الثقافــة،اشــتراك الأفــراد في أي أن، للعــاملين التنظيميــة والقــيم الشخصــية  وبنــاء ســلوكا
مؤسسوطموحات مانطلاقا من أهداف يكون ، وفقها   .3ا
الضـــيافة ذات التوجـــه نحـــو الزبـــون  اتؤسســمــن القـــيم والمعتقـــدات الســـائدة لـــدى م ويمكــن القـــول أن هنـــاك مجموعـــة     
  : بداع، وتتمثل أهمها في الآتي ذكرهوالإ
بـد وأن القائد الكـفء لافبمثابة الصمغ الذي يعمل على تماسك ثقافة المؤسسة،  ، والتي هيالأخلاقياتالتركيز على  -

  ؛4، ويعمل على تجسيدها بقوةيضع قواعد ومبادئ أخلاقية مكتوبة لمؤسسته
بداع فيها، وعدم الاكتفاء فقـط بتطـوير الانظمـة الايمان بأهمية العنصر البشري في تطوير جودة الخدمات ومستوى الإ -

  ؛5والمكائن والبيئة المادية فقط
خاصــة في تعــاملهم مــع الزبــائن  أن يكونــوا مبــدعين، ، ومنــه ينبغــيباعتبــارهم مســوقين أعضــاء المنظمــةلى جميــع إالنظــر  -

  ؛معهوالتسامح  ومقابلة ذلك بالاستعداد لتقبل الإخفاق. الخارجيين
  ؛6داخل المؤسسة الرسمية في دعم التواصل بين الأفراد وأهمية العلاقات غيرالإيمان بدور  -
هـو  زبـونقبول الإبداع مـن قبـل الحيث أن  بالمستخدم النهائي، أن النجاح في السوق يأتي من المعرفة التامةالاعتقاد ب -

  ؛7الذي يحدد نجاح الإبداع
                                                

 بتصرف. 201-200، ص ص "مرجع سبق ذكره"، "دة وإدارة الابتكارالقيا"نجم عبود نجم،  1
 بتصرف. 109-108، ص ص " مرجع سبق ذكره"ريتشارد نورمان،  2
 بتصرف. 20، ص "مرجع سبق ذكره"بالكبير بومدين،  3
 .172، ص " مرجع سبق ذكره"فيصل بن جاسم بن محمد الأحمد آل ثاني،  4
  بتصرف. 169، ص "سبق ذكره مرجع"رفعت عبد الحليم الفاعوري،  5
 .168ص ، نفس المرجع 6
 .175ص ، "مرجع سبق ذكره"رفعت عبد الحليم الفاعوري،  7
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مهمـا كانـت حيـث أنـه  .ةؤسسـمن قبل الموالتكريم أن الأفراد المبدعين يحتاجون إلى الرعاية والمساندة والالتزام الايمان ب -
  ؛1مؤسساتيةة مساند تفجير طاقاته بدونفإنه لا يستطيع  ،الإبداعية فردقدرات ال

قويــة لــدى  مؤسســاتيةى إلا مــن خــلال ثقافــة توهـذا لا يتــأ .2والجــودة الإبــداع يتطلــب الكثــير مــن الإتقــانالايمـان بــأن  -
  ؛تشجع الجودة وثقافتهاولين ؤ دراء والمسالم

ميثـاق محـدد ووجـود . 3للأنشـطة كافـة تنظيميـة وعقيـدةمرجعـا  المرتبطـة بالإبـداع والاتقـان وخدمـة الزبـون، القيم اعتبار -
  ؛طار، في هذا الإوواضح للجميع

 أن بـد لاو  .والعمـل الجمـاعي ،وتشـجيع التجريـب وروح المغـامرة ،والاستقلالية ،اللامركزيةو  الاعتقاد بأهمية الديمقراطية -
ـا الأفكـار بطرح تسمح التي العالية الصريحة بالحرية الجماعي العمل يتميز  دودحـ أو قيـود أيـة دون ومعارضـتها ومحاور
  ؛4النية حسن بافتراض النتائج عن شخصية وليةؤ مس أية ودون. موضوعية غير

  ؛5التعلم والتدريب المستمرينوالتطوير، و  الايمان بأهمية البحث -
اةؤسسالخاصة بالم )أو المناسبات (بالأحداث  يةلاحتفالاتشجيع الطقوس والمراسم  -    ؛6، والتي تجسد نجاحا
   ؛7فضل دائما، مقارنة بالمنافسينوجميع العاملين لديها، هم الأالايمان بأن تكون المؤسسة  -
  ؛8بأهمية النمو الاقتصادي وتحقيق الأرباح الايمان -
  .9فاعلين وليس مجرد مخططين سيرونالميكون أن ، أي ينبغي "الفعالية التسييرية"الاعتقاد بأهمية  -

ــاو محــددة قويــة قــيم  اءبنــوانطلاقــا مــن هــذه الخصــائص، ينبغــي علــى مؤسســة الضــيافة        ةتعتــبر إدار  حيــث. الالتــزام 
ـاقويـة المتميزة أن الذي يوجه العاملين هو ليس البناء التنظيمـي والأنظمـة الرسميـة، بـل قـيم  ةالمؤسس وتـدفعهم  محـددة يتبنو

لهام يدفعهم للعمل،  ر ادلتكون مص ،اهتماما كبيرا ببلورة هذه القيم وغرسها في العاملين ةدار هذه الإللعمل، لذلك تعطي 
تم بأن تكون هي  ذه القيمالكما    .10قدوة في الالتزام 

ــا  الخصــائص،أن تــوافر هــذه عــدة دراســات معاصــرة تبــين  ووفقــا لمــا تم تقديمــه،     إلى مرحلــة  انتقــال المؤسســةلا يعــني آلي
كيــز أن ينصــب التر بالتــالي يجــب و  .واقــفيــرتبط أيضــا بــالإدراك والمــزاج والمشــاعر والم -كظــاهرة معقــدة  - فالإبــداع .الإبــداع

  .11وأثرها في نمو النواتج الإبداعية ،وعلى التفاعلات بين هذه المكونات ،على مكونات المناخ الإبداعي
  

                                                
 .175، ص "مرجع سبق ذكره"رفعت عبد الحليم الفاعوري،  1
 .451، ص "مرجع سبق ذكره"يوسف مسعداوي،  2
 بتصرف. 305، ص "مرجع سبق ذكره"سليم ابراهيم الحسنية،  3
 بتصرف. 311-310، ص ص عالمرجنفس  4
 بتصرف. 306نفس المرجع، ص  5
 بتصرف. 28، ص "مرجع سبق ذكره"بالكبير بومدين،  6
 بتصرف. 29نفس المرجع، ص  7
 .نفس المكان 8
 بتصرف. نفس المكان 9

 .163، ص "مرجع سبق ذكره"ناصر جرادات وآخرون،  10
 بتصرف. 303، ص "مرجع سبق ذكره"سليم ابراهيم الحسنية،  11
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 )أنموذج مقترح(الضيافة  لخدمات بداعيوالتسليم الإ بالزبون الموجهة التنظيمية الثقافة: الرابع مطلبال
ـــا، وهـــذا يقـــترح هـــذا النمـــوذج النظـــر       ي، أن تتبـــنى المؤسســـة الفندقيـــة الثقافـــة التنظيميـــة الموجهـــة بـــالزبون بكـــل مرتكزا

 . بداعية عليها، تلبي حاجات ورغبات الضيوف وتبهرهملتحسين تسليم خدمات الضيافة، واضفاء اللمسة الإ
بـداع في تقـديم والإ بـالزبون وجهـةالم التنظيميـة ويوضح هذا النموذج تلك العلاقات والتشـابكات بـين مفهـومي الثقافـة     

  . الخدمات بمؤسسة الضيافة، ويبرز الشكل التالي هذا الأنموذج النظري
  الضيافة بمؤسسةإبداع الخدمة في ايجاد وتنمية  بالزبون الموجهة التنظيمية أنموذج مساهمة الثقافة): 17(الشكل رقم 

 
  
 
  
  
  
  
  
  
  
  

  .باحثمن إعداد ال: المصدر
       

  

 الثقافة التنظيمية الموجهة بالزبون

التسويق الداخلي 
 وثقافة الخدمة

 ثقافة التغيير ثقافة الجودة

تطبيق مفهوم الزبون 
 الداخلي وثقافة الخدمة

تسيير العاملين خطوات 
 مامي الأالخط  في

 ايجاد وتنمية الابداع في تقديم الخدمات من قبل عاملي الخط الامامي بمؤسسة الضيافة
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المتبنـاة للثقافـة التنظيميـة الموجهـة بـالزبون، يتحـرك الفعـل  يتضـح أن المؤسسـةأعلاه  )17(الشكل رقم من خلال هذا      
ا عند امتزاج أو تفاعل أو تلاقي الحقول الثلاث  ، علما أن العلاقـة بـين هـذه )الاستراتيجي، القيمي، الهيكلي(الجماعي 

الات الثلاثة تتشكل   : 1وفق أسلوبين، هما ا
الأســـلوب المتصــــل والمتتــــالي، حيــــث تكــــون القواعــــد الهيكليـــة المقننــــة محــــددة وموضــــحة للمعــــايير والقــــيم والمعتقــــدات  -

التنظيمية، والاتجاهات الاستراتيجية الداخلية والخارجية، وهـذه الاخـيرة تـترجم القواعـد والاطـر الهيكليـة والبعـد الثقـافي 
سـلوب تتحـرك الثقافـة ووفق هـذا الأ. عايير الثقافية تنعكس على البعدين الهيكلي والاستراتيجيوتؤثر فيها، كما أن الم

ـالات الـثلاث انطلاقـا مـن علاقـتهم التفاعليـة، الأمـر الـذي  التنظيمية الموجهة بالزبون داخل المؤسسة، ضـمن هـذه ا
  ؛بصفتها حقل لهذا الفعل الجماعي ،يعطي للمؤسسة ديناميكية

ـالات الــثلاث، مسـتقل الأسـلوب ا - درجـة قــد إلى  .عـن الآخــرومنفصــل لمنفصــل، حيـث يكــون كـل مجــال مـن هــذه ا
الات الأخرى، ويجعلهم تابعين لهإتصل   . لى حد الصراع، حيث يريد كل مجال أن يسيطر على ا

طـار إوفي . ثلاثهـذه الحقـول الـ سـياقووفـق هـذا التحليـل، يتحـرك الفعـل الجمـاعي الهـادف داخـل المؤسسـة، ضـمن      
ــاره يشــكل  طــار مرجعــي للفعــل إالتفــاعلات الــتي تحــدث بــين هــذه الحقــول، يمكــن القــول أن الحقــل المعيــاري الثقــافي باعتب

ولــه  تفاعلاتــه وقواعــده وقوانينــه فبمختلـالجمـاعي داخــل المؤسســة، يمتلــك القــدرة علـى الــتحكم في نمــط الهيكــل التنظيمــي 
  .2في الحقل الاستراتيجي، وتشجيع بعض الاتجاهات الاستراتيجية القدرة كذلك على فرض بعض العوائق

في  الثقافـــة تقـــوم بـــدور توجيـــه وتحديـــد الاســـتراتيجية التنظيميـــة، وكـــذا الاســـتراتيجيات الخاصـــة بكـــل فــــرد حيـــث أن     
تمع المؤسسة. المؤسسة   . 3ومن ثم فاستراتيجية المؤسسة تعبر عن قيم ثقافية ومعيارية معينة 

الثقـــافي (لى ذلــك، يمكــن القــول أن البنيـــة التنظيميــة للمؤسســة تعتــبر محـــددة ومتحكمــة في الحقلــين الآخــرين إضــافة إ     
حيث تعتبر العلاقة بـين البنيـة التنظيميـة والثقافـة، كالعلاقـة بـين البنايـة ونمطهـا المعمـاري، ووفـق ذلـك تمثـل ). والاستراتيجي

مــن  تحفـظ المعــايير الثقافيــة او الثقافـة التنظيميــة الـتي كانــت وراء اختيــار هـذا الــنمطالبنيـة التنظيميــة الحامـل والشــماعة الــتي 
  .4البنية التنظيمية

وفي بعـــض الحـــالات يمكـــن أن يطغـــى الحقـــل التنظيمـــي علـــى الحقـــول الأخـــرى، كمـــا هـــو الحـــال مـــع البنيـــة التنظيميـــة      
حيــث أنــه في بعــض المؤسســات البيروقراطيــة الضــخمة تبـــنى البيروقراطيــة، باعتبارهــا لا تســتجيب لمتطلبــات الاســتراتيجية، 

ن الفعــل الجمــاعي في هــذه الحالــة، يصــبح خاضــعا فقــط للحقــل الهيكلــي إوبالتــالي فــ. الاســتراتيجية وفــق الهيكــل التنظيمــي
خـرى المقنن، الذي يتوسع في تحديده وتقنينه للأفعال داخل المؤسسة، الى درجة قد يكون فيها مسـتحوذا علـى الحقـول الا

   .5)الاستراتيجي والثقافي(

                                                
 .بتصرف. 105، ص 2010مطبعة إمبابلاست، : ، الجزائر1، ط"من سوسيولوجية العمل الى سوسيولوجية المؤسسة –علم اجتماع التنظيم "محمد المهدي بن عيسى،  1
 .122نفس المرجع، ص  2
 .123-122نفس المرجع، ص  3
 .124-123ص ص نفس المرجع،  4
 بتصرف. 124نفس المرجع، ص  5
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حيـث أنـه تحـت ضـغط تطبيـق . وبالنسبة للحقل الاستراتيجي، بدوره يمكن أن يكون مستحوذا على الحقـول الأخـرى     
لى تغيير شكلها التنظيمي، والذي هو نابع من تصور أو عقلنة ثقافية، ويعمـل كـذلك إاستراتيجية معينة، يؤدي بالمؤسسة 

البيئــة الخارجيــة للمؤسســة  وبالتــالي كلمــا كانــت. عــايير والقــيم الثقافيــة، الــتي أنتجــت هــذه البنيــة التنظيميــةلى تغيــير حــتى المإ
  . 1في الحقول الأخرىوتحكمه ، يؤدي ذلك الى تعاظم دور الحقل الاستراتيجي، مضطربة

السـلوكات المتواجـدة في كـل حقـل، وكحوصلة، يمكن القول أن الثقافة التنظيميـة الموجهـة بـالزبون هـي نتـاج للأفعـال و      
وفي هــذا الســياق ينبغــي أن يــتم التواصــل والتفاعــل . طــار التفــاعلات بــين هــذه الحقــول الــثلاث، والمنــتج لهــا بعــد ذلــكإفي 

أي الحقـول وبالتالي ينبغـي أن لا يطغـى . بالزبون الموجهة التنظيمية لى الثقافةإبشكل متوازن بين الحقول الثلاث، للوصول 
خـرين، أو أن يهمـل حقـل مـن هـذه الحقـول الـثلاث، لكـي لا تكـون المؤسسـة عبـارة عـن تجمـع ديـني مـثلا، حيـث على الآ

يســتحوذ الحقــل الثقــافي المعيــاري علــى الحقــول الاخــرى، أو أن تكــون تجمــع اداري بيروقراطــي مــثلا، حيــث يــذوب حقلــي 
هـداف والغايـات الخارجيـة ة عـن جهـاز انتـاجي تحركـه الأالثقافة والاستراتيجية في الحقل الهيكلـي المقـنن، أو أن تكـون عبـار 

 .  فقط، حيث تختصر الحقول الثلاث في حقل واحد هو الحقل الاستراتيجي
بداع في تقـديم خـدمات بمؤسسـة من خلال تصور الباحث للعلاقة بين مفهومي الثقافة التنظيمية الموجهة بالزبون والإ     

طـار دراسـة العلاقـة إوفي  .سـابقا نظري، لإيجاد نوع من المقاربـة بـين المفهـومين المـذكورينهذا النموذج ال اقتراحالضيافة، تم 
ــة بــين الثقافــة ــالزبون الموجهــة التنظيمي ــة الوصــول  بمؤسســة خــدمات تقــديم في والابــداع ب لى العلاقــة بشــكل إالضــيافة، وبغي

الدراسة تجزئـة الثقافـة التنظيميـة الموجهـة بـالزبون  تارتأواضح، وتفكيك وتبسيط مفهوم الثقافة التنظيمية الموجهة بالزبون، 
. في تقديم الخدمات بمؤسسة الضيافة الى ثلاث ركائز رئيسية، ولكل ركيزة دور ومساهمة في إيجاد وتنمية الابداع التسويقي

ة للتســويق الــداخلي وبالنســب. )الجــودة، وثقافــة التغيــير الخدمــة، ثقافــة  التســويق الــداخلي وثقافــة(: وتتمثــل هــذه الركــائز في
وثقافة الخدمة، اختلف كتاب التسويق في إعطاء تعريف موحد وشامل لمفهوم التسويق الداخلي وأبعاده، فمنهم مـن يـرى 
أن مفهــوم التســويق الــداخلي هــو مفهــوم مــرادف وشــبيه لمفهــوم تســيير المــوارد البشــرية، وتتمثــل أبعــاده في الاختيــار الــدقيق 

ومــن الكتـاب مــن . يبهم، وتمكيــنهم وتفـويض الصــلاحيات لهـم، وهــذا لتحسـين خدمــة الزبـائنللعـاملين، وتــوظيفهم، وتـدر 
ـــزهم، ونشـــر  ـــات التســـويق الخـــارجي علـــى العـــاملين، مـــن خـــلال تحفي ـــداخلي هـــو تطبيـــق محـــض لتقني ـــرى أن التســـويق ال ي

ــنهم عــن طريــق تفعيــل الاتصــال التســويقي الــداخلي، وإشــباع ح م وتحقيــق المعلومــات والمعرفــة التســويقية بي م ورغبــا اجــا
وهناك من يرى أن التسويق الداخلي مـا هـو إلا تكـريس للمنـاخ الثقـافي التنظيمـي ذو التوجـه الزبـوني، مـن خـلال . رضاهم

  :  لى محورين هماإومن ثم تم تقسيم التسويق الداخلي وثقافة الخدمة وفق هذه المقاربات . إرساء ثقافة خدمة الزبون
ــار الــدقيق للعــاملين، وتــوظيفهم، وتــدريبهم، وتمكيــنهم  مــاميالأفي الخــط  تســيير العــاملينخطــوات  - وتتمثــل في الاختي

 ؛وتفويض الصلاحيات لهم
بيـنهم،  ، من خـلال تحفيـز العـاملين، ونشـر المعلومـات والمعرفـة التسـويقية تطبيق مفهوم الزبون الداخلي وثقافة الخدمة -

م وتحقيق رضاهم، وإرساءعن طريق تفعيل الاتصال التسويقي الداخلي، وإشب م ورغبا الزبون  خدمة ثقافة اع حاجا
 .في أوساطهم

                                                
 .125-124ص ص ، "مرجع سبق ذكره"، "من سوسيولوجية العمل الى سوسيولوجية المؤسسة –علم اجتماع التنظيم "عيسى،  محمد المهدي بن 1
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الجــودة،  التســويق الــداخلي وثقافــة الخدمــة، ثقافــة(بــين الركــائز الــثلاث الرئيســية  الــدمج هــذه الدراســةوبالتــالي حــاول      
ا، للوصول إلى نظرة شمولية تبلور الثقافة التنظيمية الموجهة با)وثقافة التغيير   .لزبون بكل حيثيا

بـداع ويتبين من خلال النموذج أن الثقافة التنظيمية الموجهـة بـالزبون تلعـب دورا كبـيرا وجـد مهـم في تعزيـز وتحسـين الإ     
ا أو عناصرها المتمثلة في   :في تقديم خدمات الضيافة، عن طريق تطبيق المؤسسة الفندقية لمرتكزا

ـــا - ـــداخلي مـــن خـــلال الاختي ـــوظيفهم، التســـويق ال ـــراد تقـــديم الخدمـــة ذوي التوجـــه التســـويقي، وت ـــدقيق والكـــفء لأف ر ال
 ؛بداع للضيوفوتمكينهم، لتقديم خدمات فندقية عالية الجودة والإ

من هم على  ، من خلال التحفيز المادي والمعنوي العادل للعاملين، خاصةتطبيق مفهوم الزبون الداخلي وثقافة الخدمة -
تفعيـل الاتصـال الـداخلي بـين الإدارة العليـا للفنـدق والعـاملين، مـن خـلال الـترويج الــداخلي، اتصـال مكثـف بالضـيوف، و 

ونشــر المعلومــات والمعرفــة التســويقية، وتســييرها، بالإضــافة إلى إشــباع حاجــات ورغبــات العــاملين الماديــة والمعنويــة، وتحقيــق 
م الوظيفيــة، وإرســاء منــاخ ثقــافي ــا ذو توجــه تســويقي داخــل الفنــدق، مــن خــلال  رضــاهم، مــن خــلال تفعيــل جــودة حي

   ؛في أوساط العاملين) الضيف(ترسيخ ثقافة خدمة الزبون 
ـــق مـــدخل إدارة الجـــودة الشـــاملة، ولهـــذا المنـــاخ الثقـــافي دور  - ـــروح الفريـــق، عـــن طريـــق تطبي نشـــر ثقافـــة الجـــودة والعمـــل ب

   ؛بداع الخدمة الفندقية وترقيتهاإاستراتيجي وفعال في تحسين جودة و 
 الــدائم والاسـتعداد بــداع،الإ عاليـة فندقيــة خدمـة تســليم أجـل مـن وهــذا ترسـيخ ثقافـة التغيــير والتجديـد لــدى العـاملين، -

  .لتغيرات أذواق الضيوف
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   في تقديم خدمات الضيافةبداع ثر تسيير الأفراد على الإأ: الثانيالمبحث 
م نو العــامل ويعتـبرســية المسـتدامة للمؤسســة الفندقيــة، بــداع التسـويقي الميــزة التنافالإ يشـكل       جــوهر هـذا الإبــداع، كــو

ف الأفراد ذوو التوجـه التسـويقي، يار وتوظيختباالفندقية  اتالمؤسس وفي هذا السياق تقومالمحدد الأساسي لمنتج الضيافة، 
م تســـليم خدمـــة فندقيـــة عاليـــة الجـــودة والإ بـــداع في خدمـــة الضـــيوف، علـــى الإ بـــداع للضـــيوف، وتـــدريبهموالــذين بإمكـــا

فكــر تســويقي داخلــي قــائم علــى التســيير الفعــال والكــفء والرشــيد عــبر  ،ومـنحهم الســلطات والصــلاحيات للقيــام بــذلك
  .لأفراد تقديم الخدمة

ـال الخـدمي، في الابتكـارات معظـم توجـدو       ومنـه فمؤسسـات الضـيافة ملزمــة . تنظــام تسـليم الخـدما التسـويقية في ا
، مبـــدئيا  المناســبين فـــرادضــمان توظيــف الأ، و التـــدريب: ة، هــيصــر أساســـياعنحســين هــذا النظـــام، مــن خـــلال ثــلاث بت

  .والتمكين
سـوف لــن يقومــوا  .ودوافــع وطموحـات مختلفــة حاجـاتبأوضــاعهم الاجتماعيـة المختلفــة، ومـا لــديهم مــن  فـرادإن الأ     

م مــن  مــع ، مــا والأنشــطة الــتي تتطلبهــا حاجــات العمــل تتناســب نوعــاة إلا إذا كانــت المهــام ؤسســجــل المأبحشــد طاقــا
م كي تنجح على المدى البعيـد لة الخدمات مؤسسأنه يتعين على بعد من ذلك، من خلال القول أويرى البعض . حاجا

   .1تطوير الشخصي لموظفيهافي مجال التدريب والأن تؤدي عملا صادقا 
  ضيافةال التسويقي بمؤسسات وفق المدخلاختيار الأفراد : المطلب الأول

تعتبر عملية اختيار الأفراد ذوي الكفاءات والمهـارات التسـويقية في المؤسسـات الفندقيـة مـن أصـعب العمليـات، كـون      
، ولـذا اهتمـت الفنـادق العالميـة )الضـيوف(الفرد العامل هـو الـذي سيحسـن صـورة المؤسسـة أو يشـوهها في أذهـان الزبـائن 

ال من خلا اذا ا   . ل اختيار أكفأ الأفراد للعمل بمؤسسا
  : أهمية اختيار الأفراد: أولا
ــا       ــز  ــة للتلــف، مشــاركة مقــدم الخدمــة (مــن  خــدمات الضــيافةفي ضــوء الخصــائص الــتي تتمي عــدم الملموســية، القابلي

علــى بــداع، إو جــودة عاليــة ذات  الضــيافة، يعتمــد تســليم خدمــة )الخ...،والزبــون في إنتــاج الخدمــة، صــعوبة اختبــار الجــودة
، وعلــى قــدر لبــاقتهم وحســن تعــاملهم يأخــذ 2الــذين يتــداخلون مــع الضــيوف الضــيافة لمؤسســةمــوظفي المكاتــب الأماميــة 

خاصـة  3لعامليهـا بدقـة كبـيرة الضـيافةومن هنا تكمن أهمية اختيـار مؤسسـة . الضيافة مؤسسةالضيف الانطباع الأول عن 
 .من منظور الضيوفبداع، تتسم بالجودة والإدمة لخعتبارهم أول معيار ، با4بالضيوف ةمباشر  المتصلين

ن ذلـــك يتطلــب مـــن إدارة الفنــدق تخصـــيص الوقــت والجهـــد إونظــرا للأهميــة البالغـــة لعمليــة اختيـــار الأفــراد العـــاملين، فــ   
م مــع أعبــاء الوظيفــة المــراد ا ــا، فنجــاح المالكــافيين لتعيــين أفضــل الكفــاءات المتاحــة، والــتي تتوافــق مهــارا ات ؤسســلقيــام 

                                                
 .164، ص "مرجع سبق ذكره"ريتشارد نورمان،  1
إدارة جودة الخدمة في الضيافة، والسياحة، ووقت " جاي ككاندامبولي، كوني موك، بيفيرلي سباركس،: ، في"تخويل السلطة لأفراد الخدمة لتسليم جودة الخدمة"وليم شيرنيش،  2

  .310- 309ص ص، 2007دار المريخ للنشر والتوزيع، : ، السعودية)سرور علي إبراهيم سرور: ترجمة(، ."الفراغ
 .58، ص"مرجع سبق ذكره"فرج عبد الوهاب الزنتاني،  3
  .76، ص"مرجع سبق ذكره"صالح عمرو كرامة الجريري،  4
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علـى وجـه الخصـوص، يـرتبط بنجاحهـا في عمليـة اختيـار الأفـراد الأكفـاء الـذين لهـم  الضـيافةالخدميـة عمومـا، ومؤسسـات 
م    .1ميل لتقديم خدمات أفضل تشبع حاجات الزبائن ورغبا

  :اعتماد الأساليب التسويقية في اختيار الأفراد: ثانيا
م وضمان ولائهم مؤسسة الضيافة،اخلي الناجح في يتطلب التسويق الد       ،الاختيار الموضوعي للعاملين والاحتفاظ 

م،جل الحصول على أفضل المخرجات عن طريق نيل رضاهم وتلبية أمن  لضمان تنفيذهم للأعمال الموكلـة إلـيهم  حاجا
  .2بأفضل جودة ممكنة

ــم، بالإضــافة إلى ضــرورة أن يســتخدم المســيرون مبـادئ الت Berryويـرى       ســويق لغــرض جــذب العـاملين والاحتفــاظ 
والسـبب في . 3بحث وتطوير نوع من الفهم لحاجات العاملين بنفس الطريقة المستخدمة في فهم حاجات ورغبـات الزبـائن

ة، لـــذا بإمكـــان مســـؤولي التســـويق اســـتخدام أســـاليب البحـــث  ذلـــك أن العـــاملين لـــيس لـــديهم حاجـــات ورغبـــات متشـــا
كمـا يمكـن اسـتخدام التسـويق  ،المؤسسـةي لتجزئة سوق العمل، ومن ثم اختيار وانتقاء الفئات الملائمـة للعمـل في التسويق

مـن المنـتج الـذي  هـو جـزء مهـم واسـتراتيجي الضـيافة مؤسسـة، نظـرا لأن الموظـف في الضـيافةالداخلي ضمن إطار تسويق 
  .4الضيوفه تسوقه
علــى  عــن عـاملين، لابــد لهــا مـن التركيــز عنــد صــياغتها لإعـلان البحــث لضـيافةا مؤسســةن إدارة إوبنـاءا علــى ذلـك فــ     

بعض المنافع  والامتيازات التي سيحصل عليها الموظف في حالة وقوع الاختيار عليه، كما يجب أن تؤثر هـذه المنـافع علـى 
وبالتالي استخدام . ه ورغباتهالجوانب الحسية والإدراكية للموظف التي تدفعه للبحث عن فرصة عمل ملائمة تلبي طموحات

ــ الضــيافة مؤسســةمــدخل التســويق للحفــاظ علــى سمعــة  ــافع الــتي  ،في الســوق الســياحي امين مســتقبلهأوت يعتمــد علــى المن
م وضمان ولائهم لل ، إذ أنـه بفقـدان العـاملين ذوي المهـارات العاليـة مؤسسةيقدمها للعاملين، وعلى أساليب الاحتفاظ 

  .5الدائمين ازبائنه الضيافة مؤسسةفقد تلمرتفع من المحتمل أن والالتزام التنظيمي ا
  : توظيف الكفاءات التسويقية: ثالثا
 وظائفهم إلى الأفراد الجدد ذوي المهارات التسويقية المتميزة توجيه به ويقصد ،رالاختيا مراحل من مرحلة آخر وهو     

م م ورغبـا  لـه، المباشـر والـرئيس بوظيفتـه جديـدفـرد  كـل  تعريـف مـرالأ ويقتضـي .بالمؤسسـة، الـتي تـتلاءم مـع حاجـا
   .6العمل وأنظمة والإجراءات والعادات والسياسات العليا الإدارة وفلسفة التنظيم وأهداف ومسؤولياته

لى أفكـار إذلـك الشـخص الـذي تتـوفر لديـه الرغبـة والقـدرة، في التوصـل : وفي هذا الإطار، يعتبر الفرد المبدع تسـويقيا     
ـــى تحويـــل هـــذه الأفكـــار ج ـــى الأقـــل –ديـــدة وغـــير تقليديـــة، كمـــا أن لديـــه القـــدرة عل لى إأو أن يســـاهم في تحويلهـــا  -عل

                                                
1 Judith Broady, Preston Lucy, “Employees Customers and Internal Marketing”, Vol 23, No 9, Strategies Library 
Management, 2002, p 44. 
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 .43نفس المرجع، ص 3
 .87،  ص"مرجع سبق ذكره"فرج عبد الوهاب الزنتاني،  4
  .44، ص"مرجع سبق ذكره"الجريري، صالح عمرو كرامة  5
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أن الفــرد المبــدع تســويقيا هــو شــخص يمتلــك ارادة وقــدرات إبداعيــة، يمكنــه  أي. 1"ممارســات تســويقية معتــادة في المؤسســة
  توظيفها لتسويق وجذب زبائن للمؤسسة

بداعية لدى الأفراد في المؤسسة فقط، لا يكفي ليكون الفرد مبدعا، بل يجب أن ترافق هذه القـدرة رة الإإن توفر القد     
ووفق هذا المعنى، فإن المبدع التسويقي ليس بالضرورة أن يكون أحد الأفراد العـاملين في إدارة التسـويق، وإنمـا . الرغبة أيضا

يئــة المنــاخ والجــو المناســبان، اللــذان  وهنــا. أي شـخص في المؤسســة قــد يكــون مبــدعا تســويقيا يــأتي دور إدارة المؤسســة في 
ــة القــدرات الإ لى الإبــداع إبداعيــة، والأفكــار الخلاقــة، وإيجــاد الرغبــة لــدى العــاملين للوصــول يســاعدان علــى ظهــور وتنمي

  .2التسويقي
ذا الصدد، ينبغي علـى المؤسسـات مراجعـة طرقهـا في الاسـتقطاب والاختيـار و       التعيـين، حيـث أن السـيرة الذاتيـة لا و

في ظـل بيئـة  -تقدم إلا القليـل عـن الجـدارات والقـدرات والخصـائص الشخصـية للأفـراد، في مقابـل أن مـا تحتاجـه المؤسسـة
هو نمط من الأفـراد يتميـز بالقـدرات الخلاقـة، وطـرق التفكـير الحيويـة،  -تنافسية سريعة التغير، حافلة بالفرص والتهديدات

لى فرص، وهـذا مـا لا يكتـب في السـيرة الذاتيـة أو إجابة غير التقليدية في حل المشكلات، وتحويل هذه المشكلات والاست
  .3الموجز الشخصي للأفراد

قــدرة الزبــائن الــداخليين علــى تســليم خدمــة مرهــون بم الضــيافةنجــاح صــناعة وتأسيســا علــى مــا تقــدم يمكــن القــول أن      
ــة  ــاء علاقــات قويــة وطويلــة المــدى معهــم فللضــيو  تتســم بالإبــداع،فندقي ــأتى هــذا إلا مــن خــلال الاختيــار 4 وبن ، ولــن يت

ا، للكفاءات التسويقية الكفء والدقيق ا ورغبا    .5وتوظيفها في الأعمال التي تشبع حاجا
   )الأهمية، الأبعاد والخصوصيات(الضيافة  بمؤسسات العاملين تدريب :المطلب الثاني

 ، مـن خـلال رفـع مسـتويات الأداءالضـيافة خـدمات تقديم في التسويقي بداعالإتحسين انشاء و ير في للتدريب دور كب     
، كــون أن العمــل الفنــدقي الــذي مؤسســات الضــيافة، وتحســين إنتاجيــة العامــل، ويكتســي التــدريب أهميــة كبــيرة في الخــدمي

إلى تــدريب فــني واجتمــاعي في كيفيــة التعامــل مــع  يتميــز بنــوع مــن الإبــداع والجــودة والحنكــة في التعامــل مــع الزبــائن، يحتــاج
م) الضيوف(الزبائن  م ورغبا   .وفهم حاجا

  :العاملين بمؤسسة الضيافة مفهوم وأهمية تدريب: أولا
   :مفهوم التدريب /2.1
  :يمكن إبراز مفهوم التدريب من خلال التعاريف التالية     

ـدف إلى ر : "التدريب هو - فـع كفـاءة الفـرد، عـن طريـق زيـادة معارفـه، وتنميـة مهاراتـه، وتغيـير جهود مخططـة ومسـتمرة، 
    . 6"ةؤسســـفي الم اتجاهاتــه بشــكل ايجــابي، حــتى يـــتمكن مــن أداء عملــه بكفــاءة وفعاليــة، ممـــا يــنعكس علــى تحســين الأداء
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 .88، ص"مرجع سبق ذكره"صالح عمرو كرامة الجريري،  5
  .103، ص2003رية، المنظمة العربية للتنمية الإدا: ، مصر"الأسس النظرية ودلالاتها في البيئة العربية المعاصرة: تكنولوجيا الأداء البشري في المنظمات"عبد الباري إبراهيم درة،  6
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لى تغيــير الأداء والســلوك ويركــز هــذا التعريــف علــى أهميــة الأفكــار والممارســات التنظيميــة المســتمرة والمخطــط لهــا، والهادفــة إ
   .التنظيميين، بشكل يحسن من أداء المؤسسة ككل

 دائم بشكل والتأهب الاستعداد من حالة في يكونوا بأن ةؤسسالم لأعضاء تسمح التي الأفعال مجموعة" :هو التدريب -
علـى صـيانة وتطـوير  تعريـفويركـز هـذا ال .1"وبيئتهـا مؤسسـتهم إطـار في ،والمسـتقبلية الحاليـة وظـائفهم أجل من، رمستمو 

  .قابليات الأفراد بشكل مستمر للتكيف مع التغييرات الحالية والمستقبلية التي تمس وظائفهم، ومؤسستهم

مجهود تسييري مخطط ومستمر، هدفـه رفـع كفـاءة العـاملين في أدائهـم لأعمـالهم، : "ومنه يمكن القول أن التدريب هو     
م ومعــارفهم بشـكل مســتمر للتكيـف مـع التغيـيرات الحاليـة والمســتقبلية  مصـيانة وتطـوير قابليـا، و مـن خـلال تنميـة مهـارا

  ".بشكل عام التي تمس وظائفهم، ومؤسستهم
ــــدريب عــــدة أنــــواع      ــــف بــــاختلاف طبيعــــة نشــــاط المؤسســــة، والهــــدف مــــن التــــدريب، والظــــروف المحيطــــة ، وللت تختل

  .الخ...،بالمؤسسة
م رفـع أجـل مـن العـاملين مهـارات صـقل علـى لتطـوير، فالتـدريب يعمـلوهنـاك فـرق بـين التـدريب وا       أداء في كفـاء

ا الـتيلمعلومـات وا بالمعرفـة العـاملين الأفراد أعمالهم، بينما التطوير يزود أن  أي .2والمسـتقبل الحاضـر الوقـت في يسـتخدمو
  .المعرفي لهؤلاءالتدريب يركز على الجانب المهاري للأفراد، بينما التطوير يهتم بالجانب 

ن عمليـة التـدريب إمن خلال عملية التعلم، ومن ثم ف ،ن فاعلية التدريب تقاس على أساس تحسين الكفاءة والقدرةإ     
بعمليـة تعزيـز متواصـلة وبالتالي ينبغـي القيـام . 3لأنه بدون تعلم يصبح التدريب بلا معنى ،ن تتزامن مع عملية التعلمأيجب 

ا خلال عملية التدريبللمعلومات والمهارات    . التي تم اكتسا
خاصــة تلــك الــتي علــى تمــاس مباشــر (الضــيافة، ينبغــي تصــميم الوظــائف  مؤسســة ولكــي يكــون للتــدريب فعاليــة في     

في  نـه مـن بـين مشـكلات الوظـائفأ، بشـكل يلـبي حاجـات ورغبـات العـاملين مقـدمي خدمـة الضـيافة، خاصـة و )بالزبـائن
ممـا يعـني  ،بالزبائن إذ تتطلب كثرة الاتصال شدة الانشغال،قطاع الضيافة على وجه الخصوص، القطاع الخدمي عموما، و 

  .4وغالبا ما تكون كلاهما معا في الوقت ذاته أن تكون مجزية جدا أو متعبة جدا للموظف،
  
  
  

                                                
 في الاندماج وفرص البشرية التنمية حول الدولي الملتقى ،"سيكولوجية نظرة -البشرية  القدرات لتنمية الأساسية المقومات كأحد التدريب"الساسي،  محمد منصور، الشايب زاهي بن 1

 .197ص، ورقلة ، جامعة2004 مارس09– 10 ، البشرية والكفاءات المعرفة اقتصاد
 توجيه الموظف الجديد، والتدريب أثناء العمل، والتدريب بغرض تجديد المعرفة والمهارة، : ك عدة أنواع وتصنيفات للتدريب، فبعض الكتاب يصنفون التدريب حسب مراحل التوظيف إلىهنا

والبعض يصنف التدريب حسب المكان، ويأخذ . وتقني، وتدريب إداري قياديتدريب تخصصي، وتدريب مهني : والبعض الآخر يصنفه حسب نوع الوظيفة إلى. والتدريب بغرض الترقية والنقل
  :أنظر ،ولمزيد من التفاصيل. التدريب داخل المؤسسة، والتدريب خارج المؤسسة: شكلين هما

  .326- 324- 323، ص ص2001الدار الجامعية : ، مصر1، ط"إدارة الموارد البشرية"حمد ماهر، أ -
2 Anthony. W. D, et al, “Human Resource Management”, 3rded, U.S.A:  Harcourt Brace, 1999, pp 321-337. 

 بتصرف. 356، ص "مرجع سبق ذكره"حميد عبد النبي الطائي، بشير عباس العلاق،  3
 بتصرف. 194- 193، ص ص "مرجع سبق ذكره"ريتشارد نورمان،  4
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  :العاملين بمؤسسة الضيافة أهمية تدريب /2.2
الخدميــة بشــكل عــام والفنــادق بشــكل خــاص، لأنــه وســيلة لتنميــة  اتؤسســيحتــل التــدريب أهميــة كــبرى في أنشــطة الم     

م بما يتضمنه من سلسلة من الفعاليات والنشاطات المنظمة والهادفة، م وقدرا ويعمل التدريب على  الأفراد وتطوير مهارا
م في التعامـل  1.تحسين أساليب العمل وتغيير السلوك ورفع كفـاءة الأفـراد وأدائهـم وفي هـذا  .2مـع الزبـائنومسـتوى مهـارا

  .3أن تدريب العاملين يعزز ثقتهم بأنفسهم ويمكنهم من الاعتزاز بنتائجهم يمكن القولالصدد 
تخيــل   علـى عـاملين الينتمكــ، مـن خـلال الحفـاظ علـى العمالــةب الخاصــةهـدافها أتحقيـق ة في ؤسســالمويسـاعد التـدريب      

م العملية ة والاعـلان الصـريح ؤسسـن يحققـه الفـرد داخـل المأبوضـوح حـول مـا يجـب  فالتوقعات المحددة .كيفية تطور حيا
   .4دائهأتحسين في  عاملن يساعد الأيمكن  ،عن معايير الدعم

وعلاقـة مـن نـوع  وثقـافي وقيمـي، دراسـات أنـه مـن قبيـل المسـتحيل تنميـة جـو فكـري وضـحت عـدة ،طـاروفي هذا الإ     
 والأصعب من ذلك المحافظـة علـى ذلـك الجـو وتلـك العلاقـة، والزبائن، دميةبالمؤسسة الخ خاص بين أفراد الصف الأمامي

فـإذا مـا   .السائد في العلاقة بين أفـراد الصـف الأمـامي والمشـرفين علـيهم هوذاته  والثقافي والقيمي ما لم يكن الجو الفكري
فسوف يجـد موظفـو  ،الخارجيين ائنزبة في الاتصالات مع الؤسسالسائد داخل الم والقيم هو كان ثمة قانون معين للسلوك 

، أن يـؤدي إلى انخفـاض جـودة الخدمـة ،ومن شـأن التبـاس الوضـع هـذا .)ازدواجية الالتزام(الاتصال أنفسهم في وضع من 
 الفكـري ومـن ثم فللجـو .زبـونرضـا العلـى بالتالي  وينعكس ،كما يؤدي إلى انخفاض الدافعية للعمل ،بداع في تقديمهاوالإ

   .5المؤسسة ككلولابد من أن يكون منتشرا في  ،في التدريب حاسمة أهميةوالثقافي 
يــة، الخدم المؤسســاتممــا يجعــل العديــد مــن  ،مــن الأهميــة بمكــان ،الــذين يقومــون بتوريــد الخــدمات فــرادالأ تــدريبإن      

ا فندقية، ومراكز تدريبية مدارس وتدير تؤسس وخاصة مؤسسات الضيافة ادر البشـرية الـتي ، لإعداد وتأهيل الكـو خاصة 
الشـركات الـتي كمـا هـو الحـال مـع   .هـداف الفندقيـة وتعكـس الصـورة الذهنيـة المطلوبـةتتناسب مع متطلبات الوظـائف والأ

   .6شهيرةخارجية فضلا عن اعتمادها على معاهد  العالمية، تملك سلاسل الفنادق
مـر الـذي يـبرز الأ .داءفي الأ د ينتج عنه تراجـع خطـيرق ،ثم نسيان أمرهم بعد ذلك ،للعاملين الجيد إن توفير التدريب     

  . 7للعاملين المتدربين، من خلال استمرارية التدريب وتكرارهتعزيز التابعة و أهمية الم
  
  
  

                                                
1 Decenzo. D. A, Robbins. S. P, “Human Resource Management”, 6th ed, U.S.A, 1999, p 11.  

  .45، ص"مرجع سبق ذكره"صالح عمرو كرامة الجريري،  2
، المؤتمر العلمي الدولي الثالث حول "أثر استراتيجيات التدريب على قيمة المصرف في سوق رأس المال من  وجهة نظر الفئات ذات  العلاقة بالبيئة المصرفية"عبد الرزاق الشحادة،  3

  .9، صسكيكدة، الجزائر 55أوت  20، جامعة 2007ماي  8-7ة والتميز في منظمات الأعمال، الجود
 بتصرف. 648، ص "مرجع سبق ذكره"أدريان بالمر،  4
 بتصرف. 189، ص "مرجع سبق ذكره"ريتشارد نورمان،  5
   بتصرف؛. 184المرجع، ص نفس  6
 .225، ص 2011ل للنشر والتوزيع، دار وائ: ، الأردن1، ط"التسويق الفندقي"خالد مقابلة،  -
 بتصرف. 191، ص "مرجع سبق ذكره"ريتشارد نورمان،  7
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  :في صناعة الضيافةأبعاد وطرق التدريب : ثانيا
  : في الصناعة الفندقيةأبعاد التدريب  /1.2

  :1تتمثل في ،له عدة أبعاد ،عاملين في الصناعة الفندقيةأن تدريب ال Jones و  Lockwoodيرى      
حيث توضح إدارة الفندق للعاملين الطريقة الصـحيحة للتعامـل مـع الزبـائن، بنـاءا علـى معـايير الخدمـة،  :التقاليد -

 ؛ويتم بعد ذلك تشجيع العاملين لتبني هذه الطريقة
تحسـين جـودة الخدمـة المقدمـة للزبـائن، وتحتـاج  حيث يتم تشجيع العاملين على كيفية :الجودة )حلقات( دوائر -

ا، واختبارها  ؛هذه الطريقة إلى دعم كل فرد في التنظيم، وتوفير الموارد التي يمكن تجربة الأفكار الناتجة 
م في خدمة الزبائن بناءا على الحوافز التي تقدمها إدارة الفندق لهم :التشجيع -  .يطور العاملون مهارا
يقوم على خصوصيات وتقاليد ترتكز على  ،أن تدريب العاملين في الصناعة الفندقية سالفة الذكر تظهرإن النقاط      

ا والاعتماد بشكل أساسي على  دوائر تطوير المهارات الفنية وخاصة الانسانية، وتشجيع العاملين على التحلي 
  .الجودة) حلقات(

  :في صناعة الضيافةالتدريب  وخصوصيات طرق /2.2
الجــودة وخدمــة الزبــائن، ومــن بــداع، الإتعتمــد الصــناعات الفندقيــة في العــالم علــى عــدة طــرق لتــدريب العــاملين علــى      

  : 2أشهر هذه الطرق
وهـــي تخـــتص بتـــدريب الأفـــراد الجـــدد، ومهمتهـــا إعطـــاء معلومـــات أساســـية عـــن كيفيـــة خدمـــة : طريقـــة التوجيـــه  . أ

ق والعميـق للزبـون الفنـدقي، والاسـتراتيجيات التسـويقية جل خلق عمالة تتميـز بـالفهم الـدقيأالضيف، وذلك من 
 ؛للمؤسسة الفندقية

مثل كيفية استقبال الضيوف، وإعطائهم المعلومات اللازمة، وكيفية التعامل الفعال : طريقة تعلم العمل الفندقي  . ب
يئة الغرف وهذا التـدريب . لخا...،مع شكاوى الضيوف، وكيفية تجهيز المناضد وتجهيز قوائم الطعام ومعرفتها، و

 ؛وعا من المعرفة والمهارة للموظفيعطي ن
ــة معهــم، وطمــأنتهم، وضــبط طريقــة التــدريب علــى كيفيــة التعامــل مــع الضــيوف  . ت ، وبنــاء علاقــات الثقــة المتبادل

 .لى التعامل مع المشكلات الجديدةإضافة إ، النفس والنزاهة في حالة التعامل معهم
التوجيــه والارشـــاد والــتي تتجســد في  ،ةضــياففي صــناعة الالمتبنــاة تـــدريب الأشــهر طــرق  تــبرزإن النقــاط ســالفة الــذكر      

ـــيرا عنـــد توظيـــف عـــاملين جـــدد وطريقـــة تعلـــيم المهـــارات . والتعريـــف بالمؤسســـة ومهنـــة الفندقـــة، والـــتي يـــتم اســـتخدامها كث
لــتي تعتمــد علــى تقنيــات علــم الــنفس وطريقــة التــدريب الســلوكي، وا. الفندقيــة، والــتي تعتــبر أكثــر عمقــا مــن الطريقــة الأولى

  . وعلم النفس الاجتماعي، في كيفية التعامل مع الأنماط السلوكية المختلفة والتجاوب معها، واستمالتها وخدمتها

                                                
إدارة جودة الخدمة في الضيافة، "جاي ككاندامبولي، كوني موك، بيفيرلي سباركس، : في، "فهم دور مواجهة الخدمة في خدمات السياحة، والضيافة، ووقت الفراغ"روس، -دارين لي 1

  .145 ص، 2007دار المريخ للنشر والتوزيع، : ، السعودية)سرور علي إبراهيم سرور: ترجمة(، "راغوالسياحة، ووقت الف
  ؛323 ، ص2004مجموعة النيل العربية للنشر، : ، مصر1، ط"الإدارة الفندقية"سامي عبد القادر سعيد،  2
  .505-504 ، ص ص"مرجع سبق ذكره"، "إدارة تسويق الضيافة"، _______ -
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   :1هي ،ساسيةأبثلاثة عناصر  في صناعة الضيافة، التدريبيهتم و 
عنـده الأمـر الـذي يهـيء  ،الزبـائنخاصة من هـو علـى تواصـل مباشـر مـع : الفرد في مجال عملهرف اتنمية مع  . أ

 ؛روح المبادأة والتجديد
على أسـاس  والوسائل المتجددةب يسالعن طريق تمكينه من ممارسة الأ: ته في العملاالفرد ومهار  اتقدر  تنمية  . ب

 ؛فيه ومبدعا اويجعله مثقف ،مما يزيد ثقته بنفسه ،علمي وعملي
علـى  والتعـرف ،نفسـه لاستكشـافدرب فرصـة واسـعة وذلـك يمـنح المتـ :والتجديـد للاستكشـافإتاحة الفرصـة   . ت

 واتجاهــاتوميولــه، ممــا يحفــز الفــرد علــى تبــني قــيم  اتجاهاتــهجوانــب الــنفص والقصــور في قدراتــه ومهاراتــه حــتى في 
 .إيجابية جديدة

 تطــوير والــتي تتجســد في ،ةضــيافتــدريب في صــناعة الال أهــم العناصــر الــتي يركــز عليهــا تــبرزإن النقــاط ســالفة الــذكر      
الجانــب المعــرفي للأفــراد، وتطــوير الجانــب المهــاري والممارســاتي، وتطــوير بعــد الاستكشــاف والتجديــد والإبــداع في الجــانبين 

  . المهاري والمعرفي
  :2الموجهة بالزبون الخدمية تؤسسالتحديد هوية الم ،توجد سمتان أساسيتانطار وفي هذا الإ     

 ؛أي متعدد الاختصاصات ،تقاطعالتأكيد على التدريب الم: الأولى -
  .لتحقيق الخبرة الميدانية ،الإصرار على أن جميع العاملين يجب أن يشاركوا في عملية التدريب الميداني: الثانية -
تتأكـد وبشـكل دوري مـن أن جميـع العـاملين لـديها  نأ الخدميـة تؤسسايتطلب من الم ،وعلى أساس هاتين السمتين     

إلى اجـراءات  وأن هـذا الأسـلوب التـدريبي يحتـاج .ةؤسسـالتي تبيعهـا الم ية،لة بجميع المنتجات الخدمعلى اطلاع ودراية كام
   .ة بالرغم من تكلفته العاليةؤسسالم ثقافةميدانية مستمرة بحيث يصبح جزاء مهما من 

م، لتنفيـذ عمليــة علـى اخــتلاف مسـتوي الضـيافة اتؤسسـهنـاك مجموعـة مـن المهــارات الـتي يحتاجهـا العــاملون في مو       ا
مهـارات التخطـيط ، وتسليم الخدمات مهارات تقديم، مهارات التفاوض، المهارات التحليلية(: 3أبرزها ،التسويق الداخلي

الجوانـب الجديـدة ومحاولـة التفكـير بـالطرق والأسـاليب و القدرة على فهم الأفكـار ي أ" المهارات المنعكسة، و الوقت تسييرو 
  .")المستقبليالتي تحسن من الأداء 

حيــث تتضــمن لحظــة الصــدق  .)تقنيــة( يشــمل مــا هــو أكثــر مــن مجــرد أمــور فنيــة في قطــاع الضــيافة التــدريب كمــا أن      
 الضـيافة تمؤسسـاهنـاك الكثـير مـن ن إوبالتـالي فـ برمجـة الأوضـاع تمامـا، ةبو صـعو  ،بالضرورة القدر العظيم من عدم اليقين

بوصــفها  ،عــاتالعــاب القائمــة علــى المحاكــاة التمثيليــة للصــراعات والنز والأ ،وارتســتخدم أســلوب تمثيــل الأدأصــبحت الــتي 
ن نظامها لتسليم الخدمة مصمم للتكيف مـع أي وضـع محتمـل أن بائعلام الزبلإ ، وهذا محاولة منهاإبداعية أدوات تدريبية

هميـة في تطـوير ألمـا لـه مـن  .ارسـة العمـلالتدريب أثنـاء ممب مرتبط التدريب الفعالطار، يمكن القول أن وفي هذا الإ .4تقريبا
  . القدرات الذاتية للعامل، وتشكيل سلوكه التنظيمي

                                                
 بتصرف. 134-133، ص ص "مرجع سبق ذكره"ين حسن علي بابكر، كمال الد 1
 .357، ص "مرجع سبق ذكره"حميد عبد النبي الطائي، بشير عباس العلاق،  2
 بتصرف. 417، ص "مرجع سبق ذكره"أياد عبد الفتاح النسور، عبد الرحمان بن عبد االله الصغير،  3
 فبتصر . 185، ص " مرجع سبق ذكره"ريتشارد نورمان،  4
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  بمؤسسات الضيافةتمكين العاملين أهمية : المطلب الثالث
بوجود اتصـال كبـير بـين العـاملين والزبـائن، ولـن  ،عن غيرها من المؤسسات الخدمية الأخرى الضيافةتتميز مؤسسات      

ا للعـاملين ،الضـيافةإلا إذا فوضـت الإدارة العليـا لمؤسسـة  ،تصـال دورهيؤدي هذا الا خاصـة مـن هـم علـى  ،بعـض سـلطا
تــبرز أهميــة  .1"إن سِــرّ الإبــداع يمكــن في تفجــير طاقــات البشــر" :بيتجــرز ووترمــانووفقــا لمقولــة المفكــر  .كبــير بالزبــائن  تمـاس

  .بداعاإدة و المقدمة جو  الخدمات الفندقيةمستوى التمكين في تحسين 
  :تمكين العاملينلالإطار المفاهيمي : أولا

    :مفهوم التمكين /1.1
هــو الصــيحة الــتي تــتردد مــؤخرا في مجــال الفكــر التســييري، بعــد أن تحــول الاهتمــام تمامــا مــن نمــوذج " تمكــين العــاملين"     

تغيـــير التنظـــيم الهيراركـــي متعـــدد  إلى مـــا يســـمى الآن بالمنظمـــة الممكنـــة، ومـــا يتبـــع ذلـــك مـــن ،منظمـــة الـــتحكم والأوامـــر
  .2إلى التنظيم المفلطح قليل المستويات ،المستويات

  :3ومن أهم التعريفات الخاصة بالتمكين ما يلي     
م، مـن خـلال : "التمكين هو - عملية إعطاء الأفراد سلطة أوسع في ممارسة الرقابـة، وتحمـل المسـؤولية في اسـتخدام قـدرا

وينظر هذا التعريف للتمكين باعتباره أسلوب يمنح سلطات للأفراد العاملين، ويشجعهم  ".راراتتشجيعهم على اتخاذ الق
  .على إتخاذ القرارات، مع تحمل المسؤوليات المترتبة على ذلك

ا بدرجة من الاستقلالية مع : "التمكين هو - إتاحة درجة مناسبة من حرية التصرف للموظفين، فتوكل إليهم مهام يؤدو
تدفقا سريعا لها، مع التركيز في ذلـك علـى العـاملين الـذين  يهيئتهم عن النتائج، معززين بنظام فاعل للمعلومات، مسؤولي

وينظـر هـذا التعريـف  ".مجـالات البيـع وخدمـة المشـتريات والزبـائن وغيرهـا: يمارسون عمليات ترتبط مباشـرة بـالجمهور، مثـل
لأداء ) خاصة الذين هم على تماس مباشر بالزبائن(لية كافيين للعاملين حرية واستقلا للتمكين باعتباره مجال سلطوي يمنح

  .مهامهم بشكل جيد، مع توفير تدفق سريع للمعلومات
ا إرضاء الزبون ،قدرة العاملين على القيام بأي تصرفات: "التمكين هو -    ".من شا
  ".لتحقيق رغبات الزبون ،إعطاء العاملين السلطة اللازمة: "التمكين هو -

ويركــز هــاذين التعــريفين علــى الهــدف مــن التمكــين، والمتجســـد في إرضــاء الزبــائن، مــن خــلال تكييــف العــاملين مـــع      
م بشكل سريع وإبداعي   .سلوكات الزبائن المختلفة، واشباع حاجا

تم الــتي يــ ،ويعــود اخــتلاف الكتــاب حــول تعريــف التمكــين إلى الاخــتلاف حــول نطــاق الســلطات والاختصاصــات     
أن هنـاك قاسمـا مشـتركا  ةلاحظـيمكـن م ،ومـع كـل هـذا. لاتخاذ القـرارات المتعلقـة بالعمليـة الإنتاجيـة ،إسنادها إلى العاملين

بين التعريفات الخاصة بـالتمكين، فكلهـا تؤكـد علـى أهميـة مشـاركة العـاملين في اتخـاذ القـرارات، وعلـى إعطـائهم المزيـد مـن 
 ".وإرضائه الحرية في العمل على خدمة الزبون

                                                
 .135، ص "مرجع سبق ذكره"كمال الدين حسن علي بابكر،  1
  .9، ص 2003المنظمة العربية للتنمية الإدارية، : ، مصر"مدخل للتحسين والتطوير المستمر: تمكين العاملين"عطية حسين أفندي،  2
 .15-10، ص صالمرجعنفس  3
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وهناك علاقة ضـمنية وطيـدة بـين مفهـومي التسـويق الـداخلي والتمكـين، فمفهـوم التسـويق الـداخلي يشـجع المـوظفين      
لمســاعدة زملائهــم في العمــل علــى تحقيــق رغبــات الزبــائن، حــتى لــو أدى ذلــك إلى تجــاوز  ،علــى فعــل كــل مــا يمكــنهم فعلــه

والعــاملون الممكنــون تكــون لهــم القــدرة علــى الاســتجابة لــبرامج التســويق . التعليمــات أو السياســات الــتي تضــعها المؤسســة
  .، مقارنة بالعاملين غير الممكنينالداخلي، وتطبيقها بنجاح

  : مزايا التمكين/ 2.1
  :1وغيرهم، عدة مزايا للتمكين، يمكن إيجازها في ما يليFrey و Brown و Lawler عدد      

 ؛تحقيق الرضا الوظيفي للعاملين -
م والتعامل معهم بعمقوتلبيت استجابة سريعة لحاجات ورغبات الزبائن -  ؛ها، وترحيب العاملين 
 ؛من خلال إحساسهم بالمسؤولية لتحسين الخدمة، ةإبداء أفكار ابتكاريو لدى العاملين،  زيادة روح المبادرة -
 .إدماج وتحفيز العاملين، وكسب ولائهم -

والولاء وزيـادة  تحقيق الرضا الوظيفي ة وإيجابيات ومزايا التمكين للعاملين من جهةأهميإن النقاط سالفة الذكر توضح      
   .وللزبائن من ناحية كسب رضاهم وولائهم والسرعة في تلبية مطالبهم، روح المبادرة والإبداع

  :نواع حرية التصرف للموظفأ /3.1
   :2، وهينواع من حرية التصرف للموظفأثلاثة بين ) Kelley  )1993يفرق     

ــة  . أ ــة التصــرف الروتيني ــار بــديل: حري مــن قائمــة موضــوعة مســبقا للأعمــال  ،وتحــدث عنــدما يســمح للمــوظفين باختي
  ؛الممكنة لأداء وظيفتهم

 ؛مالأداء مهمة  ،وجديدة يتم ممارستها حين يطلب من الموظفين وضع سبل بديلةو : بداعيةحرية التصرف الإ  . ب
مــن  ءاحيــث تتضــمن ســلوكات لا تعــد جــز  ،صــاحب العمــل بطريقــة ســلبيةينظــر اليهــا و  :منحرفــةالحريــة التصــرف   . ت

 .ةسلطالتوصيف العمل الرسمي وخارج نطاق 
الاختلافات الجوهرية بين أنماط التمكـين والتصـرف لـدى العـاملين، والنابعـة مـن فلسـفة إن الأفكار سالفة الذكر تبرز      

هـي حريـة  حريـة التصـرف الروتينيـةأن  باعتبـارالممنوعة للعـاملين،  المؤسسة، وتعتبر حرية التصرف الإبداعية أفضل الحريات
  .هي حرية عشوائية وغير متحكم فيها حرية التصرف المنحرفةة وسطحية ومتحكم في نتائجها، و يجزئ
  
  
  
  
  

                                                
   ؛23-22ص ص، 2003العربية للتنمية الإدارية، المنظمة : ، مصر"ستمرمدخل للتحسين والتطوير الم: تمكين العاملين"عطية حسين أفندي،  1

- J. BRILMAN,  “ Les meilleures pratiques de management”,3ème éd, France: 2001, pp 320-321. 
 بتصرف. 625، ص "مرجع سبق ذكره"أدريان بالمر،  2
 الخ...ة في حل مشكلة زبون مرتبطة مثلا بتردده في اختيار الغرفة أو الطابق،قد يكون لموظف الاستقبال في فندق ما مطلق الحري: فمثلا.                                
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  :محفزات ومعوقات التمكين في الصناعة الفندقية: ثانيا
  .تفويض السلطة للعاملين وتمكينهم في تنظيمات الضيافةيوضح الجدول التالي العوامل التي تمكن أو تعوق      

  العوامل الممكنة والمعوقة لتفويض السلطة والتمكين في تنظيمات الضيافة): 06(الجدول رقم 
  العوامل التي تساعد على تفويض السلطة للعاملين وتمكينهم

  الشرح  العامل

  ارتباط الخدمة الفندقية بمقدمها
، ويعني هذا أن العاملين في الخط الأمامي للفندق هم المسؤولون عن الخدمة "لحظة الصدق" يحدث تسليم الخدمة عند

  .ذلكوبالتالي يلعب التمكين دورا استراتيجيا في تحقيق . بالنسبة للزبون واخراجها في أحسن صورة ابداعية

شاط في عدة مواقع جغرافية من العالم، مما يجعل تفويض خاصة إذا كانت دولية الن الضيافة غالبا ما تنتشر مؤسسات  أماكن العمل المنتشرة
  .السلطة للعاملين وتمكينهم أمرا في غاية الأهمية

  الافتقار إلى المراقبة الدقيقة
غالبا ما تكون عملية الإشراف والرقابة على العاملين في غاية الصعوبة أو غير عملية، نظرا للتداخل المعقد بين 

  .ار العاملين في جميع أرجاء الفندقالعاملين والضيوف، وانتش

الابداعية خذ المبادرات أالعاملين في الخط الأمامي على  الضيافةللضيوف، تشجع تقاليد صناعة  ممتازة لتوفير خدمة  تقاليد الصناعة
  .الضرورية لتسليم مستويات ممتازة من الخدمة الفندقية وبالكمية المناسبة

  للعاملين وتمكينهم العوامل التي تعيق تفويض السلطة
  الشرح  العامل

الأجر منخفض، ودوران العمالة 
  المرتفع

، اقل تعليم نظامي، واقل خبرة ممكنة، لذا من البديهي أن تكون الضيافةتتطلب الكثير من الوظائف في صناعة 
أكثر  الضيافةصناعة  ومعدل دوران العمالة في .الأجور منخفضة في هذه الصناعة، وبالتالي يرتفع معدل دوران العمالة

من الصناعات الأخرى، فتميل الأجور إلى الانخفاض بالنسبة إلى المسؤولية، وفي بعض الحالات يوجد افتقار إلى الترقية 
  .لأعلى إلا إذا كان العامل مرحبا بنقله إلى موقع آخر

  الافتقار إلى التدريب
قني بسيط، ونادرا ما يحصلوا على التدريب اللازم لفهم غالبا ما يحصل العاملون في الصناعة الفندقية على تدريب ت

  .أدوارهم الأكبر في التنظيم، مما يجعل تفويض السلطة صعب التحقيق

وامش ربح منخفضة جدا، لذا تسعى هذه التنظيمات لزيادة الربحية   السعي نحو تحقيق الربح السريع حيث أن الكثير من تنظيمات الضيافة تعمل 
  .ثمار في التدريب أو التعليم أو التغيير التنظيمي اللازم لتفويض السلطة للعاملينعلى حساب الاست

إدارة جودة الخدمة "جاي ككاندامبولي، كوني موك، بيفيرلي سباركس، : ، في"تخويل السلطة لأفراد الخدمة لتسليم جودة الخدمة"وليم شيرنيش، : المصدر
  بتصرف .324-323ص ص، 2007دار المريخ للنشر والتوزيع، : ، السعودية)سرور علي إبراهيم سرور: ةترجم(، ."في الضيافة، والسياحة، ووقت الفراغ

أن صــناعة الضــيافة لهــا جملــة مــن الخصــائص، تميزهــا عــن غيرهــا مــن الصــناعات  ،يتضــح مــن خــلال الجــدول الســابق     
 إلى لجغــرافي الكبــير لهــذه المؤسســات، الافتقــاربمقــدمها، التواجــد ا الفندقيــة للخدمــة الارتبــاط الشــديد: مــن بينهــاخــرى، الأ

 السـلطة تفـويض علـى وهـذه العوامـل تسـاعد. ، والاهتمـام بعـاملي الصـف الأمـاميالدقيقة للخدمة، وتقاليد المرونـة المراقبة
 :وتمكينهم، ومن أمثلتهـا للعاملين السلطة تفويض تعيق عوامل وتمكينهم، هذا من جهة، ومن جهة أخرى هناك للعاملين

الأمـر الـذي ينبغـي علـى . السـريع الـربح تحقيـق نحـو التدريب، والسـعي إلى المرتفع، الافتقار العمالة دوران منخفض، الأجر
  .وأخذه بعين الاعتبار، والتخفيف منه، وجعله نقاط قوة ،مؤسسة الضيافة الانتباه له
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  :ةضيافال إخفاق خدمةالتمكين وعلاقته بالتعافي من : ثالثا
، وذلــك لأن طبيعــة الخــدمات غــير ة دائمــا وفــق الخطــة الموضــوعة لهــامعظــم الأحــوال، لــن تســير اللقــاءات الخدميــفي      

ا، ةياللاملموسو  عن مقدمها، القابلة للفصل عدم إمكان إخفاء مع  ،تنشئ احتمالا مرتفعا لحدوث إخفاقات التي تمتاز 
   .1فشل عادة عن الزبونهذا ال
. وليةؤ بغض النظر عـن المسـ ،إن إخفاق الخدمة هو أي موقف يسير فيه شيء ما بصورة خاطئةومن منظور الزبون، ف     

   2:، هماأن الإخفاق الخدمي الواحد يمكن أن يكون له تأثيران (1993) وآخرون Halstead حاقتر و 
، أي تعمــيم لة، حيـث يعمـم الزبـون وفــق إدراكـه هـذا الخطـأ الخـدمي علــى المؤسسـة ككـل، ويعتبرهـا فاشـ"الهالـة"تـأثير  -

 ؛الخطأ الخدمي في جزئية تفصيلية على خدمات المؤسسة ككل
يحــدث ذلـك عنــدما يجعــل إخفـاق أو خلــل في مرحلــة مبكـرة مــن العمليــة الخدميـة أحــد الزبــائن في ، و "الــدومينو"تـأثير  -

، أي زيـادة التاليـة ت الثانويـة في المراحـلتدفعـه لأن يصـبح أكثـر انتقـادا للإخفاقـات أو الاخـتلالا ،حالة مزاجيـة سـيئة
  .حدة الانتقادات على أي إخفاقات أخرى، بعد الإخفاق الخدمي الأول

، يســـــتخدم الموظفـــــون المتمتعـــــون بالســـــلطات ، ومـــــن ضـــــمنها صـــــناعة الضـــــيافةوفي كثـــــير مـــــن الصـــــناعات الخدميـــــة     
م على الحكم السليم على الأمور و  بحيـث عنـد كـل حـدث حـرج،  واتخـاذ القـرار الصـائبالموقف  تقييموالصلاحيات قدر

   .3ويكونوا رأيا عن جودة الخدمة ،تتاح للزبائن الفرصة لكي يقيموا مقدم الخدمة
   4:، هماتوقف مدى إمكانية تعافي الخدمة على عاملين رئيسيينوبالتالي ت     

ويمكــن إظهــار  يجــب أن يتمتعــوا بالقــدرة علــى مشــاركة الزبــائن وجــدانيا،الــذين  المؤسســة،موظفــو الخــط الأمــامي في  -
 هاكما يمكن أيضا إظهار . المشاركة الوجدانية مبدئيا من خلال القدرة على رصد الإخفاق الخدمي كما يدركه الزبائن

  ؛من خلال قدرة موظفي الخط الأمامي على اتخاذ إجراءات تلبي في أفضل صورة احتياجات الزبائن
كنهم من القيام بعمـل علاجـي تم التيوالصلاحيات وظفي الخط الأمامي السلطات لممؤسسات الخدمات  مدى منح -

   .في التوقيت والمكان المناسبين
طبقــا للخدمــة مــرا هامـا في تحويــل قصــور الخدمـة الى معالجــة فعالـة أ يعتـبرن التمكــين وفي هـذا الســياق، يمكـن القــول أ     

  .شأن مع خدمات الضيافة، كما هو ال5ذات الاتصال الكبيرو دمات المتنوعة زبائن، خاصة في الخلحاجات ال
في يسـهل مـن المعالجـة السـريعة و  الزبـائن،التمكـين إلى اسـتجابة أسـرع مـن جانـب المـوظفين لحاجـات يؤدي وسلوكيا،      

   .6الثقة في مقدم الخدمة الزبائن الخدمة سريعا قد يفقد إذا لم يتم تصحيح القصور فيي، لأنه الخدمحالة القصور 
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  ر، التدريب والتمكين كأدوات لتنمية الابداع التسويقي للعاملين بمؤسسة الضيافةالاختيا: المطلب الرابع
الاختيـــار الجيـــد للكفـــاءات ذات الدافعيـــة الكبـــيرة للإنجـــاز : طـــار ســـيتم التطـــرق لـــدور ومســـاهمة كـــل مـــنفي هـــذا الإ     
م،ساليب التعامل الإأبداع، وتدريبها على والإ وتقديم منتجات خدميـة فندقيـة  بداعي مع الضيوف، وكيفية حل مشكلا

  ).أي تفويض الصلاحيات الكاملة للتعامل مع الضيوف على أحسن وجه(بداع، وتمكينها تتسم بالجودة والإ
   :الافراد بالإبداع في تقديم خدمات الضيافة اختيارعلاقة : أولا

ال       فـراد، الخاصـة باختيـار الأ الابـداعي توجـهال بـراز أهـم السياسـات ذاتإلا أنه يمكـن إرغم قلة الدراسات في هذا ا
  : 1الضيافة، كالتالي خدمات تقديم في بداعوعلاقة ذلك بتحسين مستويات الإ

 علـى إيجـاد الشـعور بـالنمو الشخصـي، فـرادة الأساعدلم عنصر الحركية، وهذاتصميم العمل الأخذ بعين الاعتبار عند  -
 ؛العمل بالإضافة إلى استخدام مهارات جديدة مرتبطة بتقدم

 ، حيث أن هذه السياسة تعتبرسياسة التوظيف الداخلي لأصحاب الكفاءات العلمية والجهود المتميزة الاعتماد على -
 ؛شجع بشكل واضح على ممارسة السلوك الإبداعيمعامل 

   الخطــأ  المتعلقــة بالعقوبــات أو الفصــل في حالــة فــراد،الأيقلــل مــن مخــاوف  للأفــراد، الأمــر الــذي تــوفير الأمــن الــوظيفي -
 .بداع، ويحسن بالتالي من مستويات الإمما يعمق روح الانتماء والاعتزاز والولاء للتنظيم ،النجاح مأو عد

 ةؤسسـفأنـه يجـب علـى الم ،مقـدمي الخـدماتأنه في سبيل تنمية القدرات الإبداعية لدى  لىإ ،وأشارت عدة دراسات     
ممـن لـديهم الأفكـار والمهـارات  ،عن طريق استقطاب أفضل الأفراد ،تنوعةالم لأفكار الجديدةليئة المناخ المناسب  الخدمية

وأن يــتم دراســة الأفكــار الجديــدة  ولـديهم كــذلك القــدرة علــى الاحتمــال والمرونـة، ة،ؤسســوالقـدرة علــى المســاهمة في نمــو الم
   .2وتحليلها وتبليغ نتائجها للعاملين

علـى جوانـب السـلوك  ،الخدميـةة ؤسسـة تركيـز مقـابلات التوظيـف في المضـرور   Sheleyالمفكـر يـرى ،إضافة إلى ذلك     
   .3فرادوضرورة توجيه لجان لفحص المهارات وانتقاء الأ ،الإبداعية للمتقدم للعمل

   :بداع في تقديم خدمات الضيافةالإثر التدريب على أ: ثانيا
بمقدمها، ويعتـبر مقـدموا  الضيافةخدمة بداعية إو عن مقدمها، تتأثر جودة  الضيافةبسبب عدم إمكانية فصل خدمة      

علــى  ؤسســةتقييمــه للخدمــة الفندقيــة والم ضــيف، ويبــني الالضــيوفتنظــيم الفنــدقي و الحلقــة الوصــل بــين  الضــيافةخــدمات 
لـــذا تعـــد المهـــارات . راضـــين ضـــيوفاومـــن غـــير المـــرجح أن ينـــتج العـــاملون غـــير المـــدربون . التـــداخلات مـــع مقـــدمي الخدمـــة

مــن  بــداع الخـدمي المقــدم،المتحكمـة في مســتوى الإمـن العناصــر الأساســية  ،الضــيافةالــتي يمتلكهــا مقـدم خدمــة والقـدرات 
ويتمتـع والحكمـة، على درجة عالية من المهـارة  الضيافةومنه يجب أن يكون مقدم خدمة  .منظور الزبائن في قطاع الفنادق

 هم للرغبـة ر ن ضـعف مهـارات مقـدمي الخـدمات وافتقـالأ. زبـائنبأسلوب جيد في الاتصال، وبنـاء العلاقـات المتميـزة مـع ال
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ودة بـداع والجـالإفي العمل، وتدني إحساسهم بالمسؤولية حيالـه، يعـد مـن المشـكلات الرئيسـية الـتي تقـود إلى تـدني مسـتوى 
  .1الخدمةفي تقديم 

نظــرا  مشــكلة تقلبــات الطلــب،، تعــاني مؤسســات الضــيافة، مــن قــدمهابم الضــيافةخدمــة  مشــكلة ارتبــاط لىإضــافة إو      
الــتي  اليــد العاملــة و عطالــة فيألى انشــغال شــديد إحيــان مــر الــذي يــؤدي في بعــض الأالأ .دماتالخــتخــزين  لعــدم امكانيــة

 وظائف عدةتعاني في صناعة الضيافة، حيث  شائعة أخرى مشكلاتلى هذه المشكلة، هناك إضافة إو . تمتلكها المؤسسة
لى مسـتوى عـال إ وظـائف قـد لا تحتـاجهـذه الرغـم أن . لا وهـي التطلـب الشـديدأ، متجـذرةمـن معضـلة  في هـذه الصـناعة

ذلـك أن  .بـداعإو  ينبغـي علـى المـوظفين معالجتهـا ببراعـة ،فقد تظهـر أوضـاع دقيقـة جـدا جدا من التعليم أو المهارة التقنية،
د كبير من المـوظفين ومـن كافـة مسـتويات هي الاتصال المنتظم بين عد ،الضيافة مؤسساتالسمة الشائعة بين العديد من 

ولكـن هنالـك علـى  ،محضـة   وغالبا ما تكـون هـذه الاتصـالات ذات طبيعـة روتينيـة .)الزبائن(ضيوف الو التسلسل الهرمي 
ولكـن بدرجـة معينـة  ،يجب معالجتها ليس باستخدام المهارة التقنية فحسب ،الدوام إمكانية حدوث اضطرابات أو أزمات

  .2أيضا بداع، والقدرة على الإلشخصية والحكمةمن اللباقة ا
هـي  ،ذاتـه الـتي تحصـل في العمـل )بـداعالإ( والحاجة المؤقتـة للمهـارة الاسـتثنائية ،إن الفجوة الواسعة ما بين الملل العام     

سـمى بالعمالـة لمـا ي التـدريب، والتوظيـف الانتقـائي: اينبغي عليها حلها وفـق اليتـين، همـ. لمؤسسات الضيافة معضلة صعبة
ا صناعة الضيافة(المؤقتة،    . 3)والتي تشتهر 

ولتحقيق الكفاءة والفعالية في أداء وتقديم الخدمات الفندقية، يجب تدريب الإطارات القائمـة علـى الجهـاز التسـويقي      
م في التعامل مع الزبائن، وخلق روح الانسجام بينهم   .4بالمؤسسة الفندقية، وتنمية قدرا

بحســب اســتعداد  ،كــن تعلمــه والتــدرب عليــهيمهــو أن الإبــداع  ،منظــري الإبــداع مــن قبــلمــن الأشــياء المتفــق عليهــا و      
م في تســليم ة هـو تطــوير مهـاراؤسســلــدى العـاملين في الم التسـويقي كمـا أن أبســط وسـيلة لزيــادة مسـتوى الإبــداع. فـردال

حـــل  كيفيــةإضـــافة إلى تــدريبهم علــى   ،تعلم الــذاتي لــديهممــن خـــلال تــدريبهم علــى أســاليب تعـــزز الــ الخــدمات للزبــائن،
   .5لمشكلاتذه اعلى توليد حلول متعددة له متطوير مهاراو  التي تواجههم في اللقاء الخدمي مع الزبائن، المشكلات

مــل علــى هــو أنــه يع في تقــديم الخــدمات،الــتي يمكــن تحقيقهــا مــن وراء تــدريب الأفــراد علــى الإبــداع  ىوالفائـدة العظمــ     
كما يساعد في نفـس الوقـت علـى رفـع مسـتوى الأفـراد مـن ذوي  صقل مهارة الأفراد من ذوي القدرات الإبداعية العالية،

في فـإن تـدريب أفرادهـا علـى الإبـداع  ،ةمؤسسـالقدرات الإبداعية المتوسطة إلى مستوى مقبول من الإبداع، أمـا بالنسـبة لل
ا في مجـال الخـدمات الـتي تقـدمها، ،ن الفوائدسوف يحقق لها العديد م تقديم الخدمات، كمـا أنـه سـوف  أهمها تعزيز رياد

   .6ةؤسسالم ويعمل على استمرار ونم
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فإنه يتوجب عليها أن تطبق سياسـة تشـغيلية بداع، إو  ا بجودةضيوفهبتقديم خدمات ل الضيافة ةؤسسإذا ما رغبت مو      
ت علـى تزويــد العـاملين بالمهـارات الفنيــة ؤسسـابـالرغم مـن تركيــز بعـض المنســانية الطيبـة، جوهرهـا الاتجاهـات الإ ،وتدريبيـة

لأن مـورد الخدمـة  ،هميـةأ هـي أكثـر الضـيافةلا أن المهـارات الإنسـانية في قطـاع إواعطـاء أهميـة ثانويـة للمهـارات الإنسـانية، 
   .1يبحثون في معظم الأحيان عن اللمسة الإنسانية الزبائنيحتاج إليها أكثر، ولأن 

ــة      ــه العمالــة المدربــة في نجــاح العمــل الفنــدقي، اســتخدمت العديــد مــن الفنــادق العالمي  ونظــرا للــدور الكبــير الــذي تلعب
ا وتحســينبــرامج تدريبيــة لتعزيــز  ، مــن خــلال تقليــل شــكاوى الضــيوف والحــوادث بــداعي في ذلــك، وتبــني الفكــر الإخــدما

  .2عمالة عن طريق تكوين عمالة راضية وملتزمةوالمشاكل، والتقليل من التكاليف، وخفض دوران ال
ــا، يتطلــب جهــد إداري وتســويقي       ــاء قــوة العمــل، وصــيانتها، والاحتفــاظ  مــن خــلال مــا تقــدم، يمكــن القــول أن بن

 .بداعيـةإ، وفق لمسـة مدروس وكفء، يقوم على تجنيد، وتدريب العاملين على خدمة الزبائن، وإرضائهم، والتواصل معهم
لـذا يجـب أن يكـون  .3اء هذا الجهد من خلال استراتيجيات التسويق الداخلي أو تسويق العمل للعاملين كزبـائنويمكن بن

  .التسويق في المؤسسة الفندقية داخليا قبل أن يكون خارجيا
  :بداع الخدمي بمؤسسة الضيافةوعلاقته بترقية الإتمكين العاملين : ثالثا
، يتوقـــف علـــى قـــدرة ء الخـــدميداالأوفعاليـــة يم الخـــدمات الفندقيـــة للضـــيوف، بـــداع في تســـلتحســـن مســـتويات الإإن      

   .4التي يواجهون فيها زبائن متباينين ،على التصرف الحر في المواقف المختلفة ،مؤسسة الضيافة العاملين في
  :من خلال الفندقية، الخدمات تسليم في بداعالإ مستوياتويلعب التمكين دورا مهما في تحسين      
، هــو أفضــل مــن )دائــم بالزبــائن تمــاسالــذي هــو علــى (ن الموظــف المباشــر حيــث أ ،5تلبيــة حاجــات ورغبــات الزبــائن -

لـه الثقـة  عندما تتوافر له السيطرة والـتحكم في زمـام الأمـور، وعنـدما تتـوافر ،بمقدوره أن يلبي حاجات ورغبات الزبائن
 ؛ن الحرية والاستقلاليةبنوع م ،بالنفس والقدرة على التصرف وحل مشاكل الزبائن

 ؛اإبداعينحهم الحرية في التعامل مع الزبائن بم وهذاتلبية حاجات ورغبات العاملين، وتحقيق رضاهم،  -
 ؛تحسين جودة العلاقات بين الموظفين والزبائن -
  ؛المرونة والتكيف والاستجابة في التعامل مع الزبائن، دون الحاجة إلى الرجوع للمسير أو للتعليمات -

                                                
 بتصرف. 354-353، ص ص "مرجع سبق ذكره"حميد عبد النبي الطائي، بشير عباس العلاق،  1
 ومن بين الفنادق التي كان لها باع في ذلك. لمواجهة معدل دوران العاملين العالي، وانخفاض معدلات الرضا بين ضيوف هذه الفنادق بعض الفنادق العالمية عدة برامج تدريبية استخدمت 

من البرنامج تدريب العاملين على اتخاذ القرارات التي ترضي الضيوف، حتى ولو أدى ذلك إلى وقد تض. ،"قوة الفرد"برنامج أطلق عليه اسم  1990التي استخدمت سنة  ،Omni فنادق
ك، وبعد انتهاء الشهر الأول تحسن مستوى رضا مخالفة قواعد العمل بالفندق، ودرب المشرفون على السماع لشكوى الضيوف غير الراضين وحلها، بإعطائهم ما يريدون ما دام لهم الحق في ذل

قبل تطبيق الخطة، وبالتالي حققت هذه الفنادق أرباحا عالية جراء تطبيقها لهذه  %65، بعد أن كان %42، وبعد انتهاء السنة الأولى انخفض معدل دوران العمالة إلى %16ف بنسبة الضيو 
  :البرامج، ولمزيد من التفاصيل، أنظر

  .533ص، "مرجع سبق ذكره"جيرالد جرينبرج، روبرت بارون،  -
  .322ص ، "مرجع سبق ذكره"ي عبد القادر سعيد، سام 2
، ."إدارة جودة الخدمة في الضيافة، والسياحة، ووقت الفراغ"جاي ككاندامبولي، كوني موك، بيفيرلي سباركس، : ، في"إدارة، وتسويق العلاقات الداخلية، والخارجية"ليندا شييا،  3
  ؛349- 348ص ص ، 2007يخ للنشر والتوزيع، دار المر : ، السعودية)سرور علي إبراهيم سرور: ترجمة(

- Jaques Lendrevie, Denis Lindon, "Marcator-Théorie et Pratique de Marketing" ,5éme ed, France: 1997, p 703. 
  .18، ص 2001الدار الجامعية، : ، مصر"مقدمة في إدارة وتنظيم المنشآت السياحية والفندقية"سعيد محمد المصري،  4
  .128ص، "مرجع سبق ذكره"ي ملحم، يح 5
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وهـــذا لقـــدرة الموظـــف الممكـــن علـــى مراعـــاة الاخـــتلاف في رغبـــات : ل الزبـــائن علـــى خـــدمات حســـب الطلـــبحصـــو  -
م حسب الطلب  ؛الزبائن، وتقديم ما يلبي احتياجا

فالموظف الممكن لديه من المهارة والمعرفة مـا يمكنـه مـن تـوفير كامـل للمعلومـات  ،حصول الزبائن على خبرات جديدة -
 ؛بداعيإو  بشكل أفضل ،حل مشاكل الزبائن هول الخدمة، وبمقدور التي يحتاجها الزبائن ح

أن التنظيمــــات الــــتي تطبــــق مــــدخل التمكــــين وتفــــويض الســــلطات  Lawlerيــــرى حيــــث  ،تحســـين الأداء التنظيمــــي -
رفـــع : "1للعــاملين، ســـتثبت تفوقهـــا، نظـــرا لمـــا لتفــويض الســـلطة والتمكـــين مـــن أثـــر علــى الأداء التنظيمـــي مـــن خـــلال

   ".تخفيض التكاليف، وزيادة الإنتاجية، وتفعيل الجودة، والسرعة في الاستجابة لطلبات الزبائنداع، و بمستويات الإ
بتطبيـــق مـــدخل التمكـــين وتفـــويض الســـلطة للعـــاملين لتعزيـــز وتحســـين وفي الواقـــع الميـــداني قامـــت عـــدة فنـــادق عالميـــة     

  .للضيوف جودةبداع العاملين في تقديم خدمات ذات جودة ممتازة إمستويات 

الــــذي يتمتــــع  ،أن الزبـــائن يرغبــــون في التعامـــل مــــع الموظـــف ،تســـويق الخــــدماتوأثبتـــت بعــــض الدراســـات في مجــــال      
ومـن ناحيـة أخـرى وجـد أن احــترام  .تعليمـات رئيســهدون الرجـوع بشـكل متكـرر ل ،باسـتقلالية وقـدرة كبـيرة علـى التصــرف

تقـديم خـدمات ذات ، و يمنحـه تعزيـزا وتشـجيعا في ممارسـة التمكـينوتقدير الزبائن للموظف الذي هو على اتصال معهـم، 
   .2ورعاية أفضل للزبائن ،جودة أفضلبداع و إ

، ومـا مؤسسـة الضـيافةزيادة إدراك الموظفين في الخطوط الأماميـة لرؤيـة ورسـالة ل هيمكن القول، أن ،من خلال ما تقدم     
كـبر مـن أمـنح هـؤلاء المـوظفين درجـة ينبغي جديدة،  تعلم مهارات جيات، واندفاعهم نحوينبثق عنها من أهداف واستراتي

بداع إو التي تمكنهم من تسليم خدمة ذات جودة  الصلاحياتعن طريق تفويض  ،الاستقلالية والمشاركة في اتخاذ القرارات
  .شأنهذا الفي  لمؤسسة الضيافةمن قبل الإدارة العليا  والجدية الرغبة مع توافر. 3ترضي الضيوف ينعالي

، سـيؤدي إلى مـنح العـاملين مزيـدا مـن حريـة التصـرف مؤسسـة الضـيافةكما أن تفعيل مناخ التسـويق الـداخلي داخـل      
ــادة قــدرات الفنــدق التنافســية، مــن خــلال تطــوير  ــتمكن والرضــا، ممــا يــؤدي في النهايــة إلى تحســين الأداء التنظيمــي وزي وال

                                                
إدارة جودة الخدمة في "جاي ككاندامبولي، كوني موك، بيفيرلي سباركس، : ، في"الطبعة الزرقاء للتنظيم للمساعدة في تسليم الخدمة الممتازة: ضمان الخدمة"جاي كاندامبولي،  1

  .339، ص  2007دار المريخ للنشر والتوزيع،: السعودية ،)سرور علي إبراهيم سرور: ترجمة(، ."الضيافة، والسياحة، ووقت الفراغ
  من بين الأمثلة البارزة حول تطبيق مدخل تمكين العاملين في الصناعة الفندقية، مجموعة فنادقRitz-Carlton  ا تتمثل في ، "النضال من أجل المعايير الذهبية"التي تمتلك فلسفة خاصة 

وتتضمن المعايير الذهبية عقيدة وشعار وثلاث درجات من الخدمة، وعشرين قاعدة . ون الى الموظف عبر معاييرها الذهبية، وعملية تخطيطها الاستراتيجيحيث تترجم هذه الفنادق متطلبات الزب
قديم أفضل الخدمات الشخصية والتسهيلات هو مكان حيث العناية الأصيلة بالضيوف، وتوفير الراحة لهم، والتعهد بت Ritz، وتتمثل العقيدة في أن فندق Ritz-Carltonمن قواعد 

". نحن سيدات وسادة نخدم سيدات وسادة"أما شعار الفندق فهو مقولة . للضيوف الذين سيتمتعون دائما بألفة دافئة ومريحة ومهذبة ، وتلبية حتى الرغبات والحاجات غير المعلنة للضيوف
بينما تتضمن القواعد العشرين فهم وإتباع ". دام اسم الضيف إذا ومتى كان ذلك ممكنا، توقع رغبات الضيف وتلبيتها، وداع حنونتحية دافئة، ومخلصة، واستخ: "والدرجات الثلاث للخدمة هي

، ويكون على استعداد العناصرولكل عامل في الفندق بطاقة في حجم محفظة الجيب يحملها معه دائما ليتذكر هذه . العقيدة والشعار والدرجات الثلاث للخدمة وغيرها من المتطلبات الأخرى
   .دولار من اجل رعاية الزبون غير الراضي 1000للعاملين فيها بإنفاق حتى  Ritz-Carltonفنادق وتسمح . دائم لخدمة الضيف، وحل مشاكله

. مناسبا لإرضاء الضيوف نهلعمل ما يرو  للموظفينة عند إقامتهم في الفندق، من خلال تفويض السلطة الكافي %100ضمان لرضا الضيوف  Hampton Innكما تقدم سلسلة فنادق 
  :أنظر ،ولمزيد من التفاصيل

  ؛343، ص "مرجع سبق ذكره"جاي كاندامبولي،  -
 .90-89، ص ص"مرجع سبق ذكره"حميد عبد النبي الطائي، رضا صاحب آل علي، سنان كاظم الموسوي،  -
  .129ص ، "مرجع سبق ذكره"يحي ملحم،  2
  ؛110، ص "مرجع سبق ذكره" بيث شلاجل ويست، 3
لة الأردنية في إدارة الأعمال، "دراسة ميدانية على شركات صناعة البرمجيات في الأردن: أساسيات بناء المنظمة المتعلمة في الشركات الصناعية الأردنية"جهاد صياح بني هاني،  - ، ا

  بتصرف .467، ص 2007، 4ع، 3جمطبعة الجامعة الأردنية، 
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ـــات  ـــين العـــاملين والعلاق في التكيـــف  الضـــيافةالخارجيـــة مـــع الزبـــائن، وهـــذا لأن ســـر نجـــاح مؤسســـة العلاقـــات الداخليـــة ب
والاستجابة مع التغيرات التي تواجهها يكمن في قدرة العاملين أنفسهم على التكيف والاستجابة لتلك التغيرات بأسلوب 

متفوقـة  اسـتجابة تحقيـق علـى تسـاعد العوامـل هـذه كـلو معاصر من حيث المرونة والعلاقات الداخليـة والخارجيـة المناسـبة، 
  .لزبائنا ورغباتوسريعة وموقوتة لحاجات 

طـــار وفي هـــذا الإ. ةؤسســـســـتتفق مـــع قـــيم الم عـــاملينن قـــيم الأساســـية لـــدعاة التمكـــين هـــو حـــد الافتراضـــات الأأن إ     
   .1وارتكاب الخطأ مع التعلم منه ،تشجع الموظفين على تجربة أفكار جديدة ،تضمن التمكين ثقافةسي

بـــداعي، لابــد علـــى مؤسســات الخـــدمات، ومــن بينهـــا إمــن أجـــل اخــراج لحظـــات الصــدق بشـــكل مــتقن و  ،وبالتــالي     
بأقصــى  ،لاســتخدام تقــديرهم في معالجــة المواقــف ،مـع الضــيوف إطــلاق الحريــة لمــوظفي الاتصــالمــن  ة،مؤسسـات الضــياف

م على حل المشكلات التي تبرز أمـا قدر ممكن من الإبداع، ومعالجـة كـل وضـع علـى النحـو الـذي  ،مهمأي تطوير مقدر
إطــلاق الحريــة لموظفيهــا ليعــالجوا أوضــاع مــن لا تخشــى أوأن مؤسســات الضــيافة ذات التســيير الجيــد، ينبغــي  .يــلاءم الزبــون

   .2ينبغي أن تدعم بالمقدرة والأدوات والتفهم هذه لكن حرية التصرف ،بما تتطلبه من المرونة ،الزبائن
  :من خلال الشكل التالي ،بداعيإالضيافة بشكل  خدمة تقديمعلاقة بين تمكين العاملين و ويمكن توضيح ال     

 بداعيإ بشكل الضيافة خدمة وتقديمعلاقة بين تمكين العاملين ال): 18(الشكل رقم 
  
  
  
  

                                       
  

  بتصرف .130، ص"مرجع سبق ذكره"يحي ملحم، : المصدر
والاتصـال،   المعرفة والمهارة (التي تتمثل في  ،أن هناك علاقة خطية بين التمكين ومقوماته ،يتضح من خلال الشكل     

كمـا أن هنـاك علاقـة خطيـة مباشـرة بـين التمكـين ورضـا العـاملين، ومـن ثم علاقـة مباشـرة بـين   .)وتدفق المعلومات والحوافز
  .عيةبداإضيافة ممتازة و  خدمة تسليمرضا العاملين و 

  
  
  
  
  
  

                                                
 بتصرف. 626- 625، ص ص "مرجع سبق ذكره"ورمان، ريتشارد ن 1
 بتصرف. 184نفس المرجع، ص  2

رضا 
 الموظف

ضيافة ممتازة  خدمةتقديم  التمكين
  تتسم بالإبداع

 الثقة

 المعرفة والمعلومات

 الحوافز
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  الضيافة  ةخدمتقديم بداع في تطبيق مفهوم الزبون الداخلي كأداة لتحقيق الإ: الثالثالمبحث 
إن الفكــرة الأساســية للفلســـفة التســويقية الداخليــة هـــي تطبيــق الأســـاليب التســويقية التقليديــة علـــى العــاملين بـــنفس      

مالمقـدار المطبـق علـى الزبـائن، عـن طريـق تحفيـز العــاملين م م ورغبـا وتحقيــق  ،اديـا ومعنويـا بشـكل عـادل، وإشـباع حاجـا
  .من خلال الاتصال والتواصل التسويقي بين الإدارة والعاملين ،رضاهم

  الضيافة تقديم خدمةبداع في تحفيز العاملين والإ: المطلب الأول
ذلــك بشــكل جلــي في خــدمات تســليم الخــدمات، ويتضــح  في بــداعيلعــب التحفيــز دورا كبــيرا في تحســين مســتوى الإ     

ـــا ـــب الإنســـاني في عمليا ـــز بغلبـــة الجان ـــا  .الضـــيافة، الـــتي تتمي ـــز في تحســـين الأداء  تـــبرزومـــن هن ـــة القصـــوى للتحفي الأهمي
  .الضيافة الخدمي بمؤسسة وبالتالي يجب تحديد أهمية التحفيز ودوره الاستراتيجي في تطوير الابداع .التسويقي

  :همفهوم التحفيز وأنواع: أولا
   :مفهوم التحفيز /1.1

  :يمكن إبراز مفهوم التحفيز من خلال التعاريف التالية   
قـوة أو وينظر هذا التعريـف للتحفيـز باعتبـاره  .1"قوة خارجية، تؤثر بشكل أو بآخر في السلوك الإنساني: "التحفيز هو -

ات الكامنة للأفراد، وبالتالي التأثير علـى ، يعمل على تحريك الحاج)مهما كان نوعه ومصدره(منبه أو مثير خارجي بيئي، 
 .السلوك الانساني

تشـجيعات  وينظـر هـذا التعريـف للتحفيـز باعتبـاره .2"العائد الذي يحصل عليه العامل نتيجـة لتميـز أدائـه: "التحفيز هو -
  .تحفيز في بيئة العملوعوائد يتحصل عليها العامل، نتيجة للأداء الجيد والمتميز للعامل، حيث يركز هذا التعريف على ال

تنشيط وتحريك القدرات الداخلية للأفراد العاملين، لأداء أعمالهم " :من خلال ما تقدم، يمكن القول أن التحفيز هو     
م  مادية ومعنوية من خلال عوامل خارجية .بطريقة كفؤة وفعالة يئها الإدارة للعاملين، بالشـكل الـذي يحقـق لهـم حاجـا

  ."م، وبما يحقق أهداف المؤسسةوأهدافهم وغايا
وهنــاك علاقــة وطيــدة بــين التحفيــز والدافعيــة، حيــث أن تحفيـــز الأفــراد يبــدأ بمحاولــة تنســيق دوافعهــم مــع متطلبـــات      

يرتبط التحفيز بأسلوب القيادة التسييرية، حيـث أن القيـادة البيروقراطيـة لا تولـد الدافعيـة نحـو العمـل، وقلمـا كما   .أعمالهم
م نظـام التحفيــز، في حـين أن القيــادة الأبويـة تبعــث علـى الحركيــة في العمـل وفــق منطـق الرعايــة الأبويـة، وتســتخدم تسـتخد

ن كـلا منهمـا تعمـل علـى خلـق الدافعيـة في إالتحفيز أحيانا في ميدان العمل، أمـا القيـادة الديمقراطيـة وكـذلك التشـاركية، فـ
  :كما يوضح ذلك الجدول التالي  .3والعاملين العمل، وتستخدم التحفيز لتحقيق أهداف المؤسسة

  
  
  

                                                
 .134- 133 ، ص ص"مرجع سبق ذكره"حمد جودة، أمحفوظ  1
  .235 ، ص2004الدار الجامعية، : ، مصر")المبادئ والمهارات(الإدارة "حمد ماهر، أ 2
  .24 ص، 2003المنظمة العربية للتنمية الإدارية، : ، مصر"العام الحكومي والعربيالتحفيز المعنوي وكيفية تفعيله في القطاع "محمد مرعي مرعي،  3
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  العاملين ثر القيادة على تحفيزأ): 05(الجدول رقم 

  
  ةؤسسداخل الم أسلوب القيادة المتبع

  التشاركية  الديمقراطية  الأبوية  البيروقراطية

معيار الدافعية 
  والتحفيز

 تنفيذ التوجيهات  الواجب والنظام والانضباط  الدافعية نحو العمل
  والرعاية

المشاركة في القرار 
  والعمل

الانجاز الشخصي وتحقيق 
  الذات

نظام التحفيز 
  المستخدم

التهديد والعقوبات وأحيانا 
  المكافآت

المكافآت وأحيانا 
  العقوبات

التعويضات المادية 
  والمعنوية

  التحفيز الشامل

  .25 ، ص"مرجع سبق ذكره"محمد مرعي مرعي، : المصدر
أعــلاه أن التحفيــز داخــل المؤسســة، يختلــف مــن نمــط قيــادي إلى آخــر، ويعتــبر نمطــي القيــادة ) 05(رقــم  يــبرز الجــدول     

        . والمحفزة لأداء الأعمالالديمقراطية والتشاركية أفضل الأنماط المشجعة 
 ،الخــارجيويمكــن أن تســتخدم تنظيمــات الخدمــة عــددا مــن أدوات التســويق الشــبيهة بتلــك المســتخدمة في التســويق      

بالزبـائن، ومـن  اللصـيقةوتفعيـل الـولاء والالتـزام نحـوه، ويكـون هـذا مهمـا في الوظـائف  ،لتحفيز العـاملين علـى شـراء العمـل
     .الخ...،، وإشباع حاجات ورغبات العاملينالتسويقي بين العاملين والإدارةتفعيل الاتصال : أمثلة هذه الأدوات

ت الداخليـــة آأو المكافـــ ،ت الخارجيـــة، كزيـــادة الأجـــور والعـــلاواتآسســـات المكافـــالمؤ هـــذه كمـــا يمكـــن أن تســـتخدم      
ـا المؤسسـة الفندقيـةو . المرتبطة بالجوانب النفسية للعاملين  ،يجـب أن يكـون التركيـز في سياسـات ونظـم الحـوافز الـتي تأخـذ 

  .1الحاجات الأقل إشباعا نه زيادة مستوى الإشباع لحاجات الأفراد في بيئة العمل، وخصوصاأعلى كل ما من ش
  :أنواع التحفيز/ 2.1

  . 2التحفيز المادي والتحفيز المعنوي: ، ومن أشهر هذه الأنواعللتحفيز أنواع كثير ومتنوعة     
ويشمل الأجور، المكافآت التشجيعية، والمـنح، والتعويضـات المتنوعـة، والمزايـا ذات الطـابع المـادي،  :التحفيز المادي  . أ

  :ومن أهم أشكاله .تي يبذلها العاملون خلال أدائهم لأعمالهملقاء الجهود ال
كلمـا زاد الأجـر و ، مـن الجهـد مزيـد لى بـذلإتـدفع الأفـراد  حيـثتمثل أهم الحـوافز الماديـة، و  :الأجور والمرتبات -

 ؛أو الراتب زاد حافز العمل وتحسن مستوى الأداء

 ؛الخ...،تشمل العلاوة، المنح، والمكافآتو هد، مزيد من الجحافزا إضافيا للعامل لبذل تمثل و : التعويضات -

  
  
 

                                                
  .852ص ، 2001، 4ع ، 40ج الإدارة العامة،  دورية، "مستويات إشباع حاجات العاملين في المؤسسة العامة للضمان الاجتماعي في الأردن"مأمون أحمد سليم دقامسة،  1
 كما يمكن تصنيفها الى حوافز ايجابية كزيادة الأجر أو الترقية أو التكريم، وحوافز   .ردية خاصة بكل عامل لوحده وحوافز جماعية تخص جماعة العمل بأكملهايمكن تصنيف الحوافز إلى حوافز ف

  :ولمزيد من التفاصيل أنظر. سلبية كالعقاب، وهناك حوافز مباشرة كزيادة الأجر، وحوافز غير مباشرة كالترقية
 .134-133، ص ص "مرجع سبق ذكره"جودة، محفوظ احمد  -
  .30-29 ، ص ص"مرجع سبق ذكره"محمد مرعي مرعي،  2
 تي تعمل ال–العاملون الذين يتقاضون رواتب شهرية، العاملون بأجور يومية أو اسبوعية، العمالة المؤقتة الموسمية : في الصناعة الفندقية هناك أربع أنواع من العاملين وفق منظور الاجور، كالتالي

ائي في مواسم الركود السياحي التي تعمل فقط في فترات –وتتحصل على أجور وفق الفترة العمل فقط، العمالة العرضية  -في أوقات ذروة النشاط السياحي، وتسرح مؤقتا وليس بشكل 
ائي عند انتهاء مهمتها   : اصيل، أنظرولمزيد من التف -الانتعاش السياحي، وتتحصل على أجورها، وتسرح بشكل 

 .213-212، ص ص "مرجع سبق ذكره"خالد مقابلة،  -
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، تعتــبر صــناعة الضــيافة مــن الصــناعات تــهورغــم أهميويعــد هــذا العنصــر محفــزا للعمــل، : ضــمان اســتقرار العمــل -
 ؛مل هذا الشكل من التحفيزاتالاقتصادية، التي 

الموظـف، كـالآلات والتجهيـزات، تشـكل ظـروف العمـل الماديـة المحيطـة بعمـل : ظروف العمل ومتطلباته الماديـة -
 .ومكان العمل، ومحيطه الفيزيائي، عاملا مؤثرا على أداء الموظفين للعمل ورغبتهم فيه

تبرز النقاط السابقة أهم أشكال التحفيز المادي، والمتمثلة في الأجور والمرتبـات، والتعويضـات والمـنح، وديمومـة العمـل      
  .لظروف والبيئة المادية المناسبة للعملوالحصول على عوائده بشكل منتظم، وا

 :1ومن شروط التحفيز المادي     
، أي تـوافر عنصـر التوفيـق بـين الجهـد ائح الإداريـة النافـذة علـى الجميـعأن يكون عادلا، ويطبق وفق القوانين واللـو  -

 ؛المبذول والعائد المتحصل عليه
، أي تكييـف الحـافز وفقـا لمـا هـو متعـارف عليـه في عمـلاه الأقران الآخرون في سوق الأن يكون مطابقا لما يتقاض -

 ؛الصناعة والمؤسسات التي تنتج نفس المنتج
 .أي ربطه وتناسبه مع مقدار العمل المبذول، أن يكون مناسبا لما يبذله الشخص من مجهود في عمله -

دير والتكـريم المختلفـة والـتي مـن أشـكال التقـ ،لى العـاملين فيهـاإويشمل مـا تقدمـه إدارة المؤسسـة  :التحفيز المعنوي   . ب
م، مثــــل المشـــــاركة في اتخــــاذ القــــرارات، والخــــدمات الترفيهيــــة والنشـــــاطات  تخاطــــب الجانــــب الإنســــاني في شخصــــيا

أي  .الاجتماعيــة، والترقيــات الوظيفيــة، والتــدريب المهــني، والهــدايا، وأشــكال التكــريم المتعــددة الــتي تميــزهم عــن غــيرهم
 .الملموسة لتشجيع العاملين على الأداء المتميزالتركيز على الجوانب غير 

  : 2ومن أشكال التحفيز المعنوي     
 ؛، أي الاهتمام بتوفير مجالات للنمو المهني للعاملفرص التقدم والترقية في العمل -
 ؛، أي اعطاء قيمة وتقدير للجهود المبذولة من قبل العاملعتراف بالجهود المبذولة ونتائجهاالا -
، أي وضع أنموذج ومعايير للأداء المتميز، وتشجيع العاملين للوصول إليها، مـع تكـريم ة للأداء المتميزتقدير الإدار  -

 .الواصلين إلى هذا الأنموذج
  : 3ومن شروط التحفيز المعنوي     

، أي التحفيــز المعنــوي لكافــة المـــوظفين لى الحصــول علــىإالــتي تقـــود  ،توضــيح جوانــب الأداء والســلوك الــوظيفي -
 ؛معايير الأداء التي تفضي إلى تقديم الحافز تحديد

                                                
  والذي هو احداث تغيير، بحيث يشغل الموظف وظيفة "نقل الموظفين"العمل، والذي تتميز صناعة الضيافة عن باقي الصناعات الأخرى اعتمادها الكبير على  استقرارومن مؤشرات عدم ،

، والذي هو ظاهرة مألوفة في صناعة الضيافة، خاصة في حالة تراجع النشاطات "التسريح المؤقت"ه السابقة، دون تغيير في الراتب أو الرتبة، وعلى أخرى على نفس المستوى الاداري لوظيفت
 :ولمزيد من التفاصيل، أنظر. ترك العمل أو الوفاةالتجارية، أو تقليص في الموازنة الفندقية، والذي يتطلب تقليص عدد الموظفين بشكل مؤقت، ولا تتضمن الفصل الدائم ،كما هو الحال في 

 ..212، ص "مرجع سبق ذكره"خالد مقابلة،  -
  .30، ص "مرجع سبق ذكره"محمد مرعي مرعي،  1
  .33-32ص ص ، نفس المرجع 2
  .32-31نفس المرجع، ص ص  3
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ـــب الايجابيـــة في الأداء والســـلوك الـــوظيفي - ـــدى العـــاملين، وتعزيزهـــا بـــالحوافز الاهتمـــام بالجوان ـــى ل ـــز عل ، أي التركي
 ؛الجوانب الايجابية للسلوكات الوظيفية وتحفيزها

 .، أي التوفيق بين الحوافز والأداء المطلوبتقديم الحوافز المناسبة للأداء والسلوك الوظيفي -
 :مخاطر عدم استخدام أنظمة التحفيز في المؤسسات الفندقية: ثانيا
بداع التسويقي وترقيته في تنظيمات الضيافة، ومن مخاطر عدم استخدام لتحفيز العاملين دور هام وكبير في تحسين الإ     

  :1نظام التحفيز في المؤسسات الفندقية ما يلي
 ملين، وانخفاض معدلات إنتاجيتهم؛تدني مستوى الأداء لدى العا -
 روح المسؤولية؛ شعور العاملين بعدم الرضا في أعمالهم، وسيادة اللامبالاة وغياب -
  .ارتفاع نسب الغياب عن العمل، وتراجع جودة الخدمات -
مــن قبــل عــاملي الخــط  ،الفندقيــة بــداع في تقــديم الخــدماتوهــذه المخــاطر كلهــا تــنعكس علــى مســتوى الاتقــان والإ     

  .مامي للمؤسسة بشكل خاصالأ
مــان مـن والألى الأإ -مقارنـة بالصـناعات الاقتصـادية الأخـرى-صـناعة الضـيافة ن في و العـامل وفي هـذا السـياق، يفتقـر     

ديــدة وتكــاليف تجنيــد وتــدريب كــوادر ج ،والنتيجــة حصــول دوران وظيفــي مرتفــع يهم،علــ ســلبا وهــذا يــنعكس ،الــوظيفي
ــة عــدم اســتقرار وظيفــي ،مرتفعــة ــالنقص ،وحال هــذا الافتقــار للأمــن والأمــان  يعــود -ولــو بشــكل جزئــي-وربمــا  .وشــعور ب

وغــير  ،لى ســاعات العمـل الطويلـةإضـافة إ ،خـرىمقارنـة ببـاقي النشــاطات الأ ،لعـدم تــوفر فـرص التقـدم المرغوبــة الـوظيفي،
مقارنة مـع كثـير مـن  ،ة في الصناعة الفندقية متواضعةأن مشاركة المر أكما  .حيانفي كثير من الأ ،الملائمة لظروف العاملين

ن تخلــق صــورة مرغوبــة لــدى أدارة التســويق إصــبح مــن مســؤولية الادارة وخاصــة أوبالتــالي  .خــرىالنشـاطات الاقتصــادية الأ
ظة على لادارة الفندقية في المحافكما يبرز دور ا ،هداف الفندقأن تساهم في تحقيق أكي يتسنى لها   ،العاملين والزبائن معا

  .2، وبيان مساهمة وأهمية العاملين في نجاح وازدهار الفندقمعنويات عالية للعامليين
وبيـان دور  ،مؤسسات الضـيافةلحاجة لتقدير واحترام العاملين في ، تبرز ضرورة اوفي خضم  هذه المخاطر والمعوقات     

هـم عناصـر أحـد أفراد من حيث اعتبار الأ ،وهذا لا يبدو غريبا المؤسسة،هداف أومساهمة كل فرد من العاملين في تحقيق 
 . 3بل العنصر الوحيد الذي تزداد قيمته مع مرور الزمن ،الانتاج

                                                
  .9-8ص ص ، "مرجع سبق ذكره"محمد مرعي مرعي،  1
  .74-73ص ص ، "مرجع سبق ذكره"خالد مقابلة،  2
  إن احترام العاملين والزبائن هو احدى الفضائل الثلاث الأساسية لشركةIBMم أبطال وكذلك، في إطار . ، التي تعتبر مثلا أعلى في النجاح المتميز، حيث تنظر للعاملين لديها على أ

م، قام فندق  ان جودة الخدمات، من خلال عرض ليلة مجانية للضيف غير الراضي عن مستوى الخدمات بالاعلان عن ضم 1990سنة  Hampton Innإحترام العاملين والثقة في قدرا
لاثبات ثقته بعامليه أولا،  Hampton Innورغم ذلك تم تنفيذ الخطوة من قبل فندق . المقدمة، وكانت هذه الفكرة مرفوضة لدى العديد من مسيري الفنادق، بحجة انتهازية الضيوف

من ضيوف الفندق، رأو أن هذا السلوك يعتبر ميزة مهمة للفندق، ووسيلة اغرائية، كما  % 85وأظهرت الدراسات أن . خدمات مميزة، وضيوفه وأمانتهم ومصداقيتهم ومدى كفائتهم، في تقديم
سبب هذا العرض حقق الفندق مبيعات قدرت قيمتها وب. من الضيوف الذين زارو الفندق عادو خلال فترة قصيرة % 40من الضيوف، رغبتهم في زيارة الفندق مرة أخرى، و % 99أبدى 
وهذه الخطوة كرست احترام الفندق لعامليه، . مليون دولار 18مليون دولار، إضافة الى حوالي مليون دولار من الزبائن المتكررين، وارتفعت المبيعات في السنة الموالية، لتصل الى حدود  7حوالي 

  : من التفاصيل، أنظر لمزيدو . وعززت افتخار هؤلاء بمؤسستهم
  .236- 235 -204ص ص ، "مرجع سبق ذكره"خالد مقابلة،  -
  .204-203ص ص ، "مرجع سبق ذكره"خالد مقابلة،  3
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  :بداع التسويقي لخدمة الضيافةدور التحفيز في ترقية الإ: ثالثا
  :افة، من خلالالضي لخدمة التسويقي بداعيلعب التحفيز دورا كبيرا في ترقية الإ     

 مويكون ذلك عن طريق منح المكافآت والحوافز للعاملين، على أساس جذ: 1تبني العاملين للتوجه التسويقي -
ربــط الحـوافز بمــدى مقـدرة العامـل علــى جـذب وإرضــاء  أي ،)الضـيوف( كـبر عــدد ممكـن مــن الزبـائنأوإرضـائهم 

 ؛)الضيوف(أكبر عدد من الزبائن 
ـــائنإشـــباع حاجـــات ورغبـــات العـــا - حيـــث تشـــير بعـــض الدراســـات إلى أن هنـــاك علاقـــة وثيقـــة بـــين : ملين والزب

م مـــن جهـــة، ورضـــا الزبـــائن مـــن جهـــة أخـــرى فـــاعتراف الإدارة العليـــا . الاعـــتراف بمجهـــودات العـــاملين ومكافـــأ
م علـــى حســـن أدائ العـــاملين،  هـــم، يقـــود إلى إشـــباع حاجـــات ورغبـــاتبمجهـــودات عامليهـــا مـــن خـــلال مكافـــأ

ـــات الزبـــائنوبالتـــالي  ـــق في خدمـــة الضـــيافة برضـــا إشـــباع حاجـــات ورغب ، أي أن رضـــا الزبـــائن مـــرتبط بشـــكل وثي
م وتحفيزهم  ؛العاملين، واشباع حاجا

، أي أن هنــاك علاقــة كبــيرة بــين تحفيــز العــاملين 2تحســين مســتوى جــودة الخــدمات المقدمــة للزبــائن ونيــل رضــاهم -
  ؛ترقية الإبداع الخدميوتطوير جودة الخدمة، والتي تقود إلى تحسين و 

الحفــاظ علــى عــن طريــق خلــق الشــعور بالاســتقرار والانتمــاء لــدى العــاملين، و : تخفــيض تكــاليف العمــل ودورانــه -
 .، أي أن للتحفيز دور كبير في تدنئة التكاليف المرتبطة بالموارد البشرية في المؤسسة3العاملين الجدد

ق نظـــام فعـــال للحـــوافز الماديـــة والمعنويـــة، يشـــجع الكـــوادر حيـــث أن تطبيـــ: بـــداعي للعـــاملينتحســـين الأداء الإ -
  .4بداعي في تقديم الخدمات، وحل مشكلات الزبائنالبشرية على تحسين أدائها الإ

طــار عنصـــرين أساســـيين إفي  مــن العوامـــل الـــتي تعــزز الإبـــداع،Rivoli و  Quinnيعتــبر التحفيـــز مــن وجهـــة نظـــر و      
  .5بداعاء في عملية التعلم والإخطقبول وجود الأ، و طريق الجوائز والمكافآت دعم المخاطرة والتغيير عن" :هما

خاصــة مــن هــم علــى اتصــال (العــاملين  علــى أهميــة وضــع معــايير موضــوعية لتقيــيم أداء ت عــدة دراســاتهــذا وأكــد     
   West المفكـر أشـارو  .يـدوالتجد بداععهم على الإيوتشج ،والتي تقوم على تأكيد الثقة في العاملين ،)مباشر مع الزبائن

 ،لتقيـيم وتحسـين الأداء والتغذيـة الراجعـة ،تـوفير نظـام للرقابـة والسـيطرة ومن بين العوامـل الـتي تسـهل عمليـة الإبـداع هـ هأن
   .6والاهتمام بتعظيم نوعية الأداء

والمبـدعين بشـكل  ،الجيـدة كما أن هناك دراسات عديدة بينت أهمية منح الحوافز الماديـة والمعنويـة لأصـحاب الأفكـار     
  . 7والعكس صحيح يسعى إلى تقديم المزيد منها،س ،عندما يكافأ الفرد على أفكاره حيث أنه  .خاص

                                                
  .15ص، 2006، 1، ع46، دورية الإدارة العامة، ج "العوامل المؤثرة في التوجه التسويقي في المنشآت الصغيرة"أحمد بن عبد الرحمان الشميمري،  1
   .47، ص "مرجع سبق ذكره"عمرو كرامة الجريري، صالح  2
 .203، ص 2000دار الحامد للنشر والتوزيع، : ، الأردن2، ط")المبادئ والعمليات، المداخل والتجارب(التنظيم الصناعي "خالد عبد الرحمان الهيتي، أكرم أحمد طويل،  3
المؤتمر العربي الثاني حول الاتجاهات (، "في المملكة العربية السعودية 2020م أفضل الخدمات الصحية للسكان لعام نحو إستراتيجية مستقبلية لتقدي"عبد الرحمان بن حمد الحميضي،  4

  .248، ص )2003سبتمبر 29-27المنظمة العربية للتنمية الإدارية،: الحديثة في إدارة المستشفيات العربية، مصر
 بتصرف. 219، ص "مرجع سبق ذكره"رفعت عبد الحليم الفاعوري،  5
 .نفس المكان 6
 )بتصرف(. نفس المكان 7
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ا فرص للتعلم      وسيلتين لتنمية  والسماح للموظفين أحيانا بتجريب أفكارهم، ،كما يعتبر التعامل مع الأخطاء على أ
أهم يعتبر من  ،على أن تكون العقوبة على الخطأ أقل من العقوبة على عدم المحاولة أن الحرص لىإضافة إ .وتطوير الإبداع

   .1لدى العاملينوتنميها  ،توجه العملية الإبداعيةالتي قواعد ال
مــن أهــم  ،ةؤسســودور علاقــات التفــاهم والتعــاون الســائدة بــين أفــراد مجموعــة العمــل في الم ،ويعتــبر العمــل الجمــاعي     

  . 2في مؤسسة الضيافة ،التسويقية للعاملين قدرات الإبداعيةال تساعد في تطوير وتنمية التي ،الوسائل
أن هـذا  باعتبـار. يعد الموظف فرصة ذهبية، تتطلـب الاسـتثمار الـلازم والمـربح، مـن قبـل المؤسسـاتوفي هذا السياق،      

 بناء وتطوير علاقات ايجابية مع الزبائن الحاليين الموظف إذا ما كان مدربا ومؤهلا ومتعلما ومحفزا ومبدعا، فإنه سينجح في
  . 3والمحتملين، الأمر الذي يؤدي الى تحقيق الربحية المالية، والاحتفاظ بالزبائن بأقل جهد ووقت وتكلفة

مــن أجــل البقــاء والنمــو في  بــداع التســويقيالإبحاجــة إلى  ،الضــيافة الناجحــةات وكمحصــلة، يمكــن القــول أن مؤسســ     
 بــداعي،إ ن وجــود عــاملين مبــدعين، وفريــق عمــلبــداع وتجعلــه مســتمرا، لابــد لهــا مــتبــني هــذا الإولكــي . ت التنافســيةالبيئــا

مــن ولا شــك في أن هــذا المنــاخ هــو حصــيلة لعوامــل ماديــة ومعنويــة واســعة تجعــل . بــداعيومشــاركة الجميــع في الجهــد الإ
وعمليـات  خدميـةمـن أجـل تحويلهـا إلى منتجـات  ،نيهـا ودعمهـاهي الحاضنة الحقيقية لتوليد الأفكار وتب الخدمية ةؤسسالم

 خلـق علـى القـدرة يمتلكـون الـذين بـدعينالـتي تحـافظ علـى الم ،في مقدمـة العوامـل) المادية والمعنويـة( وتقف الحوافز. جديدة
   .4ةؤسسفي الم الجديدة المعرفة
وكـذلك مكافـأة الـذين لم يصـلوا إلى نتـائج  بـداع،لإومن الضروري أن تكون هـذه الحـوافز موجهـة لمكافـأة النجـاح في ا     

ومؤسسـات  ،ينبغـي التعويـل عليهـا مـن قبـل المؤسسـات الخدميـة عمومـاهـي الـتي  الحـوافز مـنوهذه السـمة  ،على محاولتهم
  .بداع التسويقي المستدامالضيافة على وجه الخصوص، لخلق الإ

  ى الابداع التسويقي لدى العاملين الاتصال التسويقي الداخلي وتطوير مستو : المطلب الثاني
تعتـــبر الاتصـــالات التســـويقية الداخليـــة جـــوهر التســـويق الـــداخلي وأداتـــه، الـــتي بواســـطتها يصـــل إلى إشـــباع حاجـــات      

وتزداد أهمية هذه الاتصالات في صناعات الضيافة، كون هذه الأخيرة تعتمد  .باعتبارهم زبائن داخليين ،ورغبات العاملين
  .نه خلق جو يتسم بالرضاأمن ش ،ود تفاعل واحتكاك بين العاملين والزبائنعلى مدى وج

  :مفهوم وأهمية الاتصال الداخلي: أولا
  :مفهوم الاتصال الداخلي /1.1

  : من خلال التعريفات التالية ،قبل التطرق لمفهوم الاتصال الداخلي لابد من إبراز مفهوم الاتصال     
ويـــبرز هـــذا التعريـــف أهميـــة تبـــادل  .5"خلالهـــا تبـــادل المعلومـــات بـــين مرســـل ومســـتقبلعمليـــة يـــتم مـــن : "الاتصـــال هـــو -

  .المعلومات بين طرفين، كإطار لتحديد مفهوم الاتصال
                                                

 بتصرف. 220-219ص ، "مرجع سبق ذكره"رفعت عبد الحليم الفاعوري،  1
 بتصرف. 220نفس المرجع، ص  2
  بتصرف. 131-130، ص ص 2012مديرية الثقافة، -منشورات أمانة عمان الكبرى: ، الأردن"ادارة علاقات العملاء" محمد ابراهيم عبيدات،  3
 بتصرف. 198، ص " مرجع سبق ذكره"، "المفاهيم والخصائص والتجارب الحديثة - إدارة الابتكار "نجم عبود نجم،  4
  .186، ص 2000دار الوفاء للنشر والتوزيع، : ، مصر1، ط"دراسة سلوك الأفراد والجماعات داخل منظمات الأعمال"أحمد جاد عبد الوهاب،  5
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أو  عمليـــة مســـتمرة، تضـــمن قيـــام أحـــد الأطــراف بتحويـــل أفكـــار ومعلومـــات معينـــة إلى رســـالة شـــفوية: "الاتصــال هـــو -
تسلسل مراحل سيرورة العملية الاتصالية ويبرز هذا التعريف  .1"الطرف الآخر مكتوبة، تنقل من خلال وسيلة اتصال إلى

  .، كإطار لتحديد مفهوم الاتصالبين طرفين
، لى المرؤوسـينإوالأوامر والقـرارات مـن جهـة الإدارة  ،تدفق المعلومات والتعليمات والتوجيهات: "هو الداخلي الاتصال -

ويــبرز هــذا  .2قــرار معــين وتنفيــذه لاتخــاذ ،وتلقــي المعلومــات والبيانــات الضــرورية والعكــس في صــورة أفعــال أو ردود أفعــال،
البعــد المعلومــاتي والســلوكي والتفــاعلي، في تحديــد وتغطيــة مفهــوم الاتصــال الــداخلي في  أهميــة للاتصــال الــداخلي التعريــف
  .المؤسسة

عمليـة " :الاتصال الداخلي في المؤسسة هـو ، يتضح أنوالاتصال الداخلي من خلال هذه التعاريف لمفهوم الاتصال     
رسائل من خلال تحويلها إلى  والنصائح، والتوجيهات والأوامر تدفق المعلومات تبادلية تفاعلية مستمرة، يتمثل جوهرها في

  ".قرار معين وتنفيذه لاتخاذ ، وتلقي ردود أفعال أو استجابات،المرؤوسينو الإدارة  بين شفوية أو مكتوبة
ـــراد المؤسســـة،  كمـــا      ـــداخلي هـــو ذاك الاتصـــال الموجـــه نحـــو أف ـــذييمكـــن القـــول أن الاتصـــال ال يهـــدف إلى إعـــلام  ال

ويعتــبر . منــاخ تنظيمــي ملائــم داخــل المؤسســة في جميــع القضــايا والمســتجدات، وإيجــاد وتنميــة، والتواصــل معهــمالعــاملين، 
  .في تحقيق أهدافه البنية التحتية لقيام التسويق الداخلي ونجاحهالاتصال الداخلي 

حـول الفنـدق  ةمحـدد ةصـورة ذهنيـ ترسـمأن  -في إطـار الاتصـال الـداخلي-دارة الفنـدق إمـن الضـروري علـى  أنهكما       
م في تعزيز هذه الصورة الذهنية أمام الضيوف   . 3لدى العاملين، ليسهل عليهم تحديد أدوارهم ومساهما

   :بداع التسويقي لدى العاملين بمؤسسة الضيافةفي ترقية الإأهمية الاتصالات الداخلية  /2.1
 :الضيافة، من خلال بمؤسسة العاملين لدى ،التسويقي بداعفي تحسين الإللاتصالات الداخلية دور كبير      
وهـذا يسـاعد علـى تحسـين وتفعيـل جـودة . 4، ودعم ثقة الزبائن والعاملين، وتحسين قبولهم للمؤسسةنقل المعلومات -

 خرى؛أتسويقي لدى العاملين من جهة بداع الية من جهة، وتطوير الإالخدمة الفندق
والاجتماعـات الرسميـة وغـير الرسميـة،  الخطابـات الإخباريـة، والبريـد الالكـتروني، مثـل ،استخدام الاتصـالات الداخليـة -

  ؛وتوزيع مواد ترويجية
قعـات مؤسســة الضــيافة إلى عامليهــا، في نقــل تو  ،والعلاقـات العامــة شــهارمثــل الإ ،الاتصــالات الخارجيــةاسـتخدام  -

ا إلى أن مقــدمي الخــدمات هــم بحاجــة إلى  Berryوقــد أشــار . وهــذا يجعــل العــاملين ملمــين بالخــدمات الــتي يقــدمو
ضخ ترويجي، حيث أكد على أن غياب مثل هذا الجهد الترويجي الموجه إلى أفراد التنظيم، قد ينعكس بالسـلب علـى 

فالعــاملون بحاجــة ماســة إلى معرفــة خطــط وسياســات وتوجهــات  .5تيجياته التســويقيةرســالة التنظــيم وخططــه واســترا

                                                
  .24، ص 2000الدار الجامعية، : ، مصر"ك الإدارية في الاتصالكيف ترفع مهارات"أحمد ماهر،  1

2 Francois Boneu, Brunon Neuriet, "DRH…c’est demain" , France: 1997, p 15.   
  .185ص ، "مرجع سبق ذكره"خالد مقابلة، 3
  .389، ص "مرجع سبق ذكره"جيرالد جرينبرج، روبرت بارون، 4
  .73، ص "ذكرهمرجع سبق "بشير عباس العلاق،  5
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أو الاســتناد إليهــا  ن يفهمــوا رســالتها وأهــدافها بدقــة، لكــي يكونــوا علــى اســتعداد لتمريرهــا إلى الزبــائن،أالمؤسســة، و 
 ؛من وجهة نظر الزبائن ،بداع عاليينإلتقديم خدمات ذات جودة و 

  ؛1من خلال تفعيل للاتصالات التسويقية الداخلية بين العاملين والإدارة ،العملتقليل الصراع، وإجهاد  -
، الــتي تســاعد علــى انجــاز الأعمــال، والــتخلص مــن المحــددات التنظيميــة الرسميــة الــتي تعيــق تحقيــق المرونــة الاتصــالية -

  .2المتقلبةالانجاز السريع، خاصة عندما تكون تلك الانجازات متعلقة بمتطلبات أو رغبات الزبون 
، بـداع التسـويقي لـدى العـاملين بمؤسسـة الضـيافةأهميـة الاتصـالات الداخليـة في ترقيـة الإإن النقاط سالفة الـذكر تـبرز      

  . من خلال تقليل الصراع وإجهاد العمل، وتحسين تدفق المعلومات، وزيادة المرونة الاتصالية داخليا وخارجيا
  : ين العامليننشر المعلومات التسويقية ب: ثانيا
ـــة في المؤسســـة      ـــة نشـــر 3تعـــد المعلومـــات التســـويقية عنصـــرا أساســـيا في اتخـــاذ القـــرارات التســـويقية الفعال ـــبر عملي ، وتعت

في تحسـين جـودة العلاقـة  ،وسيلة الاتصال الأكثر فعالية بالنسـبة للعـاملين ،الضيافة المعلومات التسويقية للعاملين بمؤسسة
الضــيافة، وخاصــة  حيــث أن العــاملين في مؤسســة. التــالي تقــديم خــدمات فندقيــة متميــزة ومبدعــةبيــنهم وبــين الضــيوف، وب

الضـيافة أن تـوفر لهـم  وهـذا يتطلـب مـن إدارة مؤسسـة .لهـم اتصـال مباشـر بالزبـائن أو الضـيوف ، الذينموظفي الاستقبال
نـوي الـترويج لهـا، وتطلـع العـاملين عليهـا، والخدمات الجديدة التي ت ،معلومات تسويقية كافية ودقيقة عن الخدمات عموما

وهذا لكي يتمكنوا من إيصال المعلومـات الضـرورية إلى الضـيوف، وتقـديم شـروح كافيـة للمنـافع والتسـهيلات الـتي يسـتفيد 
ذه الطريقة تصبح عملية إقناع الضيوف سهلة من قبل مزودي الخدمات. منها الزبائن عند شرائهم للخدمة   .4و

أن  نــه يتوجــب علــى إدارة الفنـــدقإعمليــة إيصــال المعلومــات التســويقية إلى العــاملين أمــر في غايــة الأهميــة، فوبمــا أن      
الذين لهم اتصال مباشر بالضـيوف كجـزء مـن  ،العاملين علىتستعمل النشرات المطبوعة، وتوزعها بشكل دوري ومستمر 

   .5عملية الاتصال الداخلي
  
  
  
  
  
  
  

                                                
  .350، ص"مرجع سبق ذكره"ليندا شييا،  1
  .22ص، "مرجع سبق ذكره"حمد بن عبد الرحمان الشميمري، أ 2
  .49، ص"مرجع سبق ذكره"صالح عمرو كرامة الجريري،  3
  ؛50نفس المرجع، ص 4
 .154، ص"مرجع سبق ذكره"حميد عبد النبي الطائي،  -
  .154نفس المرجع، ص 5
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  بداع التسويقيالوظيفي للعاملين على تحقيق مستويات عالية من الإثر الرضا أ: المطلب الثالث
تبرز أهمية الرضا الوظيفي للعاملين بشكل واضح وجلي في صناعة الضيافة، ويلعب هـذا الأخـير دورا بـارزا في تحسـين      

ــار أن العامــل الراضــي ســيؤدي إلى ضــيف راض، و مســتوى الإ ــة، باعتب ــا، ينبغــي بــداع التســويقي للخــدمات الفندقي مــن هن
  .بداعية المنتج الفندقي المقدم للضيوفإبراز أهميته ودوره في تحسين جودة و إالغوص في هذا المفهوم، و 

  :الإطار المفاهيمي للرضا الوظيفي: أولا
   :مفهوم الرضا الوظيفي /1.1

  : 1على النحو التالي ،يمكن إيجاز أهم التعاريف لمفهوم الرضا الوظيفي     
 ".درجـة إشـباع حاجـات الفـرد، ويتحقـق مـن خـلال عوامـل نفسـية وجسـمية وتحقيـق للطموحـات: "ظيفي هوالرضا الو  -

  .وينظر هذا التعريف للرضا الوظيفي باعتباره عنصر نفسي، مرتبط بمدى اشباع حاجات وطموحات الفرد العامل
هـذا التعريـف الرضـا الـوظيفي بإحسـاس الفـرد  ويـربط ".القيمة الـتي يراهـا الفـرد في المكافـأة المتوقعـة: "الرضا الوظيفي هو -

  .العامل بالإنجاز، وشعوره بالسعادة جراء المكافأة المتوقعة على إنجازه
وينظر هذا التعريف للرضا الـوظيفي باعتبـاره  ".درجة العدالة والمساواة التي يدركها الفرد في وظيفته: "الرضا الوظيفي هو -

، وبالتناسـب معهـا، وهـذا مقارنـة مـع زملائـه ه على حقوقه وفقا للواجبـات المنجـزةلإدراكات الفرد العامل واحساسه بحصو 
 . في المؤسسة

 ،ومــدى التــزامهم وولائهــم نحوهــا ،اتجــاه أعمــالهم الايجابيــة مشــاعر العـاملينيمكــن القــول أن الرضــا الــوظيفي هــو ومنـه      
    .توافر العدالة في وظائفهموشعورهم بالارتياح حول مدى ، من خلالهاحاجات لل همدرجة إشباعو 

  : 2وهناك جملة من العوامل التي تؤثر بشكل ملحوظ على رضا الأفراد من أبرزها     
 ؛، أي الجانب المهاري والمعرفي للفرد العاملات الفرد وقدراته ومعرفته بالعملإمكاني -
 ؛املأي الجانب الاجتماعي التفاعلي للفرد الع، علاقة الفرد بالآخرين في المؤسسة -
 ؛، أي الجانب المادي للتحفيزالأجور والرواتب -
  .، أي الجانب المعنوي للتحفيزفرص التطور والترقية المتاحة للفرد -
  : مؤشرات الرضا الوظيفي /2.1

  :3منها ،التي يمكن الاعتماد عليها للتعرف على رضا الموظفين عن المؤسسة ،هناك العديد من المؤشرات     
 حيث يعـد زيـادة تمسـك العـاملين بالعمـل في المؤسسـة: مل في المؤسسة لفترة أطولبالع مدى تمسك العامل -

 مؤشرا لرضاهم عنها؛
 ، يعد مؤشرا لرضا الموظفين؛حيث أن انخفاض نسبة الاستقالات: نسبة الاستقالات -

                                                
 29-27، المؤتمر العربي الثاني حول الاتجاهات الحديثة في إدارة المستشفيات العربية، "درجة الرضا الوظيفي لدى الأطباء العاملين في مستشفى البشير الحكومي"ب، صلاح محمود ذبا 1

 .12المنظمة العربية للتنمية الإدارية، ص : ، مصر2003سبتمبر 
  .86-85ص  ، ص"مرجع سبق ذكره"صالح عمرو كرامة الجريري،  2
  .41- 40، ص "مرجع سبق ذكره"منى شفيق،  3
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 ، مؤشرا لرضا الموظفين عن أعمالهم؛يعد انخفاض نسب الغياب: نسب الغياب -
ــ مــدى اشــتراك العامــل - نجــد أن زيــادة اشــتراك العــاملين في عمليــة التحســين يعــد مؤشــرا : ة التحســينفــي عملي

 ؛لرضاهم الوظيفي
 .يعتبر مؤشرا لرضا الموظفين ،حيث أن زيادة رضا الزبائن: رضا الزبائن -
 مدى توافر الرضا الوظيفي من عدمه لدى العاملين بالمؤسسة، وهـذا مـن خـلال زيـادةسالفة الذكر تبرز  المؤشراتإن      

ـــات، ومـــدى رغبـــة العـــاملين في التطـــوع لتحســـين أداء  أو انخفـــاض معـــدلات دوران العمـــل، ونســـب الاســـتقالات والغياب
 .المؤسسة، ورضا الزبائن عن مخرجات المؤسسة

   :متطلبات تحقيق الرضا الوظيفي /3.1
د أسـاليب التحفيــز الــتي يعملـون فيهـا، فلــم تعـ أصـبح مـن الصـعب توظيــف وتحفيـز وكسـب حــب المـوظفين للمؤسسـة     

التقليدية ذات فائدة ترجى اليوم، ولم يعد من السهل ضمان ولاء الموظفين للمؤسسـة، أو الحصـول علـى مـوظفين مـؤهلين 
 .أو متحمسين للعمل

  :1عن طريق ،يمكن تحقيق رضا الوظيفي للعاملين ،وبوجه عام     
ا للــرأي الصــريح والتعــاون الصــادق في جميــع المســتويات لمنــاخ ثقــافي يتميــز بالثقــة والاحــترام، وتشــجيعه تــوفير المؤسســة -

، أي أنه لتحقيق الرضـا الـوظيفي للعـاملين ينبغـي رية في العمل على إسعاد الزبائنالتنظيمية، إضافة إعطاء الموظف الح
م الإبداعية  ؛الاهتمام بتطوير مناخ ثقافي موجه لخدمة العاملين، وتفجير طاقا

  :2لأمور التاليةالعمل على تعريف الموظف با -
 ؛، أي توفير جميع الحقائق للموظف حول وظيفته بالمؤسسةظره من ايجابيات وسلبيات في عملهما ينت  . أ

، أي تعريـف الموظـف بمعـايير الأداء خدم، والـذي يعتمـد علـى رضـا الزبـونأسـلوب قيـاس الأداء المسـت   . ب
 ؛يزهالصحيح والمتميز، والمرتبط برضا الزبون، والتي على أساسها يتم تحف

 ؛، أي تعريف الموظف بمنظومة الحوافز في المؤسسةسواء كانت مادية أو معنوية ،طريقة المكافآت  . ت
  .، أي تعريف الموظف بالقطاعات السوقية، التي ينبغي عليه خدمتهاالزبون الذي سيقوم بخدمته  . ث

طريقـة مـن حيـث  ،الخـارجي نه زبـون للمؤسسـة، ومـن ثم لابـد أن يتمتـع بكافـة مزايـا الزبـونأالتعامل مع الموظف على  -
 ؛ينبغي اشباعها، أي النظر للعامل باعتباره زبون داخلي له حاجات ورغبات، التعامل معه، والاهتمام به

ـــه عـــبر التـــزام المؤسســـة ،إرضـــاء حاجـــة الفـــرد إلى الأمـــن - ـــه ،بالمحافظـــة علي ، أي اشـــباع حاجـــة الموظـــف وتطـــوير كفاءت
 .للاستقرار المهني، وتنمية الذات

خلال ما تقدم، يمكن القول أن سعي مؤسسات الضيافة نحو تحقيق الرضا الوظيفي لعامليها، لن يتحقق إلا مـن  من     
  .خلال تفعيل جودة الحياة الوظيفية للعاملين، وهذا ما سيتم التطرق له في النقطة الموالية

  

                                                
 . 40-39، ص ص "مرجع سبق ذكره"منى شفيق،  1

2 RAYNAL Serge, "Le Management par projet: Approche stratégique du changement", France: 1996, p 35. 
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  :جودة الحياة الوظيفية: ثانيا
   :مفهوم جودة الحياة الوظيفية /1.2

ـــبر      ـــاك عـــدة مفـــاهيم يعت ـــات إدارة الأعمـــال، وهن ـــة نســـبيا في أدبي ـــة مـــن المفـــاهيم الحديث ـــاة الوظيفي          مفهـــوم جـــودة الحي
  :1، ومن أبرز هذه المفاهيم ما يلي"جودة الحياة الوظيفية"لـ 
ا Titmanيعرف  - ينظر هذا التعريـف و  ".محاولة لتحسين الجودة الشاملة لحياة العاملين: "جودة الحياة الوظيفية على أ

تم بتطوير شامل لجميع مناحي الحياة المهنية للعاملين   .لجودة الحياة الوظيفية باعتبارها آلية 
مصـــطلح عـــام يتضـــمن المبـــادرات الإداريـــة المتعـــددة، لتحســـين : "ن جـــودة الحيـــاة الوظيفيـــة هـــيإفـــ Mayersوحســـب  -

ــادة الرضــا الــوظيفي للعــاملين ــة باعتبارهــا و  ".الكفــاءة التنظيميــة، وزي ميكانيزمــات ينظــر هــذا التعريــف لجــودة الحيــاة الوظيفي
  .العاملين وكفاءةإدارية، هدفها الرفع من رضا 

في المؤسسـة  تمـد الثقافـة التنظيميـة العـاملين ذلك الإطار الـذي مـن خلالـه: "جودة الحياة الوظيفية هيأن  Huntويرى  -
لـــتي تمكــــنهم مــــن أداء أعمــــالهم بأمـــان وفعاليــــة، مــــع اســــتمرارية الكرامــــة بالمعلومـــات، والمعرفــــة، والســــلطة، والمكافــــآت، وا

ــاة الوظيفيــة باعتبارهــا  ".الإنســانية مــنهج ثقــافي حيــاتي للعــاملين بالمؤسســة، تــؤطره الادارة وينظــر هــذا التعريــف لجــودة الحي
والاحـترام في بيئـة العمـل، مـن العليا، بحيث يعمل على مد العاملين بالمعارف والسـلطات والتحفيـزات، والأمـان الـوظيفي، 

  .أجل تقديم أداء متميز
اMay و  Leu ويعرف - ـا المؤسسـة لحاجـات العـاملين وذلـك : "جودة الحياة الوظيفية بأ تلـك العمليـة الـتي تسـتجيب 

م في العمـل ،عـن طريـق تطـوير الأسـاليب وينظــر  ".الـتي تسـمح للعـاملين بالمشـاركة كليـا في اتخـاذ القـرارات، وصـياغة حيـا
ــة باعتبارهــا  ــاة الوظيفي ــة للعــاملين، ودمجهــم في  لإشــباعوســيلة هــذا التعريــف لجــودة الحي  اتخــاذالحاجــات المهنيــة والاجتماعي

م  .القرارات، وصنع نمط حيا
: علـى أنـه يم متعـددة الأبعـاد، ويمكـن تعريفـهأن مفهـوم جـودة الحيـاة الوظيفيـة مـن المفـاه ،ويتضح من خلال مـا سـبق     
ــاة  الــتي تــؤثر  ،عــة مــن العمليــات المتكاملــة المخططــة والمســتمرة، والــتي تســتهدف تحســين مختلــف الجوانــبمجمو " علــى الحي

م الشخصية أيضا، والـذي يسـاهم بـدوره في تحقيـق الأهـداف الاسـتراتيجية للمؤسسـة والعـاملين  الوظيفية للعاملين، وحيا
  ".فيها، والمتعاملين معها

  : لوظيفيةأهداف جودة الحياة ا /2.2
  :2دف جودة الحياة الوظيفية إلى ما يلي     

 ؛تطوير جودة الخدمات المقدمة -
 ؛دائهم الابداعيأالذي ينعكس على تحسن و . زيادة رضاهم الوظيفيو إدماج العاملين في حل المشكلات،  -
  .لعمال الموظف وتقدير احترام ثقافة زيادة الفاعلية التنظيمية، وتعزيز ثقة العاملين، وإشاعة -

                                                
  .7- 6، ص ص2008جامعة قناة السويس، : ، مصر"يةفي منظمات الأعمال العصر  QWLجودة الحياة الوظيفية "سيد محمد جاب الرب،  1
  ؛13-12-10ص ص ، نفس المرجع 2
 والكفاءات المعرفة إقتصاد في الإندماج وفرص البشرية التنمية حول الدولي الملتقى(، "الاقتصادية للمؤسسة القدرة التنافسية تحسين في البشرية الموارد دور"الحميد،  عبد زعباط -

   .216، ص )قاصدي مرباح ورقلة، الجزائر جامعة ،2004رسما  10 - 09البشرية،
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مسـتويات عاليـة مـن رضـا العـاملين، والـذي يمكـن النظـر إليـه  أهـدافا أهمهـا تحقيـق وتحقق برامج جـودة الحيـاة الوظيفيـة      
بـــداع التســـويقي، تتحقــق مـــن خـــلال العمالـــة الراضـــية تنافســـي، حيـــث أن تحســـين خدمــة الزبـــون ومســـتويات الإ كســلاح
  .والملتزمة

يصــعب في كثــير مـــن  ،هــو فضــيلةوالـــذي  ،"الــذوق"عنصــر الوظيفيــة في الفنــدق، ومــن بــين تمظهــرات جــودة الحيـــاة      
 ،مـور بشـكل دقيـقمـع الاهتمـام بصـغائر الأ ،كـبرأهميـة أشـياء الأ بإعطـاء حيث يهتم هذا العنصر ،حيان الوصول اليهاالأ

 ،ف نمـط حيـاة رائـع وانيـقللضـي أو مسـؤول الاتصـال في الفنـدق وهنـا يمثـل رجـل البيـع .فضـلالتوجه نحـو الحيـاة الأ وتأكيد
 ،وتقديمــه للضــيف ،يجــاد شــيء خــاصلإ ،بــداعوهــذا يتطلــب الإ .الواقــعفضــل مــن ألكنــه  ،وربمــا بعيــدا عــن الواقــع نســبيا

    .1وحاجاته بشكل دائم ،والاهتمام المميز بالضيف
   :بداع في تقديم منتج الضيافةالإجودة الحياة الوظيفية و : ثالثا
ــائن بشــكل أن جــودة ا Lings يــرى      ــة الأفــراد إلخــدمات، وحــل مشــكلات الزب بــداعي، يرتبطــان ارتباطــا وثيقــا بنوعي

ا مقدموا الخدمات2القائمين على إنتاج وتقديم هذه الخدمات من العناصر  ، وبالتالي تعد المهارات والقدرات التي يتمتع 
تم بالأفراد وهذا الأمر يتطل .الأساسية لتسليم خدمات ضيافة تتسم بالإبداع والاتقان ب من إدارة المؤسسة الفندقية أن 

م م ورغبا ا ،العاملين لديها، وتتفهم حاجا وقد تبنت العديد من الفنـادق  .وتجعلهم راضين عن الأعمال التي يقومون 
ــة للعــاملين، وتفعيــل الرضــا الــوظيفي، مــن  ــاة الوظيفي ناحيــة  جــل الارتقــاء بخــدمات الضــيافة مــنأالعالميــة بــرامج جــودة الحي

       .بداع، وتحسين الأداء التسويقي بشكل عامالاتقان والإ
ا، مــن خــلال تعزيــز رضــا العــاملين وتفعيــل تطــور مســتوى الإ يمكــن لمؤسســة الضــيافة أنومنــه       بــداع في تقــديم خــدما

م الوظيفية، وهذا كالتالي  :جودة حيا
ـال يؤكـد  ،إشباع حاجات ورغبات العاملين باعتبارهم زبائن داخليـين - نـه توجـد علاقـة ارتبـاط أ Berryوفي هـذا ا

وبالنســبة  .وإشـباع رغبــات وحاجــات الزبــائن مـن جهــة أخــرى ،وثيقـة بــين تنميــة مهــارات وقـدرات العــاملين مــن جهــة
العمل، والمنافع، والموقع، والنقل، وسـاعات العمـل والمكافئـات المعنويـة، (: 3ن عناصر المزيج التسويقي هيإللعاملين ف

امتيـازات أو منـافع (: مـثلان العاملين يبحثون عن منـافع مختلفـة، منهـا إف ،وبنفس الاتجاه. )الخ...،الفرص المستقبليةو 
مين الصحي والاجتماعي، التسهيلات المقدمـة للعنايـة بالأطفـال والنقـل إلى مواقـع العمـل، سـاعات العمـل المريحـة أالت

دريبيــة المنتظمــة الــتي تنمــي قــدرات ومهــارات العــاملين الفنيــة والاجتماعيــة، والملائمــة، والمكافــآت المعنويــة، والــبرامج الت
                                                

  بتصرف .165ص ، "مرجع سبق ذكره"خالد مقابلة،  1
2 Lings. L.N, "Internal Marketing and Supply Chain Management", Vol 14, No 1, Journal of service marketing, 
2000, p 61. 

 ومن بين الفنادق التي كان لها السبق  في . جودة وابداعا ق الرضا الوظيفي لأفرادها العاملين، لما لهذا الأخير من دور فعال في تطوير الخدمات المقدمةاهتمت العديد من الفنادق العالمية بتحقي
  ".اية العاملين لديك ليقوموا برعاية زبائنكقم برع: "التي اعتنقت فلسفة بسيطة في معاملة العاملين، من خلال مقولة  Marriotتطبيق فلسفة الرضا الوظيفي، فنادق ماريوت 

تويات مرتفعة من الرضا الوظيفي، بالرغم من عدم كما بينت بعض الدراسات في مجال الرضا الوظيفي للعاملين في قطاع الفنادق أن موظفي الفنادق والمنتجعات المعزولة جغرافيا يتمتعون بمس  -
   .رتجعة ايجابية جدا من إدارات هذه الفنادق من خلال اهتمامهم بتلبية حاجات العاملين عن طريق التحفيز المعنويوالسبب في ذلك هو وجود تغذية م. حبهم للعزلة

  :أنظر ،ولمزيد من التفاصيل
إدارة جودة الخدمة "موك، بيفيرلي سباركس،  جاي ككاندامبولي، كوني: ، في"تأثير الناس، والعملية، والدليل الطبيعي على جودة خدمة السياحة، والضيافة، ووقت الفراغ" كارل تيتز،  -

  .119ص ، 2007دار المريخ للنشر والتوزيع، : ، السعودية)سرور علي إبراهيم سرور: ترجمة(، "في الضيافة، والسياحة، ووقت الفراغ
  .43، ص "مرجع سبق ذكره"صالح عمرو كرامة الجريري،  3
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م علــى إرضــاء الزبــائن، كمــا  Heikkiويــرى . 1)الخ...والإجــازات الســنوية، أن رضــا العــاملين يعــزز قــابليتهم وقــدر
يخفـض تكـاليف  ممـا ،يؤدي رضا العاملين إلى تقليل الحاجـة إلى مـوظفين جـدد، نتيجـة لانخفـاض معـدل دوران العمـل

  ؛2الاستثمار في تعيين موظفين جدد
بداعي يجـب أن إلتقديم خدمة الفندقية ممتازة وبشكل ، حيث أنه الاهتمام بالعاملين بنفس طريقة الاهتمام بالزبائن -

عــن طريــق إشــباع (وخارجــه  ،)مــن خــلال إشــباع حاجــات ورغبــات العــاملين(تنظــر إدارة الفنــدق إلى داخــل التنظــيم 
ـا الداخليـة. 3بنفس القدر) بات الزبائنحاجات ورغ ـا  ،ويتطلب هذا أن تقيس التنظيمات جود مثلمـا تقـيس جود

بـداع، وتحفيـزهم، لهم دافعية للتطور والإ ،الخارجية، فترتبط جودة الخدمة الداخلية بمقدرة التنظيم على جذب موظفين
م  ، وتطبيق أساليب التسويق الداخلي؛والاحتفاظ 

واحــترام  ، مــن خــلال العدالــة في الأجــر، وتحسـين الإشــراف، ولامركزيــة الســلطة،لرضــا عــن العمــلتحسـين مســتوى ا -
موتقدير العامل،  مـن خـلال  ، وتقويـة الـولاء التنظيمـي للعـاملين4ووضع الأفراد في الوظائف التي تتوافـق مـع اهتمامـا

 الاعتبـار عنـد تعيـين أفـراد جـدد، أن تكـون ة ومصالح الفـرد، والأخـذ بعـينؤسسالإثراء الوظيفي، والربط بين مصالح الم
الـوظيفي، مـن  رضـاهم وتحسـين ، والارتقـاء باتجاهـات العـاملين5ةؤسسـقـيمهم وأهـدافهم متوافقـة مـع قـيم وأهـداف الم

  ؛6ةوالحوافز المناسب الملائم للعمل المناخ الثقافي خلال توفير
لفترات أطـول يحسـن مـن  ،لأكفاء في المؤسسة الفندقيةن الاحتفاظ بالعاملين احيث أ ،الاحتفاظ بالعاملين الأكفاء -

ــة المقدمــة، وبالتــالي مســتوى الإ بــداع فيهــا، ويخفــض قــابليتهم في تنفيــذ الأعمــال، ممــا يحســن جــودة الخــدمات الفندقي
 ؛7ويزيد الأرباح بشكل أكبر ،التكاليف، وهذا بدوره يؤدي إلى الاحتفاظ بالزبائن

ــــاملين بالإنجــــاز فــــي - ــــل شــــعور الع وهــــذا يولــــد نــــوع مــــن الالتــــزام لــــدى العــــاملين،  ،العمــــل والافتخــــار بــــه تفعي
زبـائن ووفـائهم للمؤسسـة ال التـزام إلى يقـود ،المطلوبـة بالطريقـة أعمـالهم بـأداءعاملين ال التزام أن  Bettencourtيرىو 

 ؛8الخدمية، من خلال الاستمرار في التعامل مع المؤسسة، وربط علاقات طويلة المدى معها
، والشــعور بوجــود أصــدقاء يعملـون معــا بــروح الفريــق، وهــذا يجلــب شــعورا بالســعادة لــدى العمــل مــع الآخــرين تعزيــز -

  .9بداعي الخدميالعامل، وبالتالي يتحقق رضاه الوظيفي، ويتحسن أدائه الإ

                                                
  .153، ص "مرجع سبق ذكره"حميد عبد النبي الطائي،  1
  .87، ص "مرجع سبق ذكره"صالح عمرو كرامة الجريري،  2
إدارة جودة الخدمة في الضيافة، والسياحة، ووقت "جاي ككاندامبولي، كوني موك، بيفيرلي سباركس، : ، في"دراسة علاقاتها: جودة الخدمة، ورضا العميل، والقيمة"جيوفري سوتار،  3

 .158ص، 2007دار المريخ للنشر والتوزيع، : لسعودية، ا)سرور علي إبراهيم سرور:ترجمة(، ."الفراغ
  .232، ص "مرجع سبق ذكره"جيرالد جرينبرج، روبرت بارون،  4
  .233نفس المرجع، ص  5
 ومساهمتها الرقمي الاقتصاد ظل في المعرفةحول  الدولي العلمي الملتقى(، "الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية كمدخل لتحقيق الميزة التنافسية الجديدة"،  مصنوعة أحمد،  االله عبد علي 6
 .6، ص )الشلف، الجزائر بوعلي بن حسيبة ، جامعة2007ديسمبر5- 4العربية،  للبلدان التنافسية المزايا تكوين في
 .88 ، ص"مرجع سبق ذكره"صالح عمرو كرامة الجريري،  7

8 Bettencourt, Lance A, "Customer Voluntary Performance: Customers as Partners in Services Delivery", Journal 
Journal of Retailing, 1997, p 383.  

  .93ص ، "مرجع سبق ذكره"يحي ملحم،  9
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ن خــلال مــ ،يتحســن ويتعــزز ،بــداع في تقــديم الخدمــة الفندقيــةيمكــن القــول أن مســتوى الإ ،تأسيســا علــى مــا تقــدمو      
ويتطلــب التطبيــق النــاجح لهــذه  .باعتبــارهم زبــائن داخليــين ،إسـقاط المؤسســة الفندقيــة للأســاليب التســويقية علــى العــاملين

  . قوامه خدمة الضيف، ونشر الجودة، وتبني الفكر الإبداعي ،الأساليب وجود مناخ ثقافي ذو توجه زبوني
   ي تقديم خدمات الضيافةثقافة الخدمة وعلاقتها بالإبداع ف: المطلب الرابع

 فيالتسويق الـداخلي لدور بمؤسسة الضيافة، لابد من التطرق الخدمي بداع دمة في تعزيز الإالخور ثقافة دلقبل التعرض    
  .وثقافة خدمة الضيفعموما،  علاقة التسويق الداخلي بالثقافة التنظيمية، من خلال نشر ثقافة خدمة الضيافة

  :أداة لنشر ثقافة خدمة الضيافةالتسويق الداخلي ك: أولا
  :علاقة التسويق الداخلي بالثقافة التنظيمية/ 2.1

ــا، ويعتــبر التســـويق إة، فـــؤسســباعتبــار الثقافــة التنظيميــة رســـالة تــبرز هويــة الم      ن هــذه الرســالة تحتــاج إلى مـــن يعــرف 
وغــير  ،مــن خــلال وســائل الاتصــالات الرسميــة إلى العــاملين،) الثقافــة(الــداخلي الســبيل الوحيــد لتمريــر ونقــل هــذه الرســالة 

أن  الثقافـة التنظيميــة الســائدة، ذلــك وبفحــص فلســفة التسـويق الــداخلي، يتبــين أن هــذه الفلسـفة تتشــكل بفضــل. الرسميـة
ومنــه يمكــن القــول أن هنــاك علاقــة تــأثير . 1الــذي تــتم ممارســات التســويق الــداخلي ضــمنه ،الثقافــة هــي الــتي تــوفر الســياق

 التسويق الداخلي والثقافة التنظيمية، حيث أن التسويق الداخلي يتشـكل بفضـل الثقافـة التنظيميـة، ولـن يتحقـق وتأثر بين
  . إلا بفضل أساليب وبرامج التسويق الداخلي ،إلا من خلالها، والثقافة التنظيمية لا يمكن تمريرها إلى العاملين

   :التسويق الداخلي وثقافة خدمة الضيف/ 2.2
 التسويق الداخلي في المؤسسات الخدمية عموما، ومؤسسات الضيافة على وجه الخصوص، حجـر الزاويـة لنشـر يعتبر     

بين العاملين، خاصة تلـك الثقافـة الـتي ) الخ...،من قيم، ومعتقدات، واستراتيجيات وأهداف، ومعارف(الثقافة التنظيمية 
العلاقــات العامــة، الإعــلان، نشــر : الاتصــالية المتمثلــة في تتعلــق بالتوجــه التســويقي الخــدمي للمؤسســة، مــن خــلال أدواتــه

والهـدف واعتبر بعض الكتاب أن برامج التسويق الداخلي هـي عبـارة عـن عمليـة تمثيـل لثقافـة الخدمـة، . الخ...،المطبوعات
م بأهــداف وتعزيــز ولائهــم والتــزامهمــن ذلــك، هــو نشــر الفكــر التســويقي القــائم علــى ثقافــة خدمــة الزبــون بــين العــاملين، 

ــــين الزبــــائن ــــد العلاقــــات التســــويقية بيــــنهم وب ــــتمكن هــــؤلاء مــــن توطي وهــــذا لأن سياســــات . المؤسســــة وثقافتهــــا، حــــتى ي
واســتراتيجيات تســويق خدمــة الضــيافة يحكــم عليــه بالفشــل أو الإخفــاق، إذا لم يعمــل الفنــدق علــى ترســيخ ثقافتــه لــدعم 

أن يكـون هنـاك تـرويج داخلـي لمفهـوم وثقافـة الخدمـة إلى العـاملين  لـذا مـن الضـروري. 2خدمة الزبون بـين أوسـاط العـاملين
وهذا يحتاج إلى التزام قوي مـن . 3بداع للضيوفبالفندق، حتى يتمكن هؤلاء من تقديم خدمات ضيافة عالية الاتقان والإ

   .قبل الإدارة الفندقية

                                                
  .75، ص "مرجع سبق ذكره"بشير عباس العلاق،  1
  .57، ص "مرجع سبق ذكره"صالح عمرو كرامة الجريري،  2
  .110، ص "مرجع سبق ذكره"بيث شلاجل ويست،  3
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الإدارة الوسـطى، ولترسـيخ ثقافـة الخدمـة لـدى  وتأكد عدة دراسات أن العقبة الرئيسـية لـبرامج التسـويق الـداخلي هـي     
عــن طريـــق  يتطلــب مــن الإدارة العليــا أن تــدعم هــذه الثقافــة مـــن خــلال تمريرهــا علــى الإدارة الوســطى للفنــدق ،العــاملين

   .1السياسات والإجراءات وأنظمة المكافأة والأعمال اليومية في مؤسسة الضيافة
   :بمؤسسة الضيافة للعاملين لتسويقيبداع اثر ثقافة الخدمة على الإأ: ثانيا
الضـيافة، مـن خـلال  بداع في تقـديم خدمـةتفعيل ثقافة خدمة الزبون بين العاملين في تطوير الإ يمكن إبراز أهمية ودور     

  :النقاط التالية
ا ،وعي الإدارة العليا للفندق بمفهوم الثقافة الخدمية، واعتبارها العمود الفقري للعمل الفندقي - أسـاس كسـب رضـا  وأ

لى فهم العاملين لحاجـات ورغبـات الزبـائن، والعمـل علـى تلبيتهـا، ولـن يتـأتى هـذا إلا عـن إضافة إ. الضيوف وولائهم
طريـــق تطـــوير إدارة الفنـــدق لثقافـــة خدميـــة مناســـبة، قائمـــة علـــى قواعـــد وقـــيم ومعتقـــدات ســـلوكية مشـــتركة بـــين أفـــراد 

ا أهداف إستراتيجيةة، والنظر إلى تلك القواعد والقيم عؤسسالم  يجب العمل دائما على تحقيقها؛ لى أ
م، ويكون ذلك عندما تمتلـك مؤسسـة الضـيافة - لثقافـة خدميـة  تسابق وتنافس العاملين في خدمة الزبائن، وتلبية رغبا

 عالية الجودة والتي ترضي الضيوف؛قوية، أساسها تحفيز ودعم الأداء المتميز في تقديم خدمات الضيافة 
  :2د الثقافة الخدمية القوية مؤسسة الضيافة في مجالين هماتساع -

 توقع منهم لإرضاء الزبائن؛أن العاملين يعرفون جيدا كيف يعملون، وما هو الم أي: السلوك المباشر  . أ
ن هــذا يولــد لــديهم اتجاهــا إالثقافــة الخدميــة القويــة تعطــي للعــاملين إحساســا أو شــعورا بالهــدف، وبالتــالي فــ  . ب

م يشكلون جزءا مهما منهاايجابيا نحو مؤ    .سستهم، وأ
أن تكيــف  بــداعها مــن خــلال إرســاء ثقافــة خدمــة الزبــون، علــى مؤسســة الضــيافةإومســتوى  لتحسـين خدمــة الضــيافة -

يحتل فيـه الضـيوف قمتـه، بينمـا إدارة الفنـدق تكـون في قاعـدة الهـرم، وهـذا  ،وتوجهه بشكل هرمي ،هيكلها التنظيمي
 العاملينن أالاعتراف ب ينبغيولنجاح هذا المسعى، . 3يع العاملين يتسابقون لخدمة الزبائنالنمط من التنظيم يجعل جم

حيـث يتشـكل الانطبـاع  ،هم موارد الفنـدقأمن  يعتبرون -على اتصال مباشر بالضيوف هم ولئك الذينأوخاصة  -
  . 4املينللضيوف من خلال علاقتهم بالع -ن يمتد لفترة طويلةأوالذي يمكن –ولي والرئيسي الأ

ن هذه الثقافـة سـوف تـؤثر إوتأسيسا على ما تقدم، يمكن القول أن مؤسسة الضيافة التي تمتلك ثقافة خدمية قوية، ف     
  .إيجابا على علاقة العاملين بالزبائن، ومنه تحقيق رضا الزبائن الدائمين والتأثير مستقبلا على الزبائن المرتقبين

  

                                                
  .153ص "مرجع سبق ذكره"بد النبي الطائي، حميد ع 1
  .نفس المكان 2
  .نفس المكان 3
  .208، ص "مرجع سبق ذكره"خالد مقابلة،  4
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ــاد      ــة فلســفة ثقافــة الخدمــةوقــد تبنــت العديــد مــن الفن وقواعــد خدمــة  ،، مــن خــلال ترســيخ قــيم ومعتقــداتق العالمي
  . الضيوف في أوساط العاملين، وإشراكهم في عملية وضع هذه القيم والقواعد والأهداف

قافــة ممتـازة ومبدعـة عنــد التـداخل معهـم، إلى إعـادة الاعتبـار للث وبالتـالي تحتـاج رعايـة الضـيوف، وتــوفير خدمـة ضـيافة     
  . 1وثقافة خدمة الضيف على وجه الخصوص ،التنظيمية عموما

   :عاملين بالمؤسسةاستراتيجيات زيادة ارتباط ال: ثالثا
ــا يمكــن ضــمان ارتبــاط      متطابقــة مــع أهــداف  عــاملينمــن خــلال جعــل أهــداف ال ،والمؤسســة عــاملينكــبر بــين الأعملي

   : 2، كالتاليوسائلالل مجموعة من من خلا ،كما يتحقق الارتباط المتزايد  ،ة ككلؤسسالم
م ،علــى النطـــق بشــكواهمالعــاملين  تشــجعالـــتي و  ،"البــاب المفتــوح"سياســات  - مباشـــرة إلى  والتعبــير عــن مقترحـــا

 ؛ةتسييريأن لهم كلمة حقيقية في الأمور ال العاملينيتطلب إشعار  ة،فعالهذه السياسات كون توحتى . رؤسائهم
حيث  ،ةؤسسنظاما للاتصال داخل الموالتي تعد  ،)عضوا 20حوالي والتي تضم ( ،عملتقارير فرق ال الاعتماد على -

موعة بتعريفهم بالمعلومات ال مع  ندماجويهدف هذا النظام إلى تشجيع الارتباط والا. والتسويقية ةتسييرييقوم قائد ا
 ؛ةؤسسويعد مفيدا بصفة خاصة في أوقات التغيير في الم ،ةؤسسالم

       يجـــب أن يكـــون قائـــدها علـــى اســـتعداد لأن يســـمع ويتخـــذ إجـــراءات  هـــا،ولإنجاح ،دوائـــر الجـــودةالاعتمـــاد علـــى  -
 ؛وعليه يجب أن تكون عملية التواصل داخل الدائرة من طرفين ،في القضايا المطروحة

  ؛في محاولة لخلق رؤية مشتركة لكل الموظفين ،بيانات المهام استخدام -
" موظــف الشــهر"مــن مقــدمي الخدمــة النــاجحين تبعــا لخطــة  يعمــل كثــيرحيــث  ،اســتخدام نمــاذج لــلأداء المفضــل -

 .الجيد م التسويقيوالتي قد تعزز من أدائه. للعاملين والمبدعة لتحديد الخدمة المتميزة
تهم، والـتي تتجسـد زيـادة ارتبـاط العـاملين بمؤسسـالتي تعمـل علـى ستراتيجيات أهم الا إن الأفكار سالفة الذكر تظهر     

  ).بين الادارة والعاملين "الباب المفتوح"سياسات و  ،تقارير فرق العمل، و دوائر الجودة(الاعتماد على  ها فيأهم
  
  
  
  
  

                                                
  من بين الفنادق العالمية التي كان باع في الاهتمام بالثقافة الخدمية وترسيخها في أذهان العاملين، فنادقRitz-Carlton ا لدى ، حيث اهتمت هذه الفنادق بترسيخ قيمه ا وثقافا

ا معهم، وترى الإدارة العليا لهذه الفنادق انه يجب التأكد من أن العاملين هم على معرفة بقيم الفندق، وأهدا فه، واستراتيجياته، بدلا من تأدية وظيفة فقط، فليس عامليها من خلال علاقا
 -  :أنظر ،ولمزيد من التفاصيل. ه من الأكثر ترجيحا أن يقبل العاملون أهداف الفندق، ويشاركوا فيها إذا شاركوا في تحديدهانأوترى . أخلاقيا للفندق ألا يعلم عامليه أهدافه واستراتيجياته وقيمه

  .   350-349، ص ص "مرجع سبق ذكره"ليندا شييا، 
 .147ص ، "مرجع سبق ذكره"روس، -دارين لي 1
 .بتصرف. 639-638-637، ص ص "مرجع سبق ذكره"أدريان بالمر،  2
  دفها الأساسي -والذي هو عبارة عن قصاصات تحوي أهداف وشعارات وقيم المؤسسة-يعد بيان مهمة المؤسسة    :ولمزيد من التفاصيل أنظر .وسيلة لتذكير كل فرد في المؤسسة 
  .639- 638-637، ص ص "مرجع سبق ذكره"أدريان بالمر،  -
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    الضيافة   تقديم خدمةإبداع في تجسيد ثقافتي الجودة والتغيير مساهمة : الرابعالمبحث 
ــالزبون ميــدانيا      ــة الموجهــة ب وســيتم . ثقافــة الجــودة، وثقافــة التغيــير: مين، همــافي مــدخلين هــا ،تتجســد الثقافــة التنظيمي

  . بداع لدى مقدمي خدمات الضيافةخيرتين، على مستويات الإلى أثر هاتين الأإالتطرق في هذا المبحث 
  ثقافة الجودة والعمل الفرقي بمؤسسة الضيافة: المطلب الأول

كوسيلة ) الفرقي( الجماعي الضيافة، والعمل مؤسسات في الجودة ثقافة وفوائد لى أهميةإطار سيتم التطرق في هذا الإ     
   .الجودة في مؤسسة الضيافة ثقافة لنشر
   :أهمية وفوائد ثقافة الجودة في مؤسسات الضيافة: أولا

ــة الأخــرى      بأهميــة مســعى الجــودة، لتقــديم خدمــة ضــيافة تتســم  ،يتميــز العمــل الفنــدقي عــن غــيره مــن الأعمــال الخدمي
  .ومن هنا تبرز أهمية تبني ثقافة الجودة لتحقيق هذا المبتغى. اع، وبالتالي تحقيق رضا الضيوف وولائهمبدوالإ بالإتقان

وتتجسـد ضــرورة ثقافــة الجــودة في مؤسســات الخدمــة عمومــا، ومؤسسـات الضــيافة علــى وجــه الخصــوص، مــن خــلال      
لى إموقــع رئيســي وضــروري لتحويــل المــدخلات ثقافــة الجــودة في  Johnوقــد وضــع . تبيــان موقعهــا في العمليــات التنظيميــة

  :، والشكل التالي يوضح ذلك1مخرجات مرغوبة من قبل الزبون
 ثقافة الجودة في المؤسسة الخدمية، وعلاقتها برضا الزبون الداخلي والخارجي ): 19(الشكل رقم 

 
  
 
 
 
 
 
 

  التغذية العكسية    
  
  
  
  
  
  

  .152 ، ص"مرجع سبق ذكره"لوان المحياوي،قاسم نايف ع :المصدر

                                                
  .152، ص "مرجع سبق ذكره"قاسم نايف علوان المحياوي، 1

 نظام العمليات

  ةؤسسإدارة الم

  لخدمة الزبون بالجودة ة الموجهةؤسسثقافة الم

 رضا الزبون

 التركيز على العمليات والقيم المرتبطة بالعمل للوصول إلى رضا الزبون

 والأرباح مرتفعة ،والعاملون سعداء ومتحفزون للعمل ،الزبون راض
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أن ثقافــة الجــودة، تبــدأ برؤســاء الإدارة العليــا للمؤسســة، الــذين يجــب أن يفهمــوا ويؤمنــوا  ،يتضــح مــن الشــكل الســابق     
بيـة، بجودة الخدمة وأهميتها للزبون، ومحاولة ربط هذه الثقافة بسلوك العاملين، وخاصة القياديين منهم، لخلق بيئة عمل ايجا

  .والوصول إلى زبون راض، وعاملين سعداء راضين عن أداء المؤسسة، وهذا ينعكس بدوره على أرباح المؤسسة
نجاح لمؤسسات الخدمة، لابد مـن تعزيـز ثقافـة الجـودة، وضـرورة أن تتضـمن ثقافـة الجـودة مقـاييس الومن أجل تحقيق      

تثمـين المعرفـة، الاهتمـام بالكفـاءات، تشـجيع وتحفيـز العـاملين،  بداع التسويقي،دعم رضا الزبون، دعم الإ: 1جديدة منها
   .وغيرها ،ومعاملتهم معاملة جيدة

   :2وتقويتها، فيما يلي مؤسسة الضيافة في الجودة ثقافة تعزيز وتتمثل أهم فوائد     
 ؛لعمل والسلوك داخل المؤسسة واحدةجعل لغة الحديث وا -
ممـــا يعـــزز روح الانتمـــاء والـــولاء  في نســـق واحـــد، الـــبعض مـــع بعضـــهمربـــط الجماعـــات والأفـــراد داخـــل المؤسســـة  -

 ؛تتمثل في رسالة المؤسسة ،دف تحقيق غاية مشتركة لدى الجميع ،للمؤسسة
 ؛وذلك من خلال اعتناق الجميع لقيم ومعتقدات مؤسسية واحدة تنمية روابط المودة والألفة بين العاملين، -
وذلـك نظــرا لوجــود  ،وفعاليــة وجعــل عمليـة اتخــاذ القـرارات أكثــر كفـاءة تسـهيل عمليــة الاتصـال داخــل المؤسسـة، -

 .ضوابط محددة ومشتركة عند جميع متخذي القرارات
 .بداعحسن صورة من ناحية الجودة والإأتقديم خدمات فندقية في  دف إلىوهذه الفوائد      

  :نشر ثقافة الجودة من خلال العمل الجماعي: ثانيا 
، هـو تفعيـل روح العمـل الخدميـة المؤسسـة في الجـودة ثقافـة وتعمـيم نشـر عنـد توفرهـا الواجـب طلبـاتالمت أهـم مـن     

  .الفرقي، من خلال تكوين فرق العمل، ودوائر الجودة
  :مفهوم فريق العمل/ 1.2

 الأفـراد جميـع هميسـا خلالهـا مـن الـتي الأداة باعتباره الجودة، نظام تنفيذ مزايا من خاصة ميزة الجماعي العمل يعتبر     
  3.الجودة نظام أهداف تحقيق في بالمؤسسة العاملين

في  ويصــعب تحديــد مفهـــوم شــامل وموحـــد للعمــل الجمـــاعي أو فريــق العمــل، نظـــرا للاخــتلاف الكبـــير بــين الكتـــاب     
  :ةيتالريف الاإبرازهم لمفهوم فريق العمل، ويمكن إيضاح مفهوم فريق العمل، من خلال التع

مجموعــة مــن الأفــراد ذوي كفــاءات متكاملــة، يعملــون بشــكل جمــاعي، ويلتزمــون بتحقيــق أهــداف : "هــو فريــق العمــل -
ـم يتقـاسمون الالتـزام بإنجـاز عمـل معـين،  مشتركة، كما يتبنون مسارا مشتركا، وهم مسؤولون أمام بعضـهم الـبعض، كمـا أ

التنظيمـي والمهـاري لفريـق العمـل، حيـث يركـز  البعـد يـبرز هـذا التعريـف .4"أو تحقيق هدف محـدد، وعـادة يـديرون أنفسـهم
  .على توافر القدرات والمهارات، وتحقيق الأهداف المشتركة، والتسيير الذاتي

                                                
  .153، ص "مرجع سبق ذكره"قاسم نايف علوان المحياوي،1 
 .173، ص " مرجع سبق ذكره"فيصل بن جاسم بن محمد الأحمد آل ثاني،  2
 مارس 09-08الحكومات، و اتللمنظم المتميز الأداء حول الدولي العلمي المؤتمر(، "مستقبلية رؤى-والنجاح التميز نحو الطريق هو الجودة ثقافة إرساء"الخيرو،  احمد صبحي، قتيبة 3

 .182، ص )، جامعة قاصدي مرباح ورقلة، الجزائر 2005
4 Jean-Pierre. Anciaux," Le savoir en action: des connaissances a la performance", France: 1996, p 176, 

  .63-62 ، ص ص"مرجع سبق ذكره"حمد جودة، أمحفوظ  -
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مجموعــة مــن الأفـراد، يعملــون علــى تحقيــق أهــداف الفريـق كأولويــة، مــن خــلال التعــاون، والتضــامن، : "فريـق العمــل هــو -
يـبرز هـذا التعريـف البعـد الاجتمـاعي التضـامني لفريـق العمـل، حيـث . 1"والتلاحم، والتواصل بكل حرية وصـراحة ووضـوح

موعة على الأهداف الشخصية لأفرادها   .يركز على أهمية التعاون والتضامن والتواصل، وتغليب تحقيق أهداف ا
ق مـن من خلال هذا التعريف، يمكن القول أن فرق العمل هي نوع خـاص مـن جماعـات العمـل، وتتشـكل هـذه الفـر      

، تفكــير نقــدي، وفــق والتســيير الجــودة هــدفها حــل المشــاكلتعمــل بشــكل جمــاعي تضــامني، أفــراد ذوي كفــاءات متماثلــة، 
 .حوار بناء وهادفو 

     :أنواع فرق العمل/ 2.2
ه، أو بـ تختلف فرق العمل باختلاف الزاوية التي ينظر منها لتلـك الفـرق، فـإذا تم النظـر إليهـا مـن زاويـة العمـل المكلفـة     

النظـر لهـا مـن زاويـة درجـة  فرق المهـام وفـرق التحسـين والتطـوير، أمـا إذا تم: الهدف الذي تسعى لتحقيقه، فهي نوعان هما
ا، فإنه يمكن التمييز بين فرق العمل التي تدار بواسطة المشرفين، وفرق العمل التي تدير نفسـها، أمـا إذا  الحرية التي تتمتع 

ثم ينتهـي وجودهـا، وفـرق  ل المؤقتة، التي تـؤدي عمـلا محـدداالزمني، فيمكن التمييز بين فرق العمالنظر لها حسب البعد  تم
لى فـرق عمـل مكونـة مـن أعضـاء مـن إالعمل الدائمة، وأخـيرا، فإنـه قـد يـتم التمييـز بـين فـرق العمـل وفقـا لهيكـل السـلطة، 

  .2نفس التخصص والوظائف، وأخرى تتنوع وظائف وتخصصات أعضائها
  :3يوجدومن بين فرق العمل التي يعتمدها مدخل تسيير الجودة الشاملة، لنشر وتفعيل ثقافة الجودة      
وهي عبـارة عـن مجموعـة مـن الأفـراد، لـديها معـارف، ومهـارات، وخـبرات مناسـبة، تجتمـع مـع : فرق تحسين الجودة -

 ؛بعضها، لمعالجة وحل مشاكل تتعلق بالجودة
موعــةهــي مجمو و : الجــودة )حلقــات( دوائــر - في محاولــة  ،عــات صــغيرة مــن المــوظفين يجتمعــون مــع مشــرف أو قائــد ا

يتشـكل أعضـائها و  .وتحسـين مسـتوى الجـودة والإنتاجيـة ،وتوصـيل الخدمـة ،لمناقشة عملهم من جوانب جودة الإنتاج
يسـية ومـن بـين الأهـداف الرئ .الأب الروحـي لحلقـات الجـودة Kauro Ishikawaويعتـبر  .من وحدة وظيفية واحـدة

  :4ما يلي Ishikawaلدوائر الجودة حسب 
  ؛المعنوية همروح ، والرفع منة العاملين المنتسبين إلى الحلقةتطوير شخصي  . أ

 الجودة لدى العاملين؛تنمية الوعي بأهمية حلقات   . ب
 ؛تفجير القدرات الإبداعية لدى العاملين  . ت

  .ودةوالجدول التالي يبرز الفرق بين فرق تحسين الجودة وحلقات الج     
  
  
  

                                                
  بتصرف .135 ، ص2006والتوزيع،  لنشر أسامة دار :، الأردن1ط  ،"داريالإ التنظيمي السلوك"عوض،  عامر 1
  بتصرف .334، ص "مرجع سبق ذكره"جيرالد جرينبرج، روبرت بارون،  2
  .48-47، ص ص "مرجع سبق ذكره"عطية حسين أفندي،  3
  .74، ص 2004الدار الجامعية، : ، مصر"إدارة توازن الأداء"سعد صادق بحيري،  4
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  بين فرق تحسين الجودة وحلقات الجودة أوجه الاختلاف): 08(الجدول رقم 
  حلقات الجودة  فرق تحسين الجودة

  .تطوعية  .غير تطوعية
  .خارج الهيكل التنظيمي  .داخل الهيكل التنظيمي
  .تعنى بمشاكل الجودة وحلها  .هدفها انجاز عمل محدد

  .عدم تجانس الأعضاء  .يتجانس الأعضاء من حيث المستوى الإدار 
  .استشارية  .تنفيذية

  .حل المشاكل الصغيرة  .حل المشاكل الرئيسية
  .63-62، ص ص"مرجع سبق ذكره"حمد جودة، أمحفوظ  :المصدر

، والتي تتبلور أساسا في  حلقات الجودةو  فرق تحسين الجودةالفروقات الجوهرية بين  برزأعلاه ي )08(الجدول رقم إن      
تتسم بالمرونة وعدم ارتباطها  استشارية تطوعية، تحوي فسيفساء من التخصصات المهنية، ت الجودة هي فرقكون حلقا
  .، خاصة الصغيرة والتفصيليةمشاكل الجودة وحلها اهتمامها بتحليل وتشخيصالبيروقراطية مع  بالإجراءات

  : فوائد فرق العمل /3.2
  :1من أهم فوائد فرق العمل ما يلي     

 ، من خلال أدائهم الجماعي؛الفخرو ل من الشعور بالوحدة، وزيادة إحساس العاملين بالهوية التنظيمية، التقلي -
م ورغباتؤدي إلى استجابة أسرع لطلبات الزبائن، و  -  م؛فهم جيد لحاجا
 .تقود إلى تفويض فعال للمهام، مع زيادة ودقة الأداء، وتحسين مستوى ونوعية القرارات -

الفوائد الإيجابية لتبني وتطبيق منهج فرق العمل، والمتمثلة في تكوين لحمة اجتماعية الفة الذكر توضح إن النقاط س     
 .تحسين مستوى ونوعية القراراتلها هوية وتنافس وتعاون وفهم جيد واستجابة سريعة لطلبات الزبائن، مع 

  ضيافةال خدمة تقديم في بداعالإ لتطوير ةاكأد الجودة ثقافة: المطلب الثاني
بـداعي مختلـف، مــن خـلال تبـني ثقافــة الجـودة والعمـل الفرقــي، يجـب علــى إلتعزيـز وتطـوير تقــديم منـتج فنـدقي بشــكل      

  :المؤسسة الفندقية القيام بما يلي
. تقان للضـيوف، مـن خـلال العمـل الجمـاعيبداع والإإشراك جميع العاملين بالفندق في توفير وتسليم خدمة عالية الإ -

الخطـوط (يفهم ويحترم موظفوا الخطوط الأمامية للفندق، الأدوار الرئيسـية الـتي تلعبهـا الأقسـام الأخـرى  كما يجب أن
 ؛2في تسليم الخدمة الداخلية ذات الجودة المرتفعة للزبائن الداخليين) الخلفية

   :3التاليتين، وهماالقاعدتين  ينبغي تبنيجل ضمان نجاح ثقافة الجودة والعمل الفرقي في المؤسسة الفندقية، أمن  -
، في تحقيـق الأهـداف نجـاحال، يضـمن ن العمـل وفقـا لهـذا المبـدأإفي نجاح ثقافة الجودة، وعليـه فـ الفرقييساهم العمل   . أ

 ؛باشر مع الزبائنالمتفاعل ذات الفالتعاون بين أفراد الفندق، أمر ضروري وبخاصة في الوظائف 

                                                
  ،46- 45، ص ص"مرجع سبق ذكره" أفندي، عطية حسين 1

- J. Ph. Deschamps, N. Ranganath, "Les Maîtres de l’innovation totale", France: 1995, pp 286-290. 
  .110-109صص ، "مرجع سبق ذكره"بيث شلاجل ويست،  2
 .42ص، "مرجع سبق ذكره"صالح عمرو كرامة الجريري،  3



  موجهة بالزبون في إيجاد وتنمية إبداع تقديم خدمة الضيافةمساهمة الثقافة التنظيمية ال                                                      لثالفصـل الثـا
  

193 
 

مجهـز ومـزود الخدمـة للزبـون، ومنـه لـدعم وتعزيـز رضـا الزبـائن  ات الخدمة، فهوؤسسكل عامل يقوم بدور مزدوج في م  . ب
بداعيــة، لضــمان وصــول الخدمــة المقدمــة إأو الضــيوف، يتطلــب مــن كــل فــرد في الفنــدق تزويــد زملائــه بخدمــة ممتــازة و 

م فريق عمل واحد،. بداعية عاليةإللضيوف بجودة و   ومن خلال العمل الجماعي يشعر جميع العاملين بالفندق، وكأ
 ،تعزيـز مفهـوم العمـل الجمـاعيوليسعى جميع أعضائه لخدمة الضيف وتلبيـة جميـع رغباتـه وحاجاتـه، وحـل مشـكلاته، 

دف إلى    .    1تنمية المهارات والقدرات المهنية الموجهة باتجاه خدمة الزبونينبغي إعداد برامج تدريبية 
ــامــن  ،يعــد الإيمــان بمفهــوم ورســالة ثقافــة الجــودة بــين العــاملين - مــن  أهــم العناصــر في تحقيــق جــودة الخدمــة والارتقــاء 

ودعــــم روح الفريــــق والمبــــادرة  ،بداعيــــة، وتلعــــب القيـــادة دورا بــــارزا في ترســــيخ ثقافـــة الجــــودة وتعزيــــز الـــولاءالناحيـــة الإ
ـ وبالتـالي علـى المؤسسـة الفندقيـة الــتي تريـد تفعيـل ونشـر ثقافـة الجــودة بـين عامليهـا. 2والمسـؤولية ج القيــادة أن تنـتهج 

ويجب أن تلتزم الإدارة العليا للفندق بشرح ثقافة الجـودة لجميـع العـاملين في  .التشاركية، وتتبع أسلوب الحوار والتعاون
ا عند أدائهم لعمليات تقديم الخدمة ةالمؤسسة، مع ضرور  م على تطبيقها، والالتزام   ؛3مساعد

يئـة وأقلمـة القـيم لعليـا بمـا يـتلاءم مـع ثقافـة الجـودة الشـاملة، إعادة بناء الثقافة التنظيمية من قبل الإدارة ا - مـن خـلال 
وهــذا لترســيخ ثقافــة الجــودة في الفنــدق،  ،ثقافــة الجــودة الثقافيــة والتنظيميــة الســائدة في المؤسســة، مــع مــا يتطلبــه نجــاح

 أسـاليب تنميـةو  .4ممتـازوبالتـالي مسـاعدة العـاملين علـى تحقيـق انجـاز عمليـات تقـديم الخدمـة بشـكل متفـوق ومبـدع و 
 والتواصل الإيجابية الاتصالات لتنمية المساند المناخ توفير وضرورة المؤسسة، في الفريق روح وتكريس الجماعي العمل

وتنميــة الرقابـة الذاتيــة، والإحســاس . 5والــولاء للمؤسسـة الانتمــاء أســس وتحقيــق المختلفـة، العـاملين شـرائح بـين
 سسة، على أن لديه قابلية للإبداع؛موظف في المؤ بالمسؤولية، والنظر إلى كل 

ات الـتي تــؤمن ؤسسـة، لـذلك فــإن المضـيافال مؤسسـةتـنعكس الثقافـة في سياسـات وأفعــال الإدارة الـتي تقـود ممارســات  -
ــر قــدرة علــى تنفيــذ هــذه الممارســات بنجــاح، و  يءادبــبم ــا تعكــس ثقافتهــا ادار إن أفعــال أالجــودة الشــاملة تكــون أكث

 .ةؤسسويقود السلوك الأفراد للتفكير بأسلوب صحيح فيما يخص تطوير ثقافة الجودة في المالسلوكية، 
  
  
  
  
  
  
 

                                                
 .154- 153، ص ص "رجع سبق ذكرهم"حميد عبد النبي الطائي، 1
  .474، ص 2006، 3، ع 46، دورية الإدارة العامة، ج "دراسة نوعية –محددات جودة خدمات الرعاية الصحية الأولية "حنان بنت عبد الرحيم الأحمدي،  2
  ، بتصرف221، ص2001ء للطباعة والنشر والتوزيع، دار قبا): بدون بلد نشر(، "إدارة الأعمال وتحديات القرن الحادي والعشرين"أمين عبد العزيز حسن، 3 
  .151، ص "مرجع سبق ذكره" قاسم نايف علوان المحياوي، 4
 ظل في ةالمعرفحول  الدولي العلمي الملتقى(، "للمؤسسة البشرية الموارد كفاءة الرفع من في الإنترنت عبر الإلكتروني التعليم تكنولوجيا استغلال"نور الدين،  شارف علي، بوعمامة 5

  .7، ص )الشلف، الجزائر بوعلي بن حسيبة ، جامعة2007ديسمبر5-4العربية ، للبلدان التنافسية المزايا تكوين في ومساهمتها الرقمي الاقتصاد
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   :الآتيكما هو موضح في الشكل   .المؤسسةب إطارا لتقييم وتطوير ثقافة الجودة )2000سنة ( Bubshaitويقترح      
   )الضيافة كأنموذجمؤسسة ( مؤسسةبال الجودة ثقافة وتطوير تقييم كيفية :)20( رقم الشكل

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  .410، ص "مرجع سبق ذكره"رعد الصرن، تيسير زاهر، : المصدر
ــ      ، بشــكل دوري، الخاصــة بــالجودة تقــيم ثقافتهــا الأساســية الضــيافة أن ةؤسســم ه علــىيتضــح مــن الشــكل الســابق أن

ـا، الجـودة وسياسات ورسالتها أهدافهاأولا بمراجعة  المؤسسة قومتأن وللبدء بالقيم المرغوبة لثقافة الجودة، يجب   الخاصـة 
ومتطلبات المنافسة السوقية، وأكثر خطوة حاسمة في هذه العملية هـي تحديـد العمـل المناسـب لإغـلاق الفجـوات الثقافيـة، 

  :1لذا يجب أن تحدد الأعمال التصحيحية بعناية ودقة، ويمكن أن تتضمن هذه الأعمال
 ؛، أي الاهتمام بالجانب المهاري للعاملاملينتقديم التدريب المناسب للع -
 ؛، أي تطوير آليات وميكانيزمات تولد الدافعية لدى العاملينتطوير نظام مناسب للحوافز -
 ؛، أي العمل على وضع وتطوير سياسات لمتابعة الأداء المتميز وتشجيعهتطوير سياسة التقدير و المكافآت -
 ؛أي وضع آليات لجذب أجود الكفاءات من سوق العمل، كفاءاتلل ناسبالاستقطاب الم -
أي الاهتمــــام بــــالجودة، ووضــــعها ضــــمن الأطــــر الاســــتراتيجية ، تطــــوير أو تغيــــير سياســــة الجــــودة وأهــــدافها ورســــالتها -

 .للمؤسسة

                                                
 .411-410، ص ص "مرجع سبق ذكره"رعد الصرن، تيسير زاهر،  1

 ةؤسسهداف ورسالة وسياسات الجودة في المأمراجعة 

 السائدة قيم ثقافة الجودة مراجعة

 المرغوبة والسائدة تحديد الفجوة بين القيم

 ةؤسسرغوبة في المالم تحديد القيم الثقافية

  جل التحسينأاختبار الفرضيات من 

 تجاهل

 تحديد العمل التصحيحي

 العمل ذتنفي استمرار

 هل الفجوة هامة
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  آليات نجاح التغيير الثقافي وتبني ثقافة التغيير بمؤسسة الضيافة : المطلب الثالث
 في كمكـــون اعتيـــادي  ،تقبـــل التغيـــير ثقافـــةتواجـــد إلى  تـــبرز الحاجـــةالتغيـــير،  لعمليـــةأهميـــة الثقافـــة التنظيميـــة  وءفي ضـــ     

لأفكار الجديدة وتطبيقها سـواء ل ةفز مح في المؤسسة ثقافة تتواجد أنيجب بمعنى أخر و . وكجزء من العمل اليومي المؤسسة،
فإن  وتسويقيا، ات مبدعة تكنولوجياؤسسسية، إضافة إلى أنه حتى تكون المدف تحقيق الميزة التناف ،داخليا أو في السوق

ـا التنافسـيةؤسسـالعوائـق الثقافيـة أمـام التغيـير، لأن هـذه العوائـق سـتجعل الم ازالـةعليها   صـدد،وفي هـذا ال .1ات تفقـد ميز
  .التغيير ثقافة تبني الثقافي في مؤسسات الضيافة وصولا الى التغيير نجاح سيتم التطرق الى آليات

   :الضيافة ةمؤسسالحاجة للتغيير الثقافي في : أولا
الثقافـة القويـة تلـك والمقصـود ب ،ثقافـة قويـةلتحويـل الثقافـة الضـعيفة  فيؤسسة الضيافة، لم بالنسبةلتغيير الثقافي اكمن ي     

وتشـجع علـى التغيـير  ،عمـل الجمـاعيتؤسـس علـى ال ،وتزرع فيهم قـيم وتقاليـد مشـتركة ،الثقافة التي تحظى بقبول العاملين
  .2ةؤسستنظم وتوحد سلوكهم داخل الم ،كما تزرع بينهم صلة ترابط وثيقة  ،والتحسين المستمر

   :الضيافة أدوات تسهيل التغيير الثقافي في مؤسسة: ثانيا
اطها علــى ويمكــن اســق(ؤسســات عمومــا أربــع وســائل تســهم في تغيــير ثقافــة الم Steers  و  Porterكــل مــن  قــدم     

  :3وهي كما يلي ،)مؤسسة الضيافة
  :شفافية ووضوح التسيير /1.2
لى أن إضـافة إ، يمثل أسلوبا لتغيير الثقافة وتطويرهـا ،دعم القيم والمعتقدات الثقافية دف التسيير ووضوح شفافيةإن      

ا ،أفعال الإدارة التي تعزز أقوالها   ؛مويؤمنون بما تقوله له ،تجعل الأفراد يصدقو
 :مشاركة العاملين /2.2
  ؛المؤسسة، قاعدة جوهرية لكسب تأييدهم للتغيير، وخفض تكلفته ثقافة تغيير في العاملين حيث تعتبر مشاركة     
  :بين جميع أعضاء المؤسسة المعلوماتتبادل  /3.2
 تعتـبر عنصـرا مهمــا في تكـوين الثقافــة، ،المؤسســةفي  ، وبيــنهم وبـين الادارةإن المعلومـات المتبادلـة بــين الأفـراد العـاملين     

فإنــه ســيتولد لديــه تكــوين اجتمــاعي قــوي  ،مــن خــلال تزويــده بالمعلومــات ،فعنــدما يشــعر الفــرد بــأن الآخــرين يهتمــون بــه
  ؛للأحداث التفسيرات المتباينةوالشائعات، و  الضبابية، من خلال تقليص ،للواقع
  :العوائد والمكافآت /4.2
 للمؤسسـةحتى يشـعر بـالولاء والانتمـاء  ،وإنما يشمل الاحترام والقبول والتقدير للفردفقط في الأجر، لا يتمثل العائد      

ا ورفع روحه المعنوية   .التي يعمل 
   :4وتشمل ات،ؤسسأن هناك عدة أدوات تسهل التغير الثقافي في الم لىإ ،تشير بعض الدراساتكما      

 ؛وأنماط السلوك المقبولة لديها ،من حيث قيمها ؤسسة،بالم فرادالأتعريف  -
                                                

 .161، ص "مرجع سبق ذكره"رفعت عبد الحليم الفاعوري،  1
 بتصرف. 10، ص "مرجع سبق ذكره"ي، كريمة حاجـي، مسعودة شريف 2
 بتصرف. 160- 159، ص ص "مرجع سبق ذكره"رفعت عبد الحليم الفاعوري،  3
  بتصرف. 160ص ، نفس المرجع 4
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 ؛على تعزيز ثقافتها المؤسسةومساعدة  لهم، جديدة ومعارف مهاراتاكساب دف العاملين  تنمية -
 المؤسســةنمــاذج تمثــل القــيم الــتي ترغــب هــذه الإن  ،للعــامليننمــاذج وقــدوة صــانعوا الانجــازات في المؤسســة، باعتبــارهم  -

ا، العــــاملينبإلهــــام           أن تحلــــل القــــيم الــــتي ترغــــب بتشــــجيعها أو تبحــــث عــــن الأفــــراد  المؤسســــةى لــــذلك علــــ لاكتســــا
  .نماذج وقدوةيمثلون تلك القيم وأن تحولهم إلى  الذين -الأبطال  –

   :في مؤسسة الضيافة نجاح التغيير الثقافيآليات : ثالثا
النــوعي  الثقــافي في إجــراء التحــول أدواتــه،و  ،يبهوأســال ،يقــاس نجــاح التغيــير الثقــافي بمــدى مســاهمة اســتراتيجيات التغيــير     

الثقافـة  باضـمحلالفالنجـاح لا يعـني بالضـرورة أنـه مـرتبط ومنـه  .والجودة المستهدفة ،بالتوقيت المطلوبو  ،والكمي المتوازن
جيال العاملين أ"، "الثقافي التنوع الثقافي والتميز: "بل هو مرتبط بقدرة المؤسسة على احداث نوع من التوازن بين، القديمة

  ". بداع الذاتيالاستيراد والإ"، "، الخصوصية والانفتاح اللامحدود"بما يحملوه من منظومات قيمية وثقافية مختلفة
ثانويــة لتغيـــير  واخــرىوضـــع آليــات أوليــة الضــيافة، مــن خــلال  مؤسســة في الثقـــافي التغيــير نجــاح ويمكــن ابــراز آليــات     
  : 1الآتيوهي ك ،تهاثقاف

  : تشملو  :الأوليــــةلـيات الآ /1.3
تسويق رسائل قوية للعاملين، تحمل قيم ورمزيات تبلور القضية الجوهر للمؤسسة، والتي من أجلهـا أنشـأت المؤسسـة،  -

 الخ؛...،ةبداع، الجود، الإالتأكيد على أهمية خدمة الزبون: مثل
 الحرجة؛القائد في التعامل مع الأزمات والحوادث  أساليب -
 ؛على القيم والسلوكات الجديدة، وكيفيات التأقلم مع التغيير القادةملين والمشرفين والاطارات و العاتدريب  -
 ؛لمؤسسةلوالتأكيد على ولاء العاملين  ،حيث يسهم ذلك في تحسين مستوى الأداء المكافأة،ربط الأداء مع  -
اء الاسـتخدام، والـتي ت عتمدالمعيار الم - م وإ تطلـب الاهتمـام بخصـائص العـاملين وتشـخيص في اختيار العاملين وترقيا

سار العمل الـوظيفي، وتجنـب أسـلوب الفجائيـة في التعامـل مـع العـاملين، لمالداعمة و  ،سلوكات العمل الأكثر ملائمة
م م ،والسعي لتعميق وعي العاملين المستقطبين   .ةؤسسلائمة مع ثقافة المتوجعل اتجاها

  : وتتضمن :الثانويـةليات الآ/ 2.3
 ؛ةؤسسالمثقافة ، والتي تكون ذات أهمية لتغيير المؤسسةالإجراءات في و ياكل والنظم اله -
والـتي ، وأزيـاء العـاملين الفضـاءات الماديـة المعـدات، توزيـع الأثاث، ، الديكور الداخلي،واجهات المبانيك،  المادية البيئة -

 لمادي الظاهري للثقافة؛كس البعد الها دور كبير في تكوين وبناء صورة جديدة عن المؤسسة، وتع
القصــص والأســاطير حــول أهميــة الأحــداث والأفــراد العــاملين، والــتي تحتــوي علــى مــزيج مــن الحقــائق والروايــات حــول  -

  .الكوارث والأزمات المؤسسة، خاصة عند التعامل معنجاح  في ضمانالتي تساهم و  ،أفعال الأبطال في الماضي

                                                
 بتصرف. 124-123- 122، ص ص "مرجع سبق ذكره"نعمة عباس الخفاجي،  1
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قـافي فعــال يعمـل علـى ترســيخ ثقافـة التغيــير في المؤسسـة، ينبغــي لمؤسسـة الضــيافة طـار، ومــن أجـل تغيــير ثوفي هـذا الإ     
الطريقـة الجيـدة لبنـاء مصـداقية الإدارة هـي السـعي و . ةؤسسـفي الم أمـام العـاملين سـارع إلى ترسـيخ مصـداقيتهاتأن الناجحـة 

  .1وإن يكن محدودا إلى تحقيق شكل ما من النجاح المنظور المبكر،
أي  ،الادارة الوســطىبالنســبة لمؤسســة الضــيافة في نجــاح التغيــير الثقــافي، هــو احــدا مــن أكثــر الأمــور صــعوبة و كمــا أن       

شـكل تتخذ سـ ، ومنها مؤسسات الضـيافةات الخدماتؤسسذلك أن البدء بعمليات التغيير في م .حلقة الخدمة الداخلية
أن تقنـع مجموعـة رائـدة في  ،جيـدة ونافعـةتغييريـة بأفكـار  مـن الممكـن لإدارة قويـة تتمتـعحيـث أنـه  .هيئة الساعة الرمليةأو 

     مــن اليســير  قــد يكــون كمــا أنــه  .بــأن الضــرورة تفــرض التغيــير والأخــذ بفلســفة جديــدة التنظيمــي للمؤسســة، أعلــى الســلم
اصـة إذا خ بالعمـل بطـرق جديـدة، ،)أي الادارة الـدنيا(مـع الزبـائن  إقنـاع مـوظفي الاتصـال -وعلى غير ما هـو متوقـع  -

إلا أن الأمر الأكثر صعوبة هو إثارة ذات القدر مـن  .تستدعي تغذية مرتدة مفيدة من الزبائن ،توفرت لهم أدوات جديدة
تتسـم في كثـير  ، ومنهـا مؤسسـات الضـيافة،ت الخدماتؤسساوذلك ما يجعل م ة،ؤسسالحماس في المراتب الوسطى في الم

  .2من الالتباس والتناقض بالكثير أثناء فترة التغيير، من الأحيان،
، مـن قبـل الادارة نه ليس ثمة طريق مختصر لإحداث حلقة خدمة داخلية فعالـةوفي ضوء هذا التحليل، يمكن القول، أ     

وعلـى الإدارة  .ةؤسسـلابد إذا من التواصل الفعال لتعميم السلوك المنطقي المتماسك في كافة مستويات المومنه  .الوسطى
   .3تستغل وتعزز كل ما هو إيجابي ينشأ عن العلاقة ما بين موظفي الاتصال والزبائن في الوقت ذاته أن

   الضيافة ةللإبداع في تقديم خدم الداعمة التغيير ثقافة: المطلب الرابع
ولتمكـين  ،الفندقيـة يلعب الإبداع دورا مهما في الصناعات الخدمية، ويتضح هـذا الـدور بشـكل جلـي في الصـناعات     

هذا الابداع، وخاصة الابداع التسويقي في تقديم خدمات الاضياف، لابد من تبني ثقافة التغيـير لـدى كافـة أفـراد  وتجسيد
  .)الضيوف(مؤسسة الضيافة، لكي يتميز العمل الفندقي بالإبداع والتجديد تماشيا مع الحاجات المتغيرة للزبائن 

وتتـاح لهـم  ،أولى أسبقية الابداع هو نأ يدرك أفراد المؤسسةعندما  إلاولا يمكن تحقيق ثقافة التغيير الداعمة للإبداع،      
وتشـكيل فـرق العمـل الـتي تقـدم منتجـات  ،المؤسسـة اسـتراتيجيةفي بـه العليـا  الإدارةالتـزام مـع  ،لتحقيقهحرية وموارد كافية 

     .بالإبداعة تتسم باستراتيجيات مبنية على الالتزام ؤسسجعل المبغية  ،مبدعةو جديدة 
م، سـيدفع وتعـدد، الزبـائن أذواق وتغـير ة،المنافسـ وشـدة التنافسـية، البيئـة تغـير إن سـرعة      بالمؤسسـات  حاجـا

تفعيل ثقافة طريق  عن، بداع في تقديم منتجات ذات جودةمستويات الإ أدائها، من خلال تحسين تحسين إلى الاقتصادية
بالإضافة إلى أن الإبداع  4.الفكري للعاملين الرأسمال توظيف خلال ، منوالتجديد لدى العاملينالتغيير الداعمة للإبداع 

                                                
 بتصرف .366، ص "مرجع سبق ذكره"ريتشارد نورمان،  1
 .367جع، ص نفس المر  2
 .نفس المكان 3
 ومساهمتها الرقمي الاقتصاد ظل في المعرفةحول  الدولي العلمي الملتقى( ،"دور المعرفة والابتكار التكنولوجي في تعزيز الميزة التنافسية للمؤسسة الجزائرية"كواش خالد،  الزين، منصوري 4
  .4، ص)الشلف، الجزائر بوعلي بن حسيبة ، جامعة2007ديسمبر5- 4العربية ، للبلدان التنافسية المزايا تكوين في
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أصـــبح اليـــوم يلعـــب دورا أساســـيا في نجـــــاح المنتجـــات الجديـــدة، وأصـــبح لـــه دور اســـتراتيجي في تحديـــد التميـــز التنافســــي 
   .1للمؤسسات

ن الضـيوف أصـبحوا بالفعـل القـوة المحركـة لأي أوتعد بيئة الضيافة من بين البيئات الاقتصادية سـريعة التغـير، وباعتبـار      
في تقـديمها  كـان لزامـا علـى المؤسسـات الفندقيـة أن تتبـنى الإبـداع والتجديـد  .تغيير أو إبداع أو تجديد في الصـناعة الفندقيـة

نـدقي، في العمـل الف لال اعتنـاق فلسـفة وثقافـة التغيـيرللخدمات، لكسب ثقة الزبائن وولائهم، ولن يتأتى هذا إلا مـن خـ
والتي من بين أهدافها تكريس منهج التغيير نحو الأفضل، من خلال نشر الثقافة الإبداعية بين العاملين، خاصة الذين هم 

  .على تماس مباشر بالضيوف
يلعب تبني وتطبيق ثقافـة التغيـير في مؤسسـة الضـيافة دورا كبـيرا في ترقيـة الابـداع التسـويقي للعـاملين الـذين هـم علـى و      
  :  ال مباشر بالضيوف، من خلال ما يلياتص
غــرس وتنميــة ثقافــة الإبــداع في أذهــان العــاملين بمؤسســة الضــيافة، مــن خــلال اهتمــام الإدارة العليــا بتشــجيع العــاملين  -

تنمية العلاقات الوثيقة مع الزبائن من توظيف جهود و . المبدعين في تقديمهم للخدمات ذات الجودة العالية، وتحفيزهم
م؛والتجديد واالتطوير  م ورغبا  لإبداع، لتلبية حاجا

الاتجاهـات، والاهتمـام بالاتصـالات غـير الرسميـة، وتفعيـل مـنهج الحـوار وحريـة  كـل تكثيـف الاتصـالات التنظيميـة في -
 عمليات خلال من الرأي عن التعبير وتشجيع المبادرة، واعتبار البيروقراطية السلبية عدو رئيسي، يجب القضاء عليه،

  ؛2المتميز الأداء لتحقيق الإبداع على المشجعة، التعبيرية الوسائل من غيرها أو الاستجوابات أو الآراء صبر
نشـر ثقافــة تنظيميــة تشــجع التعـاون، وروح العمــل كفريــق، واعتمــاد تركيبــات تنظيميـة متعــددة، تســمح بالاتصــال بــين  -

ــة المو . العــاملين بطــرق كثــيرة، لــدعم فكــر الإبــداع والتجديــد ــة القــدرات يئ نــاخ المحفــز علــى الإبــداع، مــن خــلال تنمي
م، (الإبداعية للأفراد خاصة من هم على احتكاك كبير بالضيوف  كالقدرة على التعامل مع الضيوف وحل مشكلا

اتخاذ القرارات الفعالة، البصيرة الثاقبة والمعرفة المتعمقة بسلوك الضيوف، تصور بدائل متعددة للتعامـل مـع مشـكلات 
، كمـــا يجــب علـــى )الخ...،وف، الصــبر والثقـــة بــالنفس وبـــالآخرين، الجــرأة في طـــرح الآراء، والقــدرة علـــى التغيــيرالضــي

 ت الإبداعية عند اختيار العاملين؛الفندق التركيز على القدرا
  ؛3المخططة أهدافهم وإنجاز أعمالهم تأدية في الحافز بمثابة لهم تكون للمبدعين، معينة وشروط ظروف توفير -
تكـون  حيـث مركزي ولا الفريق، بروح ويعمل الإدارية، المستويات محدود تنظيم المؤسسة الفندقية على اعتماد رورةض -

 وقبـول والإبـداع المبـادرة حريـة علـى تؤكـد تغييريـة ثقافـة تواجـد علـى يـدل التنظـيم مـن النـوع وهـذا ،ذاتيـة الرقابـة فيـه

                                                
1 Rafik. Letaief, " Vers une meilleur compréhension de la créativité au sein des équipes virtuelles globales", 
[http://www.dauphine.fr], p 15. 

 للبلدان التنافسية المزايا تكوين في ومساهمتها الرقمي الاقتصاد ظل في المعرفةحول  الدولي العلمي الملتقى( ،"الاقتصادية المنظمات في المتميز الأداء مصدر البشرية الموارد"لينده،  رقام 2
 .17ص ،)الشلف، الجزائر بوعلي بن حسيبة ، جامعة2007ديسمبر5-4العربية ،

  البشرية، والكفاءات المعرفة اقتصاد في الاندماج وفرص البشرية التنمية حول الدولي الملتقى ،"التنافسية الميزة تحقيق في المؤسسة وكفاءات دلموار  الفعال التسيير دور"الشيخ،  الداوي 3
 .269ورقلة، ص  جامعة، 2004 مارس 10-09
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 تقضي ثقافية قيم يغرس والذي ،المركزية وشديد ،التنظيمية اتالمستوي متعدد الهرمي التنظيم عكس على ،الاختلاف
  .1والإبداع للتجديد محاولة كل على

وبالتــالي لكــي تكــون مؤسســة الضــيافة قــادرة علــى التنــافس في ظــل ظــروف العولمــة، عليهــا أن تقــدم خــدمات إبداعيــة      
ت المناسـب وبأقـل التكـاليف، مقارنـة بمؤسسـات ذات مستوى عال من الجودة، بالإضافة إلى إيصال هذه الخدمـة في الوقـ

ولن يتـأتى هـذا إلا بتبـني نشـر مـنهج ثقافـة التغيـير الداعمـة للإبـداع في أوسـاط العـاملين، وتفعيـل العمـل . الضيافة الأخرى
أساس الفكر الإبداعي، من خلال  Brown الجماعي، والاستثمار في رأس المال الفكري، هذا الأخير الذي يعد حسب 

 للخـدمات والتجديـد الابـداع مسـؤولية علـيهم تقـع الـذين الأذكيـاء للعـاملين واسـتقطابه الجيدين، غير للعاملين بعادهاست
  . 2للضيوف المقدمة

ـا مـع زبائنهـا الـداخليين، وتخصـص بعـض الوقـت لهـم       لذا فإنه مـن الضـروري علـى مؤسسـة الضـيافة أن تراجـع تعاملا
م، وإحداث فخلـق القيمـة للزبـون الـداخلي يدفعـه إلى . التغيير المناسب والفعال، لخلق أكبر قيمـة لهـم لمعرفة أهم انشغالا

  .بدل المزيد من الجهد لتحسين أداء المؤسسة، وتقبل التغيير وعدم مقاومته له، إذا كان لصالح المؤسسة
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                
 .19، ص "مرجع سبق ذكره"لينده،  رقام 1
 ، جامعة 2005مارس 09- 08والحكومات،  للمنظمات المتميز الأداء حول الدولي العلمي المؤتمر(، "الاقتصادية للمؤسسة افسيالتن الأداء وتحسين المعرفة تسيير"يحضيه،  سملالي 2

 .424، ص )قاصدي مرباح ورقلة، الجزائر
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   :خلاصة
   

، مــن تقــديم خدمــة الضــيافةفي بــداع الإبــالزبون في إيجــاد وتنميــة  مســاهمة الثقافــة التنظيميــة الموجهــةعــالج هــذا الفصــل      
والــتي تعتـــبر نتــاج الســـلوكات (خــلال التطــرق لميكانيزمـــات بنــاء ثقافـــة تنظيميــة موجهـــة بــالزبون داخـــل مؤسســة الضـــيافة، 

 .))قـل التنظيمـيالحقل الاستراتيجي، الحقل الثقـافي والح(والتفاعلات المتواجدة في كل حقل من حقول المؤسسة الثلاث، 
حقـول  على إحداث نوع التوازن والتواصل والتنـاغم بـينلثقافة تنظيمية موجهة بالزبون  ه الميكانيزمات في بنائهارتكز هذتو 

في التعامـل مـع البيئـة  ،فلسـفة التفكـير والتسـيير بعيـد المـدىل في بلورتـه الحقـل الاسـتراتيجيحيث يعتمـد  ،الثلاث المؤسسة
 هكيفيـة تصـور في  الحقل الثقافي القيمـي، يرتكز الثقافي والتنظيمي للمؤسسة، و  ينالمنطق علىللمؤسسة،  الداخلية والخارجية

ا ونموها وأهدافهالل من زاوية القيم والمعتقدات والطقوس والمعايير والممارسات الثقافية التفاعلية اليومية،  ،مؤسسة وتفاعلا
الحقل التنظيمي وما يبنى لى قيم وممارسات ثقافية يومية في المؤسسة، و إيمي ترجمة أفكار الحقلين الاستراتيجي والتنظ علىو 

  .القيم الثقافية والاستراتيجياتعلى أساس  ،يحتويه من قواعد واجراءات وممارسات بيروقراطية لتنظيم العمل المؤسسي
مــن  تنميــة الإبــداع في تقــديم الخدمــة،بمؤسســة الضــيافة في إيجــاد و  الثقافــة التنظيميــة الموجهــة بــالزبون مســاهمة وتتجســد     

م الثقافيــة التنظيميــة، الاهتمــام إعتنــاق عقيــدة خدمــة العــاملين باعتبــارهم زبــائن داخليـين، و خـلال  ــا، واشــباع بحيــا وجود
م، بدءا بتطبيق وتبني التسويق الداخلي وثقافته م وتحقيق رضاهم وطموحا م ورغبا ساليب المبنية على تطبيق الأ ،حاجا

من خلال إختيار واستقطاب أفضل الكفـاءات البشـرية الممتلكـة للقـدرات  ،والممارسات التسويقية الخارجية على العاملين
وحــــل  ،)الضــــيوف(ســـس التعامــــل مــــع الزبـــائن أ، وتوظيفهــــا وتـــدريبها علــــى بداعيـــة في التعامــــل الاجتمـــاعي التفــــاعليالإ

، مـن خـلال إعطـاء  بشـكل ابـداعي، وتمكينهـا علـى ذلـك) وفالضـي(ومحاولة اشباع حاجات ورغبـات الزبـائن  ،مشاكلهم
م الفكرية الإبداعيـة مـع تطبيـق  ،كامل الحرية والاستقلالية للعاملين لاتخاذ القرارات في مجال خدمة الزبائن، وتفجير طاقا

 اتصـال علـى هـم مـن خاصـة للعـاملين، العـادل والمعنـوي المـادي التحفيز خلال من الخدمة، وثقافة الداخلي الزبون مفهوم
 ونشــر الــداخلي، الــترويج خــلال مــن والعــاملين، للفنــدق العليــا الإدارة بــين الــداخلي الاتصــال وتفعيــل بالضــيوف، مكثــف

 رضـاهم، وتحقيـق والمعنويـة، الماديـة العاملين ورغبات حاجات إشباع إلى بالإضافة وتسييرها، التسويقية، والمعرفة المعلومات
 ثقافـة ترسـيخ خـلال مـن الفنـدق، داخـل تسـويقي توجـه ذو ثقـافي منـاخ وإرسـاء الوظيفيـة، محيا جودة تفعيل خلال من

س ثقافـة الجـودة كمـنهج عمـل في التعـاملات الداخليـة يد وتكـر يتجسـمـرورا ب. العـاملين أوساط في) الضيف( الزبون خدمة
ذه الثقافـــة مـــن الادارة العليـــا للمؤسســـة والعـــاملين والادارة والعـــاملين والمحـــيط الخـــارجي، مـــع بـــدأ تطبيـــق هـــ ،بـــين العـــاملين

موعــات ترســيخ ثقافــة التغيــير وانتهــاءا ب .تطبيــق مــدخل تســيير الجــودة الشــاملةو  ،نفســها، وتشــجيع العمــل وفــق الفــرق وا
بـداع، مـع التشـجيع طـار الإإن تحصـل في أخطـاء الـتي يمكـن ، وتشجيعها لدى العاملين، وعدم معاقبتهم علـى الأوالإبداع
ثقافة التوجـه وتسويق قيم وأفكار  ،محاولة تذليل الصعوباتو كير خارج صندوق الممارسات البيروقراطية الروتينية، على التف

الزبون لدى الادارة الوسطى للمؤسسة، باعتبارها حلقـة الوصـل بـين الادارة العليـا للمؤسسـة والمسـتويات الـتي تتعامـل مـع ب
  .لتغيير، والعقبة الكؤود، في وجه ا)الضيوف(الزبائن 
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بــبالزب نة من ــ دمة لعي ــديم الخــداع تقــون وا 
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   :تمهيد
  

الثقافة التنظيمية الموجهـة بـالزبون، والإبـداع لأسس والأطر النظرية التي يقوم عليها فكر تناولت الفصول السابقة، ا     
الثقافـة التنظيميـة الموجهـة بـالزبون والإبـداع في تقـديم خدمــة مـع توضـيح العلاقـة الوطيـدة بــين  في تقـديم خدمـة الضـيافة،

ــة الموجهــة بــالزبون لانعكــاس  وهــ لأخــيرهــذا ا أنباعتبــار  ،الضــيافة ، الشــيء الــذي يــبرز الــدور اوتــابع لهــلثقافــة التنظيمي
، وفي الإبداع في تقديم خدمة الضيافةتطوير إيجاد و في الثقافة التنظيمية الموجهة بالزبون لعبه تالاستراتيجي الفعال الذي 

مـن خـلال دراسـة عينـة مـن المؤسسـات الفندقيـة  ،انيإسقاط تلـك المضـامين النظريـة علـى الواقـع الميـد هذا الفصل سيتم
، )فنـــدقي الأوراســـي والجزائـــر، العمـــوميين، وفنـــدقي الســـوفيتال والواحـــة الخاصـــين(نجـــوم بـــالجزائر، والمتمثلـــة في ) 5(فئـــة 

 .ةالإبداع في تقـديم خدمـة الضـيافوانعكاساته على  ،ذه المؤسساتالثقافة التنظيمية الموجهة بالزبون وتشخيص حال 
  :من خلال المباحث التالية الرئيسية للبحث، الإشكاليةالجزء التطبيقي من تم معالجة يوفي هذا السياق س

  ؛منهجية الدراسة الميدانية وتحديد خصائص عينة البحث :المبحث الأول -
  ؛تحليل نتائج الدراسة الميدانية :المبحث الثاني -
  ؛رضياتالنتائج العامة واختبار الف :المبحث الثالث -
  .)بين المنافسة ومعوقات الممارسة(ثقافة التوجه بالزبون والإبداع في خدمة الضيافة بالجزائر : المبحث الرابع -
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  منهجية الدراسة الميدانية وتحديد خصائص عينة البحث: المبحث الأول
والــذي تــزامن مــع الانفتــاح الاقتصــادي العــالمي، شــهده الصــناعة الســياحية والفندقيــة في العــالم، تالتطــور الــذي  إن     

لمؤسسـات الفندقيـة يجعـل مـن مواكبتـه بالنسـبة لوالجـودة والكفـاءات،  الإبـداعوبروز فكر اقتصـادي معاصـر قـائم علـى 
ــة الأهميــةالجزائريــة  ا عــن طريــق الاســتثمار في رأس المــال البشــريأمــرا في غاي أو مــا يســمى  ،، مــن خــلال تطــوير خــدما

بداع في التنظيمية الموجهة بالزبون وانعكاساته على الإ تشخيص واقع الثقافةقبل و . "الزبائن الداخليين"التسويقية باللغة 
 . لمحة عامة عن قطاع الفندقة بالجزائرلالتطرق  سيتمتقديم الخدمات بالمؤسسات الفندقية محل الدراسة، 

   لمحة عامة عن قطاع الفندقة بالجزائر: المطلب الأول
والانفتاح الاقتصادي العالمي، ازدهرت الصناعة  ،مع تسارع العولمة وظهور التكتلات الاقتصادية الدولية والإقليمية     

 الإبداعقوامها  ،لامتلاك مزايا تنافسية مستدامة ،الفندقية العالمية، وزادت حدة التنافس بين المؤسسات الفندقية العالمية
  . والكفاءات الجودةو 

هــذه التغــيرات الاقتصــادية العالميــة، مــن أجــل في خضـم المنظومــة الفندقيــة  لإصــلاحلجزائــر بعــدة محــاولات وقامـت ا     
وخلـــق قيمـــة مضـــتفة للاقتصـــاد الجزائـــري،  عولمـــة الاقتصـــاد،أقلم مـــع للتـــ بـــالجزائرالمؤسســـات الفندقيـــة تكييـــف وتأهيـــل 

  .ة المؤسسات الفندقية العالميةنافسوم
موزعـة علـى كامـل الـتراب الـوطني مـن بينهـا  مؤسسـة إيـواء، 1185 مـا مجموعـه أن هنـاكن علغة الأرقام تتحدث و      
وأن القطــاع الفنــدقي . فقــط مــن مجمــل الحظــيرة الفندقيــة%  5.48تابعــة للقطــاع العــام، أي أن هــذا القطــاع يمثــل  65

  :لكوالجدول التالي يبرز ذ .سرير 99605سرير من مجموع  18613 السعةالعمومي يمثل من حيث 
  

 الحظيرة الفندقية بالجزائر حسب معيار الملكية): 09(الجدول رقم 
  عدد الأسرة  المؤسسات الفندقيةعدد   الحظيرة الفندقية بالجزائر حسب معيار الملكية

  613 18  65  ملكية عمومية
  744 74  059 1  ملكية خاصة
  3114  07  ملكية مختلطة

 134 3 54  ملكية جماعية محلية
  99605  185 1  المجموع

 ).http://www.matta.gov.dz(الموقع الإلكتروني لوزارة التهيئة العمرانية والسياحة والصناعة التقليدية الجزائرية : المصدر
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   :إبرازه وفق الجدول التالي كن، يم2014سنة ل وبالنسبة لتوزيع المؤسسات الفندقية بالجزائر حسب درجة النجومية     
       المؤسسات الفندقية بالجزائر حسب درجة النجومية): 10(الجدول رقم 

  عدد الأسرة المؤسسات الفندقية عدد  حسب درجة النجوميةالمؤسسات الفندقية بالجزائر 
 242 4 08 نجوم) 5(المؤسسات الفندقية فئة 
 800 1 06 نجوم) 4(المؤسسات الفندقية فئة 
 829 5 39 نجوم) 3(المؤسسات الفندقية فئة 

 605 4 46 نجمتينالمؤسسات الفندقية فئة 
 639 10 149 نجمة واحدةالمؤسسات الفندقية فئة 

 406 8 156 المصنفة المؤسسات الفندقية غير
 35521 404 المجموع

 .)http://www.matta.gov.dz(التقليدية الجزائرية  الموقع الإلكتروني لوزارة التهيئة العمرانية والسياحة والصناعة :المصدر
 

وقد ارتفع عددها سرير،  4242بسعة  08بلغ عددها  نجوم) 5(المؤسسات الفندقية فئة  الجدول أعلاه، أن يبرز     
المؤسسات و  ،العرض الفندقي عموما أن وفي هذا السياق يمكن القول .1فندقا) 13(إلى  2015في أواخر سنة 

 .على وجه الخصوص عددها منخفض مقارنة بالطلب السياحي الداخلي والخارجي المتزايد نجوم) 5(الفندقية فئة 
، يمكن إبرازه في )2014و 2013مقارنة بين سنتي (عدد الوافدين وليالي المبيت في الفنادق الجزائرية لوبالنسبة      

  :الجدول التالي
 )2014و 2013مقارنة بين سنتي (عدد الوافدين وليالي المبيت في الفنادق الجزائرية ): 11(ول قم الجد

  نسبة النمو  المبيت ليالي  نسبة النمو  الوافدين  السياح
2013  2014  2013  2014  

  % - 15,74  837812  994266  % 0,24-  401073  402028  )الأجانب(غير المقيمين 
  % 4,88  6215932  5926968  % 1,48  3772511  3717343  )ليونالسياح الداخ(المقيمون 

  % 1,91  744 053 7  234 921 6  % 1,32  584 173 4  371 119 4  المجموع
 )..matta.gov.dzhttp://www(الموقع الإلكتروني لوزارة التهيئة العمرانية والسياحة والصناعة التقليدية الجزائرية  :المصدر

حيث بلغ  2014انخفض عددهم في سنة  )الأجانب(غير المقيمين  وفقا للجدول أعلاه، يمكن القول أن الوافدين     
، كما انخفض عدد ليالي % 0,24-بنسبة نمو قدرت بـ ، 402028والذي بلغ ، 2013مقارنة بسنة ، 401073

، وبلغت نسبة النمو 994266بـ  2013يقدر سنة  في حين كان، 837812حيث بلغ ، 2014مبيت هؤلاء سنة 
             حيث بلغ ،2014ارتفع عددهم في سنة فقد  ،)السياح الداخليون(المقيمين  أما فيما يخص الوافدين .% -15,74

، كما ارتفع عدد ليالي % 1,48بنسبة نمو قدرت بـ  ،343 717 3والذي بلغ  ،2013مقارنة بسنة ، 511 772 3
، وبلغت نسبة 5926968بـ  2013في حين كان يقدر سنة  ،6215932حيث بلغ  ،2014ؤلاء سنة مبيت ه

مقارنة ، 584 173 4حيث بلغ  2014ارتفع عددهم في سنة فقد  وفيما يخص مجموع الوافدين، .% 4,88النمو 
، 2014يت لسنة كما ارتفع عدد ليالي المب ،% 1,32بنسبة نمو قدرت بـ ، 371 119 4والذي بلغ ، 2013بسنة 

وفي هذا . % 1,91، وبلغت نسبة النمو 234 921 6بـ  2013، في حين كان يقدر سنة 744 053 7حيث بلغ 
                                                

  .10/11/2015، بتاريخ بالجزائر مقابلة مع مسؤول بمديرية الفندقة بوزارة التهيئة العمرانية والسياحة والصناعة التقليدية 1
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هناك انتعاش للسياحة الداخلية مقارنة بالسياحة الوافدة من الخارج، رغم انتعاش السياحة  الإطار، يمكن القول أن
 . 2013مقارنة بسنة  2014عموما لسنة 

ــدف تحريــر الســوق وانفتاحــه أكثــروقــد ق       ضــمن مــا يســمى باقتصــاد  ،امــت الجزائــر بعــدة إصــلاحات اقتصــادية 
دف النهوض بتلك المؤسسات والرفع من مستوى أدائها  السوق، وبرامج إعادة تأهيل المؤسسات العمومية والخاصة، 

، وشمـل هـذا الجزائـري السـياحي القطـاع في ارالاسـتثم على تحفز التي والقوانين التشريعات من المزيد وإصدارالتنافسي، 
 التابعـة السـياحية والهياكـل الفندقيـة تدريجيـة للمؤسسـات حيـث تم القيـام بخصخصـة.1الإصـلاح المؤسسـات الفندقيـة

 أجمـع، الفندقيـة والقطـاع الخـدمات نوعيـة وتطـوير لتحسـين الخـواص مبـادرات وتشـجيع الحكـومي، العمـومي للقطـاع
 الـبلاد صـورة لـترويجو  ؛ضـيوفلل المتغـيرة والرغبـات التغـيرات مـع لتتماشـى الموجـودة الفندقيـة ةالحضـير  تأهيـل إعـادةو 

  .الخارج في الجزائرية السياحية والمنتجات
ــا الجزائــر للنهــوض بالقطــاع الســياحي وتفعيــل حركيتــه وتنافســيته، هــو تطبيــق       ومــن بــين الإصــلاحات الــتي قامــت 

والهـدف مـن  ،2اجودر، و من أجل تنمية السياحة بالجزائ ،2030آفاق  SDAT احيةالمخطط التوجيهي للتهيئة السي
والخدمات الفندقيـة  ،ورائه هو تحسين صورة الجزائر السياحية عالميا، من خلال تفعيل جودة الخدمات السياحية عموما

  .يةباعتبار أن المؤسسة الفندقية هي الركيزة الأساسية لأي تنمية سياح ،على وجه الخصوص
يئــة المؤسســات الفندقيــة والســياحية الجزائريــة وإعــادة الاعتبــار لهــا، مــن خــلال تأهيلهــا       كمــا يهــدف المخطــط إلى 

المؤسسات الفندقية والسياحية العالميـة  لمنافسةية في مجال الجودة، وهذا لمبما يتوافق والمواصفات العا ،ماديا وماليا وبشريا
  .لأسواق العالمية، في ظل انضمام الجزائر المرتقب للمنظمة العالمية للتجارةفي السوق السياحي الجزائري وا

ويعـــد جـــزءا مـــن  الجزائريـــة، يشـــكل المخطـــط التـــوجيهي للتنميـــة الســـياحية مرجعـــا لسياســـة جديـــدة تبنتهـــا الدولـــةو      
  :اسة جديدة وهـيحدد هذا المخطط خمس أهداف كبرى لتنفيذ سي، و 2030المخطط الوطني لتهيئة الإقليم في آفاق 

 ؛بديل للمحروقات اقتصادترقية  .1
 ؛وجعلها مقصدا سياحيا بامتياز ،تثمين صورة الجزائر .2
 ؛وانعكاسها على القطاعات الكبرى ،تنشيط التوازنات الكبرى .3
 ؛مع مراعاة خصوصية كل التراب الوطني ،الثقافيو تثمين التراث التاريخي  .4
  .التوثيق الدائم بين ترقية السياحة والبيئة .5
  :، هييرتكز المخطط التوجيهي للتهيئة السياحية على خمس ديناميكياتكما      

 ؛مخطط الجزائر كوجهة سياحية .1
 ؛الأقطاب السياحية ذات الامتياز .2
 ؛مخطط الجودة السياحية .3
 ؛مخطط الشراكة بين القطاعين العام والخاص .4

                                                
  .170 ص، "مرجع سبق ذكره"، "إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات الفندقية في الجزائر"حمد بن عيشاوي، أ 1

2 http://www.andt-dz.org, (12/12/2016). 



  نجوم بالجزائر) 5( الفنادق فئةعينة من لالخدمة  الثقافة التنظيمية الموجهة بالزبون وإبداع تقديم                                         رابعالفصـل ال
  

206 
 

  .مخطط تمويل السياحة .5
والمـالكين لهـذه المؤسسـات، يمكـن توضـيحها علـى  ،ات الفندقيـة بـالجزائرللوضعية التنظيمية للمؤسسـ وبالرجوع إلى     

  :1النحو التالي
وهمــا كبريــات  ،EX-ST Georgeمؤسســة التســيير الفنــدقي للأوراســي ومؤسســة التســيير الفنــدقي لفنــدق الجزائــر  -

  ؛المؤسسات الفندقية العمومية في الجزائر
 :والمركبات السياحية موزعة على النحو التالي مؤسسة مكلفة بتسيير الفنادق) 15(خمسة عشر  -
ومؤسســـة  ،كمؤسســة التســـيير الســياحي بعنابـــة  ،مؤسســـات مكلفــة بتســـيير المؤسســات الفندقيـــة الجهويـــة) 8(ثمــاني  -

 ؛الخ...،بغردايةو التسيير السياحي ببسكرة، بتلمسان، 
ـــات الفندقيـــة الشـــاطئية) 6(ســـتة  - ومركـــب  ،ومركـــب تيبـــازة ،يدي فـــرجكمركـــب ســـ  ،مؤسســـات مكلفـــة بتســـيير المركب

 ؛الخ...،الأندلس بوهران
 ؛مؤسسة مكلفة بتسيير المحطات المعدنية -
ــة الأجنبيــة، والــتي  - ا، وكــذا المؤسســات الفندقي ــة الخاصــة المســيرة مــن طــرف أصــحا بالإضــافة إلى المؤسســات الفندقي

ة أكـــور المالكـــة لفنـــدقي المـــاركير والســـوفيتال معظمهـــا فنـــادق لأشـــهر السلاســـل العالميـــة كالشـــيراطون والهيلتـــون وسلســـل
  .وتعمل في إطار الشراكة مع الجزائر ،والتي تدخل ضمن الاستثمار الأجنبي المباشر ،بالعاصمة

    والـتي هـي المـزود الرئيسـي للعمالـة المتخصصـة  ،معاهـد مكلفـة بـالتكوين الفنـدقي والسـياحي )3( كما توجد ثـلاث      
ال   : وهي كالتالي .وبعض الدول الإفريقية والعربية ،المؤسسات الفندقية بالجزائرلمعظم  ،في هذا ا

ـــدق الأوراســـي بالعاصـــمة ISHTالمعهـــد العـــالي للفندقـــة والســـياحة  - ـــا  ،الكـــائن بفن      مكلـــف بتكـــوين الإطـــارات العلي
  ؛تقنيات العمل الفندقيفي التسيير الفندقي والسياحي، بالإضافة إلى تقديمه دورات تدريبية تستهدف التحكم في 

 ؛وهو مكلف بتكوين التقنيين في مجال الفندقة ،معهد التقنيات الفندقية ببوسعادة -
  .وهو مكلف بتكوين التقنيين في مجال الفندقة والسياحة ،معهد التقنيات الفندقية والسياحية بتيزي وزو -
المنــافس الأول  ،)محـل دراســة البحــث( الســوفيتال كفنــدقالــتي تعمــل بـالجزائر  و  ،وتعتـبر المؤسســات الفندقيــة العالميـة     

للمؤسســـات الفندقيـــة المحليـــة، بســـبب امتلاكهـــا للتجهيـــزات ورؤوس الأمـــوال الضـــخمة والكفـــاءات والمهـــارات عاليــــة 
مسـتوى جــودة الإبــداع و لا بــد لهـا مــن تحسـين  ،التـدريب، ولكـي تتكيــف المؤسسـات الفندقيــة الجزائريـة مــع هـذا الوضـع

ا،   .الثقافة التنظيمية الموجهة بالزبونولن يتأتى هذا إلا بتبني وتطبيق  خدما
  
  
  
   
  

                                                
   .172ص، "مرجع سبق ذكره"، "إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات الفندقية في الجزائر"أحمد بن عيشاوي،  1
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   ةدراسالعينة البحث وأدوات : المطلب الثاني
ــا الجانــ      خــر للبحــث العلمــي، في دراســة  ، لإعطــاء الوجــه الآب الميــدانينظــرا للأهميــة العلميــة والعمليــة الــتي يحظــى 

هم الأفكار والأدوات والوسائل المستخدمة في جمع المعلومات المتعلقة بالجانـب يتطرق لأ ،كهذه، كان لا بد من تمهيد
  .وتحديد مجتمع وعينة البحث ،)الاستبانة(الميداني، فضلا عن الأساليب الإحصائية التي تم إتباعها لمعالجة أداة البحث 

 :المعلومات جمعوأساليب  مصادر: أولا
 :، وتتمثل فيالدراسة هذه معلومات لجمع رالمصاد من نوعين على الاعتماد تم     
  :المصادر الثانوية /1.1
      بـــداع في تقـــديم خـــدمات الضــــيافة، الثقافـــة التنظيميـــة الموجهـــة بــــالزبون والإبتم مراجعـــة أدبيـــات الدراســـة المتعلقــــة      

يات والمقــالات، والدراســات مــن خــلال الحصــول علــى المعلومــات المتــوفرة في الكتــب، والمراجــع العربيــة والأجنبيــة، الــدور 
ـــى شـــبكة  ـــع ذات الصـــلة عل ـــة المتخصصـــة، وبعـــض المواق ـــة والمهني ـــلات العلمي الســـابقة المتعلقـــة بموضـــوع الدراســـة، وا

ا الدراسة مشكلة تحديد تممن هذه المصادر الثانوية،  ضوء المعلومات المستقاة وفي .نترنيتالأ  .وفرضيا
  :المصادر الأولية /2.1
بالمؤسسات الفندقية عينة  تقديم الخدمةبداع لموجهة بالزبون وانعكاساته على إحقيقة واقع الثقافة التنظيمية ا لمعرفة     

  :الدراسة، تم الاعتماد على العديد من الأدوات والمصادر الميدانية للحصول على المعلومات المطلوبة، والتي تمثلت في
  : المقابلات الشخصية/ 1.2.1

إجــراء العديــد مــن المقــابلات الشخصــية مــع مســيري شــؤون المــوارد البشــرية المعلومــات مليــة جمــع حيــث تطلبــت ع     
ــة الدراســة، باعتبــارهم المســؤولين والمكلفــين الأبوشــؤون التســويق  ــة عين وائــل عــن تبــني وتطبيــق ركــائز المؤسســات الفندقي

وكــان  .)افــة الخدمــة، ثقافــة الجــودة وثقافــة التغيــيرالتســويق الــداخلي وثق(المتمثلــة في  ،الثقافــة التنظيميــة الموجهــة بــالزبون
وتكوين الأفكار بشأن واقـع الثقافـة التنظيميـة الموجهـة  ،الهدف من هذه المقابلات هو الحصول على المعلومات اللازمة

  .    بداع في تقديم الخدمات بتلك المؤسساتبالزبون ومستوى الإ
ـــق المعلومـــات جمـــعؤولين في وزارة الســـياحة، بغـــرض بالإضـــافة إلى إجـــراء مقـــابلات شخصـــية مـــع مســـ      ، فيمـــا يتعل

، بالإضافة إلى نجوم عموما) 5(بوضعية المؤسسات الفندقية محل الدراسة خصوصا، والمؤسسات الفندقية ذات الخمس 
ا وزارة السـياحة حـول قطـاع الفندقـة عمومـا، لتحسـين جـودة  اعيـةوإبد أساليب التسيير والحلول والعلاجات التي سـطر

ــــة للقطــــاع الســــياحي وتطــــويره، في  ــــل الدول ــــير مــــن قب ــــع إمخرجاتــــه وتنافســــيته، خاصــــة في ظــــل التوجــــه الكب طــــار التنوي
بالإضافة إلى إجـراء العديـد مـن المقـابلات مـع بعـض الأسـاتذة . الاقتصادي، والابتعاد تدريجيا عن اقتصاد الريع البترولي

  ؛قالجامعيين المختصين في إدارة الأعمال والتسوي
  : الملاحظات /2.2.1

طـرق : من خلال الزيارات الميدانية المتعددة للمؤسسات محل البحث، تم أخـذ العديـد مـن الملاحظـات فيمـا يخـص     
 علــى عــن كثــب والوقــوف ،الأماميــةالخدميــة في المكاتــب ســير العمليــات الاســتقبال، كيفيــات التعامــل مــع الضــيوف، و 

   ؛الخ...أساليب التسيير، ومدى الاهتمام بثقافة البحث العلمي، والإجرائية، تفاصيل الخدمة من الناحية السلوكية
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  : التقارير/ 3.2.1
لجمع البيانات الإدارية والتسويقية والمالية للمؤسسات محل الدراسة، اعتمد الباحث على بعض التقارير التي تخص      

  ؛ارة السياحةنشاطات المؤسسات الفندقية، والتي تم الحصول عليها من قبل وز 
  :الاستبيان/ 4.2.1

 ويعتبر هذا الأخير من بين المصادر الأساسـية، الـتي تم الاعتمـاد عليهـا، للحصـول علـى المعلومـات اللازمـة، حيـث      
تم تصــميم اســتمارة اســتبيانية موجهــة لعينــة مــن العــاملين بالمؤسســات الفندقيــة محــل الدراســة، وأخــرى موجهــة لعينــة مــن 

ة، واستشـارة ذوي الخـبرة ه) ضيوف(زبائن  اته المؤسسات، من خلال الاستفادة من أدبيات الدراسات السـابقة المشـا
وهــدف هــاذين الاســتبانتين هــو معرفــة واقــع الثقافــة التنظيميــة الموجهــة . والاختصــاص في مجــال التســويق وادارة الأعمــال

، وانعكاسـات )الخدمـة، ثقافـة الجـودة وثقافـة التغيـيرالتسـويق الـداخلي وثقافـة (: بالزبون، مـن خـلال ركائزهـا المتمثلـة في
ذه المؤسساتهذا الواقع على مستوى الإ   . بداع في تقديم خدمات الضيافة 

وتم بنــاء الاســتبيانين بالاعتمــاد علــى الإطــار النظــري للدراســة، وعلــى الدراســات الســابقة ذات العلاقــة بالموضــوع،       
  . ذة الجامعيين في الإحصاء وإدارة الأعمالكما تم الاستعانة بآراء بعض الأسات

   وقــد البحـث، بدايـة في وضـعها تم الـتيو  رضــيات مـن عـدمها،الف صـحة مـن التأكـد لىإ تينالاسـتبان هـاتين دفـو      
ايات مغلقـة، لتسـهيل  ،الغموض عن وبعيدة واضحةو  سهلة تكون نأ ين،الاستبيان سئلةأ وضع عند تم مراعاة وذات 

   .عشوائية بطريقة الإجابة لىإ تينالعين فرادأ ضطري لا وحتىابة عليها، وتسريع الإج
  :بالمؤسسات محل الدراسة على جزئين، هما للموظفينواشتملت استمارة الاستبيان الموجهة      

ــة المــوظفين،  :الجــزء الأول - ــدف إلى التعــرف علــى خصــائص عين وتمثلــت في العمــر، ويتضــمن معلومــات عامــة، 
 .، وعدد الدورات التدريبية المتلقاة، عدد سنوات العمل في الفندقالتحصيل الدراسيالة الاجتماعية، الجنس، الح

تقـيس متغـيرات الثقافـة التنظيميـة الموجهـة بـالزبون وركائزهـا، بالمؤسسـات الفندقيـة  عبـاراتويتضـمن : الجزء الثـاني -
 العبــارات  غطـتعبــارة، حيـث  32عـددها  هـذا الجـزء علــى مجموعـة مـن العبــارات بلـغ احتــوى، وقـد محـل الدراسـة

ـــة (محـــور  24إلى  7والعبـــارات مـــن  ،)التوجـــه بـــالزبون كمـــنهج عمـــل(محـــور  6إلى  1مـــن  ـــداخلي وثقاف التســـويق ال
  .)ثقافة التغيير(محور  32إلى  29والعبارات من  ،)ثقافة الجودة(محور  28إلى  25والعبارات من ، )الخدمة

ــائن إالموجهــة بينمــا اشــتملت الاســتبانة       و حوصــلة أوباعتبارهــا نتيجــة  -المؤسســات محــل الدراســة ) ضــيوف(لى زب
اتــه المؤسســات، وانعكاســاته علــى  علــى  -ة الضــيافةخدمــالإبــداع في تقــديم لواقــع الثقافــة التنظيميــة الموجهــة بــالزبون، 

، وقـد احتـوت هـذه الاسـتبانة راسةبداع في تقديم خدمة الضيافة بالمؤسسات الفندقية محل الدفقرات تقيس متغيرات الإ
ركـائز الثقافـة التنظيميـة الموجهـة  بانعكاسـاتفقرات، وهذه العبارات مرتبطة  10على مجموعة من العبارات بلغ عددها 

  .المؤسسات المبحوثةعلى الإبداع في تقديم الخدمة ببالزبون 
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      ، وذلـــك لقيـــاس اجابـــات المبحــــوثين الخماســــي، المكـــون مـــن خمـــس درجــــات" likert"وقـــد تم إســـتخدام مقيـــاس     
م، وكذلك هو الحال مع الزبائن  الاستبيانمن العاملين، على عبارات    :، حسب الجدول التالي)الضيوف(الخاص 

  درجات إجابة المبحوثين: )12(جدول رقم 
  إطلاقا  نادرا  أحيانا  غالبا  دائما  الاستجابة
  1  2  3  4 5  الدرجة

  ثمن إعداد الباح: المصدر
المقيـاس الترتيـبي للأهميـة،  باسـتخدامكما أنه تم وضع مقياس ترتيبي لهذه الأرقـام، لإعطـاء الوسـط الحسـابي مـدلولا،       

، عنـــد الاتجـــاهمنهـــا فيمـــا بعـــد في تحليـــل النتـــائج، حيـــث تبنـــت الدراســـة المعيـــار التـــالي للحكـــم علـــى  للاســـتفادةوذلــك 
  :في الجدول الآتيالخماسي، وهو موضح " likert"استخدام مقياس 

  مقياس تحديد المعدل النسبي والأهمية النسبية للوسط الحسابي: )13(جدول رقم 
درجات المقياس المستخدمة في   المعدل النسبي  الوسط الحسابي

  الدراسة
الأهمية النسبية لدرجات 

  إلى  من  إلى  من  المقياس
  درجة كبيرة جدا  دائما  100% 84% 5.00  4.20
  درجة كبيرة  غالبا  83.8% 68%  4.19  3.40
  درجة متوسطة  أحيانا  67.8% 52%  3.39  2.60
  درجة صغيرة  نادرا  51.8% 36%  2.59  1.80
  درجة صغيرة جدا  إطلاقا  35.8% 20%  1.79  1.00

  من إعداد الباحث: المصدر
  :وقد تم إعداد هذا الجدول، وفق المعيار التالي     

  4= 1-5= الحد الأدنى  –الحد الأعلى  =المدى  -
  )الخماسي، المستخدم في الدراسة" likert"حسب مقياس ( 5= عدد  الفئات  -
  )أكبر قيمة في المقياس÷ المدى ( 0.8=  5÷  4= طول الفئة  -
، وذلـك لتحديـد الحـد )بدايـة المقيـاس، وهـي الواحـد الصـحيح(إلى أقل قيمة في المقياس ) 0.8(إضافة هذه القيمة  -

  .الأعلى لهذه الخلية
كمـا ظهـر  ا أصبح بالإمكان تصنيف قيم المتوسطات الحسابية لكل فقرة من الفقرات، والأهمية النسبية لها،وهكذ     

  . في الجدول السابق
      :أدوات المعالجة الاحصائية المستخدمة في الدراسة الميدانية: ثانيا
وقـد راسة وتحليل نتائج الاستبيان، من أجل د، )SPSS( تم الاعتماد على البرنامج الإحصائي للعلوم الاجتماعية     

  :تم استخدام الأساليب الإحصائية التالية
  ؛لإظهار إجابات مفردات عينة الدراسة: التوزيعات التكرارية -
 ؛لإظهار نسب إجابات عينة الدراسة: النسب المؤوية -
 ؛لتحديد اتجاه الإجابات: المتوسط الحسابي -
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 ؛بات عن وسطها الحسابيلإظهار درجة تشتت الإجا: الانحراف المعياري -
 ؛لإظهار درجة الانسجام في الإجابات: معامل الاختلاف -
 ؛المستخدمة، ومحاورها الاستبانة ثباتصدق و  درجة من للتأكد :ألفا كرونباخ معامل -
 دف،  ANOVA تحليل التباين باستخدام ،الانحدار المتعدد دراسة على داعتمتم الاحيث  :الرياضي الإحصاء -

  .من عدمها الفرضياتصحة  اختبار
  :مجتمع وعينة البحث: ثالثا
ــة       ــة المحليــة والأجنبي نجــوم، ) 5(ذات الخمــس ) العموميــة والخاصــة(اشــتمل مجتمــع البحــث علــى المؤسســات الفندقي

ــا الأكــبر مـــن حيــث عــدد و  الغــرف، والتنــوع في الخـــدمات، والالتــزام بمعــايير الجــودة، مقارنــة بالفنـــادق الــتي تصــنف بأ
الاعتمـاد وقـد تم . رى الأقل نجومية، فضلا عن سهولة الكشف عن متغـيرات الدراسـة في هـذه الفئـات دون غيرهـاالأخ

لى المعلومـات إ، بالإضـافة وزارة التهيئة العمرانية والسياحة والصناعة التقليديةعلى دليل الفنادق والمطاعم المعد من قبل 
نجـوم ) 5(حول الاحصاءات والمستجدات الخاصة بالفنـادق ذات الخمـس ، ذه الوزارةالمقدمة من قبل مديرية الفندقة 

فنـــدق : (وتتمثـــل في، مؤسســـة )13(نجـــوم ) 5(بـــالجزائر، حيـــث يبلـــغ عـــدد المؤسســـات الفندقيـــة بـــالجزائر والمصـــنفة بــــ 
، فنــدق ســوفيتال، فنــدق شــيراطون الجزائــر، فنــدق شــيراطون وهــران، )EX-ST george(، فنــدق الجزائــر الأوراســي

ــة نــدقف  فنــدق ،ميريــديان وهــران فنــدق ،روايــال وهــران فنــدق ،مــاريوت قســنطينة فنــدق ،هيلتــون فنــدق ،شــيراطون عناب
ــة مــن الفنــادق مجتمــع ). الواحــة الجزائــر فنــدق ،رينيســونس تلمســان فنــدق ،روايــال تيليــب ســكيكدة وتشــكل هــذه الفئ
تمع الاحصائي، وهي فندق الأوراسي مؤسسات فندقية كعينة تمثل هذا) 4(ربع أالدراسة، وقد تم اختيار  ، وفنـدق ا

نجـوم، وفنـدق الواحـة، ويمثـل ) 5(، ويمـثلان المؤسسـات الفندقيـة العموميـة ذات الخمـس  )EX-ST george( الجزائر

                                                
   وهو يمثل جزء من تراث المؤسسات الوطنية 1975جوان  02في ) الضيوف(ابه للزبائن نجوم مقرها الجزائر العاصمة، افتتح ابو  5فندق الأوراسي هو مؤسسة فندقية عمومية جزائرية فئة ،
وإثر تغيير نظامه  1991فبراير  12وراسي مؤسسة اشتراكية، وفي ، وفي إطار إعادة الهيكلة، أصبح فندق الأ1983وفي سنة ). سوناتور وألتور والديوان الوطني للمؤتمرات والمحاضرات(

وتعتبر مؤسسة تسيير فندق الأوراسي الجزائر من المؤسسات الأولى المدمجة في البورصة، لقد تم تحويل ملكيتها إلى الشركة القابضة . سة إقتصادية عمومية ذات أسهمالأساسي أصبح مؤس
، واجتماع 1978اجتماع جبهة الصمود والتصدي سنة (أهمها  ،ةتاريخيالمتعلق بتسيير الأموال التجارية للدولة، واحتضن فندق الأوراسي عدة أحداث  25-95للخدمات بموجب المرسوم 

  :لمزيد من التفاصيل، أنظر. )1988، وقمة رؤساء الدول العربية سنة 1981منظمة الدول المصدرة للبترول سنة 
https://ar.wikipedia.org -  

  كان عبارة عن قصر إسباني عثماني قديم، مخصص لإقامة الداي، وخلال الحرب العالمية الأولى حولته عائلة غيوشان المالكة حيث  اث الثقافي الوطني، يعتبر فندق الجزائر إحدى جواهر التر
ودشنته                                                                                       . غرفة   180   من   فندق،   إلى   وتحويله   القصر   ترميم   تم   1927   وفي سنة                      . غرفة   180   آنذاك   يضم   للقصر إلى مكان لاستقبال أفراد الطبقة البرجوازية المقيمة بالجزائر، وكان القصر

   الصالح   الوالي "    أي  ،  " جورج   سان "    اسم   عليه   أطلق   ،الفندق   على   للإنجليز   الكبير   للتوافد   ونظرا احتفالا بمرور مائة سنة على احتلالها للجزائر، 1930جويلية  4السلطات الفرنسية في 
اور، والثائر إرنستو تشي غيفارا، ونيلسون  ،مثال وستون تشرتشلأ ،وشهد الفندق استضافة نزلاء مرموقين                                                                                                                      .  " جورج "    اسمه   بريطانيا   في   بروتستانتي   صالح   بوالي   تيمنا  ،  " جورج ودافيد أيز

لإنجاز عمليات  ،1982 سنة إلى غاية 1978عندما تم غلقه سنة  ،1982م إلى غاية وبعد الإستقلال أممت الدولة الجزائرية فندق سان جورج، وبقي يطلق عليه هذا الاس. مانديلا
يئة على المقاس الدولي للفندقة الفاخرة، مع الحفاظ على النمط العمراني المميز للفندق، وأعيد افتتاحه بتاريخ  ". فندق الجزائر ـ سان جورج سابقا"تحت اسم جديد هو ، 1983توسيع و

  :لمزيد من التفاصيل، أنظر .وفندق الساورة ،وفندق القايد ،وفندق قورارة ،تضم كل على مستوى التراب الوطني كل من فندق الجزائر، وفندق كردادة'' سلسلة الجزائر''أن والجدير بالذكر 
-  http://www.chaineeldjazair.com   
- http://www.ennaharonline.com,16/09 / 2011. 
- http://www.echoroukonline.com, 21/01/2012.  
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الخاصـــة  الفندقيـــة ، ويمثـــل المؤسســـاتنجـــوم، وفنـــدق ســـوفيتال) 5( الخمـــس ذات الخاصـــة المحليـــة الفندقيـــة المؤسســـات
وهذا لإحداث نوع من المقارنة بين المؤسسـات الفندقيـة العموميـة نجوم، ) 5( الخمس ذات )فنادق السلاسل(الأجنبية 

ــة الخاصــة، فيمــا يخــص واقــع الثقافــة التنظيميــة الموجهــة بــالزبون وانعكاســاته علــى الإ بــداع في تقــديم والمؤسســات الفندقي
ــا أكــبر عــدد مــن هــذه المؤسســات، مقارنــة ببــاقي الجزائــر العاصــمة هــي المدينــة الــتي  وباعتبــار. خدمــة الضــيافة يتواجــد 

ــة، الــذي يقصــد هــذه المدينــة، إضــافة إخــرى، المــدن الأ لى حجــم الوفــود الســياحية المحليــة والأجنبيــة الرسميــة وغــير الرسمي
  .والتنافس الكبير بين هذه المؤسسات المتقاربة جغرافيا، تركزت عينة الدراسة في هذه المدينة

بالفنــادق عينـة الدراســة،  في مختلـف المســتويات الاداريـة، التعامـل في هــذه الدراسـة مــع عينـة مــن العـاملين، ولقـد تم     
كمـا . الشديد مع الضيوف، في إجراءات تقديم الخدمة الفندقية همفي الخطوط الأمامية، نظرا لارتباط العاملينوخاصة 

  .ذه الأخيرة في تقديم الخدمةبداع رفة واقع الإهاته المؤسسات، لمع) ضيوف(تم التعامل مع عينة من زبائن 
اســـتبانة علـــى ) 160(وتلبيــة لأغـــراض الدراســة الميدانيـــة، ورغبــة في تحســـين درجــة تمثيـــل مجتمــع البحـــث، تم توزيــع      

ً مــن شـهر نـوفمبر ) 12(مختلـف المؤسسـات الفندقيـة عينــة الدراسـة، في الفـترة الــتي امتـدت   ســنةاثنـا عشــر شـهرا، ابتـداء
ايـة شـهر  2014 القيـام باللقـاءات المباشــرة مـع الإدارات التنفيذيـة في الفنـادق عينــة  بأنـه تم علمــا. 2015 نـوفمبرإلى 

  ). 98(وعلى إثرها تم استرجاع الاستبانات، وبلغ عدد الاستبانات المسترجعة والصحيحة الدراسة، 
ــا، وفقــا لوجودهــا زمنيــا أو لحظيــا في تلــك الفنــادق، نــه قــد تم اختيــار مفإ، ف)الضــيوف(وبالنســبة لعينــة الزبــائن       ردا

م بشـكل لحظـي، وعـدم تـرك الاسـتبانات لـديهم،  وكذلك هو الأمر بالنسبة لإجابات هذه العينة، حيث كانت إجابا
  .استبانة )67(وقد بلغت الاستبانات الموزعة والمستلمة الصحيحة . واسترجاعها في وقت آخر

ذا الح        .الاستبانات الموزعة والمستلمةجم تعتبر ملائمة للوفاء بغرض الدراسة، ويوضح الجدول التالي إن عينات 
  )الضيوف(الاستمارات الاستبيانية الموزعة والمستلمة من قبل عينتي الموظفين والزبائن ): 14(الجدول رقم 

الاستبانات الخاصة بالزبائن 
 )الضيوف(

عدد   الملكية الاستبانات الخاصة بالعاملين
  الغرف

عدد 
  العمال

  الرقم  المؤسسة الفندقية

  الموزعة  المسترجعة والصحيحة  الموزعة  المسترجعة والصحيحة
 01 فندق الأوراسي 594 412 عمومي 50 30 18 18

15 15 28 50 
  فندق الجزائر 628 419 عمومي

)EX-ST george(  
02 

 03 فندق سوفيتال 450 309  خاص أجنبي 45 32  23  23

 04 فندق الواحة 150 191 خاص محلي  15  08  11  11

 المجموع  160  98  67  67
  نسبة الاسترجاع 61.25% 100%

  من إعداد الباحث: المصدر

                                                
   ور الفرنسية المتعددة الجنسيات، والتي تعتبر واحدة من الرواد العالميين في مجال نجوم، وهو جزء من سلسلة فنادق فرنسية فخمة، تديرها مجموعة أك) 5(فندق السوفيتال هو فندق من فئة

في السياحة، والتي أدرجت "  PQT"ومخطط الجودة والنوعية " SDAT"ووفقا لتصنيف مخطط التهيئة السياحية . فندقا حول العالم في القارات الست 182والتي تمتلك . الفندقة والترفيه
نحت له مرتبة  2009صنف فندق سوفيتيل الجزائر كأحسن الفنادق في الجزائر لسنة . تعارف عليها دوليافيها المقاييس الم   :لمزيد من التفاصيل، أنظر .نجوم) 5(ومُ

-  https://ar.wikipedia.org 
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يتضح من الجدول أعلاه أن عدد الاستبيانات الموزعة علـى العـاملين، بمختلـف المسـتويات الاداريـة في المؤسسـتين و      
كـان أكـبر مـن عـدد الاسـتبيانات الموزعـة علـى ) )EX-ST george(وسـان جـورج  الأوراسـي(الفندقيتين العمـوميتين 

، وهذا راجع للارتفاع النسبي لعدد العاملين بالمؤسسـتين )الواحة وسوفيتال(العاملين في المؤسستين الفندقيتين الخاصتين 
  .في المؤسستين العموميتينالعموميتين، مقارنة بالمؤسستين الخاصتين، وبالتالي كبر عينة العاملين المبحوثين 

 للاستبيان الداخلي ثباتالو  صدقال: المطلب الثالث
لى معرفة مدى صدق وثبات أداة الدراسة، المتمثلة في الاستبانة، مـن خـلال التطـرق إسيتم التطرق في هذا الاطار      

ا واتساقها الداخلي   . لقياس الصدق الظاهري للأداة، وقياس ثبا
  :    الدراسة داةلأ ريالصدق الظاه: أولا

ا  للاسـتبانة، الظـاهري الصـدق مـن للتحقـق      قيـاس  علـىومـدى ملاءمتهـا لفرضـيات الدراسـة وأهـدافها ومقـدر
ا الأوليـة علـى بعـض الأسـاتذة الأكـاديميين المتخصصـين ومـن لهـم خـبرة وإطـلاع  تم ،متغيرات الدراسة عرضها في صور

، وقد الاستبانةمن أجل الاسترشاد بآرائهم حول الفقرات التي تضمنتها  ،لإحصاءوا عمال، التسويق،دارة الأإفي مجال 
  .للاستبيانتعديل أخرى، حتى التوصل للصورة  النهائية و حيث تم حذف بعض الفقرات،  هؤلاء،خذ بآراء تم الأ
  )Cronbach Alpha( وفق طريقة ألفا كرونباخ الدراسة داةلأ الداخلي ثباتالصدق وال: ثانيا

        القيـاس عمليـة كـررت لـو فيمـا منهـا، قريبـة ونتـائج النتـائج نفـس إعطـاء في الاسـتبانة ثبـات اختبـار أجـل مـن     
ة ظروف في  هـذا يقـيس كرونبـاخ، حيـث ألفـا معامـل اسـتخدام تم فقـد مماثلـة، عينـة علـى أو العينـة نفـس علـى مشـا

ا ،الاستبانة لفقرات الداخلي الثبات مدى المعامل  مقبولـة المبحوثين، وتكـون لردود متوافقة نتائج إعطاء على ومقدر
 .عالية ثبات معدلات لها الاستبانة فقرات أن على ، ويدل هذا(60%)عن  زادت إذا إحصائياً 

  :مدى توفر الثبات الداخلي لمحاور الاستبانة، وهي كالتالي اختباروتبرز الجداول التالية      
  الزبون ب ةوجهمالالتنظيمية ثقافة الور امحكل محور من ل الداخلي والثبات الصدق): 15(جدول رقم 

 عدد الفقرات المحور  الرقم
قيمة معامل (معامل الثبات 

)CRONBACH ALPHA( 
 معامل الصدق

 0.981 0.964  06  ثقافة التوجه نحو الزبون كمنهج عمل 01
 0.994 0.989  18  التسويق الداخلي وثقافة الخدمة 02
 0.965 0.932  04  دةثقافة الجو  03
 0.980 0.961  04  ثقافة التغيير 04

  نتائج المعالجة الاحصائية: المصدر
أعــلاه، يمكــن ملاحظــة أن قيمــة معامــل الثبــات، لــردود المســتجوبين مــن العــاملين، علــى ) 15(وفقــا للجــدول رقــم      

والحـال ). 0.964(، حيـث بلغـت %60 عمـل، فاقـت كمنهج الزبون نحو التوجه المحور الأول وفقراته، والخاص بثقافة
 نفســه بالنســبة لقيمــة معامــل الثبــات، لــردود المســتجوبين مــن العــاملين، علــى المحــور الثــاني وفقراتــه، والخــاص بالتســويق

وكذلك الحال بالنسبة لقيمة معامـل الثبـات، لـردود ).  0.989(وبلغت  ،%60الخدمة، حيث فاقت  وثقافة الداخلي
). 0.932(، وبلغـت %60الجودة، حيـث فاقـت  ين، على المحور الثالث وفقراته، والخاص بثقافةالمستجوبين من العامل
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ولا يختلــف الأمــر بالنســبة لقيمــة معامــل الثبــات، لــردود المســتجوبين مــن العــاملين، علــى المحــور الرابــع وفقراتــه، والخــاص 
وهذا يعني تـوفر درجـة عاليـة ومقبولة،  يةعال النسبة هذه وتعتبر). 0.961(، وبلغت %60التغيير، حيث فاقت  بثقافة

  .على هذه الإجابات في تحقيق أهداف الدراسة الاعتمادمن الثبات الداخلي والصدق في الإجابات، ومنه يمكن 
 الصدق والثبات الداخلي لجميع محاور الاستبانة الخاصة بالعاملين): 16( جدول رقم

 عدد الفقرات جميع محاور الاستبانة
قيمة معامل (ت معامل الثبا

CRONBACH ALPHA( 
 معامل الصدق

 0.996 0.993 32  الثقافة التنظيمية الموجهة بالزبون
  نتائج المعالجة الاحصائية: المصدر

لــردود  )Cronbach Alpha(أعــلاه، يمكــن ملاحظــة أن قيمــة معامــل ألفــا كرونبــاخ ) 16(وفقــا للجــدول رقــم      
يشـير وهـذا ومقبولـة،  عالية النسبة هذه وتعتبر، )0.993(، حيث بلغت %60المستجوبين على جميع العبارات فاقت 

ا في تحقيق أهداف  داةهذه الأ مصداقيةعلى  الاعتماد، ومنه يمكن إلى ثبات الاستبانة وقوة تماسكها الداخلي، وجود
  .البحث مجتمع على نتائجها وتعميمالدراسة، 

  )الضيوف(الابداع في تقديم خدمة الضيافة من وجهة نظر الزبائن لمحور  الداخلي والثبات الصدق): 17(جدول رقم 

 عدد الفقرات المحور  الرقم
قيمة معامل (معامل الثبات 

CRONBACH ALPHA( 
 معامل الصدق

 0.993 0.987  10  الابداع في تقديم خدمة الضيافة 05
  نتائج المعالجة الاحصائية: المصدر

لردود المسـتجوبين مـن  )Cronbach Alpha(أن قيمة معامل ألفا كرونباخ  وفقا للجدول أعلاه، يمكن ملاحظة     
). 0.987(، وبلغــت %60الضــيافة، وفقراتــه، حيــث فاقــت  خدمــة تقــديم في بــداعالإ ، علــى محــور)الضــيوف(الزبــائن 
ــاوهــذا ومقبولــة،  عاليــة النســبة هــذه وتعتـبر نــه يمكــن ، وميشــير إلى ثبــات الاســتبانة وقـوة تماســكها الــداخلي، وجود

 .البحث مجتمع على نتائجها وتعميمفي تحقيق أهداف الدراسة،  داةهذه الأ مصداقيةعلى  الاعتماد
   بالمؤسسات الفندقية محل الدراسة خصائص عينة الموظفين: المطلب الرابع

ــة مــن خــلال النتــائج الــتي تم التحصــل عليهــا، جــراء استقصــاء عينــة المــوظفين، اتضــحت أهــم الخصــائص الديم      غرافي
  :والاجتماعية التي تميز العينة المدروسة، وفيما يلي إبراز لتلك الخصائص

  : الجنس متغير عينة الموظفين حسب: أولا
  .الجنس متغير التالي خصائص عينة الموظفين حسب الجدولويبرز      

  حسب متغير الجنس) عينة الدراسة(النسب المؤوية لتوزيع الموظفين  ):18(رقم  جدول
  المجموع  أنثى  ذكر  نسالج

 98  32 66  العدد

 % 100 % 32.65 % 67.34  النسبة المؤوية

  نتائج المعالجة الاحصائية: المصدر



  نجوم بالجزائر) 5( الفنادق فئةعينة من لالخدمة  الثقافة التنظيمية الموجهة بالزبون وإبداع تقديم                                         رابعالفصـل ال
  

214 
 

أعــلاه، والخــاص بتوزيــع عينــة المــوظفين حســب متغــير الجــنس، أن نســبة الــذكور كانــت مرتفعــة الجــدول يتضــح مــن      
ـــة بنســـبة الإنـــاث في نفـــس العينـــة، حيـــث بلغـــت نســـبة ، بينمـــا لم تتجـــاوز نســـبة الإنـــاث )% 67.34(الـــذكور  مقارب

)32.65 %.(   
  :العمر متغير عينة الموظفين حسب: ثانيا
  . العمر متغير التالي خصائص عينة الموظفين حسبالجدول ويبرز      

   حسب متغير العمر) عينة الدراسة(النسب المؤوية لتوزيع الموظفين ): 19(رقم الجدول 
  المجموع  سنة 50أكثر من   سنة 50الى  41من   سنة 40الى  31من   سنة 30الى  20من   العمر
 98  3 38 52 5  العدد

 % 100  % 3.06 % 38.77 % 53.06 % 5.10  النسبة المؤوية

  نتائج المعالجة الاحصائية: المصدر
ــة المــوظفين محصــورة بــين الجــدول يشــير       لغــت نســبتهم ، حيــث ب)ســنة 40ســنة و 31(أعــلاه، أن أكثــر أعمــار عين

، وهــذه الفئــة العمريــة تصــب في مصــلحة البحــث، حيــث يعــني ذلــك أن غالبيــة الأفــراد الــذين اســتطلعت )% 53.06(
آرائهم هم من فئة الشباب المعول عليهم، والذين يكونون أكثـر تعاونـا مـع الباحـث، وتلتهـا الفئـة العمريـة المحصـورة بـين 

لمقارنـــة بـــين المؤسســـات الفندقيـــة الخاصـــة والعموميـــة في الجانـــب ، وعنـــد ا)% 38.77(، بنســـبة )ســـنة 50ســـنة و 41(
، )% 5.10(، والـتي بلغـت نسـبتها )سـنة30سـنة و 20(   الاحصائي الخاص بالأعمار، يتضـح أن الفئـة العمريـة بـين 

بتها والتي بلغـت نسـ) سنة 50أكثر من (تواجدت فقط في المؤسسات الفندقية الخاصة محل الدراسة، وأن الفئة العمرية 
ـــة محـــل الدراســـة)% 3.06( ـــدل هـــذا علـــى اعتمـــاد المؤسســـات . ، تواجـــدت فقـــط في المؤسســـات الفندقيـــة العمومي وي

  ).الضيوف(الفندقية الخاصة بكثرة على عنصر الشباب خاصة في الوظائف ذات الاتصال المباشر بالزبائن 
  :الحالة الاجتماعية متغير عينة الموظفين حسب: ثالثا
  .الاجتماعية التالي خصائص عينة الموظفين حسب الحالةول الجدويبرز      

  حسب متغير الحالة الاجتماعية) عينة الدراسة(النسب المؤوية لتوزيع الموظفين ): 20(رقم الجدول 
  المجموع  أعزب  متزوج  الحالة الاجتماعية

 98 11 87  العدد

 % 100 % 11.22 % 88.77  النسبة المؤوية

  ة الاحصائيةنتائج المعالج: المصدر
أعلاه، والخاص بتوزيع أفراد عينة الموظفين حسـب متغـير الحالـة الاجتماعيـة، أن أغلـب الجدول يلاحظ من خلال      

  ). % 11.22(، في حين بلغت نسبة العزاب من نفس الفئة )% 88.77(الموظفين متزوجون، حيث بلغت نسبتهم 
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  : لدراسيالمستوى ا متغير عينة الموظفين حسب: رابعا
  .الدراسي المستوى متغير التالي خصائص عينة الموظفين حسبالجدول ويبرز      

  حسب متغير المستوى الدراسي) عينة الدراسة(النسب المؤوية لتوزيع الموظفين ): 21(رقم الجدول 
  المجموع  تعليم جامعي  تعليم ثانوي  تعليم متوسط  تعليم ابتدائي  التحصيل

 98 44 54  00  00  العدد

 % 100 % 44.89 % 55.10  % 00  % 00  النسبة المؤوية

  نتائج المعالجة الاحصائية: المصدر
، أن أكبر نسبة لأفراد عينة الموظفين لـديهم مسـتوى تعليمـي ثـانوي، حيـث بلغـت أعلاهالجدول يتضح من خلال      

، )% 44.89(والــتي بلغــت  ، وتلتهــا نســبة المبحــوثين الــذين لــديهم مســتوى تعليمــي جــامعي،)% 55.10(نســبتهم 
وهي نسبة معتبرة كذلك، في حـين انعـدمت نسـبة المبحـوثين الـذين لـديهم مسـتوى تعليمـي ابتـدائي أو متوسـط، أي لا 

) 5(و متوســط، وهــذا راجــع لطبيعــة عمــل المؤسســات الفندقيــة ذات أ وجــود لمــوظفين لــديهم مســتوى تعليمــي ابتــدائي
شــهادات العليــا، بحكــم أن الأعمــال في هــذه المؤسســات لــديها ميــزات خاصــة نجــوم، والــذي يحتــاج إلى الأفــراد ذوو ال

   .تتطلب الجودة والتحكم في التقنيات الفندقية واللغات والمعلوماتية، خاصة العاملين الذين هم في الخط الأمامي
 :الخبرة المهنية متغير عينة الموظفين حسب: خامسا

 .متغير الخبرة المهنيةظفين حسب التالي خصائص عينة المو الجدول ويبرز      
  حسب متغير الخبرة المهنية) عينة الدراسة(النسب المؤوية لتوزيع الموظفين ): 22(رقم الجدول 

  نتائج المعالجة الاحصائية: المصدر
أعلاه، والخاص بتوزيع أفراد عينة الموظفين حسب متغير الخبرة المهنية، أن أغلب أفراد عينـة المـوظفين الجدول يشير      

 ، وقــدرت نســـبة)% 58.16(ســنوات، حيــث بلغـــت نســبتهم  5هــم مــن لــديهم خـــبرة في العمــل الفنــدقي أكثـــر مــن 
ــــ )ســـنوات 5و 4(المبحـــوثين الـــذين لهـــم خـــبرة مهنيـــة بـــين        ، وتلتهـــا نســـبة المبحـــوثين الـــذين لهـــم خـــبرة )% 25.51(، بـ

، في حين انعـدمت نسـبة المبحـوثين الـذين لهـم أقـل مـن سـنة )% 16.32(بـ  سنوات 3لى إمن سنة في العمل الفندقي 
داني، يمكــن القــول أن أغلــب مـوظفي المؤسســات الفندقيــة محــل ومـن خــلال هــذا التحليــل الميـ. خـبرة في العمــل الفنــدقي

م المهنيــة في مجــال الفندقــ خمـــس ســنوات، وهــذا راجــع لطبيعــة العمــل الفنــدقي في المؤسســـات  ةالدراســة تجــاوزت خــبر
  .ار المهنينجوم، والذي يحتاج الى المهارات والتراكم المعرفي والخبرة في التعامل مع الضيوف، والاستقر ) 5(الفندقية ذات 

  
  
  
  

  المجموع  سنوات 5أكثر من   سنوات 5الى  4من   سنوات 3من سنة الى   أقل من سنة  الخبرة المهنية

 98 57 25 16  00  العدد

 % 100 % 58.16 % 25.51 % 16.32  % 00  النسبة المؤوية
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   :الدورات التدريبيةمتغير عينة الموظفين حسب : سادسا
  .الدورات التدريبيةمتغير التالي خصائص عينة الموظفين حسب الجدول ويبرز      

  التدريبية تحسب متغير الدورا) عينة الدراسة(النسب المؤوية لتوزيع الموظفين ): 23(رقم الجدول 
  المجموع  دورات فأكثر 3  دورتان  دورة واحدة  لا توجد  الدورات
 98 31 48  19  00  العدد

 % 100 % 31.63 % 48.98  % 19.38  % 00  النسبة المؤوية

  نتائج المعالجة الاحصائية : المصدر
أعلاه، أن هناك نسبة معتبرة من الموظفين تحصلوا على دورتـين تـدريبيتين في مجـال العمـل الفنـدقي، الجدول يوضح      

، في حين كانت نسبة أفراد عينة الموظفين الذين تحصلوا علـى ثـلاث دورات تدريبيـة )%48.98(سبتهم حيث بلغت ن
نســـبة  وانعـــدمت، )%19.38(، وبلغـــت نســـبة المبحـــوثين المتحصـــلين علـــى دورة تدريبيـــة واحـــدة )%31.63(فـــأكثر 

ة مــن مــوظفي فنــدق ســوفيتال قــد نســبة معتــبر هنــاك أن  وتم ملاحظــة .المبحــوثين غــير المتحصــلين علــى أي دورة تدريبيــة
، ويمكـــن أن يكــون ســـبب ذلـــك هـــو )%62.50(تحصــلوا علـــى ثـــلاث دورات تدريبيــة فـــأكثر، حيـــث بلغــت نســـبتهم 

  .العالمية السلاسل، والذي ترتكز عليه سياسات فنادق المتزايد بتطوير مهارات الموظفينالاهتمام 
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  ة الميدانيةالدراستحليل نتائج : نيالمبحث الثا
ســيتم التطــرق في هــذا الســياق إلى قــراءة وتحليــل النتــائج الاحصــائية الخاصــة باســتبيان المــوظفين، مــع دعمهــا بمــا تم      

ملاحظته من سلوكات وتفاعلات أثناء عمليات تقديم خدمة الضيافة، والعمل الاداري بشكل عام، وسيتم تجزئة هـذا 
لتنظيميــة الموجهـة بــالزبون، وفي هــذا الإطـار، ســيكون هنــاك مجـال خــاص بالتوجــه التحليـل بنــاءا علــى مرتكـزات الثقافــة ا

بالزبون كمنهج عمل عام للمؤسسة، يؤطر الثقافـة التنظيميـة الموجهـة بـالزبون، ومجـال خـاص بالتسـويق الـداخلي وثقافـة 
التســويقي الــداخلي، مجــال مجــال الاختيــار والتــدريب والتمكــين لأفــراد تقــديم الخدمــة، مجــال الاتصــال (الخدمــة، ويشــمل 

. ، ومجال خاص بثقافة الجودة، ومجال خـاص بثقافـة التغيـير)التحفيز، مجال الرضا الوظيفي للعاملين، مجال ثقافة الخدمة
، في إطـار مجـال الإبـداع في )الضـيوف(كما سيتم التطرق إلى قراءة وتحليل النتـائج الاحصـائية الخاصـة باسـتبيان الزبـائن 

  .  افةتقديم خدمة الضي
  التوجه بالزبون كمنهج عملمجال تحليل النتائج الخاصة ب: ولالمطلب الأ

تم تغطيــة مجــال التوجــه بــالزبون كمــنهج عمــل، مــن خــلال العبــارات الــواردة في الاســتبيان الخــاص بــالموظفين، والــتي      
لإجابـات المبحــوثين ، ويوضـح الجـدول المـوالي أهـم الإحصـاءات الوصـفية )06-05-04-03-02-01(تحمـل الأرقـام 
ال   .في هذا ا

  التوجه بالزبون كمنهج عمل الخاصة بمجالالإحصاءات الوصفية  ):24(الجدول رقم 

  عبارات الاستبيان  الرقم
الوسط   درجة التكرار

  الحسابي
الانحراف 
  المعياري

معامل 
  إطلاقا  نادرا  أحيانا  غالبا  دائما  الاختلاف

01 
وفة بشكل موص المؤسسةن الاهداف في إ

 .واضح
36  

36.73% 

32  

32.65% 

17  

17.34% 

10  

10.20% 

03  

03.06%  
3.79 1.145 30.21%  

02  
الابداعية  التسويقية فكارتتبنى ادارة المؤسسة الأ

 .وتدعمها
21  

21.42% 

42  

42.85% 

19  

19.38% 

10  

10.20% 

06  

06.12%  
3.55 1.072 30.19% 

03 

ن اشباع أتعتبر  ،تسود في المؤسسة فلسفة
لا إجات ورغبات الزبون الخارجي لن تأتي حا

من خلال اشباع حاجات ورغبات الزبون 
 .)العامل(الداخلي 

25  

25.51% 

18  

18.36% 

33  

33.67% 

18  

18.36% 

04  

04.08%  
3.38 1.160 34.31% 

04 

، بعين الاعتبار اقتراحاتك المؤسسةتأخذ ادارة 
عند القيام بأي عمل، خاصة في مجال 

 .وظيفتك

13  

13.26% 

47  

47.95% 

18  

18.36% 

18  

18.36% 

02  

02.04%  
3.36 1.026 30.53% 

  18  .تنسجم قيمي الشخصية مع قيم المؤسسة  05

18.36% 

55  

56.12% 

03  

03.06% 

10  

10.20% 

12  

12.24%  
3.45 1.204 34.89% 

06  
التي تواجه  ،يتم اشراكي في حل المشكلات

  .المؤسسة
11  

11.22% 

41  

41.83% 

28  

28.57% 

11  

11.22% 

07  

07.14%  
3.31 1.067 32.23% 

  20.66  المعدل العام للتكرار والنسب المؤوية

21.08% 

39.16  

39.95% 

19.66  

20.06% 

12.83  

13.09% 

05.66  

05.77% 
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     لــتي كــان مفادهـــا ، وا)01(يبــين الجــدول الســـابق أن نســبة إجابــات المبحـــوثين بـــ دائمــا أو غالبـــا علــى العبــارة رقـــم     
، في حــين توزعـــت إجابــات النســـبة الباقيـــة )%69.38(، بلغـــت "إن الاهــداف في المؤسســـة موصــوفة بشـــكل واضــح"

بـــين أحيانـــا ونـــادرا وإطلاقـــا، وبلـــغ المتوســـط الحســـابي لإجابـــات المبحـــوثين علـــى هـــذه العبـــارة ) %30.60(والمقـــدرة بــــ 
       .)%30.21(امل اختلاف ، وبمع)1.145(، بانحراف معياري قدره )3.79(

، بينـت "تتبـنى ادارة المؤسسـة الأفكـار التسـويقية الابداعيـة وتـدعمها"والـتي كـان نصـها ) 02(وبالنسـبة للعبـارة رقـم      
). %64.27(المعالجة الإحصائية لإجابات المبحوثين علـى هـذه العبـارة، أن نسـبة الإجابـات بــ دائمـا أو غالبـا، بلغـت 

ــة والمقــدرة بـــ في حــين توزعــت إج ــادرا وإطلاقــا، وبلــغ المتوســط الحســابي ) %35.70(ابــات النســبة الباقي ــا ون بــين أحيان
 ).%30.19(، وبمعامل اختلاف )1.072(، بانحراف معياري قدره )3.55(لإجابات المبحوثين 

عتـبر أن اشـباع حاجـات تسـود في المؤسسـة فلسـفة، ت: "، والـتي تمحـورت كالتـالي)03(أما فيما يتعلق بــالعبارة رقـم      
، فقـد بلغـت نسـبة ")العامـل(ورغبات الزبون الخارجي لن تأتي إلا من خلال اشـباع حاجـات ورغبـات الزبـون الـداخلي 

بـين ) %56.11(في حين توزعت إجابات النسبة الباقية والمقـدرة بــ ). %43.87(إجابات المبحوثين بـ دائما أو غالبا 
، بــانحراف معيـاري قــدره )3.38(توسـط الحســابي لإجابـات المبحـوثين علــى هـذه العبـارة أحيانـا ونـادرا وإطلاقــا، وبلـغ الم

  . )%34.31(، وبمعامل اختلاف )1.160(
ــارة رقــم       ــام بــأي "والــتي مفادهــا ) 04(أمــا بخصــوص العب ــار، عنــد القي تأخــذ ادارة المؤسســة اقتراحاتــك بعــين الاعتب

، في حـين توزعـت )%61.21(إجابات المبحوثين بـ دائما أو غالبا  ، فقد بلغت نسبة"عمل، خاصة في مجال وظيفتك
وبلـغ المتوسـط الحسـابي لإجابـات المبحـوثين . بـين أحيانـا ونـادرا وإطلاقـا )%38.76(إجابات النسبة الباقيـة والمقـدرة بــ 

  .)%30.53(، وبمعامل اختلاف )1.026(، بانحراف معياري قدره )3.36(على هذه العبارة 
، بلغــت نســبة "تنســجم قيمــي الشخصــية مــع قــيم المؤسســة"، والــتي كــان نصــها )05(يمــا يتعلــق بالعبــارة رقــم أمــا ف     

، في حــــين توزعـــــت إجابـــــات النســـــبة الباقيـــــة والمقـــــدرة بــــــ )%74.48(إجابــــات المبحـــــوثين عليهـــــا بــــــ دائمـــــا أو غالبـــــا 
ـــا )25.50%( ـــا ونـــادرا وإطلاق ـــين أحيان ـــات الم. ب ـــغ المتوســـط الحســـابي لإجاب ـــى هـــذه العبـــارة وبل ، )3.45(بحـــوثين عل

  .)%34.89(، وبمعامل اختلاف )1.204(بانحراف معياري قدره 
، فقــد "يــتم اشــراكي في حــل المشــكلات، الــتي تواجــه المؤسســة"والــتي كــان مفادهــا  )06(وفيمــا يخــص العبــارة رقــم      

توزعت إجابات النسبة الباقيـة والمقـدرة بــ ، في حين )%53.05(بلغت نسبة إجابات المبحوثين عليها بـ دائما أو غالبا 
ـــا )46.93%( ـــا ونـــادرا وإطلاق ـــين أحيان ـــى هـــذه العبـــارة . ب ـــات المبحـــوثين عل ـــغ المتوســـط الحســـابي لإجاب ، )3.31(وبل

  .)%32.23(، وبمعامل اختلاف )1.067(بانحراف معياري قدره 
  :ص ما يليومن خلال التحليل السابق لإجابات عينة المبحوثين، يمكن استخلا     

، وهــذا فيمــا يخــص عبــارات الاســتبيان )%61.03(بلــغ المعــدل العــام لنســبة المبحــوثين الــذين أجــابوا بـــ دائمــا أو غالبــا 
، في حــين توزعــت إجابــات النســبة الباقيــة مــن المبحــوثين )مقــدمي الخــدمات(المتعلقــة بمجــال اختيــار وتــدريب الأفــراد 

، وكانـت )%34.89(و  )%30.19(وتـراوح معامـل الاخـتلاف بـين . طلاقـابين أحيانا ونـادرا وإ )%38.92(والبالغة 
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، وهذا لانخفاض معامل اختلافها، تليها الإجابـات علـى الأسـئلة الـتي )02(أفضل إجابة وأكثرها انسجاما للعبارة رقم 
  .)05-03-06-04-01(أرقامها مرتبة كالتالي 

أن الاحصـائيات أثبـت يتضـح ل التوجه بالزبون كمـنهج عمـل، في مجاتحليلات احصائية  من تقدم ما وتعليقا على     
ــال، لكنــه لم يرقــى إلى المســتوى  أن الإدارات العليــا للمؤسســات الفندقيــة عينــة البحــث، أبلــت بــلاءا حســنا في هــذا ا

أو والتي فاقت نسبة الإجابات فيهما بـدائما  )05-04-02-01(المطلوب، حيث أنه باستثناء الإجابة على العبارات 
، كانت إجابات عينة الموظفين على العبارات المتبقية بعيدة عن المستوى المطلوب الـذي ينبغـي أن تكـون )%60(غالبا 

  ).)24(انظر الجدول رقم . (فيه المؤسسات الفندقية المدروسة
ال، يتبين   ))12(ول رقم انظر الجد: (أن المؤسسات الفندقية المدروسة، تتسم بـ ووفقا للتحليل الاحصائي لهذا ا

 طـارفي هـذا الإ بـ دائما أو غالبـا من العاملين نسبة إجابات المبحوثينلدى العاملين، حيث بلغت  هاأهدافوضوح  -
)69.38%(. 

 مـن العـاملين نسبة إجابات المبحوثين، حيث بلغت لأفكار التسويقية الابداعية ودعمهالحيان في غالب الأتبنيها  -
 .%)64.27( ارطفي هذا الإ بـ دائما أو غالبا

    أن اشــباع حاجــات ورغبــات الزبــون الخــارجي لــن يتــأتى إلا ": لفلســفة الــتي مفادهــالبالشــكل الكــافي  عــدم تبنيهــا -
     مـن العـاملين نسبة إجابات المبحوثين، حيث بلغت ")العامل(من خلال اشباع حاجات ورغبات الزبون الداخلي 

 .%)43.87( طارفي هذا الإ بـ دائما أو غالبا
ــار في بعــض الاحيــان - ــام بــأي عمــل، خــاص بمجــال وظيفــة كــل لا الأخــذ بعــين الاعتب قتراحــات العــاملين، عنــد القي

 .%)61.21(الإطار في هذا  بـ دائما أو غالبا من العاملين نسبة إجابات المبحوثين، حيث بلغت عامل
مهذه أن أغلب العاملين في  - نسـبة إجابـات يـث بلغـت ، حالمؤسسات تنسجم قيمهم الشخصية مع قيم مؤسسا

 .%)74.48( في هذا الاطار بـ دائما أو غالبا من العاملين المبحوثين
نسـبة تشـركهم، حيـث بلغـت  ، وأحيانا لاهاالعاملين في حل المشكلات، التي تواجهالمؤسسات هذه تشرك أحيانا  -

  .%)53.05( طارفي هذا الإ بـ دائما أو غالبا من العاملين إجابات المبحوثين
وتدل هذه النتائج على عدم الاهتمام بشكل كاف من قبـل المؤسسـات محـل الدراسـة بالتوجـه نحـو الزبـون باعتبـاره      

م، إمنهج عمل في المؤسسة، خاصة في جزئية اعتبار العـاملين زبـائن داخليـون ينبغـي  م ورغبـا لى إضـافة إشـباع حاجـا
  . عملية اتخاذ القرار والتسيير خذ بمحمل الجد اقتراحات العاملين، واشراكهم فيعدم الأ
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  التسويق الداخلي وثقافة الخدمة تحليل النتائج الخاصة بمجال: المطلب الثاني
مجـال الاختيـار والتـدريب والتمكـين لأفـراد (سيشمل تحليل النتائج الخاصـة بمجـال التسـويق الـداخلي وثقافـة الخدمـة     

  ).خلي، مجال التحفيز، مجال الرضا الوظيفي للعاملين، ومجال ثقافة الخدمةتقديم الخدمة، مجال الاتصال التسويقي الدا
  :الأفراد مقدمي خدمة الضيافةتحليل النتائج الخاصة بمجال اختيار وتدريب وتمكين : أولا

، مــن خـــلال العبــارات الــواردة في الاســـتبيان )مقـــدمي الخــدمات(تم تغطيــة مجــال اختيــار وتـــدريب وتمكــين الأفــراد      
، ويوضــــح الجـــدول المــــوالي أهـــم الإحصــــاءات الوصــــفية )10-09-08-07(اص بــــالموظفين، والـــتي تحمــــل الأرقـــام الخـــ

ال   .لإجابات المبحوثين في هذا ا
  اختيار وتدريب وتمكين الأفراد مقدمي خدمة الضيافة الخاصة بمجالالإحصاءات الوصفية  ):25(الجدول رقم 

  عبارات الاستبيان  الرقم
الوسط   درجة التكرار

  الحسابي
الانحراف 
  المعياري

معامل 
  إطلاقا  نادرا  أحيانا  غالبا  دائما  الاختلاف

07 
 ،ختيار وتوظيف الأفرادإتقوم إدارة المؤسسة ب

 .بداعيةذوي الكفاءات والمهارات الإ
22  

22.44% 

24  

24.48% 

33  

33.67% 

13  

13.26% 

06  

06.12%  
3.48 1.079 31.00% 

08  
بشكل  ،ة بتدريب الموظفينتقوم إدارة المؤسس

 .دوري ومستمر
28  

28.57% 

43  

43.87% 

09  

09.18% 

08  

08.16% 

10  

10.20%  
3.60 1.201 33.36% 

09 
 الخاصةعلى المهارات الإنسانية  التدريبكز ي

 .التعامل مع الزبائنبالإبداع في 
30  

30.61% 

25  

25.51% 

26  

26.53% 

17  

17.34% 
-  3.67 1.098 29.91% 

10 

ة المؤسسة بتفويض الصلاحيات تقوم إدار 
خاصة من هم على ( ،والمسؤوليات للموظفين

وهذا لحل مشاكل  ،)مباشر بالزبائن تماس
 .وخدمتهم بداعي،إبشكل  الزبائن

18  

18.36% 

27  

27.55% 

32  

32.65% 

13  

13.26% 

08  

08.16%  
3.00 1.062 35.40% 
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25% 

29.75  

30.35% 

25  

25.51% 

12.75  

13.01% 

06  

06.12% 
  

  نتائج المعالجة الإحصائية: المصدر
تقـوم "، والتي كان مفادهـا )07(يبين الجدول السابق أن نسبة إجابات المبحوثين بـ دائما أو غالبا على العبارة رقم      

، في حـين توزعـت )%46.92(بلغـت  ،"ختيـار وتوظيـف الأفـراد، ذوي الكفـاءات والمهـارات الابداعيـةإإدارة المؤسسة ب
بـين أحيانـا ونـادرا وإطلاقـا، وبلـغ المتوسـط الحسـابي لإجابـات المبحـوثين  )%53.05(إجابات النسبة الباقيـة والمقـدرة بــ 

 .)%31.00(، وبمعامل اختلاف )1.079(، بانحراف معياري قدره )3.48(على هذه العبارة 
، "تقــوم إدارة المؤسســة بتــدريب المــوظفين، بشــكل دوري ومســـتمر"نصــها  والــتي كــان )08(وبالنســبة للعبــارة رقــم      

بينــــت المعالجــــة الإحصــــائية لإجابــــات المبحــــوثين علــــى هــــذه العبــــارة، أن نســــبة الإجابــــات بـــــ دائمــــا أو غالبــــا، بلغــــت 
بلغ المتوسط بين أحيانا ونادرا وإطلاقا، و  )%27.54(في حين توزعت إجابات النسبة الباقية والمقدرة بـ . )72.44%(

 .)%33.36(، وبمعامل اختلاف )1.201(، بانحراف معياري قدره )3.60(الحسابي لإجابات المبحوثين 
يكز التدريب على المهارات الإنسانية الخاصة بالإبداع : "، والتي تمحورت كالتالي)09(أما فيما يتعلق بـالعبارة رقم      

في حـين توزعـت إجابـات . )%56.12(ات المبحـوثين بــ دائمـا أو غالبـا ، فقد بلغت نسبة إجابـ"في التعامل مع الزبائن
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بين أحيانا ونادرا وإطلاقا، وبلغ المتوسط الحسـابي لإجابـات المبحـوثين علـى هـذه ) %43.87(النسبة الباقية والمقدرة بـ 
  . )%29.91(، وبمعامل اختلاف )1.098(، بانحراف معياري قدره )3.67(العبارة 

للمــوظفين،  والســلطاتتقــوم إدارة المؤسســة بتفــويض الصــلاحيات "والــتي مفادهــا  )10(العبــارة رقــم  أمــا بخصــوص     
، فقـد بلغـت نسـبة "، وهذا لحل مشاكل الزبائن بشـكل ابـداعي، وخـدمتهم)خاصة من هم على تماس مباشر بالزبائن(

بـين  )%54.07(الباقيـة والمقـدرة بــ  ، في حين توزعت إجابـات النسـبة)%45.91(إجابات المبحوثين بـ دائما أو غالبا 
، بــانحراف معيــاري قــدره )3.00(وبلــغ المتوسـط الحســابي لإجابــات المبحــوثين علــى هـذه العبــارة . أحيانـا ونــادرا وإطلاقــا

  .)%35.40(، وبمعامل اختلاف )1.062(
للأفــراد مقـــدمي  يتضــح مــن خــلال التحليــل الســابق لإجابـــات المــوظفين حــول مجــال الاختيــار الكــفءوكتعليــق،      

م بشــكل               . بــداعي، وتمكيـنهم علــى ذلــكإالخـدمات، وتــدريبهم بشـكل مســتمر، علــى خدمـة الضــيوف وحــل مشـكلا
أن الاحصاءات أثبتت أن الإدارات العليا للمؤسسات الفندقية عينة البحث لم ترقى إلى المسـتوى المطلـوب فيمـا يخـص 

ال، وهي بعيدة كل البعد عن  ، والـتي فاقـت )08(ستثناء الإجابة على العبارة رقم إهذه السياسات، حيث أنه بهذا ا
، كانـــت إجابـــات عينـــة المـــوظفين علـــى العبـــارات المتبقيـــة، بعيـــدة عـــن )%72(نســـبة الإجابـــات فيهـــا بـــدائما أو غالبـــا 

  ).)25( انظر الجدول رقم. (المستوى المطلوب، الذي ينبغي أن تكون فيه المؤسسات الفندقية المدروسة
ال، يتبين   ))25(انظر الجدول رقم : (أن المؤسسات الفندقية المدروسة، تتسم بـ ووفقا للتحليل الاحصائي لهذا ا

        نســــبة إجابــــات المبحــــوثين، حيــــث بلغــــت بداعيــــةلأفــــراد علــــى المهــــارات الإافي اختيــــار وتوظيــــف عـــدم الاعتمــــاد  -
 .%)46.92( الإطارفي هذا  بـ دائما أو غالبا من العاملين

     بـــ دائمـــا  مـــن العــاملين نســبة إجابــات المبحــوثين، حيــث بلغـــت بتــدريب المــوظفين، بشـــكل دوري ومســتمرالقيــام  -
 .%)72.44(الإطار في هذا  أو غالبا

 التعامـل في بالإبـداع الخاصـة الإنسـانية المهـارات علـى فقـط يركـز أحيانـا أن التدريب الذي تقوم به هذه المؤسسات -
 .%)56.12(الإطار في هذا  بـ دائما أو غالبا من العاملين نسبة إجابات المبحوثين، حيث بلغت الزبائن مع

، )خاصـة مـن هـم علــى تمـاس مباشـر بالزبــائن(للمــوظفين، والسـلطات لصـلاحيات ل الكــافي تفويضالبـ عـدم القيـام -
بــ دائمـا  مـن العـاملين نسبة إجابـات المبحـوثين، حيث بلغت بداعي، وخدمتهمإوهذا لحل مشاكل الزبائن بشكل 

 .%)45.91(الإطار في هذا  أو غالبا
وتــدل هــذه النتــائج علــى ضــعف اهتمــام المؤسســات محــل الدراســة بموظفيهــا، فيمــا يخــص عمليــة الاختيــار العلمــي      

الزبـائن،  عمـ التعامـل في بالإبـداع الخاصـة الإنسـانية المهـاراتبداعية، والتركيز علـى للأفراد ذوي الكفاءات التسويقية الإ
كما أن الإدارات العليـا للمؤسسـات المبحوثـة لم ترقـى بعـد إلى المسـتوى المطلـوب في مجـال تمكـين   .عند القيام بالتدريب

العاملين، وهي بعيدة كل البعد عن سياسات التمكين المهمة جدا في صناعة الضيافة، والتي تعتبر الـركن الـركين في تبـني 
ه ميدانيا، حيث يمكـن القـول أن أغلـب عمليـات اتخـاذ القـرارات الـتي تخـص الضـيوف، مفهوم التسويق الداخلي وتطبيق

كمــا أن هـــذه . تــتم علــى مســتوى المشــرفين أو الإدارات العليـــا، ويتضــح ذلــك جليــا في المؤسســـات الفندقيــة العموميــة
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ا  ـا تتخـوف مـن تفـويض سـلطا إلى المـوظفين  اوصـلاحياالإدارات مازالت تعتمد علـى المركزيـة في اتخـاذ القـرارات، وأ
  . بداعيإبخصوص حل مشاكل الضيوف وخدمتهم بشكل 

  :الاتصال التسويقي الداخليبمجال تحليل النتائج الخاصة : ثانيا
تم تغطيــة مجــال الاتصــال التســويقي الــداخلي، مــن خــلال العبــارات الــواردة في الاســتبيان الخــاص بــالموظفين، والــتي      

ال)15-14-13-12-11(تحمل الأرقام    .، ويوضح الجدول الموالي الإحصاءات الوصفية في هذا ا
  الاتصال التسويقي الداخليالخاصة بمجال الإحصاءات الوصفية ): 26(الجدول رقم 

  عبارات الاستبيان  الرقم
الوسط   درجة التكرار

  الحسابي
الانحراف 
  المعياري

معامل 
  إطلاقا  نادرا  أحيانا  غالبا  دائما  الاختلاف

11 
هناك تنسيق وتعاون على مستوى عال بين 

 .الإدارة والموظفين
27  

27.55% 

31  

31.63% 

17  

17.34% 

06  

06.12% 

17  

17.34%  
3.25 1.249 38.43% 

12  
بينها تعمل إدارة المؤسسة على تسهيل الاتصال 

 .الموظفينوبين 
20  

20.40% 

40  

40.81% 

12  

12.24% 

16  

16.32% 

10  

10.20%  
3.43 1.306 38.07% 

13 
معلومات كافية عن  للعاملين توفر إدارة المؤسسة
  .هانوي المؤسسة ترويجتالتي  ،الخدمات الجديدة

11  

11.22% 

43  

43.87% 

13  

13.26% 

20  

20.40% 

11  

11.22%  
3.16 1.220 38.60% 

14 

نشر المعلومات لتعطي إدارة المؤسسة أهمية بالغة 
التي تظهر فلسفة المؤسسة بشكل  ،الضرورية

 .ح ودقيق للموظفينواض

13  

13.26% 

43  

43.87% 

13  

13.26% 

23  

23.46% 

06  

06.12%  
3.26 1.144 35.09% 

15  
يتواصل مسؤولو المؤسسة مع العاملين بشكل 

 .بداع في عملهملحثهم على الإ ،دائم
15  

15.30% 

46  

46.93% 

15  

15.30% 

11  

11.22% 

11  

11.22%  
3.37 1.201 35.63% 

  17.20  نسب المؤويةالمعدل العام للتكرار وال

17.55% 

40.60  

41.42% 

14  

14.28% 

15.20  

15.51% 

11  

11.22% 
  

  نتائج المعالجة الإحصائية: المصدر
 ، والــتي تمحــورت حــول)11(يبــين الجــدول الســابق أن نســبة إجابــات المبحــوثين بـــ دائمــا أو غالبــا علــى العبــارة رقــم      

، في حـين توزعـت إجابـات النسـبة )%59.18(بلغـت والمـوظفين، وجود تنسيق وتعاون علـى مسـتوى عـال بـين الإدارة 
وبلغ المتوسط الحسـابي لإجابـات المبحـوثين علـى هـذه العبـارة . بين أحيانا ونادرا وإطلاقا )%40.80(الباقية والمقدرة بـ 

   .)%38.43(، وبمعامل اختلاف )1.249(نحراف معياري قدره إ، ب)3.25(
تعمـــل إدارة المؤسســـة علــى تســـهيل الاتصـــال بينهـــا وبـــين : "والـــتي كــان نصـــها كـــالاتي )12(وبالنســبة للعبـــارة رقـــم      

، في حــين توزعــت إجابــات النســبة )%61.21(، بلغــت نســبة إجابــات المبحــوثين بـــ دائمــا أو غالبــا عليهــا "المــوظفين
ت المبحـوثين علـى هـذه العبـارة وبلغ المتوسط الحسـابي لإجابـا. بين أحيانا ونادرا وإطلاقا )%38.76(الباقية والمقدرة بـ 

   .)%38.07(، وبمعامل اختلاف )1.306(معياري قدره  نحرافاب، )3.43(
تــوفير إدارات المؤسســـات الفندقيــة للمعلومـــات  والـــذي تمحــورت حـــول مــدى )13(أمــا فيمــا يتعلـــق بـــالعبارة رقــم      

ســـبة إجابـــات المبحـــوثين بــــ دائمـــا أو غالبـــا ، بلغـــت نالـــترويج لهـــا المؤسســـة الكافيـــة عـــن الخـــدمات الجديـــدة الـــتي تنـــوي
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بين أحيانا ونادرا وإطلاقا، وبلغ المتوسط  )%44.88(في حين توزعت إجابات النسبة الباقية والمقدرة بـ . )55.09%(
   .)%38.60(وبمعامل اختلاف  ،)1.220(نحراف معياري إب )3.16(الحسابي لإجابات المبحوثين على هذا السؤال 

تعطــي إدارة المؤسســة أهميــة بالغــة لنشــر المعلومــات الضــرورية، الــتي "والــتي مفادهــا  )14(ص العبــارة رقــم أمــا بخصــو      
    ، فقــد بلغــت نســبة إجابــات المبحــوثين مــن المــوظفين بـــ دائمــا "تظهــر فلســفة المؤسســة بشــكل واضــح ودقيــق للمــوظفين

بين أحيانا ونادرا وإطلاقا، وبلـغ  )%42.84(رة بـ في حين توزعت إجابات النسبة الباقية والمقد. )%57.13(أو غالبا 
   .)%35.09(، وبمعامل اختلاف )1.144(نحراف معياري قدره إ، ب)3.26(المتوسط الحسابي لإجابات المبحوثين 

يتواصــل مســؤولو المؤسســة مــع العـاملين بشــكل دائــم، لحــثهم علــى "والــتي مفادهـا  )15(أمـا بخصــوص العبــارة رقــم      
ــا "عملهــمبــداع في الإ ـــ دائمــا أو غالب ، في حــين توزعــت إجابــات )%62.23(، فقــد بلغــت نســبة إجابــات المبحــوثين ب

وبلغ المتوسـط الحسـابي لإجابـات المبحـوثين علـى هـذه . بين أحيانا ونادرا وإطلاقا )%37.74(النسبة الباقية والمقدرة بـ 
   .)%35.63( ، وبمعامل اختلاف)1.201(، بانحراف معياري قدره )3.37(العبارة 

  :ومن خلال التحليل السابق لإجابات عينة المبحوثين من الموظفين، يمكن استخلاص ما يلي     
المتعلقــة بمجــال أســئلة الاســتبيان علــى ، )%58.97(بلــغ المعــدل العــام لنســبة المبحــوثين الــذين أجــابوا بـــ دائمــا أو غالبــا 

. بـين أحيانـا ونـادرا وإطلاقـا )%41.01(سبة الباقيـة والبالغـة ، في حين توزعت إجابات النالداخلي الاتصال التسويقي
، وهـذا )14(للسـؤال رقـم  منسـجمة، وكانت أفضـل إجابـة )%38.60(و  )%35.09(وتراوح معامل الاختلاف بين 

  .)13-11-12-15(لانخفاض معامل اختلافها، تليـها الإجابات على الأسئلة التي أرقامها مرتبة كالتالي 
، حـول مـدى تبـني وتطبيـق المؤسسـات الفندقيـة محـل الدراسـة لتقنيـات تحليلات احصائية من تقدم ما على وتعليقا     

الاتصــال عمومـــا، وتقنيــات الاتصـــال التســويقي الـــداخلي علـــى وجــه الخصـــوص، مــن خـــلال نشــر المعلومـــات والمعرفـــة 
خاصــة مــن هــم علــى تمــاس مباشــر ( التســويقية في أوســاط المــوظفين، وتســييرها، والتواصــل بشــكل دائــم مــع العــاملين،

أثبتت المعالجة الإحصائية لإجابات عينة الموظفين، أنه باستثناء الاجابة على العبـارتين . لحثهم على الابداع) بالضيوف
، كانـت إجابـات عينـة المـوظفين علـى )%60(، والتي فاقت نسبة الإجابـات فيهمـا بـدائما أو غالبـا )15(و  )12(رقم 

  . ة، بعيدة عن المستوى المطلوب، الذي ينبغي أن تكون فيه المؤسسات الفندقية المدروسةالعبارات المتبقي
ال، يتبين   ))26(انظر الجدول رقم : (أن المؤسسات الفندقية المدروسة، تتسم بـ ووفقا للتحليل الاحصائي لهذا ا

نسـبة إجابـات ، حيـث بلغـت فينتنسيق وتعاون علـى مسـتوى عـال بـين الإدارة والمـوظ أنه أحيانا فقط يكون هناك -
 .)%59.18( طارفي هذا الإ بـ دائما أو غالبا من العاملين المبحوثين

     نســبة إجابــات المبحــوثين، حيــث بلغــت هــاموظفيو  هــذه المؤسســات بــينلى حــد مــا إل انســياب المعلومــات يتســه -
 .%)61.21( طارفي هذا الإ بـ دائما أو غالبا من العاملين

، حيــث ات بالشــكل الكــافي للمــوظفين عــن الخــدمات الجديــدة الــتي تنــوي المؤسســة الــترويج لهــا المعلومــيرتــوفعــدم  -
 .%)55.09( طارفي هذا الإ بـ دائما أو غالبا من العاملين نسبة إجابات المبحوثينبلغت 

 للمــوظفين، ودقيــق واضــح بشــكل المؤسســة فلســفة تظهــر الــتي الضــرورية المعلومــات لنشــر بالغــة أهميــة عــدم اعطــاء -
 .%)57.13( طارفي هذا الإ بـ دائما أو غالبا من العاملين نسبة إجابات المبحوثينحيث بلغت 
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، حيث بلغـت بداع في عملهممع العاملين، لحثهم على الإ إدارات المؤسسات الفندقية ايتواصل مسؤولو أحيانا أنه  -
  .%)62.23( طارفي هذا الإ بـ دائما أو غالبا من العاملين نسبة إجابات المبحوثين

ورغم اهتمام المؤسسات الفندقية المدروسة غير الكافي بالاتصال والتنسيق وتسهيل انسياب المعلومات بـين الإدارة      
ــا أهملــت جانبــا مهمــا في هــذا الاتصــال، ألا وهــو الاتصــال التســويقي الــداخلي مــع المــوظفين، حيــث  والمــوظفين، إلا أ

 نظـــرة الإدارة العليـــا للاتصـــال التســـويقي الـــداخلي ونظـــرة المـــوظفين لهـــذا أفضـــت المعالجـــة إلى وجـــود فجـــوة معرفيـــة بـــين
والـتي كانـت  )14-13(الاتصال التسويقي، وهذا ما أثبتته نسـبة إجابـات عينـة المـوظفين بـدائما أو غالبـا علـى الأسـئلة 

  ــا تـدل علــى وهــذه الإجابـات إن دلـت علــى شـيء فإ). )26(أنظـر الجــدول رقـم ( )%58(متدنيـة، حيـث لم تتجــاوز 
أن المؤسســات الفندقيــة المبحوثــة لا تــوفر بالشــكل الكــافي البيانــات والمعلومــات للمــوظفين عــن الخــدمات الجديــدة الــتي 
ــة بالغــة في نشــر المعلومــات  تنــوي الــترويج لهــا، كمــا تــرى عــدم ضــرورة إطلاعهــم عليهــا، ولا تعطــي هــذه الإدارات أهمي

ـــات الضـــرورية الـــتي تظهـــر فلســـفة  ـــك لعـــدم وعـــي هـــذه والبيان المؤسســـة بشـــكل واضـــح ودقيـــق للمـــوظفين، ويرجـــع ذل
المؤسسـات بأهميـة الاتصـال التسـويقي الـداخلي القـائم علـى نشـر المعلومـات والمعرفـة التسـويقية وتسـييرها، وعـدم وعيهــا 

ار المؤسسـات بأهمية مقدم الخدمة باعتباره عنصر أساسي من عناصر المزيج التسويقي الخدمي، بالإضـافة إلى عـدم اعتبـ
ـــم زبــائن داخليــين يجــب تكثيــف الاتصـــالات التســويقية نحــوهم مــن أجــل كســـب  الفندقيــة المدروســة المــوظفين علــى أ

  ).الضيوف(رضاهم وحبهم للعمل والتفاني فيه، وبالتالي تحقيق الابداع في أداء وتسليم الخدمات الفندقية إلى الزبائن 
   :فيزالتحتحليل النتائج الخاصة بمجال : ثالثا
-17-16(تم تغطية مجال التحفيز من خلال العبارات الواردة في الاستبيان الخاص بـالموظفين، والتي تحمل الأرقام      
ال)18-19   .، ويوضح الجدول الموالي أهم الإحصاءات الوصفية لإجابات المبحوثين في هذا ا

  الخاصة بمجال التحفيزالإحصاءات الوصفية  ):27(الجدول رقم 

  عبارات الاستبيان  لرقما
الوسط   درجة التكرار

  الحسابي
الانحراف 
  المعياري

معامل 
  إطلاقا  نادرا  أحيانا  غالبا  دائما  الاختلاف

16 
دارة المؤسسة حوافز مادية ومعنوية إتقدم 

 .بداعيةالإ التسويقية فكارلأصحاب الأ
14  

14.28% 

31  

31.63% 

32  

32.65% 

17  

17.34% 

04  

04.08%  
3.31 1.036 31.29% 

17  
بناءا  ،توفر إدارة المؤسسة فرص الترقية للموظفين

م الإعلى   .خدمة الزبائنبداعية في مجال مهارا
12  

12.24% 

36  

36.73% 

32  

32.65% 

14  

14.28% 

04  

04.08%  
3.23 1.022 31.64% 

18 

تقوم إدارة المؤسسة بدعم الموظفين والاعتراف 
اس تم أولئك الذين هم علىبجهودهم، خاصة 

 .مباشر بالزبائن

32  

32.65% 

29  

29.59% 

13  

13.26% 

08  

08.16% 

16  

16.32%  
3.40 1.389 40.85% 

19 
بداع عامل مهم في الإأن دارة المؤسسة إتعتبر 
 .داء العاملين لديهاأتقييم 

24  

24.48% 

35  

35.71% 

18  

18.36% 

19  

19.38% 

02  

02.04%  
3.46 1.055 30.49% 

  20.50  سب المؤويةالمعدل العام للتكرار والن

20.91% 

32.75  

33.41% 

23.75  

24.23% 

14.50  

14.79% 

06.50  

06.63% 
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يبين الجدول السابق أن أعلى نسبة لإجابـات المبحـوثين بــ دائمـا أو غالبـا علـى العبـارات الـتي تخـص مجـال التحفيـز       
تقدم ادارة المؤسسة حوافز مادية ومعنوية لأصـحاب الأفكـار التسـويقية "صها والتي كان ن )16(كانت عند العبارة رقم 

بــين  )%54.07(في حـين توزعـت إجابـات النســبة الباقيـة، والمقـدرة بــ . )%45.91(، حيـث بلغـت نســبتها "بداعيـةالإ
نحراف معيــاري قــدره ، بــا)3.31(أحيانـا ونــادرا وإطلاقــا، وبلــغ المتوسـط الحســابي لإجابــات المبحــوثين علــى هـذه العبــارة 

  .)%31.29(، وبمعامل اختلاف )1.036(
تــوفر إدارة المؤسســـة فــرص الترقيــة للمـــوظفين، بنــاءا علـــى "، والــتي كــان نصـــها )17(أمــا فيمــا يتعلـــق بالعبــارة رقـــم      

م الإ     ، )%48.97(، بلغــت نســبة إجابــات المبحــوثين عليهــا بـــ دائمــا أو غالبــا "بداعيــة في مجــال خدمــة الزبــائنمهــارا
ــة والمقــدرة بـــ  ــادرا وإطلاقــا )%51.01(في حــين توزعــت إجابــات النســبة الباقي وبلــغ المتوســط الحســابي . بــين أحيانــا ون

   .)%31.64(، وبمعامل اختلاف )1.022(، بانحراف معياري قدره )3.23(لإجابات المبحوثين على هذه العبارة 
تقــــوم إدارة المؤسســــة بــــدعم المــــوظفين والاعــــتراف "نــــت عبارتــــه ، والــــذي كا)18(أمــــا فيمــــا يتعلــــق بالســــؤال رقــــم      

، في حـين توزعـت إجابـات )%62.24(، حيـث بلغـت "بجهودهم، خاصة أولئك الذين هم على تماس مباشر بالزبـائن
ه بين أحيانا ونادرا وإطلاقا، وبلغ المتوسـط الحسـابي لإجابـات المبحـوثين علـى هـذ) %37.74(النسبة الباقية والمقدرة بـ 

   .)%40.85(وبمعامل اختلاف ) 1.389(، بانحراف معياري قدره )3.40(العبارة 
بــداع عامـل مهــم في تقيـيم أداء العــاملين تعتــبر ادارة المؤسسـة أن الإ"والــتي مفادهـا  )19(أمـا بخصـوص العبــارة رقـم      
وزعـت إجابـات النسـبة الباقيـة، ، في حـين ت)%60.19(، فقد بلغـت نسـبة إجابـات المبحـوثين بــ دائمـا أو غالبـا "لديها

وبلـــغ المتوســـط الحســـابي لإجابـــات المبحـــوثين علـــى هـــذه العبـــارة . بـــين أحيانـــا ونـــادرا وإطلاقـــا )%39.78(والمقـــدرة بــــ 
   .)%30.49(، وبمعامل اختلاف )1.055(، بانحراف معياري قدره )3.46(

  :لاص ما يليومن خلال التحليل السابق لإجابات عينة المبحوثين، يمكن استخ     
، وهذا فيما يخص أسئلة الاستبيان المتعلقة )%54.32(بلغ المعدل العام لنسبة المبحوثين الذين أجابوا بـ دائما أو غالبا 

. بين أحيانـا ونـادرا وإطلاقـا )%45.65(في حين توزعت إجابات النسبة الباقية من المبحوثين والبالغة . بمجال التحفيز
، )19(، وكانت أفضل إجابة وأكثرها انسجاما للعبارة رقـم )%40.85(و  )%30.49(ين وتراوح معامل الاختلاف ب

  .)18-17-16(وهذا لانخفاض معامل اختلافها، تليها الإجابات على الأسئلة التي أرقامها مرتبة كالتالي 
 علـى مجـال التحفيـز ، يمكن القول أن إجابـات المبحـوثين مـن المـوظفينتحليلات احصائية من تقدم ما وتعليقا على     

، أثبتـت الإهمــال الكبـير لسياسـات التحفيــز الماديـة والمعنويــة، والابتعـاد كـل البعــد عـن تطبيــق ))21(أنظـر الجـدول رقــم (
سـتثناء الإجابــات إتلـك السياسـات، والـتي تعتـبر العمــود الفقـري للتسـويق الـداخلي وثقافـة المؤسســة الموجهـة بـالزبون، فب

ــارتين رقــم  ، كانــت جميــع )%60(، والــتي تجــاوزت نســبة الإجابــات فيهمــا بــدائما أو غالبــا )19(ورقــم  )18(علــى العب
  .)%49(نسب الإجابات بـ بدائما أو غالبا على العبارات المتبقية متدنية، ولم تتجاوز 

ال، يتبين   ))27( انظر الجدول رقم: (أن المؤسسات الفندقية المدروسة، تتسم بـ ووفقا للتحليل الاحصائي لهذا ا
لأصـــحاب الأفكـــار التســـويقية إدارات المؤسســات الفندقيـــة محـــل الدراســـة لا تقـــوم بمـــنح حـــوافز ماديـــة ومعنويـــة  أن -

 .%)45.91( طارفي هذا الإ بـ دائما أو غالبا من العاملين نسبة إجابات المبحوثين، حيث بلغت بداعيةالإ
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م الإلا توفر فرص التر إدارات المؤسسات الفندقية محل الدراسة أن  - بداعية في مجال قية للموظفين، بناءا على مهارا
 .%)48.97( طارفي هذا الإ بـ دائما أو غالبا من العاملين نسبة إجابات المبحوثين، حيث بلغت خدمة الزبائن

بجهودهم، خاصة أولئك الذين إدارات المؤسسات الفندقية محل الدراسة تقوم أحيانا بدعم الموظفين والاعتراف  أن -
 طـارفي هـذا الإ بـ دائمـا أو غالبـا من العاملين نسبة إجابات المبحوثين، حيث بلغت على تماس مباشر بالزبائنهم 

)62.24(%. 
بـداع عامـل مهـم في تقيـيم أداء العــاملين لا تعتـبر بشـكل كـاف أن الإإدارات المؤسسـات الفندقيـة محـل الدراسـة أن  -

 .%)60.19( طارفي هذا الإ بـ دائما أو غالبا ملينمن العا نسبة إجابات المبحوثين، حيث بلغت لديها
مــن خــلال مــا تقــدم، يمكــن القــول أن عــدم اهتمــام المؤسســات الفندقيــة محــل الدراســة بأســاليب التحفيــز الماديـــة      

م الإ وعدم تـوفير والمعنوية،  غـير دعمرغـم الـ .بداعيـة في مجـال خدمـة الزبـائنفـرص الترقيـة للمـوظفين، بنـاءا علـى مهـارا
بداع عامل مهم الإ ، واعتباربجهودهم، خاصة أولئك الذين هم على تماس مباشر بالزبائنلموظفين والاعتراف ل الكافي

ــيم أداء العــاملين لــد بــداع في تقــديم الخــدمات ى هــذه المؤسســات، لــن يــؤتي أكلــه في تحســين وتطــوير وتنميــة الإفي تقي
المختلفة بناءا على انتاجية  بأنواعهجميع السياسات الخاصة بالتحفيز  نبغي تظافري لأنهالفندقية المختلفة لدى العاملين، 

م العامل وقدراته الإ ، )أي تجسـيد مفهـوم الضـيف المتكـرر في صـناعة الضـيافة(بداعية في جذب الضيوف والاحتفاظ 
م، والاعتمــاد الجــدي لعنصــر الإإضــافة إ ــيم بــداع في تلى الــدعم الكــافي للمــوظفين والاعــتراف بمجهــودا داء العامــل أقي

  .ومساره المهني لتشجيع روح المنافسة الايجابية بين العاملين
  : للعاملين مجال الرضا الوظيفيب تحليل النتائج الخاصة: رابعا
ـــالموظفين، والــتي تحمــل الأرقــام       ــواردة في الاســتبيان الخــاص ب ــارات ال تم تغطيــة مجــال الرضــا الــوظيفي مــن خــلال العب

ال، وي)20-21-22(   .وضح الجدول الموالي أهم الاحصاءات الوصفية لإجابات المبحوثين في هذا ا
  للعاملين الرضا الوظيفي الخاصة بمجالالإحصاءات الوصفية ): 28(الجدول رقم 

  عبارات الاستبيان  الرقم
الوسط   درجة التكرار

  الحسابي
الانحراف 
  المعياري

معامل 
  إطلاقا  نادرا  أحيانا  غالبا  دائما  الاختلاف

20 
وساعاته  ،تم إدارة المؤسسة بظروف العمل

 .الملائمة والنقل والتأمين الصحي
36  

36.73% 

17  

17.34% 

26  

26.53% 

19  

19.38% 
-  3.67 1.204 32.80% 

21  
إن العمل الذي أمارسه يشبع حاجاتي ورغباتي 

 .ولا أفكر في تغيير العمل ،المادية والمعنوية
16  

16.32% 

47  

47.95% 

20  

20.40% 

10  

10.20% 

05  

05.10%  
3.56 1.049 29.46% 

22 
العاملين، تسعى إدارة المؤسسة دائما إلى بقاء 

 .لفترة طويلة في العمل خاصة المبدعون منهم،
19  

19.38% 

42  

42.85% 

13  

13.26% 

17  

17.34% 

07  

07.14%  
3.42 1.209 35.35% 

  23.66  المعدل العام للتكرار والنسب المؤوية

24.14% 

35.33  

36.05% 

19.66  

20.06% 

15.33  

15.64% 

04  

04.08% 
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ــا علــى الأســئلة الــتي تخــص مجــال الرضــا       يبــين الجــدول الســابق أن أعلــى نســبة لإجابــات المبحــوثين بـــ دائمــا أو غالب

رســـه يشـــبع حاجـــاتي ورغبـــاتي الماديـــة إن العمـــل الـــذي أما"كـــان نصـــها ، والـــتي  )19(الـــوظيفي كانـــت عنـــد العبـــارة رقـــم 
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في حـــين توزعـــت إجابـــات النســـبة الباقيـــة . )%64.27(، حيـــث بلغـــت نســـبتها "والمعنويـــة، ولا أفكـــر في تغيـــير العمـــل
ـــارة  )%35.70(والمقـــدرة بــــ  ـــغ المتوســـط الحســـابي لإجابـــات المبحـــوثين علـــى هـــذا العب ـــا ونـــادرا وإطلاقـــا، وبل بـــين أحيان

   .)%29.46(، وبمعامل اختلاف )1.049(قدره ، بانحراف معياري )3.56(
تسعى إدارة المؤسسة دائمـا إلى بقـاء العـاملين، خاصـة المبـدعون "والتي كان مفادها  )17(أما بخصوص العبارة رقم      

، في حـــين توزعـــت إجابـــات النســـبة الباقيـــة، والمقـــدرة بــــ )%62.23(، حيـــث بلغـــت "مـــنهم، لفـــترة طويلـــة في العمـــل
ـــين )37.74%( ـــا ب ـــا ونـــادرا وإطلاق ـــى هـــذه العبـــارة . أحيان ـــات المبحـــوثين عل ـــغ المتوســـط الحســـابي لإجاب ، )3.42(وبل

   .)%35.35(، وبمعامل اختلاف )1.209(بانحراف معياري قدره 
اهتمــام إدارة المؤسســة بظــروف العمــل وســـاعاته ، والــتي تتمحـــور حــول مــدى )16(أمــا فيمــا يتعلــق بـــالعبارة رقــم      

، في حـين )%54.07(، بلغت نسبة إجابات المبحوثين من الموظفين بــ دائمـا أو غالبـا نقل والتأمين الصحيالملائمة وال
وبلـغ المتوســط الحسـابي لإجابــات . بـين أحيانــا ونـادرا وإطلاقــا )%45.91(توزعـت إجابــات النسـبة الباقيــة، والمقـدرة بـــ 

   .)%32.80(، وبمعامل اختلاف )1.204(، بانحراف معياري قدره )3.67(المبحوثين على هذه العبارة 
  :ومن خلال التحليل السابق لإجابات عينة المبحوثين، يمكن استخلاص ما يلي     

، وهــذا فيمــا يخــص عبــارات الاســتبيان )%60.19(بلــغ المعــدل العــام لنســبة المبحــوثين الــذين أجــابوا بـــ دائمــا أو غالبــا 
، بين أحيانا )%39.78(جابات النسبة الباقية من المبحوثين، والبالغة المتعلقة بمجال الرضا الوظيفي، في حين توزعت إ

، وكانــت أفضــل إجابــة وأكثرهــا انســجاما )%35.35(و  )%29.46(وتــراوح معامــل الاخــتلاف بــين . ونــادرا وإطلاقــا
-20(التـالي ، وهـذا لانخفـاض معامـل اختلافهـا، تليهـا الإجابـات علـى العبـارات الـتي أرقامهـا مرتبـة ك)21(للعبارة رقم 

22(.  
، يمكـن القـول أن إجابـات عينـة المـوظفين علـى مجـال الرضـا الـوظيفي تحلـيلات احصـائية مـن تقـدم مـا وتعليقا علـى     

، أثبتت اهتمام الإدارات العليـا للمؤسسـات محـل الدراسـة بتحقيـق الرضـا الـوظيفي للعـاملين، ))22(أنظر الجدول رقم (
أو غالبـا  لم تتجـاوز نسـبة الإجابـات فيهـا بـدائما تيوالـ )16(جابة  على العبارة رقم الإ ستثناءافبولو بشكل غير كافي، 

الكــافي بظــروف العمــل وســاعاته الملائمــة والنقــل والتــأمين ، وتــدل هــذه النســبة المتوســطة علــى عــدم الاهتمــام )55%(
بــا علــى جميــع العبــارات ذلــك كانــت جميــع نســب إجابــات المبحــوثين مــن المــوظفين بــدائما أو غال ســتثناءاوب، الصــحي

  .     )%62(المتبقية جيدة، وتخطت نسبها 
ال، يتبين        ))28(انظر الجدول رقم : (أن المؤسسات الفندقية المدروسة، تتسم بـ ووفقا للتحليل الاحصائي لهذا ا

مــن  ثيننســبة إجابــات المبحــو ، حيــث بلغــت ولا يفكــرون في تغيــير العمــل ،وظــائفهمعــن نوعــا مــا  هــارضــا موظفي -
 .%)64.27( طارفي هذا الإ بـ دائما أو غالبا العاملين

نســبة ، حيــث بلغــت العــاملين، خاصــة المبــدعون مــنهم، لفــترة طويلــة في العمــلحيــان إلى بقــاء الأ ي في بعــضســعال -
 .%)62.23(الإطار في هذا  بـ دائما أو غالبا من العاملين إجابات المبحوثين

نســبة إجابــات ، حيــث بلغــت وســاعاته الملائمــة والنقــل والتــأمين الصــحي الكــافي بظــروف العمــلعــدم الاهتمــام  -
 .%)54.07(الإطار في هذا  بـ دائما أو غالبا من العاملين المبحوثين
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من خلال ما تقدم، يمكن القول أن اهتمام المؤسسات الفندقية محل الدراسة بالرضا الوظيفي للعاملين لديها، ولـو       
ولى نـه يعتـبر الخطـوة الأألا إ، ظروف العمل وساعاته الملائمـة والنقـل والتـأمين الصـحيجزئية كان غير كافي، خاصة في 

   .لتجسيد مفاهيم التوجه نحو الزبون الداخلي، وامكانية تمرير الفلسفة والثقافة التسويقية للمؤسسة الفندقية للعاملين
  :ثقافة الخدمة بمجال ةنتائج الخاصالتحليل : خامسا

-23(ة مجال ثقافة الخدمة من خلال العبارات الواردة في الاستبيان الخاص بـالموظفين، والتي تحمل الأرقـام تم تغطي     
ال)24   .، ويوضح الجدول الموالي أهم الإحصاءات الوصفية لإجابات المبحوثين في هذا ا

  ثقافة الخدمة الخاصة بمجالالإحصاءات الوصفية  ):29(الجدول رقم 

  ستبيانعبارات الا  الرقم
الوسط   درجة التكرار

  الحسابي
الانحراف 
  المعياري

معامل 
  إطلاقا  نادرا  أحيانا  غالبا  دائما  الاختلاف

23 

تسعى إدارة المؤسسة إلى ترسيخ ثقافة خدمة 
من خلال السياسات  ،الزبون لدى العاملين

والأعمال اليومية  ،وأنظمة الحوافز ،والإجراءات
 .في المؤسسة

12  

12.24% 

31  

31.63% 

34  

34.69% 

14  

14.28% 

07  

07.14%  
3.23 1.128 34.92% 

24  

م  ،يمتلك العاملون في المؤسسة الدراية التامة بأ
 ،جزء مهم من الخدمة التي يقدموها للزبائن

وعليه لابد من تأدية المهام والواجبات الموكلة 
 .متقن ومبدعإليهم بشكل 

31  

31.63% 

34  

%34.69 

14  

14.28% 

12  

12.24% 

07  

07.14%  
3.63 1.238 34.10% 

  21.50  المعدل العام للتكرار والنسب المؤوية

21.93% 

32.50  

33.16% 

24  

24.48% 

13  

13.26% 

07  

07.14% 
  

  نتائج المعالجة الإحصائية: المصدر
ــا علــى الأســئلة الــتي تخــص مجــال       ـــ دائمــا أو غالب ثقافــة يبــين الجــدول الســابق أن أعلــى نســبة لإجابــات المبحــوثين ب

م جـزء مهـم "، والـتي كـان مفادهـا )21(كانـت عنـد العبـارة رقـم   الخدمة  يمتلـك العـاملون في المؤسسـة، الدرايـة التامـة بـأ
، حيــث "مـن الخدمـة الــتي يقـدموها للزبـائن، وعليــه لابـد مـن تأديــة المهـام والواجبـات الموكلــة إلـيهم بشـكل مــتقن ومبـدع

بـين أحيانـا ونـادرا وإطلاقـا، وبلـغ  )%33.66(لنسـبة الباقيـة والمقـدرة بــ ، في حين توزعت إجابات ا)%66.32(بلغت 
، وبمعامـل اخـتلاف )1.238(، بـانحراف معيـاري قـدره )3.63(المتوسط الحسابي لإجابات المبحـوثين علـى هـذه العبـارة 

)34.10%( .  
ترســيخ ثقافــة خدمــة الزبــون لــدى  تســعى إدارة المؤسســة إلى"والــتي كــان نصــها ) 20(أمــا فيمــا يتعلــق بالعبــارة رقــم      

ـاملين، مـــن خـــلال السياســـات والإجـــراءات، وأنظمـــة الحـــوافز، والأعمـــال اليوميـــة في المؤسســـة ، فقـــد بلغـــت نســـبة "العــ
ــا  ـــ )%43.87(إجابــات المبحــوثين مــن المــوظفين بـــ دائمــا أو غالب ، في حــين توزعــت إجابــات النســبة الباقيــة، والمقــدرة ب

ـــ)56.11%( ، )3.23(وبلـــغ المتوســـط الحســـابي لإجابـــات المبحـــوثين علـــى هـــذه العبـــارة . ادرا وإطلاقـــا، بـــين أحيانـــا ون
  . )%34.92(، وبمعامل اختلاف )1.128(معياري قدره  نحرافاب
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  :ومن خلال التحليل السابق لإجابات عينة المبحوثين، يمكن استخلاص ما يلي     
، وهــذا فيمــا يخــص عبــارات الاســتبيان )%55.09(دائمــا أو غالبــا  بلــغ المعــدل العــام لنســبة المبحــوثين الــذين أجــابوا بـــ

بــين أحيانــا  )%44.88(المتعلقــة بمجــال ثقافــة الخدمــة، في حــين توزعــت إجابــات النســبة الباقيــة مــن المبحــوثين والبالغــة 
اما ، وكانـت أفضـل إجابـة وأكثرهـا انسـج)% 34.92(و  )%34.10(وتـراوح معامـل الاخـتلاف بـين . ونادرا وإطلاقا

  .)23(، وهذا لانخفاض معامل اختلافها، تليها الإجابة على العبارة رقم )24(للعبارة رقم 
، يمكــن القـول أن نسـبة إجابــات المبحـوثين مـن المــوظفين بــ دائمــا أو تحلــيلات احصـائية مـن تقـدم مــا وتعليقـا علـى     

أنظـر الجـدول (، )%56(الخدمـة، لم تتجـاوز  ، المتعلقـة بمجـال ثقافـة)21-20(غالبـا علـى عبـارات مجـال ثقافـة الخدمـة 
، وهــذا مــا يثبــت المســتوى المتوســط لتطبيــق ثقافــة الخدمــة بالمؤسســات الفندقيــة محــل الدراســة، والــتي تعتــبر ))23(رقــم 

  . العمود الفقري لثقافة المؤسسة الموجهة بالزبون
ال، يتبين   ))29(انظر الجدول رقم : (دروسة، تتسم بـأن المؤسسات الفندقية الم ووفقا للتحليل الاحصائي لهذا ا

ــذه أن  - ــة الــتي يقــدموها للزبــائن المؤسســات يمتلكــون العــاملين  م جــزء مهــم مــن الخدمــة الفندقي الدرايــة التامــة بــأ
نسـبة إجابـات ، حيث بلغت وعليه لابد من تأدية المهام والواجبات الموكلة إليهم بشكل متقن ومبدع ،)الضيوف(

 .%)66.32(الإطار في هذا  بـ دائما أو غالبا عاملينمن ال المبحوثين
 السياســــات خـــلال مـــن العـــاملين، لـــدى الزبـــون خدمــــة ثقافـــة ترســـيخ إلى تســـعى لا المؤسســـات إدارات هـــذه أن -

بــ  مـن العـاملين نسبة إجابـات المبحـوثينالمؤسسة، حيث بلغت  في اليومية والأعمال الحوافز، وأنظمة والإجراءات،
 .%)43.87(الإطار في هذا  دائما أو غالبا

ذه أن  هذه النتائج تبرز أن القول يمكن تقدم ومما      م جزء مهـم مـن المؤسسات يمتلكون العاملين  الدراية التامة بأ
وعليـه لابـد مـن تأديـة المهــام والواجبـات الموكلـة إلـيهم بشـكل مــتقن  ،)الضــيوف(الخدمـة الفندقيـة الـتي يقـدموها للزبـائن 

    بـــداع في تقــديم الخــدمات الفندقيــة مــن قبــل العــاملين، خاصـــة أمــر يــنعكس بالإيجــاب علــى مســتوى الإ ، وهــذاومبــدع
 تسـعى لا إدارات المؤسسات الفندقية محـل الدراسـة مر المناقض له هو أنمن هم على تماس مباشر بالضيوف، لكن الأ

  اليوميـة والأعمـال الحـوافز، وأنظمـة راءات،والإجـ السياسـات خـلال مـن العـاملين، لـدى الزبـون خدمـة ثقافـة ترسيخ إلى
م  في جزء مهم مـن الخدمـة الفندقيـة الـتي يقـدموها المؤسسة، وبالتالي من أين يتحصل العاملون على الثقافة التي تبرز أ

؟ وتكمـن الاجابـة علـى وعليـه لابـد مـن تأديـة المهـام والواجبـات الموكلـة إلـيهم بشـكل مـتقن ومبـدع ،)الضيوف(للزبائن 
خـرى أوهـو أن ثقافـة الخدمـة الـتي يمتلكهـا العـاملون، مسـتمدة مـن عوامـل : ولالشق الأ: ذا السؤال هنا في شقين هماه

أن العاملين عندما  :والشق الثاني هو. مرتبطة بالممارسات اليومية في الفندق مع الضيوف، وليس من قبل الادارة العليا
  . أكثريجيبون على عبارات الاستبيان يمتدحون أنفسهم 
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  الجودة والتغيير تيمجال ثقافبتحليل النتائج الخاصة : المطلب الثالث
  .مجال ثقافة الجودة، ومجال ثقافة التغيير: سيتم التطرق في هذا السياق إلى مجالين هما     
   :ثقافة الجودةمجال بتحليل النتائج الخاصة : أولا

-25(ارات الواردة في الاستبيان الخاص بالموظفين، والتي تحمل الأرقام تم تغطية مجال ثقافة الجودة، من خلال العب     
ال)26-27-28   .، ويوضح الجدول الموالي أهم الإحصاءات الوصفية لإجابات المبحوثين في هذا ا

  ثقافة الجودة الخاصة بمجالالإحصاءات الوصفية  ):30(الجدول رقم 

  عبارات الاستبيان  الرقم
الوسط   درجة التكرار

  الحسابي
الانحراف 
  المعياري

معامل 
  إطلاقا  نادرا  أحيانا  غالبا  دائما  الاختلاف

25 
تعتبر الجودة مجال الاهتمام الرئيسي لكافة 

 .العاملين
17  

17.34% 

43  

43.87% 

26  

26.53% 

11  

11.22% 

01  

01.02%  
3.70 0.910 24.59% 

26  

تبذل إدارة المؤسسة قصارى جهدها لتطبيق 
 فيالشاملة، ونشر ثقافة الجودة  إدارة الجودة

خاصة من هم في الخط (، أوساط العاملين
  .بداع، لحثهم على الإ)الأمامي

07  

07.14% 

35  

35.71% 

40  

40.81% 

09  

09.18% 

07  

07.14%  
3.31 0.997 30.12% 

  09  .يتم اجراء التدريب حول الجودة باستمرار  27

09.18% 

57  

58.16% 

17  

17.34% 

09  

09.18% 

06  

06.12%  
3.33 0.973 29.21% 

28  
 ،يقوم العاملون في المؤسسة بالعمل كفريق واحد

 .بداعيإ، بشكل لخدمة الزبائن
23  

23.46% 

44  

44.89% 

14  

14.28% 

12  

12.24% 

05  

05.10%  
3.59 1.078 30.02% 

  14  المعدل العام للتكرار والنسب المؤوية

14.28% 

44.75  

45.66% 

24.25  

24.74% 

10.25  

10.45% 

04.75  

04.84% 
  

  نتائج المعالجة الإحصائية: المصدر
ــا علــى الأســئلة الــتي تخــص مجــال ثقافــة       ـــ دائمــا أو غالب يبــين الجــدول الســابق أن أعلــى نســبة لإجابــات المبحــوثين ب

يقوم العاملون في المؤسسة بالعمـل كفريـق "، والذي كانت عبارته )28(الجودة والعمل الجماعي كانت عند السؤال رقم 
، في حين توزعت إجابـات النسـبة الباقيـة والمقـدرة بــ )%68.35(، حيث بلغت "لخدمة الزبائن، بشكل ابداعي واحد،

ـــا، وبلـــغ المتوســـط الحســـابي لإجابـــات المبحـــوثين علـــى هـــذا الســـؤال  )31.62%( ـــا ونـــادرا وإطلاق ، )3.59(بـــين أحيان
   .)%30.02(وبمعامل اختلاف  )1.078(معياري قدره  نحرافاب

جابات بـ دائمـا الإ، فقد بلغت نسبة "يتم اجراء التدريب حول الجودة باستمرار"والتي كان نصها  )27(ارة رقم أما العب
ـــ )% 67.34(أو غالبــا  ــة والمقــدرة ب ــادرا وإطلاقــا، ) %32.64(، في حــين توزعــت إجابــات النســبة الباقي بــين أحيانــا ون

   .)%29.21(وبمعامل اختلاف  )0.973(ف معياري بانحرا )3.33(وبلغ المتوسط الحسابي لإجابات المبحوثين 
، فقـد بلغـت "تعتـبر الجـودة مجـال الاهتمـام الرئيسـي لكافـة العـاملين "والـتي مفادهـا  )25(أما بخصوص العبارة رقم      

 )%38.77(، في حين توزعت إجابات النسبة الباقية والمقدرة بـ )%61.21(نسبة إجابات المبحوثين بـ دائما أو غالبا 
، بــانحراف معيــاري )3.70(وبلــغ المتوســط الحســابي لإجابــات المبحــوثين علــى هــذه العبــارة . بــين أحيانــا ونــادرا وإطلاقــا

  . )%24.59(، وبمعامل اختلاف )0.910(قدره 
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تبذل إدارة المؤسسة قصـارى جهـدها لتطبيـق إدارة الجـودة الشـاملة،  "والتي كان نصها ) 26(وبالنسبة للعبارة رقم      
، بينــت المعالجــة "بــداع، لحــثهم علــى الإ)خاصــة مــن هــم في الخــط الأمــامي(شــر ثقافــة الجــودة في أوســاط العــاملين، ون

، في حـين )%42.85(الإحصائية لإجابات المبحوثين على هذه العبارة، أن نسـبة الإجابـات بــ دائمـا أو غالبـا، بلغـت 
حيانــا ونــادرا وإطلاقــا، وبلــغ المتوســط الحســابي لإجابــات بــين أ )%57.13(توزعــت إجابــات النســبة الباقيــة والمقــدرة بـــ 

  . )%30.12(، وبمعامل اختلاف )0.997(معياري قدره  نحرافاب، )3.31(المبحوثين 
  :ومن خلال التحليل السابق لإجابات عينة المبحوثين، يمكن استخلاص ما يلي     

، وهــذا فيمــا يخــص عبــارات الاســتبيان )%59.94(غالبــا بلــغ المعــدل العــام لنســبة المبحــوثين الــذين أجــابوا بـــ دائمــا أو 
بـين أحيانــا  )%40.03(المتعلقـة بمجـال ثقافـة الجـودة، في حــين توزعـت إجابـات النسـبة الباقيـة مــن المبحـوثين، والبالغـة 

للســؤال منســجمة ، وكانــت أفضــل إجابــة )%30.12(و  )%24.59(وتــراوح معامــل الاخــتلاف بــين . ونـادرا وإطلاقــا
  .)26-28-27(ذا لانخفاض معامل اختلافها، تليها الإجابات على العبارات التي أرقامها مرتبة كالتالي ، وه)25(

 أو دائمــا بــ المـوظفين مـن المبحـوثين نسـبة إجابـات أن القـول يمكـن تحلـيلات احصـائية، مـن تقـدم مـا وتعليقـا علـى     
، الـتي لم تتجـاوز نسـبة )26(الاجابة على العبـارة رقـم  ، باستثناء)%61( تجاوزت مجال ثقافة الجودة على عبارات غالبا

 العمـل علـى يـدل وهـذا .))24( رقـم الجـدول أنظـر(، )%43( غالبـا أو دائمـا بــ المـوظفين عليهـا مـن المبحـوثين إجابات
ذه الفندقيـة، وقيـام هـ للخـدمات تقـديمهم في المؤسسـات الفندقيـة محـل الدراسـة، عنـد العـاملون به يتميز الذي الجماعي

  .العاملين لكافة الرئيسي الاهتمام مجال باستمرار، التي أضحت تعتبر الجودة حول التدريب المؤسسات بإجراء
ال، يتبين        ))30(انظر الجدول رقم : (أن المؤسسات الفندقية المدروسة، تتسم بـ ووفقا للتحليل الاحصائي لهذا ا

نسـبة بـداعي، حيـث بلغـت إ بشـكل ،)الضيوف( الزبائن لخدمة واحد كفريق يعملون ذه المؤسسات العاملين أن -
 .%)68.35(الإطار في هذا  بـ دائما أو غالبا من العاملين إجابات المبحوثين

   نســبة إجابــات المبحــوثينهــذه المؤسســات، حيــث بلغــت  قبــل مــن باســتمرار الجــودة حــول التــدريب اجــراء يــتم أنــه -
 .%) 67.34(لإطار افي هذا  بـ دائما أو غالبا من العاملين

نسـبة إجابــات كـاف، حيـث بلغـت  بشــكل لـيس ولكـن العـاملين، لكافـة الرئيســي الاهتمـام مجـال تعتـبر الجـودة أن -
 .%)61.21(الإطار في هذا  بـ دائما أو غالبا من العاملين المبحوثين

 أوسـاط في الجـودة ةثقافـ ونشـر الشاملة، الجودة تسيير لتطبيق جهدها قصارى تبذل لا هذه المؤسسات إدارات أن -
ـــى لحـــثهم ،)الأمـــامي الخـــط في هـــم مـــن خاصـــة( العـــاملين، ـــث بلغـــت الإ عل ـــداع، حي ـــات المبحـــوثينب         نســـبة إجاب

 .%)42.85(الإطار في هذا  بـ دائما أو غالبا من العاملين
 اتضـح الجـودة، ةلثقافـ الفندقية المبحوثة المؤسسات وتطبيق تبني مدى بخصوص معالجات، من تقدم ما خلال من     

 العـاملين، أوسـاط في الجـودة ثقافـة ونشـر الشـاملة، الجـودة تسـيير لتطبيـق جهـدها قصـارى تبـذل لا المؤسسات تلك أن
 الجودة حول التدريب للعاملين بإجراء تقوم بداع، لكنها رغم ذلك،الإ على لحثهم ،)الأمامي الخط في هم من خاصة(

 لخدمـة واحد حيث يتسم عملهم بروح الفريق للعاملين، الرئيسي الاهتمام لمجا باستمرار، ووفق ذلك أصبحت الجودة
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وهــذا يــبرز أن الجــودة لــدى هــذه المؤسســات لم تتبلــور ثقافتهــا بالشــكل الكــافي، . بــداعيإ بشــكل ،)الضــيوف( الزبــائن
ائية(وبقيت الجودة مجرد تقنيات تدريبية وممارساتية مرتبطة بالخدمة    ).كنتيجة 

  :ثقافة التغييرالنتائج الخاصة بمجال  تحليل: ثانيا
-29(تم تغطية مجـال ثقافـة التغيـير مـن خـلال العبـارات الـواردة في الاسـتبيان الخـاص بـالموظفين، والـتي تحمـل أرقـام      
ال)30-31-32   .، ويوضح الجدول الموالي أهم الإحصاءات الوصفية لإجابات المبحوثين في هذا ا

  ثقافة التغيير الخاصة بمجالءات الوصفية الإحصا ):31(الجدول رقم 

  عبارات الاستبيان  الرقم
الوسط   درجة التكرار

  الحسابي
الانحراف 
  المعياري

معامل 
  إطلاقا  نادرا  أحيانا  غالبا  دائما  الاختلاف

29 
يساعد على  ،توفر ادارة المؤسسة مناخ تنظيمي

 .فكار التسويقية الجديدةتقديم الأ
08  

08.16% 

33  

33.67% 

37  

37.75% 

08  

08.16% 

12  

12.24%  
3.10 1.139 36.74% 

30  
المستمر للعاملين  بالإعداد المؤسسةتقوم ادارة 

  .المختلفة على مواكبة التغيرات
14  

14.28% 

20  

20.40% 

32  

32.65% 

18  

18.36% 

14  

14.28%  
2.93 1.214 41.43% 

31  

خاصة ذوي  ،المؤسسة العاملين تشجع ادارة
على تقديم ومناقشة  ،بالزبائنالمباشر  الاتصال

  .الجديدةالتسويقية فكار الأ

02  

02.04% 

29  

29.59% 

46  

46.93% 

07  

07.14% 

14  

14.28%  
2.91 1.068 36.70% 

  06  .يتميز العمل في المؤسسة بالإبداع وقلة الروتين  32

06.12% 

37  

37.75% 

10  

10.20% 

31  

31.63% 

14  

14.28%  
2.96 1.214 41.01% 

  07.50  لتكرار والنسب المؤويةالمعدل العام ل

07.65% 

29.75  

30.35% 

31.25  

31.88% 

16  

16.32% 

13.50  

13.77% 
  

  نتائج المعالجة الإحصائية: المصدر
ــا علــى الأســئلة الــتي تخــص مجــال ثقافــة       ـــ دائمــا أو غالب يبــين الجــدول الســابق أن أعلــى نســبة لإجابــات المبحــوثين ب

، حيـث بلغـت "يتميز العمل في المؤسسة بالإبـداع وقلـة الـروتين"، والتي كان نصها )32(التغيير، كانت عند العبارة رقم 
وبلـــغ . ، بـــين أحيانـــا ونـــادرا وإطلاقـــا)%56.11(، في حـــين توزعـــت إجابـــات النســـبة الباقيـــة، والمقـــدرة بــــ )43.87%(

  . )%41.01( ، وبمعامل اختلاف)1.214(نحراف معياري إ، ب)2.96(المتوسط الحسابي لإجابات المبحوثين 
تــوفر ادارة المؤسســـة منــاخ تنظيمـــي، يســاعد علـــى تقـــديم "، والـــتي كــان نصـــها )29(أمــا فيمـــا يتعلــق بــــالعبارة رقــم      

ــا "الأفكــار التســويقية الجديــدة ـــ دائمــا أو غالب ، في حــين توزعــت )%41.83(، فقــد بلغــت نســبة إجابــات المبحــوثين ب
وبلغ المتوسط الحسـابي لإجابـات المبحـوثين . ، بين أحيانا ونادرا وإطلاقا)%58.15(إجابات النسبة الباقية، والمقدرة بـ 

  . )%36.74(، وبمعامل اختلاف )1.139(معياري قدره  نحرافاب، )3.10(على هذه العبارة 
ـــم       ـــارة رق ـــتي مفادهـــا )30(أمـــا بخصـــوص العب ـــى مواكبـــة "، وال تقـــوم ادارة المؤسســـة بالإعـــداد المســـتمر للعـــاملين عل

، في حــين توزعــت إجابــات )%34.68(، فقــد بلغــت نســبة إجابــات المبحــوثين بـــ دائمــا أو غالبــا "غــيرات المختلفــةالت
وبلغ المتوسط الحسابي لإجابات المبحوثين على هـذه . بين أحيانا ونادرا وإطلاقا )%65.29(النسبة الباقية، والمقدرة بـ 

  . )%41.43(امل اختلاف ، وبمع)1.214(، بانحراف معياري قدره )2.93(العبارة 
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دارة المؤسســـة العـــاملين، خاصـــة ذوي الاتصـــال المباشـــر إتشـــجع "، والـــتي كـــان نصـــها )31(وبالنســـبة للعبـــارة رقـــم      
، بينــت المعالجــة الإحصــائية لإجابــات المبحــوثين علــى هــذه "بالزبــائن، علــى تقــديم ومناقشــة الأفكــار التســويقية الجديــدة

، في حين توزعت إجابات النسبة الباقيـة، والمقـدرة بــ )% 31.63(بـ دائما أو غالبا، بلغت العبارة، أن نسبة الإجابات 
، بـانحراف معيـاري قـدره )3.31(وبلـغ المتوسـط الحسـابي لإجابـات المبحـوثين . ، بين أحيانا ونادرا وإطلاقا)68.35%(
  . )%30.12(، وبمعامل اختلاف )0.997(

  :ات عينة المبحوثين، يمكن استخلاص ما يليومن خلال التحليل السابق لإجاب     
، وهــذا فيمــا يخــص عبــارات الاســتبيان )%38.00(بلــغ المعــدل العــام لنســبة المبحــوثين الــذين أجــابوا بـــ دائمــا أو غالبــا 

بـين أحيانــا  )%61.97(المتعلقـة بمجــال ثقافـة التغيــير، في حـين توزعــت إجابـات النســبة الباقيـة مــن المبحـوثين، والبالغــة 
للعبارة رقم  منسجمة، وكانت أفضل إجابة )%41.43(و  )%36.70(وتراوح معامل الاختلاف بين . درا وإطلاقاونا

  .)30-32-29(، وهذا لانخفاض معامل اختلافها، تليها الإجابات على العبارات التي أرقامها مرتبة كالتالي )31(
 أو دائمــا بــ المـوظفين مـن المبحـوثين نسـبة إجابـات أن القـول يمكـن ،تحلـيلات احصـائية مـن تقـدم مـا وتعليقـا علـى     
 تعتبر متدنية جـدا، النسب وهذه .))25( رقم الجدول أنظر(، )%44( لم تتجاوز مجال ثقافة التغيير على عبارات غالبا

 لتغيـيرا ثقافـة بنشر الكافي الاهتمام تعير لا المدروسة المؤسسات أن على يدل وهذا المطلوب، المستوى إلى بعد ترق ولم
  .الإداري والجمود الروتين من نوع وجود عنه نجرإ مما القرارات، اتخاذ في بالمركزية وتتمسك موظفيها، بين

ال، يتبين        ))31(انظر الجدول رقم : (أن المؤسسات الفندقية المدروسة، تتسم بـ ووفقا للتحليل الاحصائي لهذا ا
 .%)43.87(الإطار في هذا  بـ دائما أو غالبا بات المبحوثيننسبة إجاالإبداع، حيث بلغت  وقلة بالروتين -
نسـبة الجديـدة، حيـث بلغـت  التسـويقية الأفكـار تقـديم على يساعد تنظيمي في هذه المؤسسات، مناخ وجود عدم -

 .%)41.83(الإطار في هذا  بـ دائما أو غالبا من العاملين إجابات المبحوثين
ــام عــدم - نســبة المختلفــة، حيــث بلغــت  التغــيرات مواكبــة علــى للعــاملين المســتمر ادبالإعــد هــذه المؤسســات ادارة قي

 .%)34.68(الإطار في هذا  بـ دائما أو غالبا من العاملين إجابات المبحوثين
 الأفكــار ومناقشــة تقــديم علــى بالزبــائن، المباشــر الاتصــال ذوي خاصــة للعــاملين، هــذه المؤسســات تشــجيع عــدم -

 .%) 31.63(الإطار في هذا  بـ دائما أو غالبا نسبة إجابات المبحوثين الجديدة، حيث بلغت التسويقية
ــة المؤسســات وتطبيــق تبــني مــدى بخصــوص معالجــات احصــائية، مــن تقــدم مــا خــلال مــن      ــة المبحوث  لثقافــة الفندقي

هـذه  في العمـل عامليهـا، حيـث أن بـين التغيـير ثقافـة بنشـر الكـافي الاهتمـام تعـير لا المؤسسـات تلك أن اتضح التغيير،
 التســويقية الأفكـار تقـديم علـى يسـاعد تنظيمـي، منـاخ وجــود لى عـدمإضـافة إالإبـداع،  وقلـة بـالروتين يتميـز المؤسسـات

 تشــجيع المختلفـة، وعـدم التغـيرات مواكبـة علـى للعـاملين المسـتمر بالإعـداد هـذه المؤسسـات دارةإ قيـام الجديـدة، وعـدم
وهــذه النتــائج  . الجديــدة التســويقية الأفكــار ومناقشــة تقـديم علــى بالزبــائن، اشــرالمب الاتصــال ذوي مــن خاصــة العـاملين،

بــداعي في تقــديم خــدمات فندقيــة بشــكل مختلــف مــن قبــل العــاملين في الخــط كلهــا تــنعكس بالســلب علــى المســتوى الإ
ن هـو ثقافـة التغيـير، وثقافـة مامي للمؤسسـة الفندقيـة، باعتبـار أن احـد الركـائز الهامـة للثقافـة التنظيميـة الموجهـة بـالزبو الأ

ذه المؤسسات   . العمل خارج الصندوق، وهذه النتائج تتوافق مع ضعف مستوى التمكين لدى العاملين 
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  بداع في تقديم خدمات الضيافةالإمجال تحليل النتائج الخاصة ب: المطلب الرابع
       ت الـــواردة في الاســـتبيان الخـــاص بالزبـــائنبـــداع في تقـــديم خـــدمات الضـــيافة، مـــن خـــلال العبـــاراتم تغطيـــة مجـــال الإ     

ــــتي تحمــــل أرقــــام )الضــــيوف( ــــوالي أهــــم )10-09-08-07-06-05-04-03-02-01(، وال ، ويوضــــح الجــــدول الم
ال   .الإحصاءات الوصفية لإجابات المبحوثين في هذا ا

  ةالضياف ةخدم تقديم في بداعالإ الخاصة بمجالالإحصاءات الوصفية  ):32(الجدول رقم 

  عبارات الاستبيان  الرقم
الوسط   درجة التكرار

  الحسابي
الانحراف 
  المعياري

معامل 
  إطلاقا  نادرا  أحيانا  غالبا  دائما  الاختلاف

01 

يشعر الزبون عند تعامله مع مقدمي 
م موجهين  الخدمة في الفندق بأ

 .وموجودين أساسا لخدمته

15  

22.38% 

35  

52.23% 

13  

19.40% 

03  

04.47% 

01  

01.49%  
3.89 0.855 21.97%  

02  

مقدموا الخدمة مؤهلون ومناسبون 
لوظائفهم، خاصة عند تعاملهم مع 

  .مشكلات الزبون المختلفة

14  

20.89% 

23  

34.32% 

20  

29.85% 

07  

10.44% 

03  

4.47%  
3.56 1.076 30.22% 

03 
يمتلك مقدموا الخدمة المهارات اللازمة 

  .لتقديم الخدمة بشكل متقن ومبدع
12  

17.91% 

33  

49.25% 

15  

22.38% 

06  

08.95% 

01  

01.49%  
3.73 0.914 24.50% 

04 

يتصرف مقدموا الخدمة في لقائهم 
الخدمي مع الزبون بكل حرية، حتى لو 

م بعض الأطر الرسمية   .خالفت سلوكا

08  

11.94% 

15  

22.38% 

13  

19.40% 

23  

34.32% 

08  

11.94%  
2.88 1.237 42.95% 

05  

ال والتكيف بين هناك سهولة في الاتص
مقدمي الخدمة من جهة، وبين هؤلاء 

  .والزبون من جهة أخرى

14  

20.89% 

21  

31.34% 

23  

34.32% 

08  

11.94% 

01  

01.49%  
3.58 1.002 27.98% 

06  

يتفاعل مقدموا الخدمة في الفندق 
بشكل ايجابي ومنشرح مع الزبون، 

  .ويحاولون تقديم قيم مضافة لهم

11  

16.41% 

32  

47.76% 

16  

23.88% 

07  

10.44% 

01  

01.49%  
3.67 0.927 25.25% 

07  

يتميز مقدموا الخدمة بالترحاب وسعة 
البال، والبحث عن حل أي مشكلة 

  .للزبون مهما كان نوعها

14  

20.89% 

34  

50.74% 

14  

20.89% 

02  

2.98% 

03  

4.47%  
3.80 0.957 25.18% 

08  

يستمع مقدموا الخدمة بالفندق كثيرا 
يتجاوبون معها لانشغالات الزبون، و 

  .بداعي ومختلفإبشكل 

13  

19.40% 

33  

49.25% 

13  

19.40% 

04  

05.97% 

04  

05.97%  
3.70 1.044 28.21% 

09  
يتعاون مقدموا الخدمة فيما بينهم، 

  .للزبون ذات جودةلتقديم خدمات 
13  

19.40% 

26  

38.80% 

20  

29.85% 

08  

11.94% 

-  

  
3.65 0.930 25.47% 

10  

يتأقلم مقدموا  طار اللقاء الخدمي،إفي 
ا  الخدمة مع أذواق الزبون، ويجسدو

  .بداعي ومختلفإبشكل 

-  

 

19  

28.35% 

05  

07.46% 

28  

41.79% 

15  

22.38%  
2.41 1.130 46.88% 

  11.40  المعدل العام للتكرار والنسب المؤوية

17.01% 

27.10  

40.44% 

15.20  

22.68% 

09.60  

14.32% 

03.70  

05.52% 
  

  الاحصائية نتائج المعالجة: المصدر
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، )01(بــ دائمـا أو غالبـا علـى العبـارة رقـم  )الضـيوف(من الزبـائن  يبين الجدول السابق أن نسبة إجابات المبحوثين     
م مـوجهين وموجـودين أساسـا لخدمتـه"والتي كان مفادها  ، "يشعر الزبون عند تعامله مع مقدمي الخدمة في الفندق بـأ

بين أحيانـا ونـادرا وإطلاقـا، وبلـغ  )%25.36(والمقدرة بـ  ،ات النسبة الباقية، في حين توزعت إجاب)%74.62(بلغت 
، وبمعامـل اخـتلاف )0.855(معيـاري قـدره  نحرافابـ، )3.89(المتوسط الحسابي لإجابات المبحـوثين علـى هـذه العبـارة 

)21.97%(.      
ندقيـة بالترحـاب وسـعة البـال، والبحـث عـن يتميـز مقـدموا الخدمـة الف"والتي كـان نصـها  )07(وبالنسبة للعبارة رقم      

علـى ) الضـيوف(مـن الزبـائن ، بينت المعالجـة الإحصـائية لإجابـات المبحـوثين "حل أي مشكلة للزبون مهما كان نوعها
ـــا، بلغـــت  ـــة . )%71.64(هـــذه العبـــارة، أن نســـبة الإجابـــات بــــ دائمـــا أو غالب في حـــين توزعـــت إجابـــات النســـبة الباقي

 نحرافابـــ، )3.80(بـــين أحيانـــا ونـــادرا وإطلاقـــا، وبلـــغ المتوســـط الحســـابي لإجابـــات المبحـــوثين  )%28.34(والمقــدرة بــــ 
      .)%25.18(، وبمعامل اختلاف )0.957(معياري قدره 

يســتمع مقــدموا الخدمــة بالفنــدق كثــيرا لانشــغالات : "، والــتي تمحــورت كالتــالي)08(أمــا فيمــا يتعلــق بـــالعبارة رقــم      
بــ دائمـا  )الضـيوف(مـن الزبـائن  ، فقد بلغت نسبة إجابات المبحوثين"بداعي ومختلفإن معها بشكل الزبون، ويتجاوبو 

بين أحيانا ونادرا وإطلاقا، وبلـغ  )%31.34(في حين توزعت إجابات النسبة الباقية والمقدرة بـ . )%68.65(أو غالبا 
، وبمعامـل اخـتلاف )1.044(راف معيـاري قـدره ، بـانح)3.70(المتوسط الحسابي لإجابات المبحـوثين علـى هـذه العبـارة 

)28.21%(.      
يمتلــك مقــدموا الخدمــة بالفنـدق المهــارات والقــدرات اللازمــة لتقــديم "والـتي مفادهــا  )03(أمـا بخصــوص العبــارة رقــم      

ــــائن  ، فقــــد بلغــــت نســــبة إجابــــات المبحــــوثين"الخدمــــة بشــــكل مــــتقن ومبــــدع ــــا  )الضــــيوف(مــــن الزب ـــــ دائمــــا أو غالب ب
وبلغ المتوسط . بين أحيانا ونادرا وإطلاقا )%32.82(، في حين توزعت إجابات النسبة الباقية والمقدرة بـ )67.16%(

، وبمعامـــــل اخـــــتلاف )0.914(، بــــانحراف معيـــــاري قــــدره )3.73(الحســــابي لإجابـــــات المبحــــوثين علـــــى هــــذه العبـــــارة 
)24.50%(.      

يتفاعل مقدموا الخدمة في الفندق بشكل ايجـابي ومنشـرح مـع "ان نصها ، والتي ك)06(أما فيما يتعلق بالعبارة رقم      
عليهـا بــ دائمـا أو غالبـا ) الضـيوف(مـن الزبـائن ، بلغت نسبة إجابات المبحوثين "الزبون، ويحاولون تقديم قيم مضافة له

وبلغ المتوسط . إطلاقابين أحيانا ونادرا و  )%35.81(، في حين توزعت إجابات النسبة الباقية والمقدرة بـ )64.17%(
، وبمعامـــــل اخـــــتلاف )0.927(، بــــانحراف معيـــــاري قــــدره )3.67(الحســــابي لإجابـــــات المبحــــوثين علـــــى هــــذه العبـــــارة 

)25.25%(.    
يتعاون مقدموا الخدمة بالفنـدق فيمـا بيـنهم، لتقـديم خـدمات بـأعلى "والتي مفادها  )09(أما بخصوص العبارة رقم      

     ، )%58.20(بــــ دائمــا أو غالبـــا  )الضــيوف(مـــن الزبــائن  بلغــت نســـبة إجابــات المبحــوثين، فقــد "جــودة ممكنــة للزبـــون
ــة والمقــدرة بـــ  ــادرا وإطلاقــا )%41.79(في حــين توزعــت إجابــات النســبة الباقي وبلــغ المتوســط الحســابي . بــين أحيانــا ون

  .)%25.47(بمعامل اختلاف ، و )0.930(، بانحراف معياري قدره )3.65(لإجابات المبحوثين على هذه العبارة 
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مقدموا الخدمة في الفندق مؤهلون ومناسبون لوظائفهم، خاصـة عنـد "والتي كان نصها  )02(وبالنسبة للعبارة رقم      
علــى ) الضــيوف(مــن الزبــائن ، بينــت المعالجــة الإحصــائية لإجابــات المبحــوثين "تعــاملهم مــع مشــكلات الزبــون المختلفــة

ـــا، بلغـــت هـــذه العبـــارة، أن نســـبة الإ ـــة . )%55.22(جابـــات بــــ دائمـــا أو غالب في حـــين توزعـــت إجابـــات النســـبة الباقي
، بـــانحراف )3.56(بـــين أحيانـــا ونـــادرا وإطلاقـــا، وبلـــغ المتوســـط الحســـابي لإجابـــات المبحـــوثين  )%44.76(والمقــدرة بــــ 

      .)%30.22(، وبمعامل اختلاف )1.076(معياري قدره 
هنــاك ســـهولة في الاتصــال والتكيـــف بــين مقـــدمي : "، والــتي تمحـــورت كالتــالي)05(رقـــم أمــا فيمــا يتعلـــق بـــالعبارة      

بــ ) الضـيوف(مـن الزبـائن ، فقد بلغـت نسـبة إجابـات المبحـوثين "الخدمة من جهة، وبين هؤلاء والزبون من جهة أخرى
بـــين أحيانــــا ونــــادرا  )%47.75(في حـــين توزعــــت إجابـــات النســــبة الباقيــــة والمقـــدرة بـــــ . )%52.23(دائمـــا أو غالبــــا 

ــارة  ، )1.002(، بــانحراف معيــاري قــدره )3.58(وإطلاقــا، وبلــغ المتوســط الحســابي لإجابــات المبحــوثين علــى هــذه العب
      .)%27.98(وبمعامل اختلاف 

يتصـرف مقـدموا الخدمـة في لقـائهم الخـدمي مـع الزبـون بكـل حريـة، "والـتي مفادهـا  )04(أما بخصوص العبـارة رقـم      
م بعض الأطر الرسمية حتى ولو بــ دائمـا ) الضـيوف(مـن الزبـائن ، فقـد بلغـت نسـبة إجابـات المبحـوثين "خالفت سلوكا
وبلـغ . بين أحيانا ونادرا وإطلاقا )%65.66(، في حين توزعت إجابات النسبة الباقية والمقدرة بـ )%34.32(أو غالبا 

، وبمعامـل اخـتلاف )1.237(، بـانحراف معيـاري قـدره )2.88(المتوسط الحسابي لإجابات المبحـوثين علـى هـذه العبـارة 
)42.95%(.    

في اطــار اللقــاء الخــدمي، يتــأقلم مقــدموا الخدمــة مــع أذواق الزبــون، "والــتي كــان نصــها  )10(وبالنســبة للعبــارة رقــم      
ا بشكل  علـى هـذه ) يوفالضـ(مـن الزبـائن ، بينـت المعالجـة الإحصـائية لإجابـات المبحـوثين "بـداعي ومختلـفإويجسدو

   في حــين توزعــت إجابــات النســبة الباقيــة والمقــدرة . )%31.34(العبــارة، أن نســبة الإجابــات بـــ دائمــا أو غالبــا، بلغــت 
، بـانحراف معيـاري قـدره )2.41(بين أحيانا ونادرا وإطلاقا، وبلغ المتوسط الحسـابي لإجابـات المبحـوثين ) %71.63(بـ 
      .)%46.88(، وبمعامل اختلاف )1.130(

  :، يمكن استخلاص ما يلي)الضيوف(من الزبائن  ومن خلال التحليل السابق لإجابات عينة المبحوثين     
الاســتبيان  عبــارات، وهــذا فيمــا يخــص )%55.35(بلــغ المعــدل العــام لنســبة المبحــوثين الــذين أجــابوا بـــ دائمــا أو غالبــا 

ـــة مـــن المبحـــوثينحـــين ، فيالإبـــداع في تقـــديم خدمـــة الضـــيافة المتعلقـــة بمجـــال والبالغـــة  ، توزعـــت إجابـــات النســـبة الباقي
، وكانــت أفضــل )%46.88(و  )%21.97(وتــراوح معامـل الاخــتلاف بــين . بـين أحيانــا ونــادرا وإطلاقــا )44.64%(

، وهذا لانخفاض معامل اختلافها، تليها الإجابات على الأسئلة التي أرقامها )01(رقم  عبارةإجابة وأكثرها انسجاما لل
  .)10 ،04 ،05 ،02 ،09 ،06 ،03 ،08، 07(مرتبة كالتالي 

الزبـــائن  مـــن المبحـــوثين نصـــف نســـب إجابـــات أن القـــول يمكـــن ،تحلـــيلات احصـــائية مـــن تقـــدم مـــا وتعليقـــا علـــى     
، وتمثلـت أرقامهـا في )%64( تجـاوز بـداع في تقـديم خـدمات الضـيافةمجال الإ على عبارات غالبا أو دائما بـ )الضيوف(

        ، )10-04-05-02-09(، والنصــــــف الآخــــــر مــــــن الإجابــــــات علــــــى العبـــــــارات )06-03-08-07-01(: ليالتــــــا
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تعتبر متباينـة بـين  النسب وهذه .))26( رقم الجدول أنظر(، )%59(تتجاوز نسب الإجابات فيهم بدائما أو غالبا لم 
  .الجيد والمتوسط والمتدني

ــــال،       أن المؤسســـات الفندقيــــة المدروســــة، تتســـم، وفــــق منظــــور الزبــــائن  يتبــــينووفقـــا للتحليــــل الاحصــــائي لهـــذا ا
  ))32(انظر الجدول رقم : (بـ) الضيوف(
مــن  نسـبة إجابـات المبحـوثينالزبـون، حيـث بلغـت  لخدمــة أساسـا وموجـودين مـوجهين الخدمـة مقـدمي الأفـراد بـأن -

 .%)74.62(الإطار في هذا  بـ دائما أو غالبا )الضيوف(الزبائن 
، حيـث نوعهـا كـان مهمـا للزبـون، مشكلة أي حل عن وبحثهم البال، وسعة بالترحاب الأفراد مقدمي الخدمة تميز -

 .)%71.64(الإطار في هذا  بـ دائما أو غالبا )الضيوف(من الزبائن  نسبة إجابات المبحوثينبلغت 
ومختلف، حيث بلغت  بداعيإ بشكل معها ويتجاوبون الزبون، لانشغالات الخدمة مقدمواالأفراد  يستمع ما غالبا -

 .%)68.65(الإطار في هذا  بـ دائما أو غالبا )الضيوف(من الزبائن  نسبة إجابات المبحوثين
نسـبة ومبـدع، حيـث بلغـت  مـتقن بشـكل الخدمـة لتقـديم اللازمـة والقدرات المهارات الخدمة مقدميالأفراد  إمتلاك -

 .%)67.16(الإطار في هذا  غالبابـ دائما أو  )الضيوف(من الزبائن  إجابات المبحوثين
 مـع ومنشـرح ايجـابي بشـكل الدراسـة محـل الفندقيـة المؤسسـات في الخدمـة مقـدمواالأفـراد  يتفاعل الاحيان غالب في -

ــه، حيــث بلغــت  مضــافة قــيم تقــديم ويحــاولون الزبــون، ــائن  نســبة إجابــات المبحــوثينل ـــ دائمــا  )الضــيوف(مــن الزب      ب
 .%)64.17(الإطار في هذا  أو غالبا

نسـبة للزبـون، حيـث بلغـت  ممكنـة جـودة بـأعلى خـدمات لتقـديم بيـنهم، فيمـا الخدمـة مقدمواالأفراد  يتعاون أحيانا -
 .)%58.20(الإطار في هذا  بـ دائما أو غالبا )الضيوف(من الزبائن  إجابات المبحوثين

 مــع تعــاملهم عنــد خاصــة كــافي،ال بالشــكل لــيس لكنــه لوظــائفهم، ومناســبون مؤهلــون الخدمــة مقــدميالأفــراد  أن -
في هـذا  بــ دائمـا أو غالبـا )الضـيوف(مـن الزبـائن  نسبة إجابات المبحوثينالمختلفة، حيث بلغت  الزبون مشكلات

 .%)55.22(الإطار 
 جهـة من والزبون هؤلاء وبين جهة، من الخدمة مقدميالأفراد  بين والتكيف الاتصال في كافية سهولة وجود عدم -

الإطـــــار في هـــــذا  بــــــ دائمـــــا أو غالبـــــا )الضـــــيوف(مـــــن الزبـــــائن  نســـــبة إجابـــــات المبحـــــوثين أخـــــرى، حيـــــث بلغـــــت
)52.23(%. 

ــة بالمؤسســات الخدمــة مقــدميالأفــراد  تصــرف عــدم -  بكــل -الزبــون مــع الخــدمي لقــائهم في- الدراســة محــل الفندقي
 .%)34.32( هذا الاطار في بـ دائما أو غالبا )الضيوف(من الزبائن  نسبة إجابات المبحوثينحرية، حيث بلغت 

ا ولا الزبـــون، أذواق مـــع الخدمـــة مقــدمواالأفـــراد  يتـــأقلم لا الخـــدمي، اللقـــاء طـــارإ في أنــه -  بـــداعيإ بشـــكل يجســـدو
ــــث بلغــــت  ــــائن  نســــبة إجابــــات المبحــــوثينومختلــــف، حي ــــا )الضــــيوف(مــــن الزب الإطــــار في هــــذا  بـــــ دائمــــا أو غالب

)31.34(% . 
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 بداع لدى الافراد مقدمي الخـدمات بالمؤسسـاتمستوى الإ بخصوص حصائية،إت معالجا من تقدم ما خلال من     
   : يما يليتضح   ،)الضيوف(الفندقية المبحوثة، من وجهة نظر الزبائن 

جابـــات وهـــذا يوافـــق ويعـــزز النســـبة الجيـــدة لإ. الزبـــون لخدمـــة أساســـا وموجـــودين مـــوجهين الخدمـــة مقـــدمي الأفـــراد -
، وأنـه ثمـة %)61.03( في مجـال التوجـه بـالزبون كمـنهج عمـل، والـتي بلغـت ما أو غالبابـ دائ من العاملين المبحوثين

 .الزبون لخدمة أساسا ووجودهم الخدمة مقدمي علاقة بين تكريس التوجه بالزبون كمنهج عمل وتوجه الأفراد
يوافـق . نوعهـا نكـا مهمـا للزبـون، مشـكلة أي حـل عن وبحثهم البال، وسعة بالترحاب الأفراد مقدمي الخدمة تميز -

 في مجـــال الرضـــا الــوظيفي، والـــتي بلغـــت بــــ دائمـــا أو غالبــا مـــن العــاملين جابــات المبحـــوثينويعــزز النســـبة الجيـــدة لإ
 عـن وبحـثهم البـال، وسـعة بالترحـاب الأفـراد مقـدمي الخدمـة تميـز، وأنه ثمة علاقة بين الرضا الـوظيفي و %)60.19(

 .نوعها كان مهما للزبون، مشكلة أي حل
وهـذا يوافـق . ومختلـف بـداعيإ بشـكل معهـا ويتجاوبون الزبون، لانشغالات الخدمة مقدمواالأفراد  يستمع ما لباغا -

م جزء ينالعامل في جزئية ادراك بـ دائما أو غالبا من العاملين جابات المبحوثينلإ ويعزز نوعا ما النسبة الجيدة ، بأ
ــائن  ، رغــم عــدم موافقتــه نوعــا مــا للنســبة المتوســطة)%66.32( ، والــتي بلغــتمهــم مــن الخدمــة الــتي يقــدموها للزب

، وأنه ثمة %)55.09( في مجال ثقافة الخدمة عموما، والتي بلغت بـ دائما أو غالبا من العاملين جابات المبحوثينلإ
م الزبـون، لانشـغالات الخدمـة مقـدمواالأفـراد  علاقـة بـين تبـني ثقافـة الخدمـة واسـتماع  عيبـداإ بشـكل معهـا وتجـاو

 .ومختلف
يوافـق ويعـزز النسـبة . ومبـدع مـتقن بشـكل الخدمـة لتقديم اللازمة والقدرات المهارات الخدمة مقدميالأفراد  إمتلاك -

، وأنـه ثمــة )%64.28( في جزئيــة التـدريب، والـتي بلغــت بـــ دائمـا أو غالبـا مـن العـاملين جابـات المبحــوثينلإ الجيـدة
 لتقـــديم اللازمــة والقــدرات للمهــارات الخدمــة مقــدميالأفــراد  وامـــتلاكبــداع علاقــة بــين التــدريب علــى الجــودة والإ

 .ومبدع متقن بشكل الخدمة
 مـع ومنشـرح ايجـابي بشـكل الدراسـة محـل الفندقيـة المؤسسـات في الخدمـة مقـدمواالأفـراد  يتفاعل حيانالأ غالب في -

 من العاملين جابات المبحوثينلإ لمتوسطةوهذا يوافق ويعزز نوعا ما النسبة ا. له مضافة قيم تقديم ويحاولون الزبون،
 مقـدميالأفـراد  ، وأنـه ثمـة علاقـة بـين التحفيـز وتفاعـل)%54.32( في مجال التحفيز، والتي بلغـت بـ دائما أو غالبا

 .له مضافة قيم تقديم ومحاولتهم الزبون، مع ومنشرح ايجابي بشكل الخدمة
وهـذا يوافـق ويعـزز . للزبـون ممكنـة جـودة بـأعلى خـدمات لتقـديم بيـنهم، فيمـا الخدمـة مقـدمواالأفـراد  يتعـاون أحيانا -

 في مجـــال ثقافـــة الجـــودة، والـــتي بلغـــت بــــ دائمـــا أو غالبـــا مـــن العـــاملين جابـــات المبحـــوثينلإ النســـبة فـــوق المتوســـطة
 تخــدما لتقــديم بيــنهم، فيمــا الخدمــة مقــدمواالأفــراد  ، وأنــه ثمــة علاقــة بــين تبــني ثقافــة الجــودة وتعــاون%)59.94(

 .للزبون ممكنة جودة بأعلى
ـــراد  أن - ـــون الخدمـــة مقـــدميالأف ـــيس لكنـــه لوظـــائفهم، ومناســـبون مؤهل ـــد خاصـــة الكـــافي، بالشـــكل ل        تعـــاملهم عن

 بــ دائمـا أو غالبـا من العـاملين جابات المبحوثينلإ وهذا يوافق ويعزز النسبة المتدنية. المختلفة الزبون مشكلات مع
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، وأنـه ثمـة علاقـة بـين اختيـار الافـراد المبـدعين والمسـتوى %)46.92( المبدعين، والتي بلغـتفراد في جزئية اختيار الأ
 .المختلفة الزبون مشكلات مع التعامل المرتفع للإبداع عند

 جهـة من والزبون هؤلاء وبين جهة، من الخدمة مقدميالأفراد  بين والتكيف الاتصال في كافية سهولة وجود عدم -
في مجــال الاتصــال  بـــ دائمــا أو غالبــا مــن العــاملين جابــات المبحــوثينلإ يوافــق ويعــزز النســبة فــوق المتوســطة. أخــرى

ــه ثمــة علاقــة بــين تطبيــق الاتصــال التســويقي الــداخلي ووجــود%)58.97( التســويقي الــداخلي، والــتي بلغــت  ، وأن
 .أخرى جهة من والزبون هؤلاء وبين جهة، من الخدمة مقدميالأفراد  بين والتكيف الاتصال في كافية سهولة

ــة بالمؤسســات الخدمــة مقــدميالأفــراد  تصــرف عــدم -  بكــل -الزبــون مــع الخــدمي لقــائهم في- الدراســة محــل الفندقي
 في جزئية التمكين، والتي بلغت بـ دائما أو غالبا من العاملين جابات المبحوثينلإ يوافق ويعزز النسبة المتدنية. حرية

حاجــــات  مــــع الخدمــــة مقــــدميالأفــــراد  ثمــــة علاقــــة بــــين تبــــني ثقافــــة التمكــــين وحريــــة تصــــرف ، وأنــــه)45.91%(
  ).الضيوف(ومشكلات الزبائن 

ا ولا الزبــون، أذواق مــع الخدمــة مقــدمواالأفــراد  تــأقلم عــدم - يوافــق ويعــزز النســبة . ومختلــف بــداعيإ بشــكل يجســدو
، وأنه ثمـة )%38.00( في مجال ثقافة التغيير، والتي بلغت لبابـ دائما أو غا من العاملين جابات المبحوثينلإ المتدنية

ا الزبون، أذواق مع الخدمة مقدمواالأفراد  علاقة بين تبني ثقافة التغيير وتأقلم  .ومختلف بداعيإ بشكل ويجسدو
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  النتائج العامة واختبار الفرضيات: المبحث الثالث
قراءة وتحليل النتائج العامة للمؤسسات الفندقية محل الدراسة، من خلال معرفة مدى في إطار هذا المبحث، سيتم      

ذه الأخيرة، واختبار الفرضيات الخاصـة بالعلاقـة والأثـر بـين  التوجـه (وجود مرتكزات الثقافة التنظيمية الموجهة بالزبون 
والأثـر بـين ثقــافتي الجـودة والتغيـير والإبــداع في  والإبــداع في تقـديم خدمـة الضــيافة، والعلاقـة) بـالزبون والتسـويق الـداخلي

  .تقديم خدمة الضيافة ثانيا، وكذا العلاقة والأثر بين الثقافة التنظيمية الموجهة بالزبون والإبداع في تقديم خدمة الضيافة
  تحليل النتائج العامة للمؤسسات الفندقية محل الدراسة: المطلب الأول

باسـتبيان المـوظفين اق إلى نظرة شاملة للنتائج المستقاة من المعالجات الاحصائية الخاصة سيتم التطرق في هذا السي     
في جميع مجالات ومرتكزات الثقافة التنظيمية الموجهة بالزبون بالمؤسسات الفندقية محل الدراسة، من خلال ترتيب هـذه 

الات حسب مدى مساهمتها في الثقافة التنظيمية الموجهة بالزبون ومـ دى توافرهـا بالمؤسسـة، ووفـق ذلـك ترتـب هـذه ا
  .مرتكزات الثقافة التنظيمية الموجهة بالزبونحسب مدى توافر  المدروسة المؤسسات

  العامة للثقافة التنظيمية الموجهة بالزبون بالمؤسسات الفندقية محل الدراسة الاحصائية النتائج): 33(الجدول رقم 

  وجهة بالزبونمرتكزات الثقافة التنظيمية الم  الرقم
  المؤسسات الفندقية محل الدراسة

  المعدل العام لكل مجال
  الواحة  الجزائر  سوفيتال  الأوراسي

 %61.03 %47.07 %55.80 %70.07 %71.21 التوجه بالزبون كمنهج عمل 01

 %60.19 %51.82 %57.87 %60.26 %70.81 الرضا الوظيفي 02

 %59.94 %51.94 %57.29 %64.43 %66.10 ثقافة الجودة 03

 %58.97 %43.40 %60.53 %55.90 %76.06 الاتصالات التسويقية الداخلية 04

 %55.35 %51.32 %43.29 %63.83 %62.99 الاختيار والتدريب والتمكين 05

 %55.09 %45.73 %51.98 %45.71 %76.97 ثقافة الخدمة 06

 %54.32 %40.56 %53.95 %53.05 %69.72 التحفيز 07

 %38.00 %37.79 %35.11 %47.17 %31.96 التغيير ثقافة 08

 %55.36 %46.20 %51.97 %57.55 %65.72 مدى توفر هذه المرتكزات في المؤسسة 

  نتائج المعالجة الاحصائية :المصدر
ن،  وفقا لمعلومات الجدول أعلاه، يمكن القول أن أفضل نتيجة إحصـائية لمرتكـزات الثقافـة التنظيميـة الموجهـة بـالزبو      

ال التوجه بالزبون كمنهج عمل حيث بلغت نسبة اجابات المبحوثين من العاملين بـ غالبا ودائما، حول هذا . كانت 
ال  ، وعند المقارنة بين المؤسسات الفندقية محل الدراسة، والتي هي مزيج بين العمومية والخاصة، يتضـح )%61.03(ا

ـــادة الترتيـــب، ـــدق الأوراســـي يتموضـــع في ري ـــه فنـــدق )%71.21(بنســـبة بلغـــت  أن فن ـــادق الأخـــرى، يلي ـــة بالفن ، مقارن
ويمكـــن . )%47.07(، ثم فنــدق الواحـــة، بنســبة )%55.80(، ففنـــدق الجزائــر، بنســـبة )%70.07(الســوفيتال، بنســبة 

زائر، تفسير ذلك بالاهتمام الكبير الذي يوليه فندق الأوراسي لضـيوفه، باعتبـاره مركـز ثقـل قطـاع الفندقـة العموميـة بـالج
والواجهــة الفندقيــة للجزائــر خارجيــا وداخليــا، وهــذا مــا يتطلــب منــه أن يكــون في مســتوى الحــدث، وتم لمــس لــذلك مــن 

وبالنسـبة لفنـدق السـوفيتال الـذي يعتـبر أحـد أهـم فنـادق السلاسـل . خلال الملاحظات والزيارات المتكررة لهـذا الفنـدق
تعتبر من بين أهم الأسس التي تعتمـدها فنـادق السلاسـل العالميـة، ) بالزبونالتوجه (ن هذه الثقافة إالعالمية في الجزائر، ف
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ـــم، ويـــتم جســـيدها وتلقينهـــا مـــن خـــلال التـــدريب والممارســـات اليوميـــة أمـــا بالنســـبة . لكســـب الضـــيوف والاحتفـــاظ 
ســوفيتال، وهــذا ، فــإن النســبة فيهمــا كانــت منخفضــة مقارنــة بفنــدقي الأوراســي وال)الجزائــر والواحــة(للفنــدقين الآخــرين 

نجــــوم، والى تراجــــع دور فنــــدق الجزائــــر عمومــــا مقارنــــة بفنــــدق ) 5(راجــــع الى حداثــــة فنــــدق الواحــــة في ســــوق فنــــادق 
  .الأوراسي، حيث يعتبر فندق الجزائر فندقا أثريا وسياحيا بالدرجة الأولى

واقــع مرتكــزات الثقافــة التنظيميــة في المســتوى الثــاني مــن الترتيــب، ضــمن ) الرضــا الــوظيفي للعــاملين(ويتربــع مجــال      
ــال  ، )%60.19(الموجهــة بــالزبون، حيــث بلغــت نســبة اجابــات المبحــوثين مــن العــاملين بـــ غالبــا ودائمــا، حــول هــذا ا

وعند المقارنة بين المؤسسات الفندقية محل الدراسة، يتضح أن فندق الأوراسـي كـذلك هـو صـاحب الريـادة في الترتيـب، 
 ، )%57.87(، ثم فنــدق الجزائــر، بنســبة )%60.26(، يليــه فنــدق الســوفيتال، بنســبة )%70.81(حيــث بلغــت النســبة 

ويمكـن تفسـير ذلـك بالاهتمـام الشـديد الـذي يوليـه فنـدقي الأوراسـي والسـوفيتال . )%51.82(ثم فندق الواحة، بنسـبة 
م، حــتى يتمكنــوا مــن تقــديم خــدمات ممتــازةإلموظفيهمــا، مــن  م ورغبــا  لمــس هــذا الرضــا مــن خــلال وتم. شــباع لحاجــا

  .الزيارات المتكررة لفندق السوفيتال
ــالزبون، حيــث ) ثقافــة الجــودة(ويتموضــع مجــال       ــة الموجهــة ب ــة الثالثــة ضــمن واقــع مرتكــزات الثقافــة التنظيمي في المرتب

ـــال  ــــ غالبـــا ودائمـــا، حـــول هـــذا ا ـــات المبحـــوثين مـــن العـــاملين ب ـــد الم)%59.94(بلغـــت نســـبة اجاب ـــة بـــين ، وعن قارن
ــادة في الترتيــب، حيــث بلغــت  المؤسســات الفندقيــة محــل الدراســة، يتضــح أن فنــدق الأوراســي كــذلك هــو صــاحب الري

، ثم فنــــدق )%57.29(، ثم فنــــدق الجزائــــر، بنســــبة )%64.43(، يليــــه فنــــدق الســــوفيتال، بنســــبة )%66.10(النســــبة 
علـى عنصـر الجـودة، باعتبـاره أحـد أهـم عناصـر الميـزة ويمكن تفسير ذلـك بـالتركيز الشـديد . )%51.94(الواحة، بنسبة 

  .وهذا ما تم لمسه بكثرة في فندقي الأوراسي والسوفيتال، وبنسبة أقل في فندقي الجزائر والواحة. التنافسية للفندق
الموجهــة في المرتبــة الرابعــة ضــمن واقــع مرتكــزات الثقافــة التنظيميــة ) الاتصــالات التســويقية الداخليــة(ويســتقر مجــال      

ــال  ــالزبون، حيــث بلغــت نســبة اجابــات المبحــوثين مــن العــاملين بـــ غالبــا ودائمــا، حــول هــذا ا ، وعنــد )%58.97(ب
المقارنة بين المؤسسات الفندقية محل الدراسة، يتضح أن فندق الأوراسي كذلك هو صاحب الريـادة في الترتيـب، حيـث 

، ثم فنـدق )%55.90(، ثم فندق السوفيتال، بنسـبة )%60.53( ، يليه فندق الجزائر، بنسبة)%76.06(بلغت النسبة 
، يمكن القول أن المؤسسات الفندقية العموميـة محـل الدراسـة تفوقـت علـى الإطاروفي هذا . )%43.40(الواحة، بنسبة 

ــال عتمــد ويمكـن تفســير ذلـك أن المؤسســات الفندقيـة العموميــة ت. المؤسسـات الفندقيــة الخاصـة محــل الدراسـة في هــذا ا
لى إضــافة إبكثــرة علــى الاتصــالات المكتوبــة والشــفهية، والالتــزام الكبــير بــالقوانين، وإعــلام المــوظفين بــأي مســتجدات، 

التنســيق والتواصــل الكبـــير بــين الادارة والعـــاملين، مقارنــة بالمؤسســـات الفندقيــة الخاصـــة، الــتي لا تتقيـــد كثــيرا بالجوانـــب 
  .ت بفعل الزيارات المتكررة لأساليب الاتصال داخل هذه المؤسسات المبحوثةالرسمية، وهو ما تم لمسه من الملاحظا

في المرتبــة الخامســة، ضــمن واقــع مرتكــزات الثقافــة التنظيميــة الموجهــة ) الاختيــار والتــدريب والتمكــين(ويتربــع مجــال      
ــالزبون، حيــث بلغــت نســبة اجابــات المبحــوثين مــن العــاملين بـــ غالبــا ودائمــا، حــول هــذا ا ، وعنــد )%55.35(ــال ب

المقارنـــة بـــين المؤسســـات الفندقيـــة محـــل الدراســـة، يتضـــح أن فنـــدق الســـوفيتال هـــو صـــاحب الريـــادة في الترتيـــب، بنســـبة 
، وأخـيرا فنـدق الجزائــر، )%51.32(، ثم فنـدق الواحـة، بنسـبة )%62.99(، يليـه فنـدق الأوراسـي، بنسـبة )63.83%(
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ـا العموميـة، رغـم وفي هذا الاطار، يمك. )%43.29(بنسبة  ن القول أن المؤسسات الفندقية الخاصة تفوقت علـى نظير
ويمكـن تفسـير ذلـك بالاهتمـام الشـديد الـذي توليـه المؤسسـات الفندقيـة الخاصـة . بقاء فنـدق الأوراسـي في المرتبـة الثانيـة

حيث تقوم المؤسسات الفندقية  .بأساليب الاختيار والتدريب والتمكين للعاملين، مقارنة بالمؤسسات الفندقية العمومية
الخاصــة باختيــار وتوظيــف الأفــراد الأكفــاء مــن حيــث الشــهادة والمهــارة والمظهــر، والــذين لهــم القابليــة للإبــداع مــن فئــة 

كمــا تقــوم هــذه الأخــيرة بالتــدريب المكثــف . الشــباب، لأن ســوء الاختيــار يترتــب عليــه آثــار ســلبية علــى ربحيــة الفنــدق
اضـافة الى تفـوق المؤسسـات الفندقيـة الخاصـة في ثقافـة . وطرق حل مشكلات الزبائن واسـتقبالهمللعاملين على الجودة 

. التمكـين، حيـث تعطــي الحريـة والسـلطات والصــلاحيات الكافيـة لتسـيير اللقــاء الخـدمي مـع الضــيوف بـالطرق المناســبة
حيــث يعتمــد هــذا الأخــير علــى وهــذا مــا تم لمســه مــن خــلال الملاحظــات والمقــابلات، خاصــة عنــد فنــدق الســوفيتال، 

ــة، الــتي يرجــع فيهــا . التــدريب المســتمر والمكثــف، والتمكــين العــالي للعــاملين وهــذا مقارنــة بالمؤسســات الفندقيــة العمومي
ــــلإدارة العليــــا في حــــال مصــــادفتهم لأي مشــــكلات، أو اذواق أخــــرى  ــــيرا للمشــــرفين، أو ل الأفــــراد مقــــدموا الخدمــــة كث

 . للضيوف
في الترتيــب الســادس، ضــمن واقــع مرتكــزات الثقافــة التنظيميــة الموجهــة بــالزبون، ) ثقافــة الخدمــة( ويتموضــع مجــال     

ـال  ، وعنـد المقارنـة بــين )%55.09(حيـث بلغـت نسـبة اجابـات المبحـوثين مــن العـاملين بــ غالبـا ودائمـا، حــول هـذا ا
الخـــاص، وهـــذا في اطـــار المؤسســـات  المؤسســات الفندقيـــة محـــل الدراســـة، يتضــح تفـــوق القطـــاع العمـــومي علـــى القطــاع

       ، )%51.98(، يليــــه فنــــدق الجزائــــر، بنســــبة )%76.97(المبحوثــــة، حيــــث يتصــــدر فنــــدق الأوراســــي الترتيــــب، بنســــبة 
ويمكــن تفســير ذلــك بالاهتمــام . )%45.71(، وأخــيرا فنــدق الســوفيتال، بنســبة )%45.73(ثم فنــدق الواحــة، بنســبة 

وبالتــالي ينبغــي علــى كــل . لفندقيــة العموميــة للخدمــة الفندقيــة، باعتبارهــا ممارســة مهنيــةالكبــير الــذي توليــه المؤسســات ا
والـذي توليـه ادارات هـذه . عامل أن يلتزم بدوره ووظيفته المنوطة بـه، ضـمن القـوانين الداخليـة للفنـدق، المنظمـة للمهنـة

  .المؤسسات الأهمية البالغة، مقارنة بالمؤسسات الفندقية الخاصة
في المرتبـة السـابعة، ضـمن واقـع مرتكـزات الثقافـة التنظيميـة الموجهـة بـالزبون، حيـث بلغـت ) التحفيز(ستقر مجال وي     

ــال  ـــ غالبــا ودائمــا، حــول هــذا ا ، وعنــد المقارنــة بــين المؤسســات )%54.32(نســبة اجابــات المبحــوثين مــن العــاملين ب
، )%53.95(، يليـه فنـدق الجزائـر، )%69.72(ب، بنسـبة الفندقية محل الدراسـة، يتضـح تصـدر فنـدق الأوراسـي للترتيـ

ــــدق الســــوفيتال، بنســــبة  ــــك مــــن خــــلال . )%40.56(، ثم فنــــدق الواحــــة، بنســــبة )%53.05(ففن ويمكــــن تفســــير ذل
الأســـاليب المتبعـــة في التحفيـــز لـــدى المؤسســـات الفندقيـــة العموميـــة مقارنـــة بالخاصـــة، والـــتي تركـــز علـــى احـــترام الموظـــف 

لى الأجـور المحترمـة، والسـمعة الطيبـة الـتي إضـافة إيفي، خاصـة مـن هـم علـى اتصـال مباشـر بالضـيوف، والاسـتقرار الـوظ
ورغــم ذلــك . يحملهــا فنــدقي الأوراســي والجزائــر، باعتبارهمــا القــاطرة الأماميــة، وواجهــة الجزائــر الأولى مــن ناحيــة الفندقــة

سة، فإن هذه الاخيرة، خاصـة فنـدق السـوفيتال، ومـن يمكن القول أنه حتى بالنسبة للمؤسسات الفندقية الخاصة المدرو 
دارة عليـا إخلال الزيارات المتكررة له، كان موظفوه محفزون لخدمة الضيوف ومنشرحون، ولن يتـأتى هـذا إلا مـن خـلال 

  .تم بأساليب التحفيز المناسبة
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لتنظيميـة الموجهـة بـالزبون، حيـث بلغـت الترتيـب، ضـمن واقـع مرتكـزات الثقافـة ا) ثقافة التغيـير(وأخيرا يتذيل مجال      
ــال  ـــ غالبــا ودائمــا، حــول هــذا ا ، وعنــد المقارنــة بــين المؤسســات )%38.00(نســبة اجابــات المبحــوثين مــن العــاملين ب

، يليــــه فنــــدق الواحــــة، بنســــبة )%47.17(الفندقيـــة محــــل الدراســــة، يتضــــح تصــــدر فنــــدق الســـوفيتال الترتيــــب، بنســــبة 
وهنــا تفوقــت المؤسســات . )%31.96(، ففنــدق الأوراسـي، بنســبة )%35.11(ائــر، بنســبة ، ثم فنـدق الجز )37.79%(

ـــة ـــا العمومي ـــى نظير ـــة الخاصـــة عل ـــة الخاصـــة . الفندقي ـــا المؤسســـات الفندقي ـــتي تتســـم  ـــة ال         ويمكـــن تفســـير ذلـــك بالمرون
ا سواءا مع الضيوف أو الموظفين، والتكيف والتأقلم مع الظروف، بشك ل سريع، ويتمظهر هذا بشكل كبير في تعاملا

في فنــدق الســوفيتال، باعتبــاره يحمــل ثقافــة التغيــير، والــتي هــي ثقافــة مترســخة لــدى فنــادق السلاســل العالميــة، مقارنــة 
 .لى الجمود والمحافظة والاستقرار وعدم التغييرإبالمؤسسات الفندقية العمومية، التي تركن 

بلغــت نســبة ات الفندقيــة محــل الدراسـة، المؤسسـب قافــة التنظيميـة الموجهــة بــالزبونمرتكــزات الثفر ادى تـو وبالنسـبة لمــ     
ــا ودائمــا  وراســي يمكــن القــول أن فنــدق الأ، و )%55.36(اجابــات المبحــوثين مــن العــاملين في هــذه المؤسســات بـــ غالب

 الثقافـة مرتكـزات تـوافر حيث بلغت نسبة اجابات المبحوثين من العاملين بـ غالبا ودائمـا، حـول مـدى يتصدر الترتيب،
، ثم فنـدق الجزائـر بنسـبة )%57.55(، يليه فندق السـوفيتال بنسـبة )%65.72(ذا الفندق  بالزبون الموجهة التنظيمية

ويمكــــن تفســــير هــــذه النتــــائج بــــالتطور الــــذي شــــهده فنــــدق . )%46.20(، وأخــــيرا فنــــدق الواحــــة بنســــبة )51.97%(
خليا فيما يخص التوجه نحو الزبون، وتحسين الجودة، والمهنية الشديدة، خاصة الأوراسي في السنوات الاخيرة، خاصة دا

في ظل توجه الدولة نحو تنويع الاقتصاد، من خلال التركيز على عـدة قطاعـات مولـدة للقـيم المضـافة والثـروة المتجـددة، 
أصـبح ينـافس كبريـات الفنـادق حيـث . والتي من بينها القطاع السياحي، والذي يعتـبر قطـاع الفندقـة العمـود الفقـري لـه

الأجنبية أو فنادق السلاسل الاجنبية المستثمرة بالجزائر، ويتفوق عليها في بعض الاحيان، وبالنسـبة لفنـدق السـوفيتال، 
نجـوم، بـالجزائر العاصـمة، والجزائـر ) 5(الذي يعتبر من بين الفنادق التي تضفي قيمـة تنافسـية اسـتثنائية في سـوق فنـادق 

تميز بثقافـة مرنـة، موجهـة بـالزبون الـداخلي والخـارجي، سـواءا كانـت ثقافـة ماديـة أو قيميـة معنويـة، نابعـة عامة، حيث ي
ثرية وسـياحية، كانـت أوبالنسبة لفندق الجزائر، والذي يعتبر تحفة . من الثقافة التي تتبناها سلسلة أكور الفرنسية العالمية

بــالزبون فيــه متوســطة، ويمكــن أن يرجــع هــذا الى الاعتمــاد الكبــير علــى نســبة تــوافر مرتكــزات الثقافــة التنظيميــة الموجهــة 
ــه، الــتي لم تعــد مناســبة  ــة الشــديدة، وعــدم الاعتمــاد بكثــرة علــى عنصــر الشــباب وحركيت بعــض السياســات كالبيروقراطي

ت السلاسـل للتنافس في قطاع فنـدقي وسـياحي، يشـهد تطـورا وتنافسـا، كبـيرا مـع الـدخول المتزايـد للفنـادق الأجنبيـة ذا
أما بالنسبة لفندق الواحـة، كانـت نسـبة تـوافر مرتكـزات . بداعالعالمية المتطورة كثيرا، في مجال التوجه بالزبون والجودة والإ

ــة هــذا الفنــدق في الســوق الفندقيــة عمومــا،  ــه متدنيــة، ويمكــن أن يرجــع هــذا لحداث ــة الموجهــة بــالزبون في الثقافــة التنظيمي
لى عوامـل ثقافيـة إضـافة إ، )حيث يتواجد في حـي شـعبي(افة الى موقعه غير الاستراتيجي، نجوم، اض) 5(وسوق فنادق 

تمـع الجزائـري، الأمـر الـذي انعكـس الاطـارات  أخرى، مرتبطة أساسا بنقص أو ضـعف ثقافـة التوجـه السـياحي لـدى ا
  .العاملة في قطاع الفندقة والسياحة
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  إبداع تقديم خدمة الضيافةو ) وأساليب تسيير الأفرادالزبون نحو  التوجه(العلاقة والأثر بين : نيالمطلب الثا
العلاقـــة الأثـــر و  ســيتم التطـــرق في هــذا المطلـــب إلى اختبـــار الفرضــيتين الفـــرعيتين الأولى والثانيــة، مـــن خـــلال تحليــل     

ــار، التــدريب "د أســاليب تســيير الأفــرا(، و)الزبــون كمــنهج عمــلنحــو التوجــه (ين المســتقل ينبــين المتغــير  الارتباطيــة الاختي
ــابع مــن جهــة،") والتمكــين مــن جهــة أخــرى، وهــذا باســتخدام تحليــل  ،)الإبــداع في تقــديم خدمــة الضــيافة( والمتغــير الت

  .الانحدار المتعدد
  :الزبون كمنهج عمل والإبداع في تقديم خدمة الضيافةنحو العلاقة والأثر بين التوجه : أولا

هناك أثر ذو دلالة احصائية للتوجه نحـو الزبـون كمـنهج عمـل علـى الإبـداع (على أنه  تنص الفرضية الفرعية الأولى     
 بـين المتغـير المسـتقل الارتباطيـةالعلاقـة الأثـر و ختبـار لاو  ،))α  ≥  0.05(في تقديم خدمة الضـيافة، عنـد مسـتوى دلالـة 

تم اســتخدام تحليــل الانحــدار  ،)لضــيافةالإبــداع في تقــديم خدمــة ا( والمتغــير التــابع ،)الزبــون كمــنهج عمــلنحــو التوجــه (
  :والجداول التالية تبرز ذلك  ،ANOVAوفق  ،الأولى صلاحية الأنموذج لاختبار الفرضية الفرعيةالمتعدد للتأكد من 

 في تقديم خدمة الضيافة للإبداعالارتباط بين المتغيرين ودرجة تفسير التوجه بالزبون ): 34(الجدول رقم 
 )R2(معامل التحديد  )R(معامل الارتباط 
.552a .305 

a. Valeurs prédites : (الحد الثابت) ، التوجه نحو الزبون كمنهج عمل 
  نتائج المعالجة الاحصائية: المصدر

الإبداع في تقديم (يرتبط بالمتغير التابع  )الزبون كمنهج عملنحو التوجه (يلاحظ من الجدول أعلاه أن متغير      
 هناك ارتباط قوي بين نأ ، وهذا يوضح)%55.2(ط طردي أعلى من المتوسط، بقيمة اامل ارتببمع ،)خدمة الضيافة

كما   .)الإبداع في تقديم خدمة الضيافة(في إيجاد وتنمية  )الزبون كمنهج عملنحو التوجه (أهمية يدل على ، المتغيرين
من التباين في المتغير التابع  )%30.5(ه يفسر ما مقدار  )الزبون كمنهج عملنحو التوجه (من الجدول أن متغير  يتضح

 .ترجع لعوامل أخرى أو عوامل عشوائية أو الخطأ ،%)69.5(والنسبة المتبقية  ،)الإبداع في تقديم خدمة الضيافة(
الإبداع في تقديم ( على )الزبون كمنهج عملنحو التوجه (ؤكد على وجود أثر ذو دلالة احصائية لـ ت ه المؤشراتوهذ

   .)فةخدمة الضيا
 ANOVAنتائج تحليل الانحدار المتعدد للتأكد من صلاحية الأنموذج لاختبار الفرضية الفرعية وفق ): 35(الجدول رقم 

 F مستوى المعنوية   المحسوبة Fقيمة  متوسط المربعات درجة الحرية  مجموع المربعات 
 000b. 28.521 5.305 1 5.305  مجموع مربعات الانحدار

   186. 65 12.090 )الخطأ( واقيمجموع مربعات الب
    66 17.395 مجموع المربعات الكلي

b. Valeurs prédites : (الحد الثابت) ، التوجه نحو الزبون كمنهج عمل 
  نتائج المعالجة الاحصائية: المصدر

تنادا إلى ارتفاع اس ،ثبات صلاحية الانموذج لاختبار الفرضية الفرعية الأولى أعلاه،يتبين من معطيات الجدول      
  . )α=0.05(، وهي أقل من مستوى المعنوية )0.000( بمستوى معنوية، )28.521(، والبالغة المحسوبة Fقيمة 
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 بداع في تقديم خدمة الضيافةالزبون على الإنحو نتائج تحليل الانحدار المتعدد لاختبار أثر التوجه ): 36(الجدول رقم 
 A الخطأ المعياري Bêta  فيمةT مستوى المعنوية  محسوبةال T 

 018. 2.431  451. 1.097 )الثابتالحد (

 000. 5.340 552. 116. 617. التوجه بالزبون

  نتائج المعالجة الاحصائية: المصدر
، حيث )الإبداع في تقديم خدمة الضيافة(على ) التوجه نحو الزبون كمنهج عمل(يشير الجدول أعلاه إلى أثر      

، )α=0.05(، وهي أقل من مستوى المعنوية )0.000(، بمستوى معنوية )5.340(ودنت المحسوبة ستي tبلغت قيمة 
كما . )0.552(، حيث بلغ )التوجه نحو الزبون كمنهج عمل(للمتغير المستقل  Bêtaوهذا معزز بارتفاع قيمة معامل 

ابية بين المتغيرين احصائيا، حيث ، مما يشير إلى علاقة إيج)0.617(يتضح من الجدول أن معنوية معلمة الميل بلغت 
) الإبداع في تقديم خدمة الضيافة(بوحدة واحدة يؤدي إلى زيادة ) التوجه نحو الزبون كمنهج عمل(أن أي زيادة في 

، وهي )0.018(، بمستوى معنوية )1.097(، والتي بلغت )الحد الثابت(أما بالنسبة لمعلمة التقاطع . )0.617(بمقدار 
  . في النموذج )التوجه نحو الزبون كمنهج عمل( متغير، وهذا يشير إلى أهمية )α=0.05(لمعنوية أقل من مستوى ا

، والمتغير )التوجه نحو الزبون كمنهج عمل( x 1بين المتغير المستقل معادلة الانحدار وفي هذا الإطار، يمكن صياغة      
  x 0.617  +1.097 =y 1 :، كالتالي)الإبداع في تقديم خدمة الضيافة( yالتابع 
تحققت، وبالتالي يمكن قبول  H1الفرضية البديلة ووفق ما تم التطرق له من مؤشرات احصائية، يمكن القول أن      

هناك أثر ذو دلالة احصائية للتوجه نحو الزبون كمنهج عمل على الإبداع في : (الفرضية الفرعية الأولى، والتي نصها
  ).)α  ≥  0.05(لالة تقديم خدمة الضيافة، عند مستوى د

   :وإبداع تقديم خدمة الضيافة) الاختيار، التدريب والتمكين(العلاقة والأثر بين أساليب تسيير الأفراد : ثانيا
الاختيـار، التـدريب (هناك أثر ذو دلالة احصائية لأسـاليب تسـيير العـاملين (تنص الفرضية الفرعية الأولى على أنه      

ـــى الإبـــداع في) والتمكـــين ـــة عل ـــد مســـتوى دلال ـــر و ختبـــار لا، و ))α  ≥  0.05( تقـــديم خدمـــة الضـــيافة، عن ـــة الأث العلاق
تم  ،)الإبــداع في تقــديم خدمــة الضــيافة( والمتغــير التــابع ،) الاختيــار، التــدريب والتمكــين( بــين المتغــير المســتقل الارتباطيــة

ــار اســتخدام تحليــل الانحــدار المتعــدد للتأكــد مــن    ،ANOVAوفــق  الأولى، الفرضــية الفرعيــةصــلاحية الأنمــوذج لاختب
  :والجداول التالية تبرز ذلك

 في تقديم خدمة الضيافة للإبداع أساليب تسيير الأفرادالارتباط بين المتغيرين ودرجة تفسير ): 37(الجدول رقم 
 )R2(معامل التحديد  )R(معامل الارتباط 
.433a .188 

a. Valeurs prédites : (الحد الثابت) ، لاختيار، التدريب والتمكينا  
  نتائج المعالجة الاحصائية: المصدر

الإبداع في تقديم خدمة (يرتبط بالمتغير التابع ) الاختيار، التدريب والتمكين(يلاحظ من الجدول أعلاه أن متغير      
 بينه غير قوي لكنارتباط  وجود ، وهذا يوضح)%43.3(من المتوسط، بقيمة  أدنىبمعامل ارتباط طردي  ،)الضيافة
   من التباين  )%18.8(يفسر ما مقداره ) الاختيار، التدريب والتمكين(كما يتضح من الجدول أن متغير  .المتغيرين

ترجع لعوامل أخرى أو عوامل عشوائية  ،%)81.2(والنسبة المتبقية ، )الإبداع في تقديم خدمة الضيافة(في المتغير التابع 
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    الإبداع (على ) الاختيار، التدريب والتمكين(كد على وجود أثر ذو دلالة احصائية لـ وهذه المؤشرات تؤ  .أو الخطأ
  . )في تقديم خدمة الضيافة

 ANOVAنتائج تحليل الانحدار المتعدد للتأكد من صلاحية الأنموذج لاختبار الفرضية الفرعية وفق ): 38(الجدول رقم 
 F مستوى المعنوية   المحسوبة Fقيمة  متوسط المربعات درجة الحرية  مجموع المربعات 

 000b. 15.040 3.269 1 3.269  مجموع مربعات الانحدار

   217. 65 14.126 )الخطأ( مجموع مربعات البواقي

    66 17.395 مجموع المربعات الكلي

b. Valeurs prédites : (الحد الثابت) ، الاختيار، التدريب والتمكين 
  الاحصائيةنتائج المعالجة : المصدر

، استنادا إلى ارتفاع الثانيةنموذج لاختبار الفرضية الفرعية يتبين من معطيات الجدول أعلاه، ثبات صلاحية الأ     
  .)α=0.05(، وهي أقل من مستوى المعنوية )0.000(، بمستوى معنوية )15.040(، والبالغة المحسوبة Fقيمة 

 ابداع تقديم خدمة الضيافةعلى دد لاختبار أثر الاختيار، التدريب والتمكين نتائج تحليل الانحدار المتع): 39(الجدول رقم 
 A الخطأ المعياري Bêta  فيمةT مستوى المعنوية  المحسوبة T 

 000. 4.727  407. 1.926 )الثابتالحد (
 000. 3.878 433. 104. 405. اختيار، تدريب وتمكين العاملين

  نتائج المعالجة الاحصائية: المصدر
، حيـث بلغـت )الإبداع في تقديم خدمة الضـيافة(على ) الاختيار، التدريب والتمكين(يشير الجدول أعلاه إلى أثر      
، وهــذا )α=0.05(، وهــي أقــل مــن مســتوى المعنويــة )0.000(، بمســتوى معنويــة )3.878(ســتيودنت المحســوبة  tقيمــة 

كمـا يتضـح . )0.433(، حيـث بلـغ )ار، التـدريب والتمكـينالاختيـ(للمتغير المسـتقل  Bêtaمعزز بارتفاع قيمة معامل 
، ممـا يشـير إلى علاقـة إيجابيـة بـين المتغـيرين احصـائيا، حيـث أن أي )0.405(من الجدول أن معنوية معلمة الميل بلغـت 

ار بمقـــد) الإبــداع في تقــديم خدمـــة الضــيافة(بوحــدة واحـــدة يــؤدي إلى زيـــادة ) الاختيــار، التـــدريب والتمكــين(زيــادة في 
، وهـي أقـل )0.000(، بمسـتوى معنويـة )1.926(، والـتي بلغـت )الحـد الثابـت(أمـا بالنسـبة لمعلمـة التقـاطع . )0.405(

  . في النموذج )الاختيار، التدريب والتمكين(متغير ، وهذا يشير إلى أهمية )α=0.05(من مستوى المعنوية 
، والمتغــير )الاختيـار، التـدريب والتمكـين(x 2 تغـير المسـتقلبـين الممعادلـة الانحــدار وفي هـذا الإطـار، يمكـن صـياغة      

  x 0.405  +1.926 =y 2 :، كالتالي)الإبداع في تقديم خدمة الضيافة( yالتابع 
تحققت، وبالتالي قبول الفرضـية  H1الفرضية البديلة ووفق ما تم التطرق له من مؤشرات احصائية، يمكن القول أن      

) الاختيــار، التــدريب والتمكــين(هنــاك أثــر ذو دلالــة احصــائية لأســاليب تســيير العــاملين : (نصــها ، والــتيالثانيــةالفرعيــة 
  ).)α  ≥  0.05(على الإبداع في تقديم خدمة الضيافة، عند مستوى دلالة 
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  فةإبداع تقديم خدمة الضياو ) وثقافة الخدمة الزبون الداخلي(العلاقة والأثر بين تطبيق مفهوم  :لثالمطلب الثا
 سيتم التطرق في هذا المطلب إلى اختبار الفرضيات الفرعيـة الثالثـة والرابعـة والخامسـة والسادسـة، مـن خـلال تحليـل     

الرضـا الـوظيفي (، و)تحفيـز العـاملين(، و)الاتصـال التسـويقي الـداخلي(ة المسـتقل اتبـين المتغـير  الارتباطيـةالعلاقة الأثر و 
مــن جهــة أخــرى، وهـــذا  ،)الإبــداع في تقــديم خدمــة الضــيافة( والمتغــير التــابع ة،مــن جهــ) ثقافــة الخدمــة(، و)للعــاملين

  .باستخدام تحليل الانحدار المتعدد
  :العلاقة والأثر بين الاتصال التسويقي الداخلي والإبداع في تقديم خدمة الضيافة: أولا

صـال التسـويقي الـداخلي علـى الإبـداع في هناك أثر ذو دلالة احصـائية للات(تنص الفرضية الفرعية الأولى على أنه      
ــار لا، و ))α  ≥  0.05(تقــديم خدمــة الضــيافة، عنــد مســتوى دلالــة  ــةالعلاقــة الأثــر و ختب  بــين المتغــير المســتقل الارتباطي

تم اسـتخدام تحليـل الانحـدار المتعـدد  ،)الإبـداع في تقـديم خدمـة الضـيافة( والمتغـير التـابع ،)الاتصال التسويقي الداخلي(
  :والجداول التالية تبرز ذلك  ،ANOVAوفق  الأولى، صلاحية الأنموذج لاختبار الفرضية الفرعيةأكد من للت

 الارتباط بين المتغيرين ودرجة تفسير الاتصال التسويقي الداخلي لإبداع تقديم خدمة الضيافة): 40(الجدول رقم 
 )R2(معامل التحديد  )R(معامل الارتباط 
.670a .448 

a. Valeurs prédites : (الحد الثابت) ، الاتصال التسويقي الداخلي 
  نتائج المعالجة الاحصائية: المصدر

الإبداع في تقديم خدمة (يرتبط بالمتغير التابع  )الاتصال التسويقي الداخلي(يلاحظ من الجدول أعلاه أن متغير      
 هناك ارتباط قوي بين نأ ، وهذا يوضح)%67(من المتوسط، بقيمة  بكثير بمعامل ارتباط طردي أعلى ،)الضيافة
. )الإبداع في تقديم خدمة الضيافة(في إيجاد وتنمية  )الاتصال التسويقي الداخلي( ومساهمة يدل على أهمية، المتغيرين

من التباين في المتغير  )%44.8(يفسر ما مقداره  )الاتصال التسويقي الداخلي(كما يتضح من الجدول أن متغير 
        ترجع لعوامل أخرى أو عوامل عشوائية  ،%)55.2(والنسبة المتبقية ، )الإبداع في تقديم خدمة الضيافة(التابع 

الإبداع في (على  )الاتصال التسويقي الداخلي(وهذه المؤشرات تؤكد على وجود أثر ذو دلالة احصائية لـ  .أو الخطأ
  .)تقديم خدمة الضيافة

 ANOVAلانحدار المتعدد للتأكد من صلاحية الأنموذج لاختبار الفرضية الفرعية وفق نتائج تحليل ا): 41(الجدول رقم 
 F مستوى المعنوية   المحسوبة Fقيمة  متوسط المربعات درجة الحرية  مجموع المربعات 

 000b. 52.809 7.797 1 7.797  مجموع مربعات الانحدار
   148. 65 9.597 )الخطأ( مجموع مربعات البواقي

    66 17.395 المربعات الكليمجموع 
b. Valeurs prédites : (الحد الثابت) ، الاتصال التسويقي الداخلي 

  نتائج المعالجة الاحصائية: المصدر
، استنادا إلى ارتفاع ثالثةنموذج لاختبار الفرضية الفرعية اليتبين من معطيات الجدول أعلاه، ثبات صلاحية الأ     
  .)α=0.05(، وهي أقل من مستوى المعنوية )0.000(، بمستوى معنوية )52.809(لغة ، والباالمحسوبة Fقيمة 
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 بداع تقديم خدمة الضيافةإنتائج تحليل الانحدار المتعدد لاختبار أثر الاتصال التسويقي الداخلي على ): 42(الجدول رقم 
 A الخطأ المعياري Bêta  فيمةT مستوى المعنوية  المحسوبة T 

 018. 2.429  362. 880. )الثابتالحد (
 000. 7.267 670. 092. 666. الاتصال التسويقي الداخلي

  نتائج المعالجة الاحصائية: المصدر
، حيـث بلغـت )تقـديم خدمـة الضـيافةفي بداع الإ(على ) الاتصال التسويقي الداخلي(يشير الجدول أعلاه إلى أثر      
، وهــذا )α=0.05(، وهــي أقــل مــن مســتوى المعنويــة )0.000(نويــة ، بمســتوى مع)7.267(ســتيودنت المحســوبة  tقيمــة 

كمـا يتضـح . )0.670(، حيـث بلـغ )الاتصـال التسـويقي الـداخلي(للمتغـير المسـتقل  Bêtaمعزز بارتفاع قيمة معامـل 
أي  ، ممـا يشـير إلى علاقـة إيجابيـة بـين المتغـيرين احصـائيا، حيـث أن)0.666(من الجدول أن معنوية معلمة الميل بلغـت 

بمقـــدار ) الإبـــداع في تقـــديم خدمـــة الضـــيافة(بوحـــدة واحـــدة يـــؤدي إلى زيـــادة ) الاتصـــال التســـويقي الـــداخلي(زيـــادة في 
، وهـي أقـل )0.018(، بمسـتوى معنويـة )0.880(، والـتي بلغـت )الحـد الثابـت(أمـا بالنسـبة لمعلمـة التقـاطع . )0.666(

  . في النموذج )الاتصال التسويقي الداخلي( متغير، وهذا يشير إلى أهمية )α=0.05(من مستوى المعنوية 
، والمتغــير )الاتصــال التسـويقي الــداخلي(x 3بــين المتغــير المسـتقل معادلــة الانحـدار وفي هـذا الإطــار، يمكـن صــياغة      

  x 0.666  +0.880 =y 1 :، كالتالي)الإبداع في تقديم خدمة الضيافة( yالتابع 
تحققت، وبالتالي قبول الفرضـية  H1الفرضية البديلة ؤشرات احصائية، يمكن القول أن ووفق ما تم التطرق له من م     

هناك أثر ذو دلالـة احصـائية للاتصـال التسـويقي الـداخلي علـى الإبـداع في تقـديم خدمـة : (الفرعية الأولى، والتي نصها
  ).)α  ≥  0.05(الضيافة، عند مستوى دلالة 

  :لعاملين والإبداع في تقديم خدمة الضيافةالعلاقة والأثر بين تحفيز ا: ثانيا
هناك أثر ذو دلالة احصائية لتحفيز العاملين على الإبـداع في تقـديم خدمـة (تنص الفرضية الفرعية الأولى على أنه      

 ،)لينتحفيـز العـام( بين المتغير المسـتقل الارتباطيةالعلاقة الأثر و ختبار لا، و ))α  ≥  0.05(الضيافة، عند مستوى دلالة 
صــلاحية الأنمــوذج تم اســتخدام تحليــل الانحــدار المتعــدد للتأكــد مــن  ،)الإبــداع في تقــديم خدمــة الضــيافة( والمتغــير التــابع

  :والجداول التالية تبرز ذلك  ،ANOVAوفق  الأولى، لاختبار الفرضية الفرعية
 بداع في تقديم خدمة الضيافةالارتباط بين المتغيرين ودرجة تفسير تحفيز العاملين للإ): 43(الجدول رقم 

 )R2(معامل التحديد  )R(معامل الارتباط 
.414a .172 

a. Valeurs prédites : (الحد الثابت), تحفيز العاملين 
  نتائج المعالجة الاحصائية: المصدر

  ،)خدمة الضيافة الإبداع في تقديم(يرتبط بالمتغير التابع  )تحفيز العاملين(يلاحظ من الجدول أعلاه أن متغير      
  .المتغيرين قوي بينلكنه ليس هناك ارتباط  نأ ، وهذا يوضح)%41.4(من المتوسط، بقيمة  دنىبمعامل ارتباط طردي أ

   الإبداع (من التباين في المتغير التابع  )%17.2(يفسر ما مقداره  )تحفيز العاملين(كما يتضح من الجدول أن متغير 
وهذه  .أو الخطأ ترجع لعوامل أخرى أو عوامل عشوائية ،%)82.8(النسبة المتبقية و ، )في تقديم خدمة الضيافة

  .)الإبداع في تقديم خدمة الضيافة(على  )تحفيز العاملين(المؤشرات تؤكد على وجود أثر ذو دلالة احصائية لـ 
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 ANOVAلفرضية الفرعية وفق نتائج تحليل الانحدار المتعدد للتأكد من صلاحية الأنموذج لاختبار ا): 44(الجدول رقم 
 F مستوى المعنوية   المحسوبة Fقيمة  متوسط المربعات درجة الحرية  مجموع المربعات 

 000b. 13.476 2.987 1 2.987  مجموع مربعات الانحدار
   222. 65 14.408 )الخطأ( مجموع مربعات البواقي

    66 17.395 مجموع المربعات الكلي
b. Valeurs prédites : (الحد الثابت) ، تحفيز العاملين 

  نتائج المعالجة الاحصائية: المصدر
، استنادا إلى ارتفاع الرابعةنموذج لاختبار الفرضية الفرعية يتبين من معطيات الجدول أعلاه، ثبات صلاحية الأ     
  .)α=0.05(ية ، وهي أقل من مستوى المعنو )0.000(، بمستوى معنوية )13.476(، والبالغة المحسوبة Fقيمة 

 بداع تقديم خدمة الضيافةإنتائج تحليل الانحدار المتعدد لاختبار أثر تحفيز العاملين على ): 45(الجدول رقم 
 A الخطأ المعياري Bêta  فيمةT مستوى المعنوية  المحسوبة T 

 000. 5.290  391. 2.070 )الثابت(
 000. 3.671 414. 103. 378. تحفيز العاملين

  نتائج المعالجة الاحصائية: المصدر
 t، حيـــث بلغـــت قيمـــة )تقـــديم خدمـــة الضـــيافةفي بـــداع الإ(علـــى ) تحفيـــز العـــاملين(يشـــير الجـــدول أعـــلاه إلى أثـــر      

، وهـــذا معـــزز )α=0.05(، وهــي أقـــل مــن مســـتوى المعنويــة )0.000(، بمســتوى معنويـــة )3.671(ســتيودنت المحســـوبة 
كمــا يتضــح مــن الجـــدول أن . )0.414(، حيــث بلـــغ )تحفيــز العــاملين(ســـتقل للمتغــير الم Bêtaبارتفــاع قيمــة معامــل 

تحفيـز (، مما يشير إلى علاقة إيجابيـة بـين المتغـيرين احصـائيا، حيـث أن أي زيـادة في )0.378(معنوية معلمة الميل بلغت 
أمــا بالنســبة لمعلمـــة . )0.378(بمقـــدار ) الإبــداع في تقـــديم خدمــة الضــيافة(بوحــدة واحــدة يـــؤدي إلى زيــادة ) العــاملين

ـــــت(التقـــــاطع  ـــــتي بلغـــــت )الحـــــد الثاب ـــــة )0.000(، بمســـــتوى معنويـــــة )2.070(، وال ، وهـــــي أقـــــل مـــــن مســـــتوى المعنوي
)0.05=α(تغير، وهذا يشير إلى أهمية م )في النموذج) تحفيز العاملين .  

الإبـداع ( y، والمتغـير التـابع )لعاملينتحفيز ا(x 4 بين المتغير المستقلمعادلة الانحدار وفي هذا الإطار، يمكن صياغة      
  x 0.378  +2.070 =y 4 :، كالتالي)في تقديم خدمة الضيافة

تحققت، وبالتالي قبول الفرضـية  H1الفرضية البديلة ووفق ما تم التطرق له من مؤشرات احصائية، يمكن القول أن      
حفيز العاملين على الإبداع في تقديم خدمة الضيافة، عنـد هناك أثر ذو دلالة احصائية لت: (، والتي نصهاالرابعةالفرعية 

  ).)α  ≥  0.05(مستوى دلالة 
  :العلاقة والأثر بين الرضا الوظيفي للعاملين والإبداع في تقديم خدمة الضيافة: ثالثا
لإبداع في تقديم هناك أثر ذو دلالة احصائية للرضا الوظيفي للعاملين على ا(تنص الفرضية الفرعية الأولى على أنه      

الرضــا ( بــين المتغــير المســتقل الارتباطيــةالعلاقــة الأثــر و ختبــار لا، و ))α  ≥  0.05(خدمــة الضــيافة، عنــد مســتوى دلالــة 
تم اسـتخدام تحليـل الانحـدار المتعـدد للتأكـد مـن  ،)الإبـداع في تقـديم خدمـة الضـيافة( والمتغير التـابع ،)الوظيفي للعاملين

  :والجداول التالية تبرز ذلك  ،ANOVAوفق  الأولى، ار الفرضية الفرعيةصلاحية الأنموذج لاختب
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 الارتباط بين المتغيرين ودرجة تفسير الرضا الوظيفي للعاملين للإبداع في تقديم خدمة الضيافة): 46(الجدول رقم 
 )R2(معامل التحديد  )R(معامل الارتباط 
.534a .285 

a. Valeurs prédites : ( تالحد الثاب  الرضا الوظيفي للعاملين ، (
  نتائج المعالجة الاحصائية: المصدر

الإبداع في تقديم خدمة (يرتبط بالمتغير التابع  )الرضا الوظيفي للعاملين(يلاحظ من الجدول أعلاه أن متغير      
 ي بينهناك ارتباط قو  نأ ، وهذا يوضح)%53.4(بمعامل ارتباط طردي أعلى من المتوسط، بقيمة  ،)الضيافة
كما . )الإبداع في تقديم خدمة الضيافة(في إيجاد وتنمية  )الرضا الوظيفي للعاملين(يدل على أهمية ومساهمة ، المتغيرين

الإبداع (من التباين في المتغير التابع  )%28.5(يفسر ما مقداره  )الرضا الوظيفي للعاملين(يتضح من الجدول أن متغير 
وهذه  .أو الخطأ ترجع لعوامل أخرى أو عوامل عشوائية ،%)71.5(بة المتبقية والنس، )في تقديم خدمة الضيافة

  .)الإبداع في تقديم خدمة الضيافة(على  )الرضا الوظيفي للعاملين(المؤشرات تؤكد على وجود أثر ذو دلالة احصائية لـ 
 ANOVAار الفرضية الفرعية وفق نتائج تحليل الانحدار المتعدد للتأكد من صلاحية الأنموذج لاختب): 47(الجدول رقم 

 F مستوى المعنوية   المحسوبة Fقيمة  متوسط المربعات درجة الحرية  مجموع المربعات 
 000b. 25.938 4.961 1 4.961  مجموع مربعات الانحدار

   191. 65 12.433 )الخطأ( مجموع مربعات البواقي

    66 17.395 مجموع المربعات الكلي

b. Valeurs prédites : (الحد الثابت) ، الرضا الوظيفي للعاملين 
  نتائج المعالجة الاحصائية: المصدر

، استنادا إلى ارتفاع الخامسةنموذج لاختبار الفرضية الفرعية يتبين من معطيات الجدول أعلاه، ثبات صلاحية الأ     
  .)α=0.05(مستوى المعنوية ، وهي أقل من )0.000(، بمستوى معنوية )25.938(، والبالغة المحسوبة Fقيمة 

 بداع تقديم خدمة الضيافةإنتائج تحليل الانحدار المتعدد لاختبار أثر الرضا الوظيفي للعاملين على ): 48(الجدول رقم 
 A الخطأ المعياري Bêta  فيمةT مستوى المعنوية  المحسوبة T 

 001. 3.501  408. 1.430 )الثابتالحد (
 000. 5.093 534. 102. 517. الرضا الوظيفي

  نتائج المعالجة الاحصائية: المصدر
، حيث بلغت قيمـة )تقديم خدمة الضيافةفي بداع الإ(على ) الرضا الوظيفي للعاملين(يشير الجدول أعلاه إلى أثر      

t  0.05(، وهــي أقــل مــن مســتوى المعنويــة )0.000(، بمســتوى معنويــة )5.093(ســتيودنت المحســوبة=α( وهــذا معــزز ،
كما يتضح من الجـدول . )0.534(، حيث بلغ )الرضا الوظيفي للعاملين(للمتغير المستقل  Bêtaتفاع قيمة معامل بار 

ــة بــين المتغــيرين احصــائيا، حيــث أن أي زيــادة في )0.517(أن معنويــة معلمــة الميــل بلغــت  ، ممــا يشــير إلى علاقــة إيجابي
أمــا . )0.517(بمقــدار ) الإبــداع في تقــديم خدمــة الضــيافة(بوحــدة واحــدة يــؤدي إلى زيــادة ) الرضــا الــوظيفي للعــاملين(

، وهــي أقــل مــن مســتوى )0.001(، بمســتوى معنويــة )1.430(، والــتي بلغــت )الحــد الثابــت(بالنســبة لمعلمــة التقــاطع 
  . ، وهذا يشير إلى أهمية المتغير في النموذج)α=0.05(المعنوية 
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، والمتغـير التـابع )الرضـا الـوظيفي للعـاملين( x 5 بين المتغـير المسـتقلر معادلة الانحداوفي هذا الإطار، يمكن صياغة      
y )5 :، كالتالي)الإبداع في تقديم خدمة الضيافة x 0.517  +1.430 =y  

تحققت، وبالتالي قبول الفرضـية  H1الفرضية البديلة ووفق ما تم التطرق له من مؤشرات احصائية، يمكن القول أن      
هنــاك أثــر ذو دلالــة احصــائية للرضــا الــوظيفي للعــاملين علــى الإبــداع في تقــديم خدمــة : (والــتي نصــها ،الخامســةالفرعيــة 

  ).)α  ≥  0.05(الضيافة، عند مستوى دلالة 
  :العلاقة والأثر بين ثقافة الخدمة والإبداع في تقديم خدمة الضيافة: رابعا
لـة احصـائية لثقافـة الخدمـة علـى الإبـداع في تقـديم خدمـة هنـاك أثـر ذو دلا(تنص الفرضـية الفرعيـة الأولى علـى أنـه      

 ،)ثقافـة الخدمـة( بـين المتغـير المسـتقل الارتباطيـةالعلاقـة الأثـر و ختبـار لا، و ))α  ≥  0.05(الضيافة، عند مستوى دلالة 
لاحية الأنمــوذج صــتم اســتخدام تحليــل الانحــدار المتعــدد للتأكــد مــن  ،)الإبــداع في تقــديم خدمــة الضــيافة( والمتغــير التــابع

  :والجداول التالية تبرز ذلك  ،ANOVAوفق  الأولى، لاختبار الفرضية الفرعية
 الارتباط بين المتغيرين ودرجة تفسير ثقافة الخدمة للإبداع في تقديم خدمة الضيافة): 49(الجدول رقم 

 )R2(معامل التحديد  )R(معامل الارتباط 
.209a .044 

a. Valeurs prédites : ( لحد الثابتا  ثقافة الخدمة ، (
  نتائج المعالجة الاحصائية: المصدر

 ،)الإبداع في تقديم خدمة الضيافة(يرتبط بالمتغير التابع  )ثقافة الخدمة(يلاحظ من الجدول أعلاه أن متغير      
عدم على يدل ، المتغيرين بين ضعيفهناك ارتباط  نأ ، وهذا يوضح)%20.9(، بقيمة ضعيفبمعامل ارتباط طردي 

كما يتضح من الجدول أن متغير . )الإبداع في تقديم خدمة الضيافة(في إيجاد وتنمية  )ثقافة الخدمة(أهمية ومساهمة 
، )الإبداع في تقديم خدمة الضيافة(من التباين في المتغير التابع  فقط )%04.4(يفسر ما مقداره  )ثقافة الخدمة(

وجود عدم وهذه المؤشرات تؤكد على  .أو الخطأ أخرى أو عوامل عشوائيةترجع لعوامل  ،%)95.6(والنسبة المتبقية 
  .)الإبداع في تقديم خدمة الضيافة(على  )ثقافة الخدمة(أثر ذو دلالة احصائية لـ 

 ANOVAنتائج تحليل الانحدار المتعدد للتأكد من صلاحية الأنموذج لاختبار الفرضية الفرعية وفق ): 50(الجدول رقم 
 F مستوى المعنوية   المحسوبة Fقيمة  متوسط المربعات درجة الحرية  ربعاتمجموع الم 

 089b. 2.983 763. 1 763.  مجموع مربعات الانحدار
   256. 65 16.631 )الخطأ( مجموع مربعات البواقي

    66 17.395 مجموع المربعات الكلي
b. Valeurs prédites : (الحد الثابت) ، ثقافة الخدمة 

  نتائج المعالجة الاحصائية :المصدر
يتبين من معطيات الجدول أعلاه، عدم صلاحية الأنموذج لاختبار الفرضية الفرعية السادسة، استنادا إلى انخفاض      
  .)α=0.05(، وهي أكبر من مستوى المعنوية )0.089(، بمستوى معنوية )2.983(، والبالغة المحسوبة Fقيمة 
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 تقديم خدمة الضيافةفي بداع الإيل الانحدار المتعدد لاختبار أثر ثقافة الخدمة على نتائج تحل): 51(الجدول رقم 
 A الخطأ المعياري Bêta  فيمةT مستوى المعنوية  المحسوبة T 

 000. 5.955  455. 2.712 )الثابتالحد (
 089. 1.727 209. 118. 204. ثقافة الخدمة

  نتائج المعالجة الاحصائية: المصدر
 t، حيث بلغت قيمة )الإبداع في تقديم خدمة الضيافة(على ) ثقافة الخدمة(أثر عدم  الجدول أعلاه إلى يشير     

، وهذا معزز )α=0.05(من مستوى المعنوية  أكبر، وهي )0.089(، بمستوى معنوية )1.727(ستيودنت المحسوبة 
  . )0.209(، حيث بلغ )ثقافة الخدمة(للمتغير المستقل  Bêtaقيمة معامل  بانخفاض

 رفضتحققت، وبالتالي  H0 صفريةالفرضية الووفق ما تم التطرق له من مؤشرات احصائية، يمكن القول أن      
هناك أثر ذو دلالة احصائية لثقافة الخدمة على الإبداع في تقديم خدمة : (، والتي نصهاالسادسةالفرضية الفرعية 

  ).)α  ≥  0.05(الضيافة، عند مستوى دلالة 
  إبداع تقديم خدمة الضيافةوالتغيير و العلاقة والأثر بين ثقافتي الجودة : ب الرابعالمطل
العلاقــة الأثــر و  ســيتم التطــرق في هــذا المطلــب إلى اختبــار الفرضــيتين الفــرعيتين الســابعة والثامنــة، مــن خــلال تحليــل     

الإبـداع في تقـديم خدمـة ( والمتغـير التـابع مـن جهـة،، )ثقافـة التغيـير(، و)ثقافـة الجـودة(ين المستقل ينبين المتغير  الارتباطية
  .من جهة أخرى، وهذا باستخدام تحليل الانحدار المتعدد ،)الضيافة

  :والإبداع في تقديم خدمة الضيافة ثقافة الجودةالعلاقة والأثر بين : أولا
دة علـى الإبــداع في تقـديم خدمــة هنـاك أثـر ذو دلالــة احصـائية لثقافــة الجـو (تـنص الفرضـية الفرعيــة الأولى علـى أنــه      

 ،)ثقافـة الجـودة( بـين المتغـير المسـتقل الارتباطيـةالعلاقـة الأثـر و ختبـار لا، و ))α  ≥  0.05(الضيافة، عند مسـتوى دلالـة 
صــلاحية الأنمــوذج تم اســتخدام تحليــل الانحــدار المتعــدد للتأكــد مــن  ،)الإبــداع في تقــديم خدمــة الضــيافة( والمتغــير التــابع

  :والجداول التالية تبرز ذلك  ،ANOVAوفق  الأولى، الفرضية الفرعية لاختبار
 الارتباط بين المتغيرين ودرجة تفسير ثقافة الجودة للإبداع في تقديم خدمة الضيافة): 52(الجدول رقم 

 )R2(معامل التحديد  )R(معامل الارتباط 
.521a .272 

a. Valeurs prédites : (الحد الثابت) ، ودةثقافة الج  
  نتائج المعالجة الاحصائية: المصدر

بمعامل  ،)الإبداع في تقديم خدمة الضيافة(يرتبط بالمتغير التابع  )ثقافة الجودة(يلاحظ من الجدول أعلاه أن متغير      
يدل على أهمية ، المتغيرين هناك ارتباط قوي بين نأ ، وهذا يوضح)%52.1(ارتباط طردي أعلى من المتوسط، بقيمة 

ثقافة (كما يتضح من الجدول أن متغير . )الإبداع في تقديم خدمة الضيافة(في إيجاد وتنمية  )ثقافة الجودة(ساهمة وم
والنسبة المتبقية ، )الإبداع في تقديم خدمة الضيافة(من التباين في المتغير التابع  )%27.2(يفسر ما مقداره  )الجودة

وهذه المؤشرات تؤكد على وجود أثر ذو دلالة احصائية  .أو الخطأ ةترجع لعوامل أخرى أو عوامل عشوائي ،%)72.8(
  .)الإبداع في تقديم خدمة الضيافة(على  )ثقافة الجودة(لـ 
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 ANOVAنتائج تحليل الانحدار المتعدد للتأكد من صلاحية الأنموذج لاختبار الفرضية الفرعية وفق ): 53(الجدول رقم 
 F مستوى المعنوية   المحسوبة Fقيمة  المربعات متوسط درجة الحرية  مجموع المربعات 

 000b. 24.250 4.726 1 4.726  مجموع مربعات الانحدار
   195. 65 12.668 )الخطأ( مجموع مربعات البواقي

    66 17.395 مجموع المربعات الكلي
b. Valeurs prédites : (الحد الثابت) ، ثقافة الجودة 

  صائيةنتائج المعالجة الاح: المصدر
، استنادا إلى ارتفاع السابعةنموذج لاختبار الفرضية الفرعية يتبين من معطيات الجدول أعلاه، ثبات صلاحية الأ     
  .)α=0.05(، وهي أقل من مستوى المعنوية )0.000(، بمستوى معنوية )24.250(، والبالغة المحسوبة Fقيمة 

 تقديم خدمة الضيافة في بداعالإختبار أثر ثقافة الجودة على نتائج تحليل الانحدار المتعدد لا): 54(الجدول رقم 
 A الخطأ المعياري Bêta  قيمةT مستوى المعنوية  المحسوبة T 

 003. 3.125  436. 1.362 )الثابتالحد (
 000. 4.924 521. 113. 556. ثقافة الجودة

  نتائج المعالجة الاحصائية: المصدر
ـــ      ـــداع في تقـــديم خدمـــة الضـــيافة(علـــى ) ثقافـــة الجـــودة(ر يشـــير الجـــدول أعـــلاه إلى أث  t، حيـــث بلغـــت قيمـــة )الإب

، وهـــذا معـــزز )α=0.05(، وهــي أقـــل مــن مســـتوى المعنويــة )0.000(، بمســتوى معنويـــة )4.924(ســتيودنت المحســـوبة 
أن معنويـة  كمـا يتضـح مـن الجـدول. )0.521(، حيث بلغ )ثقافة الجودة(للمتغير المستقل  Bêtaبارتفاع قيمة معامل 
) ثقافـة الجـودة(، مما يشير إلى علاقة إيجابية بين المتغيرين احصائيا، حيـث أن أي زيـادة في )0.556(معلمة الميل بلغت 

الحـد (أمـا بالنسـبة لمعلمـة التقـاطع . )0.556(بمقـدار ) الإبداع في تقديم خدمة الضـيافة(بوحدة واحدة يؤدي إلى زيادة 
، وهـذا يشـير )α=0.05(، وهـي أقـل مـن مسـتوى المعنويـة )0.003(، بمسـتوى معنويـة )1.362(، والـتي بلغـت )الثابـت

  . في النموذج) ثقافة الجودة( متغيرإلى أهمية 
الإبـداع ( y، والمتغـير التـابع )ثقافـة الجـودة(x 7 بـين المتغـير المسـتقلمعادلـة الانحـدار وفي هذا الإطار، يمكن صـياغة      

  x 0.556  +1.362 =y 7 :تالي، كال)في تقديم خدمة الضيافة
تحققت، وبالتالي قبول الفرضـية  H1الفرضية البديلة ووفق ما تم التطرق له من مؤشرات احصائية، يمكن القول أن      

هناك أثر ذو دلالة احصائية لثقافة الجـودة علـى الإبـداع في تقـديم خدمـة الضـيافة، عنـد : (، والتي نصهاالسابعةالفرعية 
  ).)α  ≥  0.05(مستوى دلالة 

  :العلاقة والأثر بين ثقافة التغيير والإبداع في تقديم خدمة الضيافة: ثانيا
هنــاك أثـر ذو دلالــة احصــائية لثقافـة التغيــير علــى الإبـداع في تقــديم خدمــة (تـنص الفرضــية الفرعيــة الأولى علـى أنــه      

 ،)ثقافـة التغيـير( بـين المتغـير المسـتقل الارتباطيـةة العلاقـالأثـر و ختبـار لا، و ))α  ≥  0.05(الضيافة، عنـد مسـتوى دلالـة 
صــلاحية الأنمــوذج تم اســتخدام تحليــل الانحــدار المتعــدد للتأكــد مــن  ،)الإبــداع في تقــديم خدمــة الضــيافة( والمتغــير التــابع

  :والجداول التالية تبرز ذلك  ،ANOVAوفق  الأولى، لاختبار الفرضية الفرعية
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 بين المتغيرين ودرجة تفسير ثقافة التغيير للإبداع في تقديم خدمة الضيافة الارتباط): 55(الجدول رقم 
 )R2(معامل التحديد  )R(معامل الارتباط 
.520a .271 

a. Valeurs prédites : (الحد الثابت),  ثقافة التغيير  
  نتائج المعالجة الاحصائية: المصدر

بمعامل  ،)الإبداع في تقديم خدمة الضيافة(يرتبط بالمتغير التابع  )يرثقافة التغي(يلاحظ من الجدول أعلاه أن متغير      
يدل على أهمية ، المتغيرين هناك ارتباط قوي بين نأ ، وهذا يوضح)%52(ارتباط طردي أعلى من المتوسط، بقيمة 

ثقافة (ل أن متغير كما يتضح من الجدو . )الإبداع في تقديم خدمة الضيافة(في إيجاد وتنمية  )ثقافة التغيير(ومساهمة 
والنسبة المتبقية ، )الإبداع في تقديم خدمة الضيافة(من التباين في المتغير التابع  )%27.1(يفسر ما مقداره  )التغيير

وهذه المؤشرات تؤكد على وجود أثر ذو دلالة احصائية  .أو الخطأ ترجع لعوامل أخرى أو عوامل عشوائية ،%)72.9(
  .)لإبداع في تقديم خدمة الضيافةا(على  )ثقافة التغيير(لـ 

 ANOVAوفق  نتائج تحليل الانحدار المتعدد للتأكد من صلاحية الأنموذج لاختبار الفرضية الفرعية): 56(الجدول رقم 
 F مستوى المعنوية   المحسوبة Fقيمة  متوسط المربعات درجة الحرية  مجموع المربعات 

 000b. 24.110 4.706 1 4.706  مجموع مربعات الانحدار

   195. 65 12.688 )الخطأ( مجموع مربعات البواقي

    66 17.395 مجموع المربعات الكلي

b. Valeurs prédites : (الحد الثابت) ، ثقافة التغيير 
  نتائج المعالجة الاحصائية: المصدر

، استنادا إلى ارتفاع الثامنة نموذج لاختبار الفرضية الفرعيةيتبين من معطيات الجدول أعلاه، ثبات صلاحية الأ     
  .)α=0.05(، وهي أقل من مستوى المعنوية )0.000(، بمستوى معنوية )24.110(، والبالغة المحسوبة Fقيمة 

 بداع في تقديم خدمة الضيافةنتائج تحليل الانحدار المتعدد لاختبار أثر ثقافة التغيير على الإ): 57(الجدول رقم 
 A الخطأ المعياري Bêta ة فيمT مستوى المعنوية  المحسوبة T 

 000. 5.963  323. 1.927 )الثابتالحد (

 000. 4.910 520. 097. 477. ثقافة التغيير
  نتائج المعالجة الاحصائية: المصدر

ستيودنت  t، حيث بلغت قيمة )الإبداع في تقديم خدمة الضيافة(على ) ثقافة التغيير(يشير الجدول أعلاه إلى أثر      
، وهـذا معـزز بارتفـاع قيمــة )α=0.05(، وهـي أقـل مــن مسـتوى المعنويـة )0.000(، بمسـتوى معنويـة )4.910(سـوبة المح

كمـا يتضـح مـن الجـدول أن معنويـة معلمـة الميـل . )0.520(، حيـث بلـغ )ثقافة التغيـير(للمتغير المستقل  Bêtaمعامل 
ــة بــين المتغــيرين احصــ)0.477(بلغــت  بوحــدة ) ثقافــة التغيــير(ائيا، حيــث أن أي زيــادة في ، ممــا يشــير إلى علاقــة إيجابي

ـــداع في تقـــديم خدمـــة الضـــيافة(واحـــدة يـــؤدي إلى زيـــادة  الحـــد (أمـــا بالنســـبة لمعلمـــة التقـــاطع . )0.477(بمقـــدار ) الإب
، وهـذا يشـير )α=0.05(، وهـي أقـل مـن مسـتوى المعنويـة )0.000(، بمسـتوى معنويـة )1.927(، والـتي بلغـت )الثابت

  . في النموذج )ثقافة التغيير( متغير إلى أهمية
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 الإبـداع ( y، والمتغـير التـابع )ثقافـة التغيـير(x 8بـين المتغـير المسـتقل معادلـة الانحـدار وفي هذا الإطار، يمكـن صـياغة      
  x 0.477  +1.927 =y 8 :، كالتالي)في تقديم خدمة الضيافة

تحققت، وبالتالي قبول الفرضـية  H1الفرضية البديلة القول أن ووفق ما تم التطرق له من مؤشرات احصائية، يمكن      
هنـاك أثـر ذو دلالـة احصـائية لثقافـة التغيـير علـى الإبـداع في تقـديم خدمـة الضـيافة، عنـد : (، والـتي نصـهاالثامنةالفرعية 

  ).)α  ≥  0.05(مستوى دلالة 
ات الثقافـــة التنظيميـــة الموجهـــة بـــالزبون، وفقـــا ووفقـــا للمعاجـــة الاحصـــائية الســـابقة، يمكـــن ترتيـــب مجـــالات ومرتكـــز      

بنسـبة مسـاهمة  الاتصـال التسـويق الـداخلي: (لعلاقتها ومساهمتها وأثرها على الإبداع في تقديم خدمة الضـيافة، كالتـالي
بنسـبة  ، الرضـا الـوظيفي للعـاملين%)30.5(بنسـبة مسـاهمة بلغـت  ، التوجـه نحـو الزبـون كمـنهج عمـل)%44.8(بلغت 

ــــة الجــــودة%)28.5(بلغــــت مســــاهمة  ــــير%)27.2(بنســــبة مســــاهمة بلغــــت  ، ثقاف ــــة التغي بنســــبة مســــاهمة بلغــــت  ، ثقاف
ــز العــاملين%)18.8(بنســبة مســاهمة بلغــت  )الاختيــار، التــدريب والتمكــين(، %)27.1( بنســبة مســاهمة بلغــت  ، تحفي
  .%)04.4(بنسبة مساهمة بلغت  ثقافة الخدمةوأخيرا ، %)17.2(

يمكن القـول أن وفي إطار اختبار الفرضية الرئيسية للدراسة الميدانية،  التطرق له من مؤشرات احصائية، ا تملم اووفق     
وفقــا لعلاقتهــا ومســاهمتها  لجميــع مجــالات ومرتكــزات الثقافــة التنظيميــة الموجهــة بــالزبون تحققــت H1البديلــة  اتالفرضــي

الفرعيـة السادسـة، والخاصـة بـأثر ثقافـة الخدمـة علـى الإبـداع  عدا الفرضيةبداع في تقديم خدمة الضيافة، وأثرها على الإ
هنـاك (: ، والـتي نصـهاللدراسـة الميدانيـة الرئيسـيةقبول الفرضـية  يمكن وبالتالي. في تقديم خدمة الضيافة، والتي تم رفضها

ــة الموجهــة بــالزبون علــى الإبــداع في تقــديم خدمــة الضــيافة ــة أثــر ذو دلالــة احصــائية للثقافــة التنظيمي ، عنــد مســتوى دلال
)0.05  ≤  α((.  
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  )معوقات الممارسةالمنافسة و بين ( لجزائرافي خدمة الضيافة ب والإبداع ونبالزب التوجهثقافة : المبحث الرابع
 بــداع والجـودة، خاصــة تتطلــب منهـا التكيــف والتغـير والإ ،تواجـه المؤسســة الفندقيـة بــالجزائر عـدة تحــديات تنافسـية      

يمكـن  ،ووفـق النتـائج المستخلصـة مـن هاتـه الدراسـة الميدانيـة. في ظل الانفتاح على السوق السياحي العالمي ومؤسساته
الـتي تحـول دون  ،القـول أن المؤسسـة الفندقيـة بـالجزائر تعـيش وضـعا ثقافيـا داخليـا وخارجيـا مليئـا بالمعوقـات والصـعوبات

  . لى أسس الإبداع الخدمي وتبني ثقافة التوجه بالزبونالتكيف مع صناعة الضيافة العالمية القائمة ع
 ،ســـيتم التطـــرق لجملـــة العراقيـــل والمعوقـــات المرتبطـــة بالبيئـــة الخارجيـــة للمؤسســـة الفندقيـــة بـــالجزائر الإطـــاروفي هـــذا      

والــتي  ،ودة والتغيــيربالتســويق الــداخلي وثقافــة الخدمــة وثقــافتي الجــ الخاصــة ،بالبيئــة الثقافيــة الداخليــة والمعوقــات المرتبطــة
هـــم آليـــات عـــلاج هـــذه الوضـــعية الثقافيـــة مـــع التطـــرق لأ. بـــداع في تقـــديم خدمـــة الضـــيافةتحـــول دون وجـــود وتنميـــة الإ

  .الداخلية للمؤسسة الفندقية بالجزائر
  بالمؤسسة الفندقية الجزائرية ومعوقاتها الخارجية الثقافة التنظيمية الموجهة بالزبون تبني: المطلب الأول

ووفقـــا لهـــذا . يمكــن للبيئـــة الخارجيــة أن تـــنعكس ســـلبا علــى المؤسســـة، وأن تعيـــق تقــدمها، وتحقيـــق بعـــض أهــدافها     
المنطق، يمكن القول أن مشكلات تجسيد وتبني الثقافة التنظيمية الموجهة بالزبون، يمكن أن يكون جزء مهم فيها، مرده 

ــة الكــبرى لــدور البيئــة الداخليــة  -فســها للبيئــة الخارجيــة اللصــيقة بالمؤسســة، ولــيس للمؤسســة ن مــع عــدم اغفــال الأهمي
  -للمؤسسة الفندقية في ذلك

ومن بين أهم المشكلات المرتبطـة بالبيئـة الخارجيـة اللصـيقة بالمؤسسـة الفندقيـة العموميـة، والخاصـة المحليـة والأجنبيـة      
تمعيـة نفسـها، نجـوم، والـتي يمكـن أن تـنعكس سـلبا علـى تطبيـق وتبـني ثقافـة ) 5(فئة  التوجـه نحـو الزبـون، هـو الثقافـة ا

لى إضـافة إ. باعتبارها محافظة، ولها نظرة غير جيدة عموما حول قطاع الفندقة، مـن ناحيـة مخرجاتـه، وآليـات العمـل فيـه
تمــع الجزائــري، وهــذه الثقافــة الــتي يحملهــا العــاملون والمســؤو  ــة لــدى ا     لون ضــعف أو غيــاب الثقافــة الســياحية والفندقي

تمع  مإفي منظومة قيمهم، من ا م الفندقية، وتمتزج مع ثقافات مؤسسا   . لى مؤسسا
تمـع أفـراد قابليـة لعـدم مرتفعـة حالةوجود  لىإضافة إ      والـتي يحملهـا كـذلك العـاملون  المخـاطرة والمغـامرة، تحمـلل ا

تمــع  م الفندقإوالمسـؤولون في منظومـة قـيمهم، مـن ا         تــدعو الـتي ،التنظيمـي التغيـير أخطــار ومنهـايـة، لى مؤسسـا
 المقاومـة يعـني وهـذا. ، والتسـويق الـداخلي وثقافـة الخدمـة والتغيـير والتوجـه نحـو الزبـونالشـاملة الجـودة تسـيير فلسـفة لـه

 هـذا ليلذلتـ، رالقـرا صـناعو  المسـييرين قبـل مـن كثـيرال عمـل تتطلـب والـتي ،الجزائـري العامـل لـدن من التغيير لهذا القوية
  .1الخصوص هذا في والفعالة المثمرة والتوعية ،والشرح ،التحسيس أعمال طريق عن وذلك ،العائق
ــربح المرضــي علــى المــدى البعيــد، وكســب       ــربح الســريع، علــى ثقافــة ال ومــن بــين المعوقــات الأخــرى، تغلــب ثقافــة ال

تمــع عمومــا ومؤسســاته ــم، في ا ــة  وهــذا. الزبــائن والاحتفــاظ  مــا يــنعكس ســلبا علــى التخطــيط الاســتراتيجي، والرؤي
طــار التحــولات التاريخيــة الكــبرى الــتي عرفتهــا الجزائــر، والــتي تبنــت خلالهــا إكمــا أنــه في . والتصــور الواضــح بعيــد المــدى

ج اقتصاد السوق الحرة، تشـكلت ذهنيـة الاتكـال علـى الدولـة، إالنهج الاشتراكي، ومن ثم التحول التدريجي  لـدى لى 
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تمع، وهذا ما انعكس سلبا على روح الإ بداع والتنافس والانتاجية والعمـل، للأفـراد والمؤسسـات، وبالتـالي عـدم أفراد ا
 .  الاهتمام الكافي بالإبداع والتوجه نحو الزبون في ثقافات المؤسسات الجزائرية، ومنها المؤسسات الفندقية

اعتقـاد كثـير مـن الأفـراد  المؤسسات الجزائرية العمومية على وجه الخصوص، التي تتخبط فيها من المشاكل الثقافيةو      
متــأثرين بترســبات  ،لهــذا فهــم يتهــاونون في أعمــالهم ،ؤسســات يجــب أن تكــون في خــدمتهمهــذه المأن  فيهــا،المشــتغلين 

تتكفـــل المؤسســـة  كمـــا  ،حيــث يمنـــع الطـــرد والعقـــاب ،والنظـــام الأبـــوي في التســـيير ،ســابقة في نظـــام التســـيير الاشـــتراكي
وذلـك بغــض النظـر عــن مــدى  ،الاقتصـادية العموميــة بالسـكن والنقــل وتـوفير التعاونيــة الاســتهلاكية والجـولات الترفيهيــة

ا  ،إلا أن الاقتصاد الوطني عرف تغيرات جذرية دخل بمقتضاها إلى المنافسة واقتصاد السوق .1ربح المؤسسة أو خسار
  . 2تصادية تحت سلطة الدولة ولو مؤقتاحتى وإن بقيت بعض المؤسسات الاق

      أن المحـــيط الثقـــافي للمؤسســـات الجزائريـــة عمومـــا لا يـــولي أهميــة كـــبرى للوقـــت، وهـــذا انعكـــس علـــى الارتفـــاع  كمــا     
  .3في نسب التأخر عن مواعيد العمل، والخروج المبكر منه، والتغيب عن العمل، وغياب الصرامة في تنفيذ القرارات

لى هــذه العقبــات، ونتيجــة لضــعف التنافســية عمومـا في قطــاع الفندقــة بــالجزائر، تشــكلت منظومــة ســعرية إفة ضـاإو      
ا في الدول ) 5(مرتفعة بشكل محسوس، في هذا القطاع، وبخاصة في قطاع فنادق فئة  نجوم، وهذا عند مقارنتها بنظيرا

لى انخفـاض الطلـب علـى خـدمات هـذه إالسـعر يـؤدي  العربية أو الغربية، وفي ظـل قاعـدة العـرض والطلـب، فـإن ارتفـاع
  .كما أن هذا السعر المرتفع لا ترافقه في بعض الأحيان جودة مرتفعة. الفنادق

نجوم بالجزائر، يمكـن القـول أن نسـبة معتـبرة مـنهم مـن الوفـود والهيئـات ) 5(قطاع فنادق ) ضيوف(وبالنسبة لزبائن      
ــة والنــوادي الرياضــية ــة التوجــه نحــو الزبــون والإإوهــذا الأمــر لا يــدعو . الخ...،الرسميــة للدول بــداع، رغــم لى ضــرورة وحتمي

  .وجود الطلب الكبير
ـال، في ظـل ) 5(وبالنسبة للمنافسين في سوق الخدمات الفندقية فئة       نجوم، شهدت الجزائر تطـورا كبـيرا في هـذا ا

يزات والتسـهيلات بمختلـف أنواعهـا، للاسـتثمار الخـاص المحلـي ترميم وتوسيع وهيكلة الحظيرة الفندقية العمومية، والتحف
لى الجزائـر، بغيـة الاسـتثمار، إوالأجنبي في هذا القطاع، حيث توافدت عدة فنادق سلاسل عالمية، مـن خـلال فروعهـا، 

ودة ولى، ســعرا وجــبالدرجــة الأ) الضــيف(لكنــه رغــم ذلــك لم تشــهد المنافســة ذاك التطــور الكبــير، الــذي يخــدم الزبــون 
نجـوم ) 5(وخدمة، حيث أنـه، ومـن خـلال تحليـل معطيـات الدراسـة الميدانيـة لعينـة مختلطـة مـن المؤسسـات الفندقيـة فئـة 

الترتيب، في مدى تواجـد ركـائز أو عناصـر الثقافـة  يالأوراس، تصدر فندق )جنبيةالعمومية والخاصة المحلية والخاصة الأ(
 .لخاصة، كفندق السوفيتال والواحةالتنظيمية الموجهة بالزبون، على الفنادق ا

 الـدخول سـعار لـدى هـذه الفئـة مـن الفنـادق، هـو حـواجزومـن بـين أهـم المعيقـات التنافسـية، وأسـباب ارتفـاع الأ     
            ، العالميــة للسلاسـل الفندقيـة المؤسسـات تفرضــه بمــا، خصوصـا هنـا الأمــر ويتعلــق، الفنـدقي للسـوق والخـروج

، المحليـة المؤسسـات علـى كبـيرة تنافسـية قـوى تشـكل حيـث وغيرهـا، ،"السـوفيتال"و، "الهلتـون"و، "الشـيراطون: "ـكـ
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 تسـييرية ومهـارات وكفـاءات ،متطـورة تكنولوجيـة وتجهيـزات ،أمـوال رؤوس مـن ،هائلـة إمكانيـات مـن تملكـه مـا بسـبب
  .1الجزائر في الفندقي السوق على السيطرة أو للضغط تسخرها عالية
ـــالات وعمومـــا،       ـــة، في جميـــع ا يمكـــن القـــول أنـــه ورغـــم الإصـــلاحات الاقتصـــادية، الـــتي انتهجتهـــا الدولـــة الجزائري

الاقتصادية، وعلـى وجـه الخصـوص النشـاط الفنـدقي، مـن خـلال إعـادة تأهيـل المؤسسـات الفندقيـة العموميـة والخاصـة، 
 أن القطــاع الفنــدقي في الجزائــر عمومــا، مــازال ماديـا وتكنولوجيــا وبشــريا، وزيــادة عــدد المعاهــد الفندقيـة المتخصصــة، إلا

  :يعاني من قصور واضح تمثل في
  ؛إهمال النشاط السياحي والفندقي، وعدم التكفل الجيد بالمؤسسات الفندقية عمومية وخاصة -
هروب الكفاءات الفندقية المؤهلـة مـن المؤسسـات الفندقيـة، إلى بعـض القطاعـات الـتي تـدر أرباحـا ضـخمة، وتمـنح  -

 ؛يها أجورا مرتفعةعامل
دعـم الدولــة المســتمر للمؤسســات الفندقيــة العموميــة، الــتي تعـاني مــن ســوء في التســيير وجمــود في الحركيــة والمنافســة،  -

وتغطية عجزها المالي، وإلزام عدة مؤسسات عمومية علـى التعامـل مـع هـذه الفنـادق العموميـة، وهـذا يتعـارض مـع 
 ؛مبدأ المنافسة

ة في مجــال الفندقــة، عــن التكفــل الجيــد بمســتلزمات الجــودة، داخــل القطــاع الفنــدقي، في ظــل عجـز الترســانة القانونيــ -
 ؛التنافس والتغير الشديد، الذي يعرفه هذا القطاع عالميا

ضــعف وهشاشــة الأجهــزة الرقابيــة، وعــدم إلــزام المؤسســات الفندقيــة بتطبيــق الإجــراءات والقــوانين الخاصــة بالتســيير  -
 ؛الشاملة الناجع، وتطبيق الجودة

 ؛انتشار ظواهر سلبية، كالمحسوبية، والزبونية، والبيروقراطية السلبية، داخل مؤسسات القطاع الفندقي -
غياب عنصر التوعية والتحسيس من قبل الهيئات المكلفة بالقطاع الفندقي والسياحي، بضرورة تطبيق ثقافة الخدمة  -

ع في المؤسســـــات الفندقيـــــة، بالإضـــــافة إلى غيـــــاب التوعيـــــة والجــــودة والتغيـــــير والاهتمـــــام بـــــالزبون، والتســـــيير النـــــاج
 ؛والتحسيس بأهمية الأنشطة السياحية والفندقية، ودورها في تفعيل التنمية المحلية

 ؛انتشار ثقافة التسيب، وعدم تحمل المخاطر، ومقاومة التغيير، واللامبالاة، والتي تميز الموظف الجزائري بصفة عامة -
سسـاتية أو الهويـة المشـتركة والجماعيـة، والعمـل جماعيـا مـن أجـل المؤسسـة، وترسـخ ثقافـة الأنـا غياب ثقافة الأنا المؤ  -

 ؛وهذا الأمر ينعكس سلبا على تنافسية، وبقاء المؤسسة. الفردية
 ؛غياب ثقافة المنافسة بين المؤسسات الفندقية المحلية -
لى عـدم تخصـيص إضـافة إخاصـة بـالجودة،  عدم التكفـل الـلازم بمسـائل الجـودة مـن قبـل الهيئـات وعـدم وجـود هيئـة -

 .جائزة للجودة والتميز، بشكل دائم ومستمر
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   بالجزائرمعوقات التسويق الداخلي وثقافة الخدمة في المؤسسة الفندقية  :المطلب الثاني
ـــل الواقـــع الميـــداني للمؤسســـات الفندقيـــة عينـــة البحـــث، والتعـــرف علـــى مـــدى تبـــني وتطبيـــق هـــذه       مـــن خـــلال تحلي

بداع في تسـليم المؤسسات لثقافة التوجه بالزبون، من خلال عناصر التسويق الداخلي وثقافة الخدمة، وبالتالي تطوير الإ
الخدمات الفندقية، اتضح أن هناك قصور كبير، وفجوة عميقة في تطبيق مسعى التسويق الداخلي، وذلك بسبب جملة 

   .لثقافةمن النقائص والمعوقات، التي حالت دون تبني هذه ا
بـداعي، وتـدريبهم، ويمكن تصـنيف هـذه المعوقـات إلى معوقـات خاصـة باختيـار الأفـراد ذوي التوجـه التسـويقي والإ     

وتمكينهم، ومعوقات مرتبطة بتطبيق تقنيات التسويق الخـارجي علـى العـاملين، أو تطبيـق مفهـوم الزبـون الـداخلي وثقافـة 
وسيتم الوقوف عند هذه المعوقات، مـن خـلال ". تسويق الداخلي العكسيال"الخدمة، ووجود وتنامي ما اصطلح عليه 

  :العرض التالي
  :المعوقات المرتبطة باختيار الأفراد وتدريبهم وتمكينهم: أولا

مــن خــلال الملاحظــات والمقــابلات مــع مســؤولين في المؤسســات محــل الدراســة، والتحليــل الإحصــائي للاســتبانات      
ــا لهــذه المؤسســات، لا تــدرك تمامــا مفهــوم المســترجعة مــن قبــل العــام لين، والضــيوف المبحــوثين، تبــين أن الإدارات العلي

 أن اشــباع حاجـات ورغبــات الزبـون الخــارجي ": لفلســفة الـتي مفادهـال عــدم تبنيهـالى إضـافة إوأهميـة التسـويق الــداخلي، 
التـالي لا تعتـبر عامليهـا زبـائن داخليـين، ، وب")العامـل(شباع حاجات ورغبات الزبون الداخلي إلن يتأتى إلا من خلال 

بالإضافة إلى عدم استخدام الأساليب العلمية في اختيار . بل تعتبرهم مجرد مستخدمين، يبيعون قوة عملهم مقابل أجر
  . بداعية على وجه الخصوص، وتوظيفهمالأفراد عموما، والأفراد المناسبين والحيويين والممتلكين للقدرات الإ

 ه ورغـم وجـود التـدريب، وبشـكل مسـتمر، إلا أن هنـاك غيـاب شـبه كلـي للتـدريب علـى اللمسـة الانسـانية كما أنـ     
بــداعي مــع الضــيوف وخــدمتهم، والاكتفــاء فقــط بالتــدريب علــى الأشــياء التقنيــة، المرتبطــة أساســا في كيفيــة التعامــل الإ

ــة ضــافة إلى عــدم التفــويض الكــافي للســلطات بالإ. بكيفيــات أداء الأعمــال، خصوصــا في المؤسســات الفندقيــة العمومي
بـداعي، حيـث إوالصلاحيات إلى العاملين، خاصة من هم في الخط الأمامي، لخدمة الضيوف وحل مشاكلهم بشـكل 

تم ملاحظة الرجوع المتكرر للعاملين إلى مشرفيهم أو مسيري المؤسسة، في الإقدام على أي فعل أو عمل، يرونه جديدا 
  . القطاع العموميبالنسبة لهم، خاصة في

ــا تجــاه موظفيهــا، أي أنــه يجــب علــى المؤسســات التحــول وفي هــذا الإ         طــار، ينبغــي علــى المؤسســات أن تغــير نظر
ـم مجـرد مسـتخدمين، إلى اعتبـارهم أصـول أمن النظرة التقليديـة السـلبية  ، وهـم أسـاس اسـتراتيجيةتجـاه عامليهـا، علـى أ

  . 1الميزة التنافسية
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  :المعوقات المرتبطة بتطبيق مفهوم الزبون الداخلي :ثانيا
أوضــح التحليــل الميــداني لواقــع التســويق الــداخلي وثقافــة الخدمــة، بالمؤسســات الفندقيــة عينــة الدراســة، فيمــا يخــص      

  :تطبيق مفهوم الزبون الداخلي، ما يلي
من الإدارة إلى  لها المعلومات التسويقية،أن هذه المؤسسات تفتقد بشكل كبير للقنوات الاتصالية، التي تمر من خلا -

  ؛العاملين، والعكس
ضـعف المنظومـة الاتصـالية عمومـا، وضـعف التنســيق والتعـاون بـين العـاملين، في أداء الأعمـال، وخدمـة الضــيوف،  -

 ؛وهذا ما لوحظ كثيرا في المؤسسات الفندقية العمومية عينة الدراسة
 ؛ل المؤسسات الفندقية المدروسةعدم وجود نظام للمعلومات التسويقية، داخ -
 ؛ضعف تسيير المعرفة التسويقية، داخل المؤسسات الفندقية المدروسة -
دائهم، ويعد هذا أمرا خطيرا في مسار تبني وتطبيق مفهوم أغياب شبه تام للتحفيز المادي والمعنوي، للعاملين على  -

 ؛التسويق الداخلي
رضا عن العمل، إلا أنه تم ملاحظة الاجهاد في العمل، خاصة لدى رغم شعور العاملين في المؤسسات المبحوثة بال -

والتي تعتبر حلقة الوصل، والحلقة المهمة جـدا، لتمريـر أفكـار وقـيم وثقافـة التسـويق –المسؤولين في الادارة الوسطى 
ن تبريـر ذلـك واتضح هذا جليا في المؤسسات الفندقية العمومية، ويمكـ -الداخلي الى العاملين في الخطوط الأمامية

ــة العموميــة المدروســة مقارنــة بالمؤسســات الفندقيــة  ،بالضــغط الشــديد في العمــل الــذي تشــهده المؤسســات الفندقي
  ؛بداع فيهاوهذا الأمر يمكن أن ينعكس بالسلب على جودة الخدمات، والإ. الخاصة

م وجـود أنظمـة عمـل وقـوانين عدم امتلاك المؤسسات الفندقية المدروسة لثقافة خدمة الضيف بالشكل الكافي، رغ -
الأمـر  ،وبالتالي عدم وجود هذه الثقافة يدل على عدم وعـي هاتـه المؤسسـات بأهميتهـاوإجراءات تدعوا إلى ذلك، 

 . بداع فيهاالذي يمكن أن ينعكس بالسلب على جودة تقديم الخدمات، والإ
 : التسويق الداخلي العكسي: ثالثا
فــراد، ومســتوى تطبيــق مفهــوم الزبــون ت علــى مســتوى اختيــار وتــدريب وتمكــين الأفي ضــوء مــا تم تناولــه مــن معوقــا     

  ن تــدخل المؤسســات الفندقيــة محــل الدراســة، وبالتــالي المؤسســات الفندقيــة في الجزائــر، أيمكــن . الــداخلي وثقافــة الخدمــة
علـى  خـير،هـذا الأ ايسـببهالـتي قـد  ،ثـارهـم الآأتوضـيح وقبل ". التسويق الداخلي العكسي"في دوامة ما أصطلح عليه 

   .العكسي ومسبباته الداخلي المؤسسة، ينبغي أولا التطرق الى ماهية التسويقداء العاملين في أ
  :تعريف التسويق الداخلي العكسي/ 1.3
هـو ذلـك النشـاط التسـويقي المعتمـد علـي " التسـويق السـلبي"التسـويق المضـاد أو ب ىالتسويق العكسي أو مـا يسـم     

. 1"تلــك الجهــود التســويقية الــتي تــدعو الغــير للتخلــي وعــدم الفعــل"ويعــرف بأنــه  ،)لا تفعــل(الأخــرى البديلــة لسياســة ا
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وينظر هذا التعريف للتسويق العكسي باعتباره مجمل الجهود التسويقية المحبطة، والـتي تـدعوا إلى عـدم الفعـل، ويمكـن أن 
  .مقصودة أو غير مقصودةتكون 
ة، يـتم تسـييريوالسـلوكات ال ،والقـرارات ،مجموعـة مـن الاجـراءات" :نهأب العكسي، الداخلي يمكن تعريف التسويقو      

وخيبـــة الأمـــل، وعـــدم الرضـــا لـــدى  ،حبـــاطالاتكـــون ســـببا في إثــارة أحاســـيس و  ،و غـــير واعيـــةأ ،تنفيــذها بصـــورة واعيـــة
ويبرز هذا التعريـف البعـد الممارسـاتي  .1"هل والأداء المنظم ،لى انخفاض إنتاجية العاملينإالعاملين، والتي يمكنها أن تقود 
واللامبـالاة لحاجـات ورغبـات  بالإهمالالإدارة العليا في علاقتها بالعاملين، والذي يتسم  الواعي أو غير الواعي، لسلوك

  .العاملين، وقتل روح الإبداع، والذي ينعكس سلبا على أداء العاملين ومستوى رضاهم
  :العكسي الداخلي التسويقمسببات  /2.3
  :2هي ،تراكيب ستةمن  العكسي الداخلي التسويق تتكون مسببات     

  ):السيكولوجي(خرق العقد النفسي  /1.2.3
هـذا الأخـير، في الـربط  وتتمثـل وظيفـة المؤسسـة،يميز العلاقـة بـين العـاملين و  ،السيكولوجي مكونا حيويا العقديعد      

بــالإخلال في هــذا  المؤسســاتقامــت ذا إو ، بصــورة ضــمنية، ئــة المســيرة لهــابــين ســلوكات العــاملين وســلوك المؤسســة والهي
م، لى إالعقـــد فـــإن العـــاملين بـــدورهم يميلـــون  خيبـــة الأمـــل  لىإضـــافة إتكـــوين أحكـــام واتجاهـــات ســـلبية حـــول مؤسســـا

 لى ظهـورإضـافة إ، للمؤسسـةالعـاملين الطوعيـة الداعمـة  سـلوكاتتأثير سلبي علـى  وهذا بدوره لهوالإحباط والغضب، 
 ؛المؤسسةمحاولات متزايدة منهم لمغادرة 

 : التقليل من قيمة الأفراد/ 2.2.3
ـم زبـائن، وبـذلك يتولـد  المؤسسـات، الـتيهناك الكثير مـن حيث أن       لا تقـوم بالتعامـل مـع عامليهـا علـى أسـاس أ

ـم يأ، المؤسسـة، مقارنـة بالزبـائن لـدى بانخفـاض قيمـتهم ،شعور لـدى العـاملين لاسـتغناء لشـكلون موجـودات قابلـة و أ
ــد تــأثيرا ســلبيا  .للمؤسســةبالنســبة  ،بعــد الاســتعمال  لىإ، ممــا يــؤدي المؤسســةعلــى العــاملين في عميقــا وهــذا بــدوره يول

  ؛بداع فيهاانخفاض جودة المخرجات، ومستويات الإ
 : مهنيةعدم الاهتمام بجودة الحياة ال /3.2.3

 يهم سـير لملاحظـتهم بـأن م ،أداء العـاملين علـىتـأثير سـلبي لـه يكـون  المهنيـة، يـاةالح بجـودة الاهتمـام حيث أن عـدم     
بنهجهـا  المؤسسـةبسـط مقومـات منـاخ العمـل المناسـب، وعنـد اسـتمرار ألى إوالافتقـار  ،لا يوفرون الجو المناسب للعمل

  ؛هة أخرىمن جهة والعاملين فيها من ج المؤسسةفمن المؤكد حدوث تصدعات في العلاقة بين  ،هذا
 : القيادة الضعيفة /4.2.3

فــإن تــأثيرهم  ،، وإذا كـان هــؤلاء يتصــرفون بوصــفهم قــادةالمؤسســاتيرون دورا رئيســا في نجــاح ســعـادة مــا يلعــب الم     
لين بصـورة مباشـرة عـن إرضـاء العـاملين في العمـل، فضـلا و ن يكونـون مسـؤ سـيريالعـاملين، كمـا أن الم علىسيكون أكبر 
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 ،، وفــق قـوة صــفات القيـادة أو ضــعفهاالمؤسسـةأو رحـيلهم عــن  عــاملينيرين محــدد لبقـاء السـالم عـن ذلــك يكـون ســلوك
  ؛نسيرو هؤلاء الم لدى

 ): غير واضحة(رؤية ضبابية  /5.2.3
ا،أحــول المؤسســة و   رؤيــة واضــحةعــاملينأن يقــدم للو إن التســويق الــداخلي النــاجح لابــد       تكــون  هــدافها وخــدما

والعكــس صــحيح، ، المؤسســةلرؤيــة أن تكــون مرتبطــة بشــعور العــاملين في ذه ااع الكــل، ولا بــد لهــجــديرة بالاتبــاع وبإجمــ
 ؛العاملين من قبلالأخطاء في وقوع وال ،ن الرؤية الضبابية تحدث الإرباكحيث أ

 : انتشار عدم الثقة/ 6.2.3
، جميعهــا تولــد شـعورا بعــدم الثقــة بــين عــاملينلل المشـبعةة، والحاجــات غــير اوالوعــود غـير الموفــ ،إن القصـور المنظمــي     

، بســبب ضــعف الــدافع لــدى المؤسســةلى انخفــاض الأداء بشــكل عــام في إقــود يســوف  الأمــر الــذي، والادارة العــاملين
  .المؤسسةوالخوف داخل الضبابية والغموض وانتشار الاشاعات، لى إلاتصالات يؤدي ا ضعفن كما أالعاملين،  

 المؤسسـةدم اهتمـام عـوالـتي تتجسـد جميعهـا في  ،مسببات التسويق العكسي الـداخلي أهم زإن النقاط السالفة تبر      
وبالنتيجـة يمكـن القـول أن  .تـزاملالاو  ،الثقـة موفقـدا هم،لى عـدم رضـاإؤدي يـوالـذي قـد  ،بالعاملين بالشكل المطلـوب

يمكـن أن  ،عف أداء العـاملينضـ عـنوأن الضـرر الـذي قـد ينـتج  ،لى ضـعف الأداءإيؤدي س العكسي الداخلي التسويق
ديدا على  ،نفسه )الضيف( كبر من الضرر الذي يحدثه الزبونأيكون  ، خاصة إذا قرر المؤسسةوبصورة أكثر تعقيدا و
  .خرىأ مؤسسةآخذا معه معرفته ومهاراته الى  المؤسسة،الرحيل عن العامل 

  :المحتملة للتسويق العسكي الداخلي) النتائج(العواقب / 3.3
 :1تتمثل العواقب أو النتائج أو الآثار المحتملة للتسويق الداخلي العكسي، في الآتي ذكره     

 : الافتقار للالتزام/ 1.3.3
يكـون ذا أهميـة بالغـة لتحقيـق  ،الحصـول علـى التـزام العـاملينو عنصـر الثقـة، بإن عنصر الالتـزام مـرتبط ارتباطـا وثيقـا      

ـا، وأن حالــة عـدم الالتــزام  بالمؤسسـة،التوقــع بـأن المـرء يكــون ملتزمـا ، فمــن غـير المعقـول المؤسسـةأهـداف  الــتي لا يثـق 
 ؛بداع في العملسلبا على مستوى الاتقان والإالذي يؤثر بدوره و  ،تولد شعورا لدى العاملين بعدم الثقة ،هذه

 : عدم رضا العاملين /2.3.3
يعملـون علـى تقـديم  هـميكون السـبب الـرئيس لجعل عاملين،ال برضا من قبل الادارات العليا للمؤسسات إن الإيمان     

تجـاه أيكـون شـعورهم أفضـل  ،، وكلمـا حصـل الأفـراد علـى رضـا أكـبر مـن الوظيفـةبشكل مبدع ومتقن أفضل الخدمات
 ؛بشكل عامالعامل بحياته رضا  على، كما أن لرضا العاملين دورا كبيرا في التأثير مؤسسةالجوانب العامة لل

 : مت العاملينص /3.3.3
، ويحـدث هـذا الصـمت نتيجـة الداخلي العكسـيمشتقة من التسويق  ،صمت العاملين يعد حالة سلبية أخرىإن      

 :أهمها ،عديد من الأسبابلل
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 ؛سوف يتغير يءلاعتقادهم أن لا ش ،يلتزم العاملين الصمت -
 ؛الاقتراحلأي نوع من الانتقاد أو  لا يشجع ،اعتقاد العاملين بأن المناخ السائد -
ماك في العمل  ،يتخذ العاملين الصمت -  .كونه وسيلة للاحتجاج وعدم الا

ــــا أن تشــــل أداء  ،كحالــــة غــــير مرغــــوب فيهــــا  ،صــــمت العــــاملين عــــالجتأن  علــــى المؤسســــات لابــــدو       والــــتي بإمكا
  .ةبطريقة أكثر كفاء تسييرهيجب و  ،، ولدرجة ما يكشف الصمت عن وجود اضطراب داخلي حادالمؤسسات

ــائج المحتملــة للتســويق الــداخلي العكســيتــبرز النقــاط الســابقة        ،صــمت العــاملين ، والــتي تتبلــور فيالعواقــب أو النت
، والـتي تـنعكس بشـكل أو بـآخر علـى الأداء الفـردي والجمـاعي للعـاملين، وبالتـالي أداء رضـاالعـدم و  ،الافتقار للالتزامو 

   المؤسسة ككل
  سسة الفندقية الجزائرية بين الزبونية والتوجه نحو الزبون ثقافة المؤ : المطلب الثالث

مــن خــلال مــا تم التطــرق لــه مــن نتــائج ميدانيــة وممارســاتية للثقافــة التنظيميــة الموجهــة بــالزبون، بنــاءا علــى ركائزهــا،      
ووفقـا . ندقيـة محـل الدراسـةفي المؤسسات الف ،"التسويق الداخلي وثقافة الخدمة ثقافة الجودة وثقافة التغيير: "المتمثلة في

الحقــل الاســتراتيجي، (لــذلك، معرفــة مــدى التــوازن والانســجام والتوافــق بــين الحقــول الــثلاث المشــكلة لثقافــة المؤسســة 
ايــة المطــاف )الحقــل الهيكلــي والحقــل القيمــي الثقافــة  -ذا حــدث بينهــا تــوازن وانســجام وتواصــلإ -، والــتي تــترجم في 

تبـين أن هاتــه المؤسسـات خصوصـا، والمؤسسـات الفندقيــة . ون، كوجـه مــن أوجـه ثقافـة المؤسسـةالتنظيميـة الموجهـة بـالزب
 على وجـه العمـوم، تعـاني مـن عـدة معوقـات، علـى مسـتوى الحقـل القيمـي والثقـافي، الأمـر الـذي انعكـس علـى الحقـول

ك مسـتوى جيـد للتوجـه بـالزبون  حيث أنه ومن خلال النتائج الميدانية، اتضح أن هنـا). الاستراتيجي والهيكلي(الأخرى 
كمنهج عمل، لكن هناك مستوى جد متدني لثقافة التغيير وثقافة الخدمة وثقافة التمكين وثقافة التحفيز، الأمر الذي 

ووفقا لذلك، يمكـن . يؤدي الى نوع من التناقض، لأن ثقافة التوجه بالزبون تتطلب وجوبا وجود الثقافات سالفة الذكر
ـــه المؤسســـات، وهـــذا الأمـــر انعكـــس علـــى الجانـــب القـــول أن هنـــاك غمـــو  ض وتنـــاقض في الحقـــل القيمـــي والثقـــافي لهت

الاستراتيجي للمؤسسة، حيث أصبح هذا الأخير غامضا ومشتتا، من ناحية الأهداف الاستراتيجية، مع امكانيـة غلبـة 
أن هــذا الأخــير، ســـيملأ  باعتبــار. الجانــب الاســتراتيجي الشخصــي لكــل فــرد في المؤسســة، علـــى اســتراتيجية المؤسســة

كمــا أن ضــبابية الحقــل القيمــي . الفــراغ، الــذي يتركــه عــدم وجــود اســتراتيجية واضــحة ومحــددة وشــاملة وبعيــدة المــدى
تـــنعكس علـــى الجانــب الهيكلـــي للمؤسســـة، وقواعــدها التنظيميـــة، مـــن خــلال ضـــبابية وعـــدم وضـــوح الأدوار،  والثقــافي

كما أن تشـتت وعـدم وضـوح الأبعـاد الثقافيـة والقيميـة . لتواصل بين الوظائففي العمل، وعدم التناسق وا    والاجهاد
-يـؤدي الى طغيـان أحـد أو كــل مـن الحقلـين الاسـتراتيجي والهيكلـي، وهــذا مـا تم لمسـه في هاتـه المؤسســات للمؤسسـة،

 الهيكلــي، حيــث يطغـى عمومـا، الحقلـين -خاصـة العموميـة منهـا، وحـتى الخاصــة، وبدرجـة أقـل في المؤسسـات الأجنبيـة
ــــة التســــيير( ــــرد اســــتراتيجيته الخاصــــة في (، والاســــتراتيجي الشخصــــي، )القواعــــد والاجــــراءات وبيروقراطي أي أن لكــــل ف

، في ظــل غيــاب شــبه كلــي لاســتراتيجية واضــحة )المؤسســة، ويعمــل علــى تحقيقهــا، علــى حســاب اســتراتيجية المؤسســة
  . رشدةبعيدة المدى للمؤسسة، وأبعاد قيمية وثقافية ملهمة وم
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 تدعىوفي ظل هذا المناخ الثقافي، والممارسات القيمية اليومية في هاته المؤسسات، تبرز وتنمو قيمة ثقافية      
 اجتماعية مجموعة في السلوكات تقود ثقافية، -قيمة سوسيولى إ )Clientélisme( الزبونية ويشير مفهوم. "الزبونية"

 من وبالتالي الزبونية هي آلية .أفرادها لدى اقتصادية حسابات بدون، هابين الاجتماعي التكافل روح لتكريس معينة،
 الرابط، هذا ولخدمة الدموي، الرابط على القائم، الخام شكلها في الاجتماعية الروابط لخدمة الاجتماعي الدمج آليات
 كقداسة لبعضهم البعض يدل على قدسية خدمة الأفراد المعنى ذا الزبونية ووجود .وبقائه استمراره على والعمل
  .1إليها وتنتهي الاجتماعية العلاقة من تنطلق وفق هذا التصور فالزبونيةومن ثم  .بينهم الدموية العلاقة
 ،نثروبولوجيةالأ ففي الدراسات نثروبولوجية،والأ السياسية وتم استعمال مفهوم الزبونية بمعان أخرى في الدراسات     

 على يقوم ومجموعة، فرد بين أو الأفراد بين يربط اجتماعية، لعلاقة شكل أو نمط تبارهباع، مفهوم الزبونية يستعمل
 تمعفي ا عادية اجتماعية كقيمة الخام، طابعها عن خرجت ووفقا لذلك، يمكن القول أن الزبونية. الواسطة ساسأ

تمع هو آخر، مجتمع ضمن أطر قيم لتدخل لي،المح  الأفعال على لابد أنه، الأساسية تهمقوما من والذي الرأسمالي، ا
واجتماعية مرتبطة بالقرابة  ثقافية مقومات بدافع وليس الرأسمالية، الاقتصادية العقلنة مقومات وفق تتم أن الاجتماعية

 ليةالمح التقليدية الثقافة زوال وذوبان نظر وجهة من، تعالج مسألة الزبونية الانثروبولوجية فالدراساتوبالتالي  .والعشيرة
تمعات،  هذه في تسود أن بد لا والتي الحديثة، الرأسمالية في الثقافة ا ومن ثم يتم النظر الى الزبونيةا  على أساس أ

تمع وعلاقات قيم استمرار على يدل سلبي، مؤشر  وعلاقات قيم فيه تسود أن المفروض من ومجال محيط في المحلي، ا
، جهة من العامل بين الاقتصادية المنفعة بدافع يتم لما إلا فيها، قيمة ولا غير، لا الاقتصادية العقلنة قوامها حديثة
 .2العامل إنتاجية تعظيم في تتمثل والثاني أجرته، تعظيم في تتمثل منفعته فالأول .ثانية جهة من العمل ورب
    القرار مركز بين تبادلية، لاقةع وفق تتمالتي  السياسية، المحاباة شكل السياسية تأخذ والزبونية وفق الدراسات     

تمع وباقي السلطة أو        قدر على المحيط هذا من حصوله مقابل، إليه يحتاج شيئا للمحيط يقدم المركز وكأن .ا
 الاجتماعي التغيير إحداث دف وذلك ا المركز، يؤمن حضاريةو  ثقافية قيم غرس أجل والامتثال، من الخضوع من

 . 3السياسية الحاكمة النخبة مشروع يحمله والذي المنشود،
 لخدمـة بـل للمؤسسـة، الاسـتراتيجية الأهـداف لخدمـة أو المؤسسـة ثقافـة لخدمـة كوسـيلة الزبونيـة تعـد لم وبالتـالي     

ذا المعنى، هي(لدى المسيرين  السلطتية  يـرى لا العامـل، الفـرد يصـبح المسـير أو بحيـث الفردي، الأنا عبادة والسلطتية 
 تكـريس، و )4الكـل هـذا مركـز يكـون أن علـى يعمـل أو الكـل هـذا مركـز بـل الكل أو المؤسسة، من وجزءا عضوا سهنف

 ومن ثم فالزبونية .العلاقة لهذه مجال هي والتي، المؤسسة في) وهات خذ( تبادل سلعي شكل في تتم اجتماعية علاقات
 حيـث تـلازم، علاقـة هـي بين الزبونية والسـلطتية لي فالعلاقةوبالتا وتنميتها، واستمرارها وجودها إمكانية للسلطتية تمنح

    المباشـر المـادي الحـافز أسـاس علـى اجتمـاعي، يقـوم بنـاء وفـق اقتصـادي، وغـير مكلـف ديناميكيـا نظامـا معـا يشـكلان

                                                
  .154ص  .2004،  03الباحث، ع  ورقلة، مجلة ، جامعة"الحديثة الاقتصادية المنظمة في والأفعال للسلوكات كموجه المؤسسة ثقافة"المهدي،  محمد عيسى بن 1
  .155ص  نفس المرجع، 2
  .نفس المكان 3
  .153ص  نفس المرجع، 4
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 مللتنظـي ولـيس السـلطتية، لشـخص والاستسـلام الخضـوع شـراء أجـل مـن الحـافز هـذا يكـون مـا وغالبـا المباشر، غير أو
  .1ككل

ذا مـا أرادت المؤسسـة الفندقيـة الجزائريـة عمومـا، أن تحسـن تنافسـيتها، وتطـور إوفي ضوء هاته الممارسات الثقافيـة،      
ا، ومستويات الإ بداع لدى موظفيهـا عمومـا ومـوظفي الخـط الأمـامي مزاياها التنافسية، من خلال تطوير جودة مخرجا

الاقتصـــادية الــــتي تعرفهـــا الجزائــــر، والـــتي تتجـــه نحــــو انفتـــاح أكثــــر،  علـــى وجـــه الخصــــوص، خاصـــة في ظــــل التحـــولات
عليها أن تعالج مسألة الزبونيـة مـن خـلال . واستقطاب أكبر للاستثمارات الأجنبية، خاصة في قطاع السياحة والضيافة

لى إذا السـلوك الزبـوني لى قيمة ثقافيـة ايجابيـة تخـدم المصـلحة الاقتصـادية العقلانيـة للمؤسسـة الفندقيـة، ونقـل هـإتحويلها 
م  العلاقــة بــين المؤسســة وزبائنهــا الــداخليين والخــارجيين، مــن خــلال خــدمتهم، والتقــرب الــيهم، ومعرفــة وترجمــة حاجــا

م  وبالتـالي الانتقـال مـن الزبونيـة بمفهومهـا . لى منتجـات، وأن المؤسسـة هـي موجـودة أصـلا لخدمـة هـذه الشـرائحإورغبا
لى مسـيريهم، إزبون الداخلي والخارجي، ولـيس كمـا هـو حاصـل في الواقـع، مـن توجـه العـاملين لى التوجه نحو الإالسلبي 

والتقـرب الـيهم، وخـدمتهم، مـن أجـل الحصـول علـى منـافع شخصـية، في ظـل حـب وتجسـيد مفهـوم السـلطتية مـن قبــل 
ن، أي يجـب أن تكـون الزبونيـة ومن ثم ينبغي العمل على عكس حركية انتقال الزبونية من العاملين الى المسيري. المسيرين

م، وحــل مشــاكلهم إلى العــاملين، مــن خــلال خــدمتهم، و إمــن المســيرين  -بمفهومهــا الايجــابي- م ورغبــا شــباع حاجــا
شـباع حاجـات ورغبـات الضـيوف، إلكـي يقـوم هـؤلاء العـاملون بخدمـة و . بشكل مبدع ومتقن، وفقا لأهداف المؤسسـة

  .وحل مشاكلهم بشكل مبدع ومتقن
لى إطــار، معالجــة المعوقــات الثقافيــة المرتبطــة بــالجودة والتغيــير، لتحقيــق الانتقــال مــن الزبونيــة كمــا ينبغــي في هــذا الإ     

مــــن خــــلال التحليــــل الميــــداني لواقــــع الثقافــــة التنظيميــــة الموجهــــة بــــالزبون -وتتجســــد هــــذه المعوقــــات . التوجــــه بــــالزبون
  :فيما يلي -بالمؤسسات الفندقية عينة الدراسة

م الوجــود المقبــول لثقافــة الجــودة، إلا أن عــدم وجــود وحــدة تنظيميــة خاصــة بــالجودة، داخــل هــذه المؤسســات رغــ -
يجعـل مـن وجـود ثقافـة  )وتطبيقهـا باسـتمرار، وبشـكل شمـولي ومـرن، مـع عـدم الاعتمـاد فقـط علـى الاختصاصـيين(

 للجودة بدون معنى؛
 ات؛غياب كلي لنظام تسيير الجودة الشاملة داخل هذه المؤسس -

  : 2أهمها على الاطلاق ،وهناك عدة أسباب لفشل أو عدم نجاعة تسيير الجودة     
  ؛بنظام واحد لتسليم الخدمات ،محاولة خدمة قطاعات مختلفة من السوق -
إن لم  ولــن تــتم المحافظــة عليهــا، ،مــن المــرجح أن معــايير الجــودة لــن تلقــى القبــول، حيــث أنــه لامبــالاة الإدارة العليــا -

 ؛قدوة والتعزيز الإيجابي للأفكار من الإدارة العلياتتوفر ال
 لوحــدات اختصاصــية، ،إناطــة أمــر الجــودة والحفــاظ عليهــا، حيــث أن جعــل الجــودة مشــكلة طــاقم الاختصاصــيين -

 ؛رورة البالغة لأداء أنظمة الخدمةيدمر معظم الطاقة الاجتماعية ذات الض ،نموذج جودة ميكانيكيلتؤسس 
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  ؛وإحلال لائحة بأشياء تقنية بديلا لذلك البشري، داعبودة والخدمة والإضياع العلاقة بين الج -
وفي هذا السياق، تعاني المؤسسـات المبحوثـة، والمؤسسـات الفندقيـة الجزائريـة عمومـا، مـن عـدة عقبـات ومعوقـات،      

  : تتمثل في
بـــداع في العمـــل، وتقـــديم الإ ، وعــدم الاعـــتراف أصـــلا بزاويــةالانســجام والنظاميـــة الانضـــباط لى زاويـــةإالنظــر فقـــط  -

ذا إلى هـدف في حـد ذاتـه، وليسـت وسـيلة، و إالخدمات، حتى تحولت هذه القواعد التنظيمية لدى بعض العـاملين 
ما أرادت هذه المؤسسات أن تتبنى ثقافة موجهة بالزبون، عليها أن تحدث نوعا من التوافـق بـين متطلبـات القواعـد 

هـــذه  تــرى، حيـــث R.Hendersonالكاتبــة يتوافــق مـــع مــا أكدتـــه وهـــذا  .عيالبيروقراطيــة وقواعــد العمـــل الابــدا
ن أ ،ةؤسســفــراد المأكــل فــرد مــن فيهــا  يســتطيع  ،لا بــزرع ثقافــة فعالــةإ يمكــن حلهــا، لا داعبــن مشــكلة الإأخــيرة الأ

 ؛ 1 )بداعالإ( والقبعة الموجهة للمعالجة الجديدة ،)الانضباط( القبعة الوظيفية: ، همايلبس قبعتين
أو أي شـيء أو  ،من أي شيء جديـدطبيعي الالخوف غير و  داع،برهاب الإ عاناة المؤسسات الجزائرية عموما منم -

عــدم و  ،ةؤسســفي الم لأســباب تتعلــق بالمنــاخ التنظيمــي والتقاليــد المحافظــة ،داعبــجــل الإأموقــف يتطلــب الســعي مــن 
 ؛ 2ومجاراة المتنافسين فيه داع،بالقدرة على الإ

  ؛ةؤسسوالتي يتحدد على أساسها مستقبل الم سيرين هاته المؤسسات،لدى م، عدم وضوح الرؤية -
وعـدم القـدرة  ،يشير هذا المعوق إلى رغبة الشـخص في التمسـك بالأنمـاط المألوفـة، حيث التمسك بالأنماط المألوفة -

ة ،علــى الخــروج عنهــا شــكلات وأن مــا ينطبــق مــن حلــول علــى الم ،ظنــا منــه أن كــل الأحــداث والمشــكلات متشــا
  ؛3والمستقبلية السابقة من الممكن أن ينطبق على المشكلات الحالية

ق في الدرجة المتاحة للفرد و  ،غياب جو الحرية - سـواء أكـان ذلـك  ،للتعبـير عـن شخصـيتهللتصـرف و يتمثل هذا المعوّ
ذ أفكـاره الإبداعيــة  وهـذه الحريـة لا تعــني بالضـرورة قيـام الفـرد دائمــا بتنفيـ - ،أفكــاره أو مشـاعرهأفعالـه، مـن خـلال 

التنظيمـي سـلوك المـن  واجتماعية تحدد المقبـول وغـير المقبـول ،حيث أن هناك قيودا وضوابط تنظيميةشاء، كيفما 
  ؛4وسهولة الحصول على المعلومات لتوظيفها في حل مشكلات العمل اليومية -في المؤسسة 

ــة للإبــداع - ــ امــلع تكــن لــدى اللمإذا  ، حيــث أنــهغيــاب الــدوافع الداخلي ــة الــتي تدفعــه لب ــة القوي ل ذالــدوافع الداخلي
  ؛5، ويركن الى القواعد البيروقراطيةالحلول الإبداعية يحجم عنفإنه  ت الضيوف،جهود كافية لحل مشكلا

لتشــجيع العــاملين علــى  ،غيــاب المكافــأة الماديــة أو المعنويــة المطلوبــةحيــث أن  ،ةؤسســالم قبــل التشــجيع مــن غيــاب -
ـــواجههم ،الخـــروج عـــن المـــألوف ـــتي ت ـــة للمشـــكلات ال أو تواجـــه  مـــع الضـــيوف، وطـــرح الأفكـــار والحلـــول الإبداعي

اؤسسالم   . 6يقضي على الأفكار الإبداعية في مهدها ،ات التي يعملون 
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     ،ةؤسســالــتي يجــب أن تكــون داخــل الم ،علــى مجموعــة مــن القــيم الأساســية kenndyيؤكــد  كلــه،هــذا  ضــوء وفي      
ة مــن جهــة أخــرى، وذلــك ؤسســوأهــداف الم ،ضــمان التوافــق بــين أهــداف الفــرد مــن جهــةزبون، و التوجــه بــالمــن أجــل 

  :1لإحداث التغيير المطلوب، وتتمثل هذه القيم في الداعمةهو الأداة الفعالة  ،ةؤسسباعتبار الفرد داخل الم
للتغيرات  الاستجابةعلى  لعاملينا قدرةلتنمية م الادارة العليا للمؤسسة وتتمثل هذه القيم في سعي: الاستجابةقيم . أ

         والاتصــــال، والعمــــل الجمــــاعي العــــاملين والزبـــائنة، وذلــــك مــــن خــــلال تحديـــد حاجــــات ؤسســـالـــتي تطــــرأ في محــــيط الم
 ؛بالأسلوب الذي يفهمونه مع العاملين والزبائن

لتنظيمــي الملائــم للعـــاملين، ، وتحســين المنــاخ اعمـــال الصــحيحةداء الأأبكيفيــة تــرتبط هــذه القــيم و  :الفعاليــةقــيم . ب
  ؛وتحقيقها زبائنالموارد المتاحة والرؤية المشتركة، وتحديد توقعات الو الأهداف  والتوفيق بين

العلاقة النسبية بين المدخلات والمخرجـات، وتفسـر كيفيـة أداء الأعمـال بشـكل  هذه القيم تعكسو : قيم الكفاءة. ج
   ؛صحيح

ا على تطوير المعارف والقدرات لمقابلة الحاجات غير المشبعة، وتحسين مظهر وتشتمل مقوم :قيم القوة الضمنية. د ا
مـــع الآخـــرين، وتطـــوير التـــدريب، وتحديـــد إطـــار فعـــال لصـــنع القـــرارات، وتطـــوير تجـــارب  الاتصـــالالعـــاملين وعمليـــات 

م، والعمل الجماعي المشترك، وتحسين ظروفه، والتخطيط الجيد للتعاون بين التطوعي،  والاشتراكهم، العاملين ومساهما
   ؛ةؤسسوتحسين الرضا العام داخل الم

والتحسـين المسـتمر،  الارتقـاءوالتميـز، وخلـق ثقافـة  الارتقـاءـتم هـذه القـيم بمقتضـيات و  :والامتيـازقيم الملاءمـة . ه
وتحقيقهـا كقيمـة  ،مةبالإضافة إلى تحديد مفهوم جودة الخد ،والتركيز على التطبيقات المثلى، وتحديد المتطلبات العصرية

  ؛ةؤسسعليا داخل الم
م، والتأكيد على  زبائن،تم هذه القيم بخلق ثقافة التوجه للو  :الزبائنقيم التقرب من . و كافـة   امـتلاكوتحديد توقعا

، وإيجاد عمل جمـاعي فعـال للوفـاء زبائنمن خلال تحقيق رضا ال ،العاملين اتجاهات إيجابية لتحقيق الأهداف التنظيمية
، وخلــق ثقافــة الــتعلم والتحســين المسـتمر مــن خــلال التغاضــي عــن الســلوكيات الخاطئــة وتعلــم زبــائناتجــاه ال بالالتزامـات

  .السلوكيات المرغوبة والجيدة التي تشجع على التفكير الإبداعي
امل والمؤسسة، وتعمل تبرز النقاط السابقة أهمية وجود قيم جوهرية في المؤسسة، تحقق التوافق القيمي بين الفرد الع     

والتكيـــف مـــع  قـــيم الاســـتجابةعلـــى شـــحن همـــم العـــاملين مـــن أجـــل العمـــل وخدمـــة الزبـــائن، وتتجســـد هـــذه القـــيم في 
أي إخـراج وتفجـير طاقـات وملكـات العـاملين، إشـباع ( قيم القوة الضمنيةو  ،قيم الكفاءةو  ،قيم الفعاليةو  المستجدات،

  .يم التقرب من الزبائنوق ،والامتيازالتكيف و قيم الملاءمة و  ،)الحاجات غير المشبعة
  
 

                                                
ملتقى الإبداع والتغيير التنظيمي في المنظمات (، "لبنوك التجارية الأردنيةدراسة ميدانية في ا -دور الثقافة المنظمية في الولاء اتجاه التغيير"بلجازية عمر، محمد خير أبو زيد،  1

   .20-19ص  ، ص)2011 البليدة، الجزائر، دراسة وتحليل تجارب وطنية ودولية، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة سعد دحلب، -الحديثة
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  بالجزائر لإيجاد وتنمية الابداع في تقديم خدمة الضيافة  الزبونبآليات تطوير ثقافة التوجه : المطلب الرابع
    مــن خــلال التطــرق لأهــم العراقيــل والعقبــات الــتي تواجــه المؤسســات الفندقيــة محــل الدراســة والمؤسســات الفندقيــة      
ا على الإفي  بداع في تسليم الخدمات الجزائر بشكل عام، فيما يخص تبني الثقافة التنظيمية الموجهة بالزبون، وانعكاسا

حلول وعلاجات مناسبة لهذا السياق، من خلال الاهتمام بالعنصر البشري، الـذي يعتـبر الركيـزة  قتراحاالفندقية، يمكن 
ــة الخــدمات الــتي يقــدمهاإدة ومســتوى الأساســية للعمــل الفنــدقي، نظــرا لارتباطــه بجــو  وبالتــالي علــى المؤسســات . بداعي

الفندقية عينة الدراسة والمؤسسات الفندقية في الجزائر عموما، أن تقوم بتسويق ونشر الثقافة الموجهـة بـالزبون، والأفكـار 
ـــارهم زبـــائن داخليـــين م باعتب م ورغبـــا ، قبـــل القيـــام بالتســـويق والاســـتراتيجيات التســـويقية للعـــاملين، وإشـــباع حاجـــا

ا، وأن تمتلــك مزايــا الخــارجي للضــيوف، ومــن ثم، إذا مــا أرادت هاتــه المؤسســات أن تحســن مســتوى الإ بــداع في خــدما
  :عليها أن تقوم بالتالي. تنافسية مستدامة صعبة التقليد

في العمل  بداعية، والمتمرسةالكفاءات التسويقية الماهرة ذات التوجه الزبوني والقدرات الااستقطاب واختيار وتعيين  -
وتعد هذه السياسـة مـن أهـم الأبعـاد الرئيسـية للتسـويق الـداخلي، والـتي يفـترض إنجازهـا  .الفندقي وخدمة الضيوف

بكفاءة وفاعلية عالية، حيـث أن النجـاح في هـذا المسـعى، سـينعكس علـى النشـاطات الأخـرى في المؤسسـة، والـتي 
أن الأخطــاء والتســاهل في سياســة التعيــين في مؤسســات الضــيافة، ســوف  مــن بينهــا النشــاطات التســويقية، حيــث

ــه انعكاســات ســلبية علــى الكثــير مــن الأنشــطة الأخــرى، كالتــدريب والتطــوير والتحفيــز والتمكــين وتقــويم  يكــون ل
ــذا تعــد سياســة التوظيــف الصــحيحة مفتــاح نجــاح مؤسســات الضــيافة، والوســيلة الــتي تمكنهــا مــن ...،الأداء الخ، ل

 ؛يق الميزة التنافسية المبنية على الموارد البشرية، تلك الميزة التي يصعب تقليدها من قبل المنافسين الآخرينتحق
، الإنسـانية بداعيـةالإ بأهمية القـدرات والايمان من خلال الاعتقاد ،والتقنيات التركيز على الأفراد أكثر من الأنظمة -

   ؛1فسية المستدامةداء المنظمي وتحقيق الميزة التنافي تطوير الأ
على خدمة الضـيوف بشـكل ) وبخاصة التي هي على تماس مباشر بالضيوف(التدريب المستمر والمنتظم للكفاءات  -

ــة لــبرامج تدريبيــة مســتمرة، هــدفها إشــباع حاجــات إ بــداعي، مــن خــلال إعــداد الإدارة العليــا للمؤسســات الفندقي
م، وخدمة الضيوف وح مـا أرادت المؤسسـة  ذاإوهـذا  .ل مشـاكلهم بشـكل مختلـفورغبات العاملين، وتحقيق ذوا

ا  أهميــة التــدريب مــن أنـه مهمــا كانــت عمليــة كمــا تنبـع  .ضــيوفإلى مسـتوى توقعــات الالفندقيـة أن ترتقــي خــدما
عنـد مرحلـة الانطـلاق تكـون  ،الأفـرادلـدى هـؤلاء ت السلوكية والوظيفية راقدالهارات و المن إف ة،اختيار الأفراد بناء

  ؛بحاجة إلى الاستمرار في التطوير وزيادة المعارف وبالتالي هي ،ةمحدود
تمكين الكفاءات التي هي على اتصال كبير بالضيوف، وتفويضها السلطات والصلاحيات لحل مشاكل الضيوف،  -

م م ورغبا  ؛بشكل مبدع ومختلف، والاستجابة السريعة لحاجا
ميزين والمبدعين، ودعمهم، وخلق الشعور بالاستقرار والولاء للمؤسسة التحفيز المادي والمعنوي العادل للعاملين المت -

الفندقية، من خلال إشباع حاجات ورغبـات العـاملين باعتبـارهم زبـائن داخليـين، ومكافـأة أدائهـم المتميـز والمبـدع، 
 ؛فيما يتعلق بحل مشاكل الضيوف وخدمتهم

                                                
  بتصرف .169، ص "مرجع سبق ذكره"رفعت عبد الحليم الفاعوري،  1
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لمؤسسـات الفندقيـة وموظفيهـا، في جميـع المسـتويات، مـن تفعيل الاتصال التسويقي الداخلي بين الإدارات العليا ل -
خلال نشر المعلومات والمعرفة التسويقية وتسييرها، والاهتمام أكثـر بنظـام المعلومـات التسـويقي، وتسـهيل انسـياب 

 ؛المعلومات في القنوات الاتصالية داخل هذه المؤسسات
بـل  القائـد لـيس مجـرد صـانع قـرار،حيـث أن  ،ومـرنومرؤوسـيها بشـكل سـلس  ـااتمكين الأفراد مـن الاتصـال بقياد -

ــام بالعديــد مــن الأدوار داخــل الم التركيــز علــى المشــاركة و  تجريــب أفكــار وأســاليب جديــدة، أهمهــا ،ةؤسســعليــه القي
وقبــول نســبة  ،و يغلــب عليــه الاحــترام والتقــدير والتحفيــزبجــ والتفاعــل والاتصــال بــين مختلــف المســتويات التنظيميــة،

من خـلال غـرس ثقافـة  ،تبني أنماط فكرية حديثةو  ومنح مستوى معين من الثقة والاستقلالية، خطاء،معينة من الأ
  .1والتشجيع على الانفتاح في عرض الأفكار والمشاكل والآراء لأنماط التفكير والسلوك، ،التغيير المستمر

ؤسســة الفندقيــة، لنجــاح مســعى ثقافــة قســام في الميجــاد التنســيق والاتصــال والتعــاون الملائــم، بــين جميــع الأإينبغــي  -
التوجـه بـالزبون، خاصـة التعــاون والتنسـيق بـين قســمي التسـويق وإدارة المـوارد البشـرية، والــذين يعتـبران المفتـاح الــذي 

خاصــة في ظــل الاعتمــاد المتزايــد علــى . 2يحقــق نجــاح بــرامج التســويق الــداخلي الفنــدقي وثقافــة التوجــه نحــو الزبــون
حيــث تتــداخل إدارة التســويق، وإدارة العمليــات  ؛والــذي تتســم بــه صــناعة الضــيافة ســام الاداريــة،قالتعــاون بــين الأ

 . 3التسويق الداخلي وإنجاح تطبيقه لإنتاجوإدارة الموارد البشرية، وتتعاون ادارة التسويق مع ادارة الموارد البشرية 
لــة، والاهتمــام بالمنــافع والمغريــات كالضــمان يفي للعــاملين، مــن خــلال تقــديم أجــور محترمــة وعادتحقيــق الرضــا الــوظ -

الاجتمـاعي والصــحي، وتــوفير وسـائل النقــل، والاهتمــام بالحاجـات الشخصــية والاجتماعيــة، وتحقيـق جــودة الحيــاة 
 ؛الوظيفية للعاملين

 تبـذلو  الجيـدين، العاملين بتوظيف تقوم التي الفندقية الاحتفاظ بالعاملين الأكفاء والمبدعين، حيث أن المؤسسات -
 الداخليـة، الخدمـة جـودة مـن عـالي مسـتوى يضمن بما اللازم، الدعم لهم وتوفر وتطويرهم، تدريبهم في كبيرا جهدا
اية ( إبقائهم لفترة طويلة في العمل، و عليهم المحافظة من أجل أكبر جهودا تبذل عليها أن يجب والذي يؤدي في 

 مكلفا سيكون الحالة، هذه في للمؤسسة الفندقية العامل ترك وأن خاصة، )لى انخفاض تكاليف التدريبإالمطاف 
ا كبير، بشكل لها  ، الـذيالضـيافة مؤسسـات في العمـل طبيعـة وهـذا في ظـل الكثير في هذا العامـل، استثمرت لأ
ــذا ،هدورانــ معــدلات بارتفــاع تصــفي المتميــزين والمبــدعين،  العــاملين تحفيــز ضــرورة المؤسســات هاتــه علــى يتوجــب ل

  للعاملين؛ الوظيفي والالتزام الرضا وتحقيق مناسبة، عمل بيئة توفيرو  إنجازا وإنتاجية، والأكثر
مـن خــلال  نشـر ثقافـة خدمـة الضـيف، في أوسـاط العـاملين بالمؤسســة الفندقيـة، سـواء أكانـت عموميـة أم خاصـة، -

ــة ــدائم عــن حاجــات ورغبــات الضــيوف، وتكثيــف الخــدمات الفندقي افة إلى تحفيــز بالإضــ. الاستقصــاء والتحــري ال
 ؛الموظفين على خدمة الضيوف، من خلال منح الجوائز والمكافآت للأداء المتميز والمبدع في خدمة الضيوف
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تكريس ثقافة الجودة داخل المؤسسات الفندقيـة عينـة الدراسـة، والمؤسسـات الفندقيـة في الجزائـر علـى وجـه العمـوم،  -
في تفعيــل ثقافــة  ، باعتبـاره أنجــع الأسـاليب التســييرية المعاصـرة مـن خــلال تبـني وتطبيــق نظـام تســيير الجـودة الشــاملة

يعتمــد بالدرجــة الأســاس  ،ليســت روتينيــة مخرجــات باعتبــار أن تحقيــق .الجــودة، وتكــريس العمــل الجمــاعي والفرقــي
 ؛وليس على الأعمال الفردية ،على كفاءة ومهارة فريق عمل المؤسسة

غير  ين على إظهار وتفجير ما لديهم من قدرات وأفكار وطاقات إبداعيةيئة وإرساء ثقافة تنظيمية تشجع العامل -
في مســاعدة المؤسســة  ، يمكـن اســتثمارها الخــبرة والتجربــة ا علـىتعتمــد أساســ ضــيوف وخـدمتهم،روتينيـة متعلقــة بال

  ؛على تحسين أدائها، والتكيف مع متطلبات التغيير والتجديد
والعمــل علــى الاهتمــام بـــآراء  ،والنقــاش الحــر بداعيــة،الإ رح الأفكـــارعلــى طــ ، والتنــافس بيــنهم،تشــجيع العــاملين -

ـا ،دراسـة الأفكـار الجديـدة دراسـة جـادة، و والاعـتراف بمسـاهمتهم في الإنجـاز ،الآخرين وتطبيـق  ،وإبـداء الاهتمـام 
 ؛1الجيد منها

الحـواجز بـين المسـتويات  لكسـر عنصـري الملـل والـروتين، وازالـة ضـرورييعد وهذا ، تخصيص أوقات للتعلم والتسلية -
 ؛2الادارية، وفتح النقاشات والتفاعلات البناءة

 .به تفاؤلالو  ،ةؤسسط لمستقبل الميخطوالتطويل الأمد،  الاستراتيجي التوجهتكريس ثقافة  -
إذا مــا أرادت مؤسســة الضــيافة  بــداعتقــف في طريــق الإ الــتي يمكــن أن هنــاك جملــة مــن المعوقــاتوفي هــذا الاطــار،      
هـــذه ولكـــي تـــنجح  ،)دوات والوقـــتو العمليـــات والأأالثقافـــة والاســـتراتيجية والاجـــراءات "همهـــا أومـــن  ،زائر تبنيـــهبـــالج

 بأقســـامولــيس فقــط العــاملين  ،ن تــذعن لمعظــم العــاملين بالمؤسســةأو  ،بــداعن تبســط عمليــات الإأيجــب  ،المؤسســات
 ،ن تـوفر وتقـود ثقافـة التغيـيرأ للمؤسسـة دارة العليـاولتحقيق هذا الهدف يجـب علـى الا .هميتهمأرغم  ،البحث والتطوير

فـان الادارة الوسـطى تلعـب دورا هامـا  ،ن توفر العامل المحفزأينبغي عليها  ،على درجة من درجات التسلسلأن أورغم 
ا ،جدا في الاجراءات   . 3تدعم انتشار وتوظيف تلك الثقافة من التغيير لأ

والمخطط جزءا من النظام اليومي  المنضبطتصبح عملية التفكير  ،في ثقافة المؤسسةبداع ن يتم تضمين الإأبمجرد و      
ا علـى التنـافس ،تسـاهم في نجـاح المؤسسـة ،فكارا جديدة وابتكاريـةأفدائما ما يطرح العاملون  ،لها وبالنسـبة  .وفي قـدر

ومـع ذلـك  ،بـداع عنـد الطلـبالإنـه يمثـل أي أ ،سـلوب حيـاةأبـل هـو  ،بـداع جهـدا خاصـالتلك المؤسسات لا يعتبر الإ
وهــذه ليســت مهمــة  ،وتــذليل العقبــات ،بتهيئــة البيئــة المناســبة مالالتــزاالثقافــة يتطلــب مــن المؤسســة  هــذهن بنــاء مثــل إفــ

  . 4مع وجود عائد مناسب ،س مال بشريأور  ،ا تتطلب دعما مالياأذ إ ،سهلة
  
  
  

                                                
  .176، ص "مرجع سبق ذكره"رفعت عبد الحليم الفاعوري،  1
  بتصرف. 169، ص نفس المرجع 2
  .113-112ص ص ، 2008دار الفجر للنشر والتوزيع، : ، مصر1، ط)أحمد المغربي: ترجمة(، "الإبداع الاداري في القرن الحادي والعشرين" برافين جوبتا، 3
  .123 ، صنفس المرجع 4



  نجوم بالجزائر) 5( الفنادق فئةعينة من لالخدمة  الثقافة التنظيمية الموجهة بالزبون وإبداع تقديم                                         رابعالفصـل ال
  

271 
 

   :خلاصة
  

دراسة، من خـلال إسـقاط المفـاهيم والمقاربـات والتصـورات النظريـة الخاصـة تناول الفصل الرابع الجانب التطبيقي لل     
ا على الإبداع في تقديم خدمـة الضـيافة، علـى مؤسسـات القطـاع الفنـدقي  بالثقافة التنظيمية الموجهة بالزبون وانعكاسا

ديم الخدمـة، وتلمـس أثـر الإصـلاحات ومعرفة الواقع الميداني للثقافة التنظيميـة الموجهـة بـالزبون، والإبـداع في تقـبالجزائر، 
ـدف تحريـر السـوق السـياحي وانفتاحـه أكثـر، ضـمن مـا يسـمى باقتصـاد الســوق، ، الجزائـرـا قامـت الاقتصـادية الـتي 

تنميـــة الســـياحة والـــذي يهـــدف إلى ، 2030آفـــاق  SDATالمخطـــط التـــوجيهي للتهيئـــة الســـياحية  هـــامـــن بينالـــتي و 
ـــا، بـــالجزائر، و  ـــل جـــودة الخـــدمات الســـياحية عمومـــا،  تحســـين صـــورةو جود ـــا، مـــن خـــلال تفعي ـــر الســـياحية عالمي الجزائ

يئـة المؤسسـات الفندقيـة الجزائريـة وإعـادة الاعتبـار لهـا، مـن  والخدمات الفندقية على وجه الخصوص، كمـا يهـدف إلى 
هـذا لمنافسـة المؤسسـات الفندقيـة خلال تأهيلهـا ماديـا وماليـا وبشـريا، بمـا يتوافـق والمواصـفات العالميـة في مجـال الجـودة، و 

      .والسياحية العالمية في السوق السياحي الجزائري والأسواق العالمية
ة لعينـة ضـيافخدمـة البداع في تقـديم الإوانعكاساته على  ،للثقافة التنظيمية الموجهة بالزبونالواقع الميداني  تحليلوتم      

والتعرف على مدى تبني وتطبيق هذه المؤسسات لثقافة التوجه بـالزبون،  ،رنجوم بالجزائ) 5(فئة  من المؤسسات الفندقية
معرفــة مــدى التــوازن والانســجام و ، وثقافــة الجــودة وثقافــة التغيــير مــن خــلال عناصــر التســويق الــداخلي وثقافــة الخدمــة
، والتي تترجم )لحقل القيميالحقل الاستراتيجي، الحقل الهيكلي وا(والتوافق بين الحقول الثلاث المشكلة لثقافة المؤسسة 

اية المطاف  الثقافة التنظيمية الموجهة بـالزبون، كوجـه مـن أوجـه ثقافـة  -إذا حدث بينها توازن وانسجام وتواصل -في 
، نجـوم) 5(استخدام أدوات الاستبيان، المقابلـة، والملاحظـة والتقـارير، وهـذا لأربـع مؤسسـات فندقيـة فئـة وتم . المؤسسة

فنـــدق الســـوفيتال، وفنـــدق (، ومؤسســـتين خاصـــتين همـــا )الجزائـــر فنـــدق الأوراســـي، وفنـــدق(ين همـــا مؤسســـتين عمـــوميت
  . ، لدراسة وتحليل توجهات وآراء المديرين والعاملين والزبائن حول موضوع البحث)الواحة
نظيمية الموجهة تحققت لجميع مجالات الثقافة الت H1حصائية، أن الفرضيات البديلة الاؤشرات الم من خلال وتبين     

بـــالزبون، وفقـــا لعلاقتهـــا ومســـاهمتها وأثرهـــا علـــى الإبـــداع في تقـــديم خدمـــة الضـــيافة، عـــدا الفرضـــية الفرعيـــة السادســـة، 
المؤسســات  أن هــذهكمــا اتضــح  .والخاصــة بــأثر ثقافــة الخدمــة علــى الإبــداع في تقــديم خدمــة الضــيافة، والــتي تم رفضــها

لعموم، تعاني من عدة معوقات، على مستوى الحقل القيمي والثقافي، الأمر خصوصا، والمؤسسات الفندقية على وجه ا
أن هنـاك مســتوى جيــد للتوجــه بــالزبون   كــذلك  اتضــحو ). الاســتراتيجي والهيكلــي(الـذي انعكــس علــى الحقــول الأخـرى 

الأمـر الـذي ثقافة التغيير وثقافة الخدمـة وثقافـة التمكـين وثقافـة التحفيـز، منخفض لكمنهج عمل، لكن هناك مستوى 
قصـور الاتضـح كما   .لى نوع من التناقض، لأن ثقافة التوجه بالزبون تتطلب وجوبا وجود الثقافات سالفة الذكرإيؤدي 

التســـويق بوجـــود مـــا اصـــطلح عليـــه وبـــالعكس تطبيـــق مســـعى التســـويق الـــداخلي، فهـــم و عميقـــة في الفجـــوة الكبـــير، و ال
ترسـيخ وإرسـاء ثقافـة الخدمـة خاصـة في مجـال . يد والمبادرة والتنـافس، الذي يقتل روح الإبداع والتجدالداخلي العكسي

ووجود ظاهرة الزبونية والسلطتية كأداتان ثقافيتان تسيطران على المشهد ، الموظفينوالإبداع لدى  التغييرالفندقية وثقافة 
       .خدمة الضيافةع في تقديم بدا مستويات الإ خفضلى إ تؤديوهذه العوامل كلها . الثقافي الداخلي وممارساته اليومية
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كيف يمكن أن تساهم الثقافة التنظيمية ختاما لهذه الدراسة، ومن خلال معالجة اشكاليتها المتمثلة في: )     
الموجهة بالزبون، من خلال مدى توافر مرتكزاتها في المؤسسات الفندقية محل الدراسة، والمتمثلة في 

ي إيجاد وتنمية الإبداع في تقديم خدمة "التسويق الداخلي وثقافة الخدمة، ثقافة الجودة وثقافة التغيير"، ف
 ،التطبيقيةالنتائج من توصلت إلى جملة (، الضيافة بهذه المؤسسات، والمؤسسات الفندقية بالجزائر عموما ؟

 كالآتي: 
 بالنسبة للفرضية الأولى: .1

ما هو لمتمثل في: "لدراسة، الإجابة على السؤال الفرعي الأول، من إشكالية البحث، وال الميدانياب  الج حاول     
"، وبالموازاة مع اختبار صحة واقع الثقافة التنظيمية الموجهة بالزبون في المؤسسات الفندقية محل الدراسة ؟

تتسم المؤسسات الفندقية محل الدراسة بوجود ثقافة تنظيمية موجهة بالزبون الفرضية الأولى، والتي كان مفادها "
)وفقا للتحليل الاحصائي للثقافة التنظيمية الموجهة بالزبون بالمؤسسات الفندقية  ليةالنتائج التا "، تم التوصل إلىضعيفة

 :محل الدراسة(
وجهة بالزبون داخل مؤسسة الييافة، بتا  السلوكات والتفاعلات المتواجدة في كل المتنظيمية الثقافة تعتبر ال -

والحقل التنظيمي((. وترتكز هذه  حقل من حقول المؤسسة الثلاث، )الحقل الاستراتيجي، الحقل الثقافي
الميكابيزمات في بنائها لثقافة تنظيمية موجهة بالزبون على إحداث بوع التوازن والتواصل والتناغم بين حقول 

المؤسسات تعاني من عدة معوقات، على  أن هذه من خلال الدراسة الميدابية اتيحو المؤسسة الثلاث، 
أدى إلى و الذي ابعكس على الحقول الأخرى )الاستراتيجي والهيكلي(. مستوى الحقل القيمي والثقافي، الأمر 

في  وجود ظاهرة الزبوبية والسلطتية كأداتان ثقافيتان تسيطران على المشهد الثقافي الداخلي وممارساته اليومية
 .هذه المؤسسات

المؤسسة، خاصة في  عدم اهتمام المؤسسات المدروسة بشكل كاف بالتوجه نحو الزبون باعتباره منهج عمل في -
جزئية اعتبار العاملين زبائن داخليون ينبغي إشباع حاجاتهم ورغباتهم، إضافة إلى عدم الأخذ بمحمل الجد 

 اقتراحات العاملين، واشراكهم في عملية اتخاذ القرار والتسيير.

ذوي الكفاءات ضعف اهتمام المؤسسات محل الدراسة بموظفيها، فيما يخص عملية الاختيار العلمي للأفراد  -
الزبائن، عند القيام  مع التعامل في بالإبداع الخاصة الإبسابية المهاراتالتسويقية الإبداعية، والتركيز على 

كما أن الإدارات العليا للمؤسسات المبحوثة لم ترقى بعد إلى المستوى المطلوب في مجال تمكين   بالتدري .
كين المهمة جدا في صناعة الييافة، والتي تعتبر الركن العاملين، وهي بعيدة كل البعد عن سياسات التم

الركين في تبني مفهوم التسويق الداخلي وتطبيقه ميدابيا، حيث يمكن القول أن أغل  عمليات اتخاذ القرارات 
التي تخص الييوف، تتم على مستوى المشرفين أو الإدارات العليا، ويتيح ذلك جليا في المؤسسات الفندقية 

كما أن هذه الإدارات مازالت تعتمد على المركزية في اتخاذ القرارات، وأنها تتخوف من تفويض العمومية.  
 إلى الموظفين بخصوص حل مشاكل الييوف وخدمتهم بشكل إبداعي.  اسلطاتها وصلاحياته
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 رغم اهتمام المؤسسات الفندقية المدروسة غير الكافي بالاتصال والتنسيق وتسهيل ابسياب المعلومات بين -
الإدارة والموظفين، إلا أنها أهملت جاببا مهما في هذا الاتصال، ألا وهو الاتصال التسويقي الداخلي مع 
الموظفين، حيث أفيت المعالجة إلى وجود فجوة معرفية بين بظرة الإدارة العليا للاتصال التسويقي الداخلي 

لى شيء فإنها تدل على أن المؤسسات وبظرة الموظفين لهذا الاتصال التسويقي، وهذه الإجابات إن دلت ع
الفندقية المبحوثة لا توفر بالشكل الكافي البيابات والمعلومات للموظفين عن الخدمات الجديدة التي تنوي 
الترويج لها، كما ترى عدم ضرورة إطلاعهم عليها، ولا تعطي هذه الإدارات أهمية بالغة في بشر المعلومات 

فلسفة المؤسسة بشكل واضح ودقيق للموظفين، ويرجع ذلك لعدم وعي هذه  والبيابات اليرورية التي تظهر
المؤسسات بأهمية الاتصال التسويقي الداخلي القائم على بشر المعلومات والمعرفة التسويقية وتسييرها، وعدم 
دم وعيها بأهمية مقدم الخدمة باعتباره عنصر أساسي من عناصر المزيج التسويقي الخدمي، بالإضافة إلى ع

اعتبار المؤسسات الفندقية المدروسة الموظفين على أنهم زبائن داخليين يج  تكثيف الاتصالات التسويقية 
نحوهم من أجل كس  رضاهم وحبهم للعمل والتفاني فيه، وبالتالي تحقيق الابداع في أداء وتسليم الخدمات 

 الفندقية إلى الزبائن )الييوف(.

فرص الترقية  وعدم توفير ل الدراسة بأسالي  التحفيز المادية والمعنوية،عدم اهتمام المؤسسات الفندقية مح -
لموظفين والاعتراف ل غير الكافي دعمرغم ال .بداعية في مجال خدمة الزبائنللموظفين، بناءا على مهاراتهم الإ

أداء  بداع عامل مهم في تقييمالإ ، واعتباربجهودهم، خاصة أولئك الذين هم على تماس مباشر بالزبائن
 .ى هذه المؤسساتالعاملين لد

، خاصة في للعاملين لديها، ولو كان غير كافن اهتمام المؤسسات الفندقية محل الدراسة بالرضا الوظيفي إ -
، إلا أبه يعتبر الخطوة الأولى لتجسيد مفاهيم ظروف العمل وساعاته الملائمة والنقل والتأمين الصحيجزئية 

 عاملين.إلى الامكابية تمرير الفلسفة والثقافة التسويقية للمؤسسة الفندقية التوجه نحو الزبون الداخلي، و 

الدراية التامة بأنهم جزء مهم من الخدمة الفندقية التي يقدموها للزبائن المؤسسات ن بهذه و العامليمتلك  -
ينعكس  ، وهذا أمروعليه لابد من تأدية المهام والواجبات الموكلة إليهم بشكل متقن ومبدع )الييوف(،

بالإيجاب على مستوى الإبداع في تقديم الخدمات الفندقية من قبل العاملين، خاصة من هم على تماس 
 ترسيخ إلى تسعى لا إدارات المؤسسات الفندقية محل الدراسة مباشر بالييوف، لكن الأمر المناقض له هو أن

 في اليومية والأعمال الحوافز، أبظمةو  والإجراءات، السياسات خلال من العاملين، لدى الزبون خدمة ثقافة
 .المؤسسة

 أوساط في الجودة ثقافة وبشر الشاملة، الجودة تسيير لتطبيق جهدها قصارى المدروسة المؤسسات تبذل لا -
التدري   بإجراء تقوم الإبداع، لكنها رغم ذلك، على لحثهم ،(الأمامي الخط في هم من خاصة) العاملين،
حيث يتسم  للعاملين، الرئيسي الاهتمام مجال مرار، ووفق ذلك أصبحت الجودةباست الجودة حول للعاملين

إبداعي. وهذا يبرز أن الجودة لدى هذه  بشكل ،(الييوف) الزبائن لخدمة واحد عملهم بروح الفريق
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ة المؤسسات لم تتبلور ثقافتها بالشكل الكافي، وبقيت الجودة مجرد تقنيات تدريبية وممارساتية مرتبطة بالخدم
 )كنتيجة نهائية(.

 يتميز هذه المؤسسات في العمل عامليها، حيث أن بين التغيير ثقافة بنشر الكافي الاهتمام المؤسساتلا تعير  -
الجديدة،  التسويقية الأفكار تقديم على يساعد تنظيمي، مناخ وجود الإبداع، إضافة إلى عدم وقلة بالروتين
 تشجيع المختلفة، وعدم التغيرات مواكبة على للعاملين لمستمرا بالإعداد هذه المؤسسات إدارة قيام وعدم

الجديدة. وهذه  التسويقية الأفكار ومناقشة تقديم على بالزبائن، المباشر الاتصال ذوي من خاصة العاملين،
النتائج كلها تنعكس بالسل  على المستوى الإبداعي في تقديم خدمات فندقية بشكل مختلف من قبل 

ط الأمامي للمؤسسة الفندقية، باعتبار أن احد الركائز الهامة للثقافة التنظيمية الموجهة بالزبون العاملين في الخ
هو ثقافة التغيير، وثقافة العمل خار  الصندوق، وهذه النتائج تتوافق مع ضعف مستوى التمكين لدى 

 العاملين بهذه المؤسسات.

بالمؤسسات الفندقية محل الدراسة تتسم  موجهة بالزبونتؤكد هذه النتائج على أن الثقافة التنظيمية ال     
بالضعف عموما، من خلال تشخيص واقعها ممثلا في مدى تطبيق وتبني ووجود أرضية لثقافة الخدمة 

ه المرتكزات هي روح وجوهر الثقافة التنظيمية ، باعتبار أن هذوالتسويق الداخلي، ثقافة الجودة وثقافة التغيير
 وهذا ما يتوافق مع الفرضية الأولى ويثبت صحتها.الموجهة بالزبون. 

 بالنسبة للفرضية الثانية: .2
، ملان إشلاكالية الثلاانيملان الدراسلاة، واللاذي حلااول الإجابلاة عللاى السلاؤال الفرعلاي  الميلادانيمن خلالال التطلارق للجابلا       

بالمؤسســـات  مـــا هـــو واقـــع الإبـــداع فـــي مجـــال تقـــديم خدمـــة الضـــيافة للزبـــون  الضـــيف البحلالالاث، والمتمثلالالال في: "
فـي مجـال  يتسـم الإبـداع، واللاتي كلاان مفادهلاا "الثابيلاة"، وبالموازاة ملاع اختبلاار صلاحة الفرضلاية الفندقية محل الدراسة ؟

تقديم خدمة الضيافة للزبون  الضيف  لدى المؤسسات الفندقية المدروسة بالتذبذب بـين الضـعف والقـوة وفقـا 
تلالاائج التحليلال الاحصلالاائي لإلالاال الإبلالاداع في تقلاديم خدملالاة اليلالايافة وفلالاق وفقلالاا لن ، تم التوصلالاللمؤشـرات الأدا  الإبــداعي"
 :النتائج التالية إلىمنظور الزبائن )الييوف( 

 الزبون )الييف(.  لخدمة أساسا وموجودين موجهين الخدمة بالمؤسسات الفندقية المدروسة مقدمي أن -

للزبلالاون  مشلالاكلة أي حلالال علالان وبحلالاثهم البلالاال، وسلالاعة بالترحلالااب بالمؤسسلالاات الفندقيلالاة المدروسلالاة مقلالادموا الخدملالاة يتميلالاز -
 .بوعها كان مهما )الييف(،

 معهلالاا ويتجلالااوبون الزبلالاون )اليلالايف(، بالمؤسسلالاات الفندقيلالاة المدروسلالاة لابشلالاغالات الخدملالاة مقلالادموا يسلالاتمع ملالاا غالبلالاا -
 ومختلف.  إبداعي بشكل

 ملالالاتقن بشلالالاكل الخدملالالاة تقلالالاديمل اللازملالالاة والقلالالادرات بالمؤسسلالالاات الفندقيلالالاة المدروسلالالاة المهلالالاارات الخدملالالاة مقلالالادموا يمتللالالاك -
 ومبدع. 
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 ميلاافة قلايم تقلاديم ويحلااولون الزبون )اليلايف(، مع ومنشرح ايجابي بشكل الأحيان غال  يتفاعل مقدموا الخدمة في -
 له.

 للزبون )الييف(.  ممكنة جودة بأعلى خدمات لتقديم بينهم، فيما الخدمة أحيابا يتعاون مقدموا -

 مشلاكلات ملاع تعلااملهم عنلاد خاصلاة الكلاافي، بالشلاكل للايس لكنلاه ظلاائفهم،لو  ومناسبون مؤهلون الخدمة مقدمي أن -
 المختلفة.  الزبون )الييف(

والزبلالالالاائن  هلالالالاؤلاء وبلالالالاين جهلالالالاة، ملالالالان الخدملالالالاة مقلالالالادميالأفلالالالاراد  بلالالالاين والتكيلالالالاف الاتصلالالالاال في كافيلالالالاة سلالالالاهولة وجلالالالاود علالالالادم -
 أخرى.  جهة )الييوف( من

 بكلالال -الزبلالاون )اليلالايف( ملالاع الخلالادمي لقلالاائهم في- الدراسلالاة محلالال الفندقيلالاة بالمؤسسلالاات الخدملالاة مقلالادمي تصلالارف علالادم -
 حرية. 

 بشلالاكل يجسلالادونها ولا الخلالادمي، اللقلالااء إطلالاار في -الزبلالاائن )اليلالايوف(  أذواق ملالاع الخدملالاة مقلالادمواالأفلالاراد  تلالاأقلم علالادم -
 ومختلف.  إبداعي

الإبـــداع فـــي مجـــال تقـــديم خدمـــة الضـــيافة للزبـــون  الضـــيف  بالمؤسســـات وجـــود تؤكـــد هـــذه النتـــائج علـــى      
فندقيـة محـل الدراسـة، رعــم عـدت كفايتـ  وضــعف  فـي مؤشـرات القـدرات المهاريــة، والتمكـين   ريـة الت ــر  ، ال

 بشـكل كبيـربـداع الإكما تؤكد هذه النتائج علـى إرتبـا   والتكيف مع أذواق الزبائن  الضيو   بشكل مختلف.
الزبـائن  الضـيو  ، و لقـة الوصـل بمقدت خدمة الضـيافة، باعتبـار أن هـذا الأخيـر هـو الأسـام فـي عمليـة إقنـاع 

بـــين إدارة المؤسســـة وابائنهـــا. وبالتـــالي فـــان اوبـــداع الخـــدمي يتوقـــف إلـــى  ـــد كبيـــر علـــى مـــا يمتلكـــ  مقـــدموا 
الخدمات من مهارات وقدرات وخبرات ابتكارية تسويقية، يستطيعون مـن خلالهـا التـرثير فـي اتجاهـات ومواقـف 

. وهــذه المهــارات والخبــرات اوبتكاريــة التســويقية و يمكــن أن وقناعــات الزبــائن  الضــيو  ، وكســ  رضــاهم
تنشــر، إو مــن خــلال تطبيــق وتبنــي مفهــوت التوجــ  بــالزبون الــداخلي والخــارجي، وإدماجــ  ضــمن ثقافــة المؤسســة 

 ويثبت صحتها. الثانيةما يتوافق مع الفرضية  هالفندقية. وهذ
 بالنسبة للفرضية الثالثة: .3
مـــا ، ملالالان إشلالاكالية البحلالالاث، والمتمثلالالال في: "الثاللالاثلدراسلالالاة، الإجابلالالاة عللالاى السلالالاؤال الفرعلالالاي ل انيالميلالادابلالالا  الج حلالااول     

لمؤسســات الفندقيــة طبيعــة العلاقــة بــين الثقافــة التنظيميــة الموجهــة بــالزبون والإبــداع فــي تقــديم خدمــة الضــيافة با
هنــاع علاقــة طرديــة بــين الثقافــة هلالاا "، واللالاتي كلالاان مفادالثالثلالاة"، وبلالاالموازاة ملالاع اختبلالاار صلالاحة الفرضلالاية ؟ محــل الدراســة

التنظيميــة الموجهــة بــالزبون والإبــداع فــي تقــديم خدمــة الضــيافة بالمؤسســات الفندقيــة محــل الدراســة،  يــ  أنــ   
كلما تحسنت أو نمت الثقافة التنظيمية الموجهة بالزبون كلما تحسن أو نمى الإبداع في تقديم خدمـة الضـيافة 

متينة وطردية بين الثقافة التنظيميلاة الموجهلاة بلاالزبون "، تم التوصل إلى وجود علاقة اسةبالمؤسسات الفندقية محل الدر 
مسلالالاتوى الإبلالالاداع للالالادى الافلالالاراد  بخصلالالاوص المعالجلالالاات الإحصلالالاائية، خلالالالال ملالالانفي تقلالالاديم خدملالالاة اليلالالايافة، وهلالالاذا  والإبلالالاداع

  تالي: كال الفندقية المبحوثة، من وجهة بظر الزبائن )الييوف(، مقدمي الخدمات بالمؤسسات



 خــــاتمـة

 

277 

 

جابلالالاات الزبلالالاون )اليلالالايف(. يوافلالالاق ويعلالالازز النسلالالابة الجيلالالادة لإ لخدملالالاة ووجلالالاودهم أساسلالالاا الخدملالالاة مقلالالادموا توجلالالاه الأفلالالاراد -
، وبالتلاالي %(61.03) في مجلاال التوجلاه بلاالزبون كملانهج عملال، واللاتي بلغلات بلالا دائملاا أو غالبلاا من العلااملين المبحوثين

الزبلالاون  لخدملاة أساسلاا ووجلاودهم الخدملاة مقلالادمي وجلاه الأفلارادثملاة علاقلاة بلاين تكلاريس التوجلاه بلالاالزبون كملانهج عملال وت
 )الييف(.

 كلالاان مهملالاا ،)اليلالايف(للزبلالاون  مشلالاكلة أي حلالال علالان وبحلالاثهم البلالاال، وسلالاعة بالترحلالااب الأفلالاراد مقلالادمي الخدملالاة تميلالاز -
ي، واللاتي في مجلاال الرضلاا اللاوظيف بلا دائملاا أو غالبلاا من العاملين جابات المبحوثين. يوافق ويعزز النسبة الجيدة لإبوعها
 البلالاال، وسلالاعة بالترحلالااب الأفلالاراد مقلالادمي الخدملالاة تميلالاز، وبالتلالاالي ثملالاة علاقلالاة بلالاين الرضلالاا اللالاوظيفي و %(60.19) بلغلالات
 .بوعها كان مهما ،)الييف(للزبون  مشكلة أي حل عن وبحثهم

تللالاف. ومخ إبلالاداعي بشلالاكل معهلالاا ويتجلالااوبون الزبلالاون )اليلالايف(، لابشلالاغالات الخدملالاة مقلالادمواالأفلالاراد  يسلالاتمع ملالاا غالبلالاا -
 في جزئيلالالالاة ادرا  بلالالالالا دائملالالاا أو غالبلالالالاا ملالالالان العلالالااملين جابلالالالاات المبحلالالاوثينلإ وهلالالاذا يوافلالالالاق ويعلالالازز بوعلالالالاا ملالالاا النسلالالالابة الجيلالالادة

، رغلام علادم موافقتلاه بوعلاا ملاا (%66.32)، واللاتي بلغلات ، بأنهم جزء مهم ملان الخدملاة اللاتي يقلادموها للزبلاائنينالعامل
 في مجلالالاال ثقافلالالاة الخدملالالاة عموملالالاا، واللالالاتي بلغلالالات دائملالالاا أو غالبلالالاا بلالالالا ملالالان العلالالااملين جابلالالاات المبحلالالاوثينلإ للنسلالالابة المتوسلالالاطة

 الزبلالالالاون، لابشلالالالاغالات الخدملالالالاة مقلالالادمواالأفلالالالاراد  ، وبالتلالالاالي ثملالالالاة علاقلالالالاة بلالالاين تبلالالالاني ثقافلالالالاة الخدملالالاة واسلالالالاتماع%(55.09)
 ومختلف. إبداعي بشكل معها وتجاوبهم

ومبلادع. يوافلاق ويعلازز النسلابة  ملاتقن بشلاكل الخدملاة لتقلاديم اللازملاة والقلادرات المهلاارات الخدملاة مقدميالأفراد  إمتلا  -
، وبالتلاالي ثملاة (%64.28) في جزئية التدري ، والتي بلغت بلا دائما أو غالبا من العاملين جابات المبحوثينلإ الجيدة

 لتقلالالاديم اللازملالالاة والقلالالادرات للمهلالالاارات الخدملالالاة مقلالالادميالأفلالالاراد  علاقلالالاة بلالالاين التلالالادري  عللالالاى الجلالالاودة والإبلالالاداع وإملالالاتلا 
 ومبدع. تقنم بشكل الخدمة

 ملالاع ومنشلالارح ايجلالاابي بشلالاكل الدراسلالاة في غاللالا  الأحيلالاان محلالال الفندقيلالاة المؤسسلالاات في الخدملالاة مقلالادمواالأفلالاراد  يتفاعلالال -
 جابلاات المبحلاوثينلإ للاه. وهلاذا يوافلاق ويعلازز بوعلاا ملاا النسلابة المتوسلاطة ميلاافة قلايم تقلاديم ويحاولون الزبون )الييف(،

 ، وبالتلاالي ثملاة علاقلاة بلاين التحفيلاز وتفاعلال(%54.32) حفيز، والتي بلغلاتفي مجال الت بلا دائما أو غالبا من العاملين
 له. ميافة قيم تقديم ومحاولتهم الزبون، مع ومنشرح ايجابي بشكل الخدمة مقدميالأفراد 

للزبلالاون )اليلالايف(. وهلالاذا  ممكنلالاة جلالاودة بلالاأعلى خلالادمات لتقلالاديم بيلالانهم، فيملالاا الخدملالاة أحيابلالاا مقلالادمواالأفلالاراد  يتعلالااون -
في مجلالاال ثقافلالاة الجلالاودة، واللالاتي  بلالالا دائملالاا أو غالبلالاا ملالان العلالااملين جابلالاات المبحلالاوثينلإ النسلالابة فلالاوق المتوسلالاطة يوافلالاق ويعلالازز

 لتقلالاديم بيلالانهم، فيملالاا الخدملالاة مقلالادمواالأفلالاراد  ، وبالتلالاالي ثملالاة علاقلالاة بلالاين تبلالاني ثقافلالاة الجلالاودة وتعلالااون%(59.94) بلغلالات
 للزبون. ممكنة جودة بأعلى خدمات

 ملالالاع تعلالالااملهم عنلالالاد خاصلالالاة الكلالالاافي، بالشلالالاكل للالالايس لكنلالالاه لوظلالالاائفهم، ومناسلالالابون مؤهللالالاون الخدملالالاة مقلالالادموا الأفلالالاراد أن -
بلالا دائملاا أو  من العاملين جابات المبحوثينلإ المختلفة. وهذا يوافق ويعزز النسبة المتدبية الزبون )الييف( مشكلات
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ة بلالاين اختيلالاار الافلالاراد المبلالادعين ، وبالتلاالي ثملالاة علاقلالا%(46.92) في جزئيلالاة اختيلالاار الأفلالاراد المبلالادعين، واللالاتي بلغلالات غالبلاا
 المختلفة. الزبون )الييف( مشكلات مع التعامل والمستوى المرتفع للإبداع عند

والزبلالالالاون  هلالالالاؤلاء وبلالالالاين جهلالالالاة، ملالالالان الخدملالالالاة مقلالالالادميالأفلالالالاراد  بلالالالاين والتكيلالالالاف الاتصلالالالاال في كافيلالالالاة سلالالالاهولة وجلالالالاود علالالالادم -
في  بلالا دائملاا أو غالبلاا من العاملين لمبحوثينجابات الإ أخرى. يوافق ويعزز النسبة فوق المتوسطة جهة من )الييف(

، وبالتلالاالي ثملالاة علاقلالاة بلالاين تطبيلالاق الاتصلالاال التسلالاويقي %(58.97) مجلالاال الاتصلالاال التسلالاويقي اللالاداخلي، واللالاتي بلغلالات
والزبلالاون  هلالاؤلاء وبلالاين جهلالاة، ملالان الخدملالاة مقلالادميالأفلالاراد  بلالاين والتكيلالاف الاتصلالاال في كافيلالاة سلالاهولة اللالاداخلي ووجلالاود

 .أخرى جهة من )الييف(
 -الزبلاون )اليلايف( ملاع الخلادمي لقلاائهم في- الدراسلاة محلال الفندقيلاة بالمؤسسلاات الخدمة مقدميالأفراد  تصرف عدم -

في جزئيلاة التمكلاين، واللاتي  بلالا دائملاا أو غالبلاا من العاملين جابات المبحوثينلإ حرية. يوافق ويعزز النسبة المتدبية بكل
حاجلاات  ملاع الخدملاة مقلادميالأفلاراد  فة التمكين وحرية تصلارف، وبالتالي ثمة علاقة بين تبني ثقا(%45.91) بلغت

  ومشكلات الزبائن )الييوف(.
ومختللاف. يوافلاق ويعلازز  إبلاداعي بشلاكل يجسلادونها ولا الزبون )الييف(، أذواق مع الخدمة مقدمواالأفراد  تأقلم عدم -

، (%38.00) فلاة التغيلاير، واللاتي بلغلاتفي مجلاال ثقا بلالا دائملاا أو غالبلاا من العاملين جابات المبحوثينلإ النسبة المتدبية
 ويجسلالادونها الزبلالاون )اليلالايف(، أذواق ملالاع الخدملالاة مقلالادمواالأفلالاراد  وبالتلالاالي ثملالاة علاقلالاة بلالاين تبلالاني ثقافلالاة التغيلالاير وتلالاأقلم

 ومختلف. إبداعي بشكل
 أن للثقافة التنظيمية الموجهة بالزبون دور ومساهمة مهمة جدا في القولمن خلال هذه النتائج، يمكن      

، من خلال تبني الأسلوب بالمؤسسات الفندقية محل الدراسة إيجاد وترقية اوبداع في تسليم خدمة الضيافة
التسويقي في تسيير الأفراد مقدمي خدمة الضيافة، وهذا باختيار أفضل الكفا ات، وأكثرها إبداعا ومرونة 

المؤسسة الفندقية، وتدريبها برفضل  وإقناعا، في مجال التواصل التسويقي مع الزبائن  الضيو  ، للعمل في
الطرق، وتفويضها للقيات بالأعمال التسويقية الفندقية الروتينية وعير الروتينية بالأخص، باستقلالية و رية مع 
روح المسؤولية، وتنمية روح العمل الجماعي بين هؤو  الأفراد، ونشر ثقافة الخدمة والجودة والتغيير في 

ى كفا ة اوت ال بين الزبائن والأفراد مقدمي خدمة الضيافة، وتمكين هؤو  الأفراد أوساطهم، مما ينعكس عل
من اوبداع في عملهم. ولأن الخدمات الفندقية ترتبط ارتباطا شديدا بنوعية الأفراد القائمين على إنتاجها 

يتوقف إلى  د كبير ن الوصول إلى مستويات عالية من التميز والإبداع في الخدمات الفندقية، إوتقديمها، ف
على مدى اهتمات المؤسسة الفندقية بالأفراد مقدمي الخدمة، وتحفيزهم، وتحقيق رضاهم وووئهم الوظيفي. 

 وهذا ما يتوافق مع الفرضية الثانية، ويثبت صحتها.
 
 
  



 خــــاتمـة

 

279 

 

 بالنسبة للفرضية الرابعة: .4
، من إشكالية الرابععلى السؤال الفرعي  من الدراسة، والذي حاول الإجابة الميدانيمن خلال التطرق للجاب       

هل هناع أثر للثقافة التنظيمية الموجهة بالزبون في إيجاد وتنمية الإبداع في تقديم خدمة البحث، والمتمثل في: "
، والتي كان مفادها الرابعة"، وبالموازاة مع اختبار صحة الفرضية ؟ لمؤسسات الفندقية محل الدراسةالضيافة با

و دولة ا  ائية للثقافة التنظيمية الموجهة بالزبون على الإبداع في تقديم خدمة الضيافة، عند هناع أثر ذ)
،  ي  تساهم الثقافة التنظيمية الموجهة بالزبون في إيجاد وتطوير الإبداع في (α  ≤  0.05)مستوى دولة 

ت أساسية هي: "التسويق تقديم خدمة الضيافة بالمؤسسات الفندقية محل الدراسة، من خلال ثلاث مرتكزا
فرضيات فرعية. تم التوصل  (08إلى )والتي تم تقسيمها  ،(الداخلي وثقافة الخدمة، ثقافة الجودة وثقافة التغيير"

تحققت لجميع مجالات ومرتكزات  H1أن الفرضيات البديلة  إلى، (وفقا لما تم التطرق له من مؤشرات احصائية)
ن وفقا لعلاقتها ومساهمتها وأثرها على الإبداع في تقديم خدمة الييافة، عدا الفرضية الثقافة التنظيمية الموجهة بالزبو 

الفرعية السادسة، والخاصة بأثر ثقافة الخدمة على الإبداع في تقديم خدمة الييافة، والتي تم رفيها. وبالتالي يمكن 
لة احصائية للثقافة التنظيمية الموجهة بالزبون قبول الفرضية الرئيسية للدراسة الميدابية، والتي بصها: )هنا  أثر ذو دلا

 ((.α  ≤  0.05على الإبداع في تقديم خدمة الييافة، عند مستوى دلالة )
 ويمكن تحليل هذه النتائج بشكل مفصل، كالتالي:     

نهج هنـاع أثـر ذو دولـة ا  ـائية للتوجـ  نحـو الزبـون كمـ "والتي كان بصلاها  بالنسبة للفرضية الفرعية الأولى: . أ
أن متغلاير  ، تم التوصلال إلى "α  ≤  0.05عمل على الإبداع في تقديم خدمـة الضـيافة، عنـد مسـتوى دولـة  

ملالاة اليلالايافة(، بمعاملالال ارتبلالااط طلالاردي )التوجلالاه نحلالاو الزبلالاون كملالانهج عملالال( يلالارتبط بلالاالمتغير التلالاابع )الإبلالاداع في تقلالاديم خد
%(، كملالالالاا أن متغلالالالاير )التوجلالالالاه نحلالالالاو الزبلالالالاون كملالالالانهج عملالالالال( يفسلالالالار ملالالالاا مقلالالالاداره 55.2أعللالالالاى ملالالالان المتوسلالالالاط، بقيملالالالاة )

%(، ترجلالاع 69.5%( ملالان التبلالااين في المتغلالاير التلالاابع )الإبلالاداع في تقلالاديم خدملالاة اليلالايافة(، والنسلالابة المتبقيلالاة )30.5)
لخطأ. وهذه المؤشرات تؤكد على وجود أثر ذو دلاللاة احصلاائية للالا )التوجلاه نحلاو لعوامل أخرى أو عوامل عشوائية أو ا

الزبون كمنهج عمل( على )الإبداع في تقديم خدمة الييافة(، وعلاقة إيجابية بين المتغلايرين احصلاائيا، حيلاث أن أي 
خدملالالاة اليلالالايافة(  زيلالالاادة في )التوجلالالاه نحلالالاو الزبلالالاون كملالالانهج عملالالال( بوحلالالادة واحلالالادة يلالالاؤدي إلى زيلالالاادة )الإبلالالاداع في تقلالالاديم

تحققلات،  H1(. ووفق ملاا تم التطلارق للاه ملان مؤشلارات احصلاائية، يمكلان القلاول أن الفرضلاية البديللاة 0.617بمقدار )
وبالتالي يمكن قبول الفرضية الفرعيلاة الأولى، واللاتي بصلاها: )هنلاا  أثلار ذو دلاللاة احصلاائية للتوجلاه نحلاو الزبلاون كملانهج 

 ((.α  ≤  0.05عند مستوى دلالة )عمل على الإبداع في تقديم خدمة الييافة، 
هنلاا  أثلار ذو دلاللاة احصلاائية للتسلاويق اللاداخلي عللاى الإبلاداع "واللاتي كلاان بصلاها  بالنسبة للفرضية الفرعيـة الثانيـة: . ب

ملالان خلالالال أسلالاالي  تسلالايير العلالااملين )الاختيلالاار، ، (α  ≤  0.05)في تقلالاديم خدملالاة اليلالايافة، عنلالاد مسلالاتوى دلاللالاة 
ل الى أن متغلالالاير )الاختيلالالاار، التلالالادري  والتمكلالالاين( يلالالارتبط بلالالاالمتغير التلالالاابع )الإبلالالاداع في ، تم التوصلالالا"التلالادري  والتمكلالالاين(

%(، وهلالاذا يوضلالاح وجلالاود ارتبلالااط 43.3تقلالاديم خدملالاة اليلالايافة(، بمعاملالال ارتبلالااط طلالاردي أد  ملالان المتوسلالاط، بقيملالاة )
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%( ملالالان 18.8) لكنلالالاه غلالالاير قلالالاوي بلالالاين المتغلالالايرين. كملالالاا أن متغلالالاير )الاختيلالالاار، التلالالادري  والتمكلالالاين( يفسلالالار ملالالاا مقلالالاداره
%(، ترجلالاع لعواملالال أخلالارى أو 81.2التبلالااين في المتغلالاير التلالاابع )الإبلالاداع في تقلالاديم خدملالاة اليلالايافة(، والنسلالابة المتبقيلالاة )

عواملالالالال عشلالالالاوائية أو الخطلالالالاأ. وهلالالالاذه المؤشلالالالارات تؤكلالالالاد عللالالالاى وجلالالالاود أثلالالالار ذو دلاللالالالاة احصلالالالاائية للالالالالا )الاختيلالالالاار، التلالالالادري  
(، وعلاقلاة إيجابيلاة بلاين المتغلايرين احصلاائيا، حيلاث أن أي زيلاادة في والتمكين( على )الإبلاداع في تقلاديم خدملاة اليلايافة

)الاختيلالالالالاار، التلالالالالادري  والتمكلالالالالاين( بوحلالالالالادة واحلالالالالادة يلالالالالاؤدي إلى زيلالالالالاادة )الإبلالالالالاداع في تقلالالالالاديم خدملالالالالاة اليلالالالالايافة( بمقلالالالالادار 
تحققلات، وبالتلاالي  H1(. ووفق ما تم التطرق له من مؤشرات احصائية، يمكلان القلاول أن الفرضلاية البديللاة 0.405)
ل الفرضلالالاية الفرعيلالالاة الثابيلالالاة، واللالالاتي بصلالالاها: )هنلالالاا  أثلالالار ذو دلاللالالاة احصلالالاائية لأسلالالاالي  تسلالالايير العلالالااملين )الاختيلالالاار، قبلالالاو 

 ((.α  ≤  0.05)      التدري  والتمكين( على الإبداع في تقديم خدمة الييافة، عند مستوى دلالة 
احصلاائية للتسلاويق اللاداخلي عللاى الإبلاداع  هنلاا  أثلار ذو دلاللاة" واللاتي كلاان بصلاها بالنسبة للفرضية الفرعيـة الثالثـة: . ت

، تم "ملالالان خلالالالال الاتصلالالاال التسلالالاويقي اللالالاداخلي، (α  ≤  0.05)في تقلالالاديم خدملالالاة اليلالالايافة، عنلالالاد مسلالالاتوى دلاللالالاة 
التوصلالالال الى أن متغلالالاير )الاتصلالالاال التسلالالاويقي اللالالاداخلي( يلالالارتبط بلالالاالمتغير التلالالاابع )الإبلالالاداع في تقلالالاديم خدملالالاة اليلالالايافة(، 

%(، كملالاا أن متغلالاير )الاتصلالاال التسلالاويقي اللالاداخلي( 67ثلالاير ملالان المتوسلالاط، بقيملالاة )بمعاملالال ارتبلالااط طلالاردي أعللالاى بك
%( ملالالان التبلالالااين في المتغلالالاير التلالالاابع )الإبلالالاداع في تقلالالاديم خدملالالاة اليلالالايافة(، والنسلالالابة المتبقيلالالاة 44.8يفسلالالار ملالالاا مقلالالاداره )

ذو دلاللالاة %(، ترجلالاع لعواملالال أخلالارى أو عواملالال عشلالاوائية أو الخطلالاأ. وهلالاذه المؤشلالارات تؤكلالاد عللالاى وجلالاود أثلالار 55.2)
احصلالاائية للالالا )الاتصلالاال التسلالاويقي اللالاداخلي( عللالاى )الإبلالاداع في تقلالاديم خدملالاة اليلالايافة(، وعلاقلالاة إيجابيلالاة بلالاين المتغلالايرين 
احصائيا، حيث أن أي زيلاادة في )الاتصلاال التسلاويقي اللاداخلي( بوحلادة واحلادة يلاؤدي إلى زيلاادة )الإبلاداع في تقلاديم 

تطرق له من مؤشرات احصائية، يمكلان القلاول أن الفرضلاية البديللاة (. ووفق ما تم ال0.666خدمة الييافة( بمقدار )
H1  تحققلالالالات، وبالتلالالالاالي قبلالالالاول الفرضلالالالاية الفرعيلالالالاة الأولى، واللالالالاتي بصلالالالاها: )هنلالالالاا  أثلالالالار ذو دلاللالالالاة احصلالالالاائية للاتصلالالالاال

 ((.α  ≤  0.05)   التسويقي الداخلي على الإبداع في تقديم خدمة الييافة، عند مستوى دلالة 
هنلاا  أثلار ذو دلاللاة احصلاائية للتسلاويق اللاداخلي عللاى الإبلاداع " واللاتي كلاان بصلاها فرعية الرابعة:بالنسبة للفرضية ال . ث

، تم التوصلالال الى أن "ملالان خلالالال تحفيلالاز العلالااملين، (α  ≤  0.05)في تقلالاديم خدملالاة اليلالايافة، عنلالاد مسلالاتوى دلاللالاة 
،  بمعاملالال ارتبلالااط طلالاردي أد  ملالان متغلالاير )تحفيلالاز العلالااملين( يلالارتبط بلالاالمتغير التلالاابع )الإبلالاداع في تقلالاديم خدملالاة اليلالايافة(

%(، وهلاذا يوضلاح أن هنلاا  ارتبلااط لكنلاه للايس قلاوي بلاين المتغلايرين.  كملاا أن متغلاير )تحفيلالاز 41.4المتوسلاط، بقيملاة )
%( ملالان التبلالااين في المتغلالاير التلالاابع )الإبلالاداع في تقلالاديم خدملالاة اليلالايافة(، والنسلالابة 17.2العلالااملين( يفسلالار ملالاا مقلالاداره )

واملالال أخلالارى أو عواملالال عشلالاوائية أو الخطلالاأ. وهلالاذه المؤشلالارات تؤكلالاد عللالاى وجلالاود أثلالار ذو %(، ترجلالاع لع82.8المتبقيلالاة )
دلالة احصائية للا )تحفيز العاملين( على )الإبلاداع في تقلاديم خدملاة اليلايافة(، وعلاقلاة إيجابيلاة بلاين المتغلايرين احصلاائيا، 

تقلالاديم خدملالاة اليلالايافة( بمقلالادار حيلالاث أن أي زيلالاادة في )تحفيلالاز العلالااملين( بوحلالادة واحلالادة يلالاؤدي إلى زيلالاادة )الإبلالاداع في 
تحققلات، وبالتلاالي  H1(. ووفق ما تم التطرق له من مؤشرات احصائية، يمكن القول أن الفرضية البديللاة 0.378)
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قبلالاول الفرضلالاية الفرعيلالاة الرابعلالاة، واللالاتي بصلالاها: )هنلالاا  أثلالار ذو دلاللالاة احصلالاائية لتحفيلالاز العلالااملين عللالاى الإبلالاداع في تقلالاديم 
 ((.α  ≤  0.05لالة )خدمة الييافة، عند مستوى د

هنلالالاا  أثلالالار ذو دلاللالالاة احصلالالاائية للتسلالالاويق اللالالاداخلي عللالالاى " واللالالاتي كلالالاان بصلالالاها بالنســـبة للفرضـــية الفرعيـــة الخامســـة: . ج
، تم "ملالان خلالالال الرضلالاا اللالاوظيفي للعلالااملين، (α  ≤  0.05)الإبلالاداع في تقلالاديم خدملالاة اليلالايافة، عنلالاد مسلالاتوى دلاللالاة 

يلالارتبط بلالاالمتغير التلالاابع )الإبلالاداع في تقلالاديم خدملالاة اليلالايافة(، بمعاملالال  التوصلالال الى أن متغلالاير )الرضلالاا اللالاوظيفي للعلالااملين(
%(، وهلالاذا يوضلالاح أن هنلالاا  ارتبلالااط قلالاوي بلالاين المتغلالايرين، كملالاا أن 53.4ارتبلالااط طلالاردي أعللالاى ملالان المتوسلالاط، بقيملالاة )

يم خدملاة %( من التباين في المتغير التابع )الإبلاداع في تقلاد28.5متغير )الرضا الوظيفي للعاملين( يفسر ما مقداره )
%(، ترجلالاع لعواملالال أخلالارى أو عواملالال عشلالاوائية أو الخطلالاأ. وهلالاذه المؤشلالارات تؤكلالاد 71.5اليلالايافة(، والنسلالابة المتبقيلالاة )

عللالاى وجلالاود أثلالار ذو دلاللالاة احصلالاائية للالالا )الرضلالاا اللالاوظيفي للعلالااملين( عللالاى )الإبلالاداع في تقلالاديم خدملالاة اليلالايافة(، وعلاقلالاة 
في )الرضلالاا اللالاوظيفي للعلالااملين( بوحلالادة واحلالادة يلالاؤدي إلى زيلالاادة إيجابيلالاة بلالاين المتغلالايرين احصلالاائيا، حيلالاث أن أي زيلالاادة 

(. ووفق ما تم التطلارق للاه ملان مؤشلارات احصلاائية، يمكلان القلاول 0.517)الإبداع في تقديم خدمة الييافة( بمقدار )
تحققلالالات، وبالتلالالاالي قبلالالاول الفرضلالالاية الفرعيلالالاة الخامسلالالاة، واللالالاتي بصلالالاها: )هنلالالاا  أثلالالار ذو دلاللالالاة  H1أن الفرضلالالاية البديللالالاة 

 ((.α  ≤  0.05ائية للرضا الوظيفي للعاملين على الإبداع في تقديم خدمة الييافة، عند مستوى دلالة )احص
"هنـــاع أثـــر ذو دولـــة ا  ـــائية لثقافـــة الخدمـــة علـــى  واللالالاتي كلالالاان بصلالالاها بالنســـبة للفرضـــية الفرعيـــة السادســـة: . ح

صلالالال الى أن متغلالالاير )ثقافلالالاة ، تم التو  "α  ≤  0.05الإبـــداع فـــي تقـــديم خدمـــة الضـــيافة، عنـــد مســـتوى دولـــة  
الخدملالالالالاة( يلالالالالارتبط بلالالالالاالمتغير التلالالالالاابع )الإبلالالالالاداع في تقلالالالالاديم خدملالالالالاة اليلالالالالايافة(، بمعاملالالالالال ارتبلالالالالااط طلالالالالاردي ضلالالالالاعيف، بقيملالالالالاة 

%(، وهلاذا يوضلالاح أن هنلاا  ارتبلالااط ضلاعيف بلالاين المتغلايرين، كملالاا أن متغلاير )ثقافلالاة الخدملاة( يفسلالار ملاا مقلالاداره 20.9)
%(، 95.6الإبلالاداع في تقلالاديم خدملالاة اليلالايافة(، والنسلالابة المتبقيلالاة )%( فقلالاط ملالان التبلالااين في المتغلالاير التلالاابع )04.4)

ترجلالاع لعواملالال أخلالارى أو عواملالال عشلالاوائية أو الخطلالاأ. وهلالاذه المؤشلالارات تؤكلالاد عللالاى علالادم وجلالاود أثلالار ذو دلاللالاة احصلالاائية   
 للالالا )ثقافلالاة الخدملالاة( عللالاى )الإبلالاداع في تقلالاديم خدملالاة اليلالايافة(. ووفلالاق ملالاا تم التطلالارق للالاه ملالان مؤشلالارات احصلالاائية، يمكلالان

تحققلالات، وبالتلالاالي رفلالاض الفرضلالاية الفرعيلالاة السادسلالاة، واللالاتي بصلالاها: )هنلالاا  أثلالار ذو  H0القلالاول أن الفرضلالاية الصلالافرية 
 ((.α  ≤  0.05دلالة احصائية لثقافة الخدمة على الإبداع في تقديم خدمة الييافة، عند مستوى دلالة )

لـة ا  ـائية لثقافـة الجـودة علـى الإبـداع "هناع أثر ذو دو والتي كان بصلاها بالنسبة للفرضية الفرعية السابعة: . خ
، تم التوصلالالال الى أن متغلالالاير )ثقافلالالاة الجلالالاودة(  "α  ≤  0.05فـــي تقـــديم خدمـــة الضـــيافة، عنـــد مســـتوى دولـــة  

يلالالالارتبط بلالالالاالمتغير التلالالالاابع )الإبلالالالاداع في تقلالالالاديم خدملالالالاة اليلالالالايافة(، بمعاملالالالال ارتبلالالالااط طلالالالاردي أعللالالالاى ملالالالان المتوسلالالالاط، بقيملالالالاة 
تبلالالااط قلالالاوي بلالالاين المتغلالالايرين، كملالالاا أن متغلالالاير )ثقافلالالاة الجلالالاودة( يفسلالالار ملالالاا مقلالالاداره %(، وهلالالاذا يوضلالالاح أن هنلالالاا  ار 52.1)
%(، ترجلالاع 72.8%( ملالان التبلالااين في المتغلالاير التلالاابع )الإبلالاداع في تقلالاديم خدملالاة اليلالايافة(، والنسلالابة المتبقيلالاة )27.2)

للالالالا )ثقافلالالاة لعواملالالال أخلالالارى أو عواملالالال عشلالالاوائية أو الخطلالالاأ. وهلالالاذه المؤشلالالارات تؤكلالالاد عللالالاى وجلالالاود أثلالالار ذو دلاللالالاة احصلالالاائية 
الجلالاودة( عللالاى )الإبلالاداع في تقلالاديم خدملالاة اليلالايافة(، وعلاقلالاة إيجابيلالاة بلالاين المتغلالايرين احصلالاائيا، حيلالاث أن أي زيلالاادة في 
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(. ووفلالاق ملالاا تم 0.556)ثقافلاة الجلالاودة( بوحلادة واحلالادة يلاؤدي إلى زيلالاادة )الإبلاداع في تقلالاديم خدملاة اليلالايافة( بمقلادار )
تحققلالات، وبالتلالاالي قبلالاول الفرضلالاية الفرعيلالاة  H1الفرضلالاية البديللالاة التطلالارق للالاه ملالان مؤشلالارات احصلالاائية، يمكلالان القلالاول أن 

السلالاابعة، واللالاتي بصلالاها: )هنلالاا  أثلالار ذو دلاللالاة احصلالاائية لثقافلالاة الجلالاودة عللالاى الإبلالاداع في تقلالاديم خدملالاة اليلالايافة، عنلالاد 
 ((.α  ≤  0.05مستوى دلالة )

ية لثقافــة التغييـر علــى الإبــداع "هنــاع أثـر ذو دولــة ا  ـائ واللاتي كلالاان بصلاها بالنسـبة للفرضــية الفرعيـة الثامنــة: . د
، تم التوصلالالال الى أن متغلالالاير )ثقافلالالاة التغيلالالاير(   "α  ≤  0.05فـــي تقـــديم خدمـــة الضـــيافة، عنـــد مســـتوى دولـــة  

%(، 52يرتبط بالمتغير التابع )الإبداع في تقديم خدمة الييافة(، بمعامل ارتباط طردي أعلى ملان المتوسلاط، بقيملاة )
%( ملالان 27.1بلالاين المتغلالايرين، كملالاا أن متغلالاير )ثقافلالاة التغيلالاير( يفسلالار ملالاا مقلالاداره ) وهلالاذا يوضلالاح أن هنلالاا  ارتبلالااط قلالاوي

%(، ترجلالاع لعواملالال أخلالارى أو 72.9التبلالااين في المتغلالاير التلالاابع )الإبلالاداع في تقلالاديم خدملالاة اليلالايافة(، والنسلالابة المتبقيلالاة )
فلاة التغيلاير( عللاى )الإبلاداع عوامل عشوائية أو الخطأ. وهذه المؤشرات تؤكد على وجود أثلار ذو دلاللاة احصلاائية للالا )ثقا

في تقلالاديم خدملالاة اليلالايافة(، وعلاقلالاة إيجابيلالالاة بلالاين المتغلالايرين احصلالاائيا، حيلالالاث أن أي زيلالاادة في )ثقافلالاة التغيلالاير( بوحلالالادة 
(. ووفلاق ملاا تم التطلارق للاه ملان مؤشلارات 0.477واحدة يؤدي إلى زيادة )الإبداع في تقديم خدمة الييافة( بمقدار )

تحققت، وبالتالي قبول الفرضية الفرعية الثامنة، والتي بصها: )هنلاا   H1ية البديلة احصائية، يمكن القول أن الفرض
            أثلالالالالالالالار ذو دلاللالالالالالالالاة احصلالالالالالالالاائية لثقافلالالالالالالالاة التغيلالالالالالالالاير عللالالالالالالالاى الإبلالالالالالالالاداع في تقلالالالالالالالاديم خدملالالالالالالالاة اليلالالالالالالالايافة، عنلالالالالالالالاد مسلالالالالالالالاتوى دلاللالالالالالالالاة 

(0.05  ≥  α.))      
 موضوع:القيمة المضافة للدراسة الحالية مقارنة مع الدراسات السابقة لل

يمكلان ابلاراز أهلام القلايم الميلاافة اللاتي جسلادتها هلاذه الدراسلاة، ولم  النتلاائج التطبيقيلاة للدراسلاة، مختللاف اسلاتعر  بعلاد     
 تكن موجودة في الدراسات السابقة ذات العلاقة، وهذا كالتالي: 

اد وتنميلاة الإبلالاداع في هلاذه الدراسلاة لتشلاخيص وتحليلالال أثلار ومسلااهمة الثقافلاة التنظيميلاة الموجهلالاة بلاالزبون في إيجلا تطرقلات -
، ملالالان خلالالال طلالارح جديلالاد يلالالاربط بلالاين متغلالاير تنظيملالاي داخللالالاي ومتغلالاير تسلالاويقي خلالاارجي، قلملالالاا  تقلالاديم خدملالاة اليلالايافة

   كابت هنا  دراسات تربط بين هذين المتغيرين المختلفين.
ضلالامن  يلاد(والجلالاودة والتغيلاير ملالان زاويلاة ثقافيلالاة، )وهلاذا طلالارح جد الدراسلاة الحاليلالاة تشلاخيص التسلالاويق اللاداخلي حاوللات -

إطلالاار ثقافلالاة المؤسسلالاة الموجهلالاة بلالاالزبون، ووفلالاق هلالاذا الطلالارح تم معالجلالاة موضلالاوع الثقافلالاة التنظيميلالاة الموجهلالاة بلالاالزبون، ملالان 
هلالاي: )التسلالاويق اللالاداخلي وثقافلالاة و ، ، تم بنائهلالاا وتركيبهلالاا وفقلالاا للمعلوملالاات والمعطيلالاات المتاحلالاةخلالالال مرتكلالازات ثلالالاث

( 05قاطها على واقع صناعة اليلايافة بلاالجزائر ممثللاة في المؤسسلاات فئلاة )، ثقافة الجودة، وثقافة التغيير(، واسالخدمة
 نجوم.

بلالالالاداع تقلالالالاديم خدملالالالاة إتمثلالالالال في بلالالالاداع التسلالالالاويقي الخلالالالادمي في قطلالالالااع اليلالالالايافة، و الدراسلالالالاة الحاليلالالالاة بجلالالالازء ملالالالان الإ اهتملالالالات -
)أي أثلار الملالاوارد  بلاداع في تقلالاديم خدملاة اليلايافة، وفلاق ملادخل الملالاوارد الداخليلاة للمؤسسلاة،الإ عالجلاةكملاا تم م  ،اليلايافة
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الداخليلالاة للمؤسسلالاة عللالاى الابلالاداع(، أو كيفيلالاة بنلالااء الميلالازة التنافسلالاية الخارجيلالاة وفلالاق ملالادخل الملالاوارد الداخليلالاة للمؤسسلالاة، 
 ومن ضمن هذه الموارد الداخلية )الثقافة التنظيمية الموجهة بالزبون(؛

وازن وتواصلالالال وابسلالالاجام وتناسلالالاق حقلالالاول أو الدراسلالالاة الحاليلالالاة أن الثقافلالالاة التنظيميلالالاة الموجهلالالاة بلالالاالزبون تنبثلالالاق ملالالان تلالالا تلالالارى -
مجلالالالاالات المؤسسلالالالاة، اللالالالاتي تتلالالالاأطر ملالالالان خلالهلالالالاا السلالالالالوكات التنظيميلالالالاة، وهلالالالاي: )الحقلالالالال الاسلالالالاتراتيجي، الحقلالالالال الهيكللالالالاي 

 التنظيمي، والحقل القيمي الثقافي(.

الخدميلالالالاة منهلالالالاا  النتلالالالاائج الميدابيلالالالاة لهلالالالاذه الدراسلالالالاة أهميلالالالاة معالجلالالالاة المنظوملالالالاة الثقافيلالالالاة للمؤسسلالالالاات الجزائريلالالالاة وخاصلالالالاة تلالالالابرز -
والفندقية على وجه الخصوص، وفق الزاوية التسويقية، باعتبار أن جوهر المشاكل التي تتخبط فيها هلاذه المؤسسلاات 

 مرتبط بأنماط الاتصال التسويقي الداخلي والخارجي والقيم الثقافية المرتبطة بها.

داعيلاة وتشخيصلاها ومعرفلاة القصلاور فيهلاا، خاصلالاة في النتلاائج الميدابيلاة لهلاذه الدراسلاة أهميلاة معالجلالاة الممارسلاات الإب تلابرز -
الحقلالالال التسلالالاويقي للمؤسسلالالاات الاقتصلالالاادية الجزائريلالالاة عموملالالاا والفندقيلالالاة عللالالاى وجلالالاه الخصلالالاوص، وفلالالاق الزاويلالالاة الثقافيلالالاة، 

 باعتبار أن الابداع والتسويق والثقافة التنظيمية هم أقنعة مختلفة لوجه واحد.

 :مقتر اتال
التي قد تكون مناسبة و  ،المقترحاته الدراسة من بتائج، يمكن تقديم مجموعة من من خلال ما توصلت إليه هذ     
دروسة، والمؤسسات ؤسسات المبالم ،وبالتالي تجسيد الابداع في تقديم خدمة الييافة ،ثقافة التوجه بالزبونلتعزيز 

 وهي:الفندقية الجزائرية عموما، 
التوازن من إحداث بوع  والتي تقوم على أساس ،موجهة بالزبونثقافة تنظيمية بناء يكابيزمات ضرورة الاهتمام بم  .1

حيث  (.، الحقل الثقافي والحقل التنظيمي)الحقل الاستراتيجي والتواصل والتناغم بين حقول المؤسسة الثلاث
لخارجية يعتمد الحقل الاستراتيجي في بلورته لفلسفة التفكير والتسيير بعيد المدى، في التعامل مع البيئة الداخلية وا

للمؤسسة، على المنطقين الثقافي والتنظيمي للمؤسسة، ويرتكز الحقل الثقافي القيمي، في كيفية تصوره للمؤسسة 
وتفاعلاتها ونموها وأهدافها، من زاوية القيم والمعتقدات والطقوس والمعايير والممارسات الثقافية التفاعلية اليومية، 

والتنظيمي إلى قيم وممارسات ثقافية يومية في المؤسسة، ويبنى الحقل  وعلى ترجمة أفكار الحقلين الاستراتيجي
التنظيمي وما يحتويه من قواعد واجراءات وممارسات بيروقراطية لتنظيم العمل المؤسسي، على أساس القيم الثقافية 

  والاستراتيجيات.
في  ثقافي الداخلي وممارساته اليوميةظاهرة الزبوبية والسلطتية كأداتان ثقافيتان تسيطران على المشهد ال مكافحة .2

توجيههما لخدمة الزبوبين الداخلي والخارجي، وليس  ، من خلال، والمؤسسات الجزائرية عموماهذه المؤسسات
 .خدمة لمصالح الادارة العليا للمؤسسات

 ،والتنافس ، الذي يقتل روح الإبداع والتجديد والمبادرة"التسويق الداخلي العكسيلا "بضرورة علا  ما يسمى  .3
من خلال ايجاد وتنمية  ،الموظفينوالإبداع لدى  التغييرترسيخ وإرساء ثقافة الخدمة الفندقية وثقافة خاصة في مجال 

 تسويق داخلي حقيقي.
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باتجاه بذل المزيد من الجهود من قبل المؤسسات الفندقية محل الدراسة والمؤسسات الفندقية بالجزائر عموما، ضرورة  .4
موظفيها وكس  رضاهم، ليمان استمرارهم في العمل والحول دون تفكيرهم بالابتقال  رغباتو  تلبية حاجات

 إلى فنادق أخرى.
لشغل الوظائف الشاغرة فيها، واختيار الكوادر  المبدعين إتباع الأسالي  العلمية في عملية اختيار الأفراد ضرورة .5

دمية الحديثة ومواكبة التطور في العمل الفندقي على البشرية الشابة القادرة على التطوير واستخدام التقنيات الخ
 المستوى العالمي.

الاهتمام بالتدري  الشامل في كافة المستويات  ري في تقديم وتجديد الخدمات فإنإدراكا لأهمية العنصر البش .6
يجية تدريبية الوظيفية والاهتمام بالتدري  المتصل بالتطوير التكنولوجي في مجال العمل الفندقي وإتباع إسترات

وتطويرية للعاملين بشكل دوري ومستمر، تركز على تزويد العاملين بالمعارف ومهارات الاتصال والمهارات التقنية 
 بشكل ابداعي.وكذلك كيفية التفاو  وتعزيز العلاقات بالزبائن لتأدية أعمالهم 

باتجاه ؤسسات الفندقية بالجزائر عموما بذل المزيد من الجهود من قبل المؤسسات الفندقية محل الدراسة والمضرورة  .7
دعم فرص الإبداع والتجديد من قبل العاملين عند ممارسة مهامهم الوظيفية ذات العلاقة بمشاكل الزبائن بظرا 

 .الييافة خدمةالابداع في تقديم لهذه العملية من اثر بالغ وايجابي على 
لفريق الواحد والابتعاد عن الأعمال الفردية للعاملين التأكيد على تعزيز مبدأ العمل الجماعي والعمل بروح ا .8

 .الجودة قافةثليمان نجاح 
ضرورة تركيز الفنادق على احتياجات الزبائن وتوسيع بطاق الخدمات المقدمة، لتتوافق مع متطلباتهم وكذا تحديث  .9

 .والابداعأبظمة المعلومات والتكنولوجيا لتحقيق القدرات التنافسية 
إيصال قدر كبير من المعلومات التسويقية إلى عامليها كي يصبحوا قادرين على يد من الجهود ضرورة بذل المز  .10

 بيع الخدمات الفندقية من خلال عملية الترويج المباشر والمسبق للخدمات المقدمة من قبل الفنادق.
دور فاعل في تطوير  بالاتجاه نحو تطبيق برامج إدارة الجودة الشاملة التي لهاضرورة بذل المزيد من الجهود  .11

 الخدمات الفندقية وتحسين جودتها، كما تعد بقطة مهمة في سبيل بيل رضا الزبائن.
إجراء المسوحات الدورية المستمرة عن الزبائن للتعرف على الخدمات التي يرغبون فيها، وقياس مستوى ضرورة  .12

الخدمات وزيادة  وابداعية توى جودةرضاهم عن الخدمات المقدمة من قبل الفنادق، بغية العمل على تحسين مس
 درجات الرضا لدى الزبائن.

يتطل  من الإدارات الفندقية إعداد برامج تدريبية متخصصة وبشكل دوري ومستمر من خلال التركيز على  .13
 تطوير المعرفة ومهارات الاتصال والمهارات الفنية والاجتماعية للعاملين لغر  تأدية أعمالهم.

لفنادق محل الدراسة والفنادق الجزائرية عموما أن تتوفر لديها الرغبة الشديدة والصادقة في ينبغي على إدارات ا .14
 إعطاء الصلاحيات للعاملين، والتي تؤهلهم لاتخاذ قرارات ذات علاقة بحل مشاكل الييوف.
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إلى إن نجاح الإدارة الفندقية الحديثة يجبرها على وضع بظام عادل للمكافآت والأجور تسعى من خلاله  .15
 تحقيق الرضا الوظيفي للعاملين.

حتى تتمكن الإدارات الفندقية من تحقيق التوازن بين رضا الييوف ورضا العاملين لا بد من الإقرار بجهود  .16
 العاملين لأبه بدونهم لا تستطيع إدارة الفندق إرضاء ضيوفها بالشكل المطلوب.

ون والتنسيق بين أقسام الفندق هي المفتاح لنجاح ضرورة أن تدر  الإدارات الفندقية بان إستراتيجية التعا .17
  وديمومة الفندق في السوق السياحي.

  في أوساط العاملين. وثقافة الجودة وثقافة التغيير ضرورة ترسيخ ثقافة الخدمة .18
ورغبات  يتلاءمإعادة النظر في إجراءات التسويق الداخلي من قبل الإدارات الفندقية، وموائمتها بما ضرورة  .19

املين، وذلك لغر  تحقيق المنفعة المتبادلة بين إدارة الفندق والعاملين لأنهم يشعرون بأنهم جزء هام من المنتج الع
  الفندقي الذي يقدمه الفندق إلى ضيوفه.

 آفاق البح :
د وتطوير الثقافة التنظيمية الموجهة بالزبون في ايجاالتي تطرقت لدور و  ،بعد الابتهاء من معالجة إشكالية البحث     
، لا بد من تقديم لهذه الدراسةبراز القيمة العلمية والعملية لإو  ،، وتكملة لمسار البحثبداع في تقديم خدمة الييافةالإ

من التطرق لحيثياتها وتفاصيلها، ومن هذه  هذه الدراسة تمكنت، والتي لم بحثت الجديرة بالبعض الإشكالا
 ت ما يلي:لاالإشكا
 بالمؤسسة الفندقية الجزائرية.الثقافية، وتوجيهها نحو الزبون  نحو إعادة ابتا  القيم .1
 مقتييات نجاح الابداع التسويقي الخدمي بالمؤسسة الفندقية الجزائرية. .2
 .لعاملين بالمؤسسة الفندقية الجزائريةوولاء ادور التسويق الداخلي في تحقيق رضا  .3
 .الفندقية الجزائريةنحو تسيير استراتيجي فعال للكفاءات التسويقية بالمؤسسة  .4
 .يعزز الأداء التسويقي للمؤسسة الفندقية الجزائرية لثقافة التوجه بالزبوننحو بناء نموذ   .5
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 78 أولا: مفهوم التوجه بالزبون

 79 ثانيا: مفهوم المؤسسة الموجهة بالزبون
 79 مؤسسةثالثا: التوجه بالزبون كثقافة 

 80 رابعا: العناصر المكونة للثقافة التنظيمية الموجة بالزبون 
 82 المبحث الثاني: التسويق الداخلي كأداة لثقافة التوجه بالزبون في مؤسسة الضيافة

 82 المطلب الأول: التسويق الداخلي )نشأته، مفهومه وأهدافه(
 82 أولا: نشأة التسويق الداخلي، والفكرة من ورائه

 84 ثانيا: مفهوم التسويق الداخلي
 88 ا: مراحل تنمية وتطور مفهوم التسويق الداخلي لثثا

 89 ا: أهداف التسويق الداخلي والعوامل المؤثرة فيهارابع
 89 / أهداف التسويق الداخلي1.4
 90 / العوامل المؤثرة في تحديد أهداف التسويق الداخلي2.4

 91 المطلب الثاني: التسويق الداخلي )الوظائف، الفوائد والبرامج(
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 91 أولا: مهام التسويق الداخلي
 91 ثانيا: مرتكزات التسويق الداخلي

 92 ثالثا: فوائد التسويق الداخلي
 92 رابعا: برامج التسويق الداخلي 

 93 / برامج المشاركة في المبيعات1.4
 93 / برامج المشاركة في المكاسب 2.4

 93 المطلب الثالث: التشخيص الاستراتيجي للتسويق الداخلي
 93 أولا: الركائز الإستراتيجية للتسويق الداخلي

 93 / تحليل أسواق التوظيف1.1
 94 / تشخيص مفهوم الزبون الداخلي2.1
 95 / تحليل جودة الخدمة الداخلية3.1
 96 استراتيجيات التسويق الداخلي وشروط نجاحهاثانيا: 
 96 / استراتيجيات التسويق الداخلي1.2

 96 / تحديد السوق )الزبائن الداخليين(1.1.2
 96 / بحوث التسويق2.1.2
 97 / تجزئة السوق3.1.2
 97 / العمل التسويقي4.1.2
 98 / التوجه التسويقي5.1.2

 98 التسويق الداخلي/ شروط نجاح استراتيجيات 2.2
 98 المطلب الرابع: خصوصية التسويق الداخلي في مؤسسة الضيافة

 101 المبحث الثالث: ثقافة الجودة وميكانيزمات تجسيدها في مؤسسة الضيافة
 101 المطلب الأول: الجودة كمنهج عمل للمؤسسة الاقتصادية

 101 أولا: مفهوم الجودة وتطورها التاريخي
 101 الجودة  / مفهوم1.1
 103 / الخلفية التاريخية للجودة2.1

 104 ثانيا: الجودة )الأهمية، الأنواع والأبعاد(
 105 / أهمية الجودة والخسائر المترتبة على عدم تطبيقها 1.2
 105 / أنواع الجودة 2.2
 106 / أبعاد الجودة3.2

 106 الثاني: تسيير الجودة الشاملة كأداة لنشر ثقافة الجودة المطلب
 107 أولا: مفهوم تسيير الجودة الشاملة 

 109 ثانيا: الفرق بين التسيير التقليدي والتسيير القائم على نظام الجودة الشاملة
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 110 الضرورية لتحقيق الجودة الشاملة   والمبادئثالثا: النشاطات 
 110 تطبيق نظام تسيير الجودة الشاملة في المؤسسات الخدميةرابعا: فوائد 

 111 المطلب الثالث: السياق المفاهيمي لثقافة الجودة
 111 أولا: ثقافة الجودة )مفهومها وعلاقتها بثقافة المؤسسة(

 111 / مفهوم ثقافة الجودة1.1
 112 / مكونات ومظاهر ثقافة الجودة2.1

 112 ثقافة الجودة / مكونات1.2.1
 113 / مظاهر ثقافة الجودة 2.2.1

 114 / العلاقة التفاعلية بين ثقافة الجودة وثقافة المؤسسة3.1
 115 ثانيا: خصائص وأنواع ثقافة الجودة

 115 / خصائص ثقافة الجودة1.2
 116 / أنواع ثقافة الجودة2.2

 116 المطلب الرابع: ثقافة الجودة في مؤسسة الضيافة
 116 أولا: دواعي اهتمام مؤسسات الضيافة بتسيير الجودة الشاملة 

 117 ثانيا: كيفية نشوء ثقافة الجودة في مؤسسة الضيافة، والعوامل المؤثرة في ذلك
 118 ثالثا: أهمية وأبعاد ثقافة الجودة في مؤسسة الضيافة

 118 / أهمية ثقافة  الجودة في مؤسسة الضيافة1.3
 118 ثقافة الجودة في مؤسسة الضيافة/ أبعاد 2.3

 119 رابعا: الآراء والفروض التي تساعد على نجاح ثقافة الجودة في مؤسسة الضيافة
 120 المبحث الرابع: ثقافة التغيير كمرتكز لتكريس مفهوم التوجه بالزبون في مؤسسة الضيافة

 120 المطلب الأول: الإطار المفاهيمي للتغيير التنظيمي
 120 مفهوم التغيير التنظيمي أولا:

 122 ثانيا: أسباب التغيير التنظيمي والقوى الدافعة له
 122 / أسباب التغيير التنظيمي 1.2
 122 / القوى الدافعة للتغيير التنظيمي2.2

 123 ثالثا: أهداف التغيير التنظيمي
 124 المطلب الثاني: ميكانيزمات وأسس التغيير التنظيمي في المؤسسة

 124 أولا: خصائص التغيير التنظيمي وأبعاده
 124 / خصائص التغيير التنظيمي1.1
 124 / أبعاد التغيير التنظيمي2.1

 125 ثانيا: مجالات التغيير التنظيمي 
 125 ثالثا: أشكال ومداخل التغيير التنظيمي 



304 

 

 126 رابعا: خطوات ونماذج التغيير التنظيمي
 126 التغيير التنظيمي  / خطوات1.4
 126 / نماذج التغيير التنظيمي 2.4

 Lewins 126/ نموذج التغيير الثلاثي للمفكر 1.2.4
 127 (  2008وآخرون )سنة   Robinson/ نموذج 2.2.4

 128 المطلب الثالث: من التغيير الثقافي الى ثقافة التغيير في المؤسسة
 128 والتغيير أولا: العلاقة بين ثقافة المؤسسة 

 129 ثانيا: التغيير الثقافي في المؤسسة وأسباب مقاومته 
 129 / التغيير الثقافي في المؤسسة    1.2
 129 / مقاومة التغيير )أسبابها وصور تجسيدها(2.2

 129 / أسباب مقاومة التغيير1.2.2
 130 / صور تجسيد مقاومة التغيير2.2.2

 130 تحقيق ثقافة التغيير في المؤسسة                         :   ثالثا: ميكانيزمات
 132 المطلب الرابع: ثقافة التغيير في مؤسسة الضيافة

 132 أولا: مبررات تغيير الثقافة التنظيمية لمؤسسة الضيافة 
 132 ثانيا: العوامل الأساسية المساهمة في تغيير ثقافة مؤسسة الضيافة

 133 تغيير ثقافة مؤسسة الضيافة  ثالثا: أساليب
 133 رابعا: مفاتيح التغيير التنظيمي في مؤسسة الضيافة

 135 خلاصة 
  الفصل الثالث: مساهمة الثقافة التنظيمية الموجهة بالزبون في إيجاد وتنمية إبداع تقديم خدمة الضيافة

 137 تمهيد 
 138 الداعمة لخدمة الزبون بشكل إبداعي في مؤسسة الضيافةالمبحث الأول: الأبعاد والمرتكزات الثقافية 

 138 المطلب الأول: البعد الاستراتيجي للثقافة التنظيمية الموجهة بالزبون بمؤسسة الضيافة 
 138 أولا: خصائص المؤسسات المتبناة لثقافة التوجه بالزبون

 140 ثانيا: الفكر القيادي الاستراتيجي لمؤسسات الضيافة المتبناة لثقافة التوجه بالزبون 
 142 التشخيص الاستراتيجي الديناميكي للحلقات الفعالة والمفرغة في المؤسسة الخدمية ثالثا: 
 143 / الحلقة الجزئية الفعالة1.3

 143 / حلقة لحظة الصدق الفعالة بين مقدم الخدمة والزبون 1.1.3
 143 / حلقة الخدمة الداخلية الفعالة 2.1.3

 143 / الحلقة الكلية الفعالة2.3
 143 / العلاقة بين الحلقات الجزئية والكلية الفعالة3.3

 145 لثقافة التوجه نحو الزبونرابعا: الإبداع التسويقي كخيار استراتيجي لمؤسسة الضيافة المتبناة 
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 147 المطلب الثاني: البعد الهيكلي للثقافة التنظيمية الموجهة بالزبون بمؤسسة الضيافة 
 150 المطلب الثالث: البعد القيمي للثقافة التنظيمية الموجهة بالزبون بمؤسسة الضيافة 

 153 الإبداعي لخدمات الضيافة )أنموذج مقترح(المطلب الرابع: الثقافة التنظيمية الموجهة بالزبون والتسليم 
 157 المبحث الثاني: أثر تسيير الأفراد على الإبداع في تقديم خدمات الضيافة 
 157 المطلب الأول: اختيار الأفراد وفق المدخل التسويقي بمؤسسات الضيافة

 157 أولا: أهمية اختيار الأفراد
 158 اختيار الأفرادثانيا: اعتماد الأساليب التسويقية في 

 158 ثالثا: توظيف الكفاءات التسويقية
 159 المطلب الثاني: تدريب العاملين بمؤسسات الضيافة )الأهمية، الأبعاد والخصوصيات( 

 159 أولا: مفهوم وأهمية تدريب العاملين بمؤسسة الضيافة
 159 / مفهوم التدريب2.1
 161 الضيافة/ أهمية تدريب العاملين بمؤسسة 2.2

 162 ثانيا: أبعاد وطرق التدريب في صناعة الضيافة
 162 / أبعاد التدريب في الصناعة الفندقية1.2
 162 / طرق وخصوصيات التدريب في صناعة الضيافة2.2

 164 المطلب الثالث: أهمية تمكين العاملين بمؤسسات الضيافة
 164 أولا: الإطار المفاهيمي لتمكين العاملين

   164 / مفهوم التمكين 1.1
 165 / مزايا التمكين2.1
 165 / أنواع حرية التصرف للموظف3.1

 166 ثانيا: محفزات ومعوقات التمكين في الصناعة الفندقية
 167 ثالثا: التمكين وعلاقته بالتعافي من إخفاق خدمة الضيافة

 168 الابداع التسويقي للعاملين بمؤسسة الضيافةالمطلب الرابع: الاختيار، التدريب والتمكين كأدوات لتنمية 
 168 أولا: علاقة اختيار الافراد بالإبداع في تقديم خدمات الضيافة

 168  ثانيا: أثر التدريب على الإبداع في تقديم خدمات الضيافة
 170 ثالثا: تمكين العاملين وعلاقته بترقية الإبداع الخدمي بمؤسسة الضيافة

 173 المبحث الثالث: تطبيق مفهوم الزبون الداخلي كأداة لتحقيق الإبداع في تقديم خدمة الضيافة 
 173 المطلب الأول: تحفيز العاملين والإبداع في تقديم خدمة الضيافة

 173 أولا: مفهوم التحفيز وأنواعه
 173 / مفهوم التحفيز1.1
 174 / أنواع التحفيز2.1

 176 ثانيا: مخاطر عدم استخدام أنظمة التحفيز في المؤسسات الفندقية 
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 177 ثالثا: دور التحفيز في ترقية الابداع التسويقي لخدمة الضيافة
 178 المطلب الثاني: الاتصال التسويقي الداخلي وتطوير مستوى الابداع التسويقي لدى العاملين 

 178 أولا: مفهوم وأهمية الاتصال الداخلي
 178 / مفهوم الاتصال الداخلي1.1
 179 في ترقية الإبداع التسويقي لدى العاملين بمؤسسة الضيافة / أهمية الاتصالات الداخلية 2.1

 180 ثانيا: نشر المعلومات التسويقية بين العاملين
 181 الثالث: أثر الرضا الوظيفي للعاملين على تحقيق مستويات عالية من الإبداع التسويقي المطلب

 181 أولا: الإطار المفاهيمي للرضا الوظيفي
 181 / مفهوم الرضا الوظيفي1.1
 181 / مؤشرات الرضا الوظيفي2.1
 182 / متطلبات تحقيق الرضا الوظيفي3.1

 183 ثانيا: جودة الحياة الوظيفية
 183 / مفهوم جودة الحياة الوظيفية1.2
 183 / أهداف جودة الحياة الوظيفية 2.2

 184 ثالثا: جودة الحياة الوظيفية والإبداع في تقديم منتج الضيافة
 186 المطلب الرابع: ثقافة الخدمة وعلاقتها بالإبداع في تقديم خدمات الضيافة 

 186 خدمة الضيافةأولا: التسويق الداخلي كأداة لنشر ثقافة 
 186 / علاقة التسويق الداخلي بالثقافة التنظيمية2.1
 186 / التسويق الداخلي وثقافة خدمة الضيف2.2

 187  ثانيا: أثر ثقافة الخدمة على الإبداع التسويقي للعاملين بمؤسسة الضيافة
 188  ثالثا: استراتيجيات زيادة ارتباط العاملين بالمؤسسة

    189 مساهمة ثقافتي الجودة والتغيير في تجسيد إبداع تقديم خدمة الضيافة الرابع:  المبحث
 189 المطلب الأول: ثقافة الجودة والعمل الفرقي بمؤسسة الضيافة

 189 أولا: أهمية وفوائد ثقافة الجودة في مؤسسات الضيافة
 190 نشر ثقافة الجودة من خلال العمل الجماعيثانيا: 
 190 مفهوم فريق العمل / 1.2
   191 / أنواع فرق العمل2.2
 192 / فوائد فرق العمل 3.2

 192 المطلب الثاني: ثقافة الجودة كأداة لتطوير الإبداع في تقديم خدمة الضيافة
 195 المطلب الثالث: آليات نجاح التغيير الثقافي وتبني ثقافة التغيير بمؤسسة الضيافة 

 195 للتغيير الثقافي في مؤسسة الضيافةأولا: الحاجة 
 195 ثانيا: أدوات تسهيل التغيير الثقافي في مؤسسة الضيافة
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 196 ثالثا: آليات نجاح التغيير الثقافي في مؤسسة الضيافة 
 196 / الآلـيات الأوليــــة 1.3
 196 / الآليات الثانويـة2.3

 197 المطلب الرابع: ثقافة التغيير الداعمة للإبداع في تقديم خدمة الضيافة 
 200 خلاصة

  ( نجوم بالجزائر5الفصـل الرابع: الثقافة التنظيمية الموجهة بالزبون وإبداع تقديم الخدمة لعينة من الفنادق فئة )
 202 تمهيد

 203  الأول: منهجية الدراسة الميدانية وتحديد خصائص عينة البحث المبحث
 203  المطلب الأول: لمحة عامة عن قطاع الفندقة بالجزائر

 207 عينة البحث وأدوات الدراسة المطلب الثاني: 
 207 المعلومات جمعوأساليب  أولا: مصادر

 207 / المصادر الثانوية1.1

 207 / المصادر الأولية2.1

 207 / المقابلات الشخصية1.2.1

 207 / الملاحظات2.2.1

 208 / التقارير3.2.1
 208 / الاستبيان4.2.1

    209 ثانيا: أدوات المعالجة الاحصائية المستخدمة في الدراسة الميدانية 
 210 ثالثا: مجتمع وعينة البحث

 212 للاستبيان والثبات الداخلي المطلب الثالث: الصدق
 212 الدراسة    الصدق الظاهري لأداةأولا: 

 212 (Cronbach Alphaوفق طريقة ألفا كرونباخ ) الدراسة لأداة ثانيا: الصدق والثبات الداخلي
 213 المطلب الرابع: خصائص عينة الموظفين بالمؤسسات الفندقية محل الدراسة 

 213 أولا: عينة الموظفين حسب متغير الجنس 
 214 الموظفين حسب متغير العمرثانيا: عينة 

 214 ثالثا: عينة الموظفين حسب متغير الحالة الاجتماعية
 214 رابعا: عينة الموظفين حسب متغير المستوى الدراسي 

 215 خامسا: عينة الموظفين حسب متغير الخبرة المهنية
 216  سادسا: عينة الموظفين حسب متغير الدورات التدريبية

 217 الثاني: تحليل نتائج الدراسة الميدانية المبحث
 217 التوجه بالزبون كمنهج عملالمطلب الأول: تحليل النتائج الخاصة بمجال 

 220 المطلب الثاني: تحليل النتائج الخاصة بمجال التسويق الداخلي وثقافة الخدمة
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 220 مقدمي خدمة الضيافةالأفراد أولا: تحليل النتائج الخاصة بمجال اختيار وتدريب وتمكين 
 222 الاتصال التسويقي الداخليتحليل النتائج الخاصة بمجال ثانيا: 

 224 ثالثا: تحليل النتائج الخاصة بمجال التحفيز
 226 رابعا: تحليل النتائج الخاصة بمجال الرضا الوظيفي للعاملين 

 228 تحليل النتائج الخاصة بمجال ثقافة الخدمةخامسا: 
 230 مجال ثقافتي الجودة والتغييرتحليل النتائج الخاصة بالمطلب الثالث: 

 230 أولا: تحليل النتائج الخاصة بمجال ثقافة الجودة
 232 ثانيا: تحليل النتائج الخاصة بمجال ثقافة التغيير

 234 المطلب الرابع: تحليل النتائج الخاصة بمجال الابداع في تقديم خدمات الضيافة
 240 المبحث الثالث: النتائج العامة واختبار الفرضيات

 240 المطلب الأول: تحليل النتائج العامة للمؤسسات الفندقية محل الدراسة
 244 نحو الزبون وأساليب تسيير الأفراد( وإبداع تقديم خدمة الضيافة هالثاني: العلاقة والأثر بين )التوج بالمطل

 244 التوجه نحو الزبون كمنهج عمل والإبداع في تقديم خدمة الضيافةأولا: العلاقة والأثر بين 
 245  الضيافة دمةثانيا: العلاقة والأثر بين أساليب تسيير الأفراد )الاختيار، التدريب والتمكين( وإبداع تقديم خ

 247 الضيافة دمةوثقافة الخدمة( وإبداع تقديم خ اخليالمطلب الثالث: العلاقة والأثر بين تطبيق مفهوم )الزبون الد
 247 أولا: العلاقة والأثر بين الاتصال التسويقي الداخلي والإبداع في تقديم خدمة الضيافة

 248 ثانيا: العلاقة والأثر بين تحفيز العاملين والإبداع في تقديم خدمة الضيافة
 249 والأثر بين الرضا الوظيفي للعاملين والإبداع في تقديم خدمة الضيافة ثالثا: العلاقة

 251 رابعا: العلاقة والأثر بين ثقافة الخدمة والإبداع في تقديم خدمة الضيافة
 252 المطلب الرابع: العلاقة والأثر بين ثقافتي الجودة والتغيير وإبداع تقديم خدمة الضيافة

 252 والأثر بين ثقافة الجودة والإبداع في تقديم خدمة الضيافة أولا: العلاقة
 253 ثانيا: العلاقة والأثر بين ثقافة التغيير والإبداع في تقديم خدمة الضيافة

 256 المبحث الرابع: ثقافة التوجه بالزبون والإبداع في خدمة الضيافة بالجزائر )بين المنافسة ومعوقات الممارسة(
 256 بالمؤسسة الفندقية الجزائرية ومعوقاتها الخارجية الثقافة التنظيمية الموجهة بالزبون : تبنيالمطلب الأول

 259 المطلب الثاني: معوقات التسويق الداخلي وثقافة الخدمة في المؤسسة الفندقية بالجزائر 
 259 أولا: المعوقات المرتبطة باختيار الأفراد وتدريبهم وتمكينهم

 260 المعوقات المرتبطة بتطبيق مفهوم الزبون الداخليثانيا: 
 260 ثالثا: التسويق الداخلي العكسي

 260 / تعريف التسويق الداخلي العكسي1.3
 261 / مسببات التسويق الداخلي العكسي2.3
 262 العكسي / العواقب )النتائج( المحتملة للتسويق الداخلي3.3

 263 المطلب الثالث: ثقافة المؤسسة الفندقية الجزائرية بين الزبونية والتوجه نحو الزبون 
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 268 المطلب الرابع: آليات تطوير ثقافة التوجه بالزبون لإيجاد وتنمية الابداع في تقديم خدمة الضيافة بالجزائر 
 271 خلاصة 
 273 خاتمة 

 283 توصيات
 285 آفاق البحث

 286 المراجعفهرس 
 297 العامالفهرس 
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 قــلاحــالم



 

  العربية  ات الفندقية محل الدراسة باللغةللعاملين بالمؤسس ةالاستبيان الموجهاستمارة ): 01(الملحق رقم 
  

 :المؤسسةاسم                                                                  .جامعة قاصدي مرباح بورقلة
                                            .والتجارية وعلوم التسيير كلية العلوم الإقتصادية

  
  
  

ــــان: الموضــوع ــــ   اسـتبيـ
  
  

  تحية طيبة وبعد، : سيدي الفاضل، سيدتي الفاضلة
انعكاسات " يسعدنا أن تكون هذه القائمة بين أيديكم، ونود إعلامكم أننا بصدد إعداد دراسة ميدانية حول     

بمؤسستكم الموقرة، في إطار متطلبات نيل شهادة  "في تقديم خدمة الضيافةبداع الثقافة التنظيمية الموجهة بالزبون على الا
هذا  بتعبئةكم وآرائكم أهمية بالغة في نجاح هذه الدراسة، نأمل أن تتكرموا اتفي التسويق، ولما كان لانطباع دكتوراه العلوم

   .ويعتبر هذا مساهمة منكم في انجاز هذا البحث ،الاستبيان
ما تدلون به من إجابات سيحاط بالسرية التامة، ولن يستخدم في غير أغراض البحث العلمي، وسنوافيكم علما أن     

ا   .إن رغبتم بذلك بنتائج الدراسة وتوصيا
  . نشكر لكم مسبقا حسن تعاونكم ومساهمتكم القيمة في إثراء هذه الدراسة...      

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

:                                                                       الباحث                                                                                                              
بوبكر عباسي                                                                  

  
  



 

  :معلومات عامة -1
                        □ أنثى     □ذكر           :الجنس

□                 سنة 50أكثر من     □ سنة 50إلى  41من      □سنة  40إلى  31من     □سنة  30إلى  20من            :العمر
                     □ أعزب      □ متزوج   :الحالة الاجتماعية
  □تعليم جامعي       □تعليم ثانوي       □تعليم متوسط       □ابتدائي تعليم  :التحصيل الدراسي

  : .................................................الوظيفة
   □سنوات  5الى 4من        □ سنوات3الى1من         □قل من سنة أ   :)المؤسسةعدد سنوات الخدمة في ( الخبرة المهنية

  □سنوات  5أكثر من                                                 

     □ دورات فأكثر 3      □ دورتان       □ دورة واحدة        □ لا توجد   :عدد الدورات التدريبية
  :الاستمارة الاستبيانية -2

  :في الخانة التي تراها مناسبة (x) الرجاء قيم العبارات التالية بوضع علامة

  وافقةــــــدرجـــة المـ  ــــــــــــــارةالعبـــــــــ  الرقم
  إطلاقا  نادرا  أحيانا  غالبا  دائما

            التوجه بالزبون كمنهج عمل: ولالمحور الأ  
       .موصوفة بشكل واضح المؤسسةهداف في ن الأإ  01
        .الابداعية وتدعمها التسويقية فكارالأ المؤسسة ادارة تتبنى  02

03  
ن اشباع حاجات ورغبات الزبون الخارجي لن تأتي الا من أفلسفة تعتبر  ةالمؤسستسود في 

  .)العامل(خلال اشباع حاجات ورغبات الزبون الداخلي 
      

        .خاصة في مجال وظيفتك ،ي عملأالقيام بعند  بعين الاعتبار اقتراحاتك المؤسسة ادارة أخذت  04
         .المؤسسةتنسجم قيمي الشخصية مع قيم   05
        .المؤسسةيتم اشراكي في حل المشكلات التي تواجه   06
        التسويق الداخلي: المحور الثاني  
        .باختيار وتوظيف الأفراد ذوي الكفاءات والمهارات الابداعية المؤسسةتقوم إدارة   07
        .بتدريب الموظفين بشكل دوري ومستمر المؤسسةتقوم إدارة   08
         .التعامل مع الزبائنفي  بالإبداع الخاصةعلى المهارات الإنسانية  بالتدريكز ي  09

10  
خاصة من هم على احتكاك (تقوم إدارة المؤسسة بتفويض الصلاحيات والمسؤوليات للموظفين 

  .، وهذا لحل مشاكل الزبائن وخدمتهم) مباشر بالزبائن
      

        .والموظفين هناك تنسيق وتعاون على مستوى عال بين الإدارة  11
        . تعمل إدارة المؤسسة على تسهيل الاتصال بينها وبين الموظفين  12
        .توفر إدارة المؤسسة للعاملين معلومات كافية عن الخدمات الجديدة، التي تنوي المؤسسة ترويجها  13



 

14  
ة المؤسسة بشكل تعطي إدارة المؤسسة أهمية بالغة لنشر المعلومات الضرورية التي تظهر فلسف

  .واضح ودقيق للموظفين
      

        .يتواصل مسؤولو المؤسسة مع العاملين بشكل دائم لحثهم على الابداع في عملهم  15
        .تقدم ادارة المؤسسة حوافز مادية ومعنوية لأصحاب الأفكار التسويقية الابداعية  16
م الابداعية في مجال خدمة الزبائنتوفر إدارة المؤسسة فرص الترقية للموظفين بناءا   17         . على مهارا

18  
تقوم إدارة المؤسسة بدعم الموظفين والاعتراف بجهودهم ، خاصة اولئك الذين هم على تماس 

  . مباشر بالزبائن
      

        .تعتبر ادارة المؤسسة أن الابداع عامل مهم في تقييم اداء العاملين لديها  19
        .ؤسسة بظروف العمل وساعاته الملائمة والنقل والتأمين الصحيتم إدارة الم  20
        .إن العمل الذي أمارسه يشبع حاجاتي ورغباتي المادية والمعنوية ولا أفكر في تغيير العمل  21
        .دعون منهم، لفترة طويلة في العملتسعى إدارة المؤسسة دائما إلى بقاء العاملين، خاصة المب  22

23  
إلى ترسيخ ثقافة خدمة الزبون لدى العاملين من خلال السياسات  المؤسسةعى إدارة تس

    .المؤسسةوالإجراءات وأنظمة الحوافز والأعمال اليومية في 
      

24  
م جزء مهم من الخدمة التي يقدموها للزبائن،  يمتلك العاملون في المؤسسة الدراية التامة بأ

  .لواجبات الموكلة إليهم بالشكل المطلوبوعليه لابد من تأدية المهام وا
      

        جودة الثقافة : المحور الثالث  
        .تعتبر الجودة مجال الاهتمام الرئيسي لكافة العاملين  25

26  
تبذل إدارة المؤسسة قصارى جهدها لتطبيق إدارة الجودة الشاملة، ونشر ثقافة الجودة في أوساط 

  .، لحثهم على الإبداع)لخط الأماميخاصة من هم في ا(العاملين، 
      

        .يتم اجراء التدريب حول الجودة باستمرار  27
        .يقوم العاملون في المؤسسة بالعمل كفريق واحد، لخدمة الزبائن، بشكل إبداعي  28
        التغيير ثقافة: المحور الرابع  
          .فكار التسويقية الجديدةمناخ تنظيمي يساعد على تقديم الا المؤسسةتوفر ادارة   29
        .المختلفة الاعداد المستمر للعاملين على مواكبة التغيراتب المؤسسةتقوم ادارة   30

31  
على تقديم ومناقشة  بالزبائنالعاملين خاصة ذوي الاحتكاك المباشر  المؤسسة ادارةشجع ت

  .الجديدةالتسويقية الافكار 
      

        .بالإبداع وقلة الروتين سةالمؤسيتميز العمل في   32



 

 ات الفندقية محل الدراسة باللغةللعاملين بالمؤسس ةالاستبيان الموجهاستمارة ): 02(الملحق رقم 
   الفرنسية

 
Université de Kasdi Merbah Ouargla                                                 Non de l’entreprise : 
Faculté des sciences économiques commerciales et la gestion  
 
 
 

Sujet : Questionnaire 
 
 
 

Mon cher monsieur, ma chère  madame : salutations, 
     Nous sommes heureux que cette liste soit dans vos mains, nous tenons à vous 
informer que nous allons préparer une étude sur le terrain concernant « les 
implications de la culture organisationnelle de la créativité orientée vers le client 
estimé de catalogue à  votre entreprise dans le cadre d’obtenir le doctorat en sciences 
exigences de marketing. 
 Depuis vos opinions et vos impressions d’une importance primordiale pour le succès 
de cette étude, nous espérons que votre aimable assistance de remplir ce questionnaire, 
et cela est une contribution de votre part dans la réalisation de cette recherche. 
     Notant que les réponses resteront confidentielles et ne seront pas utilisées à des 
objectifs de recherche non scientifique. 
      Nous vous apportons les résultats de l’étude et ses recommandations si vous voulez. 
     Nous vous remercions d’avance pour votre coopération et votre contribution pour 
enrichir cette étude. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Chercheur : ABBASSI Boubakeur 



 

 
1. Informations générales: 

- Sexe:  homme □   femme □ 

- Age: de 20 à 30 ans □    de 31 à 40 ans □     de 41 à 50 ans □     plus que 50 ans □ 

- Situation sociale: marié □   célibataire □ 

- La réussite scolaire: enseignement : primaire □   moyen □  secondaire □  universitaire □ 
- fonction :………………………………… 
- Expérience professionnelle (nombre d’années de service à l’entreprise): 

Moins d’un an □   de 1 à 3 ans □   de 4 à 5 ans □  plus que 5 ans □ 

-Nombre de cycle de formation : nul  □   un cycle  □   deux cycles □   3 cycles et plus □ 
2. Formulaire questionnaire: S.V.P marquez (x) dans la boite qui convient: 

Le degré d’approbation  
expressions  N0   

jamais  rarement  parfois  souvent  toujours  

  Le premier projet: orientation vers le client en tant que méthode de 
travail   

      Les objectifs sont décrits dans l’entreprise clairement. 01  

       L’administration de l’entreprise adopte et soutient les idées créatives 
du marketing. 02  

  
     l’entreprise adopte une philosophie considérée que la satisfaction des 

besoins et des désirs du c externe ne sera pas seulement par celles du c 
interne. 

03  

       L’administration de l’entreprise prend en compte vos suggestions lors 
de tout travail surtout dans le domaine de vos emploi. 04  

       Mes valeurs personnels sont en accord avec les valeurs de l’entreprise. 05  

       Je participe à la résolution de problème face à l’entreprise. 06  
 Le deuxième projet: marketing interne.   

       l’entreprise chargée de gérer la sélection et le recrutement de 
personnes de talent et de compétences créatives. 07  

       L’administration de l’entreprise sert à former du personnel sur une 
base régulière et continue. 08  

       La formation est basée sur des  compétences humaines de créativité en 
relations avec les clients. 09  

  
     L’administration de l’entreprise délégués les pouvoirs et les 

résponsabilités du personnel (surtout qui ont en contact directement 
avec les clients) pour résoudre les problèmes et server les clients. 

10  

       Il ya une coordination et une coopération à un niveau élevé entre la 
direction et le personnel. 11 

       L’administration de l’entreprise travaille à faciliter la communication 
entre eux et le personnel. 12  

  
     L’administration de l’entreprise assure aux travailleurs des 

informations suffisantes sur les nouveaux services que l’entreprise 
envisage de les promouvoir. 

13  

  
     L’administration accorde une grande importance à la diffusion des 

informations nécessaires qui montrent la philosophie de  
l’entreprise clairement et précisement au personnel. 

14  



 

          
Les représentants de la fondation continuent avec les travailleurs sur 
une base permanente et les a exhortés à la créativité dans leur travail. 15  

          
L’administration de l’entreprise offre des incitations matériels et 
moraux aux propriétaires des idées de marketing créatives. 16  

  
     L’administration de l’entreprise offre des possibilités de promotion 

pour les employés en fonction de leurs compétences dans le domaine 
du service à la clientèle innovante. 

17  

  
     L’administration offre le soutien aux travailleurs et elle reconnait leurs 

efforts en particulier ceux qui sont directement en contact avec les 
clients. 

18  

       L’administration estime que la créativité est un facteur important dans 
l’évaluation de la performence de leurs employés. 19  

       L’administration fait attention aux conditions de travail et 
d’adéquation des horaires, de transport et d’assurance. 20  

  
     Le travail que je faisais mes besoins et satisfaire mes désirs physiques 

et morales et je ne peux pas à changer travail. 21  

       L’administration toujours cherché que le travailleur reste pour un long 
temps de travail, surtout les créatifs . 22  

  
     L’administration cherche à consolider la culture de “service à la 

clientèle chez les travailleurs à travers des politiques et des mesures et 
des systèmes d’incitation et activités quotidiennes de l’entreprise. 

23  

  

     Les travailleurs de l’organisation qu’ils ont le savoir-faire complet est 
une partie importante du service que vous faites pour les clients et ils 
doivent effectuer les taches et les devoirs-qui leur sont assignées dans 
la forme requise. 

24  

 Le 3ème projet : la culture de qualité.   

       La qualité est considérée comme un sujet de préoccupation majeur 
pour tous les employés. 25  

  

     L’administration déploie tous les efforts pour mettre en oeuvre la 
gestion de la qualité totale et la diffusion de la culture de la qualité 
chez les travailleurs, (Surtout ceux qui sont en première 
ligne), pour les exhorter à innover. 

26  

       La formation qui concerne la qualité faite constamment. 27  

       Les travailleurs à l’organisation travaillent en équipe au service des 
clients, de façon créative.. 28  

 Le 4ème projet: la culture de changement   

       L’administration sert à fournir un environnement réglementaire qui 
permet de fournir de nouvelles idées de marketing. 29  

       L’administration a poursuivi la préparation pour les travailleurs de 
suivre les divers changements.  30  

  
     L’administration encourage les travailleurs surtout qui ont en contact 

direct avec les clients de fournir et de discuter de nouvelles idées de 
marketing. 

31  

       Le travail dans l’organisation est caractérisée par la créativité et 
l’absence de formalités administratives. 32  

 



 

 المؤسسات الفندقية محل الدراسة باللغة العربية  )ضيوف(لزبائن  ةالاستبيان الموجهاستمارة ): 03(الملحق رقم 
  

 :المؤسسةاسم                                                                  .جامعة قاصدي مرباح بورقلة
                                            .والتجارية وعلوم التسيير كلية العلوم الإقتصادية

  
  
  

ــــان: الموضــوع ــــ   اسـتبيـ
  
  

  تحية طيبة وبعد، : سيدي الفاضل، سيدتي الفاضلة
انعكاسات " يسعدنا أن تكون هذه القائمة بين أيديكم، ونود إعلامكم أننا بصدد إعداد دراسة ميدانية حول     

في  دكتوراه العلوم، في إطار متطلبات نيل شهادة "في تقديم خدمة الضيافة بداعى الاالتنظيمية الموجهة بالزبون علالثقافة 
ويعتبر  ،هذا الاستبيان بتعبئةكم وآرائكم أهمية بالغة في نجاح هذه الدراسة، نأمل أن تتكرموا اتالتسويق، ولما كان لانطباع

   .هذا مساهمة منكم في انجاز هذا البحث
ن إجابات سيحاط بالسرية التامة، ولن يستخدم في غير أغراض البحث العلمي، وسنوافيكم علما أن ما تدلون به م    

ا   .إن رغبتم بذلك بنتائج الدراسة وتوصيا
  . نشكر لكم مسبقا حسن تعاونكم ومساهمتكم القيمة في إثراء هذه الدراسة...      

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

:                                                                       الباحث                                                                                                              
بوبكر عباسي                                                                  

  
  



 

  
 

  
  :الاستمارة الاستبيانية

  
  :في الخانة التي تراها مناسبة (x) رجاء قيم العبارات التالية بوضع علامةال
  

  العبـــــــــــــــــــــــارة  الرقم
  وافقةــــــدرجـــة المـ

  إطلاقا  نادرا  أحيانا  غالبا  دائما

01  
م موجهين وموجودين  يشعر الزبون عند تعامله مع مقدمي الخدمة في الفندق بأ

 .أساسا لخدمته
      

02  
مقدموا الخدمة مؤهلون ومناسبون لوظائفهم، خاصة عند تعاملهم مع 

 .مشكلات الزبون المختلفة
      

       .يمتلك مقدموا الخدمة المهارات اللازمة لتقديم الخدمة بشكل متقن ومبدع  03

04  
يتصرف مقدموا الخدمة في لقائهم الخدمي مع الزبون بكل حرية، حتى لو 

 .م بعض الأطر الرسميةخالفت سلوكا
      

05  
هناك سهولة في الاتصال والتكيف بين مقدمي الخدمة من جهة، وبين هؤلاء 

 .والزبون من جهة أخرى
      

06  
يتفاعل مقدموا الخدمة في الفندق بشكل ايجابي ومنشرح مع الزبون، ويحاولون 

 .تقديم قيم مضافة لهم
      

07  
سعة البال، والبحث عن حل أي مشكلة يتميز مقدموا الخدمة بالترحاب و 

 .للزبون مهما كان نوعها
      

08  
يستمع مقدموا الخدمة بالفندق كثيرا لانشغالات الزبون، ويتجاوبون معها 

 .بشكل إبداعي ومختلف
      

       .يتعاون مقدموا الخدمة فيما بينهم، لتقديم خدمات ذات جودة للزبون  09

10  
ا في إطار اللقاء الخدمي،  يتأقلم مقدموا الخدمة مع أذواق الزبون، ويجسدو

 .بشكل إبداعي ومختلف
      



 

المؤسسات الفندقية محل الدراسة باللغة  )ضيوف(لزبائن  ةالاستبيان الموجهاستمارة ): 04(الملحق رقم 
   الفرنسية

 
 
Université de Kasdi Merbah Ouargla                                                 Non de l’entreprise : 
Faculté des sciences économiques commerciales et la gestion  
 
 
 

Sujet : Questionnaire 
 
 
 

Mon cher monsieur, ma chère  madame : salutations, 
     Nous sommes heureux que cette liste soit dans vos mains, nous tenons à vous 
informer que nous allons préparer une étude sur le terrain concernant  les implications 
de la culture organisationnelle de la créativité orientée vers le client estimé de 
catalogue dans le cadre d’obtenir le doctorat en sciences exigences de marketing. 
 Depuis vos opinions et vos impressions d’une importance primordiale pour le succès 
de cette étude, nous espérons que votre aimable assistance de remplir ce questionnaire, 
et cela est une contribution de votre part dans la réalisation de cette recherche. 
     Notant que les réponses resteront confidentielles et ne seront pas utilisées à des 
objectifs de recherche non scientifique. 
      Nous vous apportons les résultats de l’étude et ses recommandations si vous voulez. 
     Nous vous remercions d’avance pour votre coopération et votre contribution pour 
enrichir cette étude. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Chercheur : ABBASSI Boubakeur  



 

 
 
 

1. Formulaire questionnaire: S.V.P marquez (x) dans la boite qui convient: 
Le degré d’approbation  

expressions  N0   
jamais  rarement  parfois  souvent  toujours  

      traite avec les fournisseurs de services de l'hôtel, le client 
estime Lorsqu'il et qu'ils sont principalement à son service. 01  

  
     Les fournisseurs de services sont qualifiés et adaptés à leur 

travail, en particulier lorsqu'ils doivent faire face à différents 
problèmes de clients. 

02  

       Les fournisseurs de services ont les compétences pour fournir 
le service d'une manière sophistiquée et créative. 03  

  
     Les fournisseurs de services se comportent librement dans leurs 

réunions de service, même si leur comportement soient 
différents de cadres formels. 

04  

  
     D'une part, il existe une facilité de communication et 

d'adaptation entre les fournisseurs de services, entre ceux-ci et 
le client d’autre part. 

05  

  
     Les fournisseurs de services de l'hôtel interagissent 

positivement et de manière explicite avec le client et essaient à 
leur ajouter de la valeur. 

06  

  
     Les fournisseurs de services sont accueillants et patients, et 

cherchent à résoudre tout problème pour le client de toute 
nature. 

07  

  
     Les fournisseurs de services de l'hôtel écoutent les 

préoccupations du client et réagissent de manière créative et 
différente. 

08  

       Les fournisseurs de services coopèrent entre eux pour fournir 
des services de qualité au client. 09  

  
     Lors de la réunion de service, les fournisseurs de services 

s'adaptent aux goûts des clients et les incarnent d’une manière 
créative et différente. 

10  

 



 2014أنواع وتصنيفات وعدد وسعة العرض الفندقي بالجزائر لسنة ): 05(الملحق رقم 

 

 
L’EtablissementsHôtelières 

Nombre des 
Etablissements 

Hôtelières 

Nombre  en lits 

 5* 08 4 242 

4* 06 1 800 

3* 39 5 829 

2* 46 4 605 

Hôtel 1* 149 10 639 

Hôtel  Sans étoile 156 8 406 

Résidence 2* 2 384 

Résidence 1* 01 313 

Motel/Relais  2* 02 93 

Motel/Relais 1* 01 30 

Auberge 2* 01 16 

Auberge 1* 01 20 

Villages de vacances 3* 01 274 

Catégorie unique       (Meublé du tourisme) 05 91 

Catégorie unique (Pension) 10 426 

Autres structure d’établissements hôteliers  196 9381 

Catégorie unique   (Gite d’étape) 06 170 

Total des établissements classés 630 46 719 

Etablissements hôteliers en cours   de classement 555 52 886 

TOTAL 1185 99605 



  SPSSنتائج المعالجة الاحصائية لبيانات المبحوثين حسب برنامج ): 06(الملحق رقم 

المبحوثين من العاملين في ما يخص بالثقافة التنظيمية  الخاصة باجاباتالإحصاءات الوصفية جدول 
 الموجهة بالزبون

  
  معامل الاختلاف  الانحراف المعياري  الوسط الحسابي  العينة  عبارات الاستبيان

01 98  3.79 1.145 30.21%  

02 98  3.55 1.072 30.19% 

03 98  3.38 1.160 34.31% 

04 98  3.36 1.026 30.53% 

05  98  3.45 1.204 34.89% 

06  98  3.31 1.067 32.23% 

07 98  3.48 1.079 31.00% 

08 98  3.60 1.201 33.36% 

09 98  3.67 1.098 29.91% 

10 98 3.00 1.062 35.40% 

11 98 3.25 1.249 38.43% 

12 98 3.43 1.306 38.07% 

13 98 3.16 1.220 38.60% 

14 98 3.26 1.144 35.09% 

15 98 3.37 1.201 35.63% 

16 98 3.31 1.036 31.29% 

17 98 3.23 1.022 31.64% 

18 98 3.40 1.389 40.85% 

19 98 3.46 1.055 30.49% 

20 98 3.67 1.204 32.80% 

21 98 3.56 1.049 29.46% 

22 98 3.42 1.209 35.35% 

23 98 3.23 1.128 34.92% 

24 98 3.63 1.238 34.10% 

25 98 3.70 0.910 24.59% 

26  98 3.31 0.997 30.12% 

27  98 3.33 0.973 29.21% 

28 98 3.59 1.078 30.02% 

29 98 3.10 1.139 36.74% 

30  98 2.93 1.214 41.43% 

31  98 2.91 1.068 36.70% 

32  98 2.96 1.214 41.01% 



  
 تقديم في الإبداع حول) الضيوف(الخاصة بإجابات المبحوثين من الزبائن الإحصاءات الوصفية جدول 

 الضيافة خدمة
  

  معامل الاختلاف  الانحراف المعياري  الوسط الحسابي  العينة  عبارات الاستبيان
01 67 3.89 0.855 21.97%  

02  67 3.56 1.076 30.22% 

03  67 3.73 0.914 24.50% 

04  67 2.88 1.237 42.95% 

05  67 3.58 1.002 27.98% 

06  67 3.67 0.927 25.25% 

07  67 3.80 0.957 25.18% 

08  67 3.70 1.044 28.21% 

09  67 3.65 0.930 25.47% 

10  67 2.41 1.130 46.88% 
      

 الضيافة جداول العلاقة والأثر بين مرتكزات الثقافة التنظيمية الموجهة بالزبون والابداع في تقديم خدمة

  

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux 

1 .552a .305 

a. Valeurs prédites : (constantes), عمل كمنھج الزبون نحو التوجھ  

 

ANOVAa 

Modèle Somme des 
carrés 

ddl Moyenne des 
carrés 

D Sig. 

1 

Régression 5.305 1 5.305 28.521 .000b 

Résidu 12.090 65 .186   

Total 17.395 66    

a. Variable dépendante : الإبداع في تقدیم خدمة الضیافة 



b. Valeurs prédites : (constantes), عمل كمنھج الزبون نحو التوجھ  

 

Coefficientsa 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 
standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 

(Constante) 1.097 .451  2.431 .018 

نحو التوجھ
كمنھج الزبون

لعم  

.617 .116 .552 5.340 .000 

a. Variable dépendante : الضیافة خدمة تقدیم في الإبداع  

__________________________________________________ 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux 

1 .534a .285 

a. Valeurs prédites : (constantes), الرضا الوظیفي للعاملین 

 

ANOVAa 

Modèle Somme des 
carrés 

ddl Moyenne des 
carrés 

D Sig. 

1 

Régression 4.961 1 4.961 25.938 .000b 

Résidu 12.433 65 .191   

Total 17.395 66    

a. Variable dépendante : الضیافة خدمة تقدیم في الإبداع  

b. Valeurs prédites : (constantes), الرضا الوظیفي للعاملین 

 

 

 



 

Coefficientsa 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 
standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 

(Constante) 1.430 .408  3.501 .001 

الرضا الوظیفي 
لعاملینل  

.517 .102 .534 5.093 .000 

a. Variable dépendante : الإبداع في تقدیم خدمة الضیافة 

___________________________________________________________________ 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux 

1 .414a .172 

a. Valeurs prédites : (constantes), تحفیزال  

 

ANOVAa 

Modèle Somme des 
carrés 

ddl Moyenne des 
carrés 

D Sig. 

1 

Régression 2.987 1 2.987 13.476 .000b 

Résidu 14.408 65 .222   

Total 17.395 66    

a. Variable dépendante : ةالإبداع في تقدیم خدمة الضیاف  

b. Valeurs prédites : (constantes), یزالتحف  

 

 

 

 



Coefficientsa 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 
standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 2.070 .391  5.290 .000 

 000. 3.671 414. 103. 378. التحفیز

a. Variable dépendante : ةالإبداع في تقدیم خدمة الضیاف  

______________________________________________________________________  

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux 

1 .670a .448 

a. Valeurs prédites : (constantes), الاتصال التسویقي الداخلي 

 

ANOVAa 

Modèle Somme des 
carrés 

ddl Moyenne des 
carrés 

D Sig. 

1 

Régression 7.797 1 7.797 52.809 .000b 

Résidu 9.597 65 .148   

Total 17.395 66    

a. Variable dépendante : ةالإبداع في تقدیم خدمة الضیاف  

b. Valeurs prédites : (constantes), الاتصال التسویقي الداخلي 

 

 

 

 

 

 



Coefficientsa 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 
standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 

(Constante) .880 .362  2.429 .018 

الاتصال التسویقي 
 000. 7.267 670. 092. 666. الداخلي

a. Variable dépendante : ةالإبداع في تقدیم خدمة الضیاف  

____________________________________________________  

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux 

1 .433a .188 

a. Valeurs prédites : (constantes), ،والتمكین التدریب الاختیار  

 

ANOVAa 

Modèle Somme des 
carrés 

ddl Moyenne des 
carrés 

D Sig. 

1 

Régression 3.269 1 3.269 15.040 .000b 

Résidu 14.126 65 .217   

Total 17.395 66    

a. Variable dépendante : ةالإبداع في تقدیم خدمة الضیاف  

b. Valeurs prédites : (constantes), ،والتمكین التدریب الاختیار  

 

 

 

 



Coefficientsa 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 
standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 

(Constante) 1.926 .407  4.727 .000 

التدریب الاختیار،
 والتمكین

.405 .104 .433 3.878 .000 

a. Variable dépendante : ةالإبداع في تقدیم خدمة الضیاف  

________________________________________________________ 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux 

1 .209a .044 

a. Valeurs prédites : (constantes), ثقافة الخدمة 

 

Coefficientsa 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 
standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 2.712 .455  5.955 .000 

 089. 1.727 209. 118. 204. ثقافة الخدمة

a. Variable dépendante : ةالإبداع في تقدیم خدمة الضیاف  

 

 

 

 

 

 



ANOVAa 

Modèle Somme des 
carrés 

ddl Moyenne des 
carrés 

D Sig. 

1 

Régression .763 1 .763 2.983 .089b 

Résidu 16.631 65 .256   

Total 17.395 66    

a. Variable dépendante : ةالضیاف الإبداع في تقدیم خدمة  

b. Valeurs prédites : (constantes), ثقافة الخدمة 

________________________________________________________ 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux 

1 .521a .272 

a. Valeurs prédites : (constantes), الجودة ثقافة  

 

ANOVAa 

Modèle Somme des 
carrés 

ddl Moyenne des 
carrés 

D Sig. 

1 

Régression 4.726 1 4.726 24.250 .000b 

Résidu 12.668 65 .195   

Total 17.395 66    

a. Variable dépendante : ةالإبداع في تقدیم خدمة الضیاف  

b. Valeurs prédites : (constantes), الجودة ثقافة  

 

 

 

 

 



Coefficientsa 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 
standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 1.362 .436  3.125 .003 

الجودة ثقافة  .556 .113 .521 4.924 .000 

a. Variable dépendante : ةالإبداع في تقدیم خدمة الضیاف  

______________________________________________________  

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux 

1 .534a .285 

a. Valeurs prédites : (constantes), التغییر ثقافة  

 

ANOVAa 

Modèle Somme des 
carrés 

ddl Moyenne des 
carrés 

D Sig. 

1 

Régression 4.706 1 4.706 24.110 .000b 

Résidu 12.688 65 .195   

Total 17.395 66    

a. Variable dépendante : ةالإبداع في تقدیم خدمة الضیاف  

b. Valeurs prédites : (constantes), التغییر ثقافة  

 

 

 

 

 



Coefficientsa 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 
standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 1.927 .323  5.963 .000 

التغییر ثقافة  .477 .097 .520 4.910 .000 

a. Variable dépendante : ةالإبداع في تقدیم خدمة الضیاف  

 

 

 


