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چکیده
هاي راهبردي نقش چشمگیري در موفقیت مداري به عنوان یکی از گرایشعلیرغم اینکه مشتري

مداري چندان مورد توجه واقع نشده انسانی با رویکرد مشتريکند اما مدیریت منابع ها ایفا میسازمان
گیري هستند بطوري که براي هاي موجود در حوزه مدیریت منابع انسانی نیز فاقد هرگونه جهتمدل. است
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هم و یک بارMAXQDAافزار هاي کیفی یک بار توسط نرمداده. بخش کیفی از تحلیل مضمون استفاده شد

مضمون 29مضمون پایه، 135هاي کیفی، شناسایی نتیجه تحلیل داده. گذاري شدندبصورت دستی کد
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مقدمه
کننـد و بـا توجـه بـه مقتضـیات      هاي امروزي در محیطی بسیار پویا فعالیت مـی سازمان

هاي راهبردي متفاوتی از جمله گرایش کاهش گیريتوانند گرایش یا جهتمحیطی خود می
. غیـره اتخـاذ کننـد   هزینه، گرایش فروش، گرایش کارآفرینانـه، گـرایش مشـتري مـداري و    

هـا و  هاي راهبردي به عنوان فلسفه سازمانی هستند که از طریـق یـک سـري ارزش   گرایش
Theodosiou et(گذارنـد مـی باورهاي بنیادین بر نحوه اداره یا فعالیت کسب و کار تـأثیر  

al.,2012( .هایی که گرایش فروش دارنـد بـر ایـن بـاور هسـتند کـه       به عنوان مثال شرکت
. هاي ترفیعی گسترده صورت گیـرد رسد مگر اینکه تبلیغات و فعالیتمحصول به فروش نمی

کنند بر این بـاور هسـتند کـه مـدیریت بایـد بـر       هایی که از گرایش تولید پیروي میشرکت
شود چون مشتریان خواهان محصولاتی هسـتند کـه در   بهبود کارایی تولید و توزیع متمرکز

).22-25: 1392روسـتا و همکــاران،  (دسـترس بـوده و قـدرت خریـد آن را داشـته باشـند       
تـوجهی بـه ایـن    و بیشودمداري به عنوان پایه و اساس کسب و کارها محسوب میمشتري

). Arndt & Karande,2012(ها از صحنه رقابت خواهد شداصل مهم سبب حذف سازمان
هـاي  سازي ساختارها، فرآیندها و سیسـتم پیادهطراحی و دهد ها نشان مینتایج پژوهش

). Baker,2002(ها استهاي سازمانمداري از مهمترین چالشمطلوب جهت ایجاد مشتري
خـورد  ها به چشم میهاي سالیانه سازمانمداري و تمرکز بر مشتري در اکثر گزارشمشتري

Shah(هایی که عملاً توانستند در این مسیر موفق شوند بسیار اندك استسازماناما تعداد 

et al.,2006:113.(هاي دهد حتی در برخی شرکتهاي داخلی نیز نشان مینتایج پژوهش
تولیدي بزرگ و باسابقه، میزان رضایت مشتریان در سطح نـامطلوبی قـرار دارد بطـوري کـه     

؛ شـرج  1389وزیـر زنجـانی،  (ر بـاقی مانـده اسـت   مشتري مداري فقـط در حـد یـک شـعا    
از طرفی دیگر، الگوهاي متعددي در حوزه مدیریت منابع انسـانی طراحـی و   ).1390شریفی،

مدیریت منابع انسانی عـام  . گیري خاصی هستنداند اما الگوهاي موجود فاقد جهتارائه شده
ان مطلوبیـت کـافی نـدارد   سازي نیاز مشـتری گیري است براي برآوردهکه فاقد هرگونه جهت

). Bowen,1996:40; Hong et al.,2013:251(چون با مقتضیات سازمان همسو نیسـت 
له أو همـین مس ـ بودهگوییکلیدچارمعیارهازیرمعرفیدرهاي موجودعلاوه بر این، مدل

.و سردرگمی شوندابهامدچارانسانیمنابعمدیرانشودمیسبب
دهـد  نشـان مـی  ) Kopelman et al.,2012; Lin et al.,2016(هـا از طرفـی یافتـه  

مدار از مزایایی نظیر افزایش شهرت، افزایش رضایت مشـتریان، افـزایش   هاي مشتريسازمان
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علیـرغم اهمیـت بـالاي    .شـوند منـد مـی  وري و سـودآوري بیشـتر بهـره   فروش، افزایش بهره
ی بـا رویکـرد مشـتري مـداري در     مداري، تاکنون الگویی براي مدیریت منـابع انسـان  مشتري

ابعـاد و  کـه سـؤال ایـن  بـه  در صـدد اسـت  پژوهش حاضر . صنایع تولیدي ارائه نشده است
.پاسخ دهد،مدار در صنایع تولیدي کدامندهاي الگوي مدیریت منابع انسانی مشتريمؤلفه

ان گ ـبر اساس بررسی نگارندهاول اینکه . پژوهش حاضر از چند جنبه داراي نوآوري است
مـدار در صـنایع   اولین پژوهشی است که به طراحی الگوي مدیریت منـابع انسـانی مشـتري   

هاي داخلی الگـویی  هاي خارجی و چه در پژوهشتاکنون چه در پژوهشپردازد،تولیدي می
دوم اینکـه،  . اسـت مـداري ارائـه نشـده   گیـري مشـتري  براي مدیریت منابع انسانی با جهـت 

پژوهش حاضر سعی دارد سایر الزامات سازمانی نظیر فرهنگ سازمانی، رهبـري و غیـره کـه    
. ممکن است بر اثربخشی مـدیریت منـابع انسـانی تأثیرگـذار باشـند را هـم شناسـایی کنـد        

اند در حالیکه طبـق تئـوري سیسـتمی    اي توجه کافی نداشتهالگوهاي موجود به ابعاد زمینه
. جهت باشـند شود که همه عناصر سازمانی با یکدیگر همسو و همزمانی حاصل میاثربخشی

سوم اینکه، تمرکز این پژوهش بر صنایع تولیدي است در حالیکه اکثر تحقیقاتی که تاکنون 
ایـن پـژوهش  . انـد اند بر صـنایع خـدماتی متمرکـز بـوده    مداري انجام شدهدر حوزه مشتري

ها در این حوزه، راهنماي عملـی بـراي   ي و کشف ناشناختهتواند ضمن توسعه دانش نظرمی
. مدیران منابع انسانی فراهم نماید

مبانی نظري
مـدترین شـکل   آگیري سازمانی اسـت کـه بـه مـؤثرترین و کار    مداري یک جهتمشتري

شـود  هـاي برتـر بـه مشـتریان مـی     گیري رفتارهاي مطلوب جهـت ارائـه ارزش  موجب شکل
)Arndt & Karande,2012:353 .(هایی نظیر همیشـه حـق بـا مشـتري     واژگان و عبارت

مـداري  است، مشتري پادشاه است، تکریم ارباب رجوع و امثالهم همگی بـه مفهـوم مشـتري   
سـازي نیـاز فعلـی و آتـی مشـتریان را مهمتـرین       مدار، برآوردهسازمان مشتري. اشاره دارند

بـه بهتـرین وجـه بـرآورده سـازد     کنـد نیـاز مشـتریان را    داند و تـلاش مـی  اولویت خود می
)Ziggers & Hensler,2015.(ــدرمرو ــت )Vandermerwe,2014:2(وان ــد اس معتق

مدار نیت خیر به زعم وي، سازمان مشتري. مداري یک هدف والا و بشردوستانه استمشتري
براي کل جامعه دارد و به دنبال بهبود زنـدگی مشـتریان، شـهروندان و همچنـین محیطـی      
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مدار صرفاً به تجـارت و کسـب درآمـد فکـر     سازمان مشتري. کندآن فعالیت میاست که در
. کند بلکه به دنبال افزایش رفاه همگان استنمی

ها به مشتریان متکـی اسـت امـا معمـولاً واحـدهاي      علیرغم اینکه بقا و موفقیت سازمان
ده و نیازهاي مشـتریان  منابع انسانی نیازهاي مالکان، مدیران و کارکنان را در اولویت قرار دا

مدیریت منابع ).Lengnick-Hall and Lengnick-Hall,1999:201(گیرندرا نادیده می
هاي حوزه منابع انسـانی اشـاره دارد کـه    ها، اقدامات و رویهمشیمدار به خطانسانی مشتري

ــرآورده  ــدفش بـ ــت     هـ ــازمان اسـ ــدف سـ ــازار هـ ــتریان در بـ ــاي مشـ ــازي نیازهـ سـ
)Schneider,1994:64.(مدار تمرکز خود را از این بـاور کـه   مدیریت منابع انسانی مشتري
کارکنـان مهمتـرین   "به سمت این باور که "هاي سازمان هستندکارکنان مهمترین دارایی"

همچنـین تمرکـز خـود را از ایـن تفکـر کـه       . کنـد معطـوف مـی  "دارایی مشتریان هسـتند 
بـه سـمت ایـن تفکـر کـه      "اشـد خواهیم سازمان مـا بهتـرین مکـان بـراي کارکنـان ب     می"
خواهیم سازمان ما بهترین مکان براي کارکنـانی باشـد کـه مـورد قبـول مشـتریان مـا        می"

).Cartwright,2005:83(کندمعطوف می"هستند
یـا اهـداف   هـا ها، مدیریت منابع انسانی صرفاً بر داخل سازمان و رفع نیازدر اکثر سازمان

داننــد کــه مــدیریت منـابع انســانی را اثــربخش مــی داخلـی ســازمان تمرکــز دارد و زمــانی  
معیارهاي اثربخشـی کارکنـان   . استانداردهاي تعریف شده براي اثربخشی کارکنان ارتقاء یابد

بطور معمول شامل عناصر ملموس نظیر تعداد فروش، مقدار ضایعات، میزان خرابی محصول، 
اي پاسـخ داده  ه ـعـداد تلفـن  تعداد ساعات غیبت و حضور کارکنان، مقدار وصول مطالبات، ت

باشد در حالیکـه سـایر عوامـل نـاملموس و کیفـی نظیـر رفتـار مؤدبانـه بـا          شده و غیره می
مشتریان، برخورد گرم و دوستانه با مشتریان، نحوه تعامل بـا همکـاران و غیـره نـه تنهـا در      

دام، ارزیابی عملکرد بلکه در سایر فرآیندهاي مدیریت منـابع انسـانی نظیـر جـذب و اسـتخ     
همچنـین تمـامی   . یـرد گآموزش و بهسازي، جبران خدمات و غیره مـورد توجـه قـرار نمـی    

معیارهاي ارزیابی اثربخشی مدیریت منابع انسانی داخلی هستند و به معیارهاي بیرونی نظیر 
در واقـع مـدیریت منـابع انسـانی بطـور سـنتی در       . شودرضایت مشتریان هیچ توجهی نمی

و اثربخشی تولید کـه خـود نشـأت گرفتـه از انقـلاب صـنعتی اسـت        راستاي ارتقاي کارآیی 
ازي س ـاگر با دقت به اصول مدیریت علمی تیلور، نهضت روابط انسانی و غنی. کندحرکت می

وري کارکنـان از  ویم که هدف همه این اصـول افـزایش بهـره   شمشاغل نگاه کنیم متوجه می
هاي مدیریت منابع انسانی فقـط بـر   طریق افزایش رضایت شغلی شان است و تمامی فرآیند



29مدار در صنایع تولیدي  طراحی الگوي مدیریت منابع انسانی مشتري

ــاً افـــزایش بهـــرهافـــزایش بهـــره وري ســـازمان تمرکـــز دارنـــدوري کارکنـــان و نهایتـ
)Schneider,1994:65 .(

وقتی صحبت ،)Lengnick-Hall and Lengnick-Hall,1999:201(به زعم محققان
به اشتباه تصـور  مدار می شود بسیاري از محققان و مدیراناز مدیریت منابع انسانی مشتري

هاي خود را صـرفاً بـر جلـب رضـایت مشـتریان      کنند مدیریت منابع انسانی باید فعالیتمی
داخلی یعنی کارکنان متمرکز نماید تا آنها نیز رضایت مشتریان بیرونی را جلـب نماینـد در   

اگرچه جلب رضایت کارکنان لازمه جلب رضایت مشتریان اسـت امـا   . حالیکه اینگونه نیست
دار باید فراتر از ایـن رفتـه و تمرکـز خـود را روي مشـتریان      مریت منابع انسانی مشتريمدی

مدار شدن مدیریت منابع انسـانی محـدوده فعالیـت واحـد     مشتري. بیرونی سازمان قرار دهد
بـه اعتقـاد اشـنایدر   . منابع انسانی را به خارج از سازمان یعنی بازار هدف گسترش می دهـد 

)Schneider,1994:70-71(رضـایت  مـدار جلـب   هـاي مشـتري  وقتی هدف اصلی سازمان
توانند از همان اصـول و معیارهـایی کـه    مشتریان و وفادار ساختن آنها به سازمان است نمی

طبـق مفهـوم مـدیریت    . کنند براي تحقق اهداف خود بهره ببرنـد ها پیروي میسایر سازمان
هـایی کـه ارائـه    شوند، نوع آموزشاستعدادهایی که جذب میمدار، نوع منابع انسانی مشتري

شود، نحوه مدیریت عملکـرد، نحـوه جبـران خـدمات و غیـره بایـد در راسـتاي نیازهـا و         می
اگر مدیریت منابع انسانی بر مشتریان یا بازار هدف سازمان . انتظارات مشتریان سازمان باشد

.ا جلب کندمتمرکز نشود قادر نخواهد بود رضایت مشتریان ر
هاي متعددي وجود دارد مانند مدل میشیگان، مدل در حوزه مدیریت منابع انسانی مدل

هـاي  ، مـدل بلـوغ قابلیـت   2، مدل وارویک1نرم، مدل گستوسختهايهاروارد، مدل جنبه
.منابع انسانی، مدل فیلیپس و مدل تعالی انجمن منابع انسانی ایران

همکارانش از دانشگاه میشیگان ارائه وتوسط فامبورن1984مدل میشیگان که در سال 
اي گونـه بهسازمانی بایدساختاروانسانیمنابعهايسیستمشد بر این اصل استوار است که

این مدل بر ارتباط متقابـل و  . باشندهمسوسازماناستراتژيباکهطراحی و مدیریت شوند
این محققـان اولـین گـام را بـه     . کندأکید میانسجام بین فعالیتهاي مدیریت منابع انسانی ت

در این مدل مدیریت منابع انسانی.سمت مفهوم مدیریت استراتژیک منابع انسانی برداشتند
مـدل میشـیگان   . اسـت بهسـازي وپاداشعملکرد، ارزیابی،انتخاب،:داراي زیرسیستم هاي

1- Guest
2- Warwick
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اسـتوار اسـت کـه کارکنـان     رویکرد مکانیکی نسبت به منابع انسانی دارد یعنی بر این فرض 
مثل منابع سازمان هستند که باید با کمترین قیمت آنها را بدست آورد، تا حد امکان آنها را 

).Kandula,2003:4(استثمار کرد و در استفاده از آنها باید صرفه جویی کرد
ل ارائه شد داراي پنج بعد گروههاي ذینفع، عوام ـ1مدل هاروارد که توسط بیر و همکاران

. هاي منابع انسانی، دستاوردهاي منـابع انسـانی و نتـایج بلندمـدت اسـت     موقعیتی، سیاست
هاي منابع انسانی باید با عناصر محیط بیرون سازمان هـم  طبق این مدل، اقدامات و سیاست

از نقاط مثبت دیگر این مدل آنست که فرآینـد یـا نحـوه تأثیرگـذاري     . مطابقت داشته باشد
این مدل تأکیـد دارد  . دهدمنابع انسانی بر نتایج بلندمدت را نشان میهاي مدیریتسیاست

هاي ارزشمند بنگرند و در مدیریت آنها دید که مدیران باید به کارکنان خود به عنوان دارایی
). Armstrong,2014:9(بلندمدت داشته باشند
د و بـا موفقیـت در   ارائه ش2توسط کورتیسباراولینهاي منابع انسانیمدل بلوغ قابلیت

تواند طبق این مدل، سیستم منابع انسانی نمی.استشدهسازيچندین شرکت بزرگ پیاده
همـین ها را همزمان به سر حد کمال برسـاند بـه  یکباره  به تکامل برسد و همه زیرسیستم

ایـن مـدل   .استلحاظ شدهمسیر بهبوددرحرکتبرايمراحل مختلفیمدلایندردلیل
هـاي منـابع   رود میزان بلوغ فعالیتو هرچه به سمت سطوح بالاتر میاستسطحپنجداراي

گیرنـد مـی قـرار مـورد توجـه  تـري و کامـل ترپیچیدهیابد و فرایندهايانسانی افزایش می
)Curtis et al.,2002.(

بـه راانسـانی منـابع ارائه شد، مدیریت3هاي سخت و نرم که توسط استوريمدل جنبه
تجـاري  ومحاسباتیکمی،وجوهبرسختجنبهدر.کندتقسیم مینرموهاي سختجنبه

به عبـارتی دیگـر، مـدیریت    . کندمیتأکیداقتصاديعقلایی همانند سایر عواملايشیوهبه
منابع انسانی باید با نیروي کار همانند سایر منابع سازمانی برخورد کرده و از طریـق کنتـرل   

نرم که ریشه در مکتب روابـط انسـانی   جنبه. وري متمرکز شودبهرهشدید بر حداکثر کردن 
).Armstrong,2014:10(تمرکز دارد آنهاتعهد، انگیزش و رهبريبردارد

اسـتراتژي  : مدل گست که توسط محققی به همین نام ارائه شد داراي شـش بعـد اسـت   
مدیریت منابع انسانی، اقدامات مدیریت منابع انسانی، نتایج مـدیریت منـابع انسـانی، نتـایج     

1- Beer et al.
2- Curtis
3- Storey
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این مدل ریشه در مدیریت استراتژیک دارد و از ایـن  . رفتاري، نتایج عملکردي و نتایج مالی
این مدل به رابطه بین استراتژي منابع انسـانی بـا   . پرسنل تفاوت داردنظر با مدیریت سنتی 

طبـق ایـن مـدل، اقـدامات مـدیریت منـابع انسـانی بایـد         . استراتژي کسب و کار اشاره دارد
اي طراحی و اجرا شوند که منجر به نتایج منابع انسانی مانند تعهد بالا، کیفیـت بـالا و   بگونه

). Guest,1997(انعطاف پذیري شود
مدل وارویک داراي پنج بعد عوامل موقعیتی بیرونـی، عوامـل مـوقعیتی درونـی، عوامـل      
موقعیتی مدیریت منابع انسانی، عوامل موقعیتی استراتژي سازمان و محتواي منـابع انسـانی   

این مدل نیز همانند مدل هاروارد به عوامل محیط درونـی و بیرونـی مـدیریت منـابع     . است
کنـد و نحـوه   این مدل عناصر تأثیرگذار محیطی را طبقـه بنـدي مـی   . کندانسانی توجه می

. دهدتأثیرگذاري عناصر محیط دور بر محیط نزدیک و نهایتاً مدیریت منابع انسانی نشان می
البته در این مدل مشخص نشده که چگونه مدیریت منابع انسانی بر عملکرد سـازمان تـأثیر   

). Hendry and Pettigrew,1990(گذارد می
انسـانی نیـز  منابعفراینديبررسیباشد بهکه داراي سطوح مختلفی می1مدل فیلیپس

خـاص منـابع  فراینـد یـک بـر مبتنیکدامهرومحوري بودهمولفهدهداراياستمشهور
جهـت ارزیـابی  انسـانی منـابع مدیراندرتواناییایجادمدلاینهدف. استانسانی استوار

سـازد تـا  مـی فـراهم راامکـان ایـن هابه سازماناست و انسانیمنابعفرایندهايکیفیت
ریـزي، اجـرا،  قالب برنامهدرانسانیمنابعهايفعالیتبهبودجهتدرریزي مستمريبرنامه
.باشندداشتهانسانیمنابعتعالیاهدافدر جهت تحققاقداموکنترل

مدل تعالی انجمن مدیریت منابع انسانی ایران که آخرین ویـرایش آن مربـوط بـه سـال     
اسـت کـه در مجمـوع    "نتایج"و "توانمندسازها"این مدل داراي دو بخش . باشدمی1388
هاي منابع انسانی سازمان را یکپارچه توانمندسازها حوزه. زیرمعیار است28معیار و 9داراي 

. گذارنـد دهند و بر نتایج منابع انسانی و نتایج سازمان تأثیر میار میکرده و مورد حمایت قر
یادگیري، توسعه و بهبـود  -2رهبري استراتژیک -1: هاي محوري این مدل عبارتند ازارزش

تأکیـد بـر مسـئولیت    -4تمرکز بر نتایج حاصل از مـدیریت مبتنـی بـر فرآینـد     -3مستمر 
این مدل . اي نسبت به منابع انسانینگرش سرمایه-5مداري اجتماعی، اخلاق کاري و ارزش

کند توانمندسـازها بهبـود یافتـه و در نتیجـه     داراي یک چرخه یادگیري است که کمک می
.نتایج بهبود یابند

1- Phillips



1395زمستان  ، عمومی هاي مدیریتپژوهش 32

دهند و نقـش مهمـی در   ارزشمندي ارائه میهاي منابع انسانی بینشهریک از این مدل
هاي مذکور بصـورت عـام و   با این وجود، مدل. کننددرك ما از مدیریت منابع انسانی ایفا می

بـه همـین دلیـل معیارهـا و     . مـدار هسـتند  گیـري مشـتري  کلی بوده بطوري که فاقد جهت
دهند کلی بوده و این امر سبب ابهـام در هنگـام تـدوین و اجـراي     زیرمعیارهایی که ارائه می

. شودها و فرآیندهاي منابع انسانی میمشیراهبردها، خط

روش تحقیق
رود که بـه روش ترکیبـی   به شمار میکاربردينوع مطالعات این پژوهش از نظر هدف از 

-استراتژي موردنظر براي این نوع روش تحقیق نیز از نـوع متـوالی  . انجام شد) کمی-کیفی(
و بخـش کمـی بـا روش    1بخش کیفی این پژوهش بـا روش تحلیـل مضـمون   . اکتشافی بود

تحلیل مضمون روشی است براي شناسایی و تحلیل الگوهـاي  . پیمایشی انجام شد-توصیفی
هاي مختلف فـراهم  ها را به شیوهمعانی در یک مجموعه داده که امکان تمرکز محقق بر داده

هـا را گـزارش دهـد و هـم     تواند معانی آشکار دادهدر تحلیل مضمون محقق هم می. کندمی
& Braun(هاي پنهان کلمات، عبارات و جملات را استخراج کنـد انی، مفروضات و ایدهمع

Clarke,2012:58.(ها در ارتباط با سـؤالات تحقیـق   مضمون بیانگر چیز مهمی درباره داده
Braun(دهـد ها را ارائه میاي از دادهاست و سطحی از معنی یا مفهوم موجود در مجموعه

& Clarke,2006:82.(شـوند و بـا تحلیـل تفسـیري     کدها استخراج مـی مضامین از درون
یابند ضمن اینکه بحث درباره پدیده مـورد بررسـی بـا توجـه بـا مضـامین       ها توسعه میداده

مضـامین بـه سـه دسـته     ). Braun & Clarke,2006:88(شـود  شناسایی شده انجـام مـی  
. مین فراگیردهنده و مضامضامین پایه، مضامین سازمان: شوندتقسیم می

جامعه آماري بخش کیفی همـان  .شودجامعه آماري این پژوهش به دو دسته تقسیم می
گیـري نیـز بصـورت    منابعی هستند که براي تحلیل مضمون اسـتفاده شـدند و نحـوه نمونـه    

منبع اعم از کتاب و مقاله شناسایی 196هاي اطلاعاتی پس از جستجوي پایگاه. هدفمند بود
منبع علیرغم اینکه در عنوان، چکیده یـا واژگـان کلیـدي    92که از این تعداد و دانلود شدند 

مداري را در بر داشتند اما فاقد کد مرتبط با سـؤالات و اهـداف   هاي مشتريیکی از کلیدواژه
منبع حاوي کدهاي مرتبط بودند که ایـن تعـداد همـان    104در مجموع . این پژوهش بودند

جامعه آماري بخش کمـی پـژوهش   . شوندهش محسوب مینمونه منتخب بخش اول این پژو

1- Thematic Analysis
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نفر از خبرگان متشکل از اساتید دانشـگاه  20خبرگان حوزه مدیریت منابع انسانی بودند که 
هاي تولیدي برتر بصورت هدفمنـد بـه عنـوان نمونـه انتخـاب      و مدیران منابع انسانی شرکت

سنجی در اختیار خبرگان قـرار  مضامین پایه استخراج شده در قالب پرسشنامه تناسب. شدند
هـا بـا مـدل مـدیریت منـابع انسـانی       گرفت تا نظر خود را درباره میزان مرتبط بودن مؤلفـه 

تـا  ) 1امتیـاز  (پرسشنامه با طیف پنج امتیـازي از کـاملاً مخـالفم   . مدار اعلام نمایندمشتري
SPSS16افـزار هـاي کمـی از نـرم   تحلیـل داده بـراي . طراحـی شـد  ) 5امتیاز (کاملاً موافقم 

براي تقویت روایی تحقیق علاوه بر اینکه از ادبیات پژوهش و منابع مرتبط با . استفاده گردید
مداري استفاده شد کدهایی انتخاب و استخراج شدند که با اهداف و سؤالات تحقیـق  مشتري

که یکی از روشـهاي پیشـنهادي   1براي بررسی پایایی تحقیق از روش هولستی. مرتبط بودند
کدگذاري بایـد  ،در این روش. باشد استفاده گردیدمی) Neuendorf,2002:149(نئوندورف 

PAO: فرمول آن عبارت است از. دو مرتبه انجام شود = 2( 1 + 2)
PAO ،به معنی درصد توافق مشاهده شده یا همان ضریب پایاییM تعداد توافق در دو

تعـداد کـدهاي   n2تعداد کـدهاي اسـتخراج شـده در مرحلـه اول و     n1و مرحله کدگذاري، 
مقدار درصد توافق مشاهده شده بـین صـفر تـا یـک     . باشداستخراج شده در مرحله دوم می

و در مرتبـه  MAXQDAافـزار  در این تحقیق ابتدا کدگذاري با استفاده از نـرم . متغیر است
واحـد و  1555راج شـده در مرتبـه اول   تعداد کـدهاي اسـتخ  . دوم بصورت دستی انجام شد

همچنین مجموع کدهاي موافق . واحد بود1608تعداد کدهاي استخراج شده در مرتبه دوم 
است که با قـرار دادن ایـن مقـادیر در فرمـول فـوق، مقـدار       1525در دو مرحله کدگذاري 

ادي دهـد نتـایج بخـش کیفـی از پایـایی زی ـ     آید که نشان میبدست می% 96ضریب پایایی 
. برخوردار است

هاي تحقیقیافته
پس از پایان کدگذاري، کدهاي مشابه کنـار یکـدیگر قـرار داده شـدند تـا دربـاره نحـوه        

سپس علاوه . گیري شودترکیب و تلفیق کدهاي مختلف جهت تشکیل مضامین پایه تصمیم
بر اینکه نام اولیه براي مضامین پایه انتخاب شد درباره مرتبط بودن هر یک از این مضـامین  

1- Holsti
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هـاي اسـتخراج شـده و همچنـین سـؤالات تحقیـق       شده، چکیـده اولیه با کدهاي شناسایی 
در این مرحله مضـامین پایـه و کـدها چنـدین بـار مرتـب و       . هاي بیشتري انجام شدبررسی

در گام بعدي ماهیـت هـر مضـمون    . بندي نهایی حاصل شدبازبینی شدند تا در نهایت جمع
پس از شناسایی . نتخاب شدندتر شناسایی شده و نام مناسب براي مضامین اپایه بطور دقیق

دهنـده شناسـایی   و نامگذاري مضامین پایه، مضامین سطح بـالاتر یعنـی مضـامین سـازمان    
بدین منظور، ابتدا مضامین اصلی که وجه اشتراك زیادي باهم داشـته یـا حـول یـک     . شدند

مضـامین  . دهنده را شکل دادندموضوع خاص بودند باهم ترکیب شده و یک مضمون سازمان
مضـامین  سـپس . کننـد بنـدي مـی  دهنده در واقع مضامین اصـلی مشـابه را خوشـه   زمانسا

نتـایج  . شده و ذیـل مضـامین فراگیـر قـرار گرفتنـد     بنديدستهدهنده نیز به همین سازمان
مضمون فراگیـر  7و دهندهمضمون سازمان29مضمون پایه، 135تحلیل مضمون شناسایی 

مضامینی که از نظر خبرگان ارتباط چنـدان قـوي بـا    گیري در مورد حذف براي تصمیم. بود
بـدین منظـور نقطـه    . اي اسـتفاده شـد  تک نمونهTمدل مورد نظر ندارند از آزمون میانگین 

برش را چهار تعیین نمودیم که با توجه به پنج امتیازي بودن طیف پرسشنامه عـدد بزرگـی   
ها یـا همـان مضـامین    می گویهنتایج این آزمون نشان داد که میانگین تما. شودمحسوب می

بدسـت  05/0هـا کمتـر از   براي تمامی گویهsigپایه بیشتر از چهار است ضمن اینکه مقدار 
بررسـی عـدد معنـاداري نیـز     . بدست آمد05/0آمد غیر از دو گویه که مقدار معناداري آنها 

شـترین  که مربوط به دو گویـه اخیـر اسـت و بی   04/2حدود tدهد کمترین مقدار نشان می
هاي ایـن بخـش حـاکی از آن اسـت کـه از نظـر       تجزیه و تحلیل داده. است71/8مقدار آن 

خبرگان، تمامی مضامین شناسایی شده کاملاً با مدل مرتبط هستند و دربـاره اهمیـت آنهـا    
و میانگین مضامین شناسایی شده . وجود داردبین خبرگان مدیریت منابع انسانی اتفاق نظر

. یر آمده استدر جدول زآماري
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نتایج تحلیل مضمون به همراه میانگین آماري: 1جدول 

میانگینمضامین پایهدهندهمضامین سازمانمضامین فراگیر

جهت گیري 
سازمان

اسناد بالادستی

50/4محوربیانیه مأموریت مشتري

45/4محوربیانیه چشم انداز مشتري

55/4محوربیانیه ارزشهاي مشتري

هاي گیريتصمیم
راهبردي

35/4محورهدف سازمانی مشتري

50/4محوراستراتژي سازمانی مشتري

45/4محورفرآیندهاي سازمانی مشتري

جهت گیري اجتماعی
50/4پایبندي به ارزشهاي حاکم بر جامعه

50/4پایبندي به مسئولیت هاي اجتماعی

هازیرساخت

ساختار سازمانی

50/4محورمشتريسازماندهی

55/4سلسله مراتب اندك

70/4رسمیت اندك

50/4هاعدم تمرکز در تصمیم گیري

فناوري

45/4محورتکنولوژي اطلاعاتی مشتري

40/4محورتکنولوژي تولید مشتري

60/4محورتجهیزات خدمات رسانی مشتري

رهبري

نگرش رهبر
40/4مشتریاننگرش ارزشی رهبر نسبت به 

50/4نگرش سرمایه اي رهبر نسبت به منابع انسانی

رفتار مشتري مدار رهبر

45/4حمایت رهبر از برنامه هاي مشتري مدار
55/4متعهد بودن رهبر به مشتریان

45/4تأکید مستمر رهبر بر اهمیت مشتریان

70/4مدارالتزام عملی رهبر به ارزش هاي مشتري

45/4رفتار خادمانه رهبر در برابر مشتریان

70/4ارتباط مستمر رهبر با مشتریان

اصول اخلاقی رهبر
55/4تواضع

50/4صداقت
40/4قدرشناسی
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50/4انتقادپذیري

50/4رعایت انصاف

رفتار کارمندمدار رهبر

55/4تعهد رهبر نسبت به زیردستان

40/4هاي منابع انسانیفرآیندها و برنامهمشارکت رهبر در 

45/4اعتماد رهبر به زیردستان

45/4احترام رهبر به زیردستان

70/4ارتباط دوستانه رهبر با زیردستان

70/4حمایت رهبر از زیردستان

شایستگی رهبري

36/4بینش مشتري مدار

30/4ايتفکر پیشرانه

45/4کارکنانهايتوسعه شایستگی

40/4تفکر استراتژیک

55/4تفکر سیستمی

55/4مهارت انگیزشی

55/4هوش هیجانی

فرهنگ سازمان

باورها

60/4اهمیت مشتریان

65/4اهمیت نقش منابع انسانی در خلق ارزش

55/4ارزشمند بودن هدف سازمان

65/4اهمیت تمامی فرآیندهاي سازمان جهت خلق ارزش 

ارزش ها

70/4جلب رضایت مشتریان داخلی و بیرونی

70/4خلاقیت و نوآوري

80/4بهبود مستمر 

80/4احترام به یکدیگر

رفتارها

70/4یادگیري مستمر

45/4در اولویت قرار دادن مشتریان
75/4مسئولیت پذیري کارکنان
60/4پایبندي به اصول اخلاقی

75/4شور و اشتیاق داشتن براي رفع نیاز مشتریان 
75/4همکاري و انسجام

ارتباط با مشتریانارتباطات
55/4اطلاع رسانی به مشتریان

60/4رسیدگی به شکایات مشتریان
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50/4شنیدن صداي مشتري

65/4هاي مشتريعمل کردن طبق نظرات و خواسته 

60/4مشارکت مشتریان در تصمیم گیریهاي سازمان

50/4ارتباط دوستانه با مشتریان

50/4تسهیل ارتباط بین مشتریان و سازمان

ارتباطات سازمانی

45/4جابجایی موقت کارکنان بین دپارتمان ها

70/4کار تیمی

70/4بهبود ارتباط بین کارکنان

45/4بهبود ارتباط بین واحدهاي سازمان

65/4اطلاع رسانی به کارکنان

روابط کار

45/4رفع تبعیض بین مدیران و کارکنان

55/4مشارکت کارکنان در تصمیم گیري ها

55/4شنیدن صداي کارکنان

75/4ارج نهادن به نظرات و خواسته هاي کارکنان

55/4ایجاد فضاي امن روانی

راهبردها، 
فرآیندها و 
کارکردهاي 
منابع انسانی

جهت گیري منابع 
انسانی

35/4محور منابع انسانیهدف مشتري

45/4محور منابع انسانیاستراتژي مشتري

40/4همسویی استراتژي منابع انسانی با اسناد بالادستی سازمان

45/4سازمانهمسویی استراتژي منابع انسانی با استراتژي 

55/4همسویی زیرسیستم هاي منابع انسانی با استراتژي سازمان

55/4همسویی منابع انسانی با سایر واحدهاي سازمان

تجزیه و تحلیل شغل 
محور و شاغل محور

60/4تعریف الگوي شایستگی منابع انسانی مبتنی بر نیاز مشتریان

65/4شایستگی هاي منابع انسانیمشتري مداري به عنوان یکی از 

60/4تعریف شرح شغل در راستاي نیاز مشتریان

55/4طراحی مشاغل در راستاي نیاز مشتریان

50/4تعریف شرایط احراز مشاغل در راستاي نیاز مشتریان

تأمین منابع انسانی
50/4تعیین تعداد کارکنان موردنیاز بر اساس نیاز مشتریان 

45/4ارتقاء از داخل سازمان
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50/4تطبیق متقاضیان شغل با نیازهاي مشتریان

40/4بکارگیري رویه هاي سخت گیرانه براي انتخاب 

وزن دهی بیشتر به ویژگیهاي شخصیتی در مقایسه با دانش و 
45/4مهارت 

40/4مشتري مداري به عنوان مهمترین معیار انتخاب کارکنان

55/4انتخاب مبتنی بر شایستگی

اجتماعی سازي
60/4تأکید بر اهمیت مشتریان در دوره اجتماعی سازي

50/4هاي گسترده بدو ورود در راستاي نیاز مشتریانآموزش

آموزش و بهسازي

40/4نیازسنجی آموزشی کارکنان بر اساس نیاز مشتریان

50/4مشتریانتعیین اهداف آموزشی در راستاي نیاز 

65/4هااجراي آموزش در راستاي شایستگی

55/4توانمندسازي کارکنان در راستاي نیاز مشتریان

50/4آموزش مشتریان

مدیریت عملکرد

65/4تعیین اهداف عملکردي در راستاي نیاز مشتریان

60/4هاي عملکردي در راستاي نیاز مشتریانتعیین شاخص

65/4عملکرد مبتنی بر شایستگیارزیابی 

55/4ارزیابی عملکرد با رویکرد رفتاري

65/4ارزیابی عملکرد توسط مشتریان

60/4پایش نامحسوس کارکنان

50/4ارائه بازخور عملکردي

55/4رفع موانع عملکردي

جبران خدمات

60/4هویت بخشی بابت عملکرد مشتري مدار

65/4مبتنی بر رضایت مشتریانپرداخت 

55/4پرداخت مبتنی بر میزان شایستگی

55/4پرداخت جمعی مبتنی بر عملکرد مشتري مدار سازمان

65/4ارتقاي شغلی مبتنی بر شایستگی

70/4اهمیت ویژه تعهد به مشتریان جهت ارتقاء شغلی

60/4گردآوري اطلاعات درباره مشتریانمدیریت دانش
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65/4ذخیره سازي اطلاعات مشتریان

80/4بروزرسانی اطلاعات درباره مشتریان

65/4تسهیم اطلاعات و دانش مربوط به مشتریان

60/4بکارگیري دانش در راستاي جلب رضایت مشتریان

برندسازي کارفرما

65/4تقویت وجهه سازمان نزد مشتریان داخلی و بیرونی

65/4ارائه بسته جبران خدمات جذاب 

50/4پیشبرد ارزشهاي مشتري مدار 

منابع نتایج
انسانی

نتایج کارکنان

45/4ادراك از عدالت سازمانی

50/4رضایت شغلی

75/4انگیزش شغلی

65/4تعهد سازمانی

60/4درگیري شغلی

45/4وفاداري به سازمان

55/4شهروندي سازمانیرفتارهاي 

نتایج مشتریان

60/4افزایش کیفیت کالاها و خدمات

60/4رضایت مشتریان

45/4وفاداري مشتریان

55/4هاي دهان به دهان مشتریانتوصیه

نتایج سازمان

65/4افزایش سودآوري سازمان

50/4افزایش سهم بازار سازمان

65/4افزایش شهرت سازمان

نتایج جامعه
35/4افزایش رفاه جامعه

30/4جلب رضایت شهروندان

گیريبحث و نتیجه
مـداري در  این پژوهش با هدف طراحی الگوي مدیریت منابع انسانی با رویکـرد مشـتري  

بخش کیفی با روش تحلیل مضمون انجـام شـد سـپس مضـامین     . صنایع تولیدي انجام شد
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سنجی در اختیار خبرگان مدیریت منابع انسـانی  شناسایی شده در قالب پرسشنامه سنخیت
هـاي شناسـایی شـده بـا مـدل      بخش کمی حاکی از مرتبط بـودن مؤلفـه  نتایج. قرار گرفت

مـدار در صـنایع تولیـدي    مدل پیشنهادي مدیریت منابع انسـانی مشـتري  . پیشنهادي است
بـه  اي بـوده و  شامل ابعـاد زمینـه  بافت مدل . استنتایجومحتوا، بعد اصلی بافتسهداراي 
محتوا بـه  . ها، رهبري، فرهنگ سازمان و ارتباطات اشاره داردگیري سازمان، زیرساختجهت

نتـایج کارکنـان و   (نتایج شامل نتایج کوتاه مدت . کارکردها اشاره داردوراهبردها، فرآیندها
تنهـا بـر   ابعـاد بافـت مـدل نـه     . اسـت ) ن و جامعهنتایج سازما(مدت و نتایج بلند) مشتریان

. گذارنـد راهبردها، فرآیندها و کارکردهاي منابع انسانی بلکه بر نتایج هم تأثیر مسـتقیم مـی  
. قرار داردبافت مدل و راهبردها، فرآیندها و کارکردهاي منابع انسانی مدل تحت تأثیرنتایج 

گیـري سـازمان،   اثربخش خواهد بود که جهـت مدار زمانی لذا، مدیریت منابع انسانی مشتري
.مدار باشندها، رهبري، فرهنگ سازمان و ارتباطات هم مشتريزیرساخت
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مدار در صنایع تولیديالگوي مدیریت منابع انسانی مشتري:1شکل 

عمل کـرده و از  ابعاد بافت مدل نه تنها در نقش توانمندسازها طبق الگوي پیشنهادي، 
هـاي  آورنـد بلکـه ورودي  راهبردها، فرآیندها و کارکردهاي منابع انسانی پشتیبانی بعمل می

همچنـین  . گیري سازمان و ارتباط با مشتریانکنند بویژه جهتمنابع انسانی را نیز فراهم می
مـدت  طبق مدل پیشنهادي، راهبردها، فرآیندها و کارکردهاي منابع انسانی بر نتایج کوتـاه 

البتـه  . گـذارد یعنی نتایج ادراکی، نگرشی و رفتاري کارکنان و مشتریان تأثیر مسـتقیم مـی  
نتایج کارکنان و مشتریان هم بر نتـایج  . گذاردنتایج کارکنان هم بر نتایج مشتریان تأثیر می

.گذاردسازمان و جامعه تأثیر میبلندمدت یعنی نتایج
گیري سازمان تعیین کننده جهت حرکت، تصمیمات و فرآیندهاي منابع انسـانی  هتج

هـا، اسـتراتژي و اهـداف    خدمت به مشتري باید در بیانیه مأموریت، چشم انداز، ارزش. است
این امر هم بر تعهـد کارکنـان   . ه براي کارکنان قابل لمس باشدکسازمان غالب باشد بطوري

گذارد ضمن اینکـه نقـاط   ازمان و هم بر انگیزش آنها تأثیر مینسبت به اهداف و مأموریت س
گیري سـازمان  مرجع براي همسوسازي اهداف، استراتژي و فرآیندهاي منابع انسانی با جهت

تواند منافع جامعه را فداي منافع مشتریان نمایـد و  علاوه بر این سازمان نمی. کندفراهم می
مهمتر از همه اینکه تصمیمات سازمانی باید با . گیرداجتماعی خود را نادیده بهاي مسئولیت

گیري سازمانجهت

هازیرساخت

رهبري

فرهنگ سازمان

ارتباطات

مدار در صنایع تولیديبافت مدیریت منابع انسانی مشتري

راهبردها، فرآیندها 
کارکردهاي منابع و 

انسانی

ازخوردب

نتایج سازمان

نتایج جامعه

نتایج کارکنان

نتایج مشتریان
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هاي حاکم بر جامعه اتخاذ شـود در غیـر اینصـورت موجودیـت آن بـه خطـر       توجه به ارزش
:هاي استخراج شده مرتبط با این مضمون عبارتند ازهایی از چکیدهبخش. افتدمی

هـاي  گیـري تصـمیم نمایی است که جهت در سازمانهاي مشتري مدار، مشتري همانند قطب
گرایش به مشتري باید در بیانیـه  ).Wandermerwe,2014:1(کندسازمان را تعیین می
ــم ــت، چشـ ــداف، ارزشمأموریـ ــداز، اهـ ــد  انـ ــهود باشـ ــازمان مشـ ــتراتژي سـ ــا و اسـ هـ

)Cook,2008:34.(مدار به شدت بر جلـب رضـایت و وفـادار سـاختن     سازمانهاي مشتري
Bartley(مشتریان تمرکز دارند  et al.,2007:49( .    مـدار  بعـد از اینکـه اهـداف مشـتري

تعیــین شــدند بایــد اســتراتژي کســب و کــار در راســتاي نیــاز مشــتریان و تحقــق اهــداف 
مـداري یعنـی اولویـت دادن بـه     مشـتري . )Cook,2008:51(محور تـدوین شـود   مشتري

ها با هدف اصلی ارائـه ارزش  مشتري در تمامی فعالیتهاي سازمان و سازماندهی تمام فعالیت
پایبندي سازمان به مسئولیت اجتماعی بـر  ).Chen et al.,2004:415(برتر به مشتریان 

هــاي اجتمــاعی لازمــه گــذارد بنــابراین توجــه بــه مســئولیترضــایت مشــتریان تــأثیر مــی
مداري نباید به قیمت نادیـده  مشتري).Rashid et al.,2013:360(مداري است مشتري
اصول و دستورات اسلامی تمام شود بلکه جلب رضایت خداوند بایـد در مرکـز همـه    گرفتن 
). Rashid et al.,2013:368(هاي سازمان باشد فعالیت

براي جلـب رضـایت مشـتریان ضـروري     مداريهاي مرتبط با مشتريوجود زیرساخت
ر باشـند امـا امکانـات و    حتی اگر کارکنان از انگیزه، توانایی و رضایت بـالایی برخـوردا  . است

. هاي مناسب وجود نداشته باشد قادر نخواهند بود رضایت مشتریان را جلب کننـد زیرساخت
گذارند و هم بصـورت  ها هم بطور مستقیم بر رضایت کارکنان و مشتریان تأثیر میزیرساخت

کانـات  فناوري تولید و ام. غیرمستقیم یعنی با تسهیل ارتباطات و فرآیندهاي مدیریت دانش
يمحور امکان تولید کالاهاي باکیفیت و موردانتظـار مشـتریان و ارائـه   رسانی مشتريخدمت

فناوري اطلاعاتی نیـز امکـان دسترسـی سـریع و آسـان      . کنندخدمات باکیفیت را فراهم می
هاي مختلف سازمان و کند ضمن اینکه ارتباطات بین بخشمشتریان به سازمان را فراهم می

هـاي اسـتخراج شـده    هایی از چکیدهبخش. کندیریت دانش را هم تسهیل میفرآیندهاي مد
:مرتبط با این مضمون عبارتند از

مداري باید ساختار سازمانی داراي سلسله مراتب اندك باشد چـون  براي تحقق مشتري
گیـري و افـزایش رضـایت مشـتریان     هاي سازمان موجب افزایش سرعت تصمیمکاهش لایه

محققـان و مـدیران معتقدنـد اسـتفاده از قـوانین و      . )Shah et al.,2006:120(شود می
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پذیري کارکنان و سبب کاهش رضـایت مشـتریان   هاي سختگیرانه مانع انعطافدستورالعمل
انـد کـه   بسیاري از سازمانها متوجه شده).Peccei & Rosenthal,2001:835(شود می

Cardy et(گیري بسـیار انـدك باشـد   تصمیمبراي جلب رضایت مشتریان باید تمرکز در 

al.,2000:165( .  ــاف ــان انعط ــه امک ــرفته ک ــد پیش ــوژي تولی ــد و  تکنول ــذیري در تولی پ
مدار اسـت  هاي مشتريفزارهاي ضروري سازماناکند جزء سختسازي را فراهم میسفارشی

)Perera et al.,1997:559.( استقرار فناوري اطلاعات لازمه ارتباط بلندمت با مشتریان
دهـد اطلاعـات مربـوط بـه مشـتریان را گـردآوري،       است ضمن اینکه به سازمان امکان مـی 

مجهز بودن کارکنان بـه  . )Basaez et al.,2014:393(ذخیره، بروزرسانی و تسهیم کند 
امکانات تصویري که کند بلکه هم میتجهیزات مناسب نه تنها امکان رفع نیاز مشتریان را فرا

کنـد نیـز بـر ادراك و رضـایت مشـتریان تـأثیر       در ذهن مشتریان ایجـاد مـی  رسانیخدمت
).Strong & Harris,2004:188(گذاردمی

کنند مداري ایفا میگیري و تقویت مشترين سازمان نقش بسیار مهمی در شکلرهبرا
را رهبـران کارکنـان و مشـتریان،   . داننـد الگـوي خـود مـی   چون زیردستان آنها را به عنوان 

هاي شخصـیتی و رفتـار   انند به همین دلیل تعصبات، نگرش، ویژگیدنمایندگان سازمان می
، آنچـه  1طبق تئوري یـادگیري اجتمـاعی  . به نوعی منعکس کننده هویت سازمان استرهبر

تأثیر قابل توجهی روي زیردسـتان  دهند کنند و انجام میکنند، فکر میکه رهبران حس می
هاي استخراج شـده  هایی از چکیدهبخش).Chakrabarty et al.,2012:437(گذارد می

:مرتبط با این مضمون عبارتند از
براي اینکه کل سازمان براي مشتري ارزش قائل شوند مدیریت ارشد باید عمیقـاً بـاور   

مدیران ارشد . )Cook,2008:40(اهمیت دارد داشته باشد که مشتري براي سازمان بسیار 
باید باور داشته باشند که جلب رضایت مشتریان داخلی سازمان یعنی کارکنان لازمـه جلـب   

مـداري کارکنـان بـه    مشـتري . )Armstrong,2009:218(رضایت مشتریان بیرونی است
ــرار مــی   ــه مشــتریان ق ــران نســبت ب ــأثیر تعهــد رهب ــرد شــدت تحــت ت & Liao(گی

Subramony,2008:325( .     رهبران سازمان حتی زمانی که بـراي کـاهش هزینـه تحـت
ــرمایه     ــتریان س ــار مش ــود ارزش موردانتظ ــراي بهب ــد ب ــتند بای ــار هس ــد  فش ــذاري کنن گ

)Parsons,2014:3( .مدار مدیران ارشد شخصاً تعهد خود را نسبت در سازمانهاي مشتري
).Bartley et al.,2007:491(دهنـد مـدار نشـان مـی   به مشتریان با رفتارهاي مشـتري 

1- Social Learning Theory
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مداري، کارکنان ممکن است به همان نگـرش و رفتـار سـابق    بدون تأکید مستمر بر مشتري
مدیران بـراي ارائـه ارزش برتـر بـه     . )Conduit & Mavondo,2001:14(خود برگردند

آنچه کـه بـه   آنها الگوي کارکنان هستند بنابراین باید به . کنندمشتریان نقش مهمی ایفا می
). Cook,2008:231(آورند عمل کنند زبان می

گرایش کارکنان در فرهنگ سازمان احاطه شده و از طریق عناصـر کلیـدي آن یعنـی    
فرهنـگ سـازمانی بایـد بـا اهـداف، اسـتراتژي و       . شـود ها و رفتارها متجلی میباورها، ارزش

توانـد  تقویت گـرایش کارکنـان مـی   مدار ضمن فرهنگ مشتري.ساختار سازمان همسو باشد
هاي مختلـف اسـت   فرهنگ داراي جنبه. جایگزین نظارت مستقیم بر عملکرد کارکنان باشد

ها قرار دارند ترین سطح ارزشدر پایین. شود تغییر آن بسیار دشوار استکه همین سبب می
نگ سـازمانی  هاي فرهدهنده مطلوبها نشانارزش. که بازگو کننده ترجیحات پایدار هستند

ارزشـهاي محـوري   . است و منعکس کننده استانداردها، اهـداف و اصـول اجتمـاعی هسـتند    
هـا قـرار   در سطح بالاتر فرهنگ نُـرم . کنندسازمان نقش مهمی در انگیزش کارکنان ایفا می

در سطح بعدي فرهنـگ رفتارهـا   . دارد که باورهاي مشترك درباره رفتارهاي مطلوب هستند
هـاي  تارها به اقدامات، فعالیتهاي روتین و واکنش اعضاي سازمان به محـرك رف. وجود دارند

ــاره دارد ــر  . )Plakoyiannaki et al.,2008:272(محیطــی اش ــا ب ــه تنه ــگ ن فرهن
. گـذارد فرآیندهاي منابع انسانی بلکه بر نتایج کارکنان و مشتریان هـم تـأثیر مسـتقیم مـی    

:ا این مضمون عبارتند ازهاي استخراج شده مرتبط بهایی از چکیدهبخش
مداري این است کـه وفـاداري مشـتریان لازمـه بقـا و      یک باور بارز در فرهنگ مشتري

مـداري،  هاي بـارز فرهنـگ مشـتري   یکی دیگر از مشخصه. سودآوري بلندمدت سازمان است
همه واحدها و فرآیندها جهت خلق ارزش برتر براي مشتریان اسـت  باور کارکنان به اهمیت

)Shah et al.,2006:115.(مـدار هسـتند   هایی که به معناي واقعـی مشـتري  در سازمان
کارکنان علاقه و اشتیاق فراوانی براي جلب رضایت مشتریان نشان داده و همواره مشـتریان  

مدار کارکنان از هاي مشتريدر فرهنگ. )Strong,2006:103(دهند قرار میرا در اولویت 
هاي غیراخلاقی براي تحت فشار قـرار دادن مشـتري و ملـزم کـردن وي بـه خریـد       تاکتیک

مـدار همـه کارکنـان از    در فرهنگ مشـتري . )He et al.,2015:1755(ورزند اجتناب می
همکـاران خـود نهایـت همکـاري را انجـام      اهمیت جلب رضایت مشتریان آگاهی دارند و بـا  

در ). Armstrong,2009:195(دهند تا بهترین ارزش را براي مشـتریان خلـق کننـد    می
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مدار به دلیل بارز بودن یـادگیري و بهبـود مسـتمر، میـزان نـوآوري هـم در       فرهنگ مشتري
).Shah et al.,2006:116(سطح بالایی قرار دارد

ارتباطات اعم از ارتبـاط بـا مشـتریان، ارتباطـات درون سـازمانی و روابـط کـار نقـش         
ارتباطات موجب . کندچشمگیري در جلب رضایت مشتریان داخلی و بیرونی سازمان ایفا می

تقویت اعتماد بین طرفین، شناخت بیشتر از یکدیگر، شناسایی نقاط ضعف و قوت، شناسایی 
ارتباطـات عـلاوه بـر اینکـه ورودي لازم     . شـود عات و دانش مینیازهاي طرفین و تبادل اطلا

کنـد بلکـه بـر رضـایت     براي راهبردها،  فرآیندها و کارکردهاي منابع انسـانی را تـأمین مـی   
هاي اسـتخراج شـده   هایی از چکیدهبخش.  گذاردکارکنان و مشتریان هم تأثیر مستقیم می

:مرتبط با این مضمون عبارتند از
دهـد کـه اطلاعـات    برقراري ارتباط دوستانه با مشتریان به سازمان ایـن امکـان را مـی   

در نتیجـه درك و شـناخت بهتـري دربـاره نیـاز      . مشتریان را بطور مـنظم گـردآوري نمایـد   
بـا گـوش دادن بـه صـداي مشـتري      . )Lin et al.,2015:30(شـود مشتریان حاصل مـی 

سازمان ).Ahoy,2009:118(را شناسایی کردتوان نیازهاي آنها و نقاط ضعف سازمانمی
نگرد و امکان مشارکت آنهـا  رونی میـوان منابع ارزشمند بیـریان به عنـمدار به مشتمشتري

کنـــد هـــاي ســـازمان جهـــت حـــل مشـــکلات فـــراهم مـــی      گیـــريرا تصـــمیم
)Vandermerwe,2014:208( .هـاي مختلـف نـه تنهـا     جابجایی کارکنان بین دپارتمان

شود بلکه موجـب گسـترش شـبکه اجتمـاعی     افزایش تبادل اطلاعات و یادگیري میموجب 
افـزایش ارتباطـات   ).Homburg,2000:466(شود افراد و تقویت اعتماد بین کارکنان می

هاي برتر به بین کارکنان موجب افزایش اعتماد بین آنها ، تقویت تسهیم دانش و ارائه ارزش
Arnett and(شـود  میمشتریان  Badrinarayanan,2005:332.(   کارکنـانی کـه در

تعامل مستمر با مشتریان هسـتند منبـع ارزشـمند اطلاعـات دربـاره ترجیحـات مشـتریان        
ــا آنهــا بیــنش محســوب مــی ــذا مشــورت ب ــه مــدیران مــی شــوند ل دهــد هــاي جدیــدي ب

)Strong,2006:99.( براي تقویت اعتماد، مدیریت ارشد بایـد بـر رفـع تبعـیض     همچنین
مدیران و کارکنان متمرکز شود چون تفاوتهاي ناشی از جایگاه موجب ایجـاد شـکاف و   بین 

). Plakoyiannaki et al.,2008:280(شود عدم اعتماد می
وقتی مدیریت منابع انسانی بر جلب رضـایت مشـتریان بیرونـی سـازمان تمرکـز دارد      

اي طراحی و اجـرا شـود کـه    استراتژي، فرآیندها و تمامی اقدامات منابع انسانی باید به گونه
هنگامی که . نشان دهنده اهمیت مشتریان باشد و موجبات جلب رضایت آنها را فراهم نماید



1395زمستان  ، عمومی هاي مدیریتپژوهش 46

سـازي نیازهـا و انتظـارات    یریت منـابع انسـانی در راسـتاي بـرآورده    فرآیندها و اقدامات مـد 
ها، اهـداف و اسـتراتژي سـازمان نیـز همسـو      انداز، ارزشمشتریان است و با مأموریت، چشم

هستند پیامی واضح و قابل فهم مبنی بر اهمیت جلب رضایت مشتریان به کارکنـان ارسـال   
دار هدفش جلـب رضـایت مشـتریان بیرونـی     ماگرچه مدیریت منابع انسانی مشتري. ندکمی

طراحـی  . است اما واضح است که جلب رضایت کارکنان لازمه جلب رضایت مشتریان اسـت 
اي که انتظارات و فرآیندهاي منابع انسانی در راستاي جلب رضایت مشتریان بیرونی به گونه

رضـایت  مـداري و جلـب  تواند موجـب تقویـت مشـتري   منافع کارکنان هم برآورده شود می
:هاي استخراج شده مرتبط با این مضمون عبارتند ازهایی از چکیدهبخش. مشتریان شود

تحلیل شغل باید در راستاي احتیاجات مشتریان هدف انجام شود تا علاوه بر شناسایی 
ــتگی  ــائف، شایس ــود     وظ ــایی ش ــم شناس ــتریان ه ــات مش ــع احتیاج ــراي رف ــاي لازم ب ه

)Schneider,1994:73( .مدار شدن بایـد افـرادي را اسـتخدام کـرد کـه بـا       اي مشتريبر
اي آمـوزش داد  نیازها و انتظارات مشتریان هدف مطابقت داشته باشند، کارکنان را بـه گونـه  

اي باشـد کـه نیازهـاي    که نیازهاي مشتریان هدف برآورده شود، مدیریت عملکرد بـه گونـه  
اي باشـد کـه نیازهـاي مشـتریان     نهمشتریان هدف برآورده شود و جبران خدمات هم به گو

ها و رفتارهـاي مطلـوب   ابتدا باید نگرش، مهارت).Bowen,1996:41(هدف برآورده شود 
براي رفع نیازهاي مشتریان را جهت تعیین مبنایی براي جذب و استخدام، آموزش، مدیریت 

یکـی از راههـایی کـه    ).Armstrong,2009:219(عملکرد و جبران خدمات تعریف کـرد 
مـداري را بـه کارکنـان بشناسـانند ایـن اسـت کـه        تواننـد اهمیـت مشـتري   هـا مـی  سازمان
ها در الگوي شایستگی منابع انسـانی بگنجاننـد   مداري را به عنوان یکی از شایستگیمشتري

)Cook,2008:203( .مــدار در دوره اجتمــاعی ســازي بــر اهمیــت هــاي مشــتريســازمان
هاي سازمان، اهداف و مأموریت سازمان کرده و کارکنان تازه وارد را با ارزشمشتریان تأکید 

مدار بـا قـدردانی و   سازمانهاي مشتري. )Strong &Harris,2004:187(سازند آشنا می
کننــد مــدار یــک جــو انگیزشــی بــراي کارکنــان ایجــاد مــی تجلیــل از رفتارهــاي مشــتري

)Cook,2008:35( .سالیانه به نتایج رضایت مشـتریان  اداشمدار پمشتريهايدر شرکت
). Aurelis,2003:4(و وفاداري آنها مرتبط است 

نتایج منابع انسانی حاصـل راهبردهـا، فرآینـدها، کارکردهـاي منـابع انسـانی و ابعـاد        
وقتی راهبردها، فرآیندها و کارکردهاي منـابع انسـانی مبتنـی بـر رفـع نیـاز       . اي استزمینه

مـداري  اي سیستم منابع انسـانی را پشـتیبانی کننـد مشـتري    مشتریان باشد و عوامل زمینه
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ی که منافع کارکنان نظیر حقوق، پاداش، ارتقـاء شـغلی و غیـره در    از آنجای. شودتقویت می
مدار و به رضایت مشتریان مرتبط است رفتارهاي خود را در جهـت  راستاي عملکرد مشتري

همچنـین طراحـی فرآینـدهاي منـابع     . جلب رضایت مشتریان اصلاح یا تقویت خواهند کرد
محور، ارائـه بسـته جبـران    ی مشتريهاي فردي و جمعانسانی مبتنی بر شایستگی، پرداخت

همچنـین پایبنـدي   . کندخدمات جذاب و غیره موجبات جلب رضایت کارکنان را فراهم می
هاي حاکم بر جامعه علاوه بـر  هاي اجتماعی و توجه به ارزشسازمان و کارکنان به مسئولیت

بدین . داشتجلب رضایت کارکنان و مشتریان، رفاه و رضایت جامعه را هم به همراه خواهد
نتایج مثبت و ارزشمندي براي همه ذینفعان اعـم از کارکنـان، مشـتریان، مـدیران و     ترتیب

هاي استخراج شده مـرتبط بـا ایـن مضـمون     هایی از چکیدهبخش. جامعه حاصل خواهد شد
:عبارتند از

ارزیابی عملکرد کارکنان با رویکرد رفتاري سـبب کـاهش اسـترس شـغلی کارکنـان و      
مدیرعامل شرکت کوییک فیـت  ).Bowen,1996:34(شودشان میشغلیزایش رضایتاف

گوید اگر به مشتري توجه شود، نیازهاي او رفع شود و ارتباط دوستانه با وي برقرار شـود  می
کنـد بـدون اینکـه وجهـی     همانند یک تبلیغات سیار خودش براي محصولات شما تبلیغ می

بهبود کیفیت کالاها و خـدمات عامـل بسـیار    ). Cook,2008:75(بابت آن پرداخت کنید 
باشد که این شهرت نه تنها موجب جذب مشـتریان  مهمی جهت تقویت شهرت سازمانی می

. )Kang and Bartlett,2013:286(بلکـه در جـذب نیـروي کـار نیـز ضـروري اسـت       
اعـم از  هاي اجتمـاعی موجـب جلـب رضـایت همـه ذینفعـان      پایبندي سازمان به مسئولیت

شرکت ).Vandermerwe,2014:184(شودکارکنان، مشتریان، مدیران و شهروندان می
خواهد با تولید محصولات بهداشتی به کـاهش مـرگ و میـر در هنـد     اعلام کرد می1یونیلور

ــأثیر چشــمگیر داشــته باشــد    ــد ت ــاه و معیشــت مــردم هن ــر رف ــد و توانســت ب کمــک کن
)Vandermerwe,2014:125 .(

اول اینکـه الگـوي   . هـاي قابـل تـوجهی بـا الگوهـاي موجـود دارد      الگوي پیشنهادي تفـاوت 
پیشنهادي بر رفع نیازهاي مشتریان متمرکز است نـه صـرفاً نیازهـاي کـارکردي و افـزایش      

دوم اینکه برخلاف الگوهاي موجود که داراي معیارها و زیرمعیارهاي کلی و مـبهم  . وريبهره
مدار داراي معیارها و زیرمعیارهـاي مشـخص و واضـح    سانی مشتريهستند مدیریت منابع ان

1- Unilever



1395زمستان  ، عمومی هاي مدیریتپژوهش 48

. هاي آن تفاوت بسیار اساسی بـا الگوهـاي موجـود دارد   بوده ضمن اینکه زیرمعیارها و مؤلفه
.ها بطور خلاصه در جدول زیر آمده استبرخی از این تفاوت

دمدار با الگوهاي موجوهاي منابع انسانی مشتريمقایسه کارکرد:2جدول
کارکرد منابع 

مدارمدیریت منابع انسانی مشتريمدیریت منابع انسانی عامانسانی

تجزیه و تحلیل 
شغل

  ــزایش طراحــی مشــاغل در راســتاي اف
وريبهره

   ــاز ــع نی ــتاي رف ــاغل در راس ــی مش طراح
مشتریان

تأمین منابع 
انسانی

  ــرش و ــر از نگ ــه مهمت ــارت و تجرب مه
ویژگیهاي شخصیتی است

 متقاضــیان شــغلی بــا الزامــات تطبیــق
شغلی
فاقد معیار مشخص براي انتخاب

 نگــرش و ویژگیهــاي شخصــیتی مهمتــر از
مهارت و تجربه است

   ــارات ــا انتظ ــغلی ب ــیان ش ــق متقاض تطبی
مشتریان

مداري به عنـوان مهمتـرین معیـار    مشتري
براي انتخاب کارکنان

آموزش و 
بهسازي

 فقط آموزش کارکنان
 افزایش کاراییآموزش در راستاي

آموزش کارکنان و مشتریان
هاي گسترده در راسـتاي نیازهـاي   آموزش

مشتریان

ارزیابی عملکرد

ارزیابی عملکرد مبتنی بر نتیجه
   استفاده از مشتریان داخلی بـه عنـوان

منبع ارزیابی عملکرد 
پایش و ارزیابی محسوس

ارزیابی عملکرد مبتنی بر رفتار
 بـراي استفاده از مشتریان داخلی و بیرونی

ارزیابی عملکرد 
اهمیت زیاد پایش نامحسوس

جبران خدمات
  ــا ــدمات ب ــران خ ــاختن جب ــرتبط س م

کارایی افراد
فاقد معیارهاي مشخص براي ارتقاء

   مرتبط ساختن جبران خدمات بـا رضـایت
مشتریان 

  تعهد به مشتري به عنوان مهمترین معیـار
شغلیبراي ارئقاء 

متمرکز بر حل مشکلات مشتریانگیري مشخصفاقد جهتمدیریت دانش

برندسازي 
تمرکز بر جذب افرادي که انگیـزه خـدمت   تمرکز بر جذب افراد ماهر و باتجربهکارفرما

به مشتري دارند
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مداري صرفاً جلب رضایت کارکنان بـراي جلـب رضـایت مشـتریان     سوم اینکه مشتري
راهبردها، فرآیندها و کارکردهاي منـابع انسـانی بایـد بـر جلـب رضـایت       نیست بلکه تمامی 

چهارم اینکه اثربخشی مدیریت منابع انسـانی صـرفاً   . مشتریان بیرونی سازمان متمرکز شوند
ها و فرآیندهاي منابع انسانی قرار ندارد بلکه عناصـر  مشیتحت تأثیر مستقیم راهبردها، خط

ها، رهبري، فرهنـگ، ارتباطـات هـم بـر     زمان، زیرساختگیري سادرون سازمانی یعنی جهت
مـدیران نبایـد نگـاه تـک بعـدي بـه       اقـع،  در و. گذارندنتایج منابع انسانی تأثیر مستقیم می

بـراي اینکـه   . مدیریت منابع انسانی داشته باشند بلکه باید نگرش سیسـتمی داشـته باشـند   
باید سایر عناصـر سـازمان اعـم از    مداري موفق شود مدیریت منابع انسانی در مسیر مشتري

گیـري  ها، فرهنـگ و ارتباطـات از ایـن جهـت    گیري کلان سازمان، رهبري، زیرساختجهت
. پشتیبانی کنند

به دلیل محـدود  . هایی که ارائه داد داراي محدودیت هم بوداین پژوهش علیرغم بینش
ي این پژوهش کامـل نباشـند   بودن منابع مورد استفاده احتمالاً برخی از ابعاد مدل پیشنهاد

به عنوان مثال، احتمـالاً ارزیـابی   . اندهاي دیگري هم باشند که هنوز شناسایی نشدهیا مؤلفه
مـدار متفـاوت از سـایر    هـاي مشـتري  هـاي آمـوزش و بهسـازي در سـازمان    اثربخشی برنامه

همچنـین  . در پژوهش حاضر هیچ کدي در ایـن رابطـه شناسـایی نشـد    . باشدمیها سازمان
هاي کیفی از مصاحبه بـا خبرگـان   هاي آتی براي گردآوري دادهشود در پژوهشپیشنهاد می

شـاید ایـن روش   . مدار استفاده شودهاي مشترياین حوزه نظیر مدیران منابع انسانی شرکت
هاي دیگـر مـدیریت   علاوه بر این در مورد گرایش. هاي دیگري شودمنجر به شناسایی مؤلفه

شود در حـوزه مـدیریت منـابع    پیشنهاد می. نی هم تاکنون مدلی ارائه نشده استمنابع انسا
گیري کارآفرینانه، کاهش هزینه، نوآوري و غیره هم تحقیقاتی صورت پـذیرد  انسانی با جهت
.ها مدل ارائه شودو در این زمینه
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