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  :تمهيد

ظهر مفهوم التسويق الداخلي بصفة رسمية مع نهايـة الـسبعينيات ليـشكل أحـد                 

الأدوات التي تساهم في تحسين الجودة و النوعية في المؤسسات الخدمية، وأهم قاعـدة              

يقوم عليها هذا المفهوم هي اعتبار الموظفين كـسوق داخلـي، أو زبـائن داخليـين و                 

منتجات داخلية، و تطبيق مختلف التقنيات و الأساليب التـسويقية علـى هـذا              الوظائف ك 

السوق من بحوث تسويق داخلي و تجزئة السوق و تطـوير المـزيج التـسويقي الـداخلي،                

  .ةوغيرها من أنشطة التسويق المعروف

إن طبيعة العلاقة التي تربط منظمة الخدمات بزبائنها هي عبارة عن تقديم وعـود                

 تحقيق رضاهم و تلبية حاجاتهم، و تتوقف        إلىبرامج التسويق الخارجي بأنها تسعى      من خلال   

على مدى سعيها في تلبية حاجـات       درجة صدق أو مصداقية المنظمة في الوفاء بوعودها         

موظفيها و العمل على إرضائهم لأنهم هم من سيقومون بتنفيذ تلك الوعود، و هذا الأمـر                

المنظمة مفهوم التسويق الداخلي و تعاملت مع موظفيهـا         يمكن أن يتم بسهولة إذا تبنت       

على أساس أنهم زبائن داخليين يجب أن يلقوا الاهتمام الكافي، وهذا ما سيتم الوقـوف               

  .عليه من خلال هذا الفصل
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  : التسويق الداخليماهية :المبحث الأول

قي بـصفة عامـة،     إن التسويق الداخلي لم يأتي بشكل منفصل ومستقل عن المفهوم التـسوي           

  : التسويق الذي يرتكز علىمفمفهو

  السوق(عملية التبادل الذي ينشأ بين أطراف معينة.( 

 التوجه بالمستهلك. 

 التكامل بين الأنشطة الوظيفية للمنظمة. 

 التوجه بالربح في الأجل الطويل. 

من الاعتمـاد    بشكل سليم فإنه يصبح بمثابة الأداة الأساسية التي تمكن المنظمة            إذا تم تطبيقه  

وبينما تركز المنظمات على     ،1عليها لتطبيق أي مفهوم أو فلسفة تسويقية فرعية مثل التسويق الداخلي          

نجـد   من أجل تحقيق مرتبة هامة في السوق الذي تنشط فيه،          عمليات التبادل مع الزبائن الخارجين،    

فـي تحديـد الميـزة التنافـسية        أن الدور الذي يلعبه الأفراد العاملين بالمنظمة وبالأخص الخدماتية          

قد أدى بالمنظمات إلى تركيز الاهتمام بشكل أخر من أشكال           ومستوى الجودة ومدى رضاء الزبائن،    

 ظهـور مفهـوم   إلـى وهذا ما أدى  التبادل وهو ما يمكن أن يتم بين المنظمة والأفراد العاملين فيها،      

  .  الداخليتسويقي حديث يهتم بالعاملين داخل المنظمة يعرف بالتسويق

  
  : تعريف التسويق الداخلي:أولا

ولكن هناك العديد مـن المحـاولات        ليس هناك تعريف موحد ومتفق عليه للتسويق الداخلي،       

حيث يرى بعض البـاحثين أن أول ظهـور لهـذا        لتقديم مفهوم لتعريف التسويق الداخلي،     والأفكار،

وهو ينظر للأنشطة التي يؤديهـا       ليابانية،المفهوم كان مع بداية الخمسينات بواسطة مديري الجودة ا        

وأن المنظمة يجب أن تركز اهتماماتها على احتياجات العـاملين           العاملون على أنها منتجات داخلية،    

لكي تضمن قوى عاملة ذات كفـاءة عاليـة      وتحاول إشباعها من خلال الأنشطة التي يؤديها الأفراد،       

  .2تساهم في إرضاء الزبائن

ذا المفهوم كان مع نهاية السبعينات      لتسويق الداخلي تؤكد أن تبلور وبروز ه      غير أن أدبيات ا   

ومنذ ذلك الحين والعديد من المؤلفين والباحثين يقـدمون إسـهامات ومقاربـات             , وبداية الثمانينات   

"  أنـه    علـى التسويق الـداخلي    عرف  حيث  ) Berry,1984 (بيريوكان أبرزها تعريف    , مختلفة  

                                                
 .130 ص 2008،الإسكندریة الدار الجامعیة، ،التسویق المتقدم،محمد عبد العظیم  1
أثر التسویق الداخلي كمدخل لإدارة الموارد البشریة على مستوى جودة الخدمة الصحیة بالمستشفیات التابعة للھیئة العامة  ،حامد شعبان 2

  .2ص ،2003، 60مجلة المحاسبة و الإدارة و التأمین،كلیة التجارة، جامعة القاھرة، العدد  ،للتأمین الصحي بالقاھرة الكبرى
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وجـب تـصميها لإرضـاء رغبـات        , بائن داخلين والوظائف منتجات داخلية      اعتبار الموظفين كز  

؛ ويتضح من هذا التعريف أن التسويق       1"وحاجات الزبائن الداخليين في اتجاه تحقيق أهداف المنظمة         

  :الداخلي يقوم على 

 اعتبار الموظفين مستهلكين يجب البحث عن حاجاتهم ورغباتهم. 

 رضاء وإشباع حاجات الزبائن الداخليينتصميم الوظائف كمنتجات من أجل إ. 

 التسويق الداخلي يعمل على تحقيق أهداف المنظمة. 

ويعتبر هذا التعريف أساسا في طرح مفهوم التسويق الـداخلي مـن حيـث تركيـزه علـى       

الموظفين كمستهلكين، والوظائف كمنتجات داخلية، وهي رؤية توافق كثيرا ما ذهب إليـه مـدبري               

ويطهر من هذا المفهوم قاعدة أساسية في أدبيات التـسويق الـداخلي         في الخمسينات، الجودة اليابانية   

وهي موظف راضي تساوي زبون راضي، وهذا يعني أن التسويق الداخلي له تأثير علـى الزبـون                 

  .الخارجي والجودة

 وغيره إلا أنها لم توضح جيـدا        بيري أو الرؤية التي أخذا بها       مبالرغم من أهمية هذا المفهو    

  .معالم التبادل ونطاق حدود أنشطة التسويق الداخلي

 بيـري و برشـورمان  و بغية إظهار أوجه أنشطة التـسويق الـداخلي عـرف كـل مـن                

)Berry&Parasurman 1991. ( العمل على جذب، تطـوير، تحفيـز   " التسويق الداخلي على أنه

 التسويق الداخلي هو فلـسفة      والاحتفاظ بالموظفين المؤهلين من خلال الوظائف التي تشبع حاجاتهم،        

معاملة الموظفين على أنهم زبائن داخليين وإستراتيجية لتشكيل الوظائف كمنتجات تلبـي الحاجـات              

   .2."الإنسانية

ومن خلال هذا التعريف تتضح بعض الأنشطة إلي يرتكز عليها التـسويق الـداخلي مثـل                

لف عن تلك التي تذكرها وتعتمدها أدبيات       التطوير، وعلى الرغم من أنها لا تخت       التحفيز، الاستقطاب،

إلا أنهم يؤكدون على خصوصية إدارة المـوارد البـشرية فـي المنظمـات                الموارد البشرية،  ةإدار

 ،3 بهـا الزبـائن    ا بالطريقة التي تريدهم أن يعاملو     اوضرورة أن تعامل المنظمات موظفيه     الخدماتية،

وبالتالي تحـاول   ين بها على أساس أنهم سوق داخلي،معنى ذلك أن المنظمة تتعامل مع الأفراد العامل 

  .أن تؤثر فيهم بنفس الطريقة التي تؤثر بها في السوق الخارجي

                                                
1M.Dunmore, Inside-Out Marketing, how to create on internal marketing strategy, kagan page, London 
(UK),2002. P19. 
2Berry,L, Parasurman,A, Services marketing starts from within , In Varey & Barbara ,Internal marketing 
Directions for Management,Routledg2000,PP176,177.   
3 Ballantyne,D, The strengths and weaknesses of internal marketing, In Varey & Barbara ,Internal 
marketing Directions for Management,Routledg2000 P46. 
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أن التـسويق الـداخلي   ) .Gronroos 1985 (كرونـروس ومن هذا المنظور يرى الأستاذ 

حفزهم علـى  ينبغي عليها أن تؤثر فيهم بفاعلية بحيث ت  أن المنظمة تعتبر موظفيها كسوق داخلي،     "هو

 Market(، و التوجه بالسوق ).Customer-Consciousness( وعي وإدراك أهمية خدمة الزبون

Orientation (    والتحلي بالعقلية البيعية)Salse-Mindedness (  بمحاكاة أنشطة التسويق الخـارجي

  .1."و تطبيق أدواته على السوق الداخلي

 الاحتفاظ بالأفراد الأكثر إدراكا بأهميـة       بإمكانية) George (جورجو في نفس السياق يري      

  .خدمة الزبون و توجها بالمستهلك من خلال الاستخدام الفعال لتقنيات التسويقية داخليا

أن وظيفـة التـسويق فـي    ) Ferguson&Brown.1991 (فرقسون و بـراون   بينما يرى كل من     

ل عليها الاهتمام بالأفراد العاملين     ب  بيع المنتجات إلى الزبائن الخارجيين،      على المنظمة لا تعمل فقط   

ولذلك فهم يعتقدون أن     بالمنظمة،لأن جودة الخدمة تتأثر بطريقة تفاعل وتعامل الموظفين مع الزبائن،         

  :2فلسفة التسويق الداخلي تقوم على

 استقطاب والمحافظة على أفضل الأفراد. 

             ليب تحفيز الموظفين من أجل تقديم الأفضل،من خلال تطبيـق فلـسفة وأسـا

 .التسويق على الموظفين

 التسويق الداخلي علـى أنـه       1991جورج و كرونروس    وفي محاولة أخرى عرف كل من       

وليس المقصود بذلك تطبيق فلسفة وأساليب       .3"فلسفة إدارة الموارد البشرية باعتماد منظور التسويق      "

أفـراد المنظمـة    بل اعتماد منظور التـسويق علـى         التسويق على وظيفة الموارد البشرية فحسب،     

ولذلك يجب أن توفر لهم بيئة داخلية ملائمة،من خـلال اختيـار             باعتبارهم أحد أهم موارد المنظمة،    

وتصميم الوظائف التي تستجيب لحاجياتهم ورغبـاتهم، ومختلـف     واستقطاب أحسن وأفضل الأفراد،   

  .ظمة ككلالجهود التي تعزز من رضا الأفراد وتزيد من دافعتيهم نحو تحقيق أهداف المن

و  يرتكز على منظـور الـسوق الـداخلي،     أن مفهوم التسويق الداخلي،1994كرونروس  و يضيف   

و هـذا يعنـي أن تفعيـل ممارسـة           بالتالي يجب التعامل مع هذا السوق بمفهوم التوجه بالمستهلك،        

                                                
1Ahmed.P.K, Rafiq.M. , Internal marketing: Tools and concepts for customer-Focused managemet, 
Butterworth-Heinmann, (NY),P6.  
2Taniver Ahmed Minar,et AL, Internal marketing: A strategic Tool to Achieve inter-functional Co-
ordination in the context of manufacturer of industrial Equipment, Daffodil international University 
Journal of Business and Economics, Vol3, January 2008, P174. 
3 Lings,I, Greenly,G, Measuring Internal Marketing Orientation, Journal of marketing research, Vol,7 
February 2005, P291. 
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ظفين التسويق الداخلي تتطلب استخدام الأنشطة التسويقية المتعارف عليها داخل المنظمة مـع المـو             

  .1.)السوق الداخلي(العاملين بها

عملية اختيار و تحفيـز للعـاملين   "فيرى أن التسويق الداخلي هو   ) Cahil( كاهيلأما الأستاذ   

المؤهلين مع الاحتفاظ بالأفراد الذين لديهم مهارات و إمكانيات توافق طبيعـة العمـل الـذي يـشبع       

  .2 "ن في المنظمة كزبائن حقيقييو لذلك فهو فلسفة معاملة الأفراد العاملين حاجاتهم،

يعرفون التسويق الداخلي ) Ballontyne et AL 1995 (بالونتين و آخرونفي حين الأستاذ 

أحد أشكال التسويق داخل المنظمة والذي يركز على جذب انتباه الموظفين إلـى الأنـشطة               " يلي كما

  3."ظمة في السوق الخارجيالداخلية التي بحاجة إلى تغيير من أجل تحسين أداء ومكانة المن

والفكرة هنا هي أن التسويق الداخلي ينبغي أن ينظر إليه من زاوية الغاية التي يسعى إلى تحقيقها من                  

 و ليس اعتباره مجرد اختيار طريقة مـن الطـرق،   ،Market Orientationخلال التوجه بالسوق 

  .التنافسية هو مصدر للميزة  بالونتينوبعبارة أخرى التسويق الداخلي حسب

التـسويق  ) .Johnson, Scheuing, Giada,1986 (جونسون و آخرونو عرف الأستاذ 

جهود منظمة الخدمات من أجل تزويد كل أعضائها بالفهم الجيد لرسالة و أهـداف  " الداخلي على أنه  

  4."المنظمة، من خلال التدريب و التحفيز و التقييم لإنجاز الأهداف المرغوبة

العمل الذي تقـوم  " فقد عرف التسويق الداخلي على أنه ) Kotler 2003(تلركوأما الأستاذ 

وعلى الأخص أولئك الموظفين الـذين يحتكـون مـع     به المنظمة لتدريب و تحفيز زبائنها الداخلين،    

هـذه   .5"ودعم الخدمة من أجل العمل كفريق لتحقيق رضا و إشـباع الزبـائن    الزبائن بشكل مباشر،  

 المنظمة تهدف إلى     أن يألتسويق الداخلي شكل من أشكال إدارة الموارد البشرية         المقاربة تظهر أن ا   

  .تحقيق رضا الزبائن الخارجيين

بمراجعة أدبيات و أفكـار التـسويق   ) Rafiq & Ahmed (رفيق و أحمدو قد قام الأستاذان 

نه أن يوضـح  من أجل استنباط مفهوم التسويق الداخلي الذي من شأ     الداخلي لما يقارب عشرين سنة،    

ى تعريف التسويق   و خلصوا إل   وإظهار الصبغة التسويقية في هذا المفهوم،      الأنشطة و حدود تطبيقها،   

للقـضاء علـى     تلك الجهود المخططة و القائمة على استخدام المدخل التـسويقي،         "الداخلي كما يلي    

وظفين تجاه التنفيـذ الفعـال      و تحقيق التعاون و التكامل الوظيفي بين الم        المقاومة التنظيمية للتغيير،  

                                                
 .152،153، ص صمرجع سبق ذكرهمحمد عبد العظیم، 1
،أطروحة دراسة تطبیقیة لعینة من المصارف الیمنیة:رضا الزبائنأثر التسویق الداخلي و جودة الخدمة على صالح عمر الكرامة الجریري،  2

  39، ص2006دكتوارة  تخصص إدارة الأعمال، جامعة دمشق، غیر منشورة سوریا
3  Ballantyne,D , Op, Cit, P47. 
4Gudmundson,A, Lundberg,C, Internal marketing: A way of Improving Quality, electronic page,p2  

  .57 ص2008،دار حامد للتوزیع و النشر ،الأردن،إدارة التسویق في المنظمات غیر الربحیةام موسى السویدان، عبد المجید البراوري، نظ 5
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مـن   بشكل يمكن في النهاية من تحقيق رضـا المـستهلك،          لإستراتيجيات المنظمة الكلية والوظيفية،   

  1."خلال موظفين محفزين وموجهين بالمستهلك

 ويتضح من هذا التعريف الأنشطة والجهود التي تقوم عليها فلسفة تطبيق التسويق الـداخلي،             

و تقليل حدة الـصراعات بـين        اومة التنظيمية من قبل الموظفين  للتغيير،      من أجل القضاء على المق    

و بعبـارة أخـرى      و العمل على تنفيذ الاستراتيجيات بشكل منسق و متكامـل،          الوظائف و الأقسام،  

و  مفهوم التسويق الداخلي هنا يعني أنه أداة لتنفيذ أي إستراتيجية سواء موجه للـداخل أو الخـارج،                

  :2التسويق الداخلي يتم النظر إليه كميكانيزم يمكنه تحقيقتبعا لذلك فإن 

 المختلفةتتخفيض درجة الانعزالية بين الأقسام و الإدارا  )Martine1992.( 

 تقليل الصراعات التي تحدث داخل الوظائف التنظيمية. 

 التغلب على المقاومة للتغيير)Rafiq & Ahmed1993.( 

 لا يركز على قـضية التعامـل مـع الموظـف     ق و أحمدرفيوحيث أن التعريف الذي قدمه كل من    

  :و لكنه يؤكد على ضرورة استخدام التقنيات التسويقية في الجهود التي تسعى إلى كمستهلك،

 الموظفين وتحقيق رضاهم) تحفيز(إثارة دافعية. 

 التوجه بالمستهلك. 

  التنسيق الوظيفي(التعاون و التكامل الوظيفي.(. 

، بغية تحقيـق الأهـداف الخاصـة    )الكلية و الوظيفية(لإستراتيجيات المنظمة من أجل التنفيذ الناجح   

  .بالسوق الذي تنشط فيه و بالأخص إرضاء المستهلك النهائي

من خلال التطرق إلـى مختلـف التعـاريف المتعلقـة بالتـسويق الـداخلي،يمكن تـصنيفها إلـى               

  .مجموعات،على أساس المحال و المقاربة التي تعتمدها

 . الداخلي كمرادف لإدارة الموارد البشريةالتسويق  . 1

 ).داخل المنظمة(دوات و تقنيات التسويق على السوق الداخليلأ ستعمالكاالتسويق الداخلي  . 2

 .التسويق الداخلي كشرط لتحقيق رضا المستهلك النهائي . 3

 .التسويق الداخلي كمصدر للميزة التنافسية . 4

  .تسويق الداخلي تعريف التو الجدول الموالي يوضح مختلف مجموعا

  

  

                                                
1 Ahmed.P.K, Rafiq.M, Op, Cit ,p10. 

 .152،صمرجع سبق ذكرهمحمد عبد العظیم، 2
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  التعريف  الباحث  المقاربة

  .فلسفة الإدارة التي تقوم الفهم و التقدير لأدوار الموظفين في المنظمة  1990كرونروس

  2001فاري 
التدريب المستمر لموظفي الخط الأمامي من أجل زيادة معارفهم و 

  .ويقية في استغلال الفرص السوقية مهاراتهم التس

التسويق الداخلي 
كمرادف لإدارة 
  الموارد البشرية

  2003كوتلر 
العمل على استقطاب و تدريب و تحفيز الموظفين من أجل خدمة 

  .الزبائن على أحسن وجه

  91بيرسي و مورقان
هو تطوير برامج تسويقية موجه نحو الداخل باستعمال تقنيات التسويق 

التسويق الداخلي   .خارجيال
كاستعمال لتقنيات 

   داخلياةالتسويقي
  95قيلمر و كارسون

العمل على نشر مسؤولية النشاط التسويقي إلى كل وظائف المنظمة و 
بيع مسؤولية إرضاء الزبائن إلى الموظفين في إطار بيئة تنظيمية 

  .مساعدة

  2000بالونتين
 الموظفين تو سلوكياهو مقاربة إستراتيجية من أجل توجيه مواقف 
التسويق الداخلي   .نحو تبني التوجه بالمستهلك

كأداة لإرضاء 
الزبائن 
  2001فاري   الخارجيين

هو العمل على تحفيز و تمكين كل أعضاء المنظمة من أجل الوعي 
بالزبون و تبني التوجه بالخدمة من أجل تلبية رغبات و حاجات 

  .الزبائن الخارجيين و الالتزام بأهداف المنظمة

التسويق الداخلي 
كمصدر للميزة 

  .التنافسية
  2000بالونتين و أخرون

أحد أشكال التسويق داخل المنظمة و الذي يركز على جذب انتباه 
الموظفين إلى الأنشطة الداخلية التي بحاجة إلى تغيير من أجل تحسين 

  أداء و مكانة المنظمة في السوق الخارجي

  بالاقتباس من: المصدر
Sincic,D&Ploski,N, integrating internal communications,human resourc managmaent and marketing 
concepts into the new internal marketing philosophy, working paper series, No,7-12.university of Zagreb, 
Croatia. 

  

  

  

  

  

أهم مقاربات مفهوم التسويق : )1. 1(الجدول 
 .خليالدا
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  :  مراحل تطور مفهوم التسويق الداخلي:ثانيا

د ثلاثة أشـكال مختلفـة تؤشـر        من خلال مراجعة أدبيات التسويق الداخلي،يتضح بأنه توج       

  1:التطور و التقدم الذي عرفه مفهوم التسويق الداخلي و هي

  .إرضاء و تحفيز الموظف:المرحلة الأولى              * 

  .التوجه بالمستهلك:المرحلة الثانية              * 

  .إدارة التغيير و تنفيذ الاستراتيجيات:المرحلة الثالثة              * 

  :رحلة إرضاء و تحفيز الموظفينم.1

) بيـري و زمـلاؤه    (أغلب الإسهامات التي تناولت مفهوم التسويق الداخلي في هذه المرحة              

  :كانت تركز على النقاط التالية

 الموظفين كمستهلكين داخلين. 

 الوظائف كمنتجات داخلية. 

 تحفيز وإرضاء الموظفين. 

زيد من الجهود لإرضاء الزبـائن و تحـسن         من أجل جعل الموظفين أكثر استعدادا لبذل الم       

  .جودة الخدمات التي تقدمها منظماتهم

  :مرحلة التوجه بالمستهلك.2

 كرونـروس، كانت مع إسـهامات   الخطوة الثانية التي عرفها تطور مفهوم التسويق الداخلي،  

 مع الزبائن   في إدارة العلاقة  ) عمال الاتصال (  الدور الذي يلعبه موظفو الخط الأمامي      إلىحيث أشار   

 التـي   للكونهم مسؤلين على إشباع حاجات و رغبات الزبائن، أو المستهلكين من خلال عملية التفاع             

الذي يتيح ) .Marketing interaction(تتم بينهم،و  بذلك فهو يركز على مفهوم التسويق التفاعلي، 

  .للمنظمة فرص تسويقية هامة

  :، يجب أن تعمل المنظمة على أن يكون لديهاةاحمن أجل الاستفادة من الفرص التسويقية المت

 موظفين لديهم توجه بالمستهلك و السوق)Market, Customer orientation.( 

 موظفين لديهم عقلية بيعيه )Sals mindedness.( 

     يقصد موظفـو الخـط الأمـامي و    ( وجود تكامل وتناسق و مختلف الوظائف داخل المنظمة

 .قات مع الزبائنمن تفعيل العلا) الخط الخلفي

 ،استخدام التسويق كأساليب و تقنيات داخل المنظمة )Goerge1990..( 

                                                
1 Ahmed.P.K, Rafiq.M, Op, Cit, pp10,11 
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  :مرحلة إدارة التغيير و تنفيذ الإستراتيجية.3

 الباحثين، إلى اعتبار التـسويق الداخلي،كوسـيلة للتنفيـذ الفعـال            بو في هذه المرحلة يذه       

ي بالدور المحتمل للتسويق الداخلي،كأداة     أول من ناد  ) Winter1985(وينترللإستراتيجية، و قد كان     

هو تخطـيط و تعلـيم و       "و يعرف التسويق الداخلي كمايلي     لإدارة الأفراد،نحو تحقيق أهدا فالمنظمة،    

اتجاه تحقيق أهداف المنظمة،من خلال العملية التي تمكن الأفراد من فهـم و إدراك               تحفيز العاملين، 

  .1"ولكن أيضا معرفة دورهم في البرنامج ظمة،ليس فقط قيمة البرنامج الذي تقدمه المن

تدعمت أيضا من تزايد الاقتناع بـأن   إن تقدم وتطور مفهوم التسويق الداخلي كوسيلة للتنفيذ،       

جلاسـمان   التسويق الداخلي هو ميكانيزم يساعد على تحقيق التناسق و التكامل بين وظائف المنظمة،         

 ة الداخلي في تحقيق التكامل بين الوظيفة التـسويقي إلى دور التسويق) .Glasman Macafi (ماكافي

و باقي الوظائف الأخرى للمنظمة،بالشكل الذي يجعل من الأفراد العاملين فـي أي وظيفـة مـوارد               

  .2تخص تلك الوظيفة التسويقية

من خلال هذه المرحلة أصبح واضحا أن أنشطة التسويق الداخلي هي أكثـر مـن التحفيـز                 

ل توسعت لتشمل كل الجهود التي تؤدي إلى تقليل الـصراعات بـين مختلـف           ب والتوجه بالمستهلك، 

وبالتالي فإن الأمر لا      والتكامل بينها،  قمن أجل تحقيق التنسي     الداخلية، تالوظائف،و تفعيل الاتصالا  

بل يشمل كل العاملين في المنظمة من أجل المساهمة في تقديم خـدمات              يتعلق فقط بعمال الاتصال،   

  .تمكن من إرضاء الزبون الخارجي ،بجودة عالية

هذه التوسعات و الإضافات تجعل من التسويق الداخلي أداة لتنفيذ أي إستراتيجية و فـي أي                

  .رفيق و أحمدمنظمة خدمية أو غير خدمية،و هذا هو المفهوم الذي أخذ به كل من 

  
  : أهمية و خصائص و أهداف التسويق الداخلي:ثالثا

  :لداخلي أهمية التسويق ا.1    

وتحقيق  يكتسي التسويق الداخلي أهمية بالغة في إشباع حاجات و رغبات الأفراد العاملين،           

أهداف المنظمة، كونه يعمل على تحقيق الرضا الوظيفي للعاملين و توفير بيئة داخلية تدعم الـروح                

ح لأهمية التـسويق  وفيما يلي توضي  لدى الأفراد اتجاه المنظمة،ة الايجابيتالمعنوية و تنمي السلوكيا 

  .الداخلي للمنظمة و الأفراد العاملين

  

                                                
1 Ahmed.P.K, Rafiq.M Op, Cit p7. 

.159، ص مرجع سبق ذكره محمد عبد العظیم،  2  
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 :أهمية التسويق الداخلي بالنسبة للمنظمة*

يعد التسويق الداخلي  طريقة إدارية،تهدف إلى الوصول إلى الزبائن من خلال تطوير و تحفيز أفراد                

 الإدارة و الجودة فـي      المنظمة بالقيام مهامهم على أكمل وجه أثناء الاتصال بالزبائن،و تطبيق فلسفة          

  .1أداء الخدمات من قبل جميع أعضاء المنظمة بالطريقة التي تحقق الجودة و رضاء الزبائن

معنى ذلك أن اعتناق أساليب و فلسفة التسويق الداخلي في المنظمة،هو الطريق الـذي تعبـر منـه                  

افسي في هذه الأسواق،و هذا      أسواقها الخارجية،و الأداة التي تعزز من خلالها موقعا التن         إلىالمنظمة  

ء و ربحية المنظمة و أهدافها المسطرة،و يكتسي التسويق الداخلي أهميتـه            اما ينعكس إيجابا على أد    

  .2بالنسبة للمنظمة انطلاقا من ثلاثة محاور

 إدارة التغيير. 

 بناء الصورة العامة. 

 إستراتيجية المنظمة. 

رات كبيرة،مثل أن تقرر رفع مستوى الأرباح بنـسبة         قد تعتمد المنظمة إحداث تغيي    : إدارة التغيير .1

على سبيل المثال، أو إدخال أنظمة جديـدة داخـل المنظمـة مثـل     ) %30 إلى   %3من  ( كبيرة جدا 

 المعلومات،أو غيرها من التغييرات الكبرى و التي عادة ما تكون غير مخططة بمعنـى               تتكنولوجيا

روف معينة، و هنا يلعب التسويق الداخلي دور مهـم          فيها نوع من المفاجأة و الاندفاع،أو تفرضها ظ       

  .في قبول و إنجاح هذه التغييرات

، تعد صورة المنظمة أحد العناصـر      )R.Norman (ريتشارد نورمان حسب  : بناء الصورة العامة  .2

ثقافـة  نظام التسليم،    مفهوم الخدمة،صورة المنظمة،   قطاع السوق، ( الأساسية من بين خمسة عناصر    

ي نظام إدارة منظمة الخدمة، و الصورة هي بمثابة أداة إعلامية تستعملها المنظمة للتأثير              ف) المنظمة

الموظفين،سوق التوظيف، الزبائن، المتدخلين الآخرين في النشاط مثل حملة الأسهم أو مالكون            (على  

  :3بهدف...) أخرون للموارد

 التموقع الاستراتيجي. 

 دخول السوق بفاعلية. 

 موارد متنوعة أو على الأقل بأقل تكاليفتسهيل الوصول إلى . 

 توجيه سلوك الأفراد لزيادة الدافعية و الإنتاجية. 

                                                
  .55،صمرجع سبق ذكرهعمر الجریري، 1
 343 ص2005، دار وائل للنشر، الأردن،الطبعة الثالثة،تسویق الخدماتھاني حامد الضمور، 2
  .254،255ص ص،2000، ترجمة عمرو الملاح، مكتبة العبيكان، الرياض إدارة الخدماتريتشارد نورمان،  3
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وهنا يلعب التسويق الداخلي دورا مهما من خلال الاتصال الداخلي و التعريف بنقاط تمييـز               

القطاع المنظمة،لدى أفراد المنظمة ثم من خلال الأفراد العاملين تحاول التموقع في أذهان السوق،أو              

  .المستهدف و لذلك يقال أن جميع العاملين هم سفراء محتملون للمنظمة

تنفيذ أي إستراتيجية يحتاج إلى تعاون و تنسيق بـين مختلـف الأفـراد و               : إستراتيجية المنظمة .3

و بنـاء    و جهود التسويق الداخلي تعمل على تقليل حدة التداخل و الـصراع الـوظيفي،              الوظائف،

  .ب لتنفيذ تلك الاستراتيجيات على أحسن وجهالالتزام المطلو

  :أهمية التسويق الداخلي بالنسبة للموظف*

 الداخلي نـذكر  قالعديد من المنافع و المزايا يستفيد منها الموظفين تنجم عن تطبيق برامج التسوي   

  :منها

    التي تنتج عـن تطبيـق بـرامج التـسويق     ااحد أهم المزاي: تحقيق الرضا لدى العاملين 

لي هو تحقيق الرضا و الشعور بالاستقرار لدى العاملين، فمن خلال البحـث عـن               الداخ

حاجات و متطلبات العاملين و العمل على تلبيتها هي أحد أبرز العوامل التي تساهم فـي              

 .إرضاء العالين

   يعتبر العامل أول المستفيدين من برامج التـسويق        : ن مستوى أداء العامل   يتطوير و تحس

تعمل على توفير كافة الظروف الملائمة، بالإضافة إلى برامج التـدريب و      الداخلي لأنها   

التطوير و غيرها من  الأنشطة التي تدخل ضمن برامج التسويق الداخلي و التي تـساهم   

 .في تحسن أداء العامل و بالتالي زيادة اعتزازه بالعمل الذي يقوم به

 يق الداخلي تتغيـر نظـرة العـالم        من خلال برامج التسو   : ن العلاقات بين العاملين   يتحس

لزميله، سواء كان في نفس المستوى الإداري أو أعلى أو أقل،بشكل جـدري و بالتـالي               

 .يصبح الشعور بالانتماء للمنظمة أمر ايجابي بالنسبة للعامل أو الموظف

    برامج التسويق الداخلي تولد شعور لدى الموظف بأهمية        :شعور الموظف بمعنى الوظيفة

الواجبات التي يقوم بها في المساهم في تحقيق الأهداف المـشتركة للمنظمـة و    المهام و   

العالمين، و بالتالي تتغير نظرته لمعنى العمل مما يجعله يسعى إلـى تحقيـق الـذات و                 

 . المادية فقطتالتمييز في العمل و إشباع الحاجات العليا بدلا عن الاكتفاء بالحاجا
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  :اخلي خصائص التسويق الد.2      

  .1ويتصف التسويق الداخلي بعدة خصائص أهمها

فهو يطبق داخل المنظمة لإدارة عملية التبادل و التفاعـل          :التسويق الداخلي عملية اجتماعية     - أ

بين المنظمة و العاملين بها،فالعاملين لا تقتصر حاجاتهم على الحاجات المادية فقـط،و إنمـا    

 و الصداقة،و هذا ما يتحقق من خلال التـسويق  هناك حاجات اجتماعية مثل الأمن و الانتماء  

 .الداخلي

 :التسويق الداخلي عملية إدارية تعمل على تكامل الوظائف المختلفة داخل المنظمة من خلال  -  ب

      ،التأكد من أن كل العاملين لديهم دراية و خبرة كافية عن الأنشطة التي يقومون بهـا 

 . الخارجيينوأن هذه الأنشطة تؤدي إلى إشباع حاجات العملاء

 التأكد من كل العاملين تم إعدادهم و تحفيزهم لأداء عملهم بكفاءة. 

  : أهداف التسويق الداخلي.3     

أهداف التسويق الداخلي متضمنة في أهداف التسويق الخارجي و أهداف المنظمة ككـل،و التـسويق          

 و سـلوكياتهم بطريقـة       العاملين و تدعيم دافعتيهم بغرض تحسين أدائهـم        إدارةالداخلي يعمل على    

،وبصفة عامـة يهـدف     2تضمن نجاح البرامج الداخلية و الخارجية التي يتم تنفيذها بواسطة المنظمة          

  :التسويق الداخلي إلى تحقيق الأتي

               مساعدة العاملين على فهم واستيعاب رسالة المنظمة وأهدافها ونظـام وأسـاليب العمـل

 .المطبقة داخل المنظمة

   مارة دافعتيهم نحو إنجاز وظائفهم بكفاءة،و تغير مـواقفهم و سـلوكياته           تحفيز العاملين وإث 

 ).وخاصة من هم على اتصال مباشر مع الزبائن(تجاه الزبائن 

 اكتساب التزام الموظفين اتجاه خطط و استراتيجيات و ثقافة المنظمة. 

  بالطريقة التـي  إدارة التغيرات للانتقال من الطريقة التي اعتدنا عمل الأشياء بها إلى العمل 

 ).Percy &Morgane( نرغب القيام بها حتى نحقق النجاح

                  يعمل على المساعدة في بناء ثقافة تنظيمية ترتكز على خدمة الزبـون و جـودة الخدمـة

 ).R.Norman( وبذلك فهو يؤدي إلى الحفاظ على معايير الجودة في تسليم الخدمات

فعلـى   اسـتراتيجي و تكتيكـي،   ي لها مـستويان،    إلى أن أهداف التسويق الداخل     كرونروسو يشير   

الصعيد الاستراتيجي يهدف التسويق الداخلي إلى خلق بيئة تنظيمية يسودها الوعي و الإدراك بأهمية              

                                                
 . 8، صمرجع سبق ذكرهحامد شعبان،  1
  .408، ص2002، الدار الجامعیة،الإسكندریة،قراءات في إدارة التسویق محمد فرید الصحن، 2
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أما الأهداف على المستوى التكتيكي فهي تكمن في تنمية          خدمة الزبائن، و الجهود الموجهة اتجاههم،     

بيع الخدمات و الخـدمات     " بقوله كرونروسويعبر عن ذلك     بائن،الاتجاه الايجابي في التعامل مع الز     

وهو يقـصد بـذلك أن مفتـاح         من خلال الجهود التسويقية داخل المنظمة،      المساعدة إلى الموظفين،  

  .النجاح في السوق الخارجي و تحقيق أهداف المنظمة يقتضي حتما النجاح في السوق الداخلي

  
  . المفاهيم الإداريةعلاقة التسويق الداخلي ببعض :رابعا

  :التسويق الداخلي و إدارة الموارد البشرية. 1     

هي في الواقع  أغلب الأنشطة التي قدمها الباحثين عند تقديمهم لمفهوم التسويق الداخلي،

وهذا ما أثار الجدل حول حدود أنشطة وأدوار كل من  تشكل صلب اهتمام إدارة الموارد البشرية،

  .ارة الموارد البشرية والعلاقة بينهما،في تحقيق الأهداف المرغوبةالتسويق الداخلي وإد

حيث يرى بعض الباحثين أن الأنشطة التقليدية التي كانت تقوم بها إدارة الموارد البشرية 

ينظر ( بيري بيرشورمانو هذا ما يتضح من تعريف  يجب أن تكون ضمن أنشطة التسويق الداخلي،

  .)10إلى الصفحة،

لقد حان الوقت لإستبدال قسم الموظفين في منظمة [ إلى أبعد من ذلك حين يقول جورجو يذهب

   1]الخدمات بمدراء الإنتاج الذين يستطيعون تطبيق المقاربة التسويقية في إدارة الموظفين 

مجموعة القرارات و السياسات داخل المنظمة و " إدارة الموارد البشرية على أنهاويليامبينما يعرف 

بالإضافة إلى القرارات المتعلقة   من خلالها جذب و تحفيز و مكافأة و تطوير الموظفين،التي يمكن

  . و بذلك يصبح من الصعب التفريق بينهما2"بعملية إنهاء التوظيف

تتطلب ممارسات في إدارة  و طبيعة تسليم الخدمة، و لكن خصوصية منظمة الخدمات،

و هذا ما تبرزه أدبيات التسويق  ظمات غير الخدماتية،تختلف عما هو عليه في المن الموارد البشرية،

لأنهم يؤثرون على جودة   ضرورة اختيار الأفراد المناسبين لتسليم الخدمة،إلىالداخلي حين تشير 

فضلا على كون الأفراد  و يشكلون عامل مهم في تمييز المنظمة عن المنافسين، الخدمات المقدمة،

 صلوا على التدريب و التوجيه الجيد و خاصة عمال الاتصال،و أن يح، جزء من الخدمة المسلمة

  . مجرد مكلفين بمهام و واجباتا أكثر توجها بالزبون من أن يكونواوأن يكونو

 أن الفرق بين التسويق الداخلي و إدارة يق و أحمدفرو من هذا المنطلق يؤكد كل من 

املين و أدائهم الذي يعود بالفائدة على الثاني يركز على إدارة الع الموارد البشرية يكمن في كون،

                                                
1,2Ahmed.P.K, Rafiq.M, Op, Cit p59. 
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 ين كعملاء وجب معرفة حاجاتهم و رغباتهم،ملأما مفهوم التسويق الداخلي يركز على العا المنظمة،

  .والعمل على إشباعها و إرضائهم،بما يعود في النهاية بالفائدة على الطرفين المنظمة و العاملين

لداخلي هي أيضا كانت محل جدل و نقاش العديد من عن تطبيق فلسفة التسويق ا المسئولةالجهة 

المفهوم  . الموارد البشرية هي المسؤولة أم قسم التسويق له الأولوية في ذالك؟ةالباحثين،فهل إدار

هو تحقيق التكامل بين أنشطة  يشير إلى أن دور التسويق الداخلي، ،رفيق و أحمدالذي قدمه كل من 

و لا يمكن  بمعنى أن كل واحد منهما يعتمد على الأخر، البشرية، و وظيفة الموارد قوظيفة التسوي

  .1الفصل بينهما في منظمة الخدمات

       
  : التسويق الداخلي و التسويق بالعلاقات.2     

من بين التحولات التي حصلت في أدبيات التسويق نجد الانتقال من مفهوم التسويق التقليدي   

ء قبل المنافسين لضمان بيع الخدمات والمنتجات، إلى مفهوم الذي يركز على كيفية جذب العملا

تسويقي آخر قائم على بناء علاقات طويلة الأجل مع العملاء وكذلك قائم على اعتبار العملاء شركاء 

  .Relationship Marketingيسمى هذا المفهوم التسويق بالعلاقات   ،2للمنظمة

ذا الموضوع فقد عرف التسويق بالعلاقات من أوائل من كتب حول ه) Berry) 1983ويعد 

بأنه عملية تتم بواسطتها تكوين علاقات بين المنظمة وزبائنها وصيانة تلك العلاقات والمحافظة 

 أن التسويق بالعلاقات هو عملية خلق علاقات متينة مع الزبائن Kotlerو أضاف . 3عليها

  . والاحتفاظ بهم وتعزيز هذه العلاقات

أن التسويق بالعلاقات هو فلسفة أداء العمل ) Lovelock) 2001يضيف ومن منظور أوسع 

إذ يتم من خلاله التركيز على الاحتفاظ بالعملاء الحاليين , وهو أيضا توجه استراتيجي تتبعه لمنظمة

كما في التسويق (وتطوير العلاقة معهم بدلا من التركيز فقط على جذب العملاء الجدد بشكل مستمر 

  ).التقليدي

ويعتبر الاحتفاظ بالعملاء الحاليين أكثر أهمية من السعي الدائم لجذب واستقطاب العملاء    

وتكمن أهميته في أنه يقلل من التكاليف التسويقية الخاصة بالحملات الترويجية والتعريف , الجدد

دل بين وكذلك من خلاله هذا المفهوم تحقق الثقة والالتزام المتبا, بالمنظمة واستقطاب عملاء جدد

                                                
1 Mihaela kelemen, Loana Papasolomou, Internal marketing: A qualitative study of culture change in the 
UK banking sector, Journal of marketing management,Vol,23, No,7-8,2007, pp746.747.  

، ورقة عمل مقدمة إلى الملتقى العربي الثاني للتسویق في الوطن العربي، الفرص و التحدیات، التسویق بالعلاقات، حسن أحمد فخري إلھام 2
  .392ص.2003 أكتوبر 8-6قطر 

 .126ص.2006،المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة، بحوث و دراسات، القاھرة ن كمفھوم إداري معاصرالتمكییحي ملحم،  3
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فنجاح تطبيقه يعتبر ويرتكز مدخلا مهما لتحقيق . المنظمة وعملائها وهذا يرفع من ربحية المنظمة

  .الميزة التنافسية

ويظهر جليا في منظمات الخدمة أن أي منظمة لكي تنجح في  بناء علاقات مستمرة مع 

لك فإن التسويق بالعلاقات لذ. عملائها عليها أن تعتمد على نجاح علاقات موظفيها مع هؤلاء العملاء

الموظف الذي لديه علاقة مباشرة  بتقديم الخدمة , يتجلى بناؤه بوضوح عند موظف الخط الأمامي

إذ أن قدرة الموظف على تفهم العميل وتلبية رغباته بشكل يرضيه يخلق رغبة لدى هذا , للزبون

  .ة معهالعميل في إعادة التعامل مع نفس المنظمة و هكذا يبدأ بناء علاق

وبناء على أدبيات التسويق الداخلي فإن هذا الأخير يتيح للمنظمة بناء قوة عمل ذات ثقافة و 

تصميم الوظائف بالشكل الذي يستجيب لحاجات و حيث أن , توجه نحو خدمة العميل الخارجي

 المهام و  شاغل الوظيفة، و توضيحإمكانياترغبات الموظفين و يراعي في نفس الوقت قدرات و 

الواجبات و الإجراءات التي يجب أن يقوم بها الموظف من خلال تفعيل الاتصال الداخلي، هي 

جهود تساعد الموظف على التحكم في طريقة التعامل و الاتصال مع الزبائن، و هذا من شأنه 

  .المساهمة في تحسين الجودة المقدمة للزبائن

خلال النظر إليهم على أنهم عملاء  أن تحفيز العاملين وتلبية رغباتهم وحاجاتهم من كما

فالموظف المباشر , تمكين العاملين يساعد في بناء علاقات جيدة مع العملاءبالإضافة إلى  ،داخليين

إذا توفرت له الاستقلالية و الحرية والقدرة على التصرف مع العملاء وحل المشاكل معهم وكذلك 

كل هذا سيزيد من ثقة العميل بهذا الموظف , يااتخاذ بعض القرارات دون الرجوع إلى الإدارة العل

  1.ويحترم أداءه ويرغب في التعامل معه مجددا

وقد أشار الكثير من الباحثين إلى أن التسويق الداخلي الناجح يعتبر أساس لنجاح التسويق 

وهذا بدوره يؤدي إلى نجاح العلاقة مع هؤلاء العملاء ويزيد فرصة , الخارجي ورضا العملاء

  .فاظ بهم طويلاالاحت

إذن مما سبق نستطيع القول أن تطبيق التسويق الداخلي داخل المنظمة الخدمية يساعد بشكل 

 .ء علاقات طويلة الأمد مع زبائنهاكبير جدا في توجه المنظمات نحو بنا

 

 

  

  

                                                
  .128، صمرجع  سبق ذكرهیحي ملحم،  1
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  :التسويق الداخلي و إدارة الجودة الشاملة. 3     

البيئة الخارجية للمنظمات زاد اهتمام هذه في ظل اشتداد المنافسة وسرعة التغييرات في 

الأخيرة بجودة المنتجات والخدمات التي تقدمها إلى زبائنها الذين تسعى دائما إلى كسب رضاهم 

  . حيث أصبح رضا المستهلك وإشباع رغباته هو سر التميز والتفوق لمعظم الشركات

مفاهيم الإدارية المهمة  هو أحد الTotal Quality Managementوإدارة الجودة الشاملة 

وتطبيق هذا . والذي جاء لتسليط الضوء على مفهوم الجودة وكيفية تحقيقها لضمان نجاح المنظمة

وكذلك تهتم , المفهوم يتميز بأنه يشمل كل العاملين في المنظمة بهدف تحسين وتطوير كفاءة أدائهم

  .ن المستمرإدارة الجودة الشاملة بالعميل الخارجي من خلال عملية التحسي

إدارة الجودة الشاملة بأنها الطريقة التي تدار بها المنظمة ) James Rilay) 2005ويعرف 

والتي تتضمن تركيز طاقات المنظمة على التحسينات المستمرة لكل العمليات والوظائف وقبل كل 

  .والجودة بنظره ليست أكثر من تحقيق حاجات العميل, شيء المراحل المختلفة للعمل

إدارة الجودة الشاملة بأنها فلسفة إدارية للمنافسة من خلال تجويد )  West) 1991ف وعر

ولتطبيق هذه الفلسفة ينبغي تطوير الموارد المتاحة وتدعيم ثقافة , كافة الأنشطة داخل المنظمة

  .التحسين المستمر والتي تركز على مقابلة حاجات ورغبات العميل

فهو بالنسبة لها , ا المفهوم لإدراكها بأهميته وفاعليتهوتسعى منظمات الخدمة إلى تبني هذ

يعني عملية التكامل بين كل النشاطات والوظائف والعمليات داخل المنظمة من أجل تحقيق التحسين 

طالب (الوظائف وتسليم الخدمات التي ترضي العميل سواء الخارجي , الجودة, المستمر في التكاليف

  ).خدمةمقدم ال(أو الداخلي ) الخدمة

ورغم التطور الكبير الذي مر به مفهوم إدارة الجودة الشاملة عبر حقبة من الزمن ومن 

إلا أن , ) وآخرينDeming, Juran, Crosby(خلال عدة باحثين كانت لهم الريادة في ظهوره 

  :فإدارة الجودة الشاملة تقوم على, المرتكزات الأساسية لهذا المفهوم لا تكاد تختلف

ى العملاء بحيث تكون كل الجهود والنشاطات والوظائف موجهة نحو خدمة التركيز عل -

 .العميل الداخلي والخارجي

التحسين المستمر الذي يعني تخفيض الأخطاء وحل المشاكل وكذلك التقليل من الانحرافات  -

 .التي تحدث أثناء تقديم الخدمة

الجودة الشاملة وفهم رؤية تدريب وتطوير الأفراد بحيث يكونوا مؤهلين لفهم فلسفة إدارة  -

 .الشركة ورسالتها وكذلك استيعاب احتياجات العميل
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فالأول يتيح لأفراد المنظمة فرصة استخدام مهاراتهم ومعرفتهم , التمكين وبناء فرق العمل -

فبناء فرق العمل , أما الثاني فهو أحد أهم ركائز إدارة الجودة الشاملة, في اتخاذ القرارات

 .وقراطية داخل المنظمة ويساعد في الاستجابة للعملاء بسرعة وفعاليةيلغي معنى البير

 .التزام الإدارة العليا -

 .اتخاذ القرارات بناءا على الحقائق -

 Murphy وLongbottom(وبدأ يظهر في السنوات الأخيرة ومن خلال عدة باحثين 

) 2001 (Oaklandذكرو. وجود علاقة قوية بين التسويق وإدارة الجودة الشاملة) 2006, وآخرين

  .أن الجودة يجب أن تبدأ مع التسويق

أن التسويق وإداِرة الجودة الشاملة قائمان على فلسفة ) 2002 (أحمد ورفيقفكما يقول 

  .الأعمال التي تستهدف رضا العملاء وتحقيق ربحية للمنظمة على المدى البعيد

  :الهدفين معا وذلك من خلالويضيف نفس الباحثان أن التسويق الداخلي يساعد على تحقيق 

 .تكامل كل الوظائف وإزالة الحواجز التنظيمية التي تعيق الفعالية -

 .تحفيز العاملين نحو إدراك الجودة وإدراك أهمية خدمة العميل -

 .تحسين أداء العلاقات الداخلية التي تمر عبها تسليم الخدمة للعميل النهائي -

يق الداخلي الناجح يسهل الانتقال إلى تبني مفهوم وكخلاصة لهذه الفكرة فإنه يتضح أن التسو

  .  إدارة الجودة الشاملة

  
  : التسويق الداخلي و الثقافة التنظيمية.4     

  :  مفهوم الثقافة التنظيمية

تعبر الثقافة عن القيم و المعتقدات التي يلتزم بها جميع أعضاء المنظمـة، لتكـون بمثابـة                  

 مرغوب من السلوك، و ما هو صح أو خطأ و قد تختلف القـيم          معايير تحدد ما هو مرغوب أو غير      

الثقافية للتنظيم عن قيم بعض الأفراد أو المنظمات الأخرى، و بذالك تعتبر ميزة تميز المنظمة عـن                 

  .غيرها من المنظمات 

مزيج من القيم و الاعتقادات و الافتراضات و المعاني          " و تعرف الثقافة التنظيمية على أنها     

قعات التي يشترك فيها أفراد منظمة أو جماعة و حدات معينة، و يـستخدمونها فـي توجيـه                  و التو 

  .1."سلوكهم و حل المشكلات

                                                
 .265، ص2009، إثراء للنشر و التوزیع، الأردن،السلوك التنظیمي، مفاھیم معاصرةخضیر كاظم حمود الفریجات، و أخرون،  1
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  1."القيم المشتركة التي تؤثر على السلوك" على أنها ) Robbins(و يعرفها 

مة و  مجموعة من القيم و المعتقدات التي تشكل كيفية تفكير أعضاء المنظ          " و تعرف أيضا على أنها      

إدراكاتهم، بما يؤثر على أسلوب ملاحظتهم للأشياء داخل المنظمة و خارجها، ممـا يـنعكس عـل                 

  2."ممارسات الإدارة و أسلوبها في تحقيق أهداف المنظمة و استراتيجياتها

  :3و من خلال ما سبق يتضح أن ثقافة المنظمة تتكون من ثلاثة عناصر تنظيمية

 دى الأفرادالقيم و الأفكار التي تبلورت ل. 

                الخبرة التي يكتسبها الأفراد نتيجة تفاعلهم المستمر مع بيئتهم التي تحيط بهم سواء كانت بيئة

 .داخلية أو خارجية

 القدرات و المهارات الفنية التي اكتسبها الفرد في حياته. 

و انطلاق من هذه النقاط يمكن الحديث عن بناء و تغيير الثقافات التنظيمية، و البحـث عـن      

الكيفية أو الطريقة التي يمكن بها بناء و تغير ثقافة معينة، و من هذه النقطة بالـذات يمكـن طـرح                    

السؤال حول طبيعة العلاقة بين التسويق الداخلي و الثقافة التنظيمية، و على اعتبار أن الثقافة عبارة                 

 بعض العناصر من     فهي تحتاج إلى جهود و تكامل      تعن بناء و تموقع ذهني لبعض القيم و السلوكيا        

أجل إقامة هذا البناء و القيام بعملية التموقع، و لن يتم ذلك إلا من خلال أنشطة وبـرامج التـسويق                    

و من زاوية أخرى نجد أن فلسفة التسويق الداخلي تنشأ بفعل القيم الأخلاقية المكتسبة لـدى                .الداخلي

 تشكل الوعاء الذي ينـشأ فيـه التـسويق          الأفراد الموظفين، حيث أن طبيعة الثقافة التنظيمية السائدة       

و عليه يمكن القول أن طبيعـة العلاقـة بـين التـسويق           ،  4الداخلي و في سياقه تتم ممارسة برامجه      

علاقة تأثير و تأثر أي الثقافة القوية يمكن بنائها و تغيرها من خلال               هي   ةالداخلي و الثقافة التنظيمي   

طبيعة الثقافة السائدة تؤثر في طريقة تبني فلسفة التـسويق   برامج التسويق الداخلي و في نفس الوقت        

  .الداخلي

  

  

  

  

  

                                                
، 2009، الجزء الرابع،المكتب الجامعي الحدیث،، العلمیة للسلوك التنظیمي، التحلیل على مستوى المنظماتالموسوعةمحمد الصیرفي، 1

 .347ص
 .78، ص2007، الدار الجامعیة، الاسكندریة،الموارد البشریة مدخل لتحقیق المیزة التنافسیةمصطفي محمود أبوبكر، 2
 .265،صمرجع سبق ذكره، خضیر كاظم حمود الفریجات، و أخرون 3
 .261،263، ص،ص مرجع سبق ذكرهریتشارد نورمان،  4
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  .أنشطة و إجراءات التسويق الداخلي: لمبحث الثانيا

  
  :أنشطة التسويق الداخلي :أولا

بل هو فلـسفة   إن مفهوم التسويق الداخلي لا يمثل فقط فلسفة ينبغي على المنظمة أن تعتنقها،      

عمل من أجل تبنى مفهوم التسويق الداخلي وتجسيده على أرض الواقـع             جهد و    إلىو أنشطة تحتاج    

و العديد من الباحثين حين حاولوا تعريف مفهـوم التـسويق الـداخلي أرادوا بلـورت        في المنظمة، 

ا المفهوم في المنظمات،وهناك مـن أشـار   ذمجموعة من النشاطات و الإجراءات تمكن من تطبيق ه     

التنسيق و التكامـل بـين       القيادة، تمكين العاملين،  ،التطوير و التدريب،  الى التحفيز،الاتصال الداخلي  

وغيرها من الأنشطة التي يرى أغلب الباحثين أنها تمثل عناصر أو مكونات لابد منها              ..... الوظائف

ا البحث هي تلـك الأنـشطة التـي         ذفي تطبيق التسويق الداخلي،و لكن الأنشطة التي نقصدها في ه         

 Collins & Payne(كولنز و بـاين و هذا ما ذهب إليه كل من  سويق الخارجي،تحاكي أنشطة الت

 حين ربطوا بين مفهوم التسويق الداخلي و تطبيق أدوات و أنشطة التـسويق  رفيق و أحمد و  ) 1991

 تجزئة الـسوق،تطوير المـزيج التـسويقي،       الخارجي داخل المنظمة و التي تشمل بحوث التسويق،       

 حين اقتراحا تطوير استراتيجيات تـسمح       1991بيرسي و مورغان    وأيضا   ي،مراقبة النشاط التسويق  

على الـسوق   ) الترويج التوزيع، السعر، المنتج،(بتطبيق مكونات المزيج التسويقي للسوق الخارجي       

  ).الموظفين( الداخلي

 أنشطة التسويق الداخلي من الضروري الوقوف على مفهوم و خصائص الـسوق             إلىو قبل التطرق    

  .اخلي و التبادل الداخليالد

  
  ):Internal Market( وق الداخليالسـ

 الـداخلي و   قالفكرة الأساسية لهذا المفهوم هو أن أول سوق تتعامل معه المنظمة،هوا لـسو            

على اعتبـار أن الموظـف هـو          كافة المستويات و الوظائف،    يالذي يتكون من مجموع العاملين ف     

داخلية،و أحد أهم الأفكار الأساسية فـي مفهـوم الـسوق           و الوظائف هي منتجات      مستهلك داخلي، 

و المنظمة،و قد أشار الى هذا المعنـى أدم  ) الزبون الداخلي(الداخلي هو مفهوم التبادل بين الموظفين   

 المنظمة،و أن سعر البيع يمثل الأجـر الـذي        إلىسميث في كتاباته،حين اعتبر أن العامل يبيع جهده         

 العديد من النظريات، التي تحاول أن تـشرح طبيعـة           إلىلموارد البشرية   و تشير أدبيات ا   . يتقاضاه

 Adamz(لأدامـز و من بينها نظرية العدالة أو التـوازن   العلاقة بين المنظمة والموظف أو العامل،

الذي أشار الى أن الموظف او العامل يقيم الوظيفة أو العمل بالمقارنة بينما يقدمه في سـبيل                 ) 1963
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الجهـد  (بمعنى أن العامـل يقـدم   ) input – out put(ما يحصل عليه من هذا العمل هذا العمل و 

و في المقابل يحصل على جملة من المنـافع       ...) الالتزام و الولاء للمنظمة    الوقت،  الذهني، أوالبدني  

  .1المادية و غير المادية

بما يحقق التوازن    ينبغي على المنظمة إدارة هذا التبادل،      ومن خلال جهود التسويق الداخلي،    

و  و تقليل الصراعات بين الوظائف،      تحقيق رضاء الموظفين،   إلىالمطلوب،و الذي يؤدي في النهاية      

  .و تحسين العلاقات مع الزبائن في السوق الخارجي  دعم التنفيذ الفعال للإستراتيجيات،

فـإن بعـض     وعلى الرغم من منطقية مفهوم السوق الداخلي و اعتبار الموظف كزبون داخلي،           

و من ضمن المشاكل تلك التي أثارها كـل    مشاكل محتملة عند الأخذ بهذا الاتجاه،    إلىالكتابات تشير   

  :2 نلخصها كما يليرفيق و أحمدمن 

التي تباع أو تسوق الـى      ) الوظيفة(واحدة من أهم المشاكل في هذا الاتجاه هو أن المنتجات            . 1

يكونوا بحاجة إليها بنفس الشكل الذي يحتاج به        أو قد لا     الموظفين قد لا يكون مرغوب فيها،     

 .المستهلك الخارجي الى منتج معين يقوم بشرائه لسد حاجة غير مشبعة لديه

على عكس ما هو متاح للمستهلك الخارجي من حرية الاختيار،فإنه في كثير من الأحيان قـد       . 2

 ).الوظائف(لا يتوفر لديهم حرية الاختيار أو المفاضلة بين المنتجات 

بالنظر إلى عقد العمل الذي يربط الموظف بالمنظمة،قد تفرض عليه القيام بأسـاليب جديـدة            . 3

في العمل،و هنا عكس ما يجري في السوق الخارجي،الموظف ليس لديه الاختيار عليـه أن               

تحت طائلة الاضطرار أو بتعرض الى التوقيف أو الى عقوبات تنص           ) الوظيفة(يقبل المنتج   

 .أو لوائح المنظمةعليها عقود العمل 

على عكس السوق الخارجي الذي تسوده المنافسة،وتعدد الاختيـارات،في المنظمـة علـى              . 4

 .الموظف أن يتبع سياسة عمل واحدة و التي تعتمدها المنظمة

بمعنـى أن   " الزبون هو الملك  "مشكلة أخرى يثيرها التعامل مع الموظف كزبون و هي قضية          . 5

باع حاجات ورغبات الزبون الخارجي،أم فـي التركيـز         الأولوية تكون في التركيز على إش     

 .على إشباع حاجات ورغبات الموظفين أولا

 و التحفظات يمكن القول أن قضية التعامل مع السوق الداخلي هـو             تو لكن بالرغم من هذه الانتقادا     

  : خصوصية هذا السوق فبالنسبة لـ ةتعامل يقتضي مراعا

                                                
1Lings,I, Greenly,G ,OP,Cit, P291. 
2 Rafiq & Ahmed, OP,Cit, pp, 13, 14.  
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منظمة هي في الأصل لا تـسعى الـى تـصريف المنتجـات             الانتقاد الأول يمكن القول أن ال     * 

و لكن تسعى الى وضع الشخص المناسب في المكـان المناسـب،و اعتبـار              ) الوظائف(الداخلية

الموظف كزبون ليس من باب البيع و الشراء فحسب،بل من منطق التبادل،بمعنى عند تشكيل أو               

فإنـه ينبغـي علـى تلـك        ) فـة مواصفات الوظيفة و مواصفات شاغل الوظي     (تصميم الوظائف   

المواصفات أن تراعي توقعات و احتياجات الموظف أو الفرد المراد تشغيله في تلك الوظيفة من               

  .باب عدالة أو توازن التبادل

الموظف أو الزبون الداخلي ليس له حرية اختيار مطلقة، ولكن لديه حرية الاختيار في حـدود     * 

وافق مؤهلاته و إمكانياته و تلبي طموحاتـه و توقعاتـه،و           المنتجات أو الوظائف التي تلائم أو ت      

الفرد أو الموظف له الحرية منذ البداية في أن يقبل أو يرفض و بإمكانه الانسحاب أو المغـادرة                  

نحو جهة أخرى،و لكن في ظل ظروف الندرة لا يمتلك الأفراد حرية كبيرة في الاختيار،و هـي               

لع و الخدمات إبان اقتصاد الندرة حيث كان كل ما ينـتج     الوضعية التي كانت سائدة في سوق الس      

  .يباع،و في ظروف وحدود معينة يسري في المنظمات اليوم 

فالمنظمـة إذا أدركـت أن سـبب تواجـدها هـو الزبـون              " الزبون هو الملـك   "أما قضية   * 

 تعبيد  ولذلك عليها أن تسعى الى     الخارجي،عليها أن تدرك أن الطريق المؤدي إليه هو الموظفين،        

الطريق بشكل صحيح،و حول هذا الإشكال أي من هو الأول الزبـون أم الموظف،يقـول أحـد                 

  . في إشارة الى ضرورة الاهتمام بالموظفين والعاملين1"الزبون يأتي ثانيا"مؤسسي شركة تويوتا 

و على كل خصوصية السوق الداخلي تقتضي خصوصية التعامل معه و خصوصية القـوانين التـي               

 هذا لا يمنع إمكانية محاكاة أنشطة التسويق الخارجي و سحبها على الـسوق الخـارجي،و                تحكمه،و

  :فيما يلي توضيح لأهم أنشطة التسويق الداخلي

  :بحوث التسويق الداخلي. 1     

تكمن بحوث التسويق في البحث و الاستخدام للمعلومات مـن كـل المـصادر المتاحـة و                 

و في بحوث التسويق الداخلي يجب      ) مهما كان نوع التسويق   (،  2يقاختبارها للحاجات المتعلقة بالتسو   

جمع المعلومات و تحليلها باستمرار،من كافة المـستويات الإداريـة فـي المنظمـة و مـن سـوق           

التوظيف،و في الغالب يعتمد بحوث التسويق من أجل مشكلة ما يراد حلها،و على مـستوى الـسوق                 

الداخلية و الخارجية،و خاصة إذا أجريت بالتوازي مع بحوث         الداخلي فإنها تساهم في تحديد الفرص       

                                                
1 Simberova I, Internal marketing As A part of Marketing culture supporting Value for External 
Cutomer. Brno University of Tichnology Journal of Economics and Management:12,2007P472. 

 93 ص،2005، 1، دار الحامد، الأردن ط التسویق المصرفيتیسیر العجارمة،  2
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وهي بذلك تساعد على اتخاذ القرارات المناسبة و تكـشف الأمـور التـي مـن                 التسويق الخارجي، 

  .1 نجاح مختلف برامج المنظمةىالمحتمل أن يكون لها تأثير عل

حـل التبـادل فـي الـسوق         تجميع معلومات حول الأشياء و القيم التي هي م         إلىو تحتاج المنظمة    

  :2 ثلاثة أنواع رئيسية ترتكز علىإلىالداخلي،و هي 

 ).ما هو المطلوب منهم تقديمه؟(معرفة تصورات الموظفين اتجاه مساهماتهم في الوظيفة  . 1

 .معرفة تصورات الموظفين اتجاه ما ينتظرونه من الوظيفة و المنظمة . 2

هل يعتقد الموظف أنه يقـدم      ( الداخلي   معرفة تصورات الموظفين اتجاه توازن عملية التبادل       . 3

 ).أكثر مما يأخذ؟

وهذه الجوانب مهمة جدا في معرفة توقعات الزبون الداخلي،كون أن أي موظف يعتقد أنه يقدم أشياء                

و في المقابل يتوقع أن يحصل على أشياء أخرى،و أداء و التزام و ولاء الموظف للمنظمـة يكـون                   

ان الموظف يرى أن ما يقدمه أكثر مما يحصل عليه،سوف يتقاعس           حسب ترجيحه لهذا التبادل،فإذا ك    

في العمل أو حتى قد يقرر المغادرة،و إذا كان العكس،فإنه سوف يندفع أكثر فـي العمـل و تـزداد                    

درجة ولائه و التزامه تجاه المنظمة،و المنظمة الناجحة هي التي تعرف كيف تـدير هـذا التبـادل                  

  .تحليلها لمثل هذه المعلوماتبفاعلية من خلالها تجميعها و 

  :3و على العموم فإن مواضيع بحوث التسويق الداخلي تشمل الأتي

 اتجاهات العاملين نحو المنظمة و رسالتها الأساسية. 

 يمستويات الرضا الوظيف. 

 تقيم المهارات و الحاجة للمعرفة و التعليم. 

 حاجات ورغبات العاملين. 

بنفس الطرق المعروفة في بحـوث التـسويق الخـارجي مثـل            و يتم تجميع البيانات و المعلومات       

  .الخ....الاستمارات المقابلات و الحوارات المباشرة

  :السـوق) تقطيع(تجزئة .2     

يتكون السوق من مجموعات غير مجانسة من الزبائن أو المستهلكين المحتملين،و قد يصعب             

يفترقون فـي أخـرى،و لأنـه مـن     و لكن قد يشتركون في بعض الخصائص و  أن يتطابق فردين،  

فإنه أيضا من غير المعقول اعتبار كل الأفـراد أو الزبـائن             ىالصعب التعامل مع كل فرد على حد      

                                                
  .345 ص 2005 دار وائل للنشر و التوزيع، الأردن تسويق الخدمات،، ھاني حامد الضمور 1

2 Lings,I, Measuring Internal Market Orientation, Journal of Services Research ,Vol 7,February 
2005,P292. 

 .346، صمرجع سبق ذكرهھاني حامد الضمور، 3
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متطابقين في الحاجات و الرغبات و الدوافع،و من هنا ظهرت الحاجة إلى تقطيع أو تجزئة الـسوق                 

سيمهم الى قطاعات يتشابه فيها كـل   بغرض تحديد الفروق و الاختلافات بين الأفراد المستهدفين،و تق        

  .قطاع معين في الرغبات و الحاجات و الدوافع،و بالتالي يمكن تصميم برنامج يلائم كل قطاع

وإذا كان قانون تجزئة السوق الخارجي أمر جد مطلوب،فإنه فـي الـسوق الـداخلي أكثـر         

قطاع،و تجزئـة الـسوق لا      زيد من  فاعلية و دقة و ملائمة الجهود التي تستهدف كل             يإلحاحا،لأنه  

تعني على الإطلاق تشتيت كتل المنظمة،على أساس أن الهيكل التنظيمي في حد ذاته يجزء و يقـسم                 

 مجموعات و أقسام،و بالرغم من أهمية التقسيم التنظيمي،إلا أنه في كثير مـن الأحيـان    إلىالمنظمة  

داخلي يعمل على تخفيـف حـدة    مشاكل و صراعات بين الأقسام و الوظائف،و التسويق ال          إلى يؤدي

  .هذه التضارب بينها

الحديث عن تجزئة السوق الداخلي هو حديث عن معايير و أسس التجزئـة و التقـسيم،التي                

تحتمل عدة مداخل،فهناك من يرى أن تقسيم مجتمع موظفي المنظمة و العاملين بها ينظر لـه مـن                  

  :1الجوانب التالية

  . التقسيم الجغرافي-

  .موغرافيالتقسيم الدي-

  .التقسيم البسيكوغرافي-

  .التقسيم السلوكي-

يفترض هذا المدخل أن احتياجات و خصائص الأفراد تختلف من مكان           :التقسيم الجغرافي .1

لأخر،بمعنى حاجات و دوافع الأفراد العاملين في وظيفة معينة داخل محيط جغرافي معين،قد تختلف              

التقسيم يفيد المنظمات التي تمتلك فروع أو وحـدات         مع نفس الوظيفة في محيط جغرافي أخر،و هذا         

  .في مناطق جغرافية مختلفة

 و يقوم هذا التقسيم على أسـاس الخـصائص الديمغرافيـة مثـل              :التقسيم الديموغرافي .2

الخ، هذا التقسيم قد يكون مهم بالنسبة للمـستهلك الخارجي،أمـا علـى             ...السن،الجنس،الديانة،الدخل

قد يؤدي الى بعض المشاكل،و لكن قد يحتاج إليه إذا كـان للمنظمـة خطـة    مستوى السوق الداخلي    

  .للتقاعد عند فئات عمرية مختلفة

 يعتد هذا التقسيم على بعض الأسس النفسية مثـل نمـط     ):النفسي( التقسيم البسيكوفرافي .3

و هـو   ) VALS(الخ من أشهر التقسيمات النفسية،التقسيم المعروف بمقياس      ...الحياة،القيم،التوجهات،

                                                
 .173،صمرجع سبق ذكرهمحمد عبد العظیم، 1
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و يركز هذا المـدخل لتقـسيم الـسوق الـى      ،)Life Styl( و نمط الحياة )Valus( يجمع بين القيم

  .قطاعات على ما يفكر فيه الفرد و يعتقد به،و القيم التي يتمسك بها و تحرك سلوكه

يفترض هذا التقسيم أن السلوك الذي حدث في الماضـي هـو أفـضل              :التقسيم السلوكي .4

لسلوك في المستقبل،و قد يفيد هذا المدخل في التقسيم بصفة خاصة عند القيام برصـد               مؤشر للتنبؤ با  

  .مكافآت و تحفيزات تناسب سلوك الأفراد العاملين

حالة الموظف،نظام تسليم الخدمة،الأقدميـة     (وهناك من يعتمد معايير أخرى في التجزئة مثل       

  . تقسيم السوق الداخليو الجدول الموالي يوضح طرق.1)أو بحسب الوظائف و الأقسام

  

  

  المدیر العام
  

  الإطارات
  

  عمال الدعم
  

  عمال الإتصال

   سنوات10+ 
  

   سنوات10 إلى 5
  

   سنوات5 إلى أقل من 1
  

  موظفون جدد

  مواد بشریة

  تسویق

  مالیة

  العملیات

  أخرون

  متصلون
  

  محورون
  

  مؤثرون
  

  انعزالیون

درجة التأثیر على   الأقسام  الأقدمیة  الحالة
  الزبون

  

  

  

وكما سلف الذكر فإن تقطيع أو تجزئة السوق،ليس هدف في حد ذاته،ولكنه يساعد المنظمـة               

على تصميم برامج تسويقية توافق احتياجات و توقعات كل قطاع أو مجموعة،و بصفة عامة ينبغـي                

 كافـة القطاعـات و      إلـى على المنظمة أن تطور برامج مرنة بشكل كافي تمكنها مـن الوصـول              

زبائن الداخليين،و استثارة دافعتيهم و تحقيق رضاهم و إدماجهم في إستراتيجية و رؤية             مجموعات ال 

  .المنظمة

  

  

  

  

                                                
1 G.Tocquer M.Longloi,, Marketing des service le défi relationnel, édition Dunoud, Paris 1992,P108. 

  تقسيم السوق الداخلي ومعايير طرق:)2. 1(الجدول 

  :المصدر بتصرف
Gerard Tocquer, Michel Langkting, Marketing des Services, le défi relationnel, dunod 1992, P108.  
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  . مزیج التسویق الداخلي. 3     
  

من حيث المبدأ فإن الأسس العلمية للتسويق،سواء الأنشطة بما فيها تطوير مزيج تسويقي،أو             

الاختلاف يكمن في متطلبـات التطبيـق و         تحديث التسويق هي واحدة،و أن       تما اتصل منه بنظريا   

  .1 المراد تسويقهجيعة و خصوصية المنتبالممارسة المرتبطة بط

 تعريف كوتلر للتسويق، وهو تعريف يتفق عليه أغلب أهل الاختصاص،حيث يقـول أن    إلىو بالنظر   

إن علاقـة   ،وبالتأكيد ف "نشاط إنساني موجه لإشباع الحاجات والرغبات عن طريق التبادل        "التسويق هو 

المنظمة بالموظف هي علاقة تبادل،ولكن ليس تبادل ظرفي أي ينتهي بمجرد انتهاء الصفقة،و لكنـه               

يبقى قائم طالما أن الموظف لم يقرر المغادرة أو الانسحاب،أو أن المنظمة لم تقرر توقيفه،و بعبـارة                 

يقة تعرض على الفـرد      الموظف،هي في الحق   إلىأخرى يمكن القول أن المنظمة عندما تقدم الوظيفة         

 تحقيق مجموعة من الأهداف     إلى المجموعة أو المنظمة و التي تسعى        إلىأو الموظف فكرة الانتماء     

  .خلال فترة زمنية معينة،في مقابل أن يلتزم هو بما تسعى إليه المنظمة

طوير  ت إلىفإن على المنظمة أن تسعى دائما         منطق التوازن الذي يحكم هذا التبادل،      إلىوبالنظر  

جهود تعمل على استمرار هذا التبادل،بما يحقق أهداف الطرفين وذلك من خلال بعض الوظائف كما               

  :يلي 

 القيام ببحوث التسويق الداخلي(تجميع وتحليل المعلومات.( 

      بما في ذلك توضيح المهام و المسؤوليات و الأهداف         ) الوظيفة(رسم وتصميم المنتج الداخلي

و غيرها من العناصـر  ....ترتبة عن ذلك ،وتوضيح الرسالة و الرؤية،المطلوبة،و المنافع الم 

 .إلي تدخل ضمن أبعاد المنتج الداخلي

              التأثير على التنفيذ والالتزام وذلك بالقيام ببعض الأنشطة الترويجية مثل التحفيز والاتـصال

 .الداخلي و زيادة درجة التمكين

 الى التوزيعتوفير المكان أو البيئة اللازمة للعمل و تشير . 

وبالعودة . التفاعل والتكامل بين هذه الوظائف أو العناصر تشكل ما يعرف بالمزيج التسويقي           

الى أدبيات التسويق الداخلي، وفيما بتعلق بعناصر أو مكونات التسويق الداخلي، نجد أن العديد مـن                

 Berry, 1981; Flipo, 1986Gronroos, 1982; Trumbly & Arnold(البـاحثين مثـل   

  .على السوق الداخلي) 04Ps( يقولون بإمكانية تطبيق عناصر المزيج التسويقي ).1989

                                                
،رسالة ع التسویق في المؤسسات المصرفیة العمومیة الجزائریة مع الاشارة الى بنك الفلاحة و التنمیة الریفیةأفاق تطبیساھل سیدي محمد، 1

 135، غیر منشورة ص2004-2005دكتوراء تخصص تسویق،جامعة تلمسان،
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على ) 04Ps( أنه يمكن مطابقة عناصر المزيج التسويقي بالمقاربة التقليدية        1986فليبوويرى  

  :1السوق الداخلي كما يلي

 أحسن الأفـراد و      يمثل الوظيفة و يقصد بذلك تصميم الوظيفة بشكل يسمح بجذب أفضل و            المنتج*

  .هذا ما أطلق عليه جاذبية الوظيفة

يشير إليه بالتكلفة النفسية عندما يتحتم على الموظف التعامل مـع زبـائن غيـر لبقـين أو                  السعر  *

  .عدوانيين في حالة عدم جاذبية الوظيفة

  .يشير الى الاتصالات الداخليةالترويج *

  .و بعيد عن مقر إقامة الموظفيعبر عن موقع العمل إذا ما كان قريب أالتوزيع *

  :2كما يلي) 07Ps( فيرون بإمكانية تطبيق مقاربة المزيج التسويقي الموسع أحمد و رفيقأما    

 يعبر عن القيم و المواقف التـي ينبغـي أن يتحلـى بهـا الموظـف و التـدريب المـستمر          المنتج

  .يذ استراتيجيات المنظمةللموظفين،في سبيل رفع مهارات و معرفة الزبون الداخلي و إنجاح تنف

وأيضا التكلفة النفـسية لتبنـي       عن التكلفة التي يتحملها الموظف في سبيل رفع معرفته،         يعبر:السعر

أساليب جديدة في العمل مقابل التخلي عن الأساليب المعتادة وهو ما يطلـق عليـه تكلفـة الفرصـة       

  .البديلة

لي من خلال الإعلان و التفاعل وجه لوجـه،          يعبر عن مختلف استراتيجيات الاتصال الداخ      الترويج

  .والنشريات الداخلية ولوحة الإعلانات،

 مكان عقد الاجتماعات والمؤتمرات أين يتم عرض الـسياسات والمهـام الجديـدة        إلىشير  ي التوزيع

  .وقد يعبر عنه بالطرف الوسيط عند اللجوء المستشارين أو وكالات التدريب الواجب تنفيذها،

 على مستوى السوق الداخلي ليست مهمة بشكل كبير لأنهـا تمثـل بيئـة     دي أو الملموس  الدليل الما 

عن طريق المـؤتمرات     وكحالة خاصة السياسات والمهام التي يكلف بها الموظفين،        العمل الطبيعية، 

أو التدريب الخارجي مثلا في الجامعات قد يكون الدليل المادي الملموس أكثر أهمية فـي التـسويق                 

  . من تسويق الخدمات في السوق الخارجيالداخلي

وتمثـل مختلـف المهـام وطـرق العمـل            طرق تـسليم المنـتج الـداخلي،       إلىوتشير   :العمليات

  .والاستراتيجيات، التي يتم تسليمها بطريقة كتابية أو شفوية بواسطة أدوات الاتصال الداخلي

  .ول المباشروتعبر عن نمط الإشراف والعلاقة مع المسؤ )الأفراد( المشاركون

                                                
1 Paivi Voima,Internal relationship management,Broadening the scope of internal marketing,In 
Varey&Barbara,Internal marketing Directions for Management,Routledg2000,P240. 
2 Ahmed & Rafik, pp, 28-36. 
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 تطبيـق عناصـر المـزيج التـسويقي علـى الـسوق          إلى       العديد من الباحثين عندما أشاروا      

الداخلي،حاولوا تقديم بعض الأنشطة أو العناصر التي تساعد على تطبيق التسويق الداخلي و الجدول              

  .الموالي يوضح هذا الأمر

  

  

  عناصر أنشطة التسويق الداخلي  الباحث

Gronroos 1990 
وضوح الأدوار لدى الموظفين، تنمية وتدريب الموظفين، مكافأة الموظفين، العلاقات بين 

  .الموظفين، الاتصال الداخلي، الدافعية لدى الموظفين، التفاعل بين العاملين و العملاء

Forman & 

Money 1995 
  .تطوير الموظفين، المكافآت، تزويد الموظفين برؤية المنظمة و توضيحها لهم

Gilmore & 

Carson 1995 

التفاعل الداخلي و الخارجي في النشاط التسويقي، تطبيق المزيج التسويقي التقليدي على 

العاملين، التدريب على المهارات التسويقية، تفعيل الاتصال الداخلي لتوضيح أدوار 

  العاملين، تمكين العاملين، تطوير العلاقة بين العاملين و المدراء،

Pitt & Forman 

1999  
  .تكلفة التبادل بين الزبائن الداخلين و الموردين الداخلين

Kotler 2003 
ترسيخ ثقافة الخدمة، تطبيق المدخل التسويقي في إدارة الموارد البشرية، بث المعلومات 

  .التسويقية لكل العاملين، تحفيز ومكافأة العاملين

Rafiq et al 2003 
ي، التدريب و التطوير، القيادة، مناخ العمل، التعين و تحفيز الموظفين، الاتصال الداخل

  .الاختيار، التنسيق و التكامل بين الوظائف، التمكين

  

  

  

ومن خلال ما سبق نجد أن أغلب الباحثين يقترحون أو يقدمون بعض الأنشطة والإجـراءات    

 الواقع، وبالتـالي    على اعتبار أنها مكونات أو عناصر تساهم في تطبيق التسويق الداخلي على أرض            

  .يبنون أبحاثهم ودراساتهم على أساس تلك الأنشطة

البعض الأخر يرى بإمكانية محاكاة أنشطة التسويق الخارجي بمـا فيهـا تطـوير المـزيج                

غير أنه لم يتم العثور على دراسات أو أبحاث تختبر أو توضح كيفية              التسويقي على السوق الداخلي،   

التسويق الداخلي،و لكن هناك إجماع على إمكانية تطبيـق مختلـف           استخدام وتطوير عناصر مزيج     

  .تقنيات وأساليب التسويق على السوق الداخلي أو داخل المنظمة

 .عناصر أنشطة التسويق الداخلي: ) 3. 1( الجدول

  :المصدر بالاقتباس من 

Keller,S, et al, The Impact of Internal Marketing Efforts in Distribution Services Operations 
,Journal of Business Logistics, Vol27, 2006, p112. 
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وبناء على ذلك يمكن لنا أن نتصور نموذج لتطوير مزيج التسويق الداخلي يجمع بـين أهـم         

 الـداخلي فـي المنظمـات       الأنشطة والإجراءات التي ظهر أنها تلعب دور مهم في تطبيق التسويق          

الخدماتية،و في نفس الوقت يحاكي عناصر المزيج التسويقي الخارجي المتفق عليها، وهو النمـوذج              

  . فيما يلي توضيح لأهم عناصر هذا النموذج والمقترح في هذا البحث

  ]الوظيفة[المنتج الداخلي  ) 1

دون إسنادها إلـى     على أرض الواقع،   أهداف المنظمة، لمعقول أن تترجم رسالة و    من غير ا  

هي نتاج   والوظيفة أو المنتج الداخلي،    مهام ومسؤوليات وواجبات يتولى أدائها العاملين أو الموظفين،       

  :1وبعبارة أدق هي محصلة للخطوات التالية لنظام معين،

 إلى مكوناتها الأساسية وهياتحليل الوظيفة بمعنى تجزئته :  

 .تحديد مواصفات الوظيفة . 1

 .غل الوظيفةتحديد مواصفات شا . 2

       ،وتعبر هذه الخطوة عـن الإنتـاج        الدمج بين مواصفات الوظيفة ومواصفات شاغل الوظيفة

 .الفعلي للوظيفة أو المنتج الداخلي

والمنتج الداخلي قد يعبر عنه بالوظيفة أو منصب العمل، وفيما يلي بعض التعاريف التـي وتوضـح              

  أكثر مفهوم المنتج الداخلي أو الوظيفة،

ع المهام المنظمة والمنجزة من طرف شخص معين في مكان معين خلال فتـرة زمنيـة          هي مجمو " 

  .2"معينة

  :ويشير هذا التعريف الى نقطتين أساسيتين وهما 

      ،ويشمل كل الجهود والمواقف التي يجـب أن         المنتج الداخلي هو شيء غير ملموس

 .يقوم بها شخص ما

         وفـي  ] المنظمة، مكان العمل   [هذه المواقف والجهود يجب أن تكون في مكان معين

 الـذي تقدمـه أو تعرضـه        فترة محددة، وهذه إشارة ضمنية إلى أن المنتج الداخلي        

 . يعني ضرورة الانتماء إلى المنظمةالمنظمة

والمؤهلات المطلوبة لهـا،    العمل الخاص بربط محتويات الوظيفة،    " ف أيضا على أنها     وتُعر 

 وهذا يوافق ما ذهب إليه      3"بات وحاجات العاملين والمنظمة   والحوافز المقررة لها في شكل يحقق رغ      

  .وزملاؤه في أن الوظيفة يجب أن تصمم بشكل يرضي حاجات ورغبات الموظفينبيري 

                                                
 .40،48،ص ص 2002،عالم الكتاب الحدیث الأردن،يإدارة الموارد البشریة،مدخل استراتیجعادل حرحوش،مؤید سعید السالم، 1

2 Joel Couden, Gestion des Ressources Humaines,  2émé  édtion BERGER LE VAU P116, 1997. . 
  50، صمرجع سبق ذكرهعادل حرحوش،مؤید سعید السالم،  3
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وهناك من يرى أن المنتج الداخلي، يمكن النظر إليه على المـستوى الاسـتراتيجي وعلـى                

قيم والمواقف التي يجب أن يتحلـى بهـا         فعلى المستوى الاستراتيجي يعبر عن ال      المستوى التكتيكي، 

وعلـى المـستوى     الموظف أو العامل من أجل تنفيذ الخطط والاستراتيجيات التي تعتمدها المنظمة،          

  .1التكتيكي يمكن أن يتضمن القيام بالإجراءات وطرق التعامل الجديدة مع الزبائن

لوظيفة يخضع للتـصميم    وهذا أمر جد طبيعي لأنه على مستوى المنظمة المنتج الداخلي أو ا           

فقـد تفـرض بعـض       على اعتبار أن أي عمل يمكن انجازه بعدة طرق مختلفـة،           وإعادة التصميم، 

وبالتالي يجب أن يتحلى الموظفين ببعض القيم والمواقـف التـي             الظروف تبني استراتيجيات معينة،   

  .تناسب التنفيذ الفعال للاستراتيجيات

الواجبات داء والانجاز الروتيني للمهام و    ة لا يعني فقط الأ    بمعنى أن المنتج الداخلي أو الوظيف     

بل هي تتـأثر بـالتغييرات والمتغيـرات التـي تواجههـا             والمسؤوليات التي تتطلبها تلك الوظيفة،    

  .المنظمة،و لكنها تتبع دائما الأهداف والاستراتيجيات المعتمدة في إطار رؤية ورسالة المنظمة

 ليس فقط من وجهة نظر المهام والواجبات التي ينبغي أداؤها،          اعتبار الوظيفة كمنتج داخلي،   

أو المبادرات والإجراءات الجديدة التي يجب قبولها الترحيب بها، ولكن من وجهة نظـر المـوظفين               

ولذلك يتعـين علـى      أيضا أي المنافع التي ينتظرونها أو يتوقعونها من  الوظيفة أو المنتج الداخلي،            

بناء على نتائج بحـوث     ) الوظيفة(المنظمة أن تتبنى بعض السياسات من أجل تطوير المنتج الداخلي           

من خـلال التـأثير   . أو تماشيا مع متطلبات البيئة والمحيط الذي تعمل فيه المنظمة    التسويق الداخلي، 

فذ بالطريقة التي ترغبها المنظمة      على القيم والاتجاهات والسلوكيات وجعل الخطط والاستراتيجيات تن       

وبعبارة أخرى ينبغي على المنظمة أن تأخذ في الاعتبار المنافع أو القـيم              وتلبي تطلعات الموظفين،  

  :2التي تشتمل على المنتج الداخلي الوظيفة ويرغب فيها الموظفين مثل العناصر التالية

 المكافآت المالية. 

 الحاجة إلى التدريب. 

 مسؤوليةدرجة ومستوى ال. 

 مدى المساهمة في اتخاذ القرارات. 

 فرص التطور والترقية.  

  :ومن خلال ما سبق يمكن الخروج بالنقاط التالية

 :تشكيل وتصميم الوظائف يخضع الى . 1

                                                
1 Rafiq & Ahmed,OP, Cit, p28. 
2 Rafiq & Ahmed,OP, Cit,p28.   
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 أهداف المنظمة ومتطلبات الأداء التي تفرضها الظروف والتغييرات. 

       يـشغلون أو  مدى قدرة الوظائف على تلبية احتياجات وطموحـات الأفـراد الـذين 

 .يريدون شغل هذه الوظائف

 لشغل وظيفة ما ، والاستفادة مـن منافعهـا ، علـيهم أن              اد الراغبين أو المرشحين   فرأن الأ . 2    

يلتزموا بأداء المهام والواجبات وبذل الجهود في مكان معين خلال فترة زمنيـة معينـة ، وبعبـارة                  

لالتزام بما تسعى إليه المنظمة حتـى يـستفيدوا مـن    أخرى عليهم أن يقبلوا بالانتماء إلى المنظمة وا       

  ].الوظيفة[منافع المنتج الداخلي 

أطرافه القـيم أو الأشـياء      ( يمكن تصور معالم التبادل     ) 1،2(من خلال العنصرين السابقين     . 3    

  :كما يلي) محل التبادل

 ـ  الصورتها، ثقافتها،   ( الطرف الأول المنظمة بكل كيانها       -1 ضائها، هيكلهـا   علاقات بين أع

  ).التنظيمي

وهي ) المهام، الواجبات، المنافع والامتيازات   (لكها، الوظيفة بكل مكوناتها     ت القيمة التي يم   -2

  .تمثل التأشيرة أو بطاقة العضوية والانتماء إلى المنظمة

بكل مـا لديـه مـن اسـتعدادات ومهـارات      ) الزبون الداخلي( الطرف الثاني الموظف   -3

  .وإمكانيات

لقيمة التي يمتلكها، الالتزام في العمل والجهود التي يبذلها في سـبيل تحقيـق أهـداف                 ا -4

  .المنظمة التي ينتمي أو سينتمي إليها

وبالنظر إلى قانون التوازن الذي يحكم هذا التبادل، ينبغي على المنظمة أن تـدرك خطـورة        

العكس، ولذلك على المنظمـة  الخلل الذي يمكن أن يحدث بين ما يقدمه الموظف وما يحصل عليه أو    

بشكل جيد مما يسهل عملية جذب وتحفيز المـوظفين و الاحتفـاظ بهـم        ) الوظيفة(أن تسوق منتجها    

  .بالتركيز على المنافع التي يوفرها المنتج بدلا من مميزاته

  :]الالتزام[ الداخليالسعر ) 2

كلفة الفرصة البديلـة أو  ت[  التكلفة النفسية لقبول العمل في المنظمة، إلىيمكن أن يشير السعر     

وهناك من يرى أنه يعني التكلفة النفسية لتبنـي   ،]المنفعة المضحى بها نتيجة قبول العمل في المنظمة      

الطرق الجديدة للعمل،أي تكلفة التخلي عن الأساليب و الطرق المعتادة في سبيل تنفيذ هذه الـسياسات     

  .1 قسم لأخرإلىالجديدة،أو عند الانتقال من العمل في قسم معين 

                                                
  1 Rafiq& Ahmed,OP, Cit,p28.  
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وأن الموظفين قـد    أنه من الصعب قياس و تسعير تكلفة الفرص البديلة،      أحمد و رفيق  ويرى كل من    

يبالغون في تقدير هذه التكلفة و بالتالي يميلون كثيرا إلى رفض التغييرات و مقاومتهـا مـن أجـل                   

جديدة للموظفين وتقلـل  وهنا يجب على المنظمة أن توضح منافع وايجابيات تبنى السياسات ال  تفاديها،

من مخاوفهم وتقنعهم بقبول الإجراءات والأساليب الجديدة في العمل، من خلال تزويدهم بالمعلومات             

  لكن الى أي حد يمكن أن تخدم هذه النظرة مفهوم التبادل الداخلي؟ و.اللازمة والكافية

مقابـل  ) س( في منظمة معينة مثلا   ) أسلوب عمل معين  أو  ( حيث أن التضحية بفرصة العمل    

 هو لا يعني أن المنفعة التي يحصل عليها من العمل في المنظمـة         ) ع( قبول العمل في منظمة أخرى    

  ).س( هي مقابل التخلي أو عدم القبول بالعمل في المنظمة) ع(

أي الالتـزام    ويمكن أن نتصور القيمة التي يمتلكها الفرد أو الموظف على أنهـا الالتـزام،             

لجهود من أجل تحقيق أهداف المنظمة التي ينتمي أو سينتمي إليها، و لا يمكـن             بالعمل وبذل أقصى ا   

لأن أداء   القول أن السعر أو القيمة التي يقدمها الفرد أو الموظف هو الجهد البدني والـذهني فقـط،                

المهام و الواجبات هو جزء من الوظيفة في حد ذاتها،فضلا على أنه يمكن أن تجد موظف أو فـرد                   

ولكنه يفكر في المغادرة مع أول فرصة تتاح         ء مهامه و واجباته ويبذل الجهد المطلوب منه،       يقوم بأدا 

له، ولذلك فأساس التبادل بين المنظمة والموظف، هو أن يدرك كل طرف بأنه قـدم القيمـة التـي                    

ومن هذا المنطلق نعتقد أن الـسعر        .يمتلكها فعلا وحصل على القيمة التي يرغبها من الطرف الأخر         

و القيمة التي يجب أن يقدمها الموظف هي الالتزام كسلوك ينبغي أن يتحلى بـه الموظـف نتيجـة                   أ

انتمائه للمنظمة، وكقيمة ينبغي يقدمها مقابل المنافع التي يحصل عليها، وفيما يلي أكثر تفصيل لهـذا                

  .المعنى

راد ينظر إليه مـن  تشير أدبيات الموارد البشرية و السلوك التنظيمي،الى أن الالتزام لدى الأف     

جهة الدوافع،بمعنى ما هي الدوافع التي تؤدي الى الالتزام؟ و من هذا المنظور يمكـن التميـز بـين       

  :مستويين

الالتزام الناشئ عن الانسجام بين أهداف المنظمة والفرد ومن هذا الاتجاه هناك من يعرف الالتزام               .1

ظمة، وبذل الجهود لصالح المنظمة من أجـل        مدى تمسك وقبول الموظفين لغايات وقيم المن      "على أنه 

وعليه فإن الالتزام يكون    . 1"تعزيز هذه الغايات والقيم، مع الرغبة في البقاء والاستمرار في المنظمة          

  :نتيجة

 الموافقة على أهداف وقيم المنظمة. 

 الاستعداد لمساعدة المنظمة على تحقيق أهدافها. 
                                                

1 Cemile C, Relationship of Organizational, Commitment and Job Satisfaction: A Field study of Tax 
Office Employees, working paper in Mersin University, Turkey P139. 
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 الرغبة في البقاء في المنظمة. 

جه أخر يرى أن الالتزام ينشئ عن الرهان الجانبي أي أن الفرد أو الموظف يركز علـى                 هناك تو .2

 المتراكمة التي سيفقدها إذا ترك المنظمة،و بمرور الوقـت يـصبح أكثـر تكلفـة، لأن         تالاستثمارا

الأفراد يهتمون أكثر بعدم مقدرتهم على استبدال هذه الاستثمارات المفقودة مما يعني أنهـم يقومـون                

  .هان جانبي على أحد جوانب شخصيتهم من أجل الاستمرار كأعضاء في المنظمةبر

 طورا نموذج لتقيم دراجات الالتزام أدى الـى تحديـد           )Mayer&Alan,97(ماير و ألان    الباحثان  

  1ثلاث مستويات من التزام الأفراد كما يلي

  .الالتزام المؤثر، الالتزام من أجل الاستمرار، الالتزام المعياري

يتعلق بتناسق الأهداف، و يشير لرغبة الفرد في الاندماج و الاستمرار فـي             : لالتزام المؤثر ا . 1

  .المنظمة لتوافق العمل أو الوظيفة مع رغيه الفرد

و يـشير   ) تكلفة الاستثمارات المتراكمة  ( الجانبي   نيتعلق بالرها : الالتزام من أجل الاستمرار    . 2

ه لا يستطيع تحمل أعباء المعيشة لوحده عند تخليـه  الى قوة احتياج الفرد للعمل بالمنظمة لأن     

 .عن العمل

 بسب ضغوط مـن    ةيشير الى شعور الموظف بأنه مضطر للبقاء بالمنظم       : الالتزام المعياري  . 3

 .الآخرين

       والمستويات المنخفضة من التزام الأفراد لها عواقب وخيمة على أداء المنظمة، حيـث تكثـر              

 الحـصول   إلـى  العمل و إهمال الواجبات و المهام لكون العاملين يسعون           الغيابات و تقل الرغبة في    

  . السلبية على حياة الموظفين أنفسهمتفضلا عن الانعكاسا على فرص أفضل خارج المنظمة،

 تحقيق أهداف و تنفيذ اسـتراتيجيات معينـة و          إلى      وعليه ليس من مصلحة المنظمة أن تسعى        

في المغادرة مع أول فرصة تتاح لهم،و من هنـا المنظمـة مطالبـة              أغلب الموظفين لديها يفكرون     

  :2بالعمل على تعزيز الالتزام لدى موظفيها من خلال جهود و برامج التسويق الداخلي و لاسيما

     إثراء الوظائف بما يلائم تطلعات واحتياجات الموظفين،و منحهم فرص الاندماج والمـشاركة

 .نظمةفي صياغة مختلف سياسات وبرامج الم

      ربط مصالح المنظمة بمصالح موظفيها، بمعنى أن يكون لهم نفـس الاهتمامـات و المنـافع

 .كاقتطاع نسبة من الأرباح لفائدة الموظفين

                                                
1 Ibid, p140. 

 .211،صمرجع سبق ذكرهمحمد سعید أنور سلطان، 2
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            بـين مبـادئ     قاستقطاب الوافدين الجدد الذين تتفق قيمهم مع قيم المنظمة، فكلما زاد التواف 

  أكبر و مبادئ العاملين كلما كانت درجة الالتزامةالمنظم

 تعمل بجدية لجذبهم والاحتفـاظ بهـم هـي علـى            أنها            والمنظمات التي تظهر لموظفيها     

الأرجح تجد لديهم التزام قوي اتجاه المنظمة، وبالتالي يجب أن تفكر المنظمة بأن الالتـزام  يمكـن                  

  . التأثير فيه بالأعمال الإدارية ولاسيما جهود التسويق الداخلي

  ]. العملمكان[ التوزيع ) 3

 إلـى التي تستعمل لتوصيل المنتجات  ) الأطراف الوسيطة (  المكان أو القنوات   إلى      يشير التوزيع   

وعلى مستوى المنظمة أو السوق الداخلي، هناك من يـرى أن التوزيـع وضـع                المستعمل النهائي، 

، و بـصفة    1)عمال الاتصال (الشخص المناسب في المكان المناسب،و خاصة موظفوا الخط الأمامي          

   مكان العمل أو مقر العمل ويشمل إلىعامة يشير التوزيع 

 موقع الوظيفة في الهيكل التنظيمي، بمعنى القسم الذي يعمل به الموظف. 

       البيئة المادية و تشمل بناية المنظمة، قاعات الاجتماعـات و المـؤتمرات،أين يـتم عـرض

ب تنفيذها، و قد يتم هذا الأمـر مـن   السياسات و الاستراتيجيات و الإجراءات و المهام لواج   

خلال طرف وسيط مثل المستشارين و وكالات التدريب من أجل تسليم البـرامج التدريبيـة               

 .2التي تساعد على تنفيذ المهام و الإجراءات المطلوبة

    الخـط الأمـامي و الخـط الخلفـي، و     موظفوالتنسيق الداخلي بين الموظفين و خاصة بين 

 .لأقسام و الإداراتالتكامل بين مختلف ا

و بصفة عامة التوزيع أو مكان العمل في منظمة الخدمات قد يكون مشترك بين الموظف و الزبـون             

  :و بالتالي يكون له تأثير مزدوج عليهما من خلال العناصر التالية

  واستلام الخدمة يكون فـي نفـس البيئـة         ) الأداء(تسليم  عملية  ): الدليل المادي (البيئة المادية

 .ديةالما

 لأن الأداء هو جوهر الوظيفة وهو جوهر الخدمة التي يتلقاه الزبون: العمليات. 

  في عملية تسليم واستلام الخدمة يشترك فيها الموظف و الزبون معا) المشاركون(الأفراد. 

            وبالتالي تمثل هذه العناصر نقاط تقاطع بين مزيج التسويق الداخلي و الخارجي و تلعـب               

  .هم في درجة التطابق بينهما و هذا ما سنحاول التركيز عليه في المبحث المواليدور م

                                                
  1 Yang,J, The Development and Emergence of the Internal Marketing Concept, Department of Hotel 
and Restaurant Management, National Kaohsiung Hospitality College p6.electronic page.   
2Rafiq & Ahmed,OP, Cit,p32.  



 الإطار المفاھیمي للتسویق الداخلي والمصداقیة: الفصل الأول

 41 

  الترويج الداخلي ) 4

       تسعى سياسات الترويج الخارجي بصفة عامة إلى تحريك سلوك المستهلك و الحصول علـى              

 ـ "استجابة معينة، و يعرف الترويح بأنه   اع أو نشاط الاتصال التسويقي الذي يهدف إلى إخبـار أو إقن

، 1"تذكير الأفراد بقبول أو بإعادة الشراء أو باستخدام منتج أو قبول فكرة أو التعامـل مـع المنظمـة     

  : معنى ذلك أن الترويج يهدف إلى تحقيق ثلاثة أهداف أساسية

  .هدف إخباري، هدف إقناعي، هدف تذكيري

لى التأثير على التنفيذ و     نفس المنطق يمكن أن ينطبق على الترويج الداخلي في المنظمة حين تسعى ا            

الالتزام، أي التأثير على سلوك الزبون الداخلي، بغرض الحصول على الاستجابة المطلوبة، وتحقيق             

  :نفس الأهداف السابقة أي تخبرهم و تقنعهم و تذكرهم بـ

  .المنافع التي يقدمها المنتج الداخلي -1

 .أهداف المنظمة و إستراتيجيتها و برامجها -2

 .ر الجودة المطلوبةمستويات ومعايي -3

 .توقعات ورغبات الزبائن و مستويات الأداء اللازمة لتلبيتها -4

تحقيق تلك الأهداف،يتطلب من المنظمة القيام الأنشطة التالية، الاتصال الداخلي، التحفيز، التمكين، و             

  :التي يمكن اعتبارها عناصر مزيج الترويج الداخلي، و فينا يلي تفصيل لهذه العناصر

  :ل الداخليالاتصا

        كما ذكر سابقا فإن المنظمة لا تستطيع تحقيق أهدافها،و تنفيـذ مختلـف الاسـتراتيجيات و                

 لن يفلح المـوظفين     تالبرامج دون إسنادها إلى مهام ووجبات يؤديها الموظفين،هذه المهام و الواجبا          

الداخلي مهم جدا في جعـل      في أدائها بفاعلية،أذا لم تجتهد المنظمة في توصيلها بوضوح،و الاتصال           

  .مواقف و سلوكيات الموظفين تتماشى مع أهداف المنظمة

        كما أن ترسخ ثقافة و صورة المنظمة لن ينجح بدون اتصال داخلي فعال بـين المنظمـة و                    

 أن جذب و تحفيز العاملين لا يجدي نفعـا إلا إذا            إلى بيري بيرشورمان أعضائها،حيث يؤكد كل من     

و يقـصد بـذلك أن        تقديم الخدمة بالجودة المرجوة،    إلىل سياسات اتصال فعالة للوصول      تم من خلا  

   .التسويق الداخلي لن يكون مجديا إلا بالاتصال الداخلي

وأغلب الباحثين يؤكدون أن الاتصال الداخلي عنصر مهم في برامج التسويق الـداخلي،و فـي هـذا     

ونات المزيج التـسويقي الـداخلي،      لداخلي أهم مك  الاتصال ا  أن   ،1995بيرسي و آخرون  الشأن يقول   

                                                
 .382، ص2004، الدار الھندسیة بالقاھرة، الطبعة الأولى أصول التسویقمبروك عبد المولى الھواري، محمد المحمدي الماضي،  1
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 لاللقاءات الرسمية مـن أجـل إنجـاح الاتـصا          المحاضرات، يوصي بضرورة استعمال التقارير،   و

  .1الداخلي

 الداخلي في أبسط تعاريفه هو نقل و تلقي المعلومات داخل المنظمة،و يعرفـه كـل مـن           لو الاتصا 

)Frank&Browen( "    و المجموعات داخل المنظمة في كـل المـستويات و          التعاملات بين الأفراد

أنه كل الاتصالات الرسمية وغير الرسـمية فـي         "على  ) Kalla2005( وتعرفه .2"بمختلف الأقسام 

 أمر حيوي في المنظمة،حيث لا يمكن تـصور قيـام الإدارة            لو الاتصا  .3"جميع مستويات المنظمة  

  . الداخليلبواجباتها بدون الاتصا

  :التحفيز

الخ، ليست قيم راسخة أو يلتـزم بهـا         ...التوجه بالمستهلك،خدمة الزبون،احترام معايير الجودة،         

  .4 يمكن التأثير عليها بفعل مؤثرات و عوامل خارجية، أو ما يطلق عليه الحوافزلالموظف هكذا، ب

 و ذلـك مـن      تلك الجهود التي تبذلها المنظمة،لحث العاملين على زيادة إنتاجيتهم،        "     والتحفيز هو 

خلال إشباع حاجاتهم الحالية، و خلق حاجات جديدة لديهم السعي نحو إشباع تلك الحاجات شـريطة                

بمعنى استمرارية التحفيز يؤدي الى استمرارية رغبـة الأفـراد فـي            .5"أن يتميز ذلك بالاستمرارية   

ع وتحقيق الاسـتجابة  أنه مؤثر بيئي غرضه إثارة الدواف  "العمل،و تأدية المهام بفاعلية، و يعرف على        

  .6"لها

       معنى ذلك أن على المنظمة أن تسعى إلى توجيه سلوك العاملين من خلال بعض المؤثرات و                

المزايا التي تقدمها بغرض تحسين الأداء والتزام الموظفين بتقديم أفضل معاملة للزبون بل والتأكيـد               

  . على أنهم متحفزين لفعل لذلك

و الاستجابات تمثل صلب اهتمام التسويق الداخلي،على أساس أنـه  يحـاول         ت      و هذه السلوكيا  

دفع الموظفين الى بذل الجهود في سبيل تحقيق أهداف المنظمة،و في نفس الوقت يسعى الى تـوفير                 

  .الظروف المساعدة لذلك من خلال تلبية رغبات و توقعات الموظفين

                                                
1 Lings I, Internal market orientation, Construct and Consequences, Journal of Business 
Research,Vol572004,P430. 
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، 2، دار وائل، عمان،  طإدارة الجودة الشاملةمحفوظ أحمد جودة،  4
 .235ص2007ة،، دار الوفاء للطباعة والنشر، الاسكندریالسلوك الاداري و العلاقات الانسانیةمحمد الصیرفي،  5
 .458، ص2007، دار وائل، عمان، إدارة منظمات الأعمالصالح مھدي، محسن العامري، طاھر محسن منصور،  6
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 في الأداء، و التحفيزات قد تكون جماعية أو فردية،          و التحفيز ليس مقابل الأداء بل هو مقابل التميز        

  :1مادية أو معنوية، المهم أنها تراعي الاعتبارات التالية

   يشعر الموظفين أنها قائمة على أسس موضوعية و ليس علـى أسـس     ثمكافآت عادلة، بحي 

 .شخصية

 حفيزيجب أن يكون توقيتها قريب من وقت العمل حتى يربط العامل بين  الأداء و الت. 

 أن تقدم لمستحقيها أمام العاملين، لزيادة فعالية تأثير التحفيزات. 

 استخدام التحفيزات الجماعية من أجل رفع الروح الجماعية. 

  :التمكين

        إن سر نجاح العديد من المنظمات مرد نجاح التبادل الداخلي بين الموظـف و المنظمـة، و                 

دئ و الثقافة، الأهداف، الرؤية، و هذا مـا يعـزز الـشعور             الذي يقوم على أساس التوافق بين المبا      

 حيـث يـشعر   Psychological Ownership(2(بالانتماء،و يولد ما يسميه البعض الملكية النفسية 

  . و بالتالي فإن نجاحه من نجاح المنظمة و فشله من فشلهاةالموظف بأنه يملك المنظم

أصـبحت تنظـر الـى أداء    ) Bowen & Lawler 1992(      ومنظمة الخدمات اليوم كما يقـول 

  .3الخدمات على أنها إيجاد حلول للمشاكل

    وباعتبار أن الموظفين و بالأخص موظفو الخط الأمامي هم الأكثر دراية بمتطلبات الزبائن بحكم              

التعامل و التفاعل، أصبح من الضروري على المنظمة أن تتيح لهم حرية أكثر في التصرف و إيجاد                 

على أساس قدراتهم و المعارف التي اكتسبوها من خبراتهم فـي            ل المناسبة لمتطلبات الزبائن،   الحلو

التعامل مع الزبائن، بشرط أن يتحملوا المسؤولية عن نتائج عملهم،وهذا هو جوهر التمكـين الـذي                

إطلاق الحرية الموظـف، بـشكل   "على أنه) Bowen & Lawler1995(بوين و لولريعرفه كل من 

 الثقة بالنفس و القناعة بما يمتلك من قدرات معرفية تساعد في اتخـاذ قراراتـه، و اختيـار              يوفر له 

   .4"النتائج التي يريد أن يصل إليها

  5، على أنهرفيق و أحمد،  بيري و يصفه كل من

 حالة ذهنية تتملك الموظف نتيجة شعوره بالسيطرة و التحكم في أدائه للعمل. 

  العمل الذي يقوم بهوعيه و إحاطته بكل متطلبات. 

                                                
 .134محفوظ أحمد جودة، مرجع سبق ذكره، ص 1
  138، صمرجع سبق ذكرهمحفوظ أحمد جودة،  2

3 Peter Dunne, James Barnes, Internal marketing A relationships and value-creation view, In Varey & 
Barbara OP,Cit, P210. 

  .6، صمرجع سبق ذكرهیحي ملحم،  4
  .7نفس المرجع السابق، ص 5
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               استعداده لتحمل نتائج أعماله و حتى المشاركة في تحمل المسؤولية فيما يتعلق بأداء الفريق

  .الذي ينتمي إليه

أن إدمـاج  ) Gilmor&Carson1995(و من خلال تحديدهم لأهم أنشطة التسويق الداخلي ذكر كل     

لهم مع الزبائن أمر مهم جدا لنجاح بـرامج         وتمكين الموظفين من اتخاذ القرارات المناسبة أثناء تعام       

  .1التسويق الداخلي

           واليوم تجتهد الكثير من المنظمات في أن تكون أكثر فهما للزبون و أكثر مـسؤولية فـي                 

تقديم خدمات بجودة عالية، و لن يكون لا ذلك إلا وضعت ثقة أكبر في الأفـراد الأقـرب للزبـائن،          

مات الكافية و اللازمة، و الدعم المادي و المعنـوي و حتـى التـأطير و                بشرط أن توفر لهم المعلو    

التدريب من أجل رفع مهاراتهم بالإضافة الى مجال من الحرية و الاستقلالية في اتخـاذ القـرارات                 

  .بالفاعلية و السرعة المطلوبة، و هذا ما يعود بالنفع على المنظمة و الموظف

  

  :خلينماذج تنفيذ التسويق الدا: ارابع

 تقديم  ا        من خلال تطرقنا الى نشأة ومفهوم التسويق الداخلي،نجد أن الكثير من الباحثين حاولو            

بعض الأنشطة التي يقوم عليها التسويق الداخلي و حدود تطبيقها،و لكـن علـى مـستوى أدبيـات                  

  :التسويق الداخلي هناك غموض حول كيفية تنفيذه، والسبب يعود الى الأتي

 حول تعريف ماهية التسويق الداخلي و حدود أنشطتهقفاعدم الات . 

 عدم وضوح الجهة المسئولة عن تنفيذه أو تطبيقه. 

 بكيفية تطبيقه أو تنفيذهة و الدراسات المتعلقثنقص البحو . 

وتسير مؤلفات التسويق الداخلي الى وجود ثلاثة نماذج أساسية توضح كيفية تطبيق و تنفيذ التـسويق         

  .2الداخلي وهي

  والذي يرتكز على اعتبار الموظفين مستهلكينبيرينموذج . 

  والذي يرتكز عل التسويق التفاعليكرونروسنموذج . 

 السابقينن والذي يرتكز على الجمع بين النموذجيأحمد و رفيق نموذج . 

  : و فيما يلي أكثر تفصيل لهذه النماذج

  

  
                                                

1 Simberova I,OP,Cit,P172. 
2 Rafiq,M, Ahmed,P,Ameta-model  of  Internal marketing, in Varey & Barbara, Op, Cit,  P223. 
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   :نموذج بيري. 1

  :ليـــــــــةويقوم هذا النموذج على الفرضيــات التا

 :الفرضية الأساسية اعتبار الموظفين كمستهلكين و يتفرع عنها الفرضيتين التاليتين* 

 اعتبار الوظائف منتجات داخلية. 

 تبني التقنيات التسويقية داخليا. 

  . للتسويق الداخليبيرييوضح نموذج ) 1.1(و الشكل

 التقنيات التسويقية داخـل المنظمـة   و من خلال الشكل يتضح أن اعتبار الموظفين كمستهلكين وتبني    

  :يعني أن على المنظمة أن تعمل على تصميم و تشكيل الوظائف بطريقة تساهم في 

 نإشباع حاجات و رغبات الموظفي. 

 إعطاء فرص للموظفين في الاندماج و المشاركة في خطط و سياسات المنظمة. 

 جذب و الاحتفاظ بأفضل الموظفين. 

، ويـساعد علـى جـذب والاحتفـاظ         )الرضا الوظيفي ( قيق رضا الأفراد  وهذا الأمر يؤدي الى تح    

بالموظفين الأكثر توجها بالمستهلك، والمنظمة التي تمتلك موظفين راضين وموجهين بالمستهلك هي            

في الحقيقة تمتلك ميزة تنافسية كبيرة تمكنها منة تقديم خدمات بجودة عالية ورفـع حصـصها فـي                  

  .السوق

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  Rafiq,M, Ahmed,P,Ameta-model of internal marketing, in Varey & Barbara, Op, Cit, 225: المصدر

  ):1. 1(الشكل 
 نموذج بيري في التسويق الداخلي

 الوظیفة كمنتج داخلي
 

 الرضا الوظیفي
 

 میزة تنافسیة
 

  التحلي بعقلية خدمة الزبون

 جودة الخدمة
 

 رضا المستھلك
 

 معاملة الموظف كمستھلك
 

مساھمة ومشاركة 
 الموظف

تطبیق تقنیات 
 التسویق داخلیا

جذب و الحفاظ على 
الموظفین الواعین 

 بالمستھلك
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  : نموذج كرونروس. 2

فرص تسويقية هامة، ولا يمكـن لهـا         ويستند هذا النموذج على أن التسويق التفاعلي يتيح للمنظمة،        

الاستفادة من هذه الفرص التسويقية إلا بوجود موظفين لديهم توجـه بالمـستهلك و وعـي أو إدراك       

 للتـسويق   كرونـروس يوضـح نمـوذج     ) 2. 1(عية، و الشكل    بخدمة الزبون،و متحلين بالعقلية البي    

  .الداخلي

و يتضح من النموذج أنه لتنفيذ برامج التسويق الداخلي ينبغي تكون مدعومـة مـن الإدارة العليـا،                  

  : ولذلك عليا أن تلتزم بدعم

برامج التدريب،وبالأخص التدريب على خدمة الزبائن لأنها مرحلة حرجة فـي تحقيـق التوجـه               *

  .ستهلك و استيعاب الموظفين لأهمية الوعي بخدمة الزبونبالم

سياسات و برامج التوظيف، بمعنى مدى تطابق الوظائف المتـوفرة مـع الأفـراد، أي ضـرورة                 *

  .استقطاب الأفراد المناسبين، و تصميم الوظائف بما يلائم الأفراد الذين سيشغلونها

ي نجاح برامج التسويق الداخلي يحتم علـى  أ) Participative management( الإدارة التشاركية*

المنظمة أن تدعم مشاركة جميع الموظفين و العاملين في مختلف المستويات في عملية التخطـيط و                

  .وضع الاستراتجيات

 الحرية فـي اتخـاذ   مأي إعطانه) Employees discretion( دعم الموظفين في اتخاذ القرارات*

  .لى اتصال مباشر مع الزبائنالقرارات و التصرف، وخاصة من هم ع

إضافة الى ذلك يجب على الإدارة العليا أن تطلع الموظفين بكـل التغيـرات التـي تحـصل فـي             *

الاستراتيجيات قبل الشروع في تنفيذها، من أجل أن يدرك الموظف الأدوار التي يجب أن يلعبها في                 

  .تأدية أو سليم الخدمة، وبالتالي يستطيع أن يؤديه على أحسن وجه

التزام الإدارة بدعم هذه الجهود و الأنشطة، يعني وجود موظفين راضين و محفـزين، و واعـين                 -

بخدمة الزبون،و مدركين لأدوارهم، و بالتالي تفاعل جيد مع الزبائن، و تقديم خدمات بجودة عاليـة،              

  .ومن ثمة تحقيق رضا الزبون و نمو في الأرباح و حصص المنظمة في السوق
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  .نموذج كرونروس في التسويق الداخلي) : 2. 1(الشكل 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  

  :نموذج رفيق وأحمد. 3

        بالاستفادة من النموذجين السابقين،و اعتمادا على تعريفهما للتسويق الداخلي، قام كـل مـن              

وذج يوضح كيفية تطبيق أو عمل التسويق الداخلي، انطلاقا مـن العلاقـات              بتطوير نم  رفيق وأحمد 

  .يوضح هذا النموذج) 3. 1(المتبادلة والمتداخلة بين عناصر التسويق الداخلي، والشكل

 ادعم الإدارة العلي

التكوین قبل 
إطلاق حملات 

 التسویق

برامج 
إدارة  التدریب التوظیف

 تشاركیھ
حریة 
 الموظف

  أتم وجھقیام الموظفین بمھامھم على واعي بالمستھلك محفز و  موظف رضا الموظف

 تفاعل جید

 جودة الخدمة
 

 رضا المستھلك

 تضاعف الأرباح

 التسویق التفاعلي

 تضاعف حجم البیع

  : المصدر
Rafiq,M, Ahmed,P,Ameta-model of internal marketing, in Varey & Barbara, Op, Cit,p 226.   
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، يكون من خلال العلاقـات المتبادلـة بـين          يو يتضح من النموذج أن التنفيذ الفعال للتسويق الداخل        

  :الأنشطة التالية

 قنيات تسويقية داخلياتبني ت. 

 التحفيز. 

 التنسيق والتكامل بين لوظائف. 

 التمكين. 

وهذا ما يؤدي إلى تحقيق رضا الموظفين واعتناقهم للتوجه بالمستهلك وبالتالي تـسليم خـدمات               

 .بجودة عالية تساهم في رضا المستهلكين وتحقيق مكانة تنافسية في السوق

 
   سويق الداخلينموذج رفيق و أحمد للت): 3. 1(الشكل 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

  

  

  
  
  

    
  
  
  
  

 دافعیة الموظف

  الوظیفيالرضا 

  جودة الخدمة

 التوجھ بالمستھلك

إتباع المدخل 
 التسویقي

التعاون والتكامل 
 الوظیفي

رضا المستھلك 
 ائيالنھ

 التمكین 

  : المصدر
Rafiq,M, Ahmed,P,Ameta-model of internal marketing, in Varey & Barbara, Op, Cit,p 231. 
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  التسويق الداخلي و مصداقية منظمة الخدمات : المبحث الثالث

المصداقية التي نقصدها في هذا البحث هي درجة أو مدى تطابق أداء و تسليم الخدمـة مـع                  

 خدمات معينة، وحيث  أن جهـود        الوعود أو التزامات التي تقطعها المنظمة على نفسها بشأن توريد         

التسويق الخارجي تعمل على جذب الزبائن من خلال الوعود التي تقدمها فإن التسويق الداخلي يعمل               

على تهيئة وإعداد الأفراد العاملين وتوفير البيئة والمناخ الملائمين من أجل تسليم الخدمات للزبـائن               

زبائن ، حيث يكون التـسويق الـداخلي هنـا، أحـد        بما يوافق للوعود وتلبية احتياجات و توقعات ال       

"  بهذا الـشأن     بيريالركائز التي تقلل مخاطر عدم التطابق بين الوعود و الالتزام بها ، حيث يقول                 

 " .أن الجودة هي المحافظة على الوعد بالخدمة 

  
  ):د بالخدمة الوفاء بالوع( المصداقية : أولا

،  أن )ZITHMAL, BERY , PARASURMAN ( تؤكد النتائج التي توصل إليها كل مـن 

المصداقية تقع في قلب الخدمة الممتازة و يعتبرها معظم الزبائن الخاصية الرئيسية لجودة الخدمـة ،                

و يمثل عدم الوفاء بالوعد بالخدمة الطريقة الأكثر أهمية الوحيدة التي تفشل فيها منظمات الخـدمات                

 1مع عملائها

ع نصب أعينها الزبون أولا ثم تقوم بالعمليـات و          ضجاح هي التي ت   و المنظمات التي تحقق الن    

الأنشطة اللازمة لتلبية احتياجات و رغبات الزبائن في الأسواق المستهدفة ، من خلال تـشجيع كـل      

 .العاملين على المساهمة في تقديم خدمات تطابق أو تفوق متطلبات و توقعات الزبائن 

 تباع أولا ثم تستهلك و تنتج فـي نفـس الوقـت ، و               حيثو بالنظر إلى خصوصية الخدمات      

   منها  بالتالي فإن جهود التسويق في منظمة الخدمات ما هي إلا و عود لتلبية حاجات الزبائن الغرض               

جذب هؤلاء الزبائن و العمل على إرضائهم و ضمان الاحتفاظ  بهم عن طريق تجسيد تلك الوعود ،                  

تمل لخدمة معينة أو منظمة معينة إلا أن يثق بما تعد به برامجها             و في المقابل ليس أمام الزبون المح      

و بعـد تجربتـه     ) مباشرة أي الوعود الـضمنية      ال ، غير     أو المباشرة  الوعود الصريحة ( التسويقية  

للخدمة يكون قرار الشراء و إعادة الشراء بناءا على ما توقعه من تلك الوعود و ما حـصل عليـه                    

مؤلفات و أدبيات التسويق إلى أن نجاح جهود التسويق الخارجي يجـب أن       فعلا و بصفة عامة تشير      

  2:تأخذ في الاعتبار النقاط التالية 

 
                                                

 في إدارة جودة الخدمة في الضيافة و ،،الطبعة الزرقاء للتنظيم للمساعدة في تسليم الخدمة الممتازةضمان الخدمة جاي كاندا ميولي ،1
  .331  ص2007السياحة ، ترجمة سرور علي إبراهيم ، دار المريخ ، الرياض 

  .15، مكتبة عين الشمس، القاهرة، صإدارة التسويقمحمد إبراهيم،   2
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  ضرورة التوجه بالمستهلك ( بدون وجود الزبائن تتضاءل أصول المنظمة.( 

  نجاح المنظمة يقوم على إيجاد الزبائن و المحافظة عليهم. 

 لاحتفاظ بهم عن طريق الإرضاء يمكن جذب الزبائن عن طريق الوعود و ا. 

  ه بو عليه مهمة التسويق تحديد وعد مناسب للزبون و ضمان الوفاء. 

  يتأثر الإشباع الحقيقي للزبون بالتنسيق و التكامل بين مختلف وظائف المنظمة. 

معنى ذلك أن المنظمة من خلال جهود لتسويق الخارجي تسعى إلى تقديم الوعود المناسبة أي               

 نلبي حاجات الزبائن و تلائم و توقعاتهم و بالتالي تجذب الزبائن إلى الإقبال على خـدمات                 تلك التي 

المنظمة ، و لكن الرهان الأساسي ليس هو فقط جذب الزبائن ، و لكن تـوفير الظـروف المناسـبة              

داخل المنظمة التي تساهم في إرضاء الزبائن و تجسيد تلك الوعود على أرض الواقع ، و هذا هـو                   

ض التسويق الداخلي و لذلك فإن نجاح جهود التسويق الخارجي هي في الحقيقة تبدأ مـن نجـاح           غر

أن الوفاء بـالوعود هـو حجـر        ) Binter(  بنتر   التسويق الداخلي و  في هذا السياق يشير الأستاذ        

 الزاوية في بناء و المحافظة على العلاقات  مع الزبائن ، و يؤكد أن ذلك يكون من خلال الأنـشطة                   

 : التالية 

  عدم المبالغة في الوعود  ( وضع وعود حقيقية( 

 المحافظة على تلك الوعود أثناء تسليم الخدمة. 

 من خلال دعم الأفراد و أنظمة الخدمة من أجل تسليم الوعود المقدمة. 

ويشير إلى أن بث الوعود يكون من خلال التسويق الخارجي بمختلف قنوات الاتصال ويتأثر              

د و بتصميم و شكل البناية و بمحيط تقديم الخدمة ، ويشدد على أن الأمر المهم هـو أن  بمظهر الأفرا 

بـين التـسويق الخـارجي         وعليه فالمصداقية تعني درجة التطابق      1تكون الوعود صادقة وحقيقية     

 والداخلي ؟

، والمـزيج   2أن المزيج التسويقي هو التسويق في حد ذاتـه           ) kotler (كوتلرويقول الأستاذ   

بالسعر المناسب، في الوقت    ) مواصفات و مميزات معينة     (التسويقي هو وعد بتقديم الخدمة المناسبة       

وتسليم الخدمة أو تجسيد الوعود أي اللحظة الحقيقة كما يطلـق  )  04psمقاربة (و المكان المناسبين، 

 لهـذه  أي إضافة عناصر أخـرى  )7PS( يحتاج إلى مقاربة ( R.Norman) ريكارد نورمانعليها 

 ) الأفراد ،العمليات ، الدليل المادي (المجموعة وهي 

                                                
1 D.Jober, Principles and practice of Marketing, 4th edition, Mc Graw-hill education,(uk) 2004, P802.  

 85 ، ص2009، دار اليازوري، عمان  تسويق الخدماتحميد عبد النبي الطائي، بشير العلاق،  2
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أن قـرارات الزبـائن بالـشراء     )1985بيري ،برشـورمان  ( و يؤكد عدد من الباحثين أمثال   

 التسويقي وهذه   1وإعادة الشراء تتأثر بتلك العناصر الثلاثة التي تندرج ضمن عناصر المزيج الخدمي           

المزيج الخارجي والداخلي ، فمنظمة الخدمات تسعى إلى جلـب          العناصر تشكل الجزء المشترك بين      

وتعمل على الاحتفاظ بهم من خلال  تسليم         )7PSمقاربة  (الزبائن من خلال تطوير المزيج التسويقي       

الخدمات المطلوبة بالاعتماد على الأفراد ،العمليات ، والدليل المادي وكل هـذه المتغيـرات تـدخل                

  . والشكل الموالي يوضح هذا الأمرصمن مجال التسويق الداخلي

  

  أبعاد التسويق في منظمة الخدمات) 4. 1(الشكل 

  
  

  

  

يتضح من الشكل أن المنظمة في علاقاتها مع الزبائن هي وعود بتقديم خدمات بجودة عاليـة                

توافق توقعاتهم و أنها ترحب بهم و تعتبر إرضاؤهم غايتها الأساسية و من أجل جدب هؤلاء الزبائن                 

س أمام المنظمة سوى تقديم الوعود، أما من يقوم بالوفاء بها فتلك مهمة كل أفـراد المنظمـة فـي      لي

 .جميع الوظائف ضمن عمليات إنتاج و تسليم الخدمة

ولكن كيف يقوم الأفراد أو العاملين بالوفاء بالوعد و تحقيق رضا الزبائن دون أن يكونوا هـم                 

 أيضا راضون ؟

                                                
  438 ، ص2005، دار وائل للنشر و التوزيع، الأردن تسويق الخدماتهاني حامد الضمور،   1

   :المصدر
Maisonnas,S,& Dufour,J, Marketing et Services du transactionnel,au relationnel, Cheneliére éduction, p229. 
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ا الإشكال و مع ذلك يبقى هناك تحدي مطروح أمـام المنظمـة             جهود التسويق تجيب على هذ    

يتعلق بمصداقية المنظمة في الوفاء بنفس الوعود التي التزمت بها و عليه فإن درجة المصداقية تمر                

 :حتما بمدى التطابق بين التسويق الداخلي و التسويق الخارجي الذي يتطلب 

 .إدارة المناخ الداخلي  -1

 .ةالداخليإدارة الجودة  -2

  .الزبائنإدارة توقعات  -3

  إدارة المناخ الداخلي : اثاني

إن التسويق الداخلي يقوم على اعتبار الموظفين كزبائن حقيقيين، ينبغي العمل على إرضـائهم              

و التأثير على توجهاتهم و سلوكياتهم من أجل تحقيق غايات التسويق الداخلي التي أشار إليها كل من                 

  .مدكرونروس و بيري و رفيق و أح

و خاصة ما تعلق منها بتحقيق الميزة التنافسية،و ذلك من خلال تقديم الخدمات بجودة توافق أو تفوق                 

توقعات الزبائن التي تنشأ أساسا من الحاجات و الرغبات الشخصية للزبائن و خبرة الزبائن، حيـث                

يه ،بالإضافة إلى   يرغب أو يتوقع الزبائن الحصول على نفس مستوى الخدمة أو أكثر مما اعتادوا عل             

 الوعود و التلميحات التي تقدمها المنظمة من خلال التسويق الخارجي بـشأن الخدمـة المعروضـة،    

وكذلك الاتصالات بالكلمة المنطوقة حيث أن الزبائن اللذين يحصلون على مستويات مرضـية مـن               

 على تلـك الخـدمات   الخدمات ينقلون هذه التجارب إلى عدد من الزبائن الآخرين و لذلك فهم يقبلون    

وهم يتصورون بأن المنظمة ستلتزم بمستويات الأداء التي أخبروا بها، والـشكل المـوالي يوضـح                

   العوامل التي تؤثر على توقعات الزبائن

  العوامل المؤثرة في توقعات الزبائن): 5. 1(الشكل
  

  
  : المصدر بتصرف من   

G.Tocquer M.Longloi, Marketing des service le défi relationnel, édition Dunoud, Paris 1992,p 72 
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قا من تجربته للخدمـة     إذن الزبون يبني توقعاته بناء على عوامل معينة و يتخذ قراراته انطلا           

الأفراد، البيئة، عملية تسليم و هي أيضا العناصر التي تجـسد مـن             : والتي ترتبط بالعناصر التالية     

خلالها المنظمة وعودها بتلبية حاجات و رغبات و متطلبات الزبائن و بالتـالي فهـي تـساهم فـي                   

  , مع المنظمةالاحتفاظ بهم أو قد تؤدي بهم إلى عدم الرضى و عدم تكرار التعاون

و التـي تلعـب دورا      ) 1985بيري، برشرمان، زينل    (و أبعاد الجودة التي أشار إليها كل من         

  : 1 التي ترتبط بالعناصر السالفة الذكر  هيعي الواق يتخذه الزبون،فكبير في القرار الذي

  :الأفراد

 المصداقية،الاحترافية، الفعالية. 

 الاتصال الجيد و طرق التقديم و العرض , 

 القدرة على فهم و تحديد احتياجات العلماء. 

  ): العمليات (التسليم 

 الاعتمادية ،مستويات الثقة بالأداء و احترام الوقت. 

  الفاعلية، الدافعية و اليقظة.  

   :البيئة المادية 

 مظهر و شكل العناصر المادية الملموسة للخدمة. 

 البيئة المحيطة الأساسية 

و التـي تـسمح      )المناخ الداخلي   ( العناصر في إطار بيئة العمل       فالمنظمة مطالبة بإدارة هذه   

و هي في نفس الوقت تلبي توقعـات         ،2بتحفيز و توجيه سلوك وأفراد المنظمة باتجاه خدمة الزبائن          

  :الزبائن حول تلك الجودة المطلوبة أو المتوقعة و في ما يلي أكثر تفصيلا حول تلك العناصر 

 :الأفراد -1

ين عناصر المزيج التسويقي الخارجي،و الداخلي و هم مجموع هم عنصر مشترك ب

، ويلعبون دورا 3المشاركين  في تقديم الخدمة للزبون و لهم تأثير بالغ في مدى تقبل الزبائن للخدمة

مهما في تجسيد الوعد أو المهمة التسويقية و من ثم يؤثرون على درجة رصا الزبائن ، ولكن درجة 

هم في التفاعل دوارتوى درجة الاتصال ،و بحسب وعي و إدراك الأفراد لأالتأثير تختلف بحسب مس

،و هنا ينبغي التفريق بين الأفراد الذين هم على اتصال مباشر ) خدمة الزبائن(و التعامل مع الزبائن 

                                                
  438 صرجع سبق ذكرهمهاني حامد الضمور،  1

2G.Tocquer M.Longloi, Marketing des service le défi relationnel, édition Dunoud, Paris 1992, P99.   
  384،مرجع سبق ذكره محمد فرید الصحن،  3
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مع الزبائن و أفراد الدعم الذين ليسوا على اتصال مباشر و لكن يرتبطون ببرامج التسويق الخارجي 

و هنا تظهر أهمية التسويق الداخلي في إعداد و إرضاء . 1أثير على المستفيدين من الخدمة و لهم ت

الموظفين من خلال تقسيم الأفراد في مجموعات و معاملة كل مجموعة وفق متطلباتها و دفعها في 

تبارهم اتجاه تقديم خدمات بجودة عالية توافق توقعات الزبائن، فالمنظمة تعمل على إدارة الأفراد باع

، و في نفس الوقت يمثلون عنصر من مكونات )صمن عناصر المحيط الداخلي (زبائن داخليين 

مزيج التسويق الخارجي يتم من خلالهم جذب الزبائن و الاحتفاظ بهم عن طريق تسليم الخدمات 

  :الملائمة، و عليه فالمنظمة تسعى من خلال التسويق الداخلي إلى أن يتحلى بها الموظفين بـ 

  القدرة على فهم و تحديد احتياجات الزبائن و الاستجابة. 

 الاتصال الجيد و طرق التقديم و الاقناع. 

  المصداقية و القدرة على كسب ثقة الزبائن 

دها الزبائن في تقدير مدى جودة و جدارة مو هذه العناصر تدخل صمن الأبعاد التي يعت

ح برامج التسويق الداخلي يمكن أن تؤدي إلى نجاح ، و معنى ذلك أن نجا2المنظمة بثقتهم و ولائهم 

لن يكون مجديا إلا ) المهمة التسويقية(برامج التسويق الخارجي ،أي جدب الزبائن من خلال الوعود 

  .بنجاح بتجسيد هذه الدعوة عن طريق برامج التسويق الداخلي

  : البيئة المادية  -2

 المحيط الداخلي للمنظمة، و التي تحيط إن البيئة المادية تشمل كل المكونات الملموسة في

بالعاملين و الزبائن أثناء عمليات إنتاج و تسليم الخدمة، فهي توفر الدعم للموظف في سبيل أداء 

مهامه على أكمل وجه ، وفي نفس الوقت تدخل صمن اهتمامات التسويق الخارجي إذ تمثل عنصر 

يهم الخدمة، ولذلك تعد عاملا مؤثرا في إدراك مهم في جذب الزبائن و تساهم في إرضائهم أثناء تلق

 وعليه فالبيئة المادية عنصر بالغ الأهمية في 3الزبائن للخدمة من حيث جودتها وملائمتها لمتطلباتهم

التأثير على درجة الرضا و ولاء الزبون للمنظمة ، وفي نفس الوقت تؤثر على السلوك وطريقة أداء 

 الموظف ئة المادية تساهم في تقديم الوعود وجذب الزبائن وتساعدالموظف، إذن يمكن القول أن البي

عليه فإنه ينبغي على المنظمة إدارة عنصر البيئة المادية ضمن عناصر في الوفاء بتلك الوعود و

   .مزيج السوق الخارجي وفي نفس الوقت بما يخدم متطلبات الموظفين من أجل الأداء الجيد

  

  
                                                

  .60 ، ص2009، دار اليازوري، الأردن إدارة عمليات الخدمةحميد الطائي ، بشير العلاق ،   1
  .438،ص مرجع سبق ذكرهمور،  هاني حامد الض 2
  .34 صمرجع سبق ذكره،عمر الجريري،   3
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 ): العمليات (التسليم  -3

عملية تسليم الخدمة للزبون عنصر أساسي من عناصـر المـزيج التـسويقي للخدمـة،            تعد  

ومتغير مهم ضمن عناصر المناخ الداخلي للمنظمة ، وتبدأ عملية التسليم من لحظة دخـول الزبـون         

ولذلك يجب على المنظمة الاهتمام بالزبائن من خلال حـسن          .إلى المنظمة و إلى غاية خروجه منها        

لتوجيه ،دقة المواعيد و إجراءات الانتظار وهنا تظهر الحاجة إلـى التطـوير النـوعي     الاستقبال و ا  

، لأن الكيفية التي تقدم بها الخدمة و طريقة تصرف الموظفين وتوجيه            1للأفراد العاملين في المنظمة     

الزبائن تعد أمرا حاسما في تصورات وإدراكات الزبائن للخدمات المستلمة بالمقارنة مـع مـا كـان           

تقديم (متوقعا و لذلك عملية التسليم هي عنصر مهم في درجة التكامل والتوافق بين الخطط التسويقية                

والوفاء بها أو تجسيد تلك الوعود ولن يتم ذلك إلا من خلال الإدارة الفعالة لهـذا المتغيـر                  ) الوعود

  .   ضمن عناصر المناخ للمنظمة و ضمن مكونات عناصر الجذب أو المزيج الخارجي

  : جودة الخدمة الداخلية: اثالث 

من السهل معرفة المقصود بجودة الخدمة التي يتلقاها أو يتوقعها الزبون، والتي تعنـي هنـا              

الخدمة الخارجية التي تخرج من المنظمة إلى الزبون، أما جودة الخدمة الداخلية فقد يكتنفهـا بعـض    

رن مفهوم الجودة بمفهوم الرضا بمعنـى       الغموض وبالتالي فهي بحاجة إلى توضيح وعلى العموم اقت        

الرضـا  و هذه الأخيرة تؤثر على    ،   جودة الخدمة  وجود علاقة قوية بينها، فالرضا يؤثر على تقييمات       

، ولكنهما ليسا مترادفين بقدر مهما جوهريان في        Mc.alexender,1994 (2 (ماك الكسندر وآخرون  

دل، وعلى هذا الأساس يمكـن القـول أن الجـودة           إتمام عمليات التبادل المستقبلية بين أطراف التبا      

الداخلية تتعلق بطبيعة التبادل الداخلي، وبقوانين السوق الداخلي، الزبون الداخلي والتسويق الـداخلي،    

وعندما يتكلم اغلب الباحثين في التسويق الداخلي حول ما يطلق عليه موظف راضي يساوي زبـون                

الجودة الخارجية مرتبط وناتج عـن مـستوى الجـودة           مستوى   نراضي، فهي إشارة ضمنية على أ     

  .الداخلية

 في تطبيق التسويق الداخلي نجـد       رفيق واحمد ، أو نموذج    بيري، قرونروس بالعودة إلى نموذج    

أن الغرض الأساسي لأي نموذج من تلك النماذج هو تحقيق جودة عالية تمكن من اكتـساب ميـزة                  

 1995بيـري    إلا عبر الجودة الداخلية ويؤكد الأسـتاذ         تنافسية في السوق الخارجي، وهذا لن يكون      

على أن أهم قاعدة في الاحتفاظ بالزبائن هي تقديم خدمة بجودة عالية، وأن الخدمة هي نتيجـة الأداء        

                                                
  .89، ص2009، إثراء للنشر والتوزيع،  تسويق الخدمات الماليةثامر البكري، احمد الرحومي، 1
  541ترجمة بهاء شاهين وآخرون، مؤسسة بن راشد آل مكتوم، الإمارات، صمبادئ تسويق الخدمات، أدريان بالمر،  2
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والأفراد و الموظفون هم المؤدون، و لذلك فإن تسليم خدمـة بجـودة عاليـة مـرتبط بجـودة أداء                 

 .1الموظفين

لذين هم على اتصال مباشر مع الزبائن حتى يتمكنوا من تقديم خـدمات             و عمال الخط الأمامي ا    

بجودة عالية وإرضاء الزبائن يحتاجون إلى دعم ومساعدة بشكل جيد من قبل الأفراد الآخرين وهـذا          

لن يكون إلا إذا اعتنق جميع الموظفين في كل المستويات الوعي بضرورة خدمة الزبائن، وتحقيـق                

 حين يقول أن سعي المنظمـة        ريكاردتورمان ، ويوافق هذا المعني   2ق والتكامل درجة عالية من التنسي   

إلى تقديم خدمات بجودة عالية يجب أن ينطبق على جميع الذين يعملون لحـسابها بمـا فـي ذلـك                    

، بمعنى أن المعايير والمواقف والتوجهات السائدة داخل المنظمـة، والمواقـف والمعـايير           3موظفيها

يم الخدمة إلى الزبون يجب أن تكون منسجمة وهذا ما أطلق عليه حلقـة الخدمـة                المطلوبة أثناء تسل  

  :الداخلية الفعالة، والشكل الموالي يوضح هذه الحلقة

  

  .حلقة الخدمة الداخلية) 6. 1(الشكل 

  

  

يمكن القول إذن أن توريد جودة عالية إلى الزبائن يبدأ من الداخل حيث ينبغي على منظمـة                   

تهد على توفير مجموعة من المبادئ والمعايير تسود كل المنظمة من الإدارة العليـا              الخدمات أن تج  

وجميع المستويات إلى موظفي الخط الأمامي، بمعنى تـوفير جـو تنظيمـي يقـوم فيـه الأفـراد                   

والمجموعات في كل المستويات الإدارية بمساعدة بعضهم البعض كي يقوموا بمهامهم علـى أكمـل               

                                                
1D.Jober, OP, Cit, P801.  
2M.Dunmore, Inside-Out Marketing, how to create on internal marketing strategy, kagan page, London 
(UK) rue p.pn.10.  

 132، ص2000، ترجمة عمرو الملاح، مكتبة العبيكان، الرياض إدارة الخدماتريتشارد نورمان،  3

                   185ص. 2000، ترجمة عمرو الملاح، مكتبة العبيكان، الرياض إدارة الخدمات ريكارد نورمان،: المصدر
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لى نجاح المنظمة ككل في تقديم خدمات بجودة عالية، والمر الأكثر أهمية هـو              وجه وهذا ما يؤدي إ    

 الملتزمة بالجودة تحفز الأفراد العاملين على الالتزام        ةالتزام الإدارة بمواصفات جودة الخدمة، فالإدار     

ى ، وحتى تكون برامج الجودة الداخلية فعالة يجب عل        1بمواصفات الجودة المطلوبة عند تقديم الخدمة     

  :2المنظمة أن

              تقدم رؤية حقيقية، توفر الغرض المطلوب عن الأعمال والمهام الواجب انجازها وخاصة من

  .طرف عمال الخط الأمامي

  توفير التدريب الكافي لتمكين العاملين من تأدية ادوار الخدمة الخاصة بهم 

   ـ  ضل لكـسب  توضيح أن العمل كفرق ومجوعات متناسقة ومتكاملة وملتزمة هي الطريقة الف

 الزبائن والحفاظ على ولائهم 

  توفير حرية حقيقة للعاملين بحل مشاكل الزبائن 

  الدعاية إنجازات المتميزة، ومكافأة أصحابها 

 نالتعامل مع العاملين على أساس أنهم زبائن حقيقيي  

  :  ريح–سلسلة الخدمة . 1

رتبط بالجودة الداخلية وقد سـعت      المنظمة وتحسين ربحيتها ي    ل      هناك من يرى أن زيادة مدا خي      

إلى تحديد إسهام مجموعـات     Baraskevan 2001(3( بارا سكفيان العديد من الدراسات مثل دراسة      

العاملين في درجة الربحية من خلال عمليات إنتاج الخدمة حيث يتطلب الأمر سلسلة من التفـاعلات            

  .توصيل الخدمة إلى الزبائن الخارجيينوالتعاملات الداخلية بين العاملين بمختلف الوظائف من اجل 

نموذج سلسلة الخدمة ربح يظهـر فيـه   ) Hesket, et al, 1994 (خروناهيسكت وء        وقدم 

يوضح نمـوذج سلـسلة     ) 7.1(العلاقة الايجابية بين جودة الخدمة الداخلية وربحية المنظمة والشكل          

  ).Adrian Balmer,1997 (أدريان بالمر ربح والمعدل من طرف –الخدمة 

  

  

  

  

                                                
  .79ه، صمرجع سبق ذكرعمر الجريري، 1
جودة الخدمة رضا العمال والقيمة، دراسات العلاقات في ادارة جودة الخدمة في السياحة جوفري سوتار، 2

  .160، ترجمة سرور علي إبراهيم، مرجع سبق ذكره، صوالضيافة
  .542، صمرجع سبق ذكرهأدريان بالمر،  3
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   ربح-يوضح سلسلة الخدمة) 7. 1(الشكل 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

يدرك صاحب هذا النموذج أن الجودة الداخلية تقود إلى الجودة الخارجية والتي تقـود إلـى             

رضا الزبون والولاء وتحسين الربحية تقيس جودتها الداخلية تماما مثلما تقيس جودتهـا الخارجيـة،              

اخلية بمقدرة المنظمة على جـذب عمـال مـاهرين وتطـويرهم وتحفيـزهم       حيث ترتبط الجودة الد   

 وقد بينت العديد من الأبحاث وجود علاقة ايجابية بين الرضا والولاء، حيث بـدون               1والاحتفاظ بهم 

رضا الزبائن لن يكون لهم موقف مؤيد تجاه المنظمة ومن ثم لن يميلوا غلى إعادة عمليـة الـشراء                   

حتفاظ بالزبائن يمكن أن يكون أكثر ربحية من السعي إلى كسب زبائن جـدد              وكما هو معلوم فان الا    

  .ولهذا فان تحقيق المصداقية والوفاء بخدمات ذات جودة عالية يتأثر بمستوى جودة الخدمة الداخلية

  : قياس جودة الخدمة الداخلية . 2

ر يكون أكثر صعوبة          إذا كان قياس الجودة الخارجية يواجه عدة إشكاليات وصعوبات، فان الأم          

إيدفارسـون  منه في قياس جودة الخدمة الداخلية، ولكن بالاستناد إلى الدراسات التي قام بها كل من                

في أحد منظمات الخدمية حيث استعملوا التحليل العاملي ) Edvarsson Larsson1997 (ولارسون

حـاولوا  ) المـوظفين ( اخلية  للاستخلاص الأبعاد التي يتوقع على أساسها الموظفين جودة الخدمة الد         

  *)Servqual(قياس جودة الخدمة الداخلية و بمحاكاة مقياس 
                                                

س توقعات الزبائن لمستوى جودة الخدمة قبل وهو مقياس يستند إلى قيا) Parasurman et al 1985(ينسب هذا المدخل إلى  * 
الحصول عليها ثم قياس إداركائهم الفعلية لمستوى الأداء بعد الحصول عليها، ثم يتم تحديد الفجوة أو درجة التطابق بين التوقعات 

وبالتالي فان مستوى جودة ) المشاركةالجوانب المادية، الثقة، الاستجابة، المصداقية، : (والإدراكات وذلك باستخدام الأبعاد الخمسة التالية
 Edavrsson et(الخدمة يقاس بمدى تطابق بين توقعات الزبائن والعمل على التوافق معها بشكل مستمر، نفس المبدأ حاول كل من 

Larrsson (تطبيقه على السوق الداخلي من اجل قياس الجودة الداخلية  
  159، ص مرجع سبق ذكره جوفري ستار،1

 

  .543ترجمة بهاء شاهين وآخرون، مؤسسة بن راشد آل مكتوم، الإمارات، صمبادئ تسويق الخدمات، أدريان بالمر، : رالمصد
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 على السوق الداخلي، من خلال جمع وتحليل المعلومات من المـوظفين وفـي مـا يلـي الأبعـاد                   

  1:المعتمدة

 واجهة المبنى، التجهيزات، مظهر العمال، الديكور الـداخلي         :المظهر العام للمنظمة   -1

  .للمبنى

شـعور الموظـف    ) مدى قدرة المنظمة على الاعتماد على موظفيهـا         ( عتمادية  الا -2

 بالانتماء للمنظمة، روح المبادرة، المساهمة في حل المشاكل إتقان العمل 

علاقات العمل بين الموظفين، التواصـل الفعالــ الاسـتجابة          ( : التفاعل الايجابي  -3

 بة في المساعدة الفورية أي نمط الإشراف والعلاقة مع الرؤساء الرغ

) علاقات شخصية خارج إطـار العمـل      ( الثقة في العلاقات المتبادلة داخل المنظمة        -4

 .جو من الثقة السائدة بين الموظفين، إيمان العمال بروح المنافسة بينهم

 الاسـتجابة لاحتياجـاتهم، الـولاء       ناهتمام المنظمة بـالموظفي   : الدعاية والتعاطف  -5

 .للمنظمة

  :  النتائج والملاحظات التاليةوقد تم التوصل إلى

العمل، بمعنى يجب أن لا تكون ظـروف     ) مكان وبيئة (  تقوم جودة الخدمة الداخلية على ظروف        *.

العمل تحت ضغوط عالية ولا في ظل ظروف يشعر فيها العامل بعدم أهمية العمل أو انه قليل، بـل                   

ظفون بأهمية العمل الذي يقومون به      ينبغي أن تكون ظروف العمل ملائمة ومعتدلة يشعر عندها المو         

  .وان لديهم الحرية في تحديد وتيرة وتنظيم العمل

في كل مستويات المنظمة احد العوامل الأساسـية        ) المسئولون  (  التنظيم والجودة، يعد المشرفون      *.

في النجاح حيث يجب على المشرفين أن يتحلوا بروح المبادرة والقدرة على الانجاز ولاسـيما فـي                 

الات إقرار بعض التغييرات، وكذلك ينبغي عليهم أن يوضحوا للموظفين المهام والأعمـال التـي               ح

يتعبن عليهم القيام بها، والأهداف المرجوة من هذه العمال، فضلا على توفير ظروف عمـل تـسمع                 

  . للموظفين بأداء مهامهم دون الشعور بمخاطر الفشل أو الخطأ في العمل

ظف بالعمل مرتبط إلى حد كبير بالرواتب والمكافآت إذ تعد عامل مهـم فـي                اجتهاد وتفاني المو   *.

  .جودة الخدمة

  

  

                                                
1M.Dunmure.OP, Cit, P94.   
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  :إدارة توقعات الزبائن: ارابع

     لن تستطيع المنظمة الوفاء بوعودها إذا لم تدرك جيدا ما الذي يريده الزبون؟ وها هي العوامـل              

ينظـر إلـى     ( ؤثرة في توقعات الزبون   التي تؤثر على توقعاته؟ إن التعرف على طبيعة العوامل الم         

 يتيح العديد من الفرص والبدائل الإستراتيجية التي من شأنها مساعدة المنظمة على مطابقـة               )6شكل

  . تلك التوقعات أو التفوق عليها مما يساهم في الحفاظ على الزبائن

 على جودتها، فإنه يتعين         ونظرا لأهمية  الدور الذي تلعبه توقعات الزبائن بالنسبة للخدمة والحكم          

على المنظمة استخدام بحوث التسويق من أجل معرفة احتياجات وتوقعات الزبون حول الخدمة وبناء              

عليه تستطيع المنظمة بث وتقديم وعود توافق متطلبات الزبائن،  وفي نقس الوقت تستطيع الوفاء بها                

  . وهذا ما ينعكس إيجابا على مصداقية وصمعة المنظمة

إلى وجـود ثلاثـة مـستويات لتوقعـات     ) Zeithmel et al.,1993(ير الأبحاث والدراسات  وتش-

  :   1الزبائن وهي

  وتعكس ما يريده الزبون :  الخدمة المطلوبة-1

  . وهي المستوي الذي يكون فيه الزبائن على استعداد لتقبل الخدمة:  الخدمة الكافية-2

  . قد الزبائن بإمكانية الحصول عليهمستوى الخدمة الذي يعت:  الخدمة المتوقعة-3

 وتستطيع منظمة الخدمات إدارة توقعات الزبائن بشكل يسمح برفع مصداقيتها وتحسين صـمعتها              -

   2من خلال الالتزام بالوعود التي تقطعها على نفسها وذلك بالتركيز على النقاط التالية

  : التأكد من الوعود واقعية-أ

وعود خيالية ومفرطة لأن المغالاة في الوعود قد يـضرب         يجب على المنظمة أن لا تعطي       

وعليـه يتوجـب   . ثقة الزبون في المنظمة، وخاصة عندما لا تقدر على الوفاء بها أو تحقيقها للزبون        

على المنظمة تقديم وعود تلاءم احتياجات ومتطلبات الزبون، وأن تكون صادقة في وعودها، حتـى               

لي مع الوعود المقدمة من طرف المنظمة لا بـد مـن مراعـاة           يمكن ضمان توافق أداء الخدمة الفع     

  :الآتي

التعرف على ردة الفعل تجاه أي حملة ترويجية أو إعلانية قبل القيام بهـا سـواء للمـوظفين أو                   * 

  . الزبائن، ويكون الهدف من هذا الأمر التأكد من صحة الوعود التي ينتظر أن تطلقها هذه الحملة

والتعرف على العناصر والمميزات الرئيسية فيها، التـي يمكـن أن ترتكـز             القيام بفحص الخدمة    * 

  . عليها الجهود التسويقية لجذب الزبائن

                                                
  355، ص2005، 1، دار الحامد، الأردن طالتسويق المصرفيير العجارمة، تيس1

  455، صمرجع سبق ذكرههاني حامد الضمور،  2
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القيام ببحوث دورية تهدف إلى تقييم تأثير المزيج التسويقي للمنظمـة علـى مـستويات توقعـات       * 

  .الزبائن مثل التعرف على تأثير الأسعار على هذه المستويات

  : ى عامل الثقة في تقديم الخدمة التأكيد عل-ب

إن تقديم الخدمة بشكل صحيح من أول مرة يمكن الزبائن من الاعتماد على المنظمة ويزيـد                  

من درجة تميزها على المنافسين، وهذا الأمر يتطلب التدريب على أداء الخدمات بشكل صحيح مـن               

  أول مرة 

  : الاتصال الدائم مع الزبائن-ج

ال الدائم مع الزبائن المنظمة على فهم توقعاتهم واحتياجاتهم ويمكنها من شرح            يساعد الاتص          

طبيعة خدماتها وعمليات تسليمها وهذا ما يجنب المنظمة العديد من المشاكل المحتمل التعرض لهـا                

 .عند تقديم الخدمة
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  :ةـــالخلاص
  

إلى نشأة وتطور التسويق الداخلي، أنشطة وعناصر       الفصل والذي تطرقنا فيه     هذا  من خلال   

مزيج التسويق الداخلي والجودة والمصداقية، تبين لنا الجدل الكبير الذي يثيره موضـوع   

 كما اتضح أيضا أن التسويق الداخلي عبارة عن   ،التسويق الداخلي  و هو ما يعكس أهميته       

صلة بالتوازي فـي أسـاليب      أداة أو أسلوب للإدارة تمخض عن إفرازات التطورات الحا        

إدارة الموارد البشرية في منظمات الخدمات و أشكال تسويق الخدمات وبـذلك يمكـن        

القول أن التسويق الداخلي هو أحد أوجه التسويق الحديث الـذي يأخـذ فـي الاعتبـار               

المنظمة  ةفمسؤولي ،مسؤولية المنظمة تجاه الموظفين ومسؤوليتها تجاه الزبائن على حد سواء       

 الزبائن هو أن توفر لهم القيم التي تشبع حاجاتهم و رغباتهم و أن تفـي بوعودهـا                  جاهات

والتزاماتها اتجاههم بأن تجعل تلك القيم تلبي فعلا حاجاتهم ورغباتهم و توافق التوقعـات              

التي دفعتهم إلى الإقبال على تلك القيم التي تعرضها و تعد بها المنظمة و بعبـارة أدق                 

 توفر لهم المناخ    صداقية معهم، وأما مسؤوليتها اتجاه الموظفين فهي أن       أن تكون أكثر م   

للعمل، و أن تسعى إلى أن توفر لهم قدر من الرضا الوظيفي، و هـذا            و الظروف الملائمة    

  .ما سيتم التفصيل فيه في الفصل الموالي
  


