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  :مقدمة

ركز التسویق من الناحیة التقلیدیة على عملیات التبادل بین المنظمة والعملاء، إلا أن طبیعة الدور الذي 

الجودة ومدى رضا العمیل عن العرض التسویقي قد وجه النظر إلى  یلعبه العاملون بالمنظمة في تحدید مستوى

ونظرا للسمات الخاصة التي . شكل آخر من أشكال التبادل، وهو ما یمكن أن یتم بین المنظمة والعاملین بها

تنفرد بها الخدمات، فإن الطرق التقلیدیة لممارسات التسویق الخارجي تعتبر ذات فعالیة محدودة عند تطبیقها 

في مجال الخدمات قیاسا على السلع المادیة، حیث أن أداء العاملین في مجال الخدمات یمثل المنتج الذي 

یشتریه العمیل الخارجي وأحد الوسائل الرئیسیة التي تستخدمها المنظمة لتحقیق التمیز في السوق، لذا ظهر 

وهذا ). 1995إدریس والمرسى، (اخلي مفهوم تسویقي حدیث یهتم بالعاملین داخل المنظمة سمّي بالتسویق الد

المفهوم ظهر في بدایة الخمسینیات بواسطة مدیري الجودة الیابانیة وهو ینظر للأنشطة التي یؤدیها العاملین 

وأن المنظمة یجب أن تركز على اهتمامات العاملین وتحاول إشباعها من خلال . على أنها منتجات داخلیة

 .قوى عاملة ذات كفاءة عالیة وكذلك إشباع العمیل الخارجيالأنشطة التي یؤدونها لكي تضمن 

(Ballantyne 1997, Cooper & Cronin 2000) 

وبالرغم من زیادة الاهتمام في الفكر التسویقي بمفهوم العمیل الداخلي، إلا أن مفهوم التسویق الداخلي لم 

یة أو جماعة داخل المنظمة تسوق فمفهوم التسویق الداخلي مؤداه أن كل وحدة تنظیم. یلق نفس الاهتمام

  .قدراتها وإمكانیاتها للوحدات الأخرى داخل نفس المنظمة

والتسویق الداخلي یعتبر كل العاملین بالمنظمة عملاء داخلیین علیهم تحقیق أهداف المنظمة، وإذا كانت 

لاستجابة للجمهور أهداف المنظمة تنبع من التسویق الخارجي، فإن وظائف الأفراد تسهم في ذلك من خلال ا

  .الداخلي، وكل منهم یرتبط بطریقة مباشرة أو غیر مباشرة بالمستهلك النهائي أو المیزة التنافسیة

(Harrel & Fors 1992) 

وظهر مفهوم التسویق الداخلي في المنظمات الخدمیة، وكان التطبیق الأساسي له في كیفیة تحدید 

  .دمات مثل البنوك والمستشفیات وخدمات النقل العام وهكذاالاحتیاجات التدریبیة وحل مشاكل تسویق الخ

(Berry 1981, Gronroos 1985, Flipio 1986) 

وزاد الاهتمام بمفهوم التسویق الداخلي في تلك المنظمات الخدمیة التي تقوم بتسویق الخدمات التي تنتجها 

  :إلى العمیل الخارجي وذلك من خلال

له أدوار كعملاء داخلیین وموردین داخلیین، وللتأكد من جودة  أن كل فرد وكل قسم داخل المنظمة - 1

 .عملیة التسویق الخارجي، فإن كل فرد وكل قسم علیه أن یقدم ویحصل على أفضل الخدمات
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أن على الأفراد العمل معا وبالطریقة التي تحقق رسالة المنظمة واستراتیجیتها وأهدافها وهذا عنصر هام  - 2

  .یث یوجد تفاعل بین مقدم الخدمة ومتلقیهاداخل المنظمات الخدمیة ح

تقوم فكرة التسویق الداخلي على أن كل الأفراد داخل المنظمة یجب أن یبذلوا قصارى جهدهم من أجل  و

  .   (Payne 1993) زیادة كفاءة وفعالیة أنشطة التسویق الخارجي بها

بالمنظمة من وجهة نظر تسویقیة، فهو یمكن وصف التسویق الداخلي بأنه فلسفة لإدارة الموارد البشریة  و

  :یعمل كأنه عملیة إداریة تهدف إلى تكامل وظائف المنظمة بطریقتین

التأكد من أن كل العاملین في المستویات التنظیمیة یفهمون النشاط الرئیسي للمنظمة والأنشطة المختلفة 

  .بداخلها وذلك في إطار من البیئة التي تدعم رضا العمیل الخارجي

أكد من أن كل العاملین لدیهم الاستعداد والدافعیة للعمل على التوجه بخدمة العمیل الخارجي ومغزى هذه الت

الفلسفة أنه إذا كانت الإدارة ترید من العاملین بذل جهد كبیر مع العمیل الخارجي، فإنها یجب أن تكون 

لي بین المنظمة وجماعات العاملین بها وعلى ذلك فإن التبادل الداخ. مستعدة لبذل جهد كبیر مع العاملین بها

لذلك فإن مفهوم التسویق الداخلي یحدد  و. یجب أن یتم قبل أن تحقق المنظمة أهدافها للسوق الخارجي

  )George 1990(. للعاملین والذي یجب أن یكون فعالا لأداء الخدمة

) العملاء الداخلیین(ین بالمنظمة یشیر التسویق الداخلي إلى تصمیم السیاسات والبرامج الموجهة إلى العامل

بهدف تحقیق مستویات عالیة من الرضا لدیهم والذي بدوره یمكن أن یؤدي إلى الارتقاء بمستوى جودة الخدمة 

  .المقدمة للعملاء الخارجیین

أي أن الاعتراف بأهمیة دور العاملین في تسویق الخدمة یستوجب من الإدارة النظر إلیهم على أنهم یمثلون 

السوق الأول للمنظمة وأن وظائفهم تمثل منتجات داخلیة لها والتي یجب تصمیمها وتطویرها بما یتفق 

  .وحاجاتهم ورغباتهم ومن ثم زیادة درجة رضاهم

تنطوي سیاسات وبرامج التسویق الداخلي على بعض الأنشطة المخططة والموجهة للعاملین بها والخاصة   

  ).Gronroos 1990(. لعلاقات بین العاملین والاتصالات ووضوح الأدواربالتنمیة والتدریب والمكافأة وا

ظهرت تیرمنولوجیة التسویق الداخلي بصفة منتظمة منذ الثمانینات في أدبیات التسویق وأساسا في أدبیات 

تسویقیة التسویق الأنجلوسكسونیة والأسكندنافیة التي تحدد استیراد المبادئ والمقومات الأساسیة في التطبیقات ال

  1:في حقل نشاط المنظمات بداخلها، فإن شروط إدماج التسویق الداخلي بصفة عامة موصوفة بالطریقة التالیة

                                         
1 Amélie Seigneur,  «  Le marketing interne un état de l’art » , recherches et applications en marketing, volume/ 

13, N°3, 1998, P43. 
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التسویق الداخلي ناتج عن أصل التغیرات النابعة من المعاملات السلعیة، بسبب وجود سیاق تنافسي قوي، 

الاهتمام بشكل (ا السوقیة والمحافظة علیها مما حتم على المنظمات تنمیة العدید من السیاسات لزیادة حصته

وفاء (فعال بحاجات وأذواق المستهلكین، برامج لتطویر الجودة خاصة بالمنتجات، تحقیق ما توعد به المؤسسة 

، فإن تحقیق مثل هذه الأهداف لا تصدر وإنما مرتبطة بقدرة وإدارة العوامل الموظفة التي تندد )العملاء

وتقوم رهانات التسویق الداخلي على . الموارد البشریة ینظر لها كمیزة تنافسیة كبیرةبالمساهمة والتحفیز، و 

السوق (التشجیع عند الموظفین التوجه بالزبون وإخضاعهم وإشراكهم ضمن مقاربات جدیدة مرتبكة بالسوق 

كالتسویق "سسة وهذا لمحاولة فهم التحولات والتي تعكس أنشطة سوقیة وتنافسیة داخل التنظیم للمؤ ) الداخلي

للتسویق الخارجي، یعتبر التسویق الداخلي من هذه الزاویة فلسفة إداریة تقوم على تنسیق الجهود " Dualنظیر 

بها قصد تحقیق تبادلات خارجیة ناجحة ) الموظفین(والاتصالات والتبادلات الداخلیة بین المؤسسة والعاملین 

  1.بین المؤسسة وعملائها

  

  :الداخلي من زاویة إسهامات المفكرین المعاصرین تعاریف حول التسویق  -1

للتسویق الداخلي إسهامات فكریة وعلمیة للعدید من المفكرین في هذا السیاق الذي أسهموا فیه بطرق متمیزة 

تعكس أهمیة ودوره الاستراتیجي والتنظیمي بالدرجة الأولى داخل المؤسسات الاقتصادیة، ومن أهم هذه 

  2:الإسهامات ما یلي

 وصل ت)Berry 1984 ( في دراسته إلى أن التسویق الداخلي هو تطبیق للفلسفة والممارسات التسویقیة

  .بالنسبة للأفراد الذین یقومون بخدمة العملاء

، إلى أن التسویق الداخلي حتى الآن لم یتجاوز )Hanel and Fors 1992(كما تتوجه إسهامات 

وإنما هو شعار یتردد فیها، دون أن یمتد إلى الترسیخ كذهنیة المستویات الراقیة لتطبیقاته في المؤسسات، 

تسویقیة لدى الأفراد والمستویات التنظیمیة فیها أیضا، حیث النظرة للعاملین باعتبارهم شكلا من أشكال العملاء 

داخل المؤسسة، كما توصل إلى أن التسویق الداخلي یعني ببساطة ضرورة قیام الإدارة بالتسویق الفعال 

  .نتجاتها داخل المؤسسة لمقابلة توقعات العملاء الداخلیین أو ما یفوق توقعاتهملم

                                         
، منشأة المعارف، الإسكندریة، " الاتجاهات الحدیثة للتسویق محور الأداء في الكیانات والاندماجات الاقتصادیة" عاد صقر سالمان،  1

 .56، ص2005

2 Amélie Seignour,  "  Les enjeux du marketing interne", revue française de gestion, N°123/ mars-avril, 1999, PP21-

22. 
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إلى أن أحد الأسالیب الفعالة لتحقیق ) Richardson and Robinson 1986(كما توصلت أبحاث كل من 

اء التمیز في تقدیم المنتجات أو الخدمات هو تحسین مستوى جودة المنتجات والخدمات المدركة على حد السو 

من جانب العمیل النهائي عن طریق تطبیق برامج التسویق الداخلي سواء على المستوى الاستراتیجي أو 

  .التكتیكي

إن ممارسة التسویق الداخلي على المستوى الاستراتیجي تستهدف خلق بیئة تنظیمیة داخلیة تدعم الإحساس 

على المستوى التكتیكي فإنها تهدف إلى زیادة والوعي بالمستهلك لدى العاملین، أما ممارسة التسویق الداخلي 

رضا العاملین من خلال تفهمهم لما یتوقع منهم القیام به وقبولهم لسیاسات الإدارة وتأییدهم لها وفعالیة 

توفیر وبناء سلوك تنظیمي فعال بكفاءة لتنمیة الممارسة (الاتصال وتوفیر المعلومات وتدریبهم وتحفیزهم 

  ).التسویقیة الداخلیة

والتي أوضحت تأثیر التسویق الداخلي على ) Hagg and All 1998(كما أوحت الدراسة التي جاء بها 

الثقافة التنظیمیة للمؤسسة وذلك من خلال توضیح أهداف وقیم أداء المؤسسة وتوصیل ذلك للعاملین بها وذلك 

، )روح المبادرة الفردیة والجماعیة بناء روح الفریق، تعزیز(لتحفیزهم على المشاركة الفعالة في نجاح المؤسسة 

كما أوضحت أیضا هذه الدراسة أنه على الرغم من وجود مفهوم شامل وعام لدى العاملین بالمؤسسة وعن 

كأداة لمقاومة الصراع (أهدافها وقیمها إلا أن هناك مقاومة من جانبهم لتغییر الثقافة التنظیمیة السائدة 

  ).مقاومةالتنظیمي وإعداد الأسس الوقائیة ل

أن التسویق الداخلي یمكن أن یساهم في إدارة التغییر في : في دراسته) Varey 1997(كما صرح 

أسلوب معاصرة لتعزیز التغییر في (المؤسسة من خلال المؤسسة أكثر مرونة واستجابة للتغییرات البیئیة 

  ).المؤسسة

ثة نابعة من أدبیات حول تسویق وبشكل أوضح بزغ التسویق الداخلي من إسهامات فكریة وعلمیة حدی

وغیرهم والذي یشكل بساطا معارفیا ) Berry 1981( ،)Forman 1995(و) Gronroos 1981(الخدمات 

یدخل ضمن التطبیقات والممارسات التسویقیة الخدماتیة ولدیه معنى علاقاتي حیث یشكل بعدا أساسیا ومحوریا 

مات ذات الصبغة العلائقیة لتحقیق غایة الولاء اتجاه الزبائن في تعزیز قابلیات تسویقیة معاصرة في نشاط الخد

وتنمیة جودة الخدمات المقدمة، وذلك في ظل تعزیز وتنمیة جودة العلاقات التي تتشكل بین موظفي الاتصال 

 ، وذلك بالتركیز على الموارد البشریة كعامل للتنافسیة"لحظة"أو " لحظة صدق"والزبون أثناء لقاءاتهم الملقبة 
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في نشاط الخدمات والتي تزید من الثقة بین العاملین والزبون وكمحور استراتیجي في العلاقة بین صاحب 

  1.الخدمة والزبون

ومن أهم التعاریف التي شددت على مصداقیة التسویق الداخلي وأهم الإسهامات فیها في هذا السیاق ما 

  :یلي

یة تسویقیة داخل المؤسسة یسمح لهذه الأخیرة عمل:"التسویق الداخلي على أنه) Michon 1988(یعرف 

بتصمیم وترقیة أفكار ومشاریع، أو قیم أساسیة للمؤسسة یحدد الاتصال عن طریق الحوار مع الموظفین، وذلك 

  . "من أجل التعبیر بطریقة حرة عن الآراء أو الأفكار وتنمیة المبادرة فیهم وتعزیز إشراكهم داخل المؤسسة

نشاط رئیسي یهدف إلى تطویر :"فیعرفان التسویق الداخلي أنه) Varey and Lewis 1999(أما تعریف 

  2". معرفة كل من العملاء الداخلیین والخارجیین وإزالة المعوقات التنظیمیة والوظیفیة لزیادة الفعالیة التنظیمیة

جذب انتباه  حل إشكال التسویق داخل المؤسسة والذي یركز على:"فإنّه) Bullantyne 1997(أما تعریف 

  3".العاملین لأداء الأنشطة الداخلیة التي هي بحاجة إلى التغییر لتحسین أداء التسویق الخارجي

الفلسفة الخاصة بكیفیة إدارة الموارد :"فقد عرف التسویق الداخلي على أنه) George 1990(أما تعریف 

  4". البشریة داخل المؤسسة من خلال رؤیة تسویقیة

لهذه الباقة من التعاریف الخاصة بالتسویق الداخلي من المناسب أن نتوقف عند من خلال استعراض 

  :التحفظات التي نراها مناسبة والتي تشد انتباهنا في هذا السیاق

 .داخل المؤسسة) Démarche marketing(التسویق الداخلي عملیة تسویقیة  -

لتنمیة المبادرة فیهم وتعزیز توجههم التسویق الداخلي یسعى إلى تنمیة وترقیة الحوار مع الموظفین  -

 .بمنطق السوق والمستهلك داخلیا

، والخارجیین )الأفراد(التسویق الداخلي كنشاط أساسي یسعى إلى تطویر المعرفة عند العملاء الداخلیین  -

 .والتركیز على الحد من الصراعات والمعوقات التنظیمیة) الزبون(

ر أداء التسویق الداخلي عن توجیه العاملین وقدرتهم في أداء التسویق الداخلي یسعى إلى تحسین وتغیی -

  .أنشطة داخلیة متمیزة

                                         
1 Amélie Seignour, " Le  marketing un état de l’art  " , Op. Cit, P44. 
2 IDEM, P46. 
3 Amélie Seignour," Les enjeux du marketing   " , Op. Cit, P22. 

 . 152، ص 2008، كلیة التجارة، الدار الجامعیة للنشر والتوزیع، الإسكندریة، " التسویق المتقدم" محمد عبد العظیم،  4
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كذلك التسویق الداخلي هو فلسفة إداریة مفادها تنمیة رأس المال البشري كعنصر أساسي لتفعیل نشاط 

كة من المؤسسة من خلال رؤیة تسویقیة فعالة، وعلیه یمكن أن نستنتج أن التسویق الداخلي عبارة عن حر 

الأنشطة الداخلیة التي یؤدیها العاملون بكفاءة وفعالیة لتحقیق أغراض المؤسسة وتنمیة فكرة السوق الداخلیة 

وذلك بتفعیل كل ) للزبون(والخارجیة ) للعاملین(بین الوظائف والعاملین كشرط أساسي لتحقیق الوعود الداخلیة 

  :والملخصة في الشكل الموالي) Bitner 1995(العملیات التسویقیة كما أشار إلیها 

 

  تحقیق الوعود بتفاعل العملیات التسویقیة الداخلیة والخارجیة: 01الشكل رقم 

  

  

  

  

  

 

Source : Amélie Seignour,  "  Le marketing interne un état de l’art ", recherches et 

applications en marketing, Vol 13, N°, 1998, P45. 

وهذا ما یدل على أن التسویق الداخلي مرتبط ارتباطا وثیقا بالعملیات والأنظمة التسویقیة المختلفة الخارجیة  

، وتفعیلها وتنمیتها )وعود الزبائن(والخارجي ) لعاملینوعود ا(والتفاعلیة تحقیق الوعود على المستوى الداخلي 

باستمرار والتركیز علیها لتحقیق ارتباطات وثیقة بینهما، ویلعب التسویق التفاعلي دورا محوریا في عملیة الوفاء 

  .بالوعود كنظام یزید من ولاء ووفاء الزبون الخارجي بعناصر وأفراد المؤسسة

  

  :لداخلي كنظام سلوكي وإداريالدور الاستراتیجي للتسویق ا -2

  :تستمد استراتیجیة التسویق الداخلي أهمیتها من

أهمیة عملیة ونظام التفاعل بین العاملین والمؤسسة والعملاء، وذلك في تحقیق الأغراض التي وجدت من 

اسي أجلها أطراف التعامل، حیث تتزامن عملیات الإنتاج والاستهلاك ویسیطر على العنصر البشري كعامل أس

واستراتیجي في تفعیل أنشطة التعامل والاتصال وتحقیق الغرض المتعلق بالإنتاج وتسویق السلع والخدمات في 

  .أفضل وأحسن الشروط

 صناعة الوعود

 تنفیذ وتحقیق الوعود الوفاء بالوعود

 التسویق الخارجي

 التفاعليالتسویق 

 الداخليالتسویق 
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كما تكمن أهمیة استراتیجیة التسویق الداخلي في الاستقطاب والمحافظة على أفضل العاملین والإشراف 

والمعارف المعاصرة في حقل وظائفهم، وذلك لغرض تنمیة على تكوینهم وتدریبهم لاكتساب أفضل المهارات 

أداء وظائفهم وزیادة قدراتها التنافسیة أفضل من المنافسین الأكثر تهدیدا وتطبیق المقاربات والأسالیب التسویقیة 

ون ، وذلك لتطویر وتنمیة التسویق الداخلي لیك1المتعلقة بنظام التسویق الخارجي على السوق الداخلیة للعاملین

  .عرضة للنجاح والتفوق للنظام التسویق الخارجي

كما تبرز أهمیة استراتیجیة التسویق الداخلي في تطویر المعارف والوعي الوظیفي لكل من العمیل الداخلي 

، وإزالة المعوقات والشكوك الوظیفیة التي تعیق تحقیق الفعالیة التنظیمیة )الزبون(والعمیل الخارجي ) الموظفین(

ا دورا في تحقیق التواصل المستمر والدائم بین العمیل الداخلي والعمیل الخارجي على أساس الاتصال كما له. 

  .والتوجهات كأساس لدیمومة نظام التسویق الخارجي والداخلي معا

  

  :الأهداف البعیدة والقریبة لنظام التسویق الداخلي -3

  :2اعي التالیةیهدف نظام التسویق الداخلي أساسا للوصول إلى الأغراض والمس

ضمان قبول العاملین بالمؤسسة للأهداف التي تسعى لتحقیقها، ونظام وأسالیب العمل المطبقة وكافة  -

البیئة التنظیمیة والسلوكیة (السیاسات والاستراتیجیات والتصرفات التي تعكس إطار العمل داخل المؤسسة 

 ).الملائمة

ه بالمستهلك واحتیاجاته والتأكد من ترسیخ الفهم الكامل ضمان أن العاملین قد تم استشارة دافعیتهم للتوج -

دعم الفكر والتوجه التسویقي وبثه على كل مستویات (للآراء في ذهن العاملین لإنجاز وظائفهم بكفاءة وفعالیة 

 ).الهرم أفقیا وعمودیا لضمان تواصل وتوافق السلوك التنظیمي الموجه بالمستهلك والسوق

التركیز وبعنایة على رأس المال البشري وتنمیته كأساس استراتیجي لتفعیل نظام التسویق الداخلي في  -

 المؤسسة والاستقطاب والحفاظ على العاملین والموظفین ذوي الكفاءات والمهارات والقدرات المتمیزة التي تعكس 

  

                                         
نشیر هنا إلى أن السوق الداخلیة للعاملین هي محاولة نقل وتنظیم سلوك السوق الخارجیة وتطویرها داخلیا على أساس أن لكل طرف  1

بین الموظفین والوظائف، وكل وظیفة هي منافسة للوظیفة الأخرى، كما  إداري وكل عمیل داخلي الآخر، وانطلاقا من مبدأ المنافسة الداخلیة

 أن وظیفة المشتریات مثلا مورد داخلي لوظیفة الإنتاج ووظیفة الإنتاج تنتج ما تطلبه وظیفة التسویق كزبونة، وهذا في إطار إسقاط الفكر

 .التسویقي كسلوك إداري داخل المؤسسة

 .405، ص2002، الدار الجامعیة للنشر، الإسكندریة، " إدارة التسویققراءات في " أحمد فرید الصحن،  2
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 :1یز على المحاور التالیةالتواصل المستمر بین العمیل الداخلي والخارجي، وهذا یتطلب الترك

  :تنمیة ثقافة المؤسسة الموجهة بالسوق والمستهلك كشرط أساسي 3-1

  دائما على حق) الزبون(العمیل. 

 التحسین المستمر في جودة السلعة والخدمة. 

 المرونة والرغبة في الأداء. 

 تحقیق وتطویر المبادرة الفردیة والجماعیة في مجال التجدید والإبداع الوظیفي.  

  :الحفاظ على ثقافة المؤسسة ضمن توجهاتها الاستراتیجیة والتنافسیة 3-2

وذلك عن طریق أساس وضع الاستراتیجیات والخطط التي تضمن الحفاظ على تطبیق القیم والمعاییر 

السلوكیة والأخلاقیة داخل المؤسسة، والتي تعزز التفكیر التسویقي بداخلها على مدار الزمن، وهذا لتوطید هذه 

) العمیل الداخلي(القیم والسلوكیات عند العاملین وتنمیتها بالشكل الذي ینمي العلاقة المتواصلة بین العاملین 

  .2)التركیز على أخلاقیات الإدارة التسویق(والعمیل الخارجي 

  :3لهذا ستكون أهداف التسویق في هذا السیاق

تكون مدعمة بمجموعة من التوجهات  التأكد من الممارسات الإداریة داخل المؤسسة وأنها یجب أن

  .الأساسیة یمتثل إلیها العاملون لضمان سیرورة العمل الموكل إلیهم في إطار التوجه بالسوق والمستهلك

  :مستمرة خدمات جدیدة كمدخل معاصر للتسویق الداخلي طرح بصفة دائمة و 3-3

ع الاستراتیجیات والخطط المتعلقة تظهر أهمیة التسویق الداخلي أیضا كأسلوب منظم ومنتظم للتعامل م

بطرح وعرض تشكیلة المنتجات الجدیدة إلى السوق التي تقدمها المؤسسة والمشاكل المرتبطة بقبولها وهذا ما 

) العمیل الداخلي(یتوقف على قدرة المؤسسة في بناء أنظمة داخلیة متكاملة ومنسقة تسعى إلى توجیه أفرادها 

) العمیل الخارجي(إداریة معاصرة تمكن من تحقیق الاتصال والتعاقد مع الزبون  لقواعد وأسالیب الامتثالعلى 

في السوق وهذا بالتركیز على نظام سلوكي ) الطالب لها(كشرط لتوطید الصلة بین مقدم السلعة والمستقبل لها 

مساهمتهم الفعالة قائم على توعیة الأفراد ومشاركتهم في بناء الاستراتیجیات التسویقیة للمنتجات الجدیدة، و 

... والمباشرة في تقدیم النصح والإرشاد في عملیة تأطیرها من الناحیة الإنتاجیة، التسویقیة، المالیة والربحیة

                                         
 .التسویق الأخلاقيللمزید للمزید من التفصیل ارجع  إلى مراجع ومصادر   1

 .57عماد صفر سالمان، مرجع سبق ذكره، ص 2

 .58نفس المرجع، ص 3
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الخ، كمنطلق أساسي لاستشراف العملیات والأنشطة الداخلیة للمؤسسة من زاویة تفعیل نظام إدارة الجودة 

 .والخارجیةالشاملة كأساس لتنافسیة المؤسسة الداخلیة 

ففي هذا الصدد سنجد أن التسویق الداخلي یعكس أنشطة تتضمن كل وظیفة أو نشاط متعلق بالتسویق 

  :1الداخلي نفسه وهذه الأنشطة هي

 .التدریب  -

 ) .القمة الاستراتیجیة(دعم الإدارة  -

 .، ونظام المعلومات)-أفقیا وعمودیا- الاتصالات التنظیمیة (الاتصالات الداخلیة  -

 ).تتضمن العنصر البشري كحجر زا ویة نظام التسویق الداخلي(الموارد البشریة إدارة  -

 . ...)الترویج، العلاقات العامة( الاتصالات الخارجیة  -

 . بحوث التسویق -

  

  :شروط ومؤهلات نجاح نشاط ونظام التسویق الداخلي في المؤسسة المعاصرة  -4

  :نظام متكامل ومنظم یجب أن یستوفي الشروط التالیةو من هذه الزاویة نجد أنّه لنجاح التسویق الداخلي ك

  أن التسویق الداخلي یجب اعتباره عنصرا مترابطا مع الإدارة الاستراتیجیة كنظام فكري وسلوكي متكامل

 .یجب تواجده على مستوى القمة الاستراتیجیة للمؤسسة

  بث وانتشار الثقافة (ة عملیة التسویق الداخلي یجب أن تدعم من خلال الهیكل التنظیمي والإدار

التسویقیة تعم أجواء التنظیم في المؤسسة أفقیا وعمودیا كشرط أساسي لبناء سلوك تنظیمي تسویقي فعال 

 ).بكفاءة

  وتدعیمها للتسویق الداخلي وهذا لإرساء الحالة الفكریة للتسویق ) القمة الاستراتیجیة(اتساق الإدارة العلیا

فكریة للتسویق داخل المؤسسة وخاصة في حالة تغییرات هیكلیة وتسویقیة   الداخلي وهذا لإرساء الحالة ال

  .واستراتیجیة في المؤسسة لكي تصبح موجهة بالسوق والمستهلك على المستویین الداخلي والخارجي

ما یؤكد هذا الاستعراض على أهمیة التسویق الداخلي كمحور استراتیجي في عملیة التسویق بصفة عامة، 

لأن الذي یقوم بجهة التسویق هو العنصر البشري المؤهل لذلك، وأن النجاح یتطلب قدرة هذا الأخیر وأیضا 

التسویقي للمؤسسة، وهذا  قیامه بالمهام في أحسن الشروط والظروف التسویقیة التي تنعكس على الأداء

                                         
 .410-405، مرجع سبق ذكره، ص ص" ارة التسویققراءات في إد" أحمد فرید الصحن، :للمزید من التفاصیل أنظر إلى كتاب 1
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بمشاركتها في بناء نظام التسویق الداخلي الذي یقوم بزرع بذور الوعي والإحساس اتجاه الأفراد بدورهم 

المحوري كعملاء داخلیین یمثلون العنصر الأساسي لتحقیق مطالب السوق والمستهلك، ویتوقف ذلك على 

هلك أفضل من المنافسین في السوق، وهذا من منطلق توظیف المهارات والكفاءات والبراعة في خدمة المست

  .السوق والتنافسیة الداخلیة للمؤسسة

العملاء (إلى ضرورة الاهتمام المتواصل والتفاعل الذي یتم بین الموظفین ) Gronroos 1981(وأشار 

الزبائن بصفة دائمة ، الأمر الذي یجعل الموظفین في حالة تفاعل مع )العملاء الخارجیین(والزبائن ) الداخلیین

الذي " بالتسویق التفاعلي"ومستمرة في إطار تقدیمهم السلع والخدمات، وذلك بالتركیز على ما یلقب الیوم 

یؤكد مسؤولیة الموظفین الأساسیة في إشباع حاجات ومتطلبات العملاء في السوق، وهذا ما یركز علیه مفهوم 

م عقلیة بیعیة ممیزة تؤكد ضرورة الاقتداء بالتسویق على الموظفین أن تتوافر فیه .التسویق الداخلي

  .1التفاعلي

  :والتسویق الداخلي یهتم بالإجابة على سؤالین هما

  )هل المنظمة ككل أم قسم داخلها ؟(من الذي یقوم بالتسویق ؟ :  لأولا

  )هل لكل العاملین أم لقسم داخل المنظمة ؟ (إلى من توجه جهود التسویق الداخلي ؟ :  الثاني

  :والشكل التالي یوضح أبعاد التسویق الداخلي

  أبعاد التسویق الداخلي) 02(الشكل رقم 

من الذي یقوم 

  بالتسویق الداخلي؟

  )4(خلیة رقم   )2(خلیة رقم   المنظمة ككل

  )3(خلیة رقم   )1(خلیة رقم   قسم معین

  للمنظمة ككل  لقسم معین    

  ؟إلى من توجه جهود التسویق الداخلي

   :المصدر

Susan, K. Foreman, “ Internal marketing : Concepts, Measurement and Applications ‘’, 

Journal of marketing management, (Vol. 3, N° 11, 1995). PP :755-768. 

  :یتضح أن هناك أربعة خلایا) 02(من الشكل رقم 

لذي یقوم بجهود التسویق، والقسم الآخر هو التسویق الداخلي ینظر لقسم معین على أنه ا ) :1(الخلیة رقم 

  .فعلى سبیل المثال یقوم قسم نظم المعلومات الإداریة بتسویق خدمة إلى قسم المبیعات. العمیل

                                         
1 Eiglier Pierre, " La logique services – Marketing et stratégie ", édition : Economica, Paris, 2010, P :156. 
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مثل ذلك أن تعطى المستشفى . تقوم المنظمة ككل بتسویق خدماتها إلى قسم داخلها): 2(الخلیة رقم 

  .زیادة الحوافز المقدمة لهاهتمام كبیر إلى قسم التمریض بها عن طریق 

مثال ذلك أن یقوم قسم الموارد البشریة . یقوم قسم بتسویق خدماتها إلى المنظمة ككل ):3(الخلیة رقم 

بزیادة التعاون مع الأقسام والإدارات الأخرى بالمنظمة وذلك بتوفیر العاملین المطلوبین لأداء الأنشطة بالمهارة 

  .المطلوبة

فالعاملین هم عملاء، والأعمال . المنظمة ككل هي التي تقوم بالتسویق وهي كذلك السوق ):4(الخلیة رقم 

ولذلك یجب التأكد من أن التسویق الداخلي یستقطب ویختار ویحافظ على أفضل . والأنشطة هي منتجات

  )Forman 1995(. العاملین الذین هم الوسیلة الفعالة لتقدیم الخدمة للعملاء الخارجیین

  

  :ائص التسویق الداخليخص -5

تستمد استراتیجیة التسویق الداخلي أهمیتها من أهمیة عملیة التفاعل بین العاملین بالمنظمة والعملاء خاصة 

في مجال الخدمات، حیث تتزامن عملیات الإنتاج والاستهلاك، ویسیطر العنصر البشري على عملیة تقدیم 

  )Vandermerue 1990(. ملاء في إنتاج الخدمة ذاتهاالخدمة، ویشارك كل من العاملین بالمنظمة والع

وتهدف استراتیجیة التسویق الداخلي إلى استقطاب أفضل العاملین والمحافظة علیهم وحثهم على أداء 

وظائفهم على أفضل وجه ممكن، وذلك من خلال تطبیق كل من فلسفة وأسالیب التسویق الخارجي على السوق 

  .الداخلي للعاملین

كما تهدف استراتیجیة التسویق الداخلي إلى تطویر معرفة كل من العمیل الداخلي والعمیل الخارجي وإزالة 

  )Payne 1993(. المعوقات الوظیفیة التي تعوق الفعالیة التنظیمیة

  :ویتصف التسویق الداخلي بعدة خصائص منها

  :التسویق الداخلي عملیة اجتماعیة -5-1

فالعاملون . داخل المنظمة لإدارة عملیة التبادل والتفاعل بین المنظمة والعاملین بهافالتسویق الداخلي یطبق 

لا تقتصر حاجاتهم على الحاجات المادیة فقط، وإنما هناك حاجات اجتماعیة مثل الأمن والانتماء والصداقة 

  .یریدون إ شباعها، وهذا ما یتحقق من خلال التسویق الداخلي

  :تعمل على تكامل الوظائف المختلفة داخل المنظمة من خلال : لیة إداریةالتسویق الداخلي عم -5-2

وأن هذه الأنشطة . التأكد من أن كل العاملین لدیهم درایة وخبرة كافیة عن الأنشطة التي یقومون بها -

 .تؤدي إلى إشباع حاجات العملاء الخارجیین
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  .ملهم بكفاءةالتأكد من أن كل العاملین تم إعدادهم وتحفیزهم لأداء ع -

  :ویتطلب تطبیق التسویق الداخلي الإجابة على الأسئلة الآتیة

 ما هو المجال الذي یكون لدى المنظمة میزة عن غیرها من المنظمات؟ -

 من هم الأفراد الذین یقومون بأداء الأنشطة داخل المنظمة؟ -

 ما هي الطریقة التي سیتم بها أداء الأنشطة داخل المنظمة؟ -

 )Varey 1995(ها القدرة على التمیز عن غیرها؟ هل المنظمة لدی -

  

  :التسویق الداخلي بالمؤسسة البوصلة الاستراتیجیة لنشاط الخدمات -6

) العملاء الخارجیین(یمكن للمستشفیات أن تتبنى مفهوم التسویق الداخلي لأنه یمكنها من الوصول للمرضى 

تحسین بیئة العمل داخلها وتحسین علاقاتها بشكل أفضل من خلال العملاء الداخلیین وذلك من خلال 

  :بالمؤسسة كما یلي بالعاملین بها ویمكن تطبیق مفهوم التسویق الداخلي

  التسویق الداخلي لخدمات المستشفى): 03(شكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  :المصدر

Nigel Piercy and Neil Morgan,” Internal marketing – The missing half of the marketing 

programme, Ling Range Planning”, (Vol. 24, N° 2, 1991), P84. 

 الأهداف –الرسالة  -

 المراجعة الاستراتیجیة -

 السیاسات التسویقیة -

 :مزیج التسویق الخارجي

 )الصحیةالخدمة (المنتج  -

 السعر أو تكلفة الخدمة -

 الاتصالات التسویقیة -

 التوزیع -

 :الداخليمزیج التسویق 

 )الخدمة الصحیة(المنتج  -

 السعر أو تكلفة الخدمة -

 الاتصالات التسویقیة -

 التوزیع -

 العملاء الداخلیین )المرضى(العملاء الخارجیین 
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یلاحظ أن التسویق الداخلي یعد مثابة مخرج لكل من الخطط التي تضعها المستشفى ) 03(من الشكل 

  .للمرضى ومزیج التسویق الخارجي ویعد في نفس الوقت مدخلا لهمالتقدیم الخدمات الصحیة 

وفي ظل هذا المفهوم یتم عرض عناصر هذا المزیج التي یتم تقدیمها للمرضى في ضوء الخطط التي 

تضعها المستشفى لتقدیم الخدمات الصحیة وینتج عن ذلك الاتفاق على عناصر المزیج التسویقي المكونة 

ضى، ویتم تعدیل المزیج التسویقي وفقا لمتطلبات وتطلعات المؤسسة الاستراتیجیة في للخدمة المقدمة للمر 

میدان مهنتها من حیث جودة ووفرة الخدمة الصحیة وضبط توقیت تنفیذها وعرضها للمستفید كما یتم التأكید 

یجي التفوق التنافسي على انتقاء وتعیین أحسن القدرات والمهارات البشریة لانجازها بحیث یكون رهانها الاسترات

عن باقي المستشفیات في مجال القدرات البشریة المتمیزة التي تنفرد بمهارات وقدرات تعكس میزتها التنافسیة 

  .في هذا السیاق

  :مفهوم التسویق الداخلي -6-1 

الأساس المنطقي الذي یستند إلیه مفهوم التسویق الداخلي هو الاهتمام من منظور تسویقي بالعاملین في 

داخل المنظمة وعدّهم زبائن داخلیین یعیشون في سوق داخلي ممثل في المنظمة وما یترتب على ذلك من 

هم وتمكینهم من الاهتمام تشخیص احتیاجاتهم ورغباتهم والعمل على إشباعها ووضع برامج لتطویرهم وتحفیز 

والتدخل في تبادل النشاطات مع زملائهم في العمل وبذلك فإن هذا سیقود إلى تشجیع المعنویات والأخلاقیات 

 Ian(. الداخلیة وتعزیز الكفاءة التشغیلیة وأیضا سیحسن من مستویات الخدمة المقدمة إلى الزبائن الخارجیین

Chaston, 1998, P201(  

تسویق الداخلي على أن الأفراد داخل المنظمة یجب أن یبذلوا جهدهم من أجل زیادة كفاءة وتقوم فكرة ال

  )Payne, 2005, P235(. وفعالیة أنشطة التسویق الخارجي الخاص بها

العملاء (ویشیر مفهوم التسویق الداخلي إلى تصمیم السیاسات والبرامج الموجهة إلى العاملین بالمنظمة 

قیق مستویات عالیة من الرضا لدیهم، والذي بدوره یمكن أن یؤدي إلى الارتقاء بمستوى ، بهدف تح)الداخلیین

جودة الخدمة المقدمة للعملاء الخارجیین، أي أن الاعتراف بأهمیة دور العاملین في تسویق الخدمة یستوجب 

جات داخلیة لها، والتي من الإدارة النظر إلیهم على أنهم یمثلون السوق الأول للمنظمة، وأن وظائفهم تمثل منت

یجب تصمیمها وتطویرها بما یتفق وحاجاتهم، ورغباتهم ومن ثم زیادة درجة رضاهم، وتنطوي سیاسات التسویق 

الداخلي وبرامجه على بعض الأنشطة المخططة والموجهة للعاملین بها والخاصة بالتنمیة والتدریب والمكافأة 

  )Lovelock and wirtz, 2006, P56(. الأدواروالعلاقات بین العاملین والاتصالات ووضوح 
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إن منطق التسویق الداخلي هو منطق واضح، فإذا كانت مبادئ التسویق تقوم على أساس التركیز على 

الزبائن الخارجیین، فإنه یجب أن تكون هناك نظرة مماثلة لأي شخص آخر یمكن أن یعدّ زبونا، وأن تبني 

صورات مفیدة في إدارة المنظور الذي یعدّ أعضاء المنظمة هم أیضا زبائن للمنظمة، قد یؤدي إلى تقدیم ت

 Susanne(العلاقات الوظیفیة بین العاملین وتأسیسا على ما تقدم فإن التسویق الداخلي یرتكز على جانبین هما 

& Marieke, 2000, P38(:  

هو الفكرة التي تقول بأن كل فرد من العاملین هو زبون داخلي، إن الهدف هنا هو جعل  الجانب الأول

لمنظمة بأفضل ما یمكن وذلك من خلال ضمان أن كل فرد یقدم ویستلم خدمات متفوقة العملیات التشغیلیة ل

ومتمیزة، أما الجانب الثاني فهو التأكد من أن كل فرد من العاملین یعمل معا مع بقیة الأعضاء بطریقة تخدم 

  .رسالة المنظمة واستراتیجیاتها وأهدافها

اما في المنظمات الخدمیة حیث أن هناك تداخلا وثیقا مع إن أهمیة تحقیق هذا الانسجام الداخلي واضح تم

الزبون، وفي هذا المجال فإن التسویق الداخلي یستهدف ضمان أن یقدم كل العاملین أفضل ما عندهم إلى 

  .المنظمة وذلك عند تعاملهم مع الزبون وبأي وسیلة یتعامل بها

الداخلي هو من المواضیع التسویقیة إلا أن  فإنه على الرغم من أن موضوع التسویق أما الجانب الثاني 

تركیزه على العاملین ورضاهم وعلى جودة الخدمات المقدمة إلیهم أدى إلى تأثره بالاتجاهات الخاصة بإدارة 

  .الموارد البشریة وإدارة الجودة، وسوف نلمس هذه الاتجاهات في تعاریف التسویق الداخلي

هو فلسفة معاملة العاملین على "الأساسیة للتسویق الداخلي  یفاتالتعر إلى أحد أهم ) Cahill(حیث أشار 

أنهم زبائن حقا والعمل على إشباع احتیاجاتهم ورغباتهم وممارسة عملیات التطویر والتدریب علیهم بهدف 

  )Cahill, 1996, P15(". تحسین مستوى أدائهم

والعمل على تطویر وتحسین مستویات  إن هذا التعریف یؤكد على أهمیة تلبیة وإشباع احتیاجات العاملین

  .أدائهم

  :أهمیة التسویق الداخلي -6-2

إنّ المیزة الأساسیة لأي منظمة ناجحة هي رفع أداء العاملین فیها وعلیه فإن مواقف العاملین تجاه العمل 

والمنتجات التي وكذلك مدى قدرة رب العمل على رفع أداء هؤلاء العاملین له تأثیر كبیر في جودة الخدمات 

إن أحد أهم التحدیات التي تواجه المنظمة في هذا المجال هو خلق وسط یشعر العاملون و  تعرض إلى الزبائن،

فیه بقدر من الرضا والدافعیة، ومن هنا تأتي أهمیة التسویق الداخلي في خلق هذا الوسط الذي یعامل فیه 

والخدمات من جهة وكذلك في كون التسویق الداخلي متطلبا  العاملین على أنهم زبائن داخلیین تقدم لهم المنافع
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، من جهة أخرى أن الزبائن ولاسیما في قطاع )Eric & Etal, 2000, P354(أساسیا للتسویق الخارجي الناجح 

الخدمات مقتصدین لتكوین علاقات مع الأفراد والمنظمات ولیس مع السلع فإنه على الرغم من تزاید استعمال 

قطاع الخدمات، إلا أن الزبائن ما زالوا كثیري الاعتماد على العلاقات المتبادلة مع العاملین، وبذلك  التقنیة في

یتم خلق الدافعیة لدیهم على أساس مطالبهم واحتیاجاتهم هم الذین سیحددون ما سفإن العاملین الراضین الذین 

  )Dennis, 1992, P57(. یرضى الزبائن الخارجیین

لمهم تصمیم وتنفیذ تسویق داخلي جید یكون من خلال تشخیص العاملین الأكفاء وعدّهم من هنا فإنه من ا

زبائن داخلیین وتطویر وتنفیذ عملیات التسویق الخاصة بهم عند ذلك فإن المنظمة ستصبح أكثر استراتیجیة 

سیتم كسب كادر وتكتیكیة مستعدة ومهیأة لتشخیص وتعیین التحدیات التي تواجه مستقبل المنظمة، كذلك فإنه 

جدید لیس فقط ادر یحمل الكثیر من المعارف والاستعداد ولكن أیضا عاملین مطوقین بإطار المنظمة یحسون 

بأنهم جزء متكامل في منظمتهم ویجسدون الثقة التي یحملونها ویزرعونها في المنظمة، وبذلك فإنه عندما یحمل 

الإیجابیة فإن هذا سینعكس في السلوكیات الإیجابیة التي العاملون في المنظمة صفة الخدمة الجیدة والجودة و 

سیعبر عنها تجاه الزبائن، وبالمقابل أیضا فإن الزبائن الذین سیتلقون هذه الرعایة الجیدة سیغادرون المنظمة 

وهم في رضا كامل وسیتكلمون عن هذا الرضا أمام الآخرین وهذه الدعایة التي سیقوم بها هؤلاء الزبائن 

لى نتائج إیجابیة لاحقة للمنظمة وبذلك فإنه من خلال التسویق الداخلي سیساهم العاملون ومن ثم ستؤدي إ

  ).Paul, 2000, P21(الزبائن في النجاح الكلي للمنظمة 

  :أهداف التسویق الداخلي  -3 -6

كلي، الهدف على المستوى ال: یمكن تقسیم أهداف التسویق الداخلي إلى ثلاثة مستویات من الأهداف هي

  .والهدف على المستوى الاستراتیجي وأخیرا الهدف على المستوى التكتیكي

هو الحصول على عاملین لهم قدرات ومهارات عالیة قادرین على تحمل  على المستوى الكليفالهدف 

  )Anna & Christine, 2000, P3(. المسؤولیة والالتزام بتقدیم خدمات عالیة الجودة للزبائن

فهو إیجاد بیئة داخلیة یتصرف فیها العاملون بالطریقة المرغوب : لمستوى الإستراتیجي على اأما الهدف 

فیها والتي یتم تسهیلها من خلال إجراءات فاعلة وهي ثقافة الخدمة والتدریب الداخلي ونشر المعلومات 

التكامل بینهم التسویقیة إلى العاملین والغایة من ذلك هو تطویر وعي الزبون الخارجي والداخلي وإیجاد 

  )Gronroos, 1983, P93(. ومحاولة إزالة العوائق الوظیفیة التي تقف أمام فاعلیة التسویق الداخلي

فهي بیع الخدمات من خلال الجهود التسویقیة : أما أهداف التسویق الداخلي على المستوى التكتیكي 

المفردة للعاملین والذي یستند إلى أن أفراد الكادر هم السوق الأول للمنظمة المقدمة للخدمة، ویجب أن یفهم 
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، وكذلك مثولهم للخدمات والنشاطات التي تمارسها  العاملون لماذا یتوقع منهم أن یؤدوا وظائفهم بطریقة معینة

ن الخدمات یجب أن تكون على مستوى عال من الجودة وأن تكون مقبولة كما یجب الاهتمام المنظمة وأ

  :یلخص أهداف التسویق الداخلي) 2-1(، والجدول )Gronroos, 1983, P95(بقنوات الاتصال 

  

  ملخص أهداف التسویق الداخلي) 01(الجدول 

  الهدف على المستوى الاستراتیجي

  :الاهتمام بالزبون والمبیعات وتعزز ذلك من خلال الإجراءات الآتیةخلق بیئة داخلیة تدعم 

 .ترسیخ ثقافة الخدمة -

 .التدریب الداخلي للعاملین -

  .بث المعلومات التسویقیة إلى العاملین -

  الهدف على المستوى التكیتیكي

الإجراءات بیع الخدمات والخدمات السائدة التي تستعمل بوصفها وسائلا للتنافس من خلال الحملات و 

  :والجهود التسویقیة المفردة للعاملین استنادا إلى المبادئ الآتیة

 .یعد أفراد الكادر هم السوق الأول للمنظمة -

 .امتثال وتفهم العاملین للأنشطة التي تمارسها المنظمة -

 .محاولة تقدیم خدمات ذات مستوى عالٍ من الجودة -

  .وجود قنوات اتصال فاعلة -

الحصول على عاملین ذوي قدرات ومهارات عالیة یستطیعون تقدیم خدمات بمستوى عال  :الهدف الكلي

  .من الجودة إلى الزبائن

  )Gronroos, Relationship marketing, 1993, P95(: المصدر

  

و لا بد من الإشارة إلى أن تطبیق فلسفة التسویق الداخلي هي لیست الغایة النهائیة بحد ذاتها للمنظمة بل 

هي تجعل المنظمة ذات أداء أفضل وذلك یكون من خلال تحسین مستویات أداء العاملین وتحقیق رضا 

 )Cahill, 1996, P25(. الزبائن الخارجیین
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  : خلياستراتیجیة التسویق الدا  -6-4

یقوم مفهوم التسویق الداخلي على النظر إلى العاملین باعتباره عملاء، وأن الوظائف هي منتجات داخلیة 

في المنظمة، كما یجب أن تركز المؤسسة على تطویر العاملین، وتحفیزهم نحو تحقیق أهداف المؤسسة 

بثلاثة مراحل، وعلیه یمكن استعراض هذه المختلفة وقد تم تحدید مراحل تطور التسویق الداخلي في المؤسسات 

  :المراحل على النحو التالي

وقد ركزت هذه المرحلة على أن التسویق الداخلي هو : التطبیق الاستراتیجي وإدارة التغییر  -6-4-1

الدافع أو المحرك لتطبیق استراتیجیة المنظمة، والمقصود هنا هو ضرورة إشراك العاملین في وضع الأهداف 

  .راتیجیات، وذلك لكونهم من یقوم بتحقیق تلك الأهداف، ویعملون على تطبیق تلك الاستراتیجیات أیضاوالاست

وتتمیز هذه المرحلة بالتركیز على قضایا تحفیز العاملین وتحقیق : مرحلة إرضاء العاملین  -6-4-2

حسین وتطویر جودة رضاهم  والسبب الرئیسي وراء ذلك، هو في ضرورة توجیه مفهوم التسویق الداخلي لت

 .الخدمات والمنتجات المقدمة للعملاء

وهي تعتبر المرحلة الرئیسیة الثالثة في تطویر مفهوم التسویق الداخلي  : مرحلة التوجه بالعمیل  -6-4-3

الذي یبدأ بالتركیز على أهمیة مفهوم التفاعل بین العاملین والعملاء، وهي التي جاءت استجابة لحاجات 

  .لباتهمالعملاء ومتط

وللتسویق الداخلي دور مهم وفعال في دعم الموارد البشریة للمنظمة، وفي تلبیة احتیاجاتهم، وفي تقلیل 

معدل دوران العاملین في المنظمة، إضافة إلى تطبیقه سوف یضمن التزام العاملین بتقدیم أفضل الخدمات تجاه 

والخدمات ولقد أشارت الأدبیات التي تبني مفهوم  العملاء وبما یكفل إعادة أو تكرار شرائهم في حالتي السلع

التسویق الداخلي في المنظمات، یؤدي إلى التأكید على أهمیة التفاعل بین العاملین والعملاء وتحدیدا في 

بین البائع ) خصائص الخدمة(مؤسسات الخدمات، ویعود السبب في ذلك إلى تلازم عملیة تقدیم الخدمة 

  .والمشتري لها

التسویق الداخلي على أهمیة مشاركة العاملین للإدارة العلیا في وضع الأهداف والاستراتیجیات كما یركز 

وذلك لتحقیق الأهداف بالكفاءة والجودة المناسبة، وأخیرا تأتي أهمیة التسویق الداخلي في كونه یشیر إلى 

رى بهدف تأدیة خدمة كفؤة ضرورة التنسیق بین العاملین في الصفوف الأمامیة، والعاملین في الصفوف الأخ

  .تتسم بالجودة ویرضى عنها العملاء

وفي ذات المكان تبین الدراسات مجموعة من العناصر المهمة، التي تمثل عملیة التسویق الداخلي في 

  :، ویمكن الاستفادة منها في بناء استراتیجیة التسویق الداخلي وهي كما یلي)خاصیة الخدمیة(المنظمات 
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  :عملیة التسویق الداخليمحددات   -7

بحیث یشمل ذلك تحسین وتنمیة علاقات  :علاقات الضیافة وحسن الاستقبال مع العملاء  -  7-1

الضیافة ما بین المنظمات والعملاء، كما یتضمن ذلك توجیه الكوادر العاملة في المنظمات وتأهیلهم وتدریبهم 

 .ل بشكل یعمل على تعزیز هذه العلاقةعلى احترام العملاء، والمزید من اللباقة وحسن التعام

وهو یتضمن التركیز على تحسین الجودة الفنیة للسلعة  : Quality Controlرقابة الجودة   -2 -7

المقدمة وذلك من خلال وجود مجموعة من المعاییر والأسس لتقییم حاجات ورغبات العملاء، إضافة إلى 

المرافقة للطریقة التي یحصل العمیل من خلالها على احتیاجاته  الجودة الوظیفیة التي تتعلق بالمعاییر والأسس

 .من السلعة

ویتمثل ذلك في التدریب الإیجابي للكوادر العاملة في  : Personal Sellingالبیع الشخصي  -7-3

ق، تحسین العلاقات البیعیة التي یقومون بها، وبالتالي انعكاسها على تحسین الموقع التنافسي للمنظمة في السو 

واعتمادا على نظریة الثواب والعقاب في الأدبیات الإداریة، فإن تحفیز ومكافأة تلك القوى على جهودها المبذولة 

 .سیعمل على تحسین تلك العملیات

فتوفیر المناخ المناسب  : Employee Morale -الزبائن الداخلیین –أخلاقیات الموظفین  -7-4

ور الإیجابي المتكون لدیهم، وتقلیل الشعور بالملل أو التذمر وتسهم لرغبات العملاء سیعمل على زیادة الشع

هذه الناحیة في بناء الأسس والقواعد الأخلاقیة التي ینطلق منها العاملون في توفیر وتقدیم المنتج بمستوى 

تنظیم لائق ومناسب یتسم بالفاعلیة والكفایة، كما یمكن تدریب العاملین وحفزهم نحو تلك الناحیة من خلال 

برامج ونشاطات خاصة تعنى بإصلاح القواعد الأخلاقیة للتعامل مع العملاء والعمل على صیانتها من فترة 

 )50-47، ص2012، إیاد النسور(. لأخرى، حیث تأخذ أشكالا للتحفیز منها ما هو نقدي ومنها غیر نقدي

  

  :العوامل المؤدیة إلى  ظهور وإنتشار التسویق الداخلي  -8

مفهوم التسویق الداخلي هو تاریخ أو مفهوم قصیر العمر نسبیا إذ ظهر في عقد الثمانینات، إن كانت تطوّر 

هناك إشارات عدیدة سابقة تخص مفهوم التسویق الداخلي سبق وإن ظهرت، ویبدو أن هناك اتجاهات فكریة 

الوارد البشریة وكذلك إدارة تسویق الخدمات وإدارة : عدة یمكن أن یكون لها تأثیر في تطور هذا المفهوم وهي

الجودة، هكذا فإذا ما اعتمدنا هذه العوامل فإن هناك عدد من الاعتبارات یجب الاهتمام بها في مجال التسویق 

حیث من المهم أولا أن نلاحظ بأن الأسواق الداخلیة موجودة داخل المنظمات وأن هذه الأسواق :  الداخلي

الأسواق الخارجیة لتلك المنظمات، ثانیا نجد أن العدید من مناهج التسویق الداخلیة في حالة تبادل تفاعلي مع 
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 ,Susanne & Marieke, 2000(. الخارجیة قد یتم تحویرها لغرض تناسبها وملاءمتها مع التسویق الداخلي

P25(  

عالم أما عن العوامل التي ساعدت في ظهور التسویق الداخلي فیمكن عزوها إلى القوى الآتیة التي تسود 

  :وهذه القوى هي )Samms, 1988, P7(الأعمال الیوم حسب ما ذكره 

  َالیوم بحالات من التغیر الشدید التي تتمثل بالاندماجات والاتحادات  أن العدید من المنظمات تمر

 .والتحجیم وغیرها من التحولات التي تتطلب الاهتمام بمفهوم التسویق الداخلي

 بإجراءات تمكین العاملین لغرض زیادة التركیز على العلاقات مع  أن العدید من المنظمات قد قامت

الزبائن، وأن هذا الأمر یتطلب تدخلا كاملا وبرامج تدریبیة مكثفة للعاملین على قیم العلاقات التجاریة التي 

 .تنتجها المنظمة

 د على ما یعرف زیادة نظم العمل بالعقود والأجور الیومیة وعدم التفرغ، مما أدى إلى زیادة الاعتما

وهذا یتطلب أن یفهم هؤلاء العاملین طبیعة رؤیة وقیمة العلاقة التجاریة ) Outsourcing(بالعقود الخارجیة 

 .ومستواها من حیث الجودة

  تدني درجة الولاء المتبادل بین أرباب العمل والعاملین، وهذا قلل من ربط هذین الطرفین بما یخص

 .تطلب الاهتمام بالتسویق الداخلي لسد هذا النقصالغایات والقیم المشتركة، مما 

  أن الطرائق الجدیدة المطبقة في العمل ونشوء طبقة المنظمة المتعلمة، تتطلب من المنظمة والكوادر

العاملة فیها أن تتعلم باستمرار المهارات الجدیدة المطلوبة لذلك فإن قیم العلاقات الداخلیة تعد المظلة التي 

  .الإجراءاتتغطي هذه 

  

  :الأنشطة الضروریة في تهیئة المؤسسة لتنفیذ التسویق الداخلي -9

هناك عدة أنشطة ضروریة تمثل الحجر الأساس لتطبیق مفهوم التسویق الداخلي وذلك من خلال هذه  

 ,Mike & Moira, 2000(الأنشطة تصبح المنظمة مهیأة لاستیعاب التسویق الداخلي وهذه الأنشطة هي 

P221(:  

  هناك حاجة لإجراء مسح منتظم للملاكات وذلك من أجل تقییم مناخ الخدمة الداخلیة وثقافتها وضمان

 .جودة الخدمات الخارجیة والداخلیة

  إجراء تقسیم الزبائن الداخلیین على أساس مستوى الاتصال مع الزبون ویعد هذا التقسیم ضروریا لتحدید

 .ج التدریبیة التي تضمن جودة الخدمةنوعیة الخدمة المستهدفة وكذلك وضع البرام
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  یتوجب أن یركز التطویر الشخصي والتدریب على القدرات الجوهریة للتسویق الداخلي، وهنا فإن البحوث

 .تساعد في تحدید متطلبات الزبائن الخارجیین والداخلیین وطبیعة التدریب والتطویر الشخصي

  ما یرونه مناسبا لتقدیم أفضل الخدمات جودة إلى سیساعد تمكین العاملین في استعمال قدراتهم وفق

 .زبائنهم

  التكریم والمكافآت یجب أن تستند إلى مساهمات العاملین في تقدیم الخدمة الأفضل، وأن هذا یعد أمرا

حاسما في تحدید سلوكیات العاملین ویجب أن یستند إلى اهتمام دقیق بتأثیر التكریم والمكافآت على السلوك 

 .عاملي الجاذبیة والدافعیة للأفراد فضلا عن ذلك

  الاتصالات الداخلیة توفر آلیة للمساهمة متبادلة الوظائف أو متعددة الوظائف وفي تنسیق النشاطات

داخل المنظمة، وتساعد في تعزیز جودة الخدمات وضمان أن یعرف أي فرد ما یجب معرفته ومدى دوره في 

في العدید من المنظمات لتسهیل الاتصالات بین العاملین، حیث  النشاط الأوسع، وتستخدم الآن وسائل حدیثة

 .توفر هذه الوسائل استلام كل العاملین لمعلومات جدیدة في ذات الوقت وتساعد في المزید من التماسك

 هذه المقاییس یجب أن تكون واضحة ویجب أن تكون قادرة على قیاس مساهمة كل : مقاییس الأداء

 .أهداف الأداءشخص وكل قسم في تحقیق 

 ما یخص العاملین، فإن القضیة الأساس هي بناء علاقات عمل داعمة : بناء علاقات العمل الداعمة

وذلك عند تطویر وتطبیق منهج التسویق الداخلي، وهناك ضرورة لأن یكون هناك قدرة للعاملین لاحترام 

الحواجز داخل الأقسام وبینهم، وأن  بعضهم البعض وتبادل الثقة والعطف والدعم، وأن یساهم الجمیع في كسر

  .هذا سیعزز الاتصالات الداخلیة وأرجحیة أو احتمالیة تحقیق جودة الخدمات الداخلیة والخارجیة

  

  :العلاقات التسویقیة الداخلیة والخارجیة ضمن فلسفة التسویق الداخلي - 10

اقتضت الحاجة توسیع هذا المفهوم إن مفهوم التسویق كان سابقا یشیر فقط إلى العلاقات مع الزبائن وقد 

لیشمل علاقات تسویقیة أخرى، ومن بین أهم تلك العلاقات التي حظیت بالكثیر من الاهتمام هي العلاقات مع 

  )Bend Pudi & Berry, 1997, P15(. العاملین

- 1(ویمكن إیضاح علاقة العاملین بالمنظمة وبالزبائن من خلال مثلث العلاقات التسویقیة كما في الشكل 

المذكور في أدناه حیث أن تصورات الزبائن تتأثر بشكل مباشر بالتسویق الخارجي التقلیدي الذي یكون بین ) 2

والعاملین، وكذلك فإن هذه التصورات  المنظمة والزبائن وبواسطة التسویق التفاعلي الذي یكون بین الزبائن
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تتأثر بشكل غیر مباشر أیضا بالتسویق الموجه نحو العاملین وهو التسویق الداخلي والذي یكون بین المنظمة 

  .والعاملین

  مثلث العلاقات التسویقیة) 04(الشكل 

     

  

  

  

  

  

  

  

  

  ),P435Marketing management «  Phillips Kotler ,1997 ,«(: المصدر 

  

والتسویق الخارجي من خلال تهیئة العاملین إن التسویق الداخلي یقوم على دعم كل من التسویق التفاعلي 

  .المطلوبین لأداء الوظیفة الجیدة بالتفاعل مع الزبائن

لذلك فقد تم التأكید على أهمیة الأفراد العاملین في نجاح العلاقات التسویقیة حیث أن نجاح تلك العلاقات 

ومن هنا فإن المنظمة یجب  )Geoff, 1999, P287(یؤثر بشكل كبیر على مواقف العاملین وأدائهم والتزامهم 

أن تسوق داخلیا ومن ثم تسوق خارجیا وأن أي منظمة لن تكون ناجحة في السوق الخارجیة إن لم تهتم أولا 

بسوقها الداخلي أي بالعاملین لدیها، لذا فإنه یتوجب أن یكون للمنظمات استراتیجیة تسویقیة للعلاقات الداخلیة 

تیجیة تسویقیة خارجیة وقد تم وصف التسویق الداخلي في بحوث الخدمات على كما هو الحال في وجود استرا

 ,Lisa(أن استراتیجیة المنظمة لغرض جذب الأفراد المتمیَزة الموجة نحو الزبون والاحتفاظ بأولئك الأفراد 

2001, P3(یة أن ، فضلا عن ذلك اختیار تطویر العلاقات مع العاملین فإن التسویق الداخلي یؤكد على أهم

یكون هناك اتصال خارجي یعطي وعود للأفراد فضلا عن تدریبهم على المهارات التي تمكنهم من تحقق تلك 

  .الوعود علیه فإن جودة الخدمات الداخلیة العالیة

 المنظمة

  علاقة المنظمة بالزبون

 العلاقة التسویقیة الخارجیة 

 العاملون الزبائن

  علاقة العاملین بالزبائن

 العلاقة التسویقیة التفاعلیة

  علاقة المنظمة بالعاملین

 العلاقة التسویقیة الداخلیة
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وكذلك التوجه نحو الزبون الداخلي یعدان بنفس أهمیة جودة الخدمات الخارجیة والتوجه نحو الزبون 

  )Bitner, 1995, P248(. الخارجي

التفصیل الآتي یوضح العلاقة بین العاملین والمنظمة وكذلك العلاقة بین العاملین والزبائن في ضوء  و 

  :فلسفة التسویق الداخلي

لقد ركزت العلاقات التسویقیة أساسا على أهمیة إنشاء علاقة طویلة الأجل بین المنظمة والزبائن في حین 

لم تعطي اهتماما كبیرا للعلاقات مع بقیة المشاركین مثل المستثمرین والموردین والشركاء وفوق كل ذلك 

  )Gummesson, 1994, P32(. العاملین

ظمة من الدور الكبیر للعاملین في تحقیق الربحیة إذا أصبحوا أكثر مهارة وتتبع أهمیة علاقة العاملین بالمن

في الوظائف التي یؤذونها وتعلموا كیف یختارون الزبائن المربحین وكیف یحتفظون بهم، وللعاملین دور كبیر 

ین وكیف في اختیار وتدریب العاملین الجدد لذا فإن العدید من الأسباب التي تستدعي البحث عن ولاء العامل

تتمكن المنظمة من تأسیس وتعزیز علاقة العاملین بالمنظمة والحفاظ علیها، وهذا ما أكدَ علیه مفهوم التسویق 

  )Anne & Lan, 2000, P23(. الداخلي

إن المنظمات قد لا تكون قادرة على تشخیص كل زبائنها ولا قدرة لها على إعطاء كل زبون بمفرده الاهتمام 

هذه المنظمات تعرف جیدا من هم العاملین الذین لدیها، وأن رغبة العاملین الطوعیة في  الذي یستحقه، ولكن

البقاء مستخدمین داخل المنظمة نفسها تتأثر بالكیفیة التي یدركون بها نوعیة العلاقة مع المنظمة ومدى الرعایة 

  )Pentti, 1998, P3(. التي تقدمها المنظمة للعاملین

لعوامل المؤثرة في سلوك العاملین وبالتالي على العلاقات مع العاملین في ظل هیكل ا )04(یوضح الشكل 

التسویق الداخلي والخارجي إذ أن التسویق الخارجي للمنظمة یؤثر في رضا الزبون من خلال الوعود التي یتم 

دعم عوامل  إعطاؤها وكذلك التي یتم تحققها من جانب المنظمة للزبون، كذلك فإن التسویق الداخلي یهتم في

الرضا الوظیفي للعاملین ویعمل على خلق منتوجا داخلیا یرضي العاملین لكي یقوموا بوظائفهم بصورة جیدة 

  )Veronica, 1999, P17(. ویحافظوا على ولائهم للمنظمة ویقوي أواصر العلاقة معهم

مة وبذلك فهو یؤدي إلى یعمل على المساعدة في بناء ثقافة تنظیمیة ترتكز على خدمة الزبون وجودة الخد-

  )R. Norman(الحفاظ على معاییر الجودة في تسلیم الخدمات 

وبذلك فهو یؤدي إلى أن أهداف التسویق الداخلي لها مستویان، استراتیجي وتكتیكي، فعلى الصعید 

ائن الاستراتیجي یهدف التسویق الداخلي إلى خلق بیئة تنظیمیة یسودها الوعي والإدراك بأهمیة خدمة الزب

والجهود الموجهة اتجاههم، أما الأهداف على المستوى التكتیكي فهي تكمن في تنمیة الاتجاه الإیجابي في 
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بیع الخدمات والخدمات المساعدة إلى الموظفین، من "التعامل مع الزبائن، ویعبر عن ذلك كرونروس بقوله 

نجاح في السوق الخارجي وتحقیق أهداف خلال الجهود التسویقیة داخل المنظمة، وهو یقصد بذلك أن مفتاح ال

  .المنظمة یقتضي حتما النجاح في السوق الداخلي

  

  :علاقة التسویق الداخلي ببعض المفاهیم الإداریة المعاصرة  - 11

  :التسویق الداخلي وإدارة الموارد البشریة -  1- 11

هي في الواقع تشكل صلب أغلب الأنشطة التي قدمها الباحثون عند تقدیمهم لمفهوم التسویق الداخلي، 

اهتمام إدارة الموارد البشریة، وهذا ما أثار الجدل حول حدود أنشطة وأدوار كل من التسویق الداخلي وإدارة 

  .الموارد البشریة والعلاقة بینهما، في تحقیق الأهداف المرغوبة

البشریة یجب أن تكون  حیث یرى بعض الباحثین أن الأنشطة التقلیدیة التي كانت تقوم بها إدارة الموارد

  . بیري  بیرشورمانضمن أنشطة التسویق الداخلي، وهذا ما یتضح من تعریف 

لقد حان الوقت لاستبدال قسم الموظفین في منظمة الخدمات "إلى أبعد من ذلك حین یقول  جورجویذهب 

  .1"بمدراء الإنتاج الذین یستطیعون تطبیق المقاربة التسویقیة في إدارة الموظفین 

مجموعة القرارات والسیاسات داخل المنظمة والتي یمكن "بینما یعرف ویلیام إدارة الموارد البشریة على أنها 

 2"من خلالها جذب وتحفیز ومكافأة وتطویر الموظفین، بالإضافة إلى القرارات المتعلقة بعملیة إنهاء التوظیف 

  .وبذلك یصبح من الصعب التفریق بینهما

لخدمات، وطبیعة تسلیم الخدمة، تتطلب ممارسات في إدارة الموارد البشریة ولكن خصوصیة منظمة ا

تختلف عما هو علیه في المنظمات غیر الخدمیة، وهذا ما تبرزه أدبیات التسویق الداخلي حین تشیر إلى 

مل ضرورة اختیار الأفراد المناسبین لتسلیم الخدمة، لأنهم یؤثرون على جودة الخدمات المقدمة، ویشكلون عا

مهم في تمییز المنظمة عن المنافسین، فضلا على كون الأفراد جزء من الخدمة المسلمة، وأن یحصلوا على 

التدریب والتوجیه الجید وخاصة عمال الاتصال، وأن یكونوا أكثر توجها بالزبون من أن یكونوا مجرد مكلفین 

  .بمهام وواجبات

بین التسویق الداخلي وإدارة الموارد البشریة یكمن في  أن الفرق رفیق وأحمدومن هذا المنطلق یؤكد كل من 

كون، الثاني یركز على إدارة العاملین وأدائهم الذي یعود بالفائدة على المنظمة، أما مفهوم التسویق الداخلي 

                                         
1 Ahmed P.K, Rafiq M, Op. Cit, P59. 
2 Ibid, P59. 
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فیركز على العاملین كعملاء وجب معرفة حاجاتهم ورغباتهم، والعمل على إشباعها وإرضائهم، بما یعود في 

  .بالفائدة على الطرفین المنظمة والعاملین النهایة

الجهة المسؤولة عن تطبیق فلسفة التسویق الداخلي هي أیضا كانت محل جدل ونقاش العدید من الباحثین  

المفهوم الذي قدمه كل من . فهل إدارة الموارد البشریة هي المسؤولة أم قسم التسویق له الأولویة في ذلك ؟

أن دور التسویق الداخلي، هو تحقیق التكامل بین أنشطة وظیفة التسویق ووظیفة ، یشیر إلى "رفیق وأحمد"

  .1  الموارد البشریة، بمعنى أن كل واحد منهما یعتمد على الآخر، ولا یمكن الفصل بینهما في منظمة الخدمات

  :التسویق الداخلي والتسویق بالعلاقات  -  2- 11

التسویق نجد الانتقال من مفهوم التسویق التقلیدي الذي یركز من بین التحولات التي حصلت في أدبیات 

على كیفیة جذب العملاء قبل المنافسین لضمان بیع الخدمات والمنتجات، إلى مفهوم تسویقي آخر قائم على 

، یسمى هذا المفهوم 2بناء علاقات طویلة الأجل مع العملاء وكذلك قائم على اعتبار العملاء شركاء للمنظمة

  .Relationship Marketingق بالعلاقات التسوی

عملیة " من أوائل من كتب حول هذا الموضوع فقد عرف التسویق بالعلاقات بأنه ) Berry )1983ویعد 

  . 3" تتم بواسطتها تكوَن علاقات بین المنظمة وزبائنها وصیانة تلك العلاقات والمحافظة علیها  

یة خلق علاقات متینة مع الزبائن والاحتفاظ بهم وتعزیز عمل"أن التسویق بالعلاقات هو  Kotlerوأضاف 

  " .هذه العلاقات

فلسفة أداء العمل وهو أیضا " أن التسویق بالعلاقات هو) Lovelock )2001ومن منظور أوَسع یضیف 

توجه استراتیجي تتبعه المنظمة، إذ یتم من خلاله التركیز على الاحتفاظ بالعملاء الحالیین وتطویر العلاقة 

  )" .كما في التسویق التقلیدي(معهم بدلا من التركیز فقط على جذب العملاء الجدد بشكل مستمر 

ویعتبر الاحتفاظ بالعملاء الحالیین أكثر أهمیة من السعي الدائم لجذب واستقطاب العملاء الجدد، وتكمن 

یف بالمنظمة واستقطاب عملاء أهمیته في أنه یقلل من التكالیف التسویقیة الخاصة بالحملات الترویجیة والتعر 

                                         
1 Mihaela Kelemen, Loana Papasolomou," Internal marketing : A qualitative study of culture change in the UK 

banking sector", Journal of marketing management, Vol 23, N°7-8, 2007, PP746-747. 

فرص ، ورقة عمل مقدمة إلى الملتقى العربي الثاني للتسویق في الوطن العربي، ال"التسویق بالعلاقات " إلهام فخري أحمد حسن،  2

 .392: ، ص2003أكتوبر  8-6والتحدیات، قطر 

 . 126، ص2006، المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة، بحوث ودراسات، القاهرة، "التمكین كمفهوم إداري معاصر" یحیى ملحم،  3
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جدد، وكذلك من خلال هذا المفهوم تحقق الثقة والالتزام المتبادل بین المنظمة وعملائها وهدا یرفع من ربحیة 

  .المنظمة، فنجاح تطبیقه یعتبر مدخلا مهما لتحقیق المیزة التنافسیة

مستمرة مع عملائها علیها أن ویظهر جلیا في منظمات الخدمة أن أي منظمة لكي تنجح في بناء علاقات 

لذلك فإن التسویق بالعلاقات یتجلى بناؤه بوضوح عند . تعتمد على نجاح علاقات موظفیها مع هؤلاء العملاء

موظف الخط الأمامي، الموظف الذي لدیه علاقة مباشرة بتقدیم الخدمة للزبون، إذ أن قدرة الموظف على تفهم 

لق رغبة لدى هذا العمیل في إعادة التعامل مع نفس المنظمة وهكذا یبدأ العمیل وتلبیة رغباته بشكل یرضیه یخ

  .بناء علاقة معه

وبناء على أدبیات التسویق الداخلي فإن هذا الأخیر یتیح للمنظمة بناء قوة عمل ذات ثقافة وتوجه نحو 

فین ویراعي خدمة العمیل الخارجي، حیث أن تصمیم الوظائف بالشكل الذي یستجیب لحاجات ورغبات الموظ

في نفس الوقت قدرات وإمكانیات شاغل الوظیفة، وتوضیح المهام والواجبات والإجراءات التي یجب أن یقوم 

بها الموظف من خلال تفعیل الاتصال الداخلي، هي جهود تساعد الموظف على التحكم في طریقة التعامل 

  .المقدمة للزبائنوالاتصال مع الزبائن، وهذا من شأنه المساهمة في تحسین الجودة 

كما أن تحفیز العاملین وتلبیة رغباتهم وحاجاتهم من خلال النظر إلیهم على أنهم عملاء داخلیین  بالإضافة 

إلى تمكین العاملین یساعد في بناء علاقات جیدة مع العملاء، فالموظف المباشر إذا توفرت له الاستقلالیة 

المشاكل معهم وكذلك اتخاذ بعض القرارات دون الرجوع إلى والحریة والقدرة على التصرف مع العملاء وحل 

  .1الإدارة العلیا، كل هذا سیزید من ثقة العمیل بهذا الموظف ویحترم أداءه ویرغب في التعامل معه مجددا 

وقد أشار الكثیر من الباحثین إلى أن التسویق الداخلي الناجح یعتبر أساس لنجاح التسویق الخارجي ورضا 

  .وهذا بدوره یؤدي إلى نجاح العلاقة مع هؤلاء العملاء ویزید فرصة الاحتفاظ بهم طویلاالعملاء، 

إذن مما سبق نستطیع القول أن تطبیق التسویق الداخلي داخل المنظمة الخدمیة یساعد بشكل كبیر جدا في 

  .توجه المنظمات نحو بناء علاقات طویلة الأمد مع زبائنها

  :رة الجودة الشاملةإدا التسویق الداخلي و - 11-3

في ظل اشتداد المنافسة وسرعة التغییرات في البیئة الخارجیة للمنظمات زاد اهتمام هذه الأخیرة بجودة 

المنتجات والخدمات التي تقدمها إلى زبائنها الذین تسعى دائما إلى كسب رضاهم حیث أصبح رضا المستهلك 

  .توإشباع رغباته هو سر التمیز والتفوق لمعظم الشركا

                                         
 .128یحیى ملحم، مرجع سبق ذكره، ص 1
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هو أحد المفاهیم الإداریة المهمة والذي جاء لتسلیط  Total Quality Managementوإدارة الجودة الشاملة 

  . الضوء على مفهوم الجودة وكیفیة تحقیقه لضمان نجاح المنظمة

تطبیق هذا المفهوم یتمیز بأنه یشمل كل العاملین في المنظمة بهدف تحسین وتطویر كفاءة أدائهم وكذلك   

  .تهتم إدارة الجودة الشاملة بالعمیل الخارجي من خلال عملیة التحسین المستمر

تتضمن إدارة الجودة الشاملة بأنها الطریقة التي تدار بها المنظمة والتي ) James Rilay )2005یعرف 

تركیز طاقات المنظمة على التحسینات المستمرة لكل العملیات والوظائف وقبل كل شيء المراحل المختلفة 

  .للعمل، والجودة بنظره لیست أكثر من تحقیق حاجات العمیل

إدارة الجودة الشاملة بأنها فلسفة إداریة للمنافسة من خلال تجنید كافة الأنشطة ) West )1991عرف   

نظمة، ولتطبیق هذه الفلسفة ینبغي تطویر الموارد المتاحة وتدعیم ثقافة التحسین المستمر والتي تركز داخل الم

  .على مقابلة حاجات ورغبات العمیل

وتسعى منظمات الخدمة إلى تبني هذا المفهوم لإدراكها بأهمیته وفاعلیته، فهو بالنسبة لها یعني عملیة 

لعملیات داخل المنظمة من أجل تحقیق التحسین المستمر في التكامل بین كل النشاطات والوظائف وا

أو الداخلي ) طالب الخدمة(التكالیف، الجودة، الوظائف وتسلیم الخدمات التي ترضي العمیل سواء الخارجي 

  ).مقدم الخدمة(

ین ورغم التطور الكبیر الذي مرَ به مفهوم إدارة الجودة الشامة عبر حقبة من الزمن ومن خلال عدة باحث

، إلا أن المرتكزات الأساسیة لهذا المفهوم لا )وآخرین Deming, Juran, Crosby(كانت لهم الریادة في ظهوره 

  :تكاد تختلف، فإدارة الجودة الشاملة تقوم على

التركیز على العملاء بحیث تكون كل الجهود والنشاطات والوظائف موجهة نحو خدمة العمیل الداخلي  -

 .والخارجي

المستمر الذي یعني تخفیض الأخطاء وحل المشاكل وكذلك التقلیل من الانحرافات التي تحدث التحسین  -

 .أثناء تقدیم الخدمة

تدریب وتطویر الأفراد بحیث یكونوا مؤهلین لفهم فلسفة إدارة الجودة الشاملة وفهم رؤیة الشركة ورسالتها  -

 .وكذلك استیعاب احتیاجات العمیل

فالأول یتیح لأفراد المنظمة فرصة استخدام مهاراتهم ومعرفتهم في اتخاذ التمكین وبناء فرق العمل،  -

القرارات، أما الثاني فهو أحد أهم ركائز إدارة الجودة الشاملة، فبناء فرق العمل یلغي معنى البیروقراطیة داخل 

 .المنظمة ویساعد في الاستجابة للعملاء بسرعة وفعالیة
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 .التزام الإدارة العلیا -

  .ارات بناء على الحقائقاتخاذ القر  -

وجود ) 2006وآخرین،  Murphyو Longbottom(وبدأ یظهر في السنوات الأخیرة ومن خلال عدة باحثین 

أن الجودة یجب أن تبدأ مع ) Oakland )2001، وذكر  علاقة قویة بین التسویق وإدارة الجودة الشاملة

  .التسویق

ارة الجودة الشاملة قائمان على فلسفة الأعمال التي أن التسویق وإد) 2002" (أحمد ورفیق"فكما یقول 

  .تستهدف رضا العملاء وتحقیق ربحیة للمنظمة على المدى البعید

  :و یضیف نفس الباحثان أن التسویق الداخلي یساعد على تحقیق الهدفین معا وذلك من خلال

 .تكامل كل الوظائف وإزالة الحواجز التنظیمیة التي تعیق الفعالیة -

 .العاملین نحو إدراك الجودة وإدراك أهمیة خدمة العمیلتحفیز  -

  .تحسین أداء العلاقات الداخلیة التي تمر عبرها تسلیم الخدمة للعمیل النهائي -

و كخلاصة لهذه الفكرة فإنه یتضح أن التسویق الداخلي الناجح یسهل الانتقال إلى تبني مفهوم إدارة الجودة 

تنظیمیة للمنظمة لتعزیز مبدأ التعاون والتآزر الایجابي بین الافراد لتحقیق الشاملة ویعمل على تنمیة ثقافة ال

  .أهداف المنظمة الاستراتیجیة

  :التسویق الداخلي والثقافة التنظیمیة - 11-4

  :مفهوم الثقافة التنظیمیة - 3-1- 11

معاییر تحدد ما هو  تعبّر الثقافة عن القیم والمعتقدات التي یلتزم بها جمیع أعضاء المنظمة، لتكون بمثابة

مرغوب أو غیر مرغوب من السلوك، وما هو صحیح أو خطأ وقد تختلف القیم الثقافیة للتنظیم عن قیم بعض 

  .الأفراد أو المنظمات الأخرى، وبذلك تعتبر میزة تمیز المنظمة عن غیرها من المنظمات

فتراضات والمعاني والتوقعات التي مزیج من القیم والاعتقادات والا"وتعرف الثقافة التنظیمیة على أنها 

  .1"یشترك فیها أفراد منظمة أو جماعة وحدات معینة، ویستخدمونها في توجیه سلوكهم وحل المشكلات 

  .2" القیم المشتركة التي تؤثر على السلوك"على أنها ) Robbins(ویعرفها 

                                         
 .265، ص2009، إثراء للنشر والتوزیع، الأردن، " رةالسلوك التنظیمي، مفاهیم معاص" خضیر كاظم حمود القریجات وآخرون،  1

، الجزء الرابع، المكتب الجامعي الحدیث، " الموسوعة العلمیة لسلوك التنظیمي، التحلیل على مستوى المنظمات" محمد الصیرفي،  2

 .347، ص2009
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كیر أعضاء المنظمة      مجموعة من القیم والمعتقدات التي تشكل كیفیة تف"وتعرف أیضا على أنها 

وإدراكاتهم، بما یؤثر على أسلوب ملاحظتهم للأشیاء داخل المنظمة وخارجها، مما ینعكس على ممارسات 

  .1"الإدارة وأسلوبها في تحقیق أهداف المنظمة واستراتیجیاتها 

  : 2ومن خلال ما سبق یتضح أن ثقافة المنظمة تتكون من ثلاثة عناصر تنظیمیة  

  الأفراد ىوالأفكار التي تبلورت لدالقیم. 

 الخبرة التي یكتسبها الأفراد نتیجة تفاعلهم مع بیئتهم التي تحیط بهم سواء كانت بیئة داخلیة أو خارجیة. 

 المهارات الفنیة التي اكتسبها الفرد في حیاته القدرات و. 

  الداخليالتكامل والتداخل بین الثقافة التنظیمیة وأنشطة التسویق  - 3-2- 11

وانطلاقا من هذه النقاط یمكن الحدیث عن بناء وتغییر الثقافات التنظیمیة، والبحث عن الكیفیة أو الطریقة 

التي یمكن بها بناء وتغیر ثقافة معینة، ومن هذه النقطة بالذات یمكن طرح السؤال حول طبیعة العلاقة بین 

الثقافة عبارة عن بناء تصور وسراب ذهني لبعض القیم التسویق الداخلي والثقافة التنظیمیة، وعلى اعتبار أن 

والسلوكیات فهي تحتاج إلى جهود وتكامل بعض العناصر من أجل إقامة هذا البناء والقیام بعملیة التصور 

الذهني ولن یتم ذلك إلا من خلال أنشطة وبرامج التسویق الداخلي، ومن زاویة أخرى نجد أن فلسفة التسویق 

عل القیم الأخلاقیة المكتسبة لدى الأفراد الموظفین، حیث أن طبیعة الثقافة التنظیمیة السائدة الداخلي تنشأ بف

، وعلیه یمكن القول أن طبیعة 3تشكل الوعاء الذي ینشأ فیه التسویق الداخلي وفي سیاقه تتم ممارسة برامجه

ي الثقافة القویة یمكن بنائها وتغیرها العلاقة بین التسویق الداخلي والثقافة التنظیمیة هي علاقة تأثیر وتأثر أ

من خلال برامج التسویق الداخلي وفي نفس الوقت طبیعة الثقافة السائدة تؤثر في طریقة تبني فلسفة التسویق 

  .الداخلي

التسویق الداخلي والهیكل التنظیمي لعملیة التصمیم والتنسیق بین وداخل الوظائف  - 3-3- 11

  التنظیمیة  

التقلیدي أو العتیق یتسم بالسكون التام والممكنة لعملیة التنسیق والتكامل  الوظیفي وهو  ميإن الهیكل التنظی

في كتابه  KEN BLANCHER– انهمكت دراسات الملَقب  بالهیكل الهرمي البیروقراطي بدرجة الاساس، حیث

یمي المیكانیكي أشار إلى ان الهیكل التنظ، »  ONE MINUTE MANAGER «"" مدیر دقیقة واحدة "المشهور 

                                         
 .78، ص2007الجامعیة، الإسكندریة،  ، الدار" الموارد البشریة مدخل لتحقیق المیزة التنافسیة" مصطفى محمود أبو بكر،  1

 .265خضیر كاظم حمود القریجات، وآخرون، مرجع سبق ذكره، ص 2

 .261-263ریتشارد نورمان، مرجع سبق ذكره، ص ص 3
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البیروقراطي المدبب لا یحقق الفعالیة التنظیمیة والعلاقات التكاملیة والتنسیق المرن بین اعضاء التنظیم، إنما 

  یخضع كل فرد في الوحدات التنظیمیة السفلى لقرارات وتعلیمات وأوامر المدیر وخضوعهم له لتحقیق 

لمؤسسة التي تمتلك هیكلة تنظیمیة دینامكیة ومرنة  ومسطحة بینما ا 1.، باهتمام قلیل اتجاه الزبائن أهدافه 

تعمل على ) العضویة(عكس الهیكلة التنظیمیة البیروقراطیة العتیقة، فإن خاصیة الهیكلة التنظیمیة المسطحة 

تحقیق التوازن الایجابي بین الزبون الداخلي والزبون الخارجي وخطوط اتصال متكاملة في اتجاهات متعاكسة 

تدفق المعلومات والقرارات تتجه من الأعلى الى الأسفل بعدما كانت في عكس هذا الاتجاه مما یتیح تحقق 

الفرصة في تنمیة هیكلة تنظیمیة مرنة تضع الزبائن الداخلیین والخارجیین في قمة الهرم التنظیمي والإدارة 

الزبائن (إلى تكریس جهود العاملینوهذا النمط من التنظیم یسعى  2. في أسفل الهیكل ) المشتركة(التساهمیة 

الذین یسهرون وینشطون لخدمة الزبون الخارجي بینما یستعین المدیر بالإدارة التساهمیة أو ) الداخلیین

المشتركة في تنمیة روح البادرة عند الأفراد ورؤساء الأقسام  للتنظیم وتطویر الأنظمة والعملیات التي تساعد 

  .یذ استراتیجة التسویق الداخلي بكفاءة وفعالیةهؤلاء المرؤوسین في عرض وتنف

والشكل الموالي یوضح لنا عملیة التحول من هیكل تنظیمي ساكن الى هیكل تنظیمي عضوي موجه لخدمة  

  .الزبون الداخلي والخارجي 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                         
، دار الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع، عمان، " مدخل استراتیجي، وظیفي، تطبیقي -تسویق الخدمات" حمید الطائي، بشیر العلاق،  1

  349 : ، ص2009الأردن، 

  350 : المرجع نفسه، ص 2
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   تحول من الهیكل التنظیمي الساكن الى الهیكل التنظیمي العضوي  - 05 -رقم –الشكل –

 

  هیكل تنظیمي تقلیدي            هیكل تنظیمي موجه بالجماعة           

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
  

  

  

  

 التركیز على نظام عمل فردي                               التركیز على نظام الجماعة

  

، دار الیازوري العلمیة " مدخل استراتیجي، وظیفي، تطبیقي -تسویق الخدمات" حمید الطائي، بشیر العلاق،  : المصدر

  350 : ، ص2009للنشر والتوزیع، عمان، الأردن، 

    

 الإدارة المشتركة

 المدیر العام 

 رؤساء الأقسام

 المشرفین

 خط العاملین

 الزبائن 

 الزبائن 

 خط العاملین

 المشرفین

 رؤساء الأقسام

 المدیر العام 

 الإدارة المشتركة
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یرتكز نظام التسویق الداخلي على خلق البیئة التنظیمیة الملائمة لعملیة التنسیق والتكامل لجهود وقدرات 

تنظیمي تطویر هیكل و  الزبائن الداخلیین بصدد بلورتها في شكل مخرجات تحقق أغراض الزبون الخارجي،

عم بنمط ادارة مشتركة عضوي مرن یقوم على التآزر الایجابي بین جهود الأفراد في ظل تنظیم جماعي یتدَ 

  .تاج قمة الهرم التنظیمي  الذي یعتبر موجهة بالزبون

  

  :أنشطة وإجراءات تطبیقیة للتسویق الداخلي عملیا  - 12

  :أنشطة التسویق الداخلي  -1- 12

الداخلي لا یمثل فقط فلسفة ینبغي على المنظمة أن تعتنقها، بل هو فلسفة وأنشطة إن مفهوم التسویق 

تحتاج إلى جهد وعمل من أجل تبني مفهوم التسویق الداخلي وتجسیده على أرض الواقع في المنظمة، والعدید 

لإجراءات تمكن من الباحثین حین حاولوا تعریف مفهوم التسویق الداخلي أرادوا بلورة مجموعة من النشاطات وا

من تطبیق هذا المفهوم في المنظمات، وهناك من أشار إلى التحفیز، الاتصال الداخلي، التطویر والتدریب 

وغیرها من الأنشطة التي یرى أغلب الباحثین أنها ... تمكین العاملین، القیادة، التنسیق والتكامل بین الوظائف

ویق الداخلي، ولكن الأنشطة التي نقصدها في هذا البحث تمثل عناصر أو مكونات لابد منها في تطبیق التس

  .هي تلك الأنشطة التي تحاكي أنشطة التسویق الخارجي

حین ربطوا بین "  رفیق وأحمد"و) Collins & Payne 1991(وهذا ما ذهب إلیه كل من كولنز وباین 

ة والتي تشمل بحوث التسویق مفهوم التسویق الداخلي وتطبیق أدوات وأنشطة التسویق الخارجي داخل المنظم

حین اقترحا  1991" بیرسي ومورغان"تجزئة السوق، تطویر المزیج التسویقي، مراقبة النشاط التسویقي، وأیضا 

المنتج، السعر، التوزیع، (تطویر استراتیجیات تسمح بتطبیق مكونات المزیج التسویقي للسوق الخارجي 

  ) .الموظفین(على السوق الداخلي ) الترویج

وقبل التطرق إلى أنشطة التسویق الداخلي من الضروري الوقوف على مفهوم وخصائص السوق الداخلي 

  .والتبادل الداخلي

  ) :Internal Market(السوق الداخلي  -2- 12

، هو السوق الداخلي والذي یتكون من  الفكرة الأساسیة لهذا المفهوم هو أن أول سوق تتعامل معه المنظمة

، على اعتبار أن الموظف هو مستهلك داخلي، والوظائف هي  في كافة المستویات والوظائفمجموع العاملین 

، وأحد أهم الأفكار الأساسیة في مفهوم السوق الداخلي هو مفهوم التبادل بین الموظفین  منتجات داخلیة

عتبر أن العامل یبیع ، حین ا في كتاباته" آدم سمیت "، وقد أشار إلى هذا المعنى  والمنظمة) الزبون الداخلي(
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جهده إلى المنظمة، وأن سعر البیع یمثل الأجر الذي یتقاضاه، وتشیر أدبیات الموارد البشریة إلى العدید من 

النظریات، التي تحاول أن تشرح طبیعة العلاقة بین المنظمة والموظف أو العامل، ومن بینها نظریة العدالة أو 

ار إلى أن الموظف أو العامل یقیم الوظیفة أو العمل بالمقارنة الذي أش) Adamz 1963(التوازن لأدامز 

بمعنى أن العامل یقدم ) input – out put(بینما یقدمه في سبیل هذا العمل وما یحصل علیه من هذا العمل 

وفي المقابل یحصل على جملة من المنافع ...) الجهد البدني أو الذهني، الوقت، الالتزام والولاء للمنظمة(

  .1ادیة وغیر المادیةالم

ومن خلال جهود التسویق الداخلي، ینبغي على المنظمة إدارة هذا التبادل، بما یحقق التوازن المطلوب، 

والذي یؤدي في النهایة إلى تحقیق رضاء الموظفین، وتقلیل الصراعات بین الوظائف ودعم التنفیذ الفعال 

  .سوق الخارجيللاستراتیجیات، وتحسین العلاقات مع الزبائن في ال

وعلى الرغم من منطقیة مفهوم السوق الداخلي واعتبار الموظف كزبون داخلي، فإن بعض الكتابات تشیر 

" رفیق وأحمد"إلى مشاكل محتملة عند الأخذ بهذا الاتجاه، ومن ضمن المشاكل تلك التي أثارها كل من 

  :2نلخصها كما یلي

التي تباع أو تسوق إلى الموظفین ) الوظیفة(لمنتجات واحدة من أهم المشاكل في هذا الاتجاه هو أن ا -

قد لا یكون مرغوبا فیها، أو قد لا یكونون بحاجة إلیها بنفس الشكل الذي یحتاج معه المستهلك الخارجي إلى 

 .منتج معین یقوم بشرائه لسد حاجة غیر مشبعة لدیه

ي كثیر من الأحیان قد لا یتوفر على عكس ما هو متاح للمستهلك الخارجي من حریة  الاختیار، فإنه ف -

 ).الوظائف(لدیهم حریة الاختیار أو المفاضلة بین المنتجات 

بالنظر إلى عقد العمل الذي یربط الموظف بالمنظمة، قد تفرض علیه القیام بأسالیب جدیدة في العمل  -

تحت ) الوظیفة(تج وهنا عكس ما یجري في السوق الخارجي، فالموظف لیس لدیه الاختیار وعلیه أن یقبل المن

 .طائلة الاضطرار أو یتعرض إلى التوقیف أو إلى عقوبات تنص علیها عقود العمل أو لوائح المنظمة

على عكس السوق الخارجي الذي تسوده المنافسة، وتعدد الاختیارات في المنظمة على الموظف أن یتبع  -

 .سیاسة عمل واحدة والتي تعتمدها المنظمة

                                         
1 Lings. I, Greenly, G. Op. Cit, P291. 
2 Rafiq & Ahmed, Op. Cit, P P13-14. 
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بمعنى أن الأولویة " الزبون هو الملك " عامل مع الموظف كزبون وهي قضیة مشكلة أخرى یثیرها الت -

تكون في التركیز على إشباع حاجات ورغبات الزبون الخارجي، أم في التركیز على إشباع حاجات ورغبات 

  .الموظفین أولا

الداخلي هو تعامل ولكن بالرغم من هذه الانتقادات والتحفظات یمكن القول أن قضیة التعامل مع السوق 

  :یقتضي مراعاة خصوصیة هذا السوق فبالنسبة لـ

  الانتقاد الأول یمكن القول أن المنظمة هي في الأصل لا تسعى إلى تصریف المنتجات الداخلیة

ولكن تسعى إلى وضع الشخص المناسب في المكان المناسب، واعتبار الموظف كزبون لیس من ) الوظائف(

مواصفات الوظیفة (بل من منطلق التبادل بمعنى عند تشكیل أو تصمیم الوظائف  باب البیع والشراء فحسب

فإنه ینبغي على تلك المواصفات أن تراعي توقعات واحتیاجات الموظف أو الفرد ) ومواصفات شاغل الوظیفة

 .المراد تشغیله في تلك الوظیفة من باب عدالة أو توازن التبادل

 حریة اختیار مطلقة، ولكن لدیه حریة الاختیار في حدود المنتجات  الموظف أو الزبون الداخلي لیس له

أو الوظائف التي تلائم أو توافق مؤهلاته وإمكانیاته وتلبي طموحاته وتوقعاته والفرد أو الموظف له الحریة منذ 

ة لا البدایة في أن یقبل أو یرفض وبإمكانه الانسحاب أو المغادرة نحو جهة أخرى ولكن في ظل ظروف الندر 

یمتلك الفرد حریة كبیرة في الاختیار وهي الوضعیة التي كانت سائدة في سوق السلع والخدمات إبان اقتصاد 

 .الندرة حیث كان كل ما ینتج یباع، وفي ظروف وحدود معینة یسري في المنظمات الیوم

  رجي، علیها أن فالمنظمة إذا أدركت أن سبب تواجدها هو الزبون الخا" الزبون هو الملك " أما قضیة

تدرك أن الطریق المؤدي إلیه هو الموظفین، ولذلك علیها أن تسعى إلى تعبید الطریق بشكل صحیح  وحول 

في  1"  الزبون یأتي ثانیا" تویوتاهذا الإشكال أي من هو الأول الزبون أم الموظف، یقول أحد مؤسسي شركة 

  .إشارة إلى ضرورة الاهتمام بالموظفین والعاملین

كل خصوصیة السوق الداخلي تقتضي خصوصیة التعامل معه وخصوصیة القوانین التي تحكمه    على و

هذا لا یمنع إمكانیة محاكاة أنشطة التسویق الخارجي وسحبها على السوق الخارجي وفیما یلي توضیح لأهم 

  :أنشطة التسویق الداخلي

  

  

                                         
1 Simberova I,  "Internal marketing as a part of marketing culture supporting value for external customer", 

BMO University of technology, journal of Economics and Management 12, 2007, P472. 
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  :بحوث التسویق الداخلي -3- 12

الاستخدام للمعلومات من كل المصادر المتاحة واختبارها للحاجات تكمن بحوث التسویق في البحث و 

وفي بحوث التسویق الداخلي یجب جمع المعلومات وتحلیلها      ) مهما كان نوع التسویق(، 1المتعلقة بالتسویق

باستمرار، من كافة المستویات الإداریة في المنظمة ومن سوق التوظیف، وفي الغالب یعتمد بحوث التسویق 

ن أجل مشكلة ما یراد حلها، وعلى مستوى السوق الداخلي فإنها تساهم في تحدید الفرص الداخلیة والخارجیة  م

وخاصة إذا أجریت بالتوازي مع بحوث التسویق الخارجي، وهي بذلك تساعد على اتخاذ القرارات المناسبة 

  .2مج المنظمةوتكشف الأمور التي من المحتمل أن یكون لها تأثیر على نجاح مختلف برا

وتحتاج المنظمة إلى تجمیع معلومات حول الأشیاء والقیم التي هي محل التبادل في السوق الداخلي، وهي 

  :3تنقسم إلى ثلاثة أنواع رئیسیة ترتكز على

 ).ما هو المطلوب منهم تقدیمه ؟(معرفة تصورات الموظفین اتجاه مساهماتهم في الوظیفة  .1

 .ما ینتظرونه من الوظیفة والمنظمةمعرفة تصورات الموظفین اتجاه  .2

هل یعتقد الموظف أنه یقدم أكثر مما (معرفة تصورات الموظفین اتجاه توازن عملیة التبادل الداخلي  .3

  ).یأخذ؟

وهذه الجوانب مهمة جدا في معرفة توقعات الزبون الداخلین كون أن أي موظف یعتقد أنه یقدم وفي المقابل 

ولاء الموظف للمنظمة یكون حسب ترجیحه لهذا التبادل   وأداء والتزام و یتوقع أن یحصل على أشیاء أخرى

فإذا كان الموظف یرى أن ما یقدمه أكثر مما یحصل علیه، سوف یتقاعس في العمل أو حتى قد یقرر المغادرة  

ة الناجحة وإذا كان العكس فإنه سوف یندفع أكثر في العمل وتزداد درجة ولائه والتزامه تجاه المنظمة، والمنظم

  .هي التي تعرف كیف تدیر هذا التبادل بفاعلیة من خلالها تجمیعها وتحلیلها لمثل هذه المعلومات

  :  4وعلى العموم فإن مواضیع بحوث التسویق الداخلي تشمل الآتي

 اتجاهات العاملین نحو المنظمة ورسالتها الأساسیة. 

 مستویات الرضا الوظیفي. 

 رفة والتعلیمتقییم المهارات والحاجة للمع. 

                                         
 .93، ص2005، 1، دار الحامد، الأردن، ط"التسویق المصرفي" تیسیر العجارمة،  1

 .345، ص2005، دار وائل للنشر والتوزیع، الأردن، "تسویق الخدمات" هاني حامد الضمور 2

3 Lings. I," Measuring internal market orientation", journal of services research, Vol 7, February, 2005, P : 292. 

 .346هاني حامد الضمور، مرجع سبق ذكره، ص 4
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 حاجات ورغبات العاملین.  

المعلومات بنفس الطرق المعروفة في بحوث التسویق الخارجي مثل الاستمارات  ویتم تجمیع البیانات و

  .الخ... المقابلات والحوارات المباشرة

  :السوق) تقطیع(تجزئة   -  4- 12

المحتملین، وقد یصعب أن یتطابق یتكون السوق من مجموعات غیر متجانسة من الزبائن أو المستهلكین 

فردان، ولكن قد یشتركون في بعض الخصائص ویفترقون في أخرى، ولأنه من الصعب التعامل مع كل فرد 

على حد فإنه أیضا من غیر المعقول اعتبار كل الأفراد أو الزبائن متطابقین في الحاجات والرغبات والدوافع 

السوق بغرض تحدید الفروق والاختلافات بین الأفراد  ومن هنا ظهرت الحاجة إلى تقطیع أو تجزئة

المستهدفین، وتقسیمهم إلى قطاعات یتشابه فیها كل قطاع معین في الرغبات والحاجات والدوافع، وبالتالي 

  .یمكن تصمیم برنامج التسویقي یلائم كل قطاع  سوقي مستهدف

السوق الداخلي أكثر إلحاحا، لأنه یزید من  وإذا كان قانون تجزئة السوق الخارجي أمر جد مطلوب، فإنه في

فاعلیة ودقة وملائمة الجهود التي تستهدف كل قطاع، وتجزئة السوق لا تعني على الإطلاق تشتیت كتل 

المنظمة، على أساس أن الهیكل التنظیمي في حد ذاته یجزأ ویقسم المنظمة إلى مجموعات وأقسام، وبالرغم من 

 أنه في كثیر من الأحیان یؤدي إلى مشاكل وصراعات بین الأقسام   والوظائف، أهمیة التقسیم التنظیمي، إلا

  .والتسویق الداخلي یعمل على تخفیف حدة هذه التضارب بینها

الحدیث عن تجزئة السوق الداخلي هو حدیث عن معاییر وأسس التجزئة والتقسیم، التي تحتمل عدة مداخل، 

 :1منظمة والعاملین بها  ینظر له من الجوانب التالیة فهناك من یرى أن تقسیم مجتمع موظفي ال

  : التقسیم الجغرافي  - 4-1- 12

یفترض هذا المدخل أن احتیاجات وخصائص الأفراد تختلف من مكان لآخر، بمعنى حاجات ودوافع الأفراد 

آخر العاملین في وظیفة معینة داخل محیط جغرافي معین، قد تختلف مع نفس الوظیفة في محیط جغرافي 

  .وهذا التقسیم یفید المنظمات التي تمتلك فروع أو وحدات في مناطق جغرافیة مختلفة

  

  

  

                                         
 .173محمد عبد العظیم، مرجع سبق ذكره، ص 1
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  :التقسیم الدیموغرافي  - 2 - 4 - 12

الخ، هذا ... ویقوم هذا التقسیم على أساس الخصائص الدیمغرافیة  مثل السن، الجنس، الدیانة، الدخل

ما على مستوى السوق الداخلي قد یؤدي إلى بعض التقسیم قد یكون مهم بالنسبة للمستهلك الخارجي، أ

  .المشاكل، ولكن قد یحتاج إلیه إذا كان للمنظمة خطة للتقاعد عند فئات عمریة مختلفة

  ):النفسي(التقسیم البسیكوغرافي  - 12-4-3-

الخ، من أشهر ... یعتمد هذا التقسیم على بعض الأسس النفسیة مثل نمط الحیاة، القیم، التوجهات

 Life(ونمط الحیاة ) Values(وهو یجمع بین القیم ) Vals(التقسیمات النفسیة، التقسیم المعروف بمقیاس 

style( ویركز هذا المدخل لتقسیم السوق إلى قطاعات على ما یفكر فیه الفرد ویعتقد به، والقیم التي یتمسّك ،

  .بها وتحرك سلوكه

  :التقسیم السلوكي -12-4-4-

أن السلوك الذي حدث في الماضي هو أفضل مؤشر للتنبؤ بالسلوك في المستقبل، وقد  یفترض هذا التقسیم

  .یفید هذا المدخل في التقسیم بصفة خاصة عند القیام برصد مكافآت وتحفیزات تناسب سلوك الأفراد العاملین

أو بحسب  حالة الموظف، نظام تسلیم الخدمة، الأقدمیة(وهناك من یعتمد معاییر أخرى في التجزئة مثل 

  .والجدول الموالي یوضح  طرَق تقسیم السوق الداخلي. 1)الوظائف والأقسام

  طرق ومعاییر تقسیم السوق الداخلي): 02(الجدول 

  متصلون  مواد بشریة  سنوات 10+   المدیر العام

  محورون  تسویق مالیة  سنوات 10إلى  5  الإطارات

  مؤثرون  العملیات  سنوات 5إلى أقل من  1  عمال الدعم

  انعزالیون  آخرون  موظفون جدد  عمال الاتصال

  درجة التأثیر على الزبون  الأقسام  الأقدمیة  الحالة

  : المصدر

Gérard Tocquer, Michel Langking," Marketing des services, le défi relationnel ", Dunod : 

paris,1992, P108. )بتصرف (  

وكما سلف الذكر فإن تقطیع أو تجزئة السوق، لیس هدفا في حدّ ذاته، ولكنه یساعد المنظمة على تصمیم 

برامج تسویقیة توافق احتیاجات وتوقعات كل قطاع أو مجموعة، وبصفة عامة ینبغي على المنظمة أن تطور 

                                         
1 G. Tocquer, M. Langking," Marketing des services le défi relationnel ", édition Dunod : Paris, 1992, P108. 
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ئن الداخلیین، واستثارة برامج مرنة بشكل كافي تمكنها من الوصول إلى كافة القطاعات ومجموعات الزبا

  .دافعیتهم وتحقیق رضاهم وإدماجهم في استراتیجیة ورؤیة المنظمة

  :مزیج التسویق الداخلي -  5- 12

من حیث المبدأ فإن الأسس العلمیة للتسویق سواء الأنشطة بما فیها تطویر مزیج تسویقي، أو ما اتصل منه 

یكمن في متطلبات التطبیق والممارسة المرتبطة بطبیعة ، وأن الاختلاف  بالنظریات تحدیث التسویق هي واحدة

  .1وخصوصیة المنتج المراد تسویقه

إن :" ، فهو تعریف یتفق علیه أغلب أهل الاختصاص، حیث یقول  للتسویق" كوتلر"وبالنظر إلى تعریف 

علاقة المنظمة ، وبالتأكید فإن "التسویق هو نشاط إنساني موجه لإشباع الحاجات والرغبات عن طریق التبادل 

بالموظف هي علاقة تبادل، ولكن لیس تبادلا ظرفیا ینتهي بمجرد انتهاء الصفقة، ولكنه یبقى قائما طالما أن 

الموظف لم یقرر المغادرة أو الانسحاب، أو أن المنظمة لم تقرر توقیفه، وبعبارة أخرى یمكن القول أن المنظمة 

یقة تعرض على الفرد أو الموظف فكرة الانتماء إلى المجموعة عندما تقدم الوظیفة إلى الموظف، هي في الحق

أو المنظمة التي تسعى إلى تحقیق مجموعة من الأهداف خلال فترة زمنیة معینة، في مقابل أن یلتزم هو بما 

  .تسعى إلیه المنظمة

طویر جهود بالنظر إلى منطق التوازن الذي یحكم هذا التبادل، فإن على المنظمة أن تسعى دائما إلى ت و

  :تعمل على استمرار هذا التبادل، بما یحقق أهداف الطرفین وذلك من خلال بعض الوظائف كما یلي

  القیام ببحوث التسویق الداخلي(تجمیع وتحلیل المعلومات.( 

  بما في ذلك توضیح المهام والمسؤولیات والأهداف المطلوبة  ) الوظیفة(رسم وتصمیم المنتج الداخلي

وغیرها من العناصر إلى تدخل ضمن أبعاد المنتج ... رتبة عن ذلك، وتوضیح الرسالة والرؤیةوالمنافع المت

 .الداخلي

  التأثیر على التنفیذ والالتزام وذلك بالقیام ببعض الأنشطة الترویجیة مثل التحفیز والاتصال الداخلي

 .وزیادة درجة التمكین

 لتوزیعتوفیر المكان أو البیئة اللازمة للعمل وتشیر إلى ا.  

التفاعل والتكامل بین هذه الوظائف أو العناصر تشكل ما یعرف بالمزیج التسویقي، وبالعودة إلى أدبیات 

التسویق الداخلي، وفیما یتعلق بعناصر أو مكونات التسویق الداخلي، نجد أن العدید من الباحثین مثل 

                                         
 آفاق تطبیق التسویق في المؤسسات المصرفیة العمومیة الجزائریة مع الإشارة إلى بنك الفلاحة والتنمیة الریفیة" ساهل سیدي محمد،  1

 .135: ، ص)غیر منشورة(، 2005-2004، رسالة دكتوراه تخصص تسویق، جامعة تلمسان، السنة الجامعیة "
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)Berry, 1981 ; Flipo, 1986 ; Gronroos, 1982 ; Tumbly & Arnold, 1989( یقولون ،

  .على السوق الداخلي) Ps 04(بإمكانیة تطبیق عناصر المزیج التسویقي 

على السوق ) Ps 04(أنه یمكن مطابقة عناصر المزیج التسویقي بالمقارنة التقلیدیة  1986 فلیبوویرى 

  :1الداخلي كما یلي

  ل وأحسن الأفراد وهذا ما یمثل الوظیفة ویقصد بذلك تصمیم الوظیفة بشكل یسمح بجذب أفض :المنتج

 .أطلق علیه جاذبیة الوظیفة

  یشیر إلیه بالتكلفة النفسیة عندما یتحتم على الموظف التعامل مع زبائن غیر لبقین أو عدوانین  :السعر

 .في حالة عدم جاذبیة الوظیفة

  یشیر إلى الاتصالات الداخلیة :الترویج. 

  یعبر عن موقع العمل إذا ما كان قریب أو بعید عن مقر إقامة الموظف :التوزیع.  

  :2كما یلي ) Ps 07(فیران بإمكانیة تطبیق مقاربة المزیج التسویقي الموسع " أحمد ورفیق "أما 

یعبر عن القیم والمواقف التي ینبغي أن یتحلى بها الموظف والتدریب المستمر للموظفین، في  :المنتج 

  .سبیل رفع مهارات ومعرفة الزبون الداخلي وإلحاح تنفیذ استراتیجیات المنظمة

یعبر عن التكلفة التي یتحملها الموظف في سبیل رفع معرفته، وأیضا التكلفة النفسیة لتبني أسالیب  :السعر

  .دیدة في العمل مقابل التخلي عن الأسالیب المعتادة وهو ما یطلق علیه تكلفة الفرصة البدیلةج

، ولوحة  یعبر عن مختلف استراتیجیات الاتصال الداخلي من خلال الإعلان والتفاعل وجه لوجه :الترویج 

  . النشریات الداخلیة ، و الإعلانات

لمؤتمرات أین یتم عرض السیاسات والمهام الجدیدة الواجب یشیر إلى مكان عقد الاجتماعات وا :التوزیع 

  .تنفیذها، وقد یعبر عنه بالطرف الوسیط عند اللجوء المستشارین أو وكالات التدریب

على مستوى السوق الداخلي لیست مهمة بشكل كبیر لأنها تمثل بیئة العمل  :الدلیل المادي أو الملموس 

لمهام التي یكلف بها الموظفین  عن طریق المؤتمرات أو التدریب الطبیعیة، وكحالة خاصة السیاسات وا

الخارجي مثلا في الجامعات قد یكون الدلیل المادي الملموس أكثر أهمیة في التسویق الداخلي من تسویق 

  .الخدمات في السوق الخارجي

                                         
1 Paivi Voima," Internal relationship management Broadening the scope of internal marketing ", In Varey & 

Barbara, Internal marketing directions for management, Rutledge, 2000, P :240. 
2 Ahmed & Rafiq, PP28-36. 
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والاستراتیجیات  وتشیر إلى طرق تسلیم المنتج الداخلي، وتمثل مختلف المهام وطرق العمل  :العملیات 

  .التي یتم تسلیمها بطریقة كتابیة أو شفویة بواسطة أدوات الاتصال الداخلي

  .وتعبر عن نمط الإشراف والعلاقة مع المسؤول المباشر ):الأفراد(المشاركون 

إنّ العدید من الباحثین عندما أشاروا إلى تطبیق عناصر المزیج التسویقي على السوق الداخلي، حاولوا 

بعض الأنشطة أو العناصر التي تساعد على تطبیق التسویق الداخلي والجدول الموالي یوضح هذا  تقدیم

  .الأمر

  عناصر أنشطة التسویق الداخلي): 03( الجدول 

  عناصر أنشطة التسویق الداخلي  الباحث

Gronroos 

1990 

العلاقات بین وضوح الأدوار لدى الموظفین، تنمیة وتدریب الموظفین، مكافأة الموظفین، 

  .الموظفین، الاتصال الداخلي، الدافعیة لدى الموظفین، التفاعل بین العاملین والعملاء

Forman & 

Money 1995  

  .تطویر الموظفین، المكافآت، تزوید الموظفین برؤیة المنظمة وتوضیحها لهم

Gilmore & 

Carson 1995  

تطبیق المزیج التسویقي التقلیدي على التفاعل الداخلي والخارجي في النشاط التسویقي، 

العاملین، التدریب على المهارات التسویقیة، تفعیل الاتصال الداخلي لتوضیح أدوار 

  .العاملین، تمكین العاملین، تطویر العلاقة بین العاملین والمدراء

Pitt & Forman 

1999  

  .تكلفة التبادل بین الزبائن الداخلیین والموردین الداخلیین

Kotler 2003  
ترسیخ ثقافة الخدمة، تطبیق المدخل التسویقي في إدارة الموارد البشریة، بث المعلومات 

  .التسویقیة لكل العاملین، تحفیز ومكافأة العاملین

Rafiq et al 

2003  

تحفیز الموظفین، الاتصال الداخلي، التدریب والتطویر، القیادة، مناخ العمل، التعین 

  .والتكامل بین الوظائف، التمكینوالاختیار، التنسیق 

  بالاقتباس من :المصدر

Keller. S, et al," The impact of internal marketing efforts in distribution services 

operations  " , journal of business logistics, Vol 27, 2006, P :112. 
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یقدمون بعض الأنشطة والإجراءات على اعتبار ومن خلال ما سبق نجد أن أغلب الباحثین یقترحون أو 

أنها مكونات أو عناصر تساهم في تطبیق التسویق الداخلي على أرض الواقع، وبالتالي یبنون أبحاثهم 

  .ودراساتهم على أساس تلك الأنشطة

سوق والبعض الآخر یرى بإمكانیة محاكاة أنشطة التسویق الخارجي بما فیها تطویر المزیج التسویقي على ال

الداخلي، غیر أنه لم یتم العثور على دراسات أو أبحاث تختبر أو توضح كیفیة استخدام وتطویر عناصر مزیج 

التسویق الداخلي، ولكن هناك إجماعا على إمكانیة تطبیق مختلف تقنیات وأسالیب التسویق على السوق 

  .الداخلي أو داخل المنظمة

تطویر مزیج التسویق الداخلي یجمع بین أهم الأنشطة وبناء على ذلك یمكن لنا أن نتصور نموذج ل

، وفي نفس  والإجراءات التي ظهر أنها تلعب دور مهم في تطبیق التسویق الداخلي في المنظمات الخدمتیة

الوقت یحاكي عناصر المزیج التسویقي الخارجي المتفق علیها، وهو النموذج المقترح في هذا البحث وفیما یلي 

  .النموذج توضیح عناصر هذا

  ):الوظیفة(المنتج الداخلي  -1 -5- 12

من غیر المعقول أن تترجم رسالة وأهداف المنظمة، على أرض الواقع، دون إسنادها إلى مهام ومسؤولیات 

وواجبات یتولى أدائها العاملین أو الموظفین، والوظیفة أو المنتج الداخلي، هي نتاج لنظام معین  وبعبارة أدق 

  :1للخطوات التالیةهي محصلة 

 تحلیل الوظیفة بمعنى تجزئتها إلى مكوناتها الأساسیة وهي: 

 .تحدید مواصفات الوظیفة .1

 .تحدید مواصفات شاغل الوظیفة .2

  الدمج بین مواصفات الوظیفة ومواصفات شاغل الوظیفة، وتعبر هذه الخطوة عن الإنتاج الفعلي للوظیفة

  .أو المنتج الداخلي

یعبر عنه بالوظیفة أو منصب العمل، وفیما یلي بعض التعاریف التي وتوضح أكثر والمنتج الداخلي قد 

  .مفهوم المنتج الداخلي أو الوظیفة

  .2" هي مجموع المهام المنظمة والمنجزة من طرف شخص معین في مكان معین خلال فترة زمنیة معینة"

  :و یشیر هذا التعریف إلى نقطتین أساسیتین وهما

                                         
 .48-40، ص ص2002، عالم الكتاب الحدیث، الأردن، "الموارد البشریة، مدخل استراتیجي إدارة" عادل حرحوش، مؤید سعید السالم،  1

2 Joel Couden," Gestion des ressources humaines  " , 2ème édition, Berger le Vau, 1997, P116. 
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 شيء غیر ملموس، ویشمل كل الجهود والمواقف التي یجب أن یقوم بها شخص ما المنتج الداخلي هو. 

  وفي فترة محددة، وهذه ) المنظمة، مكان العمل( هذه المواقف والجهود یجب أن تكون في مكان معین

  .إشارة ضمنیة إلى أن المنتج الداخلي الذي تقدمه أو تعرضه المنظمة یعني ضرورة الانتماء إلى المنظمة

العمل الخاص بربط محتویات الوظیفة، والمؤهلات المطلوبة لها، والحوافز المقررة "عرّف أیضا على أنها وت

وهذا یوافق ما ذهب إلیه بیري وزملاؤه في أن  1"لها في شكل یحقق رغبات وحاجات العاملین والمنظمة  

  .الوظیفة یجب أن تصمم بشكل یرضي حاجات ورغبات الموظفین

المنتج الداخلي، یمكن النظر إلیه على المستوى الاستراتیجي وعلى المستوى التكتیكي  وهناك من یرى أن

فعلى المستوى الاستراتیجي یعبر عن القیم والمواقف التي یجب أن یتحلى بها الموظف أو العامل من أجل 

ن القیام تنفیذ الخطط والاستراتیجیات التي تعتمدها المنظمة، وعلى المستوى التكتیكي یمكن أن یتضم

  .2بالإجراءات وطرق التعامل الجدیدة مع الزبائن 

وهذا أمر جد طبیعي لأنه على مستوى المنظمة المنتج الداخلي أو الوظیفة یخضع للتصمیم وإعادة التصمیم   

على اعتبار أن أي عمل یمكن إنجازه بعدة طرق مختلفة، فقد تفرض بعض الظروف تبني استراتیجیات معینة  

  .جب أن یتحلى الموظفین ببعض القیم والمواقف التي تناسب التنفیذ الفعال للاستراتیجیاتوبالتالي ی

بمعنى أن المنتج الداخلي أو الوظیفة لا یعني فقط الأداء والإنجاز الروتیني للمهام والواجبات والمسؤولیات 

المنظمة، ولكنها تتبع دائما  ، بل هي تتأثر بالتغییرات والمتغیرات التي تواجهها التي تتطلبها تلك الوظیفة

  .الأهداف والاستراتیجیات المعتمدة في إطار رؤیة ورسالة المنظمة

اعتبار الوظیفة كمنتج داخلي، لیس فقط من وجهة نظر المهام والواجبات التي ینبغي أداؤها، أو المبادرات 

ظفین أیضا أي المنافع اتي والإجراءات الجدیدة التي یجب قبولها والترحیب بها، ولكن من وجهة نظر المو 

ینتظرونها أو یتوقعونها من الوظیفة أو المنتج الداخلي، ولذلك یتعین على المنظمة أن تتبنى بعض السیاسات 

بناء على نتائج بحوث التسویق الداخلي، أو تماشیا مع متطلبات ) الوظیفة(من أجل تطویر المنتج الداخلي 

من خلال التأثیر على القیم والاتجاهات والسلوكیات وجعل الخطط . البیئة والمحیط الذي تعمل فیه المنظمة

والاستراتیجیات تنفذ بالطریقة التي ترغبها المنظمة وتلبي تطلعات الموظفین، وبعبارة أخرى ینبغي على المنظمة 

                                         
 .50عادل حرحوش، مؤید سعید السالم، مرجع سبق ذكره، ص 1

2 Rafiq & Ahmed, Op. Cit, P : 28. 
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فین مثل ویرغب فیها الموظ) الوظیفة(أن تأخذ في الاعتبار المنافع أو القیم التي تشتمل على المنتج الداخلي

  :1العناصر التالیة

 المكافآت المالیة. 

 الحاجة إلى التدریب. 

 درجة ومستوى المسؤولیة. 

 مدى المساهمة في اتخاذ القرارات. 

 فرص التطور والترقیة.  

  :ومن خلال ما سبق یمكن الخروج بالنقاط التالیة  

 :تشكیل وتصمیم الوظائف یخضع إلى  .1

  تفرضها الظروف والتغییراتأهداف المنظمة ومتطلبات الأداء التي. 

 مدى قدرة الوظائف في تلبیة احتیاجات وطموحات الأفراد الذین یشغلون أو یریدون شغل هذه الوظائف. 

والاستفادة من منافعها، علیهم أن یلتزموا بأداء إن الأفراد الراغبین أو المرشحین لشغل وظیفة ما،  .2

فترة زمنیة معینة، وبعبارة أخرى علیهم أن یقبلوا بالانتماء  المهام والواجبات وبذل الجهود في مكان معین خلال

 ).الوظیفة(إلى المنظمة والالتزام بما تسعى إلیه المنظمة حتى یستفیدوا من منافع المنتج الداخلي 

أطرافه القیم أو الأشیاء محل (یمكن تصور معالم التبادل  )2، 1(خلال العنصرین السابقین من  .3

  :كما یلي) التبادل

 ).صورتها، ثقافتها، العلاقات بین أعضائها، هیكلها التنظیمي ( طرف الأول المنظمة بكل كیانها ال -

وهي تمثل التأشیرة ) المهام، الواجبات، المنافع والامتیازات(القیمة التي یمتلكها، الوظیفة بكل مكوناتها  -

 .أو بطاقة العضویة والانتماء إلى المنظمة

 .بكل ما لدیه من استعدادات ومهارات وإمكانیات) الداخلي الزبون(الطرف الثاني الموظف  -

القیمة التي یمتلكها، الالتزام في العمل والجهود التي یبذلها في سبیل تحقیق أهداف المنظمة التي ینتمي  -

  .أو سینتمي إلیها

وبالنظر إلى قانون التوازن الذي یحكم هذا التبادل، ینبغي على المنظمة أن تدرك خطورة الخلل الذي یمكن 

أن یحدث بین ما یقدمه الموظف وما یحصل علیه أو العكس، ولذلك على المنظمة أن تسوق منتجها 

                                         
1 IDEM ; P:28. 
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یز على المنافع التي بشكل جید مما یسهل عملیة جذب وتحفیز الموظفین والاحتفاظ بهم بالترك) الوظیفة(

  .یوفرها المنتج بدلا من ممیزاته

  ):الالتزام(السعر الداخلي  -  2- 5 - 12 -

تكلفة الفرصة البدیلة أو المنفعة (یمكن أن یشیر السعر إلى التكلفة النفسیة لقبول العمل في المنظمة، 

نفسیة لتبني الطرق الجدیدة ، وهناك من یرى أنه یعني التكلفة ال)المضحى بها نتیجة قبول العمل في المنظمة

للعمل، أي تكلفة التخلي عن الأسالیب والطرق المعتادة في سبیل تنفیذ هذه السیاسات الجدیدة، أو عند الانتقال 

  .1من العمل في قسم معین إلى قسم لآخر

ون أنه من الصعب قیاس وتسعیر تكلفة الفرص البدیلة، وأن الموظفین قد یبالغ" أحمد ورفیق"ویرى كل من 

في تقدیر هذه التكلفة وبالتالي یمیلون كثیرا إلى رفض التغییرات ومقاومتها من أجل تفادیها، وهنا یجب على 

المنظمة أن توضح منافع وإیجابیات تبنى السیاسات الجدیدة للموظفین وتقلل من مخاوفهم وتقنعهم بقبول 

لومات اللازمة والكافیة، ولكن إلى أي حد الإجراءات والأسالیب الجدیدة في العمل، من خلال تزویدهم بالمع

  یمكن أن تخدم هذه النظرة مفهوم التبادل الداخلي؟

مقابل قبول العمل ) س(في منظمة معینة مثلا ) أو أسلوب عمل معین(حیث أن التضحیة بفرصة العمل 

مقابل  هي) ع(هو لا یعني أن المنفعة التي یحصل علیها من العمل في المنظمة ) ع(في منظمة أخرى 

  ).س(التخلي أو عدم القبول بالعمل في المنظمة 

ویمكن أن نتصور القیمة التي یمتلكها الفرد أو الموظف على أنها الالتزام، أي الالتزام بالعمل وبذل أقصى 

الجهود من أجل تحقیق أهداف المنظمة التي ینتمي أو سینتمي إلیها، ولا یمكن القول أن السعر أو القیمة التي 

ا الفرد أو الموظف هو الجهد البدني والذهني فقط، لأن أداء المهام والواجبات هو جزء من الوظیفة في یقدمه

حد ذاتها، فضلا على أنه یمكن أن تجد موظف أو فرد یقوم بأداء مهامه وواجباته ویبذل الجهد المطلوب منه 

ین المنظمة والموظف، هو أن یدرك ولكنه یفكر في المغادرة مع أول فرصة تتاح له، ولذلك فأساس التبادل ب

ومن هذا . كل طرف بأنه قدّم القیمة التي یمتلكها فعلا وحصل على القیمة التي یرغبها من الطرف الآخر

المنطلق نعتقد أن السعر أو القیمة التي یجب أن یقدمها الموظف هي الالتزام كسلوك ینبغي أن یتحلى به 

ینبغي یقدمها مقابل المنافع التي یحصل علیها، وفیما یلي أكثر  الموظف نتیجة انتمائه للمنظمة، وكقیمة

  .تفصیل لهذا المعنى

                                         
1 IBID P: 29. 
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  تشیر أدبیات الموارد البشریة والسلوك التنظیمي، إلى أن الالتزام لدى الأفراد ینظر إلیه من جهة الدوافع

  :مستویین ؟ ومن هذا المنظور یمكن التمییز بین بمعنى ما هي الدوافع التي تؤدي إلى الالتزام

الالتزام الناشئ عن الانسجام بین أهداف المنظمة والفرد ومن هذا الاتجاه هناك من یعرف الالتزام على  -

 أنه مدى تمسك وقبول الموظفین لغایات وقیم المنظمة، وبذل الجهود لصالح المنظمة من أجل تعزیز هذه "

 :علیه فإن الالتزام یكون نتیجة و.  1 "  الغایات والقیم، مع الرغبة في البقاء والاستمرار في المنظمة

 الموافقة على أهداف وقیم المنظمة. 

 الاستعداد لمساعدة المنظمة على تحقیق أهدافها. 

 الرغبة في البقاء في المنظمة. 

هناك توجه آخر یرى أن الالتزام ینشئ عن الرهان الجانبي أي أن الفرد أو الموظف یركز على  -

التي سیفقدها إذا ترك المنظمة، وبمرور الوقت یصبح أكثر تكلفة، لأن الأفراد یهتمون الاستثمارات المتراكمة 

أكثر بعدم مقدرتهم على استبدال هذه الاستثمارات المفقودة ما یعني أنهم یقومون برهان جانبي على أحد جوانب 

  .شخصیتهم من أجل الاستمرار كأعضاء في المنظمة

طورا نموذج لتقییم درجات الالتزام أدى إلى تحدید ثلاث ) Mayer & Alan, 97" (مایر وألان"الباحثان 

  .الالتزام المؤثر، الالتزام من أجل الاستمرار، الالتزام المعیاري: 2مستویات من التزام الأفراد كما یلي

فق یتعلق بتناسق الأهداف، ویشیر لرغبة الفرد في الاندماج والاستمرار في المنظمة لتوا: الالتزام المؤثر  -

 .العمل أو الوظیفة مع رغبة الفرد

ویشیر إلى قوة ) تكلفة الاستثمارات المتراكمة(یتعلق بالرهان الجانبي :  الالتزام من أجل الاستمرار -

 .احتیاج الفرد للعمل بالمنظمة لأنه لا یستطیع تحمل أعباء المعیشة لوحده عند تخلیه عن العمل

  .ف بأنه مضطر للبقاء بالمنظمة بسبب ضغوط من الآخرینیشیر إلى شعور الموظ:  الالتزام المعیاري -

والمستویات المنخفضة من التزام الأفراد لها عواقب وخیمة على أداء المنظمة، حیث تكثر الغیابات وتقلَ 

الرغبة في العمل وإهمال الواجبات والمهام لكون العاملین یسعون إلى الحصول على فرص أفضل خارج 

  .عكاسات السلبیة على حیاة الموظفین أنفسهمالمنظمة، فضلا عن الان

                                         
1 Cemile C," Relationship of organizational, Commitment and job satisfaction ": A field study of tax office 

employees, working paper in Mersin University, Turkey, P:139. 
2 Ibid, P140. 
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وعلیه لیس من مصلحة المنظمة أن تسعى إلى تحقیق أهداف وتنفیذ استراتیجیات معینة وأغلب الموظفین 

لدیها یفكرون في المغادرة مع أول فرصة تتاح لهم، ومن هنا المنظمة مطالبة بالعمل على تعزیز الالتزام لدى 

  :1امج التسویق الداخلي ولاسیماموظفیها من خلال جهود وبر 

  إثراء الوظائف بما یلائم تطلعات واحتیاجات الموظفین، ومنحهم فرص الاندماج والمشاركة في صیاغة

 .مختلف سیاسات وبرامج المنظمة

  ربط مصالح المنظمة بمصالح موظفیها، بمعنى أن یكون لهم نفس الاهتمامات والمنافع كاقتطاع نسبة

 .الموظفینمن الأرباح لفائدة 

  إستقطاب الوافدین الجدد الذین تتفق قیمهم مع قیم المنظمة، فكلما زاد التوافق بین مبادئ المنظمة

  .ومبادئ العاملین كلما كانت درجة الالتزام أكبر

والمنظمات التي تظهر لموظفیها أنها تعمل بجدیة لجذبهم والاحتفاظ بهم هي على الأرجح تجد لدیهم التزام 

لمنظمة، وبالتالي یجب أن تفكر المنظمة بأن الالتزام یمكن التأثیر فیه بالأعمال الإداریة ولا سیما قوي اتجاه ا

  .جهود التسویق الداخلي

  ):مكان العمل(التوزیع  - 5-3- 12

التي تستعمل لتوصیل المنتجات إلى المستعمل ) الأطراف الوسیطة(یشیر التوزیع إلى المكان أو القنوات 

ستوى المنظمة أو السوق الداخلي، هناك من یرى أن التوزیع وضع الشخص المناسب في النهائي، وعلى م

، وبصفة عامة یشیر التوزیع إلى مكان 2)عمال الاتصال(المكان المناسب، وخاصة موظفو الخط الأمامي 

 :العمل أو مقر العمل ویشمل

  الموظفموقع الوظیفة في الهیكل التنظیمي، بمعنى القسم الذي یعمل به. 

  البیئة المادیة وتشمل بنایة المنظمة، قاعات الاجتماعات والمؤتمرات، أین یتم عرض السیاسات

والاستراتیجیات والإجراءات والمهام الواجب تنفیذها، وقد یتم هذا الأمر من خلال طرف وسیط مثل المستشارین 

 .3تنفیذ المهام والإجراءات المطلوبة ووكالات التدریب من أجل تسلیم البرامج التدریبیة التي تساعد على 

  التنسیق الداخلي بین الموظفین وخاصة بین موظفي الخط الأمامي والخط الخلفي، والتكامل بین مختلف

 .الأقسام والإدارات

                                         
 .211ص، مرجع سبق ذكره، محمد سعید أنور سلطان 1

2 Yang, J," The development and emergence of the internal marketing concept   " , department of hotel and 

restaurant management, National Kaohsiung Hospitality College, P6 electronic page. 
3 Rafiq & Ahmed, Op. Cit, P : 32. 
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وبصفة عامة التوزیع أو مكان العمل في منظمة الخدمات قد یكون مشترك بین الموظف والزبون وبالتالي 

  :مزدوج علیهما من خلال العناصر التالیةیكون له تأثیر 

 واستلام الخدمة یكون في نفس البیئة المادیة) الأداء(عملیة تسلیم ): الدلیل المادي( البیئة المادیة. 

 لأن الأداء هو جوهر الوظیفة وهو جوهر الخدمة التي یتلقاه الزبون:  العملیات. 

 ة یشترك فیها الموظف والزبون معافي عملیة تسلیم واستلام الخدم) المشاركون( الأفراد.  

بالتالي تمثل هذه العناصر نقاط تقاطع بین مزیج التسویق الداخلي والخارجي وتلعب دور مهم في درجة  و 

  .التطابق بینهما

  :الترویج الداخلي - 5-4- 12

ة  تسعى سیاسات الترویج الخارجي بصفة عامة إلى تحریك سلوك المستهلك والحصول على استجابة معین

نشاط الاتصال التسویقي الذي یهدف إلى إخبار أو إقناع أو تذكیر الأفراد بقبول أو  "ویعرف الترویج بأنه 

، معنى ذلك أن الترویج یهدف إلى 1" بإعادة الشراء أو باستخدام منتج أو قبول فكرة أو التعامل مع المنظمة 

  .تذكیريهدف إخباري، هدف إقناعي، هدف : تحقیق ثلاثة أهداف أساسیة 

نفس النطق یمكن أن ینطبق على الترویج الداخلي في المنظمة حین تسعى إلى التأثیر على التنفیذ    

، أي التأثیر على سلوك الزبون الداخلي، بغرض الحصول على الاستجابة المطلوبة، وتحقیق نفس  والإلتزام

  :الأهداف السابقة أي تخبرهم وتقنعهم وتذكرهم بـ

 .مها المنتج الداخليالمنافع التي یقد - 1

 .أهداف المنظمة واستراتیجیتها وبرامجها - 2

 .مستویات ومعاییر الجودة المطلوبة - 3

  .توقعات ورغبات الزبائن ومستویات الأداء اللازمة لتثبیتها - 4

الاتصال الداخلي، التحفیز، التمكین والتي : تحقیق تلك الأهداف یتطلب من المنظمة القیام بالأنشطة التالیة 

  :بارها عناصر مزیج الترویج الداخلي، وفیما یلي تفصیل لهذه العناصریمكن اعت

  : الاتصال الداخلي - 5 - 5 - 12

كما ذكر سابقا فإن المنظمة لا تستطیع تحقیق أهدافها وتنفیذ مختلف الاستراتیجیات والبرامج دون إسنادها 

وظفین في أدائها بفاعلیة، إذا لم تجتهد إلى مهام وواجبات یؤدیها الموظفین، هذه المهام والواجبات لن یفلح الم

                                         
 .382: ص 2004، الدار الهندسیة بالقاهرة، الطبعة الأولى، "أصول التسویق " حمد المحمدي الماضي، مبروك عبد المولى الهواري، م 1
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المنظمة في توصیلها بوضوح، والاتصال الداخلي مهم جدا في جعل مواقف وسلوكیات الموظفین تتماشى مع 

  .أهداف المنظمة

كما أن ترسخ ثقافة وصورة المنظمة لن ینجح بدون اتصال داخلي فعال بین المنظمة وأعضائها، حیث یؤكد 

إلى أن جذب وتحفیز العاملین لا یجدي نفعا إلا إذا تم من خلال سیاسات اتصال " رمان بیري بیرشو " كل من 

فعالة للوصول إلى تقدیم الخدمة بالجودة المرجوة، ویقصد بذلك أن التسویق الداخلي لن یكون مجدیا إلا 

  .بالاتصال الداخلي

وأغلب الباحثین یؤكدون أنّ الاتصال الداخلي عنصر مهم في برامج التسویق الداخلي وفي هذا الشأن یقول 

أن الاتصال الداخلي أهم مكونات المزیج التسویقي الداخلي، ویوصي بضرورة ،  1995بیرسي وآخرون 

  .1الداخلياستعمال التقاریر، المحاضرات، اللقاءات الرسمیة من أجل إنجاح الاتصال 

 & Frank(والاتصال الداخلي في أبسط تعاریفه هو نقل وتلقي المعلومات داخل المنظمة، ویعرفه كل من 

Browen" ( 2"التعاملات بین الأفراد والمجموعات داخل المنظمة في كل المستویات وبمختلف الأقسام .

 3"ة في جمیع مستویات المنظمة أنه كل الاتصالات الرسمیة وغیر الرسمی "على ) Kotler 2005(وتعرفه 

  .والاتصال أمر حیوي في المنظمة، حیث لا یمكن تصور قیام الإدارة بواجباتها بدون الاتصال الداخلي

  :التحفیز - 5-6- 12

الخ، لیست قیما راسخة أو یلتزم بها الموظف  ... التوجه بالمستهلك، خدمة الزبون، احترام معاییر الجودة

  .4علیها بفعل مؤثرات وعوامل خارجیة، أو ما یطلق علیه الحوافز هكذا، بل یمكن التأثیر

  

  

  

  

                                         
1 Lings. I," Internal market orientation, Construct and Consequences  " , journal of  business research, Vol 57, 

2004, P :430. 
2 Dubraka S, Polodki V," Integrating, internal communications, human resource management and marketing concepts 

into the new internal marketing philosophy  " , working paper series, 07-12, in University of Zagreb, Faculty of 

Economics and Business, Croatia, P7. 
3 Ibid. P7. 

 .133، ص2006، دار وائل، عمان، 2، ط " إدارة الجودة الشاملة" أحمد جودة، محفوظ  4
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تلك الجهود التي تبذلها المنظمة، لحث العاملین على زیادة إنتاجیتهم، وذلك من خلال " والتحفیز هو 

إشباع حاجاتهم الحالیة، وخلق حاجات جدیدة لدیهم، السعي نحو إشباع تلك الحاجات شریطة أن یتمیز ذلك 

، وتأدیة المهام  بمعنى أن استمراریة التحفیز یؤدي إلى استمراریة رغبة الأفراد في العمل. 1"  تمراریةبالاس

  .2" أنه مؤشر بیئي غرضه إثارة الدوافع وتحقیق الاستجابة لها  "، ویعرّف على  بفاعلیة

والمزایا التي معنى ذلك أن على المنظمة أن تسعى إلى توجیه سلوك العاملین من خلال بعض المؤثرات 

تقدمها بغرض تحسین الأداء والتزام الموظفین بتقدیم أفضل معاملة للزبون بل والتأكید على أنهم متحفزین لفعل 

  .ذلك

هذه السلوكیات والاستجابات تمثل صلب اهتمام التسویق الداخلي، على أساس أنه یحاول دفع الموظفین  

وفي نفس الوقت یسعى إلى توفیر الظروف المساعدة لذلك  إلى بذل الجهود في سبیل تحقیق أهداف المنظمة،

  .من خلال تلبیة رغبات وتوقعات الموظفین

والتحفیز لیس مقابل الأداء بل هو مقابل التمیز في الأداء، والتحفیزات قد تكون جماعیة أو فردیة، مادیة أو 

  :3معنویة، المهم أنها تراعي الاعتبارات التالیة

 شعر الموظفین أنها قائمة على أساس موضوعیة ولیس على أسس شخصیةمكافآت عادلة، بحیث ی. 

 یجب أن یكون توقیتها قریب من وقت العمل حتى یربط العامل بین الأداء والتحفیز. 

  أن تقدم لمستحقیها أمام العاملین، لزیادة فعالیة تأثیر التحفیزات. 

 استخدام التحفیزات الجماعیة من أجل رفع الروح الجماعیة.  

  :التمكین  - 7 - 5 - 12

المنظمة، والذي یقوم على  إن سر نجاح العدید من المنظمات مرد نجاح التبادل الداخلي بین الموظف و

، ویولد ما یسمیه  ، وهذا ما یعزز الشعور بالانتماء ، الرؤیة ، الأهداف أساس التوافق بین المبادئ والثقافة

حیث یشعر الموظف بأنه یملك المنظمة وبالتالي  Psychological Ownership(4( البعض الملكیة النفسیة 

  .فإن نجاحه من نجاح المنظمة وفشله من فشلها

                                         
 .235: ، ص2007، دار الوفاء للطباعة والنشر، الإسكندریة، " السلوك الإداري والعلاقات الإنسانیة" محمد الصیرفي،  1

 .458: ، ص2007ل، عمان، ، دار وائ" إدارة منظمات الأعمال" صالح مهدي، محسن العامري، طاهر محسن منصور،  2

 .134: محفوظ أحمد جودة، مرجع سبق ذكره، ص 3

 .138: محفوظ أحمد جودة، مرجع سبق ذكره، ص 4
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أصبحت تنظر إلى أداء الخدمات على ) " Bowen & Lawler 1992(ومنظمة الخدمات الیوم كما یقول 

  . 1" أنها إیجاد حلول للمشاكل 

باعتبار أنّ الموظفین وبالأخص موظفو الخط الأمامي هم الأكثر درایة بمتطلبات الزبائن بحكم التعامل   

والتفاعل، أصبح من الضروري على المنظمة أن تتیح لهم حریة أكثر في التصرف وإیجاد الحلول المناسبة 

م في التعامل مع الزبائن، بشرط أن لمتطلبات الزبائن، على أساس قدراتهم والمعارف التي اكتسبوها من خبراته

 & Bowen( بوین ولولریتحملوا المسؤولیة عن نتاج عملهم، وهذا هو جوهر التمكین الذي یعرفه كل من 

Lawler 1995(  إطلاق الحریة الموظف، بشكل یوفر له الثقة بالنفس والقناعة بما یمتلك من  "على أنه

  .2"یار النتائج التي یرید أن یصل إلیها قدرات معرفة تساعد في اتخاذ قراراته، واخت

  3:ویصفه كل من بیري، رفیق وأحمد، على أنه

 حالة ذهنیة تتملك الموظف نتیجة شعوره بالسیطرة والتحكم في أدائه للعمل. 

  وعیه وإحاطته بكل متطلبات العمل الذي یقوم به. 

 ما یتعلق بأداء الفریق الذي ینتمي استعداده لتحمل نتائج أعماله وحتى المشاركة في تحمل المسؤولیة فی

  .إلیه

أن إدماج ) Gilmor & Carson 1995(ومن خلال تحدیدهم لأهم أنشطة التسویق الداخلي ذكر كل 

وتمكین الموظفین من اتخاذ القرارات المناسبة أثناء تعاملهم مع الزبائن أمر مهم جدا لنجاح برامج التسویق 

  . 4الداخلي 

المنظمات في أن تكون أكثر فهما للزبون وأكثر مسؤولیة في تقدیم خدمات بجودة  والیوم تجتهد الكثیر من

عالیة، ولن یكون لا ذلك إلا وضعت ثقة أكبر في الأفراد الأقرب للزبائن، بشرط أن توفر لهم المعلومات 

افة إلى مجال الكافیة واللازمة، والدعم المادي والمعنوي وحتى التأطیر والتدریب من أجل رفع مهاراتهم بالإض

من الحریة والاستقلالیة في اتخاذ القرارات بالفاعلیة والسرعة المطلوبة، وهذا ما یعود بالنفع على المنظمة 

  .والموظف

  

                                         
1 Peter Dunne, James Barnes," Internal marketing a relationship and value-creation view " , In Varey & Barbara, 

Op. Cit, P :210. 
 .6: سبق ذكره، صیحیى ملحم، مرجع  2

 .7: نفس المرجع السابق، ص 3
4 Simberova I, Op. Cit, P:172. 
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  :نماذج تنفیذ التسویق الداخلي  - 13

من خلال تطرقنا إلى نشأة ومفهوم التسویق الداخلي، نجد أن الكثیر من الباحثین حاولوا تقدیم بعض 

التي یقوم علیها التسویق الداخلي وحدود تطبیقها، ولكن على مستوى أدبیات التسویق الداخلي هناك  الأنشطة

  :غموض حول كیفیة تنفیذه، والسبب یعود إلى الآتي

 عدم الاتفاق حول تعریف ماهیة التسویق الداخلي وحدود أنشطته. 

 عدم وضوح الجهة المسؤولة عن تنفیذه أو تطبیقه. 

  اسات المتعلقة بكیفیة تطبیقه أو تنفیذه نقص البحوث والدر.  

وتسیر مؤلفات التسویق الداخلي إلى وجود ثلاثة نماذج أساسیة توضح كیفیة تطبیق وتنفیذ التسویق الداخلي 

  : 1هي  و

  والذي یرتكز على اعتبار الموظفین مستهلكین بیرينموذج. 

  والذي یرتكز على التسویق التفاعلي كرونروسنموذج. 

  والذي یرتكز على الجمع بین النموذجین السابقین د ورفیقأحمنموذج.  

  :وفیما یلي أكثر تفصیل لهذه النماذج

  ":بیري"نموذج  -1- 13

  :ویقوم هذا النموذج على الفرضیات التالیة

  :یتفرع عنه الفرضیتین التالیتین الفرضیة الأساسیة اعتبار الموظفین كمستهلكین و

 اعتبار الوظائف منتجات داخلیة. 

 بني التقنیات التسویقیة داخلیات.  

  .یوضح نموذج بیري للتسویق الداخلي) 06(و الشكل 

و من خلال الشكل یتضح أن اعتبار الموظفین كمستهلكین وتبني التقنیات التسویقیة داخل المنظمة یعني 

  :أن على المنظمة أن تعمل على تصمیم وتشكیل الوظائف بطریقة تساهم في

  الموظفینإشباع حاجات ورغبات. 

 إعطاء فرص للموظفین في الاندماج والمشاركة في خطط وسیاسات المنظمة. 

  جذب والاحتفاظ بأفضل الموظفین.  

                                         
1 Rafiq M, Ahmed P, Ameta-  " model of internal marketing  " , in Varey & Barbara, Op. Cit, P :223. 
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، ویساعد على جذب والاحتفاظ بالموظفین )الرضا الوظیفي(وهذا الأمر یؤدي إلى تحقیق رضا الأفراد 

وموجهین بالمستهلك هي في الحقیقة تمتلك الأكثر توجها بالمستهلك، والمنظمة التي تمتلك موظفین راضین 

  .میزة تنافسیة كبیرة تمكنها من تقدیم خدمات بجودة عالیة ورفع حصصها في السوق

 

  نموذج بیري في التسویق الداخلي): 06(الشكل 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  :المصدر

Rafiq M, Ahmed P, Ameta- "model of internal marketing" , in Varey & Barbara,Op.Cit, P :225. 

  ":كرونروس"نموذج  -2- 13

یستند هذا النموذج على أن التسویق التفاعلي یتیح للمنظمة فرصا تسویقیة هامة، ولا یمكن لها الاستفادة 

من هذه الفرص التسویقیة إلا بوجود موظفین لدیهم توجه بالمستهلك ووعي أو إدراك بخدمة الزبون متحلین 

  .للتسویق الداخلي" كرونروس"یوضح نموذج  )07(بعقلیة بیعیة، والشكل 

ویتضح من النموذج أنه لتنفیذ برامج التسویق الداخلي ینبغي أن تكون مدعومة من الإدارة العلیا، ولذلك 

  :علیها أن تلتزم بدعم

 معاملة الموظف كمستهلك

 الوظیفة كمنتج داخلي

 الرضا الوظیفي

 التحلي بعقلیة خدمة الزبون

 رضا المستهلك الخدمة جودة

 میزة تنافسیة

مساهمة ومشاركة 

 الموظف

تطبیق تقنیات 

 التسویق داخلیا

جذب والحفاظ على 

الموظفین الواعین 

 بالمستهلك
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  برامج التدریب وبالأخص التدریب على خدمة الزبائن لأنها مرحلة حرجة في تحقیق التوجه بالمستهلك

 .الموظفین لأهمیة الوعي بخدمة الزبونواستیعاب 

  سیاسات وبرامج التوظیف، بمعنى مدى تطابق الوظائف المتوفرة مع الأفراد، أي ضرورة استقطاب

 .الأفراد المناسبین، وتصمیم الوظائف بما یلائم الأفراد الذي سیشغلونها

  الإدارة التشاركیة)Participative management ( الداخلي یحتم على المنظمة أي نجاح برامج التسویق

 .أن تدعم مشاركة جمیع الموظفین والعاملین في مختلف المستویات في عملیة التخطیط ووضع الاستراتیجیات

  دعم الموظفین في اتخاذ القرارات)Employees discretion ( أي إعطائهم الحریة في اتخاذ

 .نالقرارات والتصرف، وخاصة من هم على اتصال مباشر مع الزبائ

  إضافة إلى ذلك یجب على الإدارة العلیا أن تطلع الموظفین على كل التغیرات التي تحصل في

الاستراتیجیات قبل الشروع في تنفیذها، من أجل أن یدرك الموظف الأدوار التي یجب أن یلعبها في تأدیة أو 

  .تسلیم الخدمة، وبالتالي یستطیع أن یؤدیه على أحسن وجه

هذه الجهود والأنشطة، یعني وجود موظفین راضین ومحفزي، وواعین بخدمة الزبون  التزام الإدارة بدعم

ومدركین لأدوارهم، وبالتالي تفاعل جید مع الزبائن، وتقدیم خدمات بجودة عالیة، ومن ثمة تحقیق رضا الزبون 

  .والنمو في الأرباح والحصص المنظمة في السوق
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  في التسویق الداخلي" كرونروس" نموذج ): 07(الشكل 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  :المصدر

Rafiq. M, Ahmed. P, Ameta-,  " model of internal marketing  " , in Varey & Barbara, Op. Cit, 

P226. 

 

  :نموذج رفیق وأحمد -3- 13

" رفیق وأحمد"السابقین، واعتمادا على تعریفهما للتسویق الداخلي، قام كل من بالاستفادة من النموذجین  

بتطویر نموذج یوضح كیفیة تطبیق أو عمل التسویق الداخلي، انطلاقا من العلاقات المتبادلة والمتداخلة بین 

  .یوضح هذا النموذج) 08(عناصر التسویق الداخلي، والشكل 

 دعم الإدارة العلیا

التكوین قبل 

إطلاق حملات 

 التسویق

برامج 

 التوظیف
 التدریب

إدارة 

 تشاركیة

حریة 

 الموظف

 رضا الموظف موظف محفز وواعي بالمستهلك قیام الموظفین بمهامهم على أتم وجه

 تفاعل جید

 جودة الخدمة

 رضا المستهلك

 تضاعف الأرباح

 التسویق التفاعلي

 البیعتضاعف حجم 
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فعال للتسویق الداخلي، یكون من خلال العلاقات المتبادلة بین الأنشطة و یتضح من النموذج أن التنفیذ ال 

  :التالیة

 تبني تقنیات تسویقیة داخلیا. 

 التحفیز. 

 التنسیق والتكامل بین الوظائف. 

 التمكین.  

وهذا ما یؤدي إلى تحقیق رضا الموظفین واعتناقهم للتوجه بالمستهلك وبالتالي تسلیم خدمات بجودة عالیة 

  .رضا المستهلكین وتحقیق مكانة تنافسیة في السوقتساهم في 

  للتسویق الداخلي" رفیق وأحمد"نموذج ): 08(الشكل 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  :المصدر

Rafiq. M, Ahmed. P, Ameta "-model of internal marketing  " , in Varey & Barbara, Op. Cit, P :231. 

    

التعاون والتكامل  دافعیة الموظف

 الوظیفي

إتباع المدخل 

 التسویقي

 التوجه بالمستهلك

 جودة الخدمة

رضا المستهلك 

 النهائي

 الرضا الوظیفي

 التمكین
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  التسویق الداخلي ومصداقیة مؤسسة الخدمات - 14

الوعود المصداقیة التي نقصدها في هذا البحث هي درجة أو مدى تطابق أداء وتسلیم الخدمة مع 

والالتزامات التي تقطعها المنظمة على نفسها بشأن تورید خدمات معینة، وحیث أن جهود التسویق الخارجي 

تعمل على جذب الزبائن من خلال الوعود التي تقدمها فإن التسویق الداخلي یعمل على تهیئة وإعداد الأفراد 

خدمات للزبائن بما یوافق للوعود وتلبیة احتیاجات العاملین وتوفیر البیئة والمناخ الملائمین من أجل تسلیم ال

وتوقعات الزبائن، حیث یكون التسویق الداخلي هنا أحد الركائز التي تقلل مخاطر عدم التطابق بین الوعود 

  ".والالتزام بها، حیث یقول بیري بهذا الشأن أن الجودة هي المحافظة على الوعد بالخدمة 

  ):الخدمة الوفاء بوعد (المصداقیة  -1- 14

، أن المصداقیة تقع في قلب )Zithmal, Berry, Parasuraman(تؤكد النتائج التي توصل إلیها كل من 

الخدمة الممتازة ویعتبرها معظم الزبائن الخاصیة الرئیسیة لجودة الخدمة، ویمثل عدم الوفاء بالوعد بالخدمة 

  .1الخدمات مع عملائهاالطریقة الوحیدة الأكثر أهمیة التي تفشل فیها منظمات 

والمنظمات التي تحقق النجاح هي التي تضع نصب أعینها الزبون أولا ثم تقوم بالعملیات والأنشطة اللازمة 

لتلبیة احتیاجات ورغبات الزبائن في الأسواق المستهدفة، من خلال تشجیع كل العاملین على المساهمة في 

  .لزبائنتقدیم خدمات تطابق أو تفوق متطلبات وتوقعات ا

وبالنظر إلى خصوصیة الخدمات حیث تباع أولا ثم تستهلك وتنتج في نفس الوقت، وبالتالي فإن جهود 

التسویق في منظمة الخدمات ما هي إلا وعود تلبیة حاجات الزبائن الغرض منها جذب هؤلاء الزبائن والعمل 

مقابل لیس أمام الزبائن المحتمل على إرضائهم وضمان الاحتفاظ بهم عن طریق تجسید تلك الوعود، وفي ال

الوعود الصریحة أو المباشرة، غیر المباشرة (لخدمة معینة أو منظمة إلا أن یثق بما تعد به برامجها التسویقیة 

وبعد تجربته للخدمة یكون قرار الشراء وإعادة الشراء بناء على ما توقعه من تلك الوعود ) أي الوعود الضمنیة

فة عامة تشیر مؤلفات وأدبیات التسویق إلى أن نجاح جهود التسویق الخارجي یجب وما حصل علیه فعلا وبص

  :2أن تأخذ في الاعتبار النقاط التالیة

  ضرورة التوجه بالمستهلك(بدون وجود الزبائن تتضاءل أصول المنظمة. ( 

 نجاح  المنظمة یقوم على إیجاد الزبائن والمحافظة علیهم. 

                                         
في إدارة جودة الخدمة في الضیافة ، تازةضمان الخدمة، الطبعة الزرقاء للتنظیم للمساعدة في تسلیم الخدمة المم" جاي كاندا میولي،  1

 .331، ص2007، ترجمة سرور علي إبراهیم، دار المریخ، الریاض، "والسیاحة 

 .15مكتبة عین الشمس، القاهرة، ص، "إدارة التسویق " محمد إبراهیم،  2
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 وعود والاحتفاظ بهم عن طریق الإرضاءیمكن جذب الزبائن عن طریق ال. 

 وعلیه مهمة التسویق تحدید وعد مناسب للزبون وضمان الوفاء به. 

 یتأثر الإشباع الحقیقي للزبون بالتنسیق والتكامل بین مختلف وظائف المنظمة.  

ي معنى ذلك أن المنظمة من خلال جهود لتسویق الخارجي تسعى إلى تقدیم الوعود المناسبة أي تلك الت

، ولكن الرهان  تلبي حاجات الزبائن وتلائم وتوقعاتهم وبالتالي تجذب الزبائن إلى الإقبال على خدمات المنظمة

، ولكن توفیر الظروف المناسبة داخل المنظمة التي تساهم في إرضاء  الأساسي لیس هو فقط جذب الزبائن

ویق الداخلي ولذلك فإن نجاح جهود ، وهذا هو غرض التس الزبائن وتجسید تلك الوعود على أرض الواقع

التسویق الخارجي هي في الحقیقة تبدأ من نجاح التسویق الداخلي وفي هذا السیاق یشیر الأستاذ بتنر 

)Bitner ( أن الوفاء بالوعود هو حجر الزاویة في بناء والمحافظة على العلاقات مع الزبائن، ویؤكد أن ذلك

  :یكون من خلال الأنشطة التالیة

  عدم المبالغة في الوعود(وعود حقیقیة وضع.( 

 المحافظة على تلك الوعود أثناء تسلیم الخدمة. 

 من خلال دعم الأفراد وأنظمة الخدمة من أجل تسلیم الوعود المقدمة.  

ویشیر إلى أن بث الوعود یكون من خلال التسویق الخارجي بمختلف قنوات الاتصال ویتأثر بمظهر الأفراد 

ایة وبمحیط تقدیم الخدمة، ویشدد على أن الأمر المهم هو أن تكون الوعود صادقة وحقیقیة وبتصمیم وشكل البن

  وعلیه فالمصداقیة تعني درجة التطابق بین التسویق الخارجي والداخلي؟ 1

، والمزیج التسویقي هو وعد 2أن المزیج التسویقي هو التسویق في حد ذاته) Kotler(ویقول الأستاذ كوتلر 

مقاربة (بالسعر المناسب، في الوقت والمكان المناسبین، ) مواصفات وممیزات معینة(مة المناسبة بتقدیم الخد

04 Ps ( وتسلیم الخدمة أو تجسید الوعود أي اللحظة الحقیقیة كما یطلق علیها ریكارد نورمان)R. 

Norman ( یحتاج إلى مقاربة)7 Ps ( أي إضافة عناصر أخرى لهذه المجموعة وهي)،العملیات،  الأفراد

  ).الدلیل المادي

أن قرارات الزبائن بالشراء وإعادة الشراء تتأثر ) 1985بیري، برشورمان (ویؤكد عدد من الباحثین أمثال 

التسویقي وهذه العناصر تشكل الجزء  3بتلك العناصر الثلاثة التي تندرج ضمن عناصر المزیج الخدمي

                                         
1 D. Jober," Principals and practice of marketing  " , 4th edition, Mc Graw-hill education, (uk), 2004, P802. 

 .85، ص2009، دار الیازوري، عمان، "تسوق الخدمات" حمید عبد النبي الطائي، بشیر العلاق،  2

 . 438، ص2005، دار وائل للنشر والتوزیع، الأردن، " تسویق الخدمات" هاني حامد الضمور،  3
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الخدمات تسعى إلى جلب الزبائن من خلال تطویر المزیج  المشترك بین المزیج الخارجي والداخلي، فمنظمة

وتعمل على الاحتفاظ بهم من خلال تسلیم الخدمات المطلوبة بالاعتماد على الأفراد ) Ps 7مقاربة (التسویقي 

العملیات، والدلیل المادي أن كل هذه المتغیرات تدخل ضمن مجال التسویق الداخلي والشكل الموالي یوضح 

  .هذا الأمر

  أبعاد التسویق في منظمة الخدمات) : 09(: الشكل رقم

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  :المصدر

Maisonnas. S & Dufour. J," Marketing et services du transactionnel, au relationnel" , 

Chènevière éducation, P229. 

  

یتضح من الشكل أن المنظمة في علاقاتها مع الزبائن هي وعود بتقدیم خدمات بجودة عالیة توافق توقعاتهم 

ومن أجل جذب هؤلاء الزبائن لیس أمام المنظمة سوى تقدیم  وأنها ترحب بهم وتعتبر إرضاءهم غایتها الأساسیة

الوعود، أما من یقوم بالوفاء بها فتلك مهمة كل أفراد المنظمة في جمیع الوظائف ضمن عملیات إنتاج وتسلیم 

  .الخدمة

جهود التسویق تجیب على هذا الإشكال ومع ذلك یبقى هناك تحدي مطروح أمام المنظمة یتعلق بمصداقیة  

نظمة في الوفاء بنفس الوعود التي التزمت بها وعلیه فإن درجة المصداقیة تمر حتما بمدى التطابق بین الم

  :التسویق الداخلي والتسویق الخارجي الذي یتطلب

  

 المنظمة

  التسویق الخارجي

 تقدیم الوعود

  التسویق الداخلي

 تجسید الوعود

  التسویق التفاعلي

 تسلیم الوعود

  :الجانب المرئي من المنظمة الزبون

 الأفراد 

 العملیات 

 البیئة المادیة 
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  :إدارة المناخ الداخلي  -  2- 14

والتأثیر على إن التسویق الداخلي یقوم على اعتبار الموظفین كزبائن حقیقیین، ینبغي العمل على إرضائهم 

توجیهاتهم وسلوكیاتهم من أجل تحقیق غایات التسویق الداخلي التي أشار إلیها كل من كرونروس وبیري ورفیق 

  .وأحمد

وخاصة ما تعلق منها بتحقیق المیزة التنافسیة، وذلك من خلال تقدیم الخدمات بجودة توافق أو تفوق 

بات الشخصیة للزبائن، حیث یرغب أو یتوقع الزبائن توقعات الزبائن التي تنشأ أساسا من الحاجات والرغ

الحصول على نفس مستوى الخدمة أو أكثر مما اعتادوا علیه، بالإضافة إلى الوعود والتلمیحات التي تقدمها 

المنظمة من خلال التسویق الخارجي بشأن الخدمة المعروضة، وكذلك الاتصالات بالكلمة المنطوقة حیث أن 

ون على مستویات مرضیة من الخدمات ینقلون هذه التجارب إلى عدد من الزبائن الآخرین الزبائن الذین یحصل

ولذلك فهم یقبلون على تلك الخدمات وهم یتصورون بأن المنظمة ستلتزم بمستویات الأداء التي أخبروا بها، 

  .والشكل الموالي یوضح العوامل التي تؤثر على توقعات الزبائن

  ؤثرة في توقعات الزبائنالعوامل الم): 10(الشكل 

  

  

  

  

  

  

  :المصدر بتصرف من

G. Tocquer, M. Longloi, Marketing des services le défi relationnel, édition : Dunod, Paris, 1992, 

P72. 

إذن الزبون یبني توقعاته بناء على عوامل معینة ویتخذ قراراته انطلاقا من تجربته للخدمة والتي ترتبط 

الأفراد، البیئة، عملیة تسلیم وهي أیضا العناصر التي تجسد من خلالها المنظمة وعودها : بالعناصر التالیة 

هم في الاحتفاظ بهم أو قد تؤدي بهم إلى عدم بتلبیة حاجات ورغبات ومتطلبات الزبائن وبالتالي فهي تسا

  .الرضى وعدم تكرار التعاون مع المنظمة

وعود التسویق 

 الخارجي

الخبرة 

 السابقة

الحاجات 

 الشخصیة

الاتصالات 

 بالكلمة المنطوقة

 توقعات الزبائن
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والتي تلعب دورا كبیرا في القرار الذي ) 1985بیري، برشرمان، زینل (وأبعاد الجودة التي أشار إلیها كل من 

  :1یتخذه الزبون، في الواقع هي التي ترتبط بالعناصر السالفة الذكر

  :الأفراد 

 المصداقیة، الاحترافیة، الفعالیة. 

 الاتصال الجید وطرق التقدیم والعرض. 

 القدرة على فهم وتحدید احتیاجات العلماء.  

  ) :العملیات(التسلیم 

 الاعتمادیة، مستویات الثقة بالأداء واحترام الوقت. 

 الفاعلیة، الدافعیة والیقظة.  

  :البیئة المادیة 

 ة للخدمةمظهر وشكل العناصر المادیة الملموس. 

 البیئة المحیطة الأساسیة.  

والتي تسمح بتحفیز وتوجیه ) المناخ الداخلي(فالمنظمة مطالبة بإدارة هذه العناصر في إطار بیئة العمل 

، وهي في نفس الوقت تلبي توقعات الزبائن حول تلك الجودة 2سلوك وأفراد المنظمة باتجاه خدمة الزبائن

  :أكثر تفصیلا حول تلك العناصر المطلوبة أو المتوقعة وفي ما یلي

  :الأفراد -  1- 2 - 14

هم عنصر مشترك بین عناصر المزیج التسویقي الخارجي، والداخلي وهم مجموع المشاركین في تقدیم 

، ویلعبون دورا مهما في تجسید الوعد أو المهمة 3الخدمة للزبون ولهم تأثیر بالغ في مدى تقبل الزبائن للخدمة

ؤثرون على درجة رضا الزبائن، ولكن درجة التأثیر تختلف بحسب مستوى درجة الاتصال التسویقیة ومن ثم ی

، وهنا ینبغي التفریق بین )خدمة الزبائن(وبحسب وعي وإدراك الأفراد لأدوارهم في التفاعل والتعامل مع الزبائن 

ال مباشر ولكن یرتبطون الأفراد الذین هم على اتصال مباشر مع الزبائن وأفراد الدعم الذین لیسوا على اتص

وهنا تظهر أهمیة التسویق الداخلي في . 4ببرامج التسویق الخارجي ولهم تأثیر على المستفیدین من الخدمة

                                         
 .438هاني حامد الضمور، مرجع سبق ذكره، ص 1

2 G. Tocquer, M. Longloi," Marketing des services le défi relationnel ", édition Dunod, Paris, 1992, P99. 

 .384محمد فرید الصحن، مرجع سبق ذكره، ص 3

 .60، ص2009، دار الیازوري، الأردن، " إدارة عملیات الخدمة" حمید الطائي، بشیر العلاق،  4
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إعداد وإرضاء الموظفین من خلال تقسیم الأفراد في مجموعات ومعاملة كل مجموعة وفق متطلباتها ودفعها 

الزبائن، فالمنظمة تعمل على إدارة الأفراد باعتبارهم زبائن  في اتجاه تقدیم خدمات بجودة عالیة توفق توقعات

، وفي نفس الوقت یمثلون عنصر من مكونات مزیج التسویق )ضمن عناصر المحیط الداخلي(داخلیین 

الخارجي یتم من خلالهم جذب الزبائن والاحتفاظ بهم عن طریق تسلیم الخدمات الملائمة وعلیه فالمنظمة 

  :ق الداخلي إلى أن یتحلى بها الموظفین بـتسعى من خلال التسوی

 القدرة على فهم وتحدید احتیاجات الزبائن والاستجابة. 

 الاتصال الجید وطرق التقدیم والإقناع. 

 المصداقیة والقدرة على كسب ثقة الزبائن.  

بثقتهم وهذه العناصر تدخل ضمن الأبعاد التي یعتمدها الزبائن في تقدیر مدى جودة وجدارة المنظمة 

، ومعنى ذلك أن نجاح برامج التسویق الداخلي یمكن أن تؤدي إلى نجاح برامج التسویق الخارجي أي 1وولائهم

لن یكون مجدیا إلا بنجاح بتجسید هذه الدعوة عن طریق ) المهمة التسویقیة(جذب الزبائن من خلال الوعود 

  .برامج التسویق الداخلي

  :البیئة المادیة - 2-2- 14

المادیة تشمل كل المكونات الملموسة في المحیط الداخلي للمنظمة، والتي تحیط بالعاملین والزبائن  إن البیئة

أثناء عملیات إنتاج وتسلیم الخدمة، فهي توفر الدعم للموظف في سبیل أداء مهامه على أكمل وجه وفي نفس 

ائن وتساهم في إرضائهم الوقت تدخل ضمن اهتمامات التسویق الخارجي إذ تمثل عنصر مهم في جذب الزب

 2أثناء تلقیهم الخدمة، ولذلك تعد عاملا مؤثرا في إدراك الزبائن للخدمة من حیث جودتها وملاءمتها لمتطلباتهم

وعلیه فالبیئة المادیة عنصر بالغ الأهمیة في التأثیر على درجة الرضا وولاء الزبون للمنظمة، وفي نفس الوقت 

لموظف، إذن یمكن القول أن البیئة المادیة تساهم في تقدیم الوعود وجذب تؤثر على السلوك وطریقة أداء ا

الزبائن وتساعد الموظف في الوفاء بتلك الوعود وعلیه فإنه ینبغي على المنظمة إدارة عنصر البیئة المادیة 

  .ضمن عناصر مزیج السوق الخارجي وفي نفس الوقت بما یخدم متطلبات الموظفین من أجل الأداء الجید

  ):العملیات(التسلیم  - 2-3- 14

تعد عملیة تسلیم الخدمة للزبون عنصر أساسي من عناصر المزیج التسویقي للخدمة، ومتغیر مهم ضمن 

عناصر المناخ الداخلي للمنظمة، وتبدأ عملیة التسلیم من لحظة دخول الزبون إلى المنظمة وإلى غایة خروجه 

                                         
 .438صهاني حامد الضمور، مرجع سبق ذكره،  1

 .34عمر الجریري، مرجع سبق ذكره، ص 2
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بائن من خلال حسن الاستقبال والتوجیه، دقة المواعید وإجراءات منها، ولذلك یجب على المنظمة الاهتمام بالز 

، لأن الكیفیة التي تقدم بها 1الانتظار وهنا تظهر الحاجة إلى التطویر النوعي للأفراد العاملین في المنظمة

الخدمة وطریقة تصرف الموظفین وتوجیه الزبائن تعد أمرا حاسما في تصورات وإدراكات الزبائن للخدمات 

ستلمة بالمقارنة مع ما كان متوقعا ولذلك عملیة التسلیم هي عنصر مهم في درجة التكامل والتوافق بین الم

والوفاء بها أو تجسید تلك الوعود ولن یتم ذلك إلا من خلال الإدارة الفعالة ) تقدیم الوعود(الخطط التسویقیة 

  .ذب أو المزیج الخارجيلهذا المتغیر ضمن عناصر المناخ للمنظمة وضمن مكونات عناصر الج

  :جودة الخدمة الداخلیة - 3 - 14

من السهل معرفة المقصود بجودة الخدمة التي یتلقاها أو یتوقعها الزبون، والتي تعني هنا الخدمة الخارجیة 

التي تخرج من المنظمة إلى الزبون، أما جودة الخدمة الداخلیة فقد یكتنفها بعض الغموض وبالتالي فهي بحاجة 

ضیح وعلى العموم اقترن مفهوم الجودة بمفهوم الرضا بمعنى وجود علاقة قویة بینها، فالرضا یؤثر على إلى تو 

، Mc. Alexender, 1994(2(تقییمات جودة الخدمة، وهذه الأخیرة تؤثر على الرضا ماك الكسندر وآخرون 

لیة بین أطراف التبادل وعلى هذا ولكنهما لیسا مترادفین بقدر مهما جوهریان في إتمام عملیات التبادل المستقب

الأساس یمكن القول أن الجودة الداخلیة تتعلق بطبیعة التبادل الداخلي، وبقوانین السوق الداخلي الزبون الداخلي 

والتسویق الداخلي، وعندما یتكلم أغلب الباحثین في التسویق الداخلي حول ما یطلق علیه موظف راضي 

نیة على أن مستوى الجودة الخارجیة مرتبط وناتج عن مستوى الجودة یساوي زبون راضي، فهي إشارة ضم

  .الداخلیة

أو نموذج رفیق وأحمد في تطبیق التسویق الداخلي نجد أن الغرض بیري، قرونروس، بالعودة إلى نموذج 

الأساسي لأي نموذج من تلك النماذج هو تحقیق جودة عالیة تمكن من اكتساب میزة تنافسیة في السوق 

على أن أهم قاعدة في الاحتفاظ  1995الخارجي، وهذا لن یكون إلا عبر الجودة الداخلیة ویؤكد الأستاذ بیري 

بالزبائن هي تقدیم خدمة بجودة عالیة، وأن الخدمة هي نتیجة الأداء والأفراد والموظفون هم المؤدون، ولذلك 

  .3فإن تسلیم خدمة بجودة عالیة مرتبط بجودة أداء الموظفین

مال الخط الأمامي الذین هم على اتصال مباشر مع الزبائن حتى یتمكنوا من تقدیم خدمات بجودة عالیة وع

وإرضاء الزبائن یحتاجون إلى دعم ومساعدة بشكل جید من قبل الأفراد الآخرین وهذا لن یكون إلا إذا اعتنق 

                                         
 .89، ص2009، إثراء للنشر والتوزیع، " تسویق الخدمات المالیة" تامر البكري، أحمد الرجومي،  1

 .541، ترجمة بهاء شاهین وآخرون، مؤسسة بن راشد آل مكتوم، الإمارات، ص" مبادئ تسویق الخدمات" أدریان بالمر،  2
3 D. Jober, Op.Cit, P801. 
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، 1جة عالیة من التنسیق والتكاملجمیع الموظفین في كل المستویات الوعي بضرورة خدمة الزبائن، وتحقیق در 

ویوافق هذا المعنى ریكاردتورمان حین یقول أن سعي المنظمة إلى تقدیم خدمات بجودة عالیة یجب أن ینطبق 

، بمعنى أن المعاییر والمواقف والتوجهات السائدة 2على جمیع الذین یعملون لحسابها بما في ذلك موظفیها

المطلوبة أثناء تسلیم الخدمة إلى الزبون یجب أن تكون منسجمة وهذا ما داخل المنظمة، والمواقف والمعاییر 

  :أطلق علیه حلقة الخدمة الداخلیة الفعالة، والشكل الموالي یوضح هذه الحلقة

  

  حلقة الخدمة الداخلیة): 11(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  .185، ص2000، ترجمة عمرو الملاح، مكتبة العبیكان، الریاض، "إدارة الخدمات " ریكارد نورمان،  :المصدر

یمكن القول إذن أن تورید جودة عالیة إلى الزبائن یبدأ من الداخل حیث ینبغي على منظمة الخدمات أن 

لمعاییر تسود كل المنظمة من الإدارة العلیا وجمیع المستویات إلى تجتهد على توفیر مجموعة من المبادئ وا

موظفي الخط الأمامي، بمعنى توفیر جو تنظیمي یقوم فیه الأفراد والمجموعات في كل المستویات الإداریة 

بمساعدة بعضهم البعض كي یقوموا بمهامهم على أكمل وجه وهذا ما یؤدي إلى نجاح المنظمة ككل في تقدیم 

بجودة عالیة، والأمر الأكثر أهمیة هو التزام الإدارة بمواصفات جودة الخدمة، فالإدارة الملتزمة بالجودة  خدمات

، وحتى تكون برامج الجودة 3تحفز الأفراد العاملین على الالتزام بمواصفات الجودة المطلوبة عند تقدیم الخدمة

  : 4الداخلیة فعالة یجب على المنظمة أن

                                         
1 M. Dumore, Inside"- Out marketing, how to creat on internal marketing strategy ", kagan page, London (UK), 

rue P10. 
 .132، ص2000، ترجمة عمرو الملاح، مكتبة العبیكان، الریاض، " إدارة الخدمات" ریتشارد نورمان،  2

 .  79عمر الجریري، مردع سبق ذكره، ص 3

، ترجمة سرور علي " جودة الخدمة رضا العمال والقیمة، دراسات العلاقات في إدارة جودة الخدمة في السیاحة والضیافة" جواري سوتار،  4

 .160إبراهیم، مرجع سبق ذكره، ص

  مرؤوس/ رئیس

تفاعل متبادل طبقا لمعاییر 

 الجودة في الخدمات

معاییر الموظف یستلهم 

 الخدمة الجیدة
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 ،توفر الغرض المطلوب عن الأعمال والمهام الواجب إنجازها وخاصة من طرف  تقدم رؤیة حقیقیة

 .عمال الخط الأمامي

 توفیر التدریب الكافي لتمكین العاملین من تأدیة أدوار الخدمة الخاصة بهم. 

  توضیح أن العمل كفرق ومجموعات متناسقة ومتكاملة وملتزمة هي الطریقة الأفضل لكسب الزبائن

 .ئهموالحفاظ على ولا

 توفیر حریة فعلیة للعاملین بحل مشاكل الزبائن. 

 الدعایة إنجازات المتمیزة، ومكافأة أصحابها. 

  التعامل مع العاملین على أساس أنهم زبائن فعلیین.  

  :ربح –سلسلة الخدمة  - 3-1- 14

هناك من یرى أن زیادة مداخیل المنظمة وتحسین ربحیتها یرتبط بالجودة الداخلیة وقد سعت العدید من 

إلى تحدید إسهام مجموعات العاملین في درجة  Baraskevan 2001(1( بارا سكفیانالدراسات مثل دراسة 

لتعاملات الداخلیة بین الربحیة من خلال عملیات إنتاج الخدمة حیث یتطلب الأمر سلسلة من التفاعلات وا

  .العاملین بمختلف الوظائف من أجل توصیل الخدمة إلى الزبائن الخارجیین

نموذج سلسلة الخدمة ربح یظهر فیه العلاقة الإیجابیة ) Hesket et al, 1994(وآخرون  هیسكتوقدم 

بح والمعدل من ر -یوضح نموذج سلسلة الخدمة) 7.1(بین جودة الخدمة الداخلیة وربحیة المنظمة والشكل 

  ).Adrian Balmer, 1997(طرف أدریان بالمر 

    

                                         
 .542أدریان بالمر، مرجع سبق ذكره، ص 1
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  ربح-یوضح سلسلة الخدمة): 12(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  .543الإمارات، صترجمة بهاء شاهین وآخرون، مؤسسة بن راشد آل مكتوم، ، "مبادئ تسویق الخدمات" أدریان بالمر،  :المصدر

یدرك صاحب هذا النموذج أن الجودة الداخلیة تقود إلى الجودة الخارجیة والتي تقود إلى رضا الزبون والولاء 

جودتها الداخلیة تماما مثلما تقیس جودتها الخارجیة، حیث ترتبط الجودة الداخلیة بمقدرة وتحسین الربحیة تقیس 

وقد بینت العدید من الأبحاث وجود  1المنظمة على جذب عمال ماهرین وتطویرهم وتحفیزهم والاحتفاظ بهم

المنظمة ومن ثم لن  علاقة إیجابیة بین الرضا والولاء، حیث بدون رضا الزبائن لن یكون لهم موقف مؤید تجاه

یمیلوا إلى إعادة عملیة الشراء وكما هو معلوم فإن الاحتفاظ بالزبائن یمكن أن یكون أكثر ربحیة من السعي 

إلى كسب زبائن جدد ولهذا فإن تحقیق المصداقیة والوفاء بخدمات ذات جودة عالیة یتأثر بمستوى جودة 

  .الخدمة الداخلیة

  :خلیةقیاس جودة الخدمة الدا - 3-2- 14

، فإن الأمر یكون أكثر صعوبة منه في  إذا كان قیاس الجودة الخارجیة یواجه عدة إشكالیات وصعوبات

قیاس جودة الخدمة الداخلیة، ولكن بالاستناد إلى الدراسات التي قام بها كل من إیدفارسون ولارسون 

)Edvarsson Larsson, 1997 (ل العاملي للاستخلاص في أحد منظمات الخدمیة حیث استعملوا التحلی

                                         
 .159جوفري ستار، مرجع سبق ذكره، ص 1

 جودة الخدمة الداخلیة

 رضا العاملین

 الولاء الداخلي

 جودة الخارجیة

 رضا الزبون

 إنتاجیة العاملین الاحتفاظ بالعاملین

 زیادة الدخل

 تحسین الدخل
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حاولوا قیاس جودة الخدمة ) الموظفین(الأبعاد التي یتوقع على أساسها الموظفین جودة الخدمة الداخلیة 

  .Servqual((الداخلیة وبمحاكاة مقیاس 

  1:على السوق الداخلي، من خلال جمع وتحلیل المعلومات من الموظفین وفي ما یلي الأبعاد المعتمدة

 .واجهة المبنى، التجهیزات، مظهر العمال، الدیكور الداخلي للمبنى: لمنظمة المظهر العام ل -

شعور الموظف بالانتماء للمنظمة، روح ) مدى قدرة المنظمة على الاعتماد على موظفیها( :الاعتمادیة -

 .المبادرة، المساهمة في حل المشاكل إتقان العمل

علاقات العمل بین الموظفین، التواصل الفعال الاستجابة الفوریة أي نمط : (  التفاعل الإیجابي -

 .الإشراف والعلاقة مع رؤساء الرغبة في المساعدة

جو من الثقة السائدة بین ) علاقات شخصیة خارج إطار العمل(الثقة في العلاقات المتبادلة داخل المنظمة 

 .الموظفین، إیمان العمل بروح المنافسة بینهم

  .اهتمام المنظمة بالموظفین الاستجابة لاحتیاجاتهم، الولاء المنظمة: التعاطف  الدعایة و -

  :وقد تم التوصل إلى النتائج والملاحظات التالیة  

  العمل، بمعنى یجب أن لا تكون ظروف العمل ) مكان وبیئة(تقوم جودة الخدمة الداخلیة على ظروف

یها العامل بعدم أهمیة العمل أو أنه قلیل، بل ینبغي أن تكوَن تحت ضغوط عالیة ولا في ظل ظروف یشعر ف

روح العمل ملائمة ومعتدلة یشعر عندها الموظفون بأهمیة العمل الذي یقومون به وأن لدیهم الحریة في تحدید 

 .وتیرة وتنظیم العمل

  ساسیة في في كل مستویات المنظمة أحد العوامل الأ) المسؤولون(التنظیم والجودة، یعد المشرفون

النجاح حیث یجب على المشرفین أن یتحلوا بروح المبادرة والقدرة على الإنجاز ولاسیما في حالات إقرار بعض 

التغییرات، وكذلك ینبغي علیهم أن یوضحوا للموظفین المهام والأعمال التي یتعین علیهم القیام بها، والأهداف 

ل تسمح للموظفین بأداء مهامهم دون الشعور بمخاطر المرجوة من هذه العمال، فضلا على توفیر ظروف عم

 .الفشل أو الخطأ في العمل

                                         
  ینسب هذا المدخل إلى)Parasuraman et al 1985 ( وهو مقیاس یستند إلى قیاس توقعات الزبائن لمستوى جودة الخدمة قبل الحصول

ذلك علیها ثم قیاس إدراكاتهم الفعلیة لمستوى الأداء بعد الحصول علیها، ثم یتم تحدید الفجوة أو درجة التطابق بین التوقعات والإدراكات و 

وبالتالي فإن مستوى جودة الخدمة یقاس بمدى ) الجوانب المادیة، الثقة، الاستجابة، المصداقیة، المشاركة( :باستخدام الأبعاد الخمسة التالیة 

تطبیقه على ) Edavrsson et Larrsson(تطابق بین توقعات الزبائن والعمل على التوافق معها بشكل مستمر، نفس المبدأ حاول كل من 

  .یةالسوق الداخلي من أجل قیاس الجودة الداخل
1 M. Dunmure, Op.Cit, P94. 
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  إجتهاد وتفاني الموظف بالعمل مرتبط إلى حد كبیر بالرواتب والمكافآت إذ تعد عامل مهم في جودة

  .الخدمة

  :إدارة توقعات الزبائن  -4- 14

وها هي العوامل التي تؤثر ؟  ریده الزبونما الذي یلن تستطیع المنظمة الوفاء بوعودها إذ لم تدرك جیدا 

؟ إن التعرف على طبیعة العوامل المؤثرة في توقعات الزبون، یتیح العدید من الفرص والبدائل  على توقعاته

الاستراتیجیة التي من شأنها مساعدة المنظمة على مطابقة تلك التوقعات أو التفوق علیها مما یساهم في 

  الحفاظ على الزبائن

لأهمیة الدور الذي تلعبه توقعات الزبائن بالنسبة للخدمة والحكم على جودتها، فإنه یتعین على  ونظرا

المنظمة استخدام بحوث التسویق من أجل معرفة احتیاجات وتوقعات الزبون حول الخدمة وبناء علیه تستطیع 

ء بها وهدا ما ینعكس إیجابا المنظمة بث وتقدیم وعود توافق متطلبات الزبائن، وفي نفس الوقت تستطیع الوفا

  .على مصداقیة وسمعة المنظمة

  : 1إلى وجود ثلاثة مستویات لتوقعات الزبائن وهي ) Zethmal et al, 1993(وتشیر الأبحاث والدراسات 

 .وتعكس ما یریده الزبون:  الخدمة المطلوبة -

 .الخدمة وهي المستوى الذي یكون فیه الزبائن على استعداد لتقبل:  الخدمة الكافیة -

  .مستوى الخدمة الذي یعتقد الزبائن بإمكانیة الحصول علیه:  الخدمة المتوقعة -

تستطیع منظمة الخدمات إدارة توقعات الزبائن بشكل یسمح برفع مصداقیتها وتحسین سمعتها من خلال  

  2:الالتزام بالوعود التي تقطعها على نفسها وذلك بالتركیز على النقاط التالیة

  :تأكد من الوعود الواقعیةال -1- 4 - 14

یجب على المنظمة أن لا تعطي وعود خیالیة ومفرطة لأن المغالاة في الوعود قد یضرب ثقة الزبون في 

المنظمة، وخاصة عندما لا تقدر على الوفاء لها أو تحقیقها للزبون، وعلیه یتوجب على المنظمة تقدیم وعود 

ادقة في وعودها، حتى یمكن ضمان توافق أداء الخدمة الفعلي تلائم احتیاجات ومتطلبات الزبون، وأن تكون ص

  :مع الوعود المقدمة من طرف المنظمة لا بد من مراعاة الآتي

  التعرف على ردة الفعل تجاه أي حملة ترویجیة أو إعلانیة قبل القیام بها سواء للموظفین أو الزبائن

 .نتظر أن تطلقها هذه الحملةویكون الهدف من هذا الأمر التأكد من صحة الوعود التي ی

                                         
 .355، ص2005، 1، دار الحامد، الأردن، ط"التسویق المصرفي" تیسیر العجارمة،  1

 .455هاني حامد الضمور، مرجع سبق ذكره، ص 2
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  القیام بفحص الخدمة والتعرف على العناصر والممیزات الرئیسیة فیها، التي یمكن أن ترتكز علیها

 .الجهود التسویقیة لجذب الزبائن

  القیام ببحوث دوریة  تهدف إلى تقییم تأثیر المزیج التسویقي للمنظمة على مستویات توقعات الزبائن

  .ثیر الأسعار على هذه المستویاتمثل التعرف على تأ

  :التأكید على عامل الثقة في تقدیم الخدمة - 2 - 4 - 14

إن تقدیم الهدمة بشكل صحیح من أول مرة یمكن الزبائن من الاعتماد على المنظمة ویزید من درجة تمیزها 

  .على المنافسین، وهذا الأمر یتطلب التدریب على أداء الخدمات بشكل صحیح من أول مرة

  :الاتصال الدائم مع الزبائن - 4-3- 14

یساعد الاتصال الدائم مع الزبائن المنظمة على فهم توقعاتهم واحتیاجاتهم ویمكنها من شرح طبیعة   

  .خدماتها وعملیات تسلیمها وهذا ما یجنب المنظمة العدید من المشاكل المحتمل التعرض لها عند تقدیم الخدمة

  

  تحقیق المیزة التنافسیة للموارد البشریة في مؤسسة الخدماتأثر التسویق الداخلي في  -15

یشـــغل مفهــــوم المیـــزة التنافســــیة حیــــزا ومكانـــة هامــــة فـــي كــــل مــــن مجـــالي الإدارة الإســــتراتیجیة واقتصــــادیات  

فهي تمثـل العنصـر الإسـتراتیجي الهـام الـذي یقـدم فرصـة جوهریـة لكـي تحقـق المنظمـة ربحیـة متواصـلة . الأعمال

 1 .ع منافسیهابالمقارنة م

و ترجـع بــدایات مفهـوم المیــزة التنافســیة  إلـى الثمانینــات مـن القــرن الماضــي حیـث بــدأت فكـرة المیــزة التنافســیة 

) أســتاذ الإدارة الإســتراتیجیة بجامعــة هارفــارد (  مایكــل بــورترفــي الانتشــار والتوســع وخاصــة بعــد ظهــور كتابــات 

  2.إستراتیجیة التنافس والمیزة التنافسیة بشأن

الصـعید العـالمي،  وخلال السنوات الأخیرة أصبح موضوع المیـزة التنافسـیة یحظـى باهتمـام واسـع النطـاق علـى

یحتم على أي منظمـة العمـل الجـاد  ویعود ذلك إلى مواكبة متطلبات التطورات المتسارعة التي یشهدها العالم مما

وقفهــا التنافسـي فــي الأسـواق التــي تعمـل فیهــا، أو والمسـتمر لاكتسـاب المیــزة التنافسـیة التــي تمكــنّها مــن تحسـین م

  . المحافظة علیه في مواجهة ضغوط المنافسین المحلیین والمحتملین   مجرد

إن تحقیق میزة تنافسیة مسـتمرة للمنظمـات مـن خـلال التسـویق الـداخلي یتضـمن بشـكل أساسـي محاولـة تغییـر 

 .میزة تنافسیةالمنظمة إلى كونهم طریقة التفكیر في الموظفین من كونهم مجرد تكالیف على 

                                         
  45 : ، ص2006، جامعة حلب، " الادارة الاستراتیجیة" احمد طه، قهوجي،  1

    30: ، ص1998، مركز الإسكندریة للكتاب، مصر، " مجال الأعمالالمیزة التنافسیة في " نبیل مرسي، خلیل،  2
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وبمــا أن مصــدر المیــزة التنافســیة یتغیــر بمــرور الــزمن، فــإن البحــث عــن میــزة تنافســیة نســبیة أصــبح أمــراً غیــر 

ملائــم مــع الأوضــاع العالمیــة الحالیــة، وإنمــا البحــث الآن أصــبح عــن مصــدر للمیــزة التنافســیة المســتمرة والتــي لا 

، وإنمــا تعتمــد  تكنولــوجي متطــور أو تقــدیم اختــراع جدیــد أو وضــع إســتراتیجیة متمیــزةتعتمــد علــى مجــرد تطبیــق 

بالإضــافة إلــى ذلــك علــى التســویق الــداخلي الــذي یهــدف بشــكل مباشــر إلــى تنمیــة وتطــویر الأفــراد العــاملین لكــي 

ات تصـــبح أطـــراً ذات مهــــارات ومعـــارف واتجاهــــات متطـــورة تســــتطیع المنظمـــة مــــن خـــلال تقــــدیم أفضـــل المنتجــــ

  .وأحسنها إلى الزبائن التي تلبي رغباتهم وتتجاوز توقعاتهم

  1) :أنواعها ,مفهومها (المیزة التنافسیة -1- 15

 :مفهوم المیزة التنافسیة -15-1-1

تعد المیزة التنافسیة هدفاً تسعى المنظمات من خلاله إلى تحقیق التفوق على المنظمـات المنافسـة العاملـة فـي 

ا المفهـوم وهیمنتــه علـى التوجهــات الإسـتراتیجیة دفــع بعـض البــاحثین إلـى تعریــف الإدارة نفـس القطــاع، فنشـوء هــذ

الإستراتیجیة بأنها إدارة المیزة التنافسیة فهي عملیة تحدید وتطویر واستخدام المیزة بشـكل واضـح وملمـوس بحیـث 

  .یمكن تطبیقها والحفاظ علیها

صــدر الــذي یعــزز وضــع الشــركة فــي الســوق بمــا یحقــق لهــا الم: "المیــزة التنافســیة بأنهــا )   Harvy(ویعــرّف 

  ": الأرباح الاحتكاریة من خلال امتیازها على منافسیها في المحاور الآتیة 

  تمایز المنتجات التي تنتجها الشركة عن منتجات المنافسین 

 التركیز على قطاعات متخصصة معینة في السوق 

 یةالتركیز على الإنتاج أو على القنوات التوزیع 

 استخدام سیاسات محددة للسعر والكلفة.  

مفهــوم دینـامیكي یعتمــد علـى الجهــد الــذاتي والإبـداع وإضــافة الجدیـد للتفــوّق علــى : هـذا ویعرّفهــا الـبعض بأنهــا

المنافســین مــن خــلال النوعیــة والتقنیــة العالیــة والتســویق الأفضــل لجــذب المشــترین للســلعة كعلامــة فارقــة یــدركها 

   .المنشأة أو في المنتج وهذا ما یحقق لها میزة إضافیة على منافسیها في) الزبون(العمیل 

الوضــع الفریــد والممیــز تطــوره المؤسســة مقارنــةً مــع منافســیها مــن : كمــا یعبّــر عــن المیــزة التنافســیة أیضــاً بـــ 

   .خلال نموذج استخدامها الخاص للموارد

                                         
  35 : نبیل مرسي خلیل، مرجع سبق ذكره، ص 1
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ــــز بــــین القــــدرة التنافســــیة  ــــزة التنافســــیة، إذ تعبّــــر الأولــــى عــــن مختلــــف وفــــي هــــذا الصــــدد یمكــــن أن نمیّ والمی

الإمكانیــات والمــوارد التــي تشــكل مصــدر قــوة للمنظمــة حیــث تمكـــنّها مــن مواجهــة المنافســة، أمــا المیــزة التنافســیة 

فتمثــل مجــالات التفــرّد والتفــوّق علــى المنافســین فــي المــدى الطویــل، حیــث تعتبــر القــدرة التنافســیة مصــدر المیــزة 

ذا ما تـم اسـتغلالها بشـكل أفضـل، إذن المیـزة التنافسـیة هـي نتیجـة الاسـتغلال الأمثـل والمتمیـز للقـدرات التنافسیة إ

   .التنافسیة للمنظمة

  : المیزة التنافسیة والمیزة النسبیة  -15-1-2

ـــز المكتســـب نتیجـــة الـــوفرة فـــي  نبعـــت فكـــرة المیـــزة التنافســـیة للـــدول مـــن أن التمییـــز التقنـــي هـــو أهـــم مـــن التمیّ

"  المیـزة النسـبیة "مـن الجـذور، ففـي حـین تقضـي " المیـزة النسـبیة "عناصر الإنتاج، وهذا الأمر هدد مرتكز نظریة 

فـــي اقتحـــام الأســـواق العالمیـــة، الاعتمـــاد علـــى الـــدعم والحمایـــة المقـــدمان مـــن قبـــل الحكومـــة، وعلـــى الاتفاقیـــات 

سـتخدام عوامـل إنتـاج متدنیـة الجـودة لخفـض التكلفـة والبروتوكولات التجاریة الموقـعّة مع أطراف خارجیـة، وعلـى ا

، وبالتـالي إنتــاج سـلع منافسـة مــن حیـث السـعر إلا أنهــا غیـر قـادرة علــى الصـمود والمنافسـة مــن )جانـب العـرض(

مــــن شـــأنها التركیـــز علــــى تلبیـــة حاجــــة " المیــــزة التنافســـیة "حیـــث الجـــودة فــــي الأســـواق العالمیــــة والمحلیـــة، فـــإن 

مــن حیــث النوعیــة والجــودة، وبالتــالي اســتخدام عوامــل إنتــاج متطــورة ومدرّبــة، وعلــى ) طلــبجانــب ال(المســتهلك 

الـرغم مــن أثرهـا فــي زیـادة التكلفــة علـى المــدى القصـیر، إلا أنهــا فـي الوقــت ذاتـه تســاعد الصـناعات علــى اقتحــام 

   .الأسواق المتطورة والغنیة

قــدرتها علــى إنتــاج ســلع وتصــدیرها لتنــافس : (تعنــي  فــالمیزة التنافســیة للــدول كمــا یصــفها الــدكتور زكریــا مطــر

فــي الأســواق العالمیــة دون أن تتــوفر لهــا المزایــا التــي تســاعدها علــى إنتــاج هــذه الســلع مثــل الظــروف الطبیعیــة 

والمناخیــة والمـــواد الأولیــة وذلـــك نتیجـــة تفوقهــا التكنولـــوجي، حیــث یمكـــن لهـــا اســتیراد المـــواد الأولیــة مـــن الخـــارج 

درجـة عالیــة مـن الجــودة وبتكلفـة أقــل لتنـافس فـي الســوق العالمیـة مثلمــا یحـدث فــي الیابـان وســنغافورة وتصـنیعها ب

  . ودول جنوب شرق آسیا

أما المیزة النسبیة فهي تعني توافر مزایا للدولة تساعدها على إنتاج سلع معینـة كـالظروف الطبیعیـة والمناخیـة 

لا أن هــــذه المزایــــا قــــد لا تســــاعدها علــــى المنافســــة فــــي الأســــواق والمــــواد الأولیــــة أو القــــوى العاملــــة الرخیصــــة، إ

  ....)بسبب غیاب التكنولوجیا(العالمیة، ربما لانخفاض الجودة أو لارتفاع التكلفة 

اجتیــاز النهــر مــن خــلال تلمــس الصــخور التــي فــي : (فالصـین ـ مـثلاً ـ اعتمــدت كمـا یقــول الصــینیون علــى 

، وعــدم الإصــرار علــى الــنهج إذا )المعوّقــات(مویــة كانــت تعتمــد علــى تجــاوز ؛ وهــذا یعنــي أن تجــربتهم التن)القــاع

كــان خاطئــاً بــل تطــویره والارتقــاء بــه، وهــذا المــنهج هــو الــذي مكـّــن الصــین مــن التعامــل الموضــوعي مــع الواقــع 
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، )فسـیةمیـزة تنا(إلـى أن أصـبحت ) میـزتهم النسـبیة(للعبور نحو التحضّـر، الأمـر الـذي جعـل الصـینیین یرتقـون بــ 

، غیــر أن التـــدریب )تنافســیة(فالعمالــة الرخیصــة التــي هـــي میــزة الصــین النســبیة لـــم تكــن فــي الســابق ذات قیمـــة 

، مكــنّهم فـي النهایـة مـن فـرض میـزتهم تلـك )اقتصـاد السـوق(والرفع من الكفاءة النوعیة للمنتجـات، والتحـول نحـو 

   .في سوق التنافس، والتمیّز العالمي

  ..!في نهایة القرن الواحد والعشرین الصین هي القوة القادمة التي ستكون القوة الأعظم ومن یدري فقد تكون

 :أنواع المیزة التنافسیة -15-1-3

: في واقع الحال یمكن لأیة شركة من الشـركات أن تتفـوق علـى الشـركات الأخـرى عـن طریـق أمـر مـن اثنـین 

لمعروضـة ولكـن بتكلفـة أقـل، أو قیـام هـذه الشـركة بإنتـاج قیام هذه الشـركة بتقـدیم منـتج شـبیه بالمنتجـات الأخـرى ا

بعض المنتجات المختلفة عن المنتجات الأخرى المعروضة في الأسـواق، الأمـر الـذي یجعـل المسـتهلكین یُقبلـون 

علـى هــذه المنتجـات ویــدفعون الأمــوال التـي تزیــد علــى أسـعار المنتجــات الأخـرى ممــا یــؤدي إلـى تعــویض التكلفــة 

  .لتي أنفقت على عملیة إنتاج منتج مختلف ومتمیزوالمصروفات ا

  : وبناءً على ما سبق یمكن القول أن هناك نوعان رئیسیان من المزایا التنافسیة هما

  .الأقلمیزة التكلفة   - 1

 .میزة تمایز أو تمییز المنتج    - 2

معناهــا قــدرة الشــركة علــى :    Cost Leadership advantageمیــزة التكلفــة الأقــل  -15-1-3-1

تصــمیم، تصــنیع، وتســویق منــتج بأقــل تكلفــة مقارنــةً مــع الشــركات المنافســة وبمــا یــؤدي فــي النهایــة إلــى تحقیــق 

 .عوائد أكبر

معناهـا قـدرة الشـركة علـى تقـدیم :  Differentiation advantage میـزة تمییـز المنـتج  -15-1-3-2-

جـودة أعلـى، خصـائص خاصـة للمنـتج، خـدمات (ن وجهـة نظـر المسـتهلك منتج متمیز وفرید ولـه قیمـة مرتفعـة مـ

 . ...)ما بعد البیع، 

إن الهدف الذي یمكن أن تحققه المیزة المتعلقة بالكلفـة هـو سـیادة النشـاط أو المجـال التجـاري وذلـك فیمـا یتعلـق 

ادة علـى الشـركات الأخـرى فعلى سبیل المثال، إذا تمكنـت إحـدى الشـركات مـن تحقیـق السـی. بالاقتصاد في النفقات

ـــالتوفیر فـــي تكلفـــة الإنتـــاج، فسیصـــبح فـــي إمكـــان هـــذه الشـــركة أن تســـتخدم هـــذه المیـــزة فـــي منافســـة  ـــق ب فیمـــا یتعل

وفــي كثیـر مــن . الشـركات المنافسـة وذلــك لأنهـا ســتتمكن مـن تقــدیم المنـتج أو الخدمــة بسـعر أقــل وتكلفـة أقــل أیضـاً 

تتمتــع بمثــل هــذه المیــزة یمكنهــا أن تحظــى بنصــیب مــن الســوق، ومــن الأحیــان، نجــد أن مثــل هــذه الشــركات التــي 
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فـــي مجــــال  General Electricفـــي مجـــال الطـــائرات التجاریـــة، وشـــركة  Boeingالأمثلـــة علـــى ذلـــك شـــركة 

  .في مجال المأكولات McDonald'sالمولدات، وسلسلة مطاعم 

المتعلقة باختلاف المنتجـات والخـدمات عـن وعلى الجانب الآخر، نجد أنه من الممكن تحقیق المیزة التنافسیة 

ـــز بعـــض  ـــة التـــي تمیّ غیرهـــا عـــن طریـــق مجموعـــة متنوعـــة ومختلفـــة مـــن الأســـالیب بدایـــة مـــن العلامـــات التجاری

علـــى ســـبیل المثـــال وانتهـــاءً بـــالخطوات التـــي تهـــتم فـــي المقـــام الأول بإنتـــاج ســـلع  Coca-Colaالمنتجـــات مثـــل 

  . تصنعها شركات السیارات ومنتجات مختلفة وفریدة مثل تلك التي

  : ـ وبالإضافة إلى الأنواع الرئیسیة السابقة للمیزة التنافسیة هناك أنواع أخرى جدیدة نذكر منها  

حیـث تعمـل العدیـد مـن المنظمـات :  High Quality advantageمیزة الجودة العالیة  -15-1-3-3

 .ة لإرضاء المستهلكعلى تحقیق الجودة العالیة واستخدامها كأداة تنافسیة وفرص

تشـــبع حاجــــات ) ســـلعة أو خدمـــة(تحقیـــق الجـــودة عنـــدما یـــنجح المنــــتج فـــي تصـــمیم وتنفیـــذ وتقـــدیم منــــتج    

  .وتوقعات العمیل المعلنة وحتى تلك التي لم یفصح عنها

لذلك یقدح المبتكرون عقولهم في كثیر من الشركات المتمیزة لتخیـل مـا یمكـن أن یحلـم أو یفكـر بـه العمیـل    

  . ـ الذي درسوه جیداً ـ وما یمكن أن یجعله أكثر رضا في استخدامه للسلعة أو إفادته من الخدمة

  : ویتطلب التنافس بالجودة ـ بدوره ـ عدة مقومات تتمثل أهمها فیما یلي

  .استلهام حاجات وتوقعات العملاء كأساس لتصمیم المنتجات وكافة وظائف ونظم الشركة - 1

 .أولویات الإدارة العلیاجعل الجودة على رأس  - 2

 .زرع وتنمیة ثقافة الجودة متضمنة حتمیة الأداء السلیم من المرة الأولى - 3

 .اختیار وتدریب وحفز قوى عاملة تنجح في الأداء المتمیز القائم على الابتكار - 4

 .تصمیم سلیم للمنتجات وتنفیذ سلیم للتصرفات - 5

 .تطویر علاقات إستراتیجیة مع الموردین - 6

 .أكید الجودةتبني فلسفة ت - 7

 .تبني مفهوم التحسین المستمر - 8

 .استخدامات متقدمة لتكنولوجیا المعلومات في تصمیم النظام الإنتاجي - 9

  :   Speed advantageمیزة المنافسة بالسرعة   -15-1-3-4

السرعة مصدر جدید للمیزة التنافسیة خلال الأعوام الأخیرة، مما أدى إلـى ظهـور مـا یسـمى بالمنافسـة الزمنیـة 

  : حیث سیتبارى المتنافسون في اختصار الوقت Time-Based competitionأو التنافس بالزمن 
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 .بین كل ابتكار وتقدیم لمنتج جدید-أ 

 .و اختزالا لوقت الإنتاج وتقدیم المنتج   - ب 

 .لیم المنتجات في التوقیتات المتفقة علیها دون تأخیروتس  -ج 

 .لیس ذلك فقط بل في التوقیتات التي یحددها العملاء  - د 

  : ولهذا الغرض یتوجب تحقیق ما یلي

  .تبسیط الوظائف داخل المنظمة -

 .تشكیل فرق عمل فعّالة  -

 .التمتع بالمرونة -

 .العمل على الترابط مع المستهلك والمورد بصورة متكاملة -

 .تطویر الآلیات السریعة للتغذیة العكسیة للمعلومات -

  :Flexibility advantageمیزة المرونة  -15-1-3-5

و نعنـي بــذلك قــدرة النظــام الإنتــاجي علــى الاســتجابة للتغیــرات فــي حجــم الطلــب وخصــائص المنتجــات، وذلــك 

رغبــات العمـــلاء وفـــي التوقیتـــات بالقــدرة علـــى تغییـــر الطاقــة الإنتاجیـــة أو تصـــمیم المنـــتج لیتناســب مـــع توقعـــات و 

   .المناسبة

  .لتحلیل مصادر المیزة التنافسیة) Value chain(أسلوب سلسلة القیمة  - 15-2

طریقة نافعة لإجراء التحلیل الداخلي لجوانب القـوة والضـعف الحالیـة والمحتملـة للشـركة " سلسلة القیمة "تعتبر 

للنظــر إلــى سلســلة الأنشــطة  التــي تؤدیهــا   Systematic methodطریقــة نظامیــة : "وهــي تعــرف علــى أنهــا 

  ".الشركة، بحیث یمكن من خلالها فهم المصادر الحالیة والمحتملة للمیزة التي تحققها الشركة عن منافسیها 

وترجــع الفكــرة الأساســیة مــن وراء هــذا الأســلوب إلــى أنــه یمكــن فحــص مصــادر المیــزة التنافســیة للشــركة مــن 

باعتبارهـا نظـام معقـد لتحویـل المـدخلات إلـى مخرجـات ) Business Unit(نشاط معینـة  خلال النظر إلى وحدة

)Transformation system ( ومــع وجــود نظــام آخــر یطلــق علیــه نظــام المــورد)Supply system ( یقــوم

یحصــل ) User system(بتقـدیم  المـدخلات  للشـركة، ووجـود نظـام ثالـث یطلـق علیـه نظـام المسـتخدم للسـلعة 

  : وهذا ما یوضحه الشكل التالي. مخرجات الشركةعلى 
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  النظام الشامل للمؤسسة ): 13(شكل رقم 

  

مركز الاسكندریة للكتاب، الطبعة المیزة التنافسیة في مجال الأعمال، خلیل، نبیل مرسي، .د: المصدر

 90 :، ص1998الأولى، مصر، 

تتوقــف علــى حلقــة القیمـة لــدیها فقــط، بــل أیضــاً علــى و تجـدر الإشــارة هنــا إلــى أن المیــزة التنافسـیة للشــركة لا 

  .الحلقات الخاصة بكل من موردیها ومستخدمي مخرجاتها

ــــ إن أســــلوب تحلیــــل  ــــى مجموعــــات مــــن الأنشــــطة مــــن الناحیــــة "  سلســــلة القیمــــة"ـ یقــــوم بتجزئــــة الشــــركة إل

وكمـا هــو . ق المیـزة التنافسـیةالإسـتراتیجیة بغـرض فهـم سـلوك التكلفـة لـدیها ومصــادرها الحالیـة أو المحتملـة لتحقیـ

  :، أن هناك مجموعتین رئیسیتین من الأنشطة بشكل عام وهما)3(واضح في الشكل 

  ).Support Activities(الأنشطة الداعمة - ) . Primary Activities(الأنشطة الأولیة  -1

  نظام الأعمال أو حلقة القیمة): 14(شكل رقم 

  

  91المرجع السابق، ص خلیل، نبیل المرسي، نفس: المصدر 
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تتولى الأنشطة الأولیة مهمة التكوین المادي للمنتج الذي تقدمه الشركة وتسلیمه وتسـویقه للمشـتري وكـذلك    

  . خدمة ما بعد البیع

وتتكــون مــن خمســة أنشــطة هــي الإمــدادات الداخلــة، عملیــات التشــغیل، المخرجــات مــن المنتجــات، التســویق، 

  .وأخیراً الخدمة

ة الداعمــة فهــي  تقــدم المــدخلات الخاصــة بالبنیــة الأساســیة، والتــي تســمح للأنشــطة الأولیــة بــأداء أمــا الأنشــط

  : وتتكون من أربعة أنشطة هي . دورها

  .البنیة الأساسیة للشركة، إدارة الموارد البشریة، تنمیة التكنولوجیا، وأخیراً الشراء

اء التحلیـل الـداخلي هـو التحدیـد الـدقیق لجوانـب وفي هذا الصدد لا بد من التأكیـد علـى أن الهـدف مـن إجـر  -

  .القوة والضعف الإستراتیجیة للشركة

ر جانب القوة عما تستطیع الشـركة القیـام بـه بشـكل فـائق بالمقارنـة مـع القـدرات الحالیـة أو المحتملـة حیث یعبَ  

  .للمنافسین، وبالتالي فهو یمثل عامل تمیز وتفوق معین أو میزة تنافسیة

القــدرات المتمیــزة لإحــدى الشــركات، التصــمیم الجیــد للمنــتج، قــوى بیعیــه قویــة، علاقــات قویــة مــع ومــن أمثلــة 

  ...الموردین، 

أمـا عــن جانـب الضــعف فهـو شــيء مـا تقــوم الشـركة بــه بشـكل ســيء أو لـیس لــدیها الطاقـة اللازمــة للقیـام بــه، 

  ...ونة الكافیة في تسهیلات الإنتاج وتقادمهاومن أمثلة ذلك، عدم توافر الموارد المالیة الكافیة، وعدم توافر المر 

  : لا بد من الإشارة هنا إلى أن تقدیم قیمة فائقة ومتمیزة دائماً ما یتطلب 

 أداء أنشطة سلسلة القیمة بشكل مختلف عن المنافسین. 

 بناء كفاءات وإمكانات موارد تصعب مطابقتها أو مجاراتها من جانب المنافسین. 

یـتم الانتقـال إلـى الخطـوة ) تحلیـل الموقـف التنافسـي، تحلیـل سلسـلة القیمـة(هـذه التحلـیلات وبعد الانتهـاء مـن  

التالیــة وهــي قیــام المنظمــات بصــیاغة ووضــع إســتراتیجیاتها للمنافســة والتــي یجــب أن تملــك القــدرة المســیطرة التــي 

  .تجعلها تحصل على المیزة التنافسیة وتحقق النجاح على المنافسین

افسیة تمثل نتیجة الإستراتیجیة التي تسـمح لمؤسسـة مـا بالتوصـل أولاً والمحافظـة ثانیـاً علـى وضـع فالمیزة التن 

مفضــــلّ فـــي الســـوق، والـــذي یســـمح لهـــا أن تكـــون قـــادرة علـــى الحصـــول علـــى ربحیـــة أعلـــى مـــن متوســـط ربحیـــة 

 .المنافسین الحالیین والممكنین في المستقبل
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  : شروط فاعلیة المیزة التنافسیة -15-3

  : حتى تكون المیزة التنافسیة فعّالة وتحقق هدف المنظمة في الربح والاستمراریة یجب أن 

  . تمنح الأسبقیة والتفوق على المنافسین -

  . یمكن الدفاع عنها خصوصاً من تقلید المنافس لها -

  . إمكانیة استمرارها خلال الزمن قدر المستطاع -

  : ة دورة حیاة مثلها مثل المنتج كما یبین الشكل التاليونقصد بالاستمراریة أي أن لهذه المیز   

  

  دورة حیاة المیزة التنافسیة): 15(الشكل رقم 

  

  86خلیل، نبیل مرسي، مرجع سبق ذكره، ص:  لمصدرا

  : ـ وتتلخص هذه المراحل في

تعـــد أطـــول مرحلـــة بالنســـبة للمنظمـــة المنشـــئة للمیـــزة التنافســـیة لكونهـــا تتطلـــب  :مرحلـــة التقـــدیم -15-3-1

الكثیر مـن التفكیـر والاسـتعداد والتخطـیط البشـري والتـدبیر المـالي والمـادي وتعـرف عنـدها المیـزة التنافسـیة انتشـاراً 

  .أكثر مع مرور الوقت
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لانتشــار باعتبـــار أن المنافســین بـــدءوا تعــرف المیـــزة اســتقراراً نســـبیاً مــن حیـــث ا :مرحلــة التبنـــي -15-3-2

  .یركّـزون علیها

فـــي هـــذه المرحلــة یتراجـــع حجــم المیـــزة وتتجـــه شــیئاً فشـــیئاً نحــو الركـــود لكـــون   :مرحلــة التقلیـــد -15-3-3

المنافسین قاموا بتقلید ومحاكـاة المیـزة التنافسـیة التـي تتمتـع بهـا المنظمـة ومحاولـة التفـوق علیهـا، وبالتـالي تتراجـع 

  .أسبقیتها علیهم

تأتي هنا ضـرورة تحسـین المیـزة الحالیـة وتطویرهـا بشـكل سـریع أو إنشـاء میـزة  :مرحلة الضرورة -15-3-4

جدیدة على أسس تختلف عن أسس المیزة الحالیة، وإذا لـم تـتمكن المنظمـة مـن التحسـین أو الحصـول علـى میـزة 

   .جدیدة فإنها ستفقد أسبقیتها تماماً 

  ق الداخلي في تحقیق میزة تنافسیة لمؤسسة الخدمات استراتیجیاأثر التسوی - 15-4

مـن الآثـار الناجمـة عـن التسـویق الـداخلي كعملیـة اداریـة وفلسـفة تسـویقیة تمكَـن المؤسسـة مـن تشـییَد باقـة مـن 

 1.المزایا التنافسیة الصادرة من أصل  نظام تشغیل التسویق الداخلي  بشكل فعال ومتمیَز

  :تعیین العاملین في تحقیق میزة تنافسیة أثر أسلوب  - 4-1- 15

أغلــــب الشـــــركات تعمـــــل فـــــي بیئــــة تتمیـــــز بالمنافســـــة الشـــــدیدة وســــرعة تقلـــــب الأســـــواق مثـــــل الالكترونیـــــات   

یتطلـب مـن الشـركات العاملـة فـي هـذه المجـالات مـوظفین  . والتكنولوجیا والاستشارات والتأمین والبنـوك والتسـویق

   .یتمكنوا من قلب السوق على المنافسین لدیهم القدرة على الابتكار كي

حیث إن أي فكرة إبداعیة یمكـن أن تحقـق أربـاح للشـركة مـن أهـم مصـادرها العـاملین الـذین لـدیهم فهـم للمنـتج 

وخصائصـــه وأفكـــار إبداعیـــة لتطـــویره وتمیـــزه عـــن المنافســـین وحتـــى یســـتطیع العـــاملین القیـــام بـــذلك یجـــب أن یـــتم 

الأولى هي أسلوب اختیار العاملین والذي یمكن مـن خلالـه تحقیـق میـزة تنافسـیة اختیارهم بشكل صحیح فالخطوة 

باختیار عاملین مبدعین متمیزین لا یمكن للشركات المنافسة تقلیدهم وأفضل مثال علـى أسـلوب اختیـار العـاملین 

فزاز العقــل مــا تقــوم بــه شــركة مایكروســوفت حیــث تســتخدم فــي اختبــار القــدرات الإبتكاریــة للمــوظفین طریقــة اســت

  .التي تقوم على طرح أسئلة تنسف منطق التفكیر التقلیدي لدیهم لاختیار الموظفین

  :من أمثلة تلك الأسئلة

 كیف تنقل جبل فوجي ؟ 

 لماذا صممت أغطیة البالوعات الثقیلة في أشكال مستطیلة ودائریة ؟  

                                         
غیر (، أطروحة الدكتوراه، جامعة  دمشق، " أثر التسویق الداخلي وجودة الخدمات في رضا الزبون" صالح عمرو كرامة، الجریري،  1

  125 : ، ص2006، )منشورة 
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  ولماذا أختیر هذا الاتجاه ؟, لأي اتجاه تدیر مفتاح الباب لتفتحه  

  عدد محطات التزود بالبنزین في مدینة القاهرة ؟كم  

 كم یزن الجلید الموجود في حلبة التزلج ؟  

 كم مرة في الیوم تتقاطع عقارب الساعة ؟  

 كیف تصمم فرن میكروویف یتم التحكم به بواسطة الكمبیوتر ؟  

 ؟ كیف تعرف مكان كتاب في مكتبة كبیرة في غیاب أمین المكتبة وعدم وجود فهرس من أي نوع  

 هل تستطیع وصف اللون الأخضر ؟  

  ؟  747كم عدد كرات البینج بونج التي یمكن أن تملأ طائرة 

  .وبالتالي فان أسلوب اختیار العاملین له أثر كبیر في تعیین عاملین مبتكرین وبالتالي تحقیق میزة تنافسیة 

  :أثر البرامج التطویریة والتدریبیة في تحقیق میزة تنافسیة -2 -4 -15

الموظف مهما كان على مستوى عالي جداً مـن المعرفـة والإبـداع فـلا بـدّ لـه مـن بـرامج تدریبیـة ترشـده إلـى  إن

  .الطریقة الصحیحة للقیام بالمهام وتنمي مهاراته حیث أن العلم متطور وخصوصا بالنسبة للتسویق

ذلــك النشــاط : یلــف یســهم التــدریب فــي تنمیــة مهــارات وقــدرات المــوظفین فــي مجــال التســویق حیــث یعرفــه زو 

  .المستمر لتزوید الفرد بالمهام والخبرات والاتجاهات التي تجعله صالحاً لمزاولة عمل ما

یمكن مـن خـلال التـدریب تزویـد مـوظفي التسـویق بكـل مـا تریـده الإدارة مـن المـوظفین كطریقـة العمـل وكافـة   

  .تمیز عن المنافسین وتحقق میزة تنافسیةالطرق والأسالیب الجدیدة في العمل وبالتالي یمكن من خلالها أن ت

یـــــؤدي التــــــدریب إلــــــى اكتســــــاب معرفــــــة ومهــــــارات محـــــددة تمكــــــن مــــــوظفي إدارة التســــــویق مــــــن أداء عملهــــــم 

یعنـي تطـور العـاملین بالأنشـطة الموجهـة إلـى ,وعلـى النقـیض مـن ذلـك . هدف تدریب العاملین هـو العمـل,بفعالیة

قـد یحتـاج العـاملون : مثـال , مستقاة من حاجات المنظمة المسـتقبلیة  التي قد تكون,الحاجات المستقبلیة للموظف

إلى أن یتعلموا اسـتخدام الحاسـب والبریـد الالكترونـي وجوانـب أخـرى مـن تكنولوجیـا المعلومـات والتـي قـد لا تكـون 

  .حینها من متطلبات عملهم

  :ةأثر الحوافز والمكافآت الممنوحة للعاملین في تحقیق میزة تنافسی -15-4-3

التحفیــز بأنــه تلــك العملیــة النفسـیة التــي توجــه الســلوك والمیــل للتصــرف بطریقــة ) Kreitner 1995( یعـرف 

  .هادفة لتحقیق الحاجات

التحفیز یعبر عن العلاقة الإنسانیة مابین إدارة التسویق والموظفین لأنه یعبر عن وجهة نظر الإدارة بأداء 

 .) bedeian,1993,p28( العاملین وتقییمهم 
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والعاملین كبشر یسعون دائماً للحصول على الثناء والتمیز ویعتقدون باستمرار بـأنهم یقومـون بمـا یجـب ویـأتي 

  .تحفیز الإدارة لهم تجسیداً لهذا الشعور

یجــب علــى المــدراء تعزیــز الســلوك الایجــابي للعــاملین مــن خــلال , حیــث أن للحــوافز نوعــان مادیــة ومعنویــة 

  .عملیة التحفیز

ولكـن علـى إدارة التسـویق أن ,حاث على أهمیة الحوافز في زیادة إنتاجیة الموظف وارتباطه بالشركةأكدت الأب

تختــار نــوع الحــافز المناســب فــالبعض یفضــلون الحــوافز المعنویــة والتــي لهــا أكبــر الأثــر بالنســبة إلــیهم أمــا القســم 

  1.ار الوقت المناسبالآخر فیفضل الحوافز المادیة والبعض یفضل الاثنین معاً وعلیها أن تخت

إن الحوافز لهـا تـأثیر كبیـر علـى المـوظفین فهـي تسـهم فـي حـب الموظـف للشـركة ارتباطـه بهـا وبالتـالي یعمـل 

الموظـف بـإخلاص ویحـاول أن یقــدم للشـركة كـل مـا یملــك فیقـدم أفكـار إبداعیـة تســهم فـي التمیـز علـى المنافســین 

  .وبالتالي تحقیق میزة تنافسیة

یهم دوافــع ایجابیــة تجــاه المنظمــة یســاعدون علــى بقــاء المنظمــة مــن خــلال الأداء الجیــد إن العمــال الــذین لــد

والتعامل الفعّال مع العملاء وتقوم الإدارة بتحفیزهم لتعزیز دوافعهـم وزیـادة ولائهـم للمنظمـة وإذا تـم تحفیـزهم بشـكل 

  .صحیح ستستطیع المنظمة من خلالهم تحقیق میزة تنافسیة

  2:حیات المخولة والحریة للعاملین في تحقیق میزة تنافسیةأثر الصلا - 4-4 -15

إن تفــویض الصــلاحیات لــبعض العــاملین فــي الشــركة التــي تتبنــى التســویق الــداخلي یعــد أمــراً حیویــاً لأنــه مــن 

أفضــل الطــرق التــي تهــدف للإبــداع والابتكــار شــریطة أن یــتم اختیــار المــوظفین الأكفــاء والــذین یمكــن الاعتمــاد 

  .علیهم

تفویض الصلاحیات والمشاركة في عملیة اتخاذ القرارات لا یمكن تحقیقهـا إلا مـن خـلال توحیـد الأهـداف  إن 

وإیجاد بیئة تنظیمیة تركز على العمـل الجمـاعي فتصـبح إدارة التسـویق كخلیـة النحـل التـي یعمـل جمیـع أعضـائها 

  .بجد لتحقیق الأهداف

حیات تمكنها من الإبـداع والتـي یمكـن مـن خلالهـا تحقیـق إن الشركات العالمیة تعطي لموظفیها الحریة وصلا

  .میزة تنافسیة

مـــن % 40هـــو انخفـــاض نســـبة تـــرك المـــوظفین للشـــركة فعلـــى الأقـــل   شـــركة تیمبســـونأحـــد دلائـــل نجـــاح 

ویعطــى المــدیرین حریــة التصــرف فــي كیفیــة إدارة فــروعهم مــثلاً ,المــوظفین یعملــون بهــا لأكثــر مــن خمــس ســنوات

                                         
 105 : ، ص2009، ترجمة بهاء شاهین وآخرون، مجموعة النیل العربیة، القاهرة، " مبادئ تسویق الخدمات"  أدریان، بالمر، 1

  98 : ، ص2005، دار الیازوري للنشر والطبع، عمان، الأردن، " التسویق المصرفي" تیسیر العجارمة،  2
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أصبح العملاء على ثقة بالشركة مما كان له أثـر فـي تحقیـق أربـاح مسـتدامة علـى الأمـد البعیـد وقد ,تحدید السعر

  .وهذا بفضل الحریة الممنوحة للموظفین والتي هي میزة تنافسیة للشركة

 

ــة وتطــویر ادارة المــوارد البشــریة لنشــاط الخــدمات  -16 مســاهمة التســویق الــداخلي فــي تنمی

  استراتیجیا وعملیا

التســــویق الــــداخلي فـــي تطبیــــق مختلــــف التقنیـــات التســــویقیة المســــتخدمة فـــي النشــــاط التســــویقي العــــام یســـاهم 

والصــناعي  لتنمیــة مواردهــا البشــریة فــي المؤسســة وتعزیــز قــدراتها ومهاراتهــا الفنیــة والانتاجیــة والتســویقیة لإنجــاح 

یلجـئ التسـویق الـداخلي الـى تنمیـة القـدرات و  المشاریع الاستراتیجیة وتصویب قراراتها وخططتها التكتیكیة میدانیا،

  : التنافسیة لأفضل المهارات البشریة المتمیزة وهذا من خلال

  : إعداد الأنشطة والعملیات التي تشجع الأفراد الماهرة والفعالة -1 -16

مـــن الضـــروري علـــى مـــدراء المؤسســـات الاقتصـــادیة التنافســـیة اســـتخدام وتطویـــع المفـــاهیم الأساســـیة للنشـــاط 

التســـویقي داخـــل التنظـــیم لغـــرض جـــذب والاحتفـــاظ بأفضـــل القـــدرات والمهـــارات البشـــریة المتشـــبعة بـــروح الابـــداع 

والتعــاون والائــتلاف الایجــابي بیــنهم، بالإضــافة الــى التفكیــر والبحــث فــي الحاجــات الاساســیة للعــاملین باعتبارهــا 

لغـرض فهمهــا ) بحـوث التسـویق '(كـل فئـة  متباینـة مـن فئـة عاملـة لأخـرى بحكـم تبـاین المصــالح والأهـداف لـدى 

وتحلیلهـــا لصـــالح  المؤسســـات والأفـــراد معـــا وذلـــك أیضـــا  لتنمیـــة القـــدرات التنافســـیة البشـــریة القـــادرة علـــى خدمـــة 

  .الزبون الخارجي أحسن وأفضل من المنافسین الأكثر تهدید للمؤسسة

د الاحتیاجــات الاساســیة لأفــراد التنظــیم لــذلك بإمكــان رجــال التســویق اســتخدام اســالیب البحــث التســویقي لتحدیــ

ومحاولة تلبیتها بكفاءة عالیة لانتظار محصولها من العطاء المقدم لخدمة الزبـون الخـارجي  وكـذلك تجزئـة سـوق 

العمـــل ومـــن ثـــم تعیـــین الفئـــات القـــادرة والكامنـــة للمؤسســـة وتنمیـــة عناصـــر المـــزیج التســـویقي لكســـب هـــذه الفئـــات 

الشـاغرة الواشـكین علـى شـغل وظـائف جدیـدة  تمیَـز المؤسسـة عـن المنافسـین مـن وراء  البشـریة المؤهلـة للوظـائف

  .محصول أدائهم 

النقـل  -الموقـع  –المنافع  –الدفع او الأجرة  -العمل  –  هيبالنسبة للأفراد فان عناصر المزیج التسویقي 

والفــرص التســـویقیة   - prestigeوكــذلك الوجاهـــة    –المكفـــآت المادیــة والمعنویـــة   –ســاعات العمــل  –

  .الداخلیة المحتملة  للتنظیم 

فــي هــذا الســیاق یتطلــب مــن القســم المخــتص فــي النشــاطات التســویقیة الداخلیــة اعــلان للبحــث عــن اطــارات 

    أكفـــاء وذلـــك بـــالتركیز علــــى بعـــض المنـــافع والامتیــــازات التـــي یحصـــلون علیهـــا وتحــــاول التـــأثیر علـــى الجوانــــب 
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ة التـــي تـــدفعهم للبحـــث عـــن فـــرص عمـــل تلبـــي طموحـــاتهم ورغبـــاتهم، اذن اســـتخدام نشـــاطات الإداراكیـــة والموقفیـــ

التســویق الــداخلي للحفــاظ علــى ســمعة ومركــز المؤسســة وتــأمین مســتقبلها فــي الســوق التنافســیة یعتمــد كلیــاَ علــى 

للوصـول بهـم الـى المنـافع التـي تعرضـها للإطـارات المتمیـزة والحفـاظ علـیهم وصـیانة مصـالحهم المادیـة والمعنویـة 

  ......الارتقاء الى أعلى مستویات التمیَز التنافسي 

  عملیات تشغیل أنشطة التسویق للموارد البشریة المتمیَزة -2 -16

إذا مــا قــررت المؤسســة الاقتصــادیة التوجــه نحــو الســوق والزبــون الخــارجي بجــدارة مطلقــة لكســب ودَه علیهــا  

بجوَ تسـوده الكیاسـة والدماثـة واللَطـف والمحبـة والرفـق بینهمـا )الفرد(لي التأثیر على سلوك وتصرفات الزبون الداخ

ـــداخلیین وزرع فـــیهم الدافعیـــة  لضـــمان بیئـــة تنظیمیـــة فعالـــة تنفجـــر منهـــا روح التعـــاون والانســـجام بـــین الزبـــائن ال

خدمــة  الزبـــون والمبــادرة التنافســیة وتنمیـــة مهــاراتهم لتحقیـــق التفــوق والتمیَـــز فــي جـــودة الاداء لصــالح المؤسســـة و 

  .الخارجي  بكفاءة وفعالیة 

إن نجاح وكفاءة أداء برنامج ونشـاط التسـویق الـداخلي یعتمـد بالدرجـة الاسـاس علـى عملیـة التعـاون والتنسـیق 

بــین قســم ادارة التســویق وادارة المــوارد البشــریة ویعتبــران المفتــاح الاســتراتیجي الــذي یحقــق تفــوَق نشــاط التســویق 

  .الداخلي 

  )فلسفة روح الجماعة(استراتیجیة الفریق المتماسك  - 16-3

المؤسسـة الاقتصــادیة المطبقــة لأســلوب التســویق الــداخلي، إذا قــام أحــد الأفــراد  بارتكــاب خطــأ أو أركــن اتجــاه 

الزبون الخارجي، فإن أعضاء الفریق الآخرین یـولج لتغطیـة او معالجـة هـذا الخطـأ بحكمـة ورزانـة دون أن یشـعر 

التأمینـــات  ،دق االفنـــ(وهـــذا الموقـــف دائـــم الحـــدوث فـــي صـــناعة الخدمـــة بمختلـــف فروعهـــا . ارجيبـــه الزبـــون الخـــ

  ).ألخ ...، ات حصَ م، ال البنوك

فـي عملیـة مـا أو نشـاط موجـه مباشـرة للزبـون الخـارجي فـان عـدد مـن ) الزبـون الـداخلي(عندما یركن الموظف 

تحسین الموفق القائم بكـل كیاسـة ودماثـة للمحافظـة علـى الموظفین الآخرین یستدركون ذلك الخطأ ویبادرون الى 

 .صورة المؤسسة والاحتفاظ بالزبون الخارجي وادامة العلاقة معه بشكل مستدیم
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  الأولي كأساس لنجاح التسویق الداخلي 1*التوجه نحو التدریب -4 -16

ارات للمـوارد البشـریة فـي المؤسسـة إن التوجه بأسلوب التـدریب الأولـي عملیـة اسـتراتیجیة لتنقـیح القـدرات والمهـ

الاقتصــادیة لتمكــین العــاملین مــن تحقیــق أغــراض التــي وجــدوا مــن أجلهــا بكفــاءة وفعالیــة وزیــادة قــدرتها التنافســیة 

والوصول للارتقاء بجودة العروض المقدمـة للزبـون الخـارجي وتحقیـق التمكـین والرضـا الـوظیفي المتمیـزین وتنمیـة 

ارســات الوظیفیـــة والتقنیــة والتكنولوجیــة  المرافقـــة لغــرض التمیَــز  فـــي الأداء وزرع روح المهــارات والمعــارف والمم

المبادرة الخلاقة والمبدعة لدى الأفراد العاملین لتتصلَب العلاقات المتبادلة بین الزبون الـداخلي والزبـون الخـارجي 

یة والأنشــطة التســویقیة الداخلیــة   المعلنــة مــن خــلال التنســیق والتعــاون بــین البــرامج التدریبیــة لإدارة المــوارد البشــر 

  .والفاعلة لها

  و الشكل الموالي یوضح فكرة التدریب الأولي لتنمیة المهارات والمعارف لدى الأفراد

  دور التدریب الأولي في تنمیة  التفاعل الایجابي لمهارات ومعارف العاملین 16: الشكل رقم

  

  

  

  

  

  

  

  

 

 

  

  355: ، مرجع سبق ذكره، ص" تسویق الخدمات" حمید الطائي، بشیر العلاق،  : المصدر

                                         
اكتساب وتطویر المهارات والمعرفة والاتجاهات والقدرات لدى  مجموعة من الاجراءات او العملیات لغرض"  : یكن تعریف التدریب على أنه*

 مجموعة من الأفراد العاملین في المؤسسة لغرض رفع مستوى الأداء بما یحقق نتائج ایجابیة للمؤسسة والعاملین حد سواء أي تحقیق المنفعة

 : مرجع سبق ذكره ص"  تطبیقي –وظیفي  –مدخل استراتیجي –تسویق الخدمات " حمید الطائي وبشیر العلاق –من مرجع ل " المتبادلة  

355  

  المعرفة

knowledge 

  المهارات

skills 

  الكفاءة

competence 

  الاتجاهات

attitudes 
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حیـــث یســـاهم التـــدریب غـــي تنقـــیح هـــذه المهـــارات والقـــدرات المعرفیـــة والعلمیـــة والتقنیـــة لتطویـــع أداء المؤسســـة 

والتمیَــز عنـد التفكیـر فـي التفاعــل والتعامـل مـع الزبـون الخــارجي وعلیـه  وجـبَ تهیئـة الجــوَ وجعلـه یحضـا بـالجودة 

التنظیمــي الملائــم لــذلك مــن خــلال تكــوین وزرع رؤیــة تســویقیة داخلیــة تجعــل الفــرد زبــون داخلــي لخدمــة الزبــون 

ـــداخلي  والســـوق ) ي المؤسســـةو التنـــافس التنظیمـــي فـــ(الخـــارجي بكفـــاءة وفعالیـــة لتحقیـــق التنـــاظر بـــین الســـوق ال

  ).التنافس بین المؤسسة ومنافسیها( الخارجي 

 : یلي حین السعى الى تنمیة التدریب الأولي في المؤسسة انتهاج ما) المدیر(و علیه توجب على المسیر 

  .أن یعي جیدا أن التدریب الأولي هو أحد الوسائل المستخدمة في العمل لتنمیة التسویق الداخلي   -

مهیئــا لــزرع وتنمیــة رؤیــة تســویقیة داخلیــة لتمكــین العــاملین مــن الاســتعداد للمواقــف الاســتراتیجیة أن یكــون  -

  .والتسویقیة اتجاه الزبون الخارجي 

فهـــم وادراك دور وأهمیـــة التـــدریب لمســـاعدة العـــاملین علـــى تقبـــل وتنفیـــذ القـــرارات والأهـــداف الاســـتراتیجیة  - 

  .أرقى أداء  للمؤسسة بكفاءة وفعالیة عالیتین لتحقیق

وهــذا ) . Learning(إن فاعلیــة التــدریب تقــاس علــى أســاس تحســین الكفــاءة والقــدرة مــن خــلال عملیــة الــتعلَم 

ضـــروري إذا كانـــت المهـــارات والمعرفـــة والاتجاهـــات غیـــر متحســـنة قبـــل عملیـــة التـــدریب، أمـــا إذا تطـــورت هـــذه 

ومـؤثرا لأن عملیـة التـدریب یجـب ان تتـزامن مـع  السمات واكتسبت كفاءة عالیة فهذا یعني أن التـدریب كـان فعـالا

  .عملیة التعلَم لأنه بدون ذلك واكتساب الخبرة المتزامنة لا یكون هنالك دورا ایجابیا واستراتیجیا لعملیة التدریب 

حیـث تقـوم هـذه الشـركة بإعـداد اسـتراتیجیة وبرنـامج تـدریبي لجمیـع  -DISNEY –وهذا ما نلاحظـه فـي شـركة 

یتلقــى فیــه العــاملون جمیــع المعلومــات المتعلقــة  -TRADITIONS WORK –دد یســمى تقالیــد العمــل العــاملین الجــ

بالشركة وتعمیقها في في عقلیتهم بشكل إیجابي وكـذلك یتـدربون مـن خـلال بـرامج وخطـط متخصصـة فـي طبیعـة 

یتها وبرامجهـــا مشـــهورة عالمیـــا فـــي اســـتراتیج -DISNEY -والوقـــت الـــراهن باتـــت شـــركة. النشـــاط الـــذي یزاولونـــه 

التدریبیـــة المتمیـــزة والفعالـــة  بالاعتمـــاد علـــى اســــتراتیجیات التســـویق الـــداخلي لعملیـــة تشـــریح وتحلیـــل احتیاجــــات 

العـــاملین وتلبیتهـــا مـــن خـــلال مـــزیج تســـویقي داخلـــي یعكـــس دافعتـــیهم وانـــدفاعاتهم وقـــابلیتهم اتجـــاه خدمـــة الزبـــون 

والتركیـز علـى إدارة رأس مـال البشـري  والفكـري الكـفء والمتمیـز الخارجي  ما یؤدي  الولوج الى عملیة الاهتمـام 

.  

  نشر وبثَ المعلومات التسویقیة كأساس لتحقیق فعالیة أداء العاملین – 16-5

ترتكــز عملیــة نشــر المعلومــات التســویقیة لــدى أفــراد المؤسســة علــى تحقیــق فعالیــة أكبــر الــى عــدد أوفــر مــن 

   : ة موكلة الیهم لتحقیق رضا الزبون الخارجي وهي على المنوال الآتيالعاملین المؤهلین لأداء مهام متخصص
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الاهتمـــام بالاتصــــال المباشــــر والتفاعــــل البــــاهر بــــین الزبــــون الــــداخلي والخــــارجي بالاســــتخدام أســــلوب ادارة  -

  *. CRM -1–العلاقة مع الزبون 

العـاملین فیهـا أن یـدركوا جیَـدا تلـك تحدید الأدوار والمسؤولیات والسلطات لكـل المسـتویات التنظیمیـة وعلـى  -

المهام والأنشطة الموَكلة إلیهم لتحقیق سلوك تنظیمي تسویقي داخلي یقوم أساسا عـل فكـرة ومبـادرة خدمـة الزبـون 

  .الخارجي 

الزامیــة اســتخدام المنشــورات والمطبوعــات التــي تعكــس رســالة واســتراتیجیة المؤسســة اتجــاه اســواقها وزبائنهــا  -

لخارجیین والقدرة على خـدمتها بكفـاءة وفعالیـة كجـزء لا یتجـزأ مـن عملیـة الاتصـال التسـویقي الـداخلي الداخلیین وا

  .بدرجة الأساس

الولــوج الــى اســـتخدام الاســالیب الافتراضــیة والمعلوماتیـــة فــي عملیــة الاتصـــال التســویقي الــداخلي والتركیـــز  -

  .ات في مجال التدریب المتطورعلى عملیات التدریب المستمرة والمتطورة لملاحقة الابتكار 

یتطلــب مــن الادارات بمرافقــة ادارة التســویق الموافقــة علــى اســتراتیجیات ونشــاطات التســویقیة الداخلیــة التــي  -

تساهم في نشر وبث باقة من المعلومات وتعلیمـات فـي شـكل حمـلات تسـویقیة حـول موفـق المؤسسـة مـن الموقـع 

یره جـــراء تنمیـــة أدائهــم  لتحقیـــق الأهــداف  المقـــررة مــن خـــلال جـــودة الســوقي والتنافســـي ودور العــاملین فـــي تطــو 

اســـتراتیجیات التســـویق الـــداخلي التـــي تـــزعم الـــى تطـــویر اداء العـــاملین لیكونـــوا فـــي ســـبیل التفاعـــل الایجـــابي بـــین 

  . المؤسسة والزبون الخارجي في الزمان والمكان المحددین 

  )الزبائن الداخلیین(محصول العاملین تصمیم وتنفیذ نظام المكافآت والإقرار ب -16-6

ـــدیهم  إن عملیـــة تصـــمیم نظـــام المكافـــآت مرهـــون بـــإیراد أداء العـــاملین مـــن خـــلال المهـــام والأنشـــطة المقـــررة ل

وتأدیتهــا بكفــاءة وفعالیــة وعلیــه وجــب عــل انشــطة التســویق الــداخلي أن یــولي اهتمــام كبیــر بنظــام المكافــآت الــذي 

 : وذلك) الزبائن الداخلیین(المثابرة عند الأفراد یساهم في تفجیر روح الابداع و 

 .التركیز على المهنیة المطلقة والكامنة  لدى الأفراد عند انتاج وتسویق عروض للزبون الخارجي -

ان یحتـــوي برنـــامج للتســـویق الـــداخلي علـــى معـــاییر وإجـــراءات واضـــحة تضـــبط نشـــاطات الزبـــون الـــداخلي  -

م فــي قیــاس جــودة أدائــه بمــا یحقــق بجــودة مطلقــة للأهــداف التســویقیة للزبــون الخــارجي وطــرق كفیلــة التــي تســاه

 .المقدَرة  

                                         
*1 CRM : COSUMER RELATIONSHIP MANAGEMENT 
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التوجــه بأســلوب إدارة بــالفریق الواحــد لتحقیــق التــآزر الإیجــابي لنشــاطات التســویق الــداخلي اتجــاه التســویق  -

اغة نظــام الخــارجي والتســویق العلائقــي مــن خــلال تشــجیع المبــادرة الجماعیــة والأســریة  داخــل التنظــیم ومنــه صــی

 .للمكافآت یخضع للمعاییر المسطرة والمحصول الصادر من الأداء المبرمج للفریق حسب الأولویة 

ان الاســتراتیجیة التســویقیة الداخلیــة الناجحــة التــي تحقــق عمــل متجــدد ومبــدع یعتمــد بدرجــة الأســاس علــى  -

معـارف والممارسـات الاداریـة والتسـویقیة الكفاءة والبراعة والمهارة لدى العنصر البشري المتمیز المتسلح بأحـدث ال

 .وغیرها التي تعكس جودة الاداء الموجه للزبون الخارجي والتمیَز عن المنافسین في هذا الشأن 

إن الســمة أو المیــزة الجوهریــة لخطــط التســویق الــداخلي هــو التــدریب المتجــدد والمعاصــر المكلــل بأحــدث  -

متمیزة التي تجعـل مـن الزبـون الـداخلي العنصـر الاسـتراتیجي لتحقیـق المعارف والتقنیات والاسالیب والممارسات ال

المیـــزة التنافســـیة والانفـــراد بمكانـــة ســـوقیة راقیـــة جـــدا واكتســـاب ودَ الزبـــون الخـــارجي مـــن خـــلال التفاعـــل والتعامـــل 

 .الایجابي والمهنیة الكامنة التي تحقق رضا التعامل 

المطلـق فـي المؤسسـة علیـه أن یـزرع حالـة فكریـة تسـویقیة صـلبة و علیه حتى یكتب للتسویق الداخلي النجاح 

تحقـق القناعــة المطلقـة لــدى الأفـراد العــاملین فیهـا بأهمیــة النشـاط التســویقي لـیس علــى المسـتوى الخــارجي لخدمــة 

أنمــا یتســع الــى أبعــد مـــن ذلــك مــن خــلال انتقــال المنظـــور التســویقي الخــارجي للتســویق الــى المنظـــور  الزبــون و

مــي الــداخلي  للتســویق الــذي یركــز علــى نقــل فكــرة ورویــة الســوق والمنافســة داخــل التنظــیم لــتعمَ كــل أجوائــه  التنظی

ـــدیهم المهـــارات والقـــدرات والتحفیـــزات المطلقـــة لخدمـــة الزبـــون  وجعـــل كـــل أعضـــاء التنظـــیم هـــم زبـــائن داخلیـــین ل

  .الخارجي جراء الأداء المتمیز الذي یؤذونه بكفاءة وفعالیة
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  :الخلاصة

من خلال هذا الاستعراض والذي تطرقنا فیه إلى نشأة وتطور التسویق الداخلي ودوره في تفعیل العملیة 

الاستراتیجیة للتسویق وادارة التغییر  لعملیات وأنشطة الخدمات في المؤسسة التنافسیة، أنشطة وعناصر مزیج 

لنا الجدل الكبیر الذي یثیره موضوع التسویق الداخلي وهو ما یعكس أهمیته، كما  ، التسویق الداخلي والجودة

أن التسویق الداخلي عبارة عن أداة أو أسلوب للإدارة تمخضت إفرازات والتطورات الحاصلة  جلیَااتضح 

كن القول أن بالتوازي في أسالیب إدارة الموارد البشریة في منظمات الخدمات وأشكال تسویق الخدمات وبذلك یم

التسویق الداخلي هو أحد أوجه التسویق الحدیث  في تحقیق المیزة التنافسیة وتطویعها استراتیجیا وعملیا والذي 

 ومسؤولیتها أیضا تجاه الزبائن) الزبائن الداخلیین(یأخذ في الاعتبار مسؤولیة المنظمة تجاه الموظفین  

اه الزبائن هو أن توفر لهم القیَم التي تشبع حاجاتهم ورغباتهم ، فمسؤولیة المنظمة اتج على حد سواء الخارجیین

وأن تفي بوعودها والتزاماتها اتجاههم بأن تجعل تلك القیم تلبي فعلا حاجاتهم ورغباهم وتوافق التوقعات التي 

یة معهم، دفعتهم إلى الإقبال على تلك القیم التي تعرضها وتعدَ بها المنظمة وبعبارة أدَق أن تكون أكثر مصداق

وأما مسؤولیتها اتجاه الموظفین فهي أن توفر لهم المناخ والظروف الملائمة للعمل وأن تسعى إلى أن توفر لهم 

تنمیة المزایا و تفجیر القدرات المبدعة لدیهم للوصول الى ارقى مستویات الاداء و  قدر من الرضا الوظیفي

  . التنافسیة في ظلها
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