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  چكيده

از رويكردهاي جديد در اين  مداريمشتري ،دارد  وجود انساني منابع استراتژيك در زمينه مديريت مختلفي رويكردهاي ، وكارها كسب رقابتي عصر در
. رود مي شمار به تجاري فعاليتهاي كليه در تاثيرگذار و فعال عضو يك بلكه  ، نيست خدمت يا كالا صرف خريدار ديگر امروزه مشتري. راستا مي باشد

 و مراحل كليه در وي رضايت جلب براي تلاش و مشتري با روابط گسترش و حفظ ، برقراري در مهم نكات به توجه  نوين، هاياستراتژي داشتن بنابراين
سازمان به عنوان يك  راستا شايستگي هاي مديراندر اين . دهد مي افزايش محور مشتري اهداف تحقق در را آن بخشي اثر و كارايي ، سازماني هاي بخش

 موفقيت در چشمگيري نقش راهبردي هايگرايش از يكي عنوان به مداري مشتري اينكه عليرغم از اهميت به سزايي برخوردار مي باشد . ،منبع كليدي
لذا با توجه به  است ، نشده واقع توجه مورد چندان كشور دولتي بانكداري در مداريمشتري رويكرد با انساني منابع مديريت اما كندمي ايفا بانكي نظام

 شايستگيشاخص هاي  با نگاهي به مدارمشتري انساني منابع مدل مديريت استراتژيكبررسي عوامل تاثيرگذار در مطالعه با هدف  ، اين اهميت موضوع
 بانك در دولتي بانكداري نظامنظران  دانشگاهي و صاحب ، خبرگانتحقيقبخش كيفي ، انجام گرفت. جامعه  ايران بانكداري نظام درمديران هاي 

نفر  335 قسمت كمي حجم نمونه .باشندقزوين مي استان شعب كشاورزي بانك ارشد مديران و كاركنانتعدادي از ، تحقيق  و در بخش كمي كشاورزي
استفاده شده است.  توزيع پرسشنامه و اي و مصاحبه با خبرگانها از روش كتابخانهآوري دادهبراي جمع به روش تصادفي انتخاب شده است.  است كه

از روش  در مرحله كمي،و  استتم اصلي  7تم فرعي در  25 كه نتايج حاكي از وجود انجام شدن كرد تحليل مضموبا رويها در مرحله كيفي تحليل يافته
 ارتباطات و عامل اصلي شامل كاركردها هفت نشان داد پژوهش نتايجشد.  استفاده،  LISRELافزار معادلات ساختاري با نرمتحليل عاملي تأييدي و 

و در  مدارمشتري انساني منابع مدار و نتايجمشتري استراتژيك سازماني، منابع برون مدار، عواملمشتري سازماني مدار، فرهنگ مشتري انساني منابع
استراتژيك منابع انساني مديريت بر طراحي مدل مديران  بين فردي و فردي شخصيتيشايستگي هاي مولفه ،انساني منابع مديران شايستگي مفهوم

  . د نمي باشتاثيرگذار  مدارمشتري
  

   ، فرهنگ سازماني منابع انساني كاستراتژيمديريت  ، مداريمشتري،  شايستگي : هاي اصليواژه

  مقدمه -1

كننـد و بـا هاي امروزي در محيطي بسيار پويا فعاليت مـيسازمان
هاي گيريتوانند گرايش يا جهتتوجـه بـه مقتضـيات محيطي خود مي

راهبردي متفاوتي از جمله گرايش كاهش هزينه، گرايش فروش، گرايش 
- گرايش .تري مـداري و غيـره اتخـاذ كننـدكارآفرينانـه، گـرايش مشـ

هاي راهبردي به عنوان فلسفه سازماني هستند كه از طريـق يـك 
هـا و باورهاي بنيادين بر نحوه اداره يا فعاليت كسب و كار سـري ارزش

مداري به عنوان پايه و اساس مشتريامروزه  .]23[گذارنـد تـأثير مـي
-و بي شودمحسوب ميهاي بانكداري به ويژه در نظامكسب و كارها 

ها از صحنه رقابت تـوجهي بـه ايـن اصل مهم سبب حذف سازمان
دهد نشان ميي انجام گرفته در اي زمينه هاهشيج پژو. نتاخواهد شد

هـاي مطلوب جهت سازي ساختارها، فرآيندها و سيسـتمطراحي و پياده
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ي بانكي و ديگر هانظامهاي مداري از مهمترين چالشايجاد مشتري
   ]9[ ستهاسازمان

*nasrin_jazani@yahoo.com  

 ، منابع انساني در ايجاد ارزش براي مشتريان، كاركنان، سرمايهاز طرفي 

مواجه است و براي  بسياري فشارهاي و فرصتها با گذاران و سازمان
ايجاد ارزش افزوده بايد درباره نقشهاي خود تفكري دوباره داشته باشد. 

وكار مديريت منابع  و كسب ها  تغييرات بنيادي در فعاليتها، رويه
انساني در طول پنج سال گذشته، موجب شده است تا مديران منابع 

ار بگذارد و باورهاي سنتي خود را كن، انساني در نتيجه تغيير و تحول 
و 5[د كه براي سازمانشان تمايز ايجاد ميكندننقشهاي جديدي را بپذير

اهداف  و اندازچشم تحقق مسير در شرايطي، حركت چنين در . ]25
، در گرو برخورداري و تربيت نيروي انساني شايسته و هاسازمانكلان 

شايستگي ها، .  ]6[به ويژه در سطوح مديريتي است، توانمند 
خصوصيات دانش، مهارت ها، الگوهاي نظري و امثال آن هستند كه اگر 
تنها يا به طور تركيبي استفاده شوند، منجر به عملكرد موفق مي 

، مجموعه اي از ابعاد مداريمشتري. يك شايستگي مرتبط با  ]7[دنشو
 هاها، گرايشهده است كه شامل دانش فرد، مهارتعملكردي قابل مشا

براي  و رفتارها و همچنين كار گروهي، فرايند و توانايي هاي سازماني
 است و سازمان را به مزيت رقابتي پايدار به نياز مشتريان پاسخگويي

   .]1[تجهيز مي كند مشتري مداري
 هاي بزرگبانكدهد حتي در برخي هاي داخلي نشان مينتايج پژوهش

-هنـامطلوبي قـرار دارد ب سابقه، ميزان رضايت مشتريان در سطح و با
طـوري كـه مشتري مداري فقـط در حـد يـك شـعار بـاقي مانـده 

از طرفي ديگر، الگوهاي متعددي در حوزه مديريت منابع انسـاني ت. اسـ
گيري خاصي اند اما الگوهاي موجود فاقد جهتطراحـي و ارائه شده

است  هاي لازمشايستگيمديريت منابع انساني عـام كه فاقد . هستند
سازي نياز مشـتريان مطلوبيـت كـافي نـدارد چون با براي برآورده

 همسو نيسـت و تغييرات استراتژيك محيطي مقتضيات سازمان
دچار  زيرمعيارها معرفي در هاي موجودعلاوه بر اين، مدل . ]15و11[

شود مديران منابع انساني دچار گويي بوده و همين مسأله سبب ميكلي
و توسعه  مداريمشتري بالاي اهميت رغمعلي ابهام و سردرگمي شوند.

 براي الگويي تاكنون ،هاي مديران بر مبناي شايستگيشايستگي

، ضمن در  مداريمشتري رويكرد با انساني منابع ت استراتژيكمديري
هاي مديريت منابع انساني شايستگينظر گرفتن مولفه هاي تاثيرگذار 

 پژوهش رو اين زا. است نشده ارائهي دولتي كشور صنعت بانكدار در

- يمشتر منابع انساني استراتژيك مديريتمدلي از ارائه  هدف با حاضر
 خدمات نظام در هاي مديريتيشايستگيبا نگاهي به ابعاد  مداري

 و به طور ويژه در بانك كشاورزي استان قزوين ايران دولتي بانكداري

 زمينه در پژوهش نظري پيشينه درادامه، .است شده انجام
هاي مديريت و مدلشايستگي مديران منابع انساني  مداري،مشتري

 سپس. است شده آورده مشتريان حوزه در منابع انساني استراتژيك

 نهايت در و شده مطرح آن از حاصل هاييافته و روش پژوهش
  .است شده پژوهش تبيين هاييافته از حاصل گيرينتيجه

  نظري و پيشينه پژوهشمباني - 2

  مداريمشتري 2-1

 و مؤثرتر نحو به كه است سازماني گيريجهت يك مداريمشتري

 ارائه جهت مطلوب رفتارهاي گيريشكل موجب ،شكل آمدترينارك

 هميشه نظير هاييعبارت و واژگان. شودمي مشتريان به برتر هايارزش

 و رجوع ارباب تكريم ، است پادشاه مشتري است، مشتري با حق

-مشتري سازمان. دارند اشاره مداري مشتري مفهوم به همگي امثالهم

 خود اولويت مهمترين را مشتريان آتي و فعلي نياز سازيبرآورده مدار،

 سازد برآورده وجه بهترين به را مشتريان نياز كندمي تلاش و داندمي
 و والا هدف يك مداريمشتري است معتقد ]2019[ چادري .]19[

 جامعه كل براي مدارمشتري سازمان وي، زعم به. است بشردوستانه

 و شهروندان ، مشتريان زندگي بهبود دنبال به و دارد خير نيت

 مدارمشتري سازمانكند. است كه در آن فعاليت مي محيطي همچنين

 رفاه افزايش دنبال به بلكه كندنمي فكر درآمد كسب و تجارت به صرفاً

  . ]13[ت اس همگان

  انساني منابع استراتژيك مديريت 2 -2
 اقدامات و هافعاليت كليه از عبارتست انساني منابع استراتژيك مديريت

 نيازهاي و اجراي طراحي به آنها در برانگيختن افراد رفتار بر مؤثر

 شده ريزيبرنامه الگوي تخصيص همچنين و ]15[  سازمان استراتژيك

 در شركت به كمك براي نظر مورد هايانجام فعاليت و انساني منابع

 براي بانك استراتژيك نياز تحقيق اين در.  ]22[ اهدافش وصول به

 و مشتري رضايت جلب آن، اقتصادي اهداف و تحقق وريبهره افزايش
 اين در انساني استراتژيك منابع مديريت منظور لذا است، مداريمشتري

 جلب جهت در انساني منابع مديريت بخش در مؤثر اقدامات تحقيق

 اين در. است بانك در مداريمشتري سطح ارتقاء و رضايت مشتري

 مفهوم چهار داراي منابع انساني استراتژيك مديريت مفهوم رويكرد

. 2 ريزي،برنامه از . استفاده1از  عبارتند كه است عملياتي اساسي
 و . هماهنگ3پرسنلي،  هايسيستم مديريت و طراحي به نگرشي ثابت

 با انساني منابع مديريت هاي منبعفعاليت و هاسياست كردن همخوان

 چشم كي به بانك كاركنان . به4و  بانك روشن و شفاف استراتژي
 ،مداري مشتري سطح ارتقاء يا رقابتي مزيت  رويكرد در. نگريستن

 سازمان، تا كند كمك است قرار انساني منابع مديريت واحد ستراتژيا

 كاركنان از را كارايي حداكثر هزينه، با كمترين مدت، بلند زماني افق در

 روابط مشتري مديريت استراتژيك اهداف راستاي در حركت براي

استراتژي منابع  .نمايد كسب مزبور، معيار چهار سنجش با سازمان
آميز  انساني كه ضمن انجام وظايف خود، امكان اجراي موفقيت

مديريت  يهاسازد، در مدلراهبردهاي اصلي سازمان را فراهم مي
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. به همين علت است  ]24[ شوداستراتژيك منابع انساني منعكس مي
هاي مديريت استراتژيك منابع انساني با اين كه بحث در مورد مدل

مدل مديريت استراتژيك منابع انساني چه  «: شود كهپرسش آغاز مي
چه مواردي و انجام دهد و دامنه آن به چه ميزان است؟  تواندكاري مي

  كند؟را براي سازمان تضمين مي

در ادبيات پيشين اين حوزه، چهار روش مديريت استراتژيك منابع 
مورد توجه قرار گرفته است كه مبنايي  ]1[انساني مطابق جدول شماره 

-ارائه دادههاي مديريت استراتژيك منابع انساني بندي مدلبراي طبقه

 اند.

  ]2006فيشر و همكاران، [رويكردهاي نظري به مديريت استراتژيك منابع انساني : )1( جدول

 شرح رويكردها
هاي سنتي منابع انساني شيوههمواره يك بهترين روش براي مديريت منابع انساني وجود دارد. مديريت استراتژيك منابع انساني، فرآيند تبديل   جهاني

  هاي صحيح منابع انساني است.ها و سياستاي محدود از رويهبه مجموعه
  هاي كلان سازمان است.مديريت استراتژيك منابع انساني، شامل اقدامات ويژه و خاص مربوط به منابع انساني در ميان استراتژي  اقتضاييسازگار يا 

هاي سازمان در جهت جذب، توسعه، استقرار و نگهداري كاركنان با سطح بالاي استراتژيك منابع انساني با افزايش توانمنديمديريت   بعامبتني بر من
  هاي تخصيص يافته، منجر به دستيابي به موفقيت سازماني خواهد شد.هاي مرتبط با فعاليتشايستگي

توانند منجر به بهبود عملكرد نساني، زماني كه به صورت جمعي مورد توجه قرار گيرند، ميهاي گوناگون يا مجموعه اقدامات منابع اپيكربندي  پيكربندي
توانند در صنايع يا ها ميهاي تجاري خاص مؤثر هسنتد، در حالي كه ساير مجوعههاي مركزي در صنايع يا موقعيتسازمان شوند. مجموعه

  هاي تجاري ديگر مورد استفاده قرار گيرند.موقعيت

  

هاي هاي زيادي از مديريت استراتژيك منابع انساني و روشمدل
 1بندي آنها وجود دارد. به عنوان مثال كارن لگگوناگوني براي طبقه

 ]3[عملكردي،  - توصيفي  ]2[هنجاري،  ]1[مدلها را به چهار بخش 
 . ]1995لگ، [كند ارزيابي انتقادي تقسيم مي ]4[رفتاري و  - توصيفي 

هاي هنجاري، توصيفي و تحليلي مديريت مدل 2شان تايسون
، در حالي كه جان  ]17[گيرد استراتژيك منابع انساني را در نظر مي

بين مدل هاي مفهومي ، توصيفي و تجويزي تفاوت قائل مي  3استوري
  .شود

استراتژيك منابع انساني عبارتند از هاي مديريت شده ترين مدلشناخته
هاي ميشيگان، هاروارد، وارويك اينسيد كه در ادامه به تشريح هر مدل

  يك پرداخته شده است.
  مدل مديريت استراتژيك منابع انساني ميشيگان  3 -2

شامل  4مدل ميشيگان توسط نمايندگان مدرسه تجارت ميشيگان
مبتني  مدلاين  . توسعه يافت  1984در سال  7و دوانا 6، تيكي5فامبرن

در اجراي استراتژي سازماني  يانسان نيروي بر درك روزافزون اهميت
ه مرتبط بسازماني  هايبخشاست. تمركز اصلي در اين مدل بر ماهيت 

- ظاهر مي عناصراين  دغامانسجام ذاتي است كه در نتيجه ا داراي هم و

مديريت را در زمينه نقش  تجربي اتپژوهشگران اين حوزه، تحقيق شود.
                                                            
1 Karen Legge 
2 Shaun Tyson 
3 John Storey 
4 Michigan Business School 
5 Fombrun 
6 Ticky 
7 Devanna 

ند. نتيجه اهانجام داد سازمان منابع انساني در تدوين و اجراي استراتژي
هاي مديريت منابع بيشتر جنبه از توجه تحقيقات تجربي در پشتيباني

 سازمان منعكس شده اجراي استراتژي هم در در تدوين و هم انساني
تأثير قدرتمند تفكر منابع ل هاي تحليل اين مدبر اساس يافتهاست. 

ابزارهاي منابع و  انساني بر روند تدوين استراتژي بسيار قابل توجه است
در .  ]25[ انساني بايد بيشتر در روند اجراي استراتژي گنجانده شوند

از سه  يمنابع انسان كياستراتژ تيريارائه مفهوم مد يبرا اين رويكرد
 ، شاملكننديسازمان شروع م كي يهاستميس ريز يعني يعنصر اصل

 ني. ايمنابع انسان تيريسازمان، ساختار سازمان و مد ياستراتژ
 تيريمنعكس كننده مد به طور كامل ستميس يقيتلف يهابخش

  است. كياستراتژ
عناصر اصلي اين مدل عبارتند از گزينش، ارزيابي، توسعه و جبران 

-نشان داده شده است، حوزه ]1[خدمت. همانگونه كه در شكل شماره 

هاي مورد اشاره متقابلاً به چرخه مديريت منابع انساني متصل شده 
. است
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  ]2004ترينگتون و همكاران، [چرخه منابع انساني : )1(شكل 

  هاروارد انساني منابع استراتژيك مديريت مدل 2-4
، يمنابع انسان كياستراتژ تيريمد نديمدل فرآ نيمدل هاروارد مشهورتر

توسط  1984اين مدل در سال است.  يمنابع انسان يهاتيفعال يعني
، 2شامل اسپكتور هاروارد يو همكارانش از مدرسه بازرگان 1ريب كليما

 يهاتيلفعا يابيبا ارز ايشان. افتيتوسعه  5و والتون 4، ميلز3لارنس
 كياستراتژ ماتيتصم جهيبه عنوان علت و نت يمنابع انسان تيريمد

-يم نظرصرفشده  فيتعر مورد تأكيد كياستراتژ از رهبريها، سازمان
بير و توسط طراحي شده  يانسانمنابع  كياستراتژ تيريمد مدل كنند.

   انيكارفرما هماهنگ و همسو ميانرابطه  يبرقرار سو كياز همكارانش، 

را به  يانهيزم طيشرا گريد سويكند و از يم ينيبشيرا پ كنانو كار
 اگرچه . ]10[ رديگيسازمان در نظر م ياسيو س ياجتماع نهيعنوان زم

 تأييد را سازماني تعارضات واقعيت و است گراتروحدت مدل اين
 و چارچوب اصلي مدل به عنوان ستون فقرات نيا وجود اين با كند،نمي
از  ياريكاربرد در بس يبرا نيو همچن ديجد يهاتوسعه مدل يبرا

 نياست. ا به كار برده شده كايمتحده آمر الاتيخارج از ا يهاسازمان
از  ياو گسترده يعل شياست و نما يليتحل كرديبر رو يمدل مبتن

را ارائه  يمنابع انسان كياستراتژ تيريمد استيس يامدهايرهنمودها و پ
  دهد.يم

                                                            
1 Michael Beer 
2 Spector 
3 Lawrence 
4 Mills 
5 Walton 

 ارزيابي گزينش

 هاپاداش

 آموزش

 كارآيي
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  مدل مديريت استراتژيك منابع انساني هاروارد : )2(شكل

-يرا نشان م نفعذيمختلف  يهاگروه ]2[شماره مدل موجود در شكل 
ان را كنكار عملكردكه رفتار و  يقدرتمند نفعانيدهد، اصطلاحاً ذ

 اي استيانتخاب سبه كه  يطيدهند و بر عوامل محيقرار م ريتحت تأث
 صيد. آنها تشخنماييم ديكنند، تأكيكمك م يمنابع انسان ياستراتژ

 يبرا يمنابع انسان مناسبعملكرد  و استيس كي نييدادند كه تع
 ربراي ارزيابي كفايت و كارآيي آن سياست نياز به يك مدي آنها، سازمان

  ]10[ دارد.

  وارويك مدل مديريت استراتژيك منابع انساني 2-5
در مركز  1990در سال  1گرو يو پت يتوسط هندر كيل وارومد

ساخته شد.  كيوارو يدر مدرسه بازرگان يشركت ي و تغييراستراتژ
 رييتغ يياست كه به توانا كياستراتژ ماتيبر درك تصم اين مدل تمركز
-جنبه ري، تحت تأثدهيچيپ يدر سازمانها يمنابع انسان تيريمد يروشها

 يمنابع انسان تيريموجود مد يابزارها .رداشاره دا يو داخل يخارج هاي
تأثير تحت  گريو از طرف د يسازمان ياستراتژ ريطرف تحت تأث كياز 

 يمنابع انسان تيريمد جيو نتا يموجود، ساختار سازمانهاي ارائه نقش
  هستند.

                                                            
1 Hendry & A. Pettigrew 

محيط  ]2[محيط خارجي،  ]1[هاي اساسي اين مدل عبارتند از: مؤلفه
محيط مديريت منابع  ]4[محتواي استراتژي سازماني،  ]3[داخلي، 
دهد كه محتواي مديريت منابع انساني. اين مدل نشان مي ]5[انساني و 

تري كه قبلاً انتخاب استراتژي منابع انساني در رابطه با عوامل گسترده
اند، متفاوت است. اين موضوع به وضوح در به تفصيل شرح داده شده

، نشان داده شده است.]3[شكل شماره 

 نفعانگروه ذي
مالكان 

مديريت 

كاركنان 

دولت 

جامعه 

 عوامل موقعيتي
فناوري 

هاي نيروي كارويژگي 

استراتژي تجاري 

 مديريتفلسفه 

بازار كار 

فرهنگ 

هاي مديريت منابع سياست
 انساني

نفعانذي 

مديريت 

گروه كارمندان 

دولت 

جامعه 

 نتايج مديريت منابع انساني
تعهد 

صلاحيت 

مقرون به صرفه بودن 

تجانس 

 اثرات بلند مدت
رفاه فردي 

اثربخشي سازماني 

رفاه اجتماعي 
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   وارويك انساني منابع استراتژيك مديريت مدل :)3( شكل

 

و  افراد رايبر منابع است ، ز يمبتن كرديرو كيبر  يمدل مبتن نيا
 يسازمان ياستراتژ يمحتوا يبرا ياتيح تياز اهم كاركنان در اين مدل

 مدل كثرت نيو اهداف سازمان برخوردارند. برخلاف مدل هاروارد ، ا

منافع را مورد تاكيد و تصديق قرار داده  تعارض وجود تر است وانهيگرا
 .است

  

 اقتصادي -اجتماعي 

 فني

 حقوقي

 رقابتي

 فرهنگ سازماني

 ساختار سازماني

 سياست تجاري (كسب و كار)

 فناوري و وظايف

 موفقيت سازماني

 اهداف

 هااستراتژي

 هاتاكتيك

 بازار

 هانقش

 تعاريف

 منابع انساني سازمانمديريت 

 نتايج اقدامات مديريت منابع انساني

 نظام كاري

 جريان منابع انساني

 نظام پاداش

 روابط كاري

 محيط خارجي

 محيط داخلي

  منابع مديريت محيط سازماناستراتژي محتواي

 انسانيمنابعمديريتزمينه
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  مدل مديريت استراتژيك منابع انساني اينستيد 2-6

، ساخته شده توسط پل ي اينستيدمنابع انسان كياستراتژ تيريمدل مد
 يمنابع انسان كياستراتژ تيري، به شدت با نقش مد1984 اوانز در سال

سروكار دارد.  يتيچند مل يكارآمد سازمان ها يدر كمك به طراح
است  ييكارا يارهايمع نييو تب فيتعر يمدل بر تلاش برا نيتمركز ا
 تيريمد وانزيشود. ا تيرعا يمختلف سازمان يها هنگدر فر ديكه با

داند كه در همه كاركردها نفوذ يم يا فهيرا وظ يمنابع انسان كياستراتژ
 يمنابع انسان تيريكاركرد خاص مد كيبه عنوان صرفا نه  . كند يم

سازمان  كي ي، استراتژ گانيشيدرست مانند مدل م اينستيد مدلبلكه 
 يخاص برا فيها و وظا واستهاز خ يرا به عنوان نقطه شروع برخ

 كياستراتژ تيريمنظر، مد نياز اگيرد. ي در نظر ميمنابع انسان تيريمد
 يسازمان ياستراتژ يو اجرا نيتدو يبرا يالهيبه عنوان وس يمنابع انسان

  ].10[ شوديدر نظر گرفته م

  كشور بانكداري نظام در مداريمشتري 2-7

هاي امروزي به منظور موفقيت در كسب و كار نيازمند درك ازمانس
مديريت ارتباط با  مي باشند هاهاي آنصحيح از مشتريان و خواسته

مشتري ابزاري كارآمد براي به دست آوردن، نگهداري و افزايش رضايت 
مندي مشتريان مي باشند كه در نتيجه اجراي آن وفاداري مشتريان به 

بانك ها از سازمان هايي هستند كه به . سازمان را در پي خواهد داشت
لحاظ ماهيت كار خود بسيار نيازمند فرآيندهاي مديريت ارتباط با 
مشتريان مي باشند بسياري از بانك ها هنوز شناخت دقيقي از مشتريان 

براي رضايت مشتريان بايد چه دانند ندارند و نميها تظارات آنخود و ان
هاي خدماتي متناسب با نياز مشتريان و از چه كانال هايي به آن بسته

هم چنين بسياري از بانك ها هنوز به تقسيم بندي .  ]7[ ها ارائه دهند
ساده مشتريان خود به مشتريان طلايي، نقره اي و برنزي نپرداخته اند 

سود سازمان  ]%80[را كه  ]%20[ قسمت از مشتريان اندك خود ا آني
. با توجه به ماهيت ]طبق اصل پارتو[كنند، شناسايي كنند را تأمين مي

هاي آنها به داشتن مشتريان هاي بانكي و وابستگي فراوان فعاليتفعاليت
ها با با درجه وفاداري بالا و همچنين ارتباط نزديك كاركنان بانك

اي از سوي مشتريان، لزوم بررسي مباحث مربوط به رعايت اصول حرفه
. رشد سهم بازار همواره  ]5[ها نمود بيشتري دارد كاركنان بانك

سودمند نيست و كيفيت سهم بازار بانك بايد به طور مستمر مورد توجه 
ها، ترين استراتژي براي بانكسودمندترين و مناسبدر اين راستا باشد. 

توان بيان تر ميمداري است. در حقيقت اين جمله را قدري قويمشتري
مشتري است. در بازاريابي ، كرد و گفت كه بنيان و اساس نظام بانكي

امروز هزينه از دست دادن يك مشتري برابر است با از دست دادن 
منافع مربوط به خدماتي كه آن مشتري در طور عمر خود به آن نياز 

هاي شخصي مشتريان بانك با هميت توجه به ارزشاين امر ا. ]3[دارد 
   كند.هدف بهبود وفاداري ايشان را دو چندان مي

  شايستگي مديران منابع انساني 2-8

 مهارت دانش، از ايمجموعه توصيف براي استفاده مورد اصطلاح
 نيل موجب نهايت در و موفق شغلي به عملكرد منجر كه است ونگرشها

  . (Puteh, 2015 )گردد مي سازماني هاياولويت  و اهداف به
- مربي بكارگيري آموزشي، هاي برنامه در شركت با اغلب هاايستگيش

 پور، قلي و بيگي(  يابند مي توسعه تيمي فعاليتهاي و فردي گري
1395  (]2[.  

 اينكه از قبل خود فردي هاي ويژگي واسطه به شايسته مديران
 و كسب نتايج بر منفي تأثير و دهند نشان را خود سازمان در هاكمبود

 شغلي ريزيبرنامه هايسيستم كنندمي كمك سازمان به ، بگذارد كار
 تا كنند كمك خود كاركنان به و كنند ايجاد را تري استراتژيك
 هاآن راستا اين در و  كرده شناسايي درستي به را شان شغلي مسيرهاي

 به مديران هايشايستگي طرفي از .كنند مي آماده بهتري نحو به را
 بايد شايسته مديران. كنندمي كمك سازمان هايارزش ساختن ملموس

 و كنند تقويت كاركنان در را خود سازمان اهداف با متناسب رفتارهاي
 هايانگيزه و هامهارت داراي كه كنند استخدام سازمان در را افرادي

 همراستايي كلي طور به .]27[باشند سازمان فرهنگ با متناسب
 هامهارت دانش، تعريف سازمان، هاياستراتژي با مديران هايشايستگي

 ، داوطلبان كارآمدتر استخدام و جذب ، شغل يك در لازم هايتوانايي و
 ، كاركنان آموزشي نيازهاي شناسايي و ضعف و قوت نقاط شناسايي

 سازماني عملكرد شود مي باعث امر اين و كندمي توجهي شايان كمك
  ]24[ . كنند تجربه را بالاتري

 خاص عامل يك شود، مي مدير يك كردن جلوه شايسته موجب آنچه
و  شرايط در كه هستند مطرح متنوعي هاي مولفه بلكه ، نيست

 موجب،  عناصر و عوامل آن از متفاوتي هاي تركيب مختلف موقعيتهاي
 توانايي بايد شايسته مديران بنابراين  .شودمي مدير برجسته عملكرد

(  داشته باشد را سازي تيم مهارت ، تيم با كار توانايي ، ديگران با كار
  . ]4[) 1384 خوارزمي،

 مديريتي هاي شايستگي كه كنند مي بيان)  2008( و همكارانش يانگ
 و دارد قرار آب زير در آن اعظم بخش كه هستند يخي كوه همانند

 و گرفته قرار آن قله در دانش و مهارت مثابه به آن از بخش كوچكي
 قابل كمتر شايستگي ها دربرگيرنده عناصر. اندآورده بيرون آب سراز

 هدايت و كنترل را ظاهري رفتار گسترده طور به اما هستند مشاهده
انساني مستلزم  منابع عظيممديريت بهينه در اين راستا  ].29[ميكنند

خصوصا ، هاي متوليان منابع انسانيتغيير مهارت، دانش، نقش و قابليت
گرايانه هاي تحولاست و ورود به حوزه فعاليت مداريدر حوزه مشتري

مبنايي و گر، شريكهايي توسعهشود مگر با ايفاي نقشميسر نمي
. بنابراين در مسير تعالي منابع انساني مدارمشتري رهبري منابع انساني

بيروني كسب و كار، توجه به  و همزمان با تغييرات محيط دروني و
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رايط شايستگي مديران منابع انساني به ويژه در بخش دولتي و در ش
ها و اقدامات آنها مستقيم و يا غير مستقيم بر بحران كه دامنه تصميم

طراحي مدل بومي  در نهايتتمامي آحاد جامعه تاثبرگذار است و 
هاي نگرشي و اوتمديريت شايستگي در ايران، اجتناب ناپذير بوده و تف

 .نمايدماهوي در فرهنگ كشور اين ضرورت و اهميت را مضاعف مي
 از عبارتندگي هاي مديران منابع انساني شايست با مرتبط موارد از برخي

:  

 خود فرهنگ اجتماعي، انضباط كاري، وجدان سازي نهادينه 
 داري. امانت كنترلي،

 ،يت پذيرش اداري و مسئول فرهنگ اشاعه قانونگرايي
 و تكريم  پاسخگويياجتماعي، 

 و شهروندان و اجتناب از برخورد سليقه اي و فردي  مشتريان
 در كليه فعاليت ها.

  از طريق بكارگيري اصول  سيستم مديريتدانش بنيان كردن
 .مديريت دانش و يكپارچه سازي اطلاعات

  

 رتر، نوين و كيفي به منظور ارتقاي سطح ب رساني خدمات
  مشتريان بانكرضايتمندي 

  ساختار چابك سازي ، متناسب سازي و منطقي ساختن
 مشتري مداري در جهت تحقق اهداف چشم انداز بانك

  
 اثربخشي، افزايش رويكرد با تمركز عدم و پذيريانعطاف 

  .بانكي خدمات كيفيت و سرعت
  اداري  روشهاي و فرآيندها در كارآيي و اثربخشي به توجه

  . بانكي خدمات ارائه در تسهيل و تسريع منظور به بانك

دهنده شايستگي مديران منابع هاي تشكيلمولفه بعاد وابه طور خلاصه 
  : در حوزه مشتري مداري به شرح زير است انساني

  

  در حوزه مشتري مداري دهنده شايستگي مديران منابع انسانيمولفه هاي تشكيل  بعاد وا: )2(جدول 
  

  

  

  

  

  پيشينه پژوهشمرور  - 3

 مديريت بهينه مدل ، در پژوهشي تحت عنوان ارائه ]1399[نايب اصل 
 و مالي وضعيت بهبود رويكرد با كشاورزي بانك در مشتري با ارتباط

 بهينه مدل ارائه مراتبي، با سلسله تحليل تكنيك از استفاده با سودآوري
 وضعيت بهبود رويكرد با كشاورزي بانك در مشتري با ارتباط مديريت

 - 1:  از عبارتند اصلي معيارهاي آوري، نشان داد مهمترين سود و مالي
 - 5 متقابل درك -4 نياز شناخت -3 وفاداري - 2 محوري مشتري
 بدست ها شاخص در را زياامت بالاترين كه يهايمولفه و پذيري انعطاف

 صحيح درك - 2 مشتريان به سريع خدمات ارائه - 1:  از عبارتند ورندآ
 وجود - 3 مستمر يادگيري فرآيند طريق از كليدي مشتريان نيازهاي
 پذيري انعطاف - 4 آن به عمل و مشتريان از دقيق بازخورد سيستم
 به ارشد مديران توجه -5 جديد خدمات ارائه براي كاركنان و مديريت
 براي تلاش -6 ضروري اصل يك عنوان به ،مشتري با ارتباط مديريت

  ]7[ .گوناگون هايراه از مشتري وفاداري جلب

 مدل طراحي« عنوان  تحت ايدر مقاله ]1395[ همكارانش و الواني
 ضمن» هاي با قابليت اطمينان بالامنابع انساني در سازمان مديريت
 بحث، مورد هايسازمان در انساني منابع مديريت هايويژگي بررسي

 مديريت هايها، فعاليتسازمان اين در شده جذب هاي افرادمشخصه
 را مورد هاسازمان اين از افراد خروج شكل نهايت در و آنها انساني منابع

 اين در شده طراحي انساني منابع مديريت اند. مدلداده قرار مطالعه
 سرعت بالا، تعامل از: توان عبارتند كه است مؤلفه شامل شانزده تحقيق
 استعداد، مديريت تيمي، كار امنيت، يادگيري، آرامش، بالا، انتقال

 وفادراي، شغلي، اعتماد، چرخش دانش، مديرت يافته، سازمان آشفتگي
  ]1[ كرامت. و تجربه بقاي كار، سختي

عنوان  تحت ايمقاله و خود دكتري نامه پايان ، در ]1395[فرهادي  
 چارچوب اساس انساني بر منابع مديريت هاياستراتژي مدل طراحي«

 در را مدلي» ]ايران گاز مطالعه: شركت ملي مورد[رقابتي  هايارزش
 هايارزش چارچوب با انساني منطبق منابع مديريت هايحوزه استراتژي

  شايستگي سازماني
  ]1993] ، وتن وكمرون [1999زوئل [  توانمندسازي كاركنان

  ]2005] ، كارولنز [1993وتن وكمرون [  مديريت استرس

  شايستگي فردي
  ]1999] ، ايرلند وهيت [ 1999] ،پراتيتنايوس[2009كوكران [  انعطاف پذيري
  ]1995] ، هانت والاس [ 1997] ، هاركر [ 2012زيمبا [  ريسك پذيري

  شايستگي محيطي
  ]2005] ، ويتالا [ 1993] ، اسپنسر [1389اقدم[ رضائي و  قدرت پيش بيني
  ]2005ويكينز [  ] ، ريبولد و2008] ، كريگوري [2010لي [  قدرت تحليلي
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 مورد است. فعاليتهاي طراحي كرده فازي استنتاج روش كمك با رقابتي
شيوه  و از: هدف عبارتند تحقيق اين در انساني منابع مديريت بررسي
 و حفظ ، بازخورد و عملكرد ارزيابي انتخاب، و شغل، كارمنديابي طراحي

 و خدمات بالندگي، جبران و توسعه آموزش، ، شغلي و كارراهه نگهداشت
 استراتژيهاي تمامي در تقريبي طور به اين اقدامات كه كاركنان روابط

 پيمانكارانه، قراردادي، كار ، نيروي وفادار سرباز[انساني  منابع مديريت
گاز  ملي در شركت زمان اقتضاء و شرايط به توجه با ]متعهد و متخصص

 را خود تحقيق حوزه در غالب استراتژي محقق  .باشد مي جاري
 اين خود مدل بر اساس و كرده شناسايي قراردادي كار استراتژي نيروي

 بر  .است دانسته سالاري موقتي ويژه با فرهنگ متناسب را استراتژي
 ]گاز ملي شركت[تحقيق پژوهشگر  قلمرو تحقيق مزبور در نتايج اساس
 انساني همسويي و منابع مديريت هاي استراتژي و سازماني فرهنگ بين

  . ]6[ندارد  وجود كامل تناسب
 منابعمديريت  نوآوري،«عنوان  تحتدر مقاله خود   ]2019[ 1ويخامن

 منابع مديريت اثر بررسي دنبال به» مشتري و رضايت پايدار انساني

 وجود از نشان هايافته و است مداري و مشتري نوآوري بر پايدار انساني

 مديريت هايشيوه و چه نوآوري دارد. اگر مزبور هاي مؤلفه بين رابطه

 اما روابط گذارد،مي مثبت اثر مشتري رضايت بر پايدار انساني منابع

 رضايت به دستيابي در كه است واقعيت اين دهندهنشان آنها ميان

 مقاله اين . در شود ديگري جايگزين تواندمي آنهااز  يك هر مشتري

 و بحث مورد نوآوري و انساني پايدار منابع مديريت هايشيوه بين رابطه
   . ]28[ .است گرفته قرار بررسي
 تحت را خود رساله نروژ فناوري و علم دانشگاه ، در ]2017[ 2هولم

 » مشتري رضايت و كاركنان بر انساني منابع هايفعاليت تأثير«عنوان 

 بر تواندمي انساني منابع مديريت چگونه كه مسئله اين هدف بررسي با

 بر خود نوبه به چگونه امر اين و اثر گذاشته كاركنان رفتار و نگرش

 تحقيق اين نظري . مبانياست داده ارائه،  گذاردمي اثر مشتري رضايت

 و وري بالابهره با كاري نظام مورد در ايكتابخانه مطالعه يك مبناي بر
 و كيفي رويكرد يك با تحقيق است. اين شده سازماني حاصل عملكرد

زيرساخت  مديريت در موردي مطالعه يك است و  انجام شده كمي
 انساني منابع مديريت شيوه تحقيق سه اين مدل است. در نروژ فرودگاه

 هاياساس يافته است. بر شناسايي شده كاركنان رفتار و نگرش سه و

 از مداريمشتري و توانمندسازي شغلي، رضايت متغير سه مزبور تحقيق

  ]15[ برخوردارند. اهميت كلي
و مداري هاي زيادي در حوزه مشتري كنون پژوهشتاطور كلي، به

هاي پژوهشي انجام مديريت منابع انساني توسط محققان اين حوزه
ها در داخل و خارج از كشور اين پژوهشتعدادي از به  گرفته است كه

 برها طراحي مدلي كه شده است. اما در تمامي اين پژوهش اشاره 
منابع انساني به دنبال تامين رضايت مشتريان در استراتژيك مديريت 

و از طرفي مولفه هاي تاثيرگذار در  باشدي نظام بانكداري دولت

                                                            
1 Wikhamn 
2 Holm 

است و اين يافت نشده شايستگي هاي مديران را در نظر گرفته باشد، 
  .بوده است پژوهش به دنبال رفع اين خلاء پژوهشي شناسايي 

  روش تحقيق - 4

اين تحقيق از نظر . است ]كمي- كيفي[آميخته اين پژوهش از نوع 
هدف، يك تحقيق كاربردي بوده و از نظر مسير اجرا، يك تحقيق 

 مطالعه با محقق كه ي اكتشافي دارد چرادپيمايشي است كه رويكر
 گيريبهره و دولتي بانكداري نظام و انساني منابع مديريت حوزه ادبيات

 در دولتي بانكداري نظام بر مؤثر ايزمينه عوامل خبرگان، نظرات از
 معين نظري چارچوب يك پايه بر تحقيق مدل طراحي دنبال به ايران
 حوزه در دانشگاه اساتيد شامل در بخش كيفي آماري جامعه .است بوده

 در دولتي بانكداري نظام خبرگان همچنين و انساني منابع مديريت
 روش ها ازگيري از آنباشند كه براي نمونهمي كشاورزي بانك
برفي استفاده شده است. نمونه مورد مطالعه شامل  گلوله گيرينمونه

 و  كشاورزي بانك در دولتي بانكداري نظام مقامات و خبرگان از نفر 10
جامعه  . باشدمي انساني منابع مديريت حوزه دانشگاهي اساتيد از نفر 7

 بانك ارشد مديران و كاركنانتعدادي از آماري در بخش كمي شامل 
اي ها حجم نمونهباشد كه از ميان آنقزوين مي استان شعب كشاورزي

نفر به روش تصادفي انتخاب شده است. در بخش كيفي،  335برابر با 
 اسناد شامل [ منابع مضمون تحليل روش از هابراي گردآوري داده

استفاده شده  ]بانكداري حوزه خبرگان با مصاحبه و ايكتابخانه و رسمي
تحقيق،  مفهومي چارچوب اساس بر اوليه عناصر است و از طريق احصاء

مدل اوليه طراحي شده است. بخش كمي نيز در دو مرحله توصيفي و 
ها در اين مرحله، استنباطي انجام گرفته است. ابزار گردآوري داده

با طيف سنجش هفت پرسشنامه حاصل از روش تحليل مضمون منابع 
   باشد.اي ليكرت ميگزينه

 كدگذاري، خودآزمون رويه چهار ، از نتايج سنجي اعتبار منظور به 
 شوندگانمصاحبه از بازخورد دريافت مستقل، كدگذاران از استفاده
به  .شد استفاده ها،بررسي جزئيات ثبت و غني توصيف ارائه ضمن

 كدگذاري شده نيز نخستها و نتايج حاصلمنظور تعيين پايايي مصاحبه
 ورتص دستي صورت به و نظر مورد داده منابع سطر به سطر مطالعه با

 روش از و مقايسه يكديگر با كدگذاري دو اين نتايج سپس. گرفت
 شده استفاده كدگذاري روش دو اين پايايي سنجش براي هولستي

  .است
 در بخش كيفي ه و تحليل اطلاعاتيبا توجه به توضيحات فوق براي تجز

سازي معادلات و در بخش كمي از روش مدل از روش تحليل مضمون
 پرسشنامه حاصل ازاستفاده شده است.  LISRELافزار با نرم ساختاري

 انساني منابع استراتژيك مديريت مدل مختلف سطوح كيفي انطباق
مورد تحليل قرار گرفت و نتايج حاصل  د،هاروار چارچوب با مدارمشتري
سطح اصلي  7سازي معادلات ساختاري، شدت تأثير از مدل
با در نظر گرفتن مولفه هاي مداري استراتژي مشتريشده شناسايي
  نشان داد. شايستگي هاي مديران را  مرتبط با
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  هايافته- 5

 توجه با پژوهشگر توسط كدگذاري در رويكرد تحليل مضمون، نخست
 و رسمي ايكتابخانه منابع و اسناد اساس بر و مضامين قالب به

 مطالعه نتايج مبناي بر نهايتاً و خبرگان با مصاحبه نتايج اي،حرفه
 در تحقيق سؤالات و اهداف راستاي در و است شده انجام تطبيقي
 محاسبة با و گرفته صورت بنديدسته منبع، ذكر با مربوطه جداول
 گزارش ارائه به اقدام هايافته تحليل و تفسير و ميانگين درصد، فراواني،

 رويكرد كلارك با تم تحليل گانهدر اين تحقيق، مراحل شش .است شده
 با آشنايي:  نخست ، به شرح ذيل اجرا شد. مرحله ]2006[ ونابر و

 جستجوي:  سوم ، مرحله اوليه كدهاي ايجاد:  دوم ها، مرحلهداده
 پنجم فرعي، مرحله هايتم گيريشكل: چهارم گزينشي، مرحله كدهاي

در  گزارش. تهيه: ششم اصلي و مرحله هايتم گذارينام و تعريف: 
 ها و جستجويها به استخراج عوامل و مؤلفهمرحله آشنايي با داده

 حاصل .شد آغاز باز كدگذاري الگوها پرداخته شد، سپس مرحله و معاني
 نظر در اوليه هايداده صورت به كه هستند هايي يادداشت فرايند، اين

 در مرحله جستجوي .شدند استخراج آنها دل از مفاهيم كه شدند گرفته
شده، تحليل و مرتب شدند هاي كدگذاريكدهاي گزينشي خلاصه داده

كد گزينشي  153حذف كدهاي ناقص، نامرتبط و تكراري، و پس از 
هاي فرعي، گيري تمتوسط محقق، به دست آمد. در مرحله شكل

بندي شدند. جدول تم اصلي، دسته 7تم فرعي در  25كدهاي باز در 
مدل  طراحي بر موثر ي و كدهاي بازفرع اصلي، هاي م، ت ]3[شماره 

  دهد.مدار را نشان ميمشتري انساني منابع مديريت استراتژيك
  و شايستگي هاي مديران مدارمشتري انساني منابع استراتژيك مديريت مدل طراحي بر موثر باز كدهاي و فرعي اصلي، هاي تم: )3( جدول

  كد  اصلي تم كد  فرعي تم  كدهاي باز
 تعريف الگوي شايستگي منابع انساني مبتني بر نياز مشتريان

تجزيه و تحليل شغل و 
تامين منابع انساني 

  مشتري مدار
B1 

كاركردها و 
ارتباطات منابع 
انساني مشتري 

 مدار

C1 

 تعريف شرح شغل در راستاي نياز مشتريان

  طراحي مشاغل در راستاي نياز مشتريان
  تعريف شرايط احراز مشاغل در راستاي نياز مشتريان
  تعيين تعداد كاركنان مورد نياز براساس نياز مشتريان

  تطبيق متقاضيان شغل با نيازهاي مشتريان
  مشتري مداري به عنوان مهمترين معيار انتخاب كاركنان

  به نياز مشتريان پاسخگوييانتخاب مبتني بر شايستگي در 
  تاكيد بر اهميت مشتريان در دوره اجتماعي سازي

اجتماعي سازي و 
  B2  آموزش مشتري مداري

 آموزش هاي  گسترده بدو ورود در راستاي نياز مشتريان

  نيازسنجي آموزشي كاركنان براساس نياز مشتريان
  تعيين اهداف آموزشي در راستاي نياز مشتريان
  توانمندسازي كاركنان در راستاي نياز مشتريان

  تعيين اهداف و شاخص هاي عملكردي در راستاي نياز مشتريان

مديريت عملكرد و 
  B3  جبران خدمات

 به نياز مشتريان پاسخگوييارزيابي عملكرد مبتني بر شايستگي در 

  ارائه بازخورد عملكردي
  مدارهويت بخشي بابت عملكرد مشتري 
  پرداخت مبتني بر رضايت مشتريان

  ارتقاي شغلي مبتني بر شايستگي در مشتري مداري
  اهميت ويژه تعهد به مشتريان جهت ارتقا شغلي
  اطلاع رساني به مشتريان در خصوص خدمات

ارتباط درون سازماني و 
برون سازماني مشتري 

  مدار
B4  

 دريافت نظرات آنها رسيدگي به شكايات مشتريان و

طراحي سناريوي تشويقي براي جذب نظرات مشتريان در خصوص خدمات و شنيدن 
  صداي آنان

  عمل كردن طبق نظرات و خواسته هاي مشتري
  دوطرفه از جانب مديران و كاركنان پاسخگوييوجود 

  به مشتريان و ارتباط دوستانه با مشتريان
  مديران و كاركنان براي مشترياندردسترس بودن 
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  اخذ بازخورد از مشتريان كليدي در خصوص عملكرد كاركنان
  هم آفريني با مشتريان در فرايند طراحي و توسعه خدمات
  بهبود كانال هاي ارتباطي مشتريان با مديران و كاركنان

زيرساخت مناسب جهت ايجاد استفاده از فناوري هاي نوين ارتباطي و فراهم سازي 
  ارتباطات باز با مشتريان

  توجه به اصلاح فرايندهاي داخلي براساس نظرات گردآوري شده
طراحي راهبردهايي براي توسعه اعتماد ميان مشتريان، ايجاد زمينه روابط سرشار از 

  اعتماد و شفافيت با
  مشتريان

  بهبود ارتباط بين واحدهاي سازمان
  ايجاد فضاي ارتباطي باز و صادقانه با مشتريان

  اطلاع رساني به كاركنان
  رفع تبعيض بين مديران و كاركنان

  شنيدن صداي كاركنان
  ايجاد فضاي امن رواني

به كارگيري نتايج حاصله از سنجش ميزان رضايت مشتريان و كاركنان به عنوان يكي 
  تصميم گيرياز ورودي هاي 

  ايجاد نگاه خدمت مدار در كاركنان و اهميت مشتريان

ها، باورها و رواج ارزش
نگرش مشتري مدار در 

  سازمان
B5  

فرهنگ سازماني 
 مشتري مدار

C2 

 اصلاح فرهنگ مشتري مداري

  ]وجدان كاري[آموزش نگرش مثبت خدمت به مشتري
  ارزش براي مشترياناهميت دادن به منابع انساني در خلق 

  ايجاد سازوكاهاي تشويق و قدراني از مشتريان
  اهميت جلب رضايت مشتريان داخلي و بيروني
  خلاقيت و نوآوري در خدمت رساني به مشتريان

  به نياز مشتريان پاسخگويياحترام به يكديگر و تلاش براي 
  كاركناناحترام، تعهد و عدالت رهبر نسبت به 

  مشاركت رهبر در فرايندها و برنامه هاي منابع انساني
  ارتباط دوستانه و حمايت رهبر از كاركنان

  اولويت مشتريان و اهميت داده به آنان در نگاه رهبر سازمان
  نگرش رهبر به مشتريان و نيز منابع انساني به صورت سرمايه

  ريزي و مديريت وي براي اقدامات مشتري مدارحمايت رهبر و برنامه 
  التزام عملي رهبر به ارزش هاي مشتري مدار

  و رفع نيازهاي مشتريان پاسخگوييمسئوليت پذيري، همكاري و انسجام كاركنان در 

ارتقاي رفتارهاي مشتري 
  B6  مدار در سازمان

 سرعت و كيفيت در ارائه خدمات به مشتريان

  برخورداري كاركنان از دانش عمومي و تخصصي و تحليل بازار
  آموزش تعامل صحيح كاركنان با مشتريان و پايبندي به اصول اخلاقي

  اي كاركنان در يادگيري و اجراي اصول مشتري مداريمهارت هاي حرفه
  ها و وظايف جديد در تعامل با مشتريانتوانايي افراد در پذيرفتن نقش

  سياست هاي پولي مالي بانكي
سياست هاي پولي مالي 

 B7  بانكي

عوامل برون 
 سازماني

C3 سياست هاي بانكداري اسلامي 
سياست هاي بانكداري 

  B8  اسلامي

  مشاركت مشتريان در استفاده از نظرات و ايده هاي مشتريان كليدي به منظور شناسايي معيارهاي جذب و 
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 B9  انساني فرايندهاي منابع  انتخاب

استفاده از نظرات مشتريان كليدي به منظور تعريف شايستگي هاي كليدي كاركنان و 
   تدوين شاخص هاي كارمند مطلوب با استفاده از نظرات مشتريان

استفاده از نظرات مشتريان كليدي به منظور تعريف ارزشهاي موردنياز كاركنان، 
   هاي كاركناننيازهاي دانشي، مهارتي و توانايي 

 استفاده از مشتريان كليدي در ارائه مباحث آموزشي به كاركنان

 تعيين شاخص هاي عملكردي كاركنان ازسوي مشتريان به منظور ارزيابي عملكرد

 تدوين نظام رتبه دهي به كاركنان براساس سنجش عملكرد آنها توسط مشتريان

 ازسوي مشتريانتعيين معيارهاي پاداش كاركنان 

 وزن دهي به رفتار كاركنان درقبال خدمت به مشتريان براي تعيين پاداش

 گردآوري تجارب مشتريان

  هاي مشتريانظرفيت
  

B10 

 تعريف كانال هايي براي بهره گيري از ظرفيت دانش مشتريان

  معرفي بستري براي توسعه دانش مشتريان
  هاي مبتني بر مشتري مداري در سازماناستراتژياهداف و 

گيري هاي  تصميم
راهبردي منابع انساني 

  مشتري مدار

  

B11  

منابع استراتژيك 
  C4  مشتري مدار

 فرايندها و رويه هاي سازماني بر محور مشتري مداري

  بيانيه ماموريت و چشم انداز مشتري مدار
  ارزشهاي سازماني مشتري مدار
  هدف مشتري مدار منابع انساني

  استراتژي مشتري مدار منابع انساني
همسويي استراتژي منابع انساني مشتري مدار با اسناد بالادستي و استراتژي هاي 

  سازمان
  همسويي منابع انساني با ساير واحدهاي سازمان

  پايبندي به ارزشهاي حاكم بر جامعه
  جهت گيري اجتماعي

  

B12  
 پايبندي به مسئوليتهاي اجتماعي

هاي اطلاعاتي جهت آگاهي بيشتر از نيازها و سبك رفتاري استفاده از تكنولوژي
فناوري تسهيل گر   مشتريان

  مشتري مداري

  

B13  
استفاده از تجهيزات به روز جهت خدمت رساني بهتر به مشتريان و سهولت دسترسي 

 آنان به خدمات بانك

  سازماندهي بر محور نيازهاي مشتريان
ساختار سازماني مشتري 

  مداري

  

B14  

 سلسله مراتب اندك جهت نزديكي بيشتر مديران و كاركنان به مشتريان

واگذاري قدرت تصميم گيري به سطوح پايين جهت آگاهي بيشتر از سلايق مشتريان 
  به آنها پاسخگوييو 

  استفاده از خدمات بانكداريتجربه مثبت مشتريان در 
  رضايت مشتريان

  

B15 

نتايج منابع 
انساني مشتري 

  مدار
C5  

 وفاداري مشتريان به بانك

  توصيه دهان به دهان مشتريان در خصوص خدمات بانك
  متعهد بودن كارمندان به انجام وظايف كاري و احساس تكليف براي ادامه همكاري

  تعهد سازماني كاركنان
  

B16  
 بار مالي مثبت سازمان براي كاركنان و جبران خدمات راضي كننده

  هويت بخشي و بهبود نقش و شان كاركنان در سازمان
  به نيازهاي مشتريان پاسخگوييفداكاري و مسئوليت پذيري كاركنان در 

رفتار شهروندي منابع 
  انساني در سازمان

  

B17  

 عمل به الزامات مشتري مداريشناسي منابع انساني در وظيفه

  پذيري منابع انساني به سازمان و مشتريانوفاداري و تحمل
  توجه به الزامات شغلي و مهارت هاي مشتري مداري
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  ادارك از عدالت سازماني
 انگيزش شغلي  B18  رضايت شغلي

  درگيري شغلي
  پذيرش مسئوليت هاچالش پذير و پيشگام در انجام كارها و 

 B19 عملگرايي

شايستگي هاي 
 فردي شخصيتي

C6 

  از به تاخير انداختن كارها جلوگيري مي كند و نتيجه گراست
  داراي روحيه پيگيري مستمر و تمام كننده است

  عملگرا و اجرايي است و هميشه حضور ميداني دارد
  خود اتكا و خود ساخته

  در پيچيدگي ها و چالش هاتوان انجام كار 
  ارجحيت به منافع سازمان و جامعه نسبت به منافع شخصي

 B20 اخلاق مداري

  پايبندي به قوانين و ضوابط حاكم بر سازمان
  هم در سازمان و هم جامعه يو مسئوليت پذير يوظيفه شناس

  مردمدار است، حسن خلق داشته و كرامت انساني را مي فهمد
  حس تعلق به سازمان داشته و آنرا در سازمان ايجاد مي دهد

  اخلاق حرفه اي در مديريت شهري
  ]ايثار[داراي حس دگر خواهي و انگيزه بالا براي خدمت به مردم  

 B21 روحيه جهادي

  شكيبا، دلسوز و داراي سعه صدر
  سازمانيگو بودن در قبال فعاليتهاي شخصي و پاسخگويي

توان بكارگيري ارزشها و كيفيت هاي معنوي جهت ارتقاي سلامت روحي و رواني 
  ديگران

  منطبق و منعطف است و خود را با شرايط سخت و جديد وفق مي دهد
  داشتن روحيه كار تيمي و اعتقاد به كار جمعي

  افرادتلاش در همسوسازي و همگون سازي خواسته هاي متفاوت 
  كمك به افراد در پذيرش مسئوليتها و نقشهاي موثر در تيم هاي كاري

  تشويق مستمر حس همكاري و تعديل تعارضات ميان افراد تيم
  توجه عدالت محور به تمام افراد تيم اعم از ضعيف و قوي
  ميان فرهنگيتوان يادگيري از  الگوهاي جديد فرهنگي و بكار بردن آن در تعامل 
  فهم و شناخت درست قوميت هاي فرهنگي ايراني

  تفويض اختيارات و وظايف با توجه به توانمنديهاي افراد

 B22 مديريت افراد

هاي شايستگي
 بين فردي

C7 

  ارايه بازخورد موثر و سازنده جهت بهبود عملكرد افراد
  قابليتهاي كاركنانبكارگيري درست و مناسب از توانايي ها و 

  توان تعيين و پايش اهداف عملكردي مورد انتظار به افراد
  توان بسيج و هدايت افراد در جهت رسيدن به اهداف تعيين شده

  توان نفوذ و اثرگذاري در ديگران جهت هدايت در مسير تعيين شده

 B23 مربي گري

  جهت ارتقا و بهبود شخصيايجاد انگيزه دروني و الهام بخشي در فرد 
  ايجاد شرايط و فرصتهاي مناسب جهت ايجاد فضاي رشد در افراد

  تمايل شخصي به انتقال تجربه و داشته ها به ديگران
  همراهي و همكاري نزديك با افراد جهت توسعه شخصي شان

  توان بيان شفاف و روشن ايده ها و نظرات

 B24 هوش اجتماعي

  نحوه گفتار خود مسلط است و متناسب با مخاطب بيان مي كند بر
  ايجاد شبكه هاي ارتباطي و تلاش در جهت حفظ و ارتقاي آن
  پيشگام در برقراري تعامل با افراد درون و بيرون سازماني

  استفاده درست از زبان بدن و تعامل غير كلامي
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  ارتباط برقرار مي كندبخوبي با نسل هاي مختلف اجتماعي 
  ]برد-برد[توان مذاكره منطقي و متقاعد سازي با ارايه ادله واقع بينانه 

  تقويت حس تعاون و اعتماد ميان كاركنان

 B25 تيم سازي

  داشتن روحيه كار تيمي و اعتقاد به كار جمعي
  تلاش در همسوسازي و همگون سازي خواسته هاي متفاوت افراد

  كمك به افراد در پذيرش مسئوليتها و نقشهاي موثر در تيم هاي كاري
  تشويق مستمر حس همكاري و تعديل تعارضات ميان افراد تيم
  توجه عدالت محور به تمام افراد تيم اعم از ضعيف و قوي

  توان كار در شرايط پر استرس و ابهام و توان حفظ مركز در اين شرايط
  توان هدايت افراد و منابع در حين بروز بحران

  آمادگي جهت برنامه ريزي براي مرحله بعد از بحران

  هاي تحقيقمنبع: يافته

فرض هاي استنباطي پس از انجام دو آزمون پيشدر مرحله تحليل
تحليل عاملي تأييدي به  هاها و همبستگي بين سازهداده نرمال بودن

 ، انجام شد. ]كدهاي باز[ها منظور بررسي بار عاملي و اعتبار شاخص
ها با كسب بار عاملي نتايج تحليل عاملي تأييدي نشان داد تمام گويه

هاي استنباطي ، از اعتبار كافي براي حضور در ادامه تحليل7/0بالاتر از 
 بوده تأييد مورد هاشاخص تمام براي  سازه روايي لذا و بودند برخوردار

 را مناسبي عاملي ساختارهاي هاشاخص اين كه است اين از حاكي و

 .اندآورده فراهم تحقيق مدل در مطالعه مورد ابعاد گيرياندازه جهت
 نمونهتك تي پارامتري آزمون از ،شدهكدهاي شناسايي تثبيت براي

 مفروض ميانگين با متغيرها ميانگين تي آزمون در. است شده استفاده
 ، ]4[ شماره جدول. شودمي مقايسه است، 3 با برابر مطالعه اين در كه

 ميانگين و است داده قرار بررسي مورد منابع، اين مورد در را تي آزمون
است كرده محاسبه را عوامل

  مطالعه متغيرهاي موجود وضعيت بررسي براي اينمونه يك t آزمون نتايج:  )4( جدول

 متغير

  0/3ميانگين نظري = 

 P  درجه آزادي  tآماره   انحراف معيار  ميانگين مشاهده شده

  0,000  305  28,108  0,431  3,69  كاركردها و ارتباطات منابع انساني مشتري مدار

  0,000  305  21,194  0,391  3,47  فرهنگ سازماني مشتري مدار

  0,000  305  26,264  0,491  3,73  عوامل برون سازماني

  0,000  305  22,22  0,321  3,57  منابع استراتژيك مشتري مدار

  0,000  305  25,24  0,488  3,76  نتايج منابع انساني مشتري مدار

  0,000  305  28,108  0,431  3,68  فردي شخصيتيشايستگي هاي 

  0,000  305  26,264  0,491  3,72  بين فردي هاي شايستگي

  هاي تحقيقيافتهمنبع: 

 انساني منابع استراتژيك مديريت مدل طراحيها بر شده و شدت اثر آنپنج سطح شناساييادار بودن تأثير هر يك از عندر مرحله آخر براي اطمينان از م
  ، ارائه شده است.5كه نتايج آن در جدول  ، استفاده شده استLISRELافزار ساختاري در نرم ، از مدلمدار مشتري
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هاي مديرانمدار و شايستگي مشتري انساني منابع مديريت استراتژيك مدل ها بر طراحي: نتايج تأثير مؤلفه )5( جدول

  كد  ]از[متغير مستقل 
  متغير

  ]به[وابسته 

ميزان 
  تأثير

اعداد 
  معناداري

  نتيجه  اعداد معناداري  نتيجه

كاركردها و ارتباطات منابع انساني مشتري 
  مدار

F1 
  

 مدل مديريت استراتژيكطراحي 
  منابع انساني مشتري مدار

  

 تأييد 448/19 161/0

  تأييد  926/11  66/0

F2 208/0  882/22 تاييد  

F3 102/0 137/11  تاييد 

F4  138/0  14,168 تاييد  

منابع  مدل مديريت استراتژيك C1  فرهنگ سازماني مشتري مدار
  انساني مشتري مدار

 تاييد  050/5  047/0
  تأييد  32/12  32/0

C2 067/0 207/10 تأييد  

  عوامل برون سازماني

E1 

منابع  مدل مديريت استراتژيك
  انساني مشتري مدار

  تاييد  038/6  093/0

  تأييد  8/4  42/0
E2 100/0  887/3  تأييد  

E3 116/0  31/5  تأييد  

E4 316/0  032/4  تأييد  

  منابع استراتژيك مشتري مدار

S1 

منابع  مدل مديريت استراتژيك
  انساني مشتري مدار

  تاييد  448/19 161/0

  تأييد S2 208/0  882/22  تأييد  32/18  56/0

S3 184/0 38/4 تأييد  
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  بحث - 6
هاي كمي و كيفي صورت گرفته در تحقيق حاضر، براساس نتايج تحليل

، ضمن در نظر    مداريت استراتژيك منابع انساني مشتريالگوي مدير

ي مديران در سيستم بانكگرفتن مولفه هاي تاثيرگذار شايستگي هاي 
  باشد.هاي شناسايي شده به صورت زير ميمولفهزير كشور همراه با 

S4 316/0 68/5  تأييد  

  نتايج منابع انساني مشتري مدار

O1 

  

منابع  مدل مديريت استراتژيك
  انساني مشتري مدار

  

  تأييد  819/14 182/0

55/0  
3/12  

  
  تأييد

O2 303/0 562/10  تاييد  

O3 238/0 521/9  تاييد  

O4 145/0  124/10 تاييد  

  شخصيتي هاي فرديشايستگي

f1 

منابع انساني  شايستگي هاي
  مشتري مدار

  

  تاييد  5.050  047.

0,32  12,32  
 فرضيه
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مدل ارائه شده در تحقيق حاضر به دنبال تكميل و بهبود ابعاد و عوامل 
و  مدار مشتري انساني منابع مدل مديريت استراتژيكشناسايي شده در 

 با ]4شكل [ايران است. اين مدل  بانكداري نظام شايستگي مديران در
مدل مديريت عوامل شكل دهنده  مجموعه يكپارچه و جامع رويكردي

 7 قالب در در نظام بانكي ايران را منابع انساني مشتري مدار استراتژيك
 .نمايد مي ارايه شاخص 25 و بعد

  

فرهنگ ، كاركردها و ارتباطات منابع انساني هايمولفهدر اين تحقيق 
 نتايج ، منابع استراتژيك مشتري مدار، عوامل برون سازماني، سازماني

هاي فردي شخصيتي و شايستگي شايستگي ،مدار مشتري انساني منابع
استراتژيك منابع انساني مديريت  به عنوان ابعاد مدلهاي بين فردي 

  . ندشناسايي شدايران  دولتي در نظام بانكي مشتري مدار
نتايج منابع انساني  «، متغير  دهدميدر قسمت كمي نشان  نتايج تحليل
مدل اري را در ، بيشترين ميزان تاثيرگذ3,76ميانگين  با»  مشتري مدار

در نظام بانكي ايران  مدارمنابع انساني مشتري مديريت استراتژيك
كه خروجي عملكرد مشتري مدارانه بانك در ساير ابعاد است. داراست 

ها و زبه نيا پاسخگوييمداري و عملكرد مثبت بانك در مشتري
هاي آنان باعث ايجاد تجربه كاربري مثبت در مشتريان شده و خواسته

ديگران، جذب مشتري بيشتر،  هن امر زمينه انتقال تجربيات آنان بهمي
تر در مشتريان، سرمايه گذاري بيشتر در بانك و در شوفاداري و تعهد بي

  نهايت ايجاد سود و درآمد بيشتر براي بانك خواهد شد.
دومين عامل مهم  3,73داراي ميانگين   »عوامل برون سازماني «متغير 

در نظام  منابع انساني مشتري مدار مديريت استراتژيكمدل در  تاثيرگذار
از آنجا كه سيستم فعاليت تمامي نهادها از نوع باز بوده  .بانكي ايران است

اير بخش ها نيز تاثيرگذار هاي آنان بر عملكرد سگيريو حركات و تصميم
ها نيز بر شدت مشتري مدار بودن بانكعوامل برون سازماني  است؛

هاي پولي و اهد بود. نهادهاي بانكي كشور تحت تاثير سياستتاثيرگذار خو
اين دو  كههاي بانكداري اسلامي است، مالي كلان كشور و نيز سياست

ان مشتري مدار بودن آنها زرد بانكها خصوصا ميلكعم عامل بر نوع 
مندي بهره ،تاثيرگذار هستند. نياز اصلي افراد در استفاده از نهادهاي بانكي

گذاري و و مالي، تضمبن امنيت سرمايه لات و امكانات پولياز تسهي
استفاده راحت از خدمات بانكي است. دو مورد اول كه با متغيرهايي 

سود سپرده و ...  ،نرخ بهره بانكي  ،همچون حجم پول در گردش بانكها 
شود. تباط است از طريق سياست هاي كلان پولي و بانكي تعيين ميردر ا

 رضايت مشتريان از عملكرد بانكي به عوامل برون سازماني بانكهابنابراين 
شود كه كلان كشور است مرتبط ميكه همان سياست هاي پولي و بانكي 

نيست. در اين بين تنها  ) به تنهايي( تا حد زيادي در اختيار يك بانك 
هاي روز دنيا در استفاده راحت از خدمات بانكي و بهره مندي از تكنولوژي

كرامت مشتريان در  ظي و بانكداري الكترونيك و نيز حفارزه بانكدحو
نحوه برخورد و تعامل انساني با آنها در حوزه اختيارات سيستم

 
بانكي است 

  شود. مندي و مشتري مداري بانك ها مي كه باعث تعيين سطح رضايت
 عامل سومين 3,72 ميانگين با »هاي بين فرديشايستگي« متغير

 نظام در مدارمشتري انساني منابع مدل مديريت استراتژيك در تاثيرگذار
گري ، مديريت افراد ، مربي:  هايزيرمولفه از مولفهاين .است ايران بانكي

 هاي شاخص عنوان به كه است شده تشكيلسازي هوش اجتماعي و تيم
  . گرفتند قرار تاييد مورد الويت داراي
ميانگين  با» مدار يمشتر يانسانكاركردها و ارتباطات منابع  « متغير
منابع انساني  مدل مديريت استراتژيكعامل تاثيرگذار در  چهارمين 3,69

 هيتجز هاي از زيرمولفه مولفهاين در نظام بانكي ايران است.  شتري مدارم
و  يسازياجتماع ،مدار يمشتر يمنابع انسان نيشغل و تام ليو تحل

ارتباط درون  و عملكرد و جبران خدمات تيريمد ي،مدار يآموزش مشتر
 . تشكيل شده است مدار يمشتر يو برون سازمان يسازمان
منابع انساني مشتري مدار، مشتري مداري  مدل مديريت استراتژيكطبق 
ني سازمان شروع روو روابط د ها مي بايست در گام اول از فرايندها بانك

نهادهاي  شتريان و سايرشده و در ادامه در روابط خارجي سازمان با م
همچون انتخاب و  ،نمود پيدا كند. تمامي فرايندهاي منابع انساني، درگير 

گيري روابط و لك، ش جذب كارمندان، آموزش و ارتقا، اجتماعي سازي
، و در نهايت جبران خدمات و خروج  هاي رسمي و غير رسميگروه

د دو بعمداري باشد كه شامل بايست برگرفته از اصول مشتريكاركنان مي
عناي اهميت مداري در بعد دروني به مدروني و بيروني مي باشد. مشتري

به عنوان مشتريان دروني تعريف مي شود. اين ، ها دادن به كاركنان بانك
روابط درون سازماني در صورتي كه به درستي و طبق اصول مشتري 

ها و ساير با مشتريان بانك ني و ارتباطشكل گيرد در ادامه به روابط بيرو
  سازمان ها و ارگان ها سرايت مي كند. 

 پنجمين ،3,68 ميانگين داراي »فردي شخصيتي  هايشايستگي « متغير
 در مدار مشتري انساني منابع مدل مديريت استراتژيك بر تاثيرگذار عامل
مدل  مدل در كه همانطور. است متوسط  سطح با ايران بانكي نظام

 نشان ايران بانكي نظام در مدار مشتري انساني منابع استراتژيكمديريت 
 هايمولفه زير از شخصيتي فردي هايشايستگي مولفه شد، داده

كه به عنوان  است شده تشكيل عملگرايي ، اخلاق مداري و روحيه جهادي
  شاخص هاي داراي الويت مورد تاييد قرار گرفتند .

مين شش، 3,57داراي ميانگين  »مداريمشتر كيمنابع استراتژ «متغير 
در  منابع انساني مشتري مدار مدل مديريت استراتژيكعامل تاثيرگذار بر 

مدل همانطور كه در مدل  .استسطح  متوسط  نظام بانكي ايران با
در نظام بانكي ايران در  منابع انساني مشتري مدار مديريت استراتژيك

زيرمولفه از  مدار يمشتر كياستراتژلفه منابع نشان داده شد، مو 4شكل 
 يريمدار، جهت گيمشتر يمنابع انسان يراهبرد يهايريگميهاي تصم

- يمشتر يسازمان ساختاري و مداريگر مشتر ليتسه يفناوري، اجتماع
ي تشكيل شده است. منظور از اين مولفه تمامي دارايي هاي مشهود مدار

تعريف  مداري بازي مشتريبايست در راستاو نامشهود بانك است كه مي
ي انسان منابعگيري راهبردي و جهت يراهبرد يهايريگميتصمشوند. 
گيري كلان ترين دارايي استراتژيك سازمان است كه بينش و جهتاصلي

همانند روح در كالبد  و ي شكل دادهمدار يمشترسازمان را بر محور 
تمامي فرايندها و تصميمات منابع انساني دميده مي شود. در اين صورت 

ها تا جذب ها و برنامههاي بانك از طرحارها و عكس العملتمامي رفت
منابع انساني، آموزش و تعاملات درون سازماني و برون سازماني و ارتباط 

ح و سريع به نياز مشتريان صحي پاسخگوييبر مبناي الگوي ، با مشتريان 
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ري مدار كه شكل مي گيرد. ساختار سازماني مشت آنهاو راضي نگه داشتن 
گيري تلف سازمان و جريان قدرت و تصميمهاي مخنحوه ارتباط بين واحد

را نشان مي دهد از ديگر منابع استراتژيك سازمان است. در صورتي كه 
ارج نهادن  ،بر سازمان يك سازمان مشتري مدار باشد ارزش كليدي حاكم

به نيازهاي مشتريان است و در اين صورت ارتباط بين واحدهاي مختلف و 
جريان قدرت و تصميم گيري به نوعي شكل مي گيرد كه به نحو مطلوب 

- گر مشتريگويد. فناوري تسهيل پاسخگوييمشتريان به خواسته هاي 

منابع  راتژيكمدل مديريت استمداري از ديگر عوامل مهم تاثيرگذار در 
مدار است. با توجه به رشد روز افزون استفاده از فناوري انساني مشتري

اطلاعات در انجام هر چه سريع تر فرايندهاي بانكي، تاثبر اين عامل در 
عملكرد بهتر بانك بر محور مشتري مداري بسيار تاثيرگذار است. استفاده 

بانكي و در عين حال از تكنولوژي هاي پيشرفته براي فعاليتهاي مختلف 
آن در از ش نحوه استفاده صحيح زبهره مندي از رابط كاربري ساده و آمو

  گذار است. طح مشتري مداري بانك بسيار تاثيربهبود س

اخرين عامل  3,47ميانگين  با » مدار يمشتر يفرهنگ سازمان «متغير 
نظام در  مدارمنابع انساني مشتري مدل مديريت استراتژيكاثرگذار بر 

-با زيرمولفه مولفه اين . قرار دارد متوسطدر سطح  بانكي ايران است كه

 يارتقاو  مدار در سازمان ي، باورها و نگرش مشتر هارواج ارزشهاي 
مدل بر  داريمعني و مثبت تاثير مدار در سازمان يمشتر يرفتارها

 . دارددر نظام بانكي ايران  منابع انساني مشتري مدار مديريت استراتژيك
منظور از فرهنگ مشتري مدار؛ ارزش ها، باورها، سيستم فكري و به طور 
كلي اصالت حاكم بر سازمان است كه علاوه بر تاثيرگذاري بر راهبردهاي 

به نياز مشتريان را  پاسخگوييكلان سازمان، تمامي رفتارهاي سازمان در 
است  ايشكل مي دهد. فرهنگ همچون سيستم تربيتي و بافت و زمينه

اولويت داشتن مشتري و ، كه سازمان در آن رشد مي يابد. اين فرهنگ 
 نيازهاي وي را در ضمير خود داشته و اينگونه به سيستم و كاركنان خود

 پاسخگوييكه در تمامي شرايط تعهد به مشتريان براي دهد آموزش مي
 صحيح به نيازهاي آنان، تلاش براي حل سريع مشكلات آنان و احترام به

كارهاي  و هاي آنان مقدم بر ساير امور بوده و تمامي سازدرخواست
جلب توجه و رضايت مشتريان يكپارچه و  سازمان مي بايست در مسير

  هماهنگ شوند.   

  گيرينتيجه  - 7

 كيفي و يمك تركيبي رويكرد از استفاده با تحقيق هدف به رسيدن براي
 و عوامل جديد بنديدستهو  آنها تحليل و اطلاعات آوريجمع پس از
     . يافتيم دست زير نتايج به اثرگذار هايمولفه

دها و ارتباطات منابع انساني در راستاي بهبود رنحوه عملكرد متغير كارك
 يالگو فيتعر: مي باشد سطح مشتري مداري بانك به صورت زير 

شرح شغل شغل،  فيتعر، انيمشتر ازيبر ن يمبتن يمنابع انسان يستگيشا
شغل با  انيمتقاض قيتطب، انيمشتر ازين يدر راستاو شرايط احراز شغل 

انتخاب  اريمع نيبه عنوان مهمتر يمدار يمشتر و انيمشتر يازهاين

 يآموزش هاي، ساز يدر دوره اجتماع انيمشتر تيبر اهم ديتاك، كاركنان
نيازسنجي آموزشي كاركنان ، انيمشتر ازين يگسترده بدو ورود در راستا

كاركنان در  يتوانمندسازي و اهداف آموزش نييتعز مشتريان، براساس نيا
 يستگيبر شا يمبتنو ارتقاي شغلي عملكرد  يابيارز، انيمشتر ازين يراستا

 انيجذب نظرات مشتر يبرا يقيتشو يويسنار يطراحمشتري مداري، در 
دوطرفه از  پاسخگوييوجود ، آنان يصدا دنيدر خصوص خدمات و شن

 در، انيو ارتباط دوستانه با مشتر انيمشتر به و كاركنان رانيجانب مد
اخذ بازخورد از مشتريان ، دسترس بودن مديران و كاركنان براي مشتريان

هم آفريني با مشتريان در فرايند ،  كليدي در خصوص عملكرد كاركنان
استفاده از فناوري هاي نوين ارتباطي و فراهم ، طراحي و توسعه خدمات

توجه به ، زيرساخت مناسب جهت ايجاد ارتباطات باز با مشتريانسازي 
طراحي ،  اساس نظرات گردآوري شده اصلاح فرايندهاي داخلي بر

راهبردهايي براي توسعه اعتماد ميان مشتريان، ايجاد زمينه روابط سرشار 
و  رفع تبعيض بين مديران و كاركنان، مشتريان از اعتماد و شفافيت با

كاركردها و از جمله عوامي هستند كه بر بعد  اركنانشنيدن صداي ك
 گذارند. تاثير مي مدار يمشتر يارتباطات منابع انسان

منابع استراتژيك بانك از طريق موارد ذكر شد در پايين بر بهبود سطح 
  عملكرد مشتري مداري بانك تاثير مي گذارد: 

نيه ماموريت و بيا، فرايندها و رويه هاي سازماني بر محور مشتري مداري
هدف مشتري ، ارزشهاي سازماني مشتري مدار، چشم انداز مشتري مدار

همسويي ، استراتژي مشتري مدار منابع انساني، مدار منابع انساني
استراتژي منابع انساني مشتري مدار با اسناد بالادستي و استراتژي هاي 

ندي به پايب، همسويي منابع انساني با ساير واحدهاي سازمان، سازمان
استفاده از و مسئوليت هاي اجتماعي،  ارزشهاي حاكم بر جامعه

هاي اطلاعاتي جهت آگاهي بيشتر از نيازها و سبك رفتاري تكنولوژي
استفاده از تجهيزات به روز جهت خدمت رساني بهتر به ، مشتريان

سازماندهي بر محور ،  مشتريان و سهولت دسترسي آنان به خدمات بانك
سلسله مراتب اندك جهت نزديكي بيشتر مديران و ، ياننيازهاي مشتر

واگذاري قدرت تصميم گيري به سطوح پايين جهت ، كاركنان به مشتريان
، از عوامل تاثيرگذار  به آنها پاسخگوييآگاهي بيشتر از سلايق مشتريان و 

  است.  مدار يمشتر كيمنابع استراتژبر 
نحوه عملكرد متغير فرهنگ سازماني در راستاي بهبود سطح مشتري 

  مداري بانك به صورت زير است: 
اصلاح ، مشترياندادن به ايجاد نگاه خدمت مدار در كاركنان و اهميت 

وجدان  [  آموزش نگرش مثبت خدمت به مشتري، مداريفرهنگ مشتري
ايجاد ، راي مشترياناهميت دادن به منابع انساني در خلق ارزش ب،  ]كاري
اهميت جلب رضايت ، اني از مشترياندهاي تشويق و قدرركا و ساز

خلاقيت و نوآوري در خدمت رساني به ، مشتريان داخلي و بيروني
، به نياز مشتريان پاسخگويياحترام به يكديگر و تلاش براي ، مشتريان

رايندها مشاركت رهبر در ف، احترام، تعهد و عدالت رهبر نسبت به كاركنان
،  ارتباط دوستانه و حمايت رهبر از كاركنان، و برنامه هاي منابع انساني

، دارحمايت رهبر و برنامه ريزي و مديريت وي براي اقدامات مشتري
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و رفع  پاسخگوييمسئوليت پذيري، همكاري و انسجام كاركنان در 
برخورداري كاركنان از دانش عمومي و تخصصي و ، نيازهاي مشتريان

آموزش تعامل صحيح كاركنان با مشتريان و پايبندي به ، تحليل بازار
اي كاركنان در يادگيري و اجراي اصول مهارت هاي حرفه ،اصول اخلاقي

ها و وظايف جديد در تعامل افراد در پذيرفتن نقش توانايي، مداريمشتري
  است. مدار يمشتر يفرهنگ سازماناز عوامل تاثيرگذار بر  با مشتريان

بر بهبود سطح  ذيلدر  هعوامل برون سازماني از طريق موارد ذكر شد
عوامل برون مولفه بانك تاثير مي گذارد:  در مداريعملكرد مشتري

 يهااستيس ي،بانك يمال يپول يها استيس هاي سازماني از زيرمولفه
و  يمنابع انسان يندهايدر فرا انيمشاركت مشتر ي،اسلام يبانكدار

تشكيل شده است. سياست گذاري صحيح در حوزه  انيمشتر يهاتيظرف
هاي بانكداري پولي و مالي و پايبندي به اجراي آنها، تبعيت از سياست

به منظور  يديكل انيمشتر يها دهياستفاده از نظرات و ااسلامي، 
 يديكل انياستفاده از نظرات مشتر، جذب و انتخاب يارهايمع ييشناسا

 يشاخص ها نيكاركنان و تدو يديكل يهايستگيشا فيبه منظور تعر
 انياستفاده از نظرات مشتر، انيكارمند مطلوب با استفاده از نظرات مشتر

 ،يدانش يازهايكاركنان، ن ازين مورد يارزشها فيبه منظور تعر يديكل
كاركنان  يعملكرد يهاشاخص نييتع، كاركنان يهاييو توانا يمهارت
به  ينظام رتبه ده نيتدو، عملكرد يابيبه منظور ارز ،انيمشتر يازسو

به  يوزن ده، انيبراساس سنجش عملكرد آنها توسط مشتر ،كاركنان
،  پاداش نييتع يبرا انيخدمت به مشترارائه قبال  رفتار كاركنان در

 تياز ظرف يريبهره گ جهت ييهاكانال فيتعر، انيتجارب مشتر يگردآور
بعد عوامل برون سازماني  از مجموعه عواملي است كه بر، انيدانش مشتر

  گذار است.ثيرتا
بر عملكرد و خروجي  شرح ذيلنتايج ايجاد منابع انساني مشتري مدار به 

در استفاده از خدمات  انيتجربه مثبت مشتر:  دنهاي بانك تاثير مي گذار
در  انيدهان به دهان مشتر هيتوص، به بانك انيمشتر يوفادار ي،بانكدار

و  يكار فيد بودن كارمندان به انجام وظامتعه، خصوص خدمات بانك
 يمثبت سازمان برا يبار مال، براي ادامه همكاري  فياحساس تكل

و بهبود نقش و  يبخش تيهو، كننده  يكاركنان و جبران خدمات راض
كاركنان در  يريپذ تيو مسئول يفداكار، شان كاركنان در سازمان

در عمل به  يمنابع انسان يشناسفهيوظ،  انيمشتر يازهايبه ن پاسخگويي
به سازمان  يمنابع انسان يريپذو تحمل يوفادار،  يمدار يالزامات مشتر

از  يمدار يمشتر يو مهارت ها يتوجه به الزامات شغلو نيز  انيو مشتر
 جمله عوامل مهم و تاثيرگذار در مولفه نتايج منابع انساني مشتري مدار

  است. 
طريق زير مولفه هاي  ازهاي فردي شخصيتي تاثير مولفه شايستگي

 استراتژيك مديريتمدل  بر عملگرايي ، اخلاق مداري و روحيه جهادي
هايي كه فضاي گذارد . در سازمانتاثير مي مدار مشتري انساني منابع

فكري مديران و كاركنان آن ها مبتني بر روحيه عمل گرايي و تلاش در 
و مدل هاي مديريتي به جاي استفاده جهت پياده سازي و منطق ابزارها 

توان آن ها را به عنوان ظاهري از آن هاست بسيار موثر واقع شده و مي
ها دانست به طوري كه كارآمدترين ابزارها ، جهت متعالي شدن سازمان

در فضاي رقابتي كسب و كار پس از شناخت نيازها و انتظارات مشتريان 
د و به طور موثرتري آنها را در جهت العمل نشان داامروزي به موقع عكس

   تيابي به اهداف سازمان مديريت كرد .دس
 آگاهي و درك افزايش باعث مديران توسط سازماني مدارياز طرفي اخلاق

 اخلاقي خوب جو و و ايجاد محيط شود مي سازماني اهداف از بيشتر
 كاركنان براي را طرف بي كاري محيط يك سازمان در مديران توسط
 رسيدن در ذينفعان براي بيشتري انگيزه و اعتماد حس و دكنمي فراهم

ش همچنين يك مدير جهادي با تلاكرد .  خواهد ايجاد سازمان اهداف به
ممكن ها را ممكن ، سختي ها و دشواري ها را آسان و و كوشش خود نا

  دست نيافتني ها را ميسر مي سازد . 
 انساني منابع استراتژيك مديريت هاي بين فردي برنقش مولفه شايستگي

گري، هوش از طريق زيرمولفه هاي مديريت افراد ، مربي مدار مشتري
 عنوان مديريت افراد به :اجتماعي و تيم سازي به شرح ذيل مي باشد 

 پيوسته اجراي شامل كه شودمي تعريف تمرينات از ايمجموعه
 شود؛مي افراد استعدادهاي حفظ و سازيبهينه كسب، فرايندهاي
 افزايش:  است زير موارد شامل  سازمان در گريمربي پيامدهاي
 روند در سازماني اهداف وضوح به كمك انديشه؛ وضوح و خودآگاهي

 برقراري تغييرات؛ زمان در شغلي هاينيازمندي از بيشتر ؛ آگاهي تغييرات
 در اطمينان و اعتماد از بالايي سطح ايجاد سازمان؛ در ارتباطات بهتر
؛  تغيير مسائل و هاايده مورد در بحث براي فرصت افزايش ؛ هاتيم

هوش اجتماعي .  ابهام تحمل و سازماني پيچيده شرايط در پايداري
ت . مديراني كه نيازمند تعهدي بالا نسبت به رشد و توسعه فردي اس

اركنان دارند ، به راحتي قادر به برقراري ارتباط با كهوش اجتماعي بالايي 
في از طر و مشتريان و كنترل احساسات خود در ارتباط با ديگران هستند.

ريت مي تواند در هاي اجتماعي در مديتلفيق دانش مديريتي و توانايي
 سازي تيم دستيابي به هدف موثر واقع شود . سوق دادن افراد در جهت

 اعتماد كاركنان تواند بينسازمان به حدي حائز اهميت است كه مي در
 افزايش سازمان در وري بهره ، شود ايجاد بيشتري ارتباطات ،ايجاد كند

 در يادگيري و كنند ، خلاقيت نمي تنهايي احساس كند ، كاركنان پيدا
 گيرد مي شكل كاركنان ميان در سالم رقابت،  كندميپيدا  رشد سازمان

  . ... و  ....
، مولفه  اشاره شد نيز تحقيقهمانطور كه در مدل پيرو نتايج حاصله ، 

تجزيه و هاي با زيرمولفه كاركردها و ارتباطات منابع انساني مشتري مدار
اجتماعي سازي و ، تحليل شغل و تامين منابع انساني مشتري مدار

ارتباط درون ، مديريت عملكرد و جبران خدمات، آموزش مشتري مداري
گيري گذار در شكلاز عوامل تاثير مدارسازماني مشتريو برونسازماني 

منابع انساني مشتري مداري در نظام بانكي  مدل مديريت استراتژيك
كشور است. در اين زمينه ميتوان پيشنهادات زير را با هدف شكل دهي و 

ارائه  كاركردها و ارتباطات منابع انساني مشتري مدارسازماندهي به مولفه 
  داد: 
 ازينتامين  يراستادر و شرايط احراز شغل  شرح شغلشغل،  فيتعر

، آموزش كاركنان در زمان ورود و نيز برگزاري دوره هاي انيمشتر
آموزشي ضمن خدمت در راستاي يادگيري توانمندسازي و نهادينه 
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و ارتقاي عملكرد  يابيارز  ساختن روحيه مشتري مداري در كاركنان،
 يقيتشو يويسنار يطراحمشتري مداري، در  يستگيبر شا يمبتنشغلي 

 انيمشتركاركناني كه بهترين عملكرد را راستاي جلب رضايت  يبرا
و  اخذ بازخورد از مشتريان كليدي در خصوص عملكرد كاركناناند، داشته

اصلاح و  در فرايند طراحي و توسعه خدمات كمك گرفتن از آنان
استفاده از فناوري هاي  ، فرايندهاي داخلي براساس نظرات گردآوري شده

فراهم سازي زيرساخت مناسب جهت ايجاد ارتباطات باز  نوين ارتباطي و
  .،با مشتريان

ها، باورها رواج ارزشهاي با زيرمولفه فرهنگ سازماني مشتري مدارمولفه 
ارتقاي رفتارهاي مشتري مدار در ، و نگرش مشتري مدار در سازمان

گيري مديريت استراتژيك منابع از ديگر عوامل تاثير گذار در شكل سازمان
انساني مشتري مدار در نظام بانكي است. در اين زمينه ميتوان پيشنهادات 

ارائه  فرهنگ سازماني مشتري مدارزير را با هدف بهبود وضعيت شاخص 
  داد:

اهميت دادن به منابع انساني در   ايجاد نگاه خدمت مدار در كاركنان و
مسئوليت ،  احترام به يكديگر، ايجاد فرهنگ خلق ارزش براي مشتريان

، برنامه ريزي ،به نياز مشتريان پاسخگوييپذيري، همكاري و انسجام براي 
 در سازمان، براي اقدامات مشتري مدار مديرحمايت و  مشاركت ،مديريت

ارتباط دوستانه و حمايت رهبر از  ؛نسبت به كاركنان مديرتعهد و عدالت 
  .آنان

هاي گيريتصميماي هبا زيرمولفه منابع استراتژيك مشتري مدارمولفه 
فناوري ، گيري اجتماعيجهت، مدارراهبردي منابع انساني مشتري

از ديگر عوامل  ساختار سازماني مشتري مداري، گر مشتري مداريتسهيل
گيري مديريت استراتژيك منابع انساني مشتري مدار تاثيرگذار در شكل

د وضعيت توان پيشنهادات زير را با هدف بهبواست. در اين زمينه مي
  ارائه داد: منابع استراتژيك مشتري مدارشاخص 

مشتري بر محور ارزشهاي سازماني و  چشم انداز ،بيانيه ماموريتتدوين  
همسويي استراتژي منابع انساني مشتري مدار با اسناد بالادستي و ي، مدار

هاي اطلاعاتي جهت آگاهي استفاده از تكنولوژي، استراتژي هاي سازمان
استفاده از تجهيزات به روز ، نيازها و سبك رفتاري مشتريانبيشتر از 

جهت خدمت رساني بهتر به مشتريان و سهولت دسترسي آنان به خدمات 
واگذاري قدرت تصميم گيري به سطوح پايين جهت آگاهي بيشتر ، بانك

سازماندهي بر محور نيازهاي ، و به آنها پاسخگويياز سلايق مشتريان و 
  .،مشتريان

سياست هاي پولي مالي هاي با زيرمولفه عوامل برون سازمانيمولفه 
مشاركت مشتريان در فرايندهاي ، سياست هاي بانكداري اسلامي، بانكي

گيري گذار در شكلعوامل ديگر تاثير هاي مشتريانظرفيتو  منابع انساني
مديريت استراتژيك منابع انساني مشتري مداري در نظام بانكي است. در 

ميتوان پيشنهادات زير را با هدف همراستايي بيشتر شاخص  اين زمينه
  ارائه داد: عوامل برون سازماني

سياست گذاري صحيح در حوزه پولي و مالي و پايبندي به اجراي آنها، 
 انياستفاده از نظرات مشتر هاي بانكداري اسلامي،  تبعيت از سياست

، ركنان مطلوب كاو  يديكل يها يستگيشا فيبه منظور تعر يديكل
شتريان كليدي در ارزيابي عملكرد كاركنان براساس ماستفاده از نظرات 

قبال خدمت به  به رفتار كاركنان در يدهوزناصول مشتري مداري 
 . و ارتقا پاداش نييتع يبرا انيمشتر

دار از ديگر عوامل تاثير گذار در مولفه نتايج منابع انساني مشتري م
منابع انساني مشتري مدار است است كه گيري مديريت استراتژيك شكل
  زير را با هدف بهبود وضعيت اين شاخص ارائه داد: اتتوان پيشنهادمي

در  انيتجربه مثبت مشتراستفاده از تمامي ظرفيت هاي بانك براي ايجاد 
به  انيمشتر سازي وفادارهاي طراحي برنامهي، استفاده از خدمات بانكدار

ايجاد ، در خصوص خدمات بانك انيمشتر دهان به دهان هيتوص،  بانك
و  يكار فيكارمندان به انجام وظا كردنمتعهد هايي براي مكانيسم

 از طريق انيمشتر يازهايبه ن پاسخگوييكاركنان در  يريپذتيمسئول
  .  كننده يجبران خدمات راض

 هاي شايستگي فردي شخصيتي و بين فردي با مولفهدر خصوص 
، اخلاق مداري ، روحيه جهادي ، مديريت افراد ، عملگرايي  هايزيرمولفه

 با را زير پيشنهادات توانميگري ، هوش اجتماعي و تيم سازي مربي
 در مديريت استراتژيك منابع انساني مشتري مدار بيشتر همراستايي هدف
تشخيص نيازهاي پرورشي ، برنامه ريزي ، آماده سازي و كمك  : داد ارائه

اجراي برنامه هاي ، به مديران و كاركنان در جهت بهبود دانش و مهارت 
، آموزشي براي رشد و پيشرفت مديران در جهت پيشبرد اهداف سازمان 

كردن مديران به طور خاص و عام در برنامه هاي پرورش شايستگي درگير
گرفتن دانش ، توانايي ، مهارت و نگرش و انگيزه مديران  درنظر، كاركنان

ارزيابي عملكرد مديران بر اساس ، و كاركنان در كارراهه هاي شغلي 
ها راستاسازي شايستگيهم، الگوي شايستگي متناسب با رسالت سازمان 

دروني و هاي مديران و كاركنان با تغييرات و پويايي محيط و قابليت
  .بيروني شركت 

  و ماخذ منابع
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