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Abstract 

This research aims at designing a value creation human resource model for 

customers in the banking industry and identifying the relevant components and 

indicators. Since this is an applied research, it follows an exploratory combined 

method. The statistical population of the study includes experts of banking industry, 

with whom 15 interviews regarding human resource were conducted in the 

qualitative phase with the samples selected through purposeful sampling method. In 

the quantitative phase, the sampling method was purposive judgment method was 

selected and a questionnaire was used to collect data. The statistical sample in the 

quantitative section contained 218 people, including experts, human resource 

practitioners in the banking industry (Saderat, Mellat, Tejarat, and Refah Kargaran). 

For the analysis of the qualitative data, the thematic analysis method was used, to be 

studied in three sections: inclusive themes, organizing themes and basic themes. In 

the thematic analysis section, 3 comprehensive themes were identified containing 

26 organizing themes taken from 70 basic themes. These variables included 

upholding a customer-oriented organizational culture, relationship between 

employees and customers, and the participation of key customers in human resource 

processes. The structural equation method along with Smart PLS.2 software were 

employed for quantitative data analysis. The results indicated that the research 

model is of good fitness and all the identified organizing themes significantly 

explained the comprehensive themes. 
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 چکیده
آفرینی منابع انسانی برای مشتریان در صنعت بانکداری و تبیین و  پژوهش حاضر، با هدف ارائه مدل ارزش

به هدف کاربردی و روش تحقیق  باتوجه این پژوهش .مربوطه صورت پذیرفته استهای  و شاخص ها شناسایی مؤلفه
آن ترکیبی اکتشافی است. جامعه آماری پژوهش شامل خبرگان صنعت بانکداری بوده که در فاز کیفی با روش 

فاز کمی، مصاحبه با خبرگان حوزه منابع انسانی انجام پذیرفته است. همچنین در  81مند، تعداد  گیری هدف نمونه
ها از پرسشنامه استفاده شده است. نمونه  مند قضاوتی انتخاب و برای گردآوری داده گیری طرح هدف روش نمونه

اندرکاران منابع انسانی صنعت  نفر برآورد شد که شامل خبرگان، کارشناسان و دست 881 آماری در بخش کمی
های کیفی از روش تحلیل  باشد. برای تحلیل داده میهای صادرات، ملت، تجارت و رفاه کارگران(  بانکداری )بانک

دهنده و مضمون پایه  بررسی شده است. در  تم استفاده شده است که در سه بخش مضمون فراگیر، مضمون سازمان
مضمون پایه بود، شناسایی  09دهنده که برگرفته از  مضمون سازمان 82مضمون فراگیر درقالب  3بخش تحلیل تم، 

مدار، ارتباط حوزه منابع انسانی با مشتریان و مشارکت مشتریان  ها شامل ارتقای فرهنگ سازمانی مشتریشد. این متغیر
 افزار های کمی از رویکرد معادلات ساختاری با نرم باشند. برای تحلیل داده کلیدی در فرایندهای منابع انسانی می

Smart PLS.2   تحقیق دارای برازش مطلوب بوده و تمامی مضامین استفاده شده است. نتایج بررسی نشان داد مدل
 اند. داری مضامین فراگیر را تبیین نموده صورت معنی شده به دهنده شناسایی سازمان
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 مقدمه
مدت به  راهبردی، کوتاهدلیل انتقال رویکرد عملیاتی به  حوزه منابع انسانی به ،در دو دهه اخیر

گرایی به  مداری، درونوکار مداری به کسب وظیفه بلندمدت، اداری به مشاوره و شراکت،

گرایی تغییرات  محور و نیز توجه به مشتری حل محور به راه گرایی، انفعالی به فعال، فعالیت برون

پذیری و  به انعطافانسالارانه جای خود را ای را تجربه کرده است. رویکرد دیو ملاحظه قابل

چون کمک به نتایج کلیدی عملکرد،  اتیپاسخگویی مدیریت منابع انسانی داده است و موضوع

گذاری و  وری، توجه به بازدهی سرمایه دات سازمان و منابع انسانی، بهرهبرقراری تعادل بین تعه

ترین  جمله مهمسرمایه انسانی ازنابع انسانی به آن تبدیل م تبع افزوده منابع انسانی و به  ش ارزشافزای

تکامل حرفه دهنده تحول و  ها نشان (. این انتقال82: 8998 ،8)هومس مباحث اخیر این حوزه است

رو اکنون بسیاری از مدیران منابع انسانی آمادگی دارند که از رویکرد  اینمنابع انسانی است. از

 ؛12: 8001 ،8هایلی و همکارانـ  پسنتی به رویکرد جدید منابع انسانی تغییر جهت دهند )ها

های  ها و مهارت همه دانش (. در دیدگاه مدیریت راهبردی سرمایه انسانی،82: 8000، 3فیلیپس

مان موجود در ساز  شوند. پس تعیین انواع سرمایه انسانی راهبردی محسوب نمی ،موجود در سازمان

در این راه است. با  گام بتی، نخستینمنبع ایجاد مزیت رقا مثابه کارگیری آنان به و چگونگی به

 زمانی برای ما ارزشمند هستند که باعث یابیم که منابع، تنها میسازمان در بر منابع به نگاهی مبتنی

ها و مقابله با تهدیدات را برای ما فراهم  گذاری در فرصت رشد کارایی شوند و امکان سرمایه

ها یا بهبود خدمات  طریق همکاری در کاهش هزینهزین نگاه سرمایه انسانی سازمان اکنند. پس در ا

 کند. می آفرینی و محصولات برای مشتریان ارزش

نفعان  آفرینی برای ذی رویکرد جدید منابع انسانی، ارزشجمله مباحث مطروحه در  از

آفرینی کند که این  ها، ارزش مدیریت منابع انسانی باید برای سازمان ،بنابراین .سازمان است

 نفعان داخلی هستند؛ نفعان داخلی و خارجی است. کارکنان و سازمان، ذی آفرینی برای ذی ارزش
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و  )افیونی گذاران و همچنین جامعه است خارجی مشتریان سازمان، سرمایه نفعان که ذی درحالی

 نفعان نفعان داخلی به خدمت ذی (. حرکت از خدمت اولیه به ذی8101ـ  8100: 8983، 8همکاران

که انتظارات  زند؛ جایی مرز رقم می شدت بدون داخلی و خارجی، عملکرد سازمان را در دنیایی به

و سند هولتر  مشتری باید در رفتارهای کارکنان تجلی یابد )اولریچ، بروک بنک، جانسون،

 (. 880: 8991، 8یونگر

ها برکسی پوشیده نیست. سهم مشتریان امروزه  کارو زه نقش و اهمیت مشتریان در کسبروام

ها باید از دریچه چشم مشتریان به  ها تبدیل شده است. لذا سازمان به یک معیار کلیدی در سازمان

کارکنان و فرایندها و تصمیمات خود بنگرند تا بتوانند خود را با انتظارات مشتریان همسو کنند 

اد مشتریان را جلب نمایند، ها باید تلاش کنند تا اعتم (. همچنین سازمان88: 8309 نش،)بی

مراتب بالاتر از  ارائه خدماتی بهها  ترین راه جلب اعتماد مشتری و تضمین آینده سازمان مطمئن

ها  لازم است سازمان ،(. بنابراین899 :8303)مزینانی،  ها و توقعات مشتری است محدوده خواسته

جمله مشتریان و از نفعان آفرینی منابع انسانی از نگاه ذی ر حوزه منابع انسانی نیز یک طرح ارزشد

مرور از  به آفرینی کند، تدوین و اجرا کنند. اگر سازمانی نتواند برای مشتریان خود ارزشرا بیرونی 

 (.88: 8309 شود )بینش، یان خارج و از صحنه بازار محو میذهن و زبان مشتر

های ایرانی، شاهد  رغم توجه به مشتریان در سنوات اخیر در سازمان حالی است که بهدراین 

برنامه  ایم و آفرینی منابع انسانی برای مشتریان نبوده خصوص ارزشای در رخدادهای ویژه

های  رو مقوله مذکور در سازمان . ازاینمندی نیز برای تحقق این مهم مدنظر قرار نگرفته است نظام

 .مغفول مانده استایرانی 

ترین و  عنوان مهم هارائه خدمات به مشتریان ب ،های مختلف در صنعت بانکیوکار کسبمیان 

عنوان یکی از عوامل  نفعان به ترین مباحث در این حوزه بوده و کسب رضایت ذی شاید اصلی

پویایی و به  که نظام مدیریت منابع انسانی در صنعت بانکی باتوجهباشد و ازآنجا کلیدی موفقیت می

کار و و ، لذا نگاه به محیط کسبتواند یک پدیده ساکن و ثابت باشد تغییرات مستمر محیط نمی
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گیری حوزه منابع انسانی  داخلی و خارجی و جهت نفعان انتظار ذیهای مورد شناسایی ارزش

ثر ؤهای حوزه منابع انسانی م در اقدامات و فعالیت تواند می تنها های مذکور نه راستای ارزشدر

های  شناسایی مؤلفه ،رو ایناز وری و اثربخشی سازمانی نیز بینجامد. ، بلکه به افزایش بهرهباشد

های  مین منافع و ارزشأآفرینی منابع انسانی برای مشتریان و ارائه مدل مناسبی که دنبال ت ارزش

قرار گیرد و  آفرینی راهنمای عمل مدیران منابع انسانی در فرایند ارزش ،اشدانتظار آنان بمورد

ال اصلی ؤس ،رو ایناز رسد. نظر می درنهایت اثربخشی سازمانی را درپی داشته باشد، ضروری به

 انسانی منابع آفرینی ارزش های مدل و شاخص ها شود که مؤلفه تحقیق به این قضیه معطوف می

 نکداری کدامند؟با صنعت در مشتری برای

آفرینی منابع انسانی و همچنین  ادامه پیشینه نظری پژوهش در زمینه ارزش، دراساس  این بر

آفرینی مدیریت منابع انسانی در حوزه مشتریان بیرونی آورده شده است. سپس، روش  ارزش

پژوهش های  گیری حاصل از یافته   نهایت نتیجهی حاصل از آن مطرح شده و درها پژوهش و یافته

 .ده استشن یتبی

 

 پژوهشمبانی نظری و پیشینه 

 آفرینی منابع انسانی  ارزش
رسد که تحول سازمانی  کز بر امور اداری به این باور میمدیریت منابع انسانی سنتی با تمر

نی باید همراه با شناخت محیط اما تحول منابع انسا ،برد خوبی پیش می ر خود را بهایجاد کرده و کا

نفعان کلیدی آغاز  ی که شرکت در آن فعالیت دارد و همچنین با شناخت انتظارات دیکارو کسب

 .کند شود. این دو تمرکز کلیدی است که چرایی و چگونگی تحول منابع انسانی را مشخص می

شده از  بهتر وظایف تعریفدادن  سانی، بزرگترین چالش خود را انجامبسیاری از متخصصان منابع ان

دها و کارکردهای منابع کنند و دغدغه اصلی خود را در انجام بهینه عملکر می بیانمنابع انسانی 

کار و ابع انسانی با واکنش سریع به کسبدانند. اما در رویکرد جدید، تحول واقعی من انسانی می

شود  کلیدی سازمان تعریف می نفعان برای خلق ارزش بیشتر و پاسخ مناسب به نیازهای ذی
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 (.88: 8303 )نصرتی کردکندی،

( منابع انسانی طی پنجاه سال گذشته سه مرحله تحول را 8982به اعتقاد اولریچ و همکاران )

ها دارای منحنی مشابه  هریک از موج .حال ظهور استشت سر گذاشته است و موج چهارم درپ

 ی هر مرحله به شرح ذیلها ویژگی .نددارهستند و چهار مرحله شروع، یادگیری، رشد و ثبات 

 :است

تمرکز بر کارهای اداری منابع انسانی مانند شرایط کار، ارائه خدمات، الزامات  ،در موج اول

های منابع انسانی مانند  ها و رویه کید بر طراحی نوآورانه فعالیتأموج دوم ت .قانونی کار و... است

. باشد می و... ، جبران خدمات، ارتباطاتآموزش و بهسازی، مدیریت عملکرد مین منابع انسانی،أت

طریق مدیریت وکار از ارچه منابع انسانی با موفقیت کسبهای یکپ موج سوم بر ارتباط افراد و رویه

و اقدامات منابع انسانی باید  ها ؛ اما در موج چهارم رویهکند کید میأمنابع انسانی ت راهبردی

بهتر، این موج  بیان . بهاشدسازی شود که بتواند پاسخگوی نیازهای محیطی ب نحوی طراحی و پیاده به

ست که واحد منابع تفکر بیرون به درون به این معنا .نامند می "منابع انسانی از بیرون به درون"را 

نفعان محیط بیرون سازمان همسو  های خود را با مشتریان، مالکان و سایر ذی انسانی باید فعالیت

ترین مسئولیت واحد منابع انسانی  مهم تفکر بیرون به درون بر این فرض استوار است که .سازد

 است.  وکار کسبآفرینی در موفقیت  نقش

 و متولیان واحدهارود. لذا  شمار می بنیان وجودی منابع انسانی به منزله آفرینی به امروزه ارزش

بلکه باید در نظر  کنند، آفرینی نمی ارزش ،رسانی به کارکنان منابع انسانی صرفاً ازطریق خدمت

توانند تنها به  کنند. آنها نمیخلق  را ارزش نیز گذاران، مشتریان، مدیران صف و کارکنان سرمایه

اند؛  و مشخص کرده ، تعریفشانهایی بسنده کنند که خود ها و حتی ارزش ارائه کارها یا فعالیت

 آفرینی کند )اولریچ و بروک بنک، ها، ارزش مدیریت منابع انسانی باید برای سازمان ،بنابراین

8990: 81.) 

سوی اولریچ و شده از منابع انسانی طرح ارائه آفرینی ترین مطالعات در زمینه ارزش شاخص

کردی یکپارچه است که نشان روی"آفرینی منابع انسانی  آنها طرح ارزش. ازمنظر بروک بنک است
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ان، مشتریان، گذار توانند و باید درمنظر سرمایه نسانی چگونه میدهد متولیان و واحدهای منابع ا می

که طرح مؤلفه است  پنجطرح آنها مشتمل بر  "مدیران صف و کارکنان ارزش پایدار خلق کنند.

را افزایش  نفعان ای برای تبدیل منابع انسانی به یک شریک تجاری را که ارزش ذی اولیه یکپارچه

وکار )فناوری،  کسبهای بیرونی  : شناخت واقعیتعبارتند از این پنج مؤلفهگیرد.  می دهد، در بر می

)مشتریان،  نفعان داخلی و بیرونی شدن، روند ترکیب جمعیت(، خدمت به ذی اقتصاد، جهانی

)گردش افراد، مدیریت  های منابع انسانی گذاران، مدیران و کارکنان(، انجام ماهرانه فعالیت سرمایه

منابع انسانی و  راهبرد) عملکرد، گردش اطلاعات و جریان کار(، ساختن منابع در منابع انسانی

گرایی متولیان منابع انسانی )نقش منابع انسانی، شایستگی  ای سازمان منابع انسانی(، اطمینان از حرفه

 (.8101ـ  8100: 8983 ، افیونی و همکاران،8990 منابع انسانی( است )اولریچ و بروک بنک،

داران، مدیران و  یان، سهامتحویل ارزش به مشتر کنند که برای اولریچ و براک بنک بیان می

سازی  نیازمند یکپارچه ،نقش منابع انسانی باید تغییر کند. به گفته آنها، این تغییر ؛کارکنان

افزوده مثل  های ارزش صورت جلسه هکردن آنها با هم ب های گوناگون منابع انسانی و متمرکز شیوه

های افراد است. آغاز ایجاد  توانایی های سازمان و مشهود، ارتباط مشتری، قابلیتی غیرها دارایی

آفرینی منابع انسانی شش کاربرد مهم برای متولیان  تحول در منابع انسانی با استفاده از طرح ارزش

شود، بلکه با  نخست آنکه کار منابع انسانی با منابع انسانی آغاز نمی :منابع انسانی خواهد داشت

هایشان برای  بتوانند نشان دهند که چگونه فعالیتشود. منابع انسانی باید  آغاز می وکار کسب

؛ دوم، منابع انسانی باید مسیر دید مستقیمی به بازار داشته باشد. آفرینند نفعان کلیدی ارزش می ذی

کنند و به سهامدارانی که سرمایه را  دماتی خریداری مییعنی به مشتریانی که محصولات و خ

بندی شود.  ن منبعی برای مزیت رقابتی چارچوبعنوا اید بهآورند. سوم، منابع انسانی ب فراهم می

است  ههای سازمانی ایجاد کرد های انسانی و قابلیت منابع انسانی باید بتواند نشان دهد که توانایی

ها را با نیازهای  بهتر از رقبای خود هستند. چهارم، متخصصان منابع انسانی باید شیوه اًکه اساس

های خود را با ادراکات دقیق گیرندگان  ان همسو سازند. آنها باید شیوهنفع درونی و بیرونی ذی

نهایی ارزش سازمان همسو کرده و با دیگران در سازمان همکاری کنند. پنجم، متخصصان منابع 
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نفعان را  های فردی لازم برای اتصال فعالیت منابع انسانی به ارزش ذی انسانی باید دانش و مهارت

وضوع شامل اعلام چگونگی افزایش ارزش به بازیکنان کلیدی درون یک کسب کنند که این م

 طور شفاف توضیح دهند سازمان توسط منابع انسانی است. ششم، متخصصان منابع انسانی باید به

ی مشتریان و بازده ها نظیر و قدرتمند ارتباطات بین تعهد کارکنان، نگرش گونه دیدگاه بیکه چ

زی که دیگر نند. آنها باید بتوانند ابعاد محیط تجاری را که ورای آن چیک گذار را ایجاد می سرمایه

متولیان منابع انسانی به دیدگاهی  ،توصیف کنند. بنابراین، آورند همراه می قوانین برای تجارت به

یعنی آنها  ، هم سازگار بوده و هم متمایز باشد؛وکار کسبهای  احتیاج دارند که با سایر دیدگاه

های مالی و فروش باشند، بلکه باید بتوانند  نهادن به دیدگاه ید قادر به درک و ارزشتنها با نه

ا نظرات خاص خود را نیز بیفزایند. بدون چنین دیدگاه متمایز و قدرتمندی، آنها وقت خود ر نقطه

شکست خواهند خورد.  وکار کسبعیار  عنوان شریک تمام تباه کرده و در آرزوهای خود به

ای  گونه وکار را به کسبمتولیان منابع انسانی با داشتن دیدگاهی متمایز و قدرتمند، ابعاد محیط 

توجهی در  نقش قابلکنند، مشاهده کرده و  وکار مطرح می کسبفراتر از آنچه که سایر اصول 

 (.8: 8981، 8، ایفا خواهند کرد )پیتر آوتونوکار کسبموفقیت 

شتری، ارزش آفرینی منابع انسانی را شامل ارزش م ( طرح ارزش8991) 8مکارانشلالر و ه

ال چگونه ؤاند. همچنین با طرح س گذاران و ارزش سازمان مطرح کرده کارکنان، ارزش سرمایه

گذارند؟ نسبت به ارزیابی اثرات  أثیر میمنابع انسانی بر نگهداشت، رضایت و تعهد مشتریان ت

 اند. گذاران و سازمان پرداخته نی بر کارکنان، مشتریان، سرمایهاهای منابع انس رویه

حل  منابع انسانی با تمرکز بر سه راه( معتقدند که متخصصان 8990) 3کونولی و همکارانش

ت استعداد است که به سطح حل، تمرکز بر مدیری اولین راه آفرینی شوند. توانند باعث ارزش می

 ،حل یابد. دومین راه طریق پرورش می بخش ازاین ، قابل و نتیجه. نیروی کار متعهدگردد میفردی بر

شود. از ترکیب  سازمانی و توسعه سازمانی حاصل میتمرکز بر سازمان است که با ارتقای فرهنگ 
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طریق تمرکز بر ازها باید  حل رسیم. اما این راه می حل سوم که رهبری است، حل به راه این دو راه

را شود و در این زمینه چهار مقوله مهم است: اول سازماندهی واحد منابع مدیریت منابع انسانی اج

دوم، تمرکز بر اقدامات منابع انسانی همچون مدیریت کارکنان، حقوق و دستمزد و  ؛انسانی

کنند و چهارم  و افرادی که در این حوزه کار می سوم، تخصیص منابع انسانی ؛آموزش و توسعه

 د.برای پایش عملکر  شاخص کمی

 تدوین ازطریق را افزوده و کسب مزیت رقابتی ارزش ( در پژوهشی ایجاد8981) 8راجرز

 کند. می دنبال سازمان کلانراهبرد با همسو انسانی منابع راهبرد

 و دارایی عنوان به سازمان در انسانی نیروی در زمینه بحث به (8012) 8همکارانش مانفرد و

 آموزش، اقتصادی، یها نظام با انسانی منابع نظام تعامل از مدلی و پردازد می سازمانی سرمایه

 برای نیز هایی شاخص ،مدل این در .دهد می ارائه ارزش ایجاد درراستای اجتماعی و دموگرافیک

 .شود می ارائه ایجادشده ارزش سنجش

در پژوهشی با عنوان فرایندهای مدیریت منبع  (8000) 3همکارانش و آمیت رافایل

 ایجاد و انسانی منابع مدیریت یها کارویژه بین ارتباط بررسی آفرینی مزیت رقابتی به ارزش

 پردازد. می اجتماعی حقوق و اقتصادی یها جنبه بستر در رقابتی مزیت کسب و افزوده ارزش

طریق افزوده و کسب مزیت رقابتی را از ارزشیجاد ا ی( در پژوهش8993) 1گراندی و برومن

 کنند.  کلان سازمان بیان می راهبردمنابع انسانی همسو با  راهبردتدوین 

 انسانی سرمایه مدیریت های مهارت و ابزارها معرفیبا  ،(8990) 1ارمسترانگ و انجلابارون

 .است انسانی سرمایه مدیریت ازطریق افزوده ارزش ایجاد برای راهکارهایی درپی

 دولتی سازمان 80999 روی پیمایشی بررسی یکدر  (8990) 2همکارانش و لیو می یانگ

 سازمان کلان راهبرد با راستایی هم درصورت انسانی منابع مدیریت یها شاخص دادند که نشان
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 .نماید ایفا بسزایی نقش افزوده ارزش ایجاد در تواند می

 و هوش یها شایستگی از متشکل ابتکاری مدل ( یک8309کریمی و همکارانش ) حاج

را  کانونی گروه روش از استفاده با انسانی منابع آفرینی ارزش و انسانی منابع مدیران یها شایستگی

های مدیریتی و  های هوش بر شایستگی شایستگیکه نتایج تحقیق آنها نشان داد  اند کرده طراحی

های مدیران منابع  های مدیریتی بر شایستگی گیو شایست ندگذارأثیرهای منابع انسانی ت شایستگی

 رقابتی مزیت بر انسانی منابع گذاری سرمایه ثیرأت بررسی گذارند. همچنین به انسانی اثر می

 رقابتی مزیت ایجاد باعث انسانی منابع در گذاری سرمایه که داد نشان آنها تحقیق نتایج پرداختند.

 شود.  می ها سازمان در

 مدیریت منابع انسانی برای مشتریانآفرینی  ارزش
و مدیریت بر های مشتریان در خرید کالا و خدمات  امروزه در محیط رقابتی توجه به ارزش

ها از اهمیت خاصی برخوردار وکار کسبمدت برای رشد و توسعه همه روابط مشتری در بلند

آفرینی برای مشتریان به ایجاد یک ارزش کلیدی فعال در  ارتقای روابط و ارزش ،حقیقتدر است.

کنند که  ها تلاش می شود. شرکت افزایش سهم بازار منجر مینهایت در و وکار کسب راهبرد

هایشان  نگرش خود را نسبت به سودآوری تغییر دهند و سازماندهی جدیدی را برای شرکت

بنای محصول و متار برسسه خود را از ساخؤد که سازماندهی مکنن . آنها سعی میمعرفی کنند

ها این است که مشتری را در کانون  یر دهند. تلاش شرکتیمبنای مشتری تغخدمات به ساختار بر

آفرینی برای مشتری  کلید هدایت این تغییرات در ظهور و پیدایش ارزش .توجه خود قرار دهند

 (.31ـ  32: 8990 ،8است )روزنبوم و وونگ

گیری راهبردی موفق  نیاز مهمی در جهت فهم درست رفتار و نیازهای مشتری آینده، پیش

برای مشتری به این  آفرینی (. ارزش80: 8300، 8لیبتراو، )دیکهوت،کویه یک سازمان است

او سازمان را به  منظرو فرایندهای خود قرار داده و از ها ست که مشتری را محور همه فعالیتمعنا

های مشتری را  ها و خواسته نیاز ،دهد ئه میکند که محصولات و خدماتی که ارا نحوی مهندسی می
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ارزش توسط مشتری  ،آفرینی آغاز شود و در آن مین کند. فلسفه وجودی سازمان باید با ارزشأت

آفرین حذف  یرارزشهای غ آفرینی سازمان برای مشتریان فعالیت در طرح ارزش تعریف شود.

گیرد که شروع آن خواست و نیاز مشتری و  ها و فرایندهایی شکل می شود و زنجیره فعالیت می

ها و  دهی فعالیت اساس مشاهده، تنظیم و جهت رضایت و خشنودی وی باشد. براین پایان آن

اری های ک شود که سازمان، مشتری را در تمامی زمینه ای سازمان از نگاه مشتری باعث میفراینده

دهی مشارکت  رد و پاداشخود، از طراحی محصول تا بازاریابی، آموزش، توسعه، ارزیابی عملک

میان، مشتریان ناراضی و ناخشنود که با انتقاد و  درایننظر بگیرد. هد و پیشنهادها و نظرات او را درد

ترین منبع  همیابند و م جایگاهی ویژه می کشند، چالش می ه راهکارهای بهبود، سازمان را بهارائ

 (.88: 8309 شوند )بینش، یادگیری محسوب می

تصمیمات منابع انسانی است. خدمت به  و کننده جهت حرکت ، تعیینگیری سازمان جهت

و اهداف سازمان غالب باشد )شه و  راهبردانداز، ارزش و  أموریت، چشممشتری باید در بیانیه م

 (.881ـ  883: 8992 ،8همکاران

عمیق باور طور بهمدیریت ارشد باید  ،ازمان برای مشتری ارزش قائل شودبرای اینکه کل س

(. مدیران ارشد باید باور 8991، 8اهمیت است )کوکد که مشتری برای سازمان بسیار باداشته باش

داشته باشند که جلب رضایت مشتریان داخلی سازمان یعنی کارکنان لازمه جلب رضایت مشتریان 

 (.8990 ،3بیرونی است )آرمسترانگ

: 8981) 1(، اولریچ و دولبوهن30 :8310(، قلیچ لی )00ـ  893: 8990) 1اولریچ و بروک بنک

های منابع انسانی  ( معتقدند وقتی که رویه81ـ  81 :8300) بروکینگر ، اولریچ، یانگر و803ـ  808

طور واقعی در  هدف داشته باشد و مشتریان نیز بههای مشتریان  مین نیازمندیأپیوند آشکاری با ت

کند، آنها  مشتری کمک میهای منابع انسانی مشارکت کنند، منابع انسانی به سهم  تعریف رویه
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 اند: طریق تحقق موارد زیر بیان کردهمنابع انسانی برای مشتریان را ازآفرینی  ارزش

انند در فرایند تو مشتریان هدف می مشارکت مشتری در فرایندهای جذب و استخدام:ـ 

های استخدامی،  قبیل توصیه و انتخاب متقاضیان شغل، شرکت در مصاحبهاستخدام ازجذب و 

مقدم،  ی سرپرستان خطها استخدام و تعریف شایستگی های مربوط به گیری کمک به تصمیم

ایجاد گیری، سبب  بر افزایش کیفیت تصمیم که این امر علاوه یابی استعداد و... مشارکت کنند منبع

ثیر آن بر رفتارهای مدیریتی داخلی و أنچه برای مشتری مهم است و چگونگی تگفتمانی درباره آ

 شود.  می وکار کسبشده و همچنین به  عهد مشتری نسبت به افراد استخدامافزایش ت

طریق حضور در واحدهای آموزشی ری در آموزش و توسعه: مشتریان ازمشارکت مشتـ 

جلسات آموزشی، تعیین نیازهای آموزشی، طراحی و کنندگان یا با تدریس برخی  عنوان شرکت به

 های آموزشی و... در آموزش مشارکت کنند. اجرای فعالیت

های ارزیابی  مشارکت مشتری در ارزیابی عملکرد و پاداش: مشتریان در تعیین شاخصـ 

ها به صدای  عملکرد و پاداش کارکنان و ارزشیابی عملکرد آنها مشارکت کنند، برخی شرکت

این امر موجب  .کنند ساس کیفیت خدمات کارکنان توجه میدر تخصیص پاداش برا مشتری

شوند و هم کارکنان نسبت  نسبت به کارکنان بیشتر متعهد می شود: هم مشتریان طرفه میدو مزیت

 تعهد بیشتری خواهند داشت.  ،به مشتریان

ای کاری در ه گروهطریق عضویت در ری در طراحی سازمانی: مشتریان ازمشارکت مشتـ 

 طراحی سازمانی و بهبود فرایندها مشارکت کنند.

ها و  کنند در ساختن تیم (، بیان می8991) 8مریکااالمللی مدیریت منابع انسانی  انجمن بین

شدن  ای تیم مشارکت نمایند تا از لحاظعنوان اعض توانند به ی ضربت مشتریان میها گروه

همچنین مشتریان در ارتباطات  .ینان حاصل کنندها اطم های خود در انتخاب گزینه دیدگاه

نسبی  همچنین در تحقیقی که درخصوص اثرها مشارکت کنند.  توانند در دادن و گرفتن پیام می

کردن ع انسانی صورت پدیرفته است درگیرطریق منابدر خلق ارزش از نفعان کردن ذیدرگیر

 

1. American society for Human Resource Management 
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ند به عملکرد سازمانی بالاتری منجر توا صف در فرایندهای منابع انسانی میمشتریان و مدیران 

 شود. 

خوبی  د انتظارات و نیازهای مشتریان بهکند؛ ارتباطات باید کمک کن ( بیان می8988) اولریچ

 انتظار مشتریان فراهم شود.امکان تبدیل آن به محصولات مورد شناسایی شود تا

نیازهای آنها و نقاط توان  دادن به صدای مشتری می کند با گوش بیان می( 8990) 8آهوی

  .ضعف سازمان را شناسایی کرد

توانند  ها می جمله عواملی که سازمانازاند،  به این نتیجه رسیده( 8981)، 8لین و همکارانش

توان گفت  . میآفرینی کنند، ارتباطات حوزه منابع انسانی با مشتریان است برای مشتریان ارزش

نقش چشمگیری در  ،سازمانی و روابط کار تباطات درونارارتباطات اعم از ارتباط با مشتریان، 

موجب تقویت اعتماد بین  ،ارتباطات کند. بیرونی سازمان ایفا می جلب رضایت مشتریان داخلی و

طرفین و تبادل طرفین، شناخت بیشتر از یکدیگر، شناسایی نقاط ضعف و قوت، شناسایی نیازهای 

دهد که  تریان به سازمان این امکان را میوستانه با مششود. برقراری ارتباط د اطلاعات و دانش می

تری درباره نیاز شناخت به، درک و نتیجه. درمنظم گردآوری کندرطو اطلاعات مشتریان را به

 شود.  مشتریان حاصل می

دسترسی به دانش و منابع دانش مشتری، عاملی بالقوه برای رشد قابلیت نوآوری است؛ 

ها این حقیقت را تصدیق  محور منحصر نیست. بسیاری از سازمان های دانش موضوعی که به بخش

های  مستمر فرایندهای داخلی خود را در حوزهطور اند تا به های اخیر تلاش کرده کرده و در سال

ها،  برخی از سازمان ،حاضر سازی کنند. درحال های مشابه بهینه مدیریت دانش و نوآوری و رشته

اند  کنندگان را با هم یکپارچه کرده أمینتریان و شرکا و تمنابع خارجی دانش، مانند مش

 (.80: 8300، لیبتراو )دیکهوت،کویه و

چندان منسجمی  دهد مطالعات نه منابع انسانی نشان می آفرینی بررسی ادبیات ارزش

ذیرفته است و بیشتر تحقیقات آفرینی منابع انسانی انجام پ خصوص موضوع ارزشدر

 

1. Ahoy 

2. Lin et al 
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، ساختن منابع در منابع وکار کسبهای بیرونی بر  ابعادی همچون شناخت واقعیتیرفته بر ذپ صورت

، لیکن اند شدهنفعان داخلی متمرکز  یذهای منابع انسانی و خدمت به  انسانی و شایستگی

تحقیقاتی صورت  ،گذاران خارجی شامل مشتریان و سرمایه نفعان خصوص خدمت به ذیدر

و بروک بنک و لالر و  سوی اولریچشده از طرح ارائه ، اگرچهدیگر . ازسوینپذیرفته است

آفرینی منابع انسانی مورد استفاده  عنوان طرح اولیه و راهنمایی در زمینه ارزش تواند به همکاران می

توجهی در   قابلو عدم ارائه مدل عملیاتی خلأ صورت کلی بیان ابعاد به به لیکن باتوجه ،قرار گیرد

سازی این پژوهش  توان گفت مدل پایداری که مبنای تقلیدی مدل ، مینبنابرای .شود آن دیده می

استفاده  ،عنوان راهنمای عمل شده توسط اولریچ به داشته و صرفاً از ایده ارائهوجود ن ،قرار گیرد

 شده است. 

 

 روش پژوهش

است. در این نوع  اکتشافی تحقیقات ترکیبی و از نوع نوع از ماهیت، ازنظر حاضر پژوهش

به  توجه شود. با های کمی گردآوری و تحلیل می های کیفی و سپس داده پژوهشی ابتدا داده طرح

آوری قضاوت افراد آشنا با مفاهیم  دنبال جمع بودن این پژوهش، پژوهشگر به ماهیت خبرگانی

آفرینی منابع انسانی در حوزه بانکداری است. لذا جامعه آماری پژوهش در این فاز کلیه  ارزش

حوزه منابع انسانی در صنعت بانکداری در کشورند. در فاز کیفی این تحقیق، روش  خبرگان

ها از مصاحبه در  مند است. در این تحقیق برای گردآوری داده گیری هدف گیری، نمونه نمونه

بخش کیفی و از پرسشنامه برای بخش کمی استفاده شده است. در فرایند مصاحبه و تحلیل تم 

 شکل جدیدی مقوله و اضافه نشد پاسخ به جدیدی نکته و مفهوم وازدهم،از مصاحبه د ،تحقیق

مصاحبه   سهمنظور اطمینان بیشتر  دست آمد. اما به معیار اشباع نیز به درواقع کار این نگرفت. با

دیگر هم مورد تحلیل قرار گرفت تا اطمینان حاصل شود که مفهومی وجود ندارد تا به مدل اضافه 

پایان رسید. روایی بخش کیفی براساس رویکرد قابلیت  مصاحبه به 81ن فاز با شود و درمجموع ای
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 بازآزمون پایایی محاسبة منظور ( مورد بررسی و تأیید قرار گرفت. به8011) 8اعتماد گوبا و لینکلن

 زمانی فاصلة یک در و شد انتخاب نمونـه عنـوان به مصاحبه سه گرفته صورت های مصاحبه میان از

 مقایسه هم با ها مصاحبه از هرکدام زمانی فاصلة دو در سـپس. شـد کدگـذاری بـار دو مشخص و

 این اینکه به باتوجه. است درصد 00 تحقیق این در گرفته انجام های مصاحبه بازآزمون پایایی .شدند

طرح  گیری در فاز کمی است. روش نمونه تأیید مورد پایایی است، درصد 29 از بیشتر پایایی میزان

نفر برآورد شد که  881انتخاب شده است. نمونه آماری مربوطه در این بخش  یمند قضاوت هدف

های  اندرکاران منابع انسانی حوزه صنعت بانکداری )بانک شامل خبرگان، کارشناسان و دست

صادرات، ملت، تجارت و رفاه کارگران( است. در فاز کیفی تحقیق از روش تحلیل تم استفاده 

ای  کشف مضامین اصلی و یا مفاهیم پایه.ت. این روش شامل سه بخش است: الفشده اس

آمده از ترکیب  دست کشف مضمون سازمان یافته )مقولات به.ها و نکات کلیدی متن(، ب )شناسه

های فراگیر )مضامین عالی کشف مضمون .ج و ها و یا مفاهیم اصلی( و تلخیص مضمون

های بخش کمی از  منظور تحلیل داده عنوان یک کل(. به دربرگیرنده اصول حاکم بر متن به

 استفاده شده است. PLSافزار  رویکرد معادلات ساختاری با نرم

 

 های پژوهش یافته

 شده برداشته یها یادداشت از استفاده با و سازی پیاده ها مصاحبه متن در فاز کیفی تحقیق،

کارشناسی ارشد و  دارای مدرک شوندگان شد. تمامی مصاحبه مصاحبه مستند جلسات طی در

درصد از  29سال بودند. همچنین  81درصد آنها دارای سابقه کار بییشتر از  03دکتری بوده که 

 ارائه شده است. 8شناختی در جدول  سال سن داشتند. نتایج بررسی آمار جمعیت 19آنها بالاتر از 
  

 

1.lincoln 
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 شوندگان شناختی مصاحبه . آمار جمعیت4جدول 

 سن

 39ـ  31 32ـ  19 سال 19 بالاتر از

0 (29)% 1 (80)% 8 (83)% 

 سابقه كار

 سال 89تا  1 سال 81تا  89 سال 81بیشتر از 

88 (03)% 3 (89)% 8 (83)% 

 

 مشخصات نمونه آماری فاز اول تحقیق ارائه شده است. 8 در جدول
 

 . مشخصات نمونه آماری فاز اول تحقیق2جدول 

 ردیف سمت تخصص

 8 مدیر امور سرمایه انسانی بانک رفاه مدیریت منابع انسانیدکتری 

 8 مدیر امور طرح و برنامه اسبق بانک رفاه دکتری مدیریت منابع انسانی

 3 رئیس اداره منابع انسانی  بانک رفاه دکتری مدیریت منابع انسانی

 1 کارشناس ارشد منابع انسانی بانک ملت کارشناسی ارشد مدیریت منابع انسانی

 1 کارشناس ارشد منابع انسانی بانک تجارت کارشناسی ارشد مدیریت منابع انسانی

 2 یس اداره ریسک و تطبیق بانک رفاهئر دکتری مدیریت منابع انسانی

 0 یس اداره توسعه منابع انسانی سازمان گسترش و نوسازیئر دکتری مدیریت منابع انسانی

 1 اداره منابع انسانی شرکت مپنایس ئر دکتری مدیریت منابع انسانی

 0 کارشناس ارشد حوزه طرح و برنامه بانک تجارت کارشناسی ارشد منابع انسانی

 89 کارشناس ساختار سازمانی بانک صادرات کارشناس ارشد مدیریت منابع انسانی

 88 مشاور طرح و برنامه بانک رفاه دکتری مدیریت منابع انسانیـ استاد دانشگاه 

 88 یس اداره بانکداری شرکتی بانک رفاهئر مدیریت دولتی گرایش منابع انسانی دکتری

 83 کارشناس ارشد منابع انسانی بانک ملت دکتری مدیریت دولتی گرایش منابع انسانی

 81 مشاور مدیرعامل بانک تجارت دکتری مدیریت منابع انسانی

 81 کارشناس بانک صادرات دکتری مدیریت منابع انسانی

 

 تهیه یها مصاحبه از هریک برای درابتدا متن مصاحبه، دقیق با مطالعة در گام اول تحلیل تم

 از ییها مثال شامل 3 بندی شد. جدول ها دسته مفاهیم و تم درقالب مستقل های ایده شده تمامی
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 مذکور درقالب که است نمونه مصاحبه یک شده پیاده متن در شده شناسایی مضامین پایه

 شد. انجام ها از مصاحبه هرکدام برای کاری چنین .است شده یبند دسته
 

 اولیه كدبندی . نمونه3جدول 
 هیپا نیمضام بخشی از متن مصاحبه كد مفهوم

21 

که ممکن است  شود درحالی طرفه نوشته و ارائه می صورت یک های بانک به ها و برنامه طرح

باشد که بهتر است در این خصوص نظرات با نیازها و انتظارات مشتریان همخوانی نداشته 

 مشتریان اخذ شود.

 یبرا ییراهکارها یطراح

در  انینظرات مشتر یگردآور

 خصوص خدمات و محصولات

08 

بدانند و اگر سود یا  سویه به مشتریان باید آنها را شریک خود جای نگاه یک مدیران بانک به

خصوص  مشتریان در آن دخیل هستند، به افتد، قاعدتاٌ ای برای بانک اتفاق می ارزش افزوده

گاه در فرایندها دیده نشوند. این انتظار ازسوی  حساب که ممکن است هیچ مشتریان خوش

 عنوان شرکای راهبردی بانک مورد توجه قرار گیرند. مشتریان وجود دارد که به

و  قیتشو یها زمیمکان جادیا

 انیاز مشتر یقدران

30 

برای کسب مزیت رقابتی از تجارب مشتریان استفاده کنند. درواقع ها نیاز دارند  سازمان

تواند در زمینه نیازسنجی  ها به بینش و اطلاعاتی نیازدارند که تجارب مشتریان می سازمان

 های موردنیاز آموزشی ، توسعه مدیران و... باشد. آموزشی جهت کارکنان، طراحی دوره

 انیتجارب مشتر یگردآور

 

مضمون  891انجام شد و درنهایت  3شده در جدول  های مصاحبه روند ارائه نبرای تمامی مت

 مضمون پایه استخراج شد. در 09پایه شناسایی شد که با درنظرگرفتن مضامین مشابه درنهایت 

دهنده واحد  مضمون سازمان 82شده درنهایت  مرحله دوم پس از بررسی مضامین پایه شناسایی

 1 گام سوم تحلیل، سه مضمون فراگیر تبیین شد. این نتایج در جدولاستخراج شد و درادامه در 

 ارائه شده است.
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 شده . مفاهیم شناسایی1جدول 

مضامین 

 فراگیر
 مضامین پایه دهنده مضامین سازمان

دار
ی م

شتر
ی م

مان
ساز

گ 
رهن

ی ف
تقا

ار
 

 سازی فرهنگ تقدیر از مشتریان برتر پیاده

 حساب مشتریان خوشارائه و ارسال تقدیرنامه برای  

 تشویق مشتریان

 ایجاد ساروکاهای تشویق و قدرانی از مشتریان

 برگزاری مراسم تکریم از مشتریان برتر

 های طلایی مختص مشتریان برتر اعطای کارت

ایجاد و تقویت فرهنگ همدلی، همراهی و پاسخگویی 

 مناسب به مشتریان

 گفتگو و مصاحبت با مشتریان

 دادن فعال به مشتریان گوش

 ایجاد احساس همدلی و همراهی با مشتریان

 پاسخگویی مناسب به مشتریان

 موقع تعهدات پذیری و ایفای به ایجاد فرهنگ مسئولیت
 پذیری درقبال عملکرد آموزش مسئولیت

 سرعت و کیفیت در ارائه خدمات به مشتریان

و ارائه مشاوره  آموزش نحوه تعامل صحیح با مشتریان

 به آنها

 ارتقای توانایی کارکنان جهت ارائه مشاوره درست به مشتریان

 برخورداری کارکنان از دانش عمومی و تخصصی و تحلیل بازار

 آموزش تعامل صحیح کارکنان با مشتریان

 توسعه کارکنان براساس تغییرات محیطی

 سازی و ایجاد نگرش خدمت به مشتری در فرهنگ

 کارکنان

 محور ایجاد نگاه خدمت

 مداری اصلاح فرهنگ مشتری

 موزش نگرش مثبت خدمت به مشتری )وجدان کاری(آ

ان
تری

مش
 با 

ی 
سان

ع ان
مناب

زه 
حو

ط 
تبا
ار

 

اخذ بازخورد از مشتریان کلیدی در خصوص عملکرد 

 کارکنان

 نظرسنجی از مشتریان درخصوص عملکرد کارکنان

هایی جهت نظرسنجی  عملکرد کارکنان  دستگاهتجهیز شعب به 

 و امتیازدهی به آنها

آفرینی با مشتریان در فرایند طراحی و توسعه  هم

 محصولات و خدمات

طراحی راهکارهایی برای گردآوری نظرات مشتریان 

 درخصوص خدمات و محصولات

تشویقی برای جذب نظرات مشتریان  یطراحی سناریو

 درخصوص خدمات

پاسخگویی دوطرفه از جانب مدیران و کارکنان  وجود

 به مشتریان

 بودن مدیران و کارکنان برای مشتریان دردسترس

 هایی برای سنجش میزان تعامل ارائه شاخص
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مضامین 

 فراگیر
 مضامین پایه دهنده مضامین سازمان

ان
تری

مش
 با 

ی 
سان

ع ان
مناب

زه 
حو

ط 
تبا
ار

 

 مدیرانهای ارتباطی مشتریان با  بهبود کانا

 های ارتباطی متناسب با نیاز مشتریان روزکردن کانال به

 های نوین ارتباطی استفاده از فناوری

حضور مدیران بانک در فواصل زمانی ماهانه در مرکز 

 منظور تعامل با مشتریان پاسخگویی بانک به

ایجاد منویی در پرتال بانک برای پاسخگویی و تعامل فیمابین 

 مدیران و کارکنان مشتریان با

 اشتراک اطلاعات با مشتریان

سازی اطلاعات و ارائه اطلاعات به مستریان در پرتال  شفاف

 های اطلاع رسانی  بانک و ارسال پیامک

 ها ارائه اطلاعات درخصوص روند پیشرفت پروژه

 تشکیل جلسات توجیهی با مشتریان معترض

 حمایت از ارتباطات باز با مشتریان

 ایجاد فضای ارتباطی باز و صادقانه با مشتریان

 حمایت مدیریت ارشد از ایجاد ارتباط باز

سازی زیرساخت مناسب جهت ایجاد ارتباطات باز با  فراهم

 مشتریان

ارائه بازخورد به مشتری و بهبود مستمر براساس 

 شده بازخوردهای دریافت

 شده نظرات گردآوریتوجه به اصلاح فرایندهای داخلی براساس 

هایی برای تعامل با مشتری در جهت بازخورد  طراحی شاخص

 دادن به مشتری

ایجاد زمینه روابط سرشار از اعتماد و شفافیت با 

 مشتریان

 طراحی راهبردهایی برای توسعه اعتماد میان مشتریان

 تدوین راهکارهایی برای شفافیت اطلاعاتی در روابط با مشتری

های  گیری و اعمال صدای مشتری در تصمیم شنیدن

 مدیریتی

برخورداری ضریب اهمیت برای نظرات مشتریان در تصمیمات 

 مدیران

آوری نظرات مشتریان درخصوص  طراحی بستری برای جمع

 تصمیمات مدیران

کردن آن در  بررسی نگرش و رضایت مشتریان و لحاظ

 های مدیریتی گیری تصمیم

 سنجش رضایت مشتریان تدوین راهکار برای

 نامه رضایت مشتری در سازمان طراحی نظام

به کارگیری نتایج حاصله از سنجش میزان رضایت مشتری 

 گیری های تصمیم عنوان یکی از ورودی به
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نی
سا

ع ان
مناب

ی 
دها

راین
ر ف

  د
ی
ید
کل
ن 
ریا

شت
ت م

رک
شا

م
 

مشتریان کلیدی در فرایند جذب و انتخاب مشارکت 

کارکنان از طریق شناسایی معیارهای جذب و انتخاب 

 ها و تعریف شایستگی

منظور شناسایی  های مشتریان کلیدی به استفاده از نظرات و ایده

 معیارهای جذب و انتخاب

منظور تعریف  استفاده از نظرات مشتریان کلیدی  به

های کارمند  های کلیدی کارکنان و تدوین شاخص شایستگی

 مطلوب با استفاده از نظرات مشتریان 

مشارکت مشتریان کلیدی در فرایند آموزش و توسعه 

از طریق تعیین نیازهای دانشی، مهارتی، توانایی و 

 ها تعریف ارزش

منظور تعیین نیازهای  مشتریان کلیدی  به استفاده از نظرات

 های کارکنان دانشی، مهارتی و توانایی

استفاده از نظرات مشتریان کلیدی  به منظور تعریف ارزشهای 

 موردنیاز کارکنان

 استفاده از مشتریان کلیدی در ارائه مباحث آموزشی به کارکنان

عملکرد مشارکت مشتریان کلیدی در فرایند ارزیابی 

کارکنان از طریق شناسایی معیارهای عملکرد و 

 ارزیابی عملکرد کارکنان

منظور  های عملکردی کارکنان ازسوی مشتریان به تعیین شاخص

 ارزیابی عملکرد

دهی به کارکنان براساس سنجش عملکرد آنها  تدوین نظام رتبه

 توسط مشتریان

پاداش مشارکت مشتریان کلیدی در تعیین معیارهای 

 کارکنان و اختصاص و اعطای پاداش

 تعیین معیارهای پاداش کارکنان ازسوی مشتریان

وزن دهی به رفتار کارکنان درقبال خدمت به مشتریان برای تعیین 

 پاداش

مشارکت مشتریان کلیدی در بهبود فرایندهای کاری و 

 ساختار سازمانی متناسب با نیازهای مشتریان

 مشتریان در اصلاح فرایند کاریاستفاده از نظرات 

گیری از نظرات مشتریان درخصوص اصلاح بروکراسی  بهره

 ساختاری

اخذ نقطه نظرات مشتریان درخصوص فرایندهای کاری بانک در 

 سامانه نظام پیشنهادات مشتریان

مشارکت مشتریان کلیدی در جلسات آموزشی 

 بدواستخدام کارکنان جدید الاستخدام

 از تجارب مشتریان کلیدی در سناریوهای آموزشیاستفاده 

کردن زمینه مشارکت مشتریان کلیدی در فرایند  فراهم

 های آنها تغییر و نوآوری ازطریق اخذ نظرات و ایده

 های ثبت ایده درگیرکردن مشتریان کلیدی در فرایند

 های مشتریان کلیدی تدوین راهکار برای استفاده از ایده

نظرات مشتریان در هنگام ایجاد تغییرات سازمانی در  استفاده از

 بانک

 



 4311پاییز (، 14)شماره پیاپی  3 ه، شمارهای مدیریت منابع انسانی، سال دوازدهم پژوهش

78 

 

 

مضامین 

 فراگیر
 مضامین پایه دهنده مضامین سازمان

نی
سا

ع ان
مناب

ی 
دها

راین
ر ف

  د
ی
ید
کل
ن 
ریا

شت
ت م

رک
شا

م
 

مشارکت مشتریان کلیدی در فرایند تدوین راهبرد 

وکار و همچنین راهبرد سرمایه انسانی  کسب

ها و  درونی، فرصت خصوص نقاط قوت و ضعف به

 تهدیدهای بیرونی

نظرات مشتریان کلیدی در زمینه تدوین نقشه راه  استفاده از نقطه

 سودآوری بانک

استفاده از نظرات مشتریان در تدوین ماتریس نقاط قوت و 

 ها و تهدیدهای بیرونی ضعف درونی ، فرصت

 وکار استفاده از نظرات مشتریان در تدوین مدل کسب

 های مشتریان کلیدی در جذب نیرو استفاده از توصیه

 استفاده از نظرات مشتریان در تدوین راهبرد سرمایه انسانی بانک

 شده ازسوی مشتریان کلیدی جذب نیرو از بین نیروهای توصیه

های جذب و اسخدام بانک به مشتریان  ای در برنامه ایجاد سهمیه

 درخصوص معرفی نیرو به سازمان

 افزایی برای مشتریان دانش
 تدوین سناریوهای ارتقای دانش مشتریان

 طراحی راهکار برای تبادل دانش میان مشتریان

مدیریت دانش مشتریان کلیدی )انتقال تجربه مشتریان، 

 نیازسنجی آموزشی، توسعه مدیران و ...(

 گردآوری تجارب مشتریان

 ظرفیت دانش مشتریانگیری از  هایی برای بهره تعریف کانال

 معرفی بستری برای توسعه دانش مشتریان

 

دهنده و مضامین فراگیر شبکه مضامین به شرح  پس از شناسایی مضامین پایه، مضامین سازمان

 ذیل استخراج شد:
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 آفرینی منابع انسانی برای مشتریان صنعت بانکداری . ساختار شبکه مضامین ارزش4شکل 

 های نگارندگان( )منبع: یافته 

زرا
 یناسنا عبانم ینیرفا ش
  نایرتشم یارب

کراشم
 رد یدیلک نایرتشم ت

 یناسنا عبانم یاهدنیارف

 عبانم هزوح طابترا
 نایرتشم اب یناسنا

نهرف  اقترا
 ینامزاس گ

 رادم یرتشم

 هیصوت زا هدافتسا
 نایرتشم یاه
ذج رد یدیلک

 ب
 ورین

کراشم
 رد ت

  ژتارتسا نیودت
سک

 و راک و ب
 هیامرس یژتارتسا

یناسنا

کراشم
 رد ت

اسلج
زومآ ت

 ش
 مادختساودب
 دیدج نانکراک

مادختسلاا

کراشم
 رد ت

 یاهدنیارف دوبهب
 راتخاس و یراک
سانتم ینامزاس

 ب
 نایرتشم زاین اب

کراشم
 رد ت

 یبایزرا  دنیارف
 نانکراک درکلمع

کراشم
 رد ت

زومآ  دنیارف
 و ش

 هعسوت

کراشم
 رد ت

ذج دنیارف
 و ب

اختنا
 نانکراک ب

کراشم
 رییغت رد ت

 دوبهب،یروآون و
 راتخاس و ینامزاس
 عبانم یاهدنیارف و

یناسنا

کراشم
 رد ت

 یاهرایعم نییعت
اداپ

 نانکراک ش

یریدم
ناد ت

 ش
 یدیلک نایرتشم

ناد
 یارب ییازفا ش
 نایرتشم

رگن یسررب
 و ش

یاضر
 نایرتشم ت

 نآ ندرک ظاحل و
 یاه میمصت رد

 یتیریدم

 طباور داجیا
 و دامتعا زا راشرس

یفافش
 اب ت

 نایرتشم

یامح
 زا ت

اطابترا
 اب زاب ت

 نایرتشم

ارتشا
اعلاطا ک

 ت
 نایرتشم اب

 ود ییوگخساپ
ناج زا هفرط

 ب
 و ناریدم
 هب نانکراک
 نایرتشم

 اب ینیرفآ مه
 رد نایرنتشم
 و یحارط دنیارف
امدخ هعسوت

 و ت
لاوصحم

 ت

 رد دروخزاب ذخا
وصخ

 درکلمع ص
 نانکراک

 یرتشم هب دروخزاب هئارا
اسارب رمتسم دوبهب و

 س
فایرد یاهدروخزاب

 ت
 هدش

 یاه لاناک دوبهب
 نایرتشم یطابترا

 ناریدم اب

 لامعا و ندینش
 رد یرتشم یادص
 یاهیریگ میمصت

 یتیریدم

یوقت و داجیا
نهرف ت

 ، یلدمه گ
سانم ییوگخساپ و یهارمه

 هب ب
 نایرتشم

نهرف یافیا
یلوئسم گ

 و یریذپ ت
ادهعت عقوم هب یافیا

 نایرتشم ت

نهرف
رگن داجیا و یزاس گ

 ش
مدخ

 یرتشم هب ت

زومآ
 اب حیحص لماعت هوحن ش

 اهنآ هب هرواشم هئارا و نایرتشم

نهرف یزاس هدایپ
 زا ریدقت گ

 رترب نایرتشم
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 8 شده است. درشکل شماره  استفاده Smart PLS.2 افزار های کمی از نرم برای تحلیل داده

شده سه متغیر پنهان را  متغیر مشاهده 82به بررسی بارهای عاملی پرداخته شده است. در این مدل 

و بزرگتربودن مقدار تی  1/9ملی مقدارداربودن بارهای عا کنند. میزان استاندارد برای معنی تبیین می

 درصد است. 01در سطح اطمینان  02/8از میزان 

 
 . بررسی بارهای عاملی2شکل 

 های نگارندگان( )منبع: یافته

 

های مرکزی  همراه شاخص شده به های شناسایی بارهای عاملی هر کدام از گویه 1در جدول 

به بزرگتربودن بار عاملی از  بررسی نشان داد، باتوجهو پراکندگی مربوطه ارائه شده است. نتایج 

داری  صورت معنی شده به های شناسایی تمامی گویه 02/8و بزرگتربودن مقدار تی از  1/9میزان 

 کنند. متغیرهای مربوط به خود را تبیین می
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 شده های شناسایی . بارهای عاملی مؤلفه5جدول 

 مقدار تی خطای استاندارد بار عاملی استانداردانحراف  میانگین ها گویه متغیرها

گ
رهن

ی ف
تقا

ار
 

ی
شتر

ی م
مان
ساز

 
دار

م
 

C1 080/3 088/9 180/9 981/9 822/80 

C2 188/3 013/9 139/9 980/9 930/81 

C3 102/3 030/9 113/9 988/9 188/31 

C4 111/3 082/9 018/9 931/9 320/88 

C5 1 111/9 011/9 931/9 001/88 

ط
تبا
ار

 
ابع

 من
زه
حو

 

ی 
سان

ان
 

تری
مش

با 
ان

 

C6 100/3 010/9 198/9 938/9 289/81 

C7 091/3 082/9 029/9 931/9 091/80 

C8 031/3 110/9 011/9 913/9 800/80 

C9 111/3 082/9 018/9 931/9 101/88 

C10 281/3 818/8 211/9 913/9 988/81 

C11 212/3 918/8 012/9 931/9 001/88 

C12 118/3 038/9 238/9 928/9 828/89 

C13 102/3 021/9 008/9 938/9 820/81 

C14 088/3 089/9 019/9 930/9 101/81 

C15 001/3 001/9 238/9 918/9 318/81 

ان
تری

مش
ت 

رک
شا

م
 

ی 
ید
کل

 
نی

سا
ع ان

مناب
ی 

دها
راین

ر ف
د

 

C16 301/3 818/8 190/9 938/9 82 

C17 193/3 888/8 010/9 938/9 828/81 

C18 120/3 020/9 083/9 930/9 808/80 

C19 181/3 881/8 012/9 930/9 911/89 

C20 111/3 020/9 089/9 918/9 928/80 

C21 932/3 333/8 000/9 980/9 931/80 

C22 018/3 888/8 180/9 989/9 881/19 

C23 110/3 888/8 113/9 981/9 989/10 

C24 328/3 800/8 181/9 982/9 383/38 

C25 213/3 911/8 090/9 918/9 131/82 

C26 001/3 933/8 039/9 919/9 900/81 

 (های نگارندگان )منبع: یافته
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های روایی همگرایی، واگرایی،  روایی و پایایی مدل تحقیق براساس شاخص 2 در جدول

 آلفای کرونباخ و پایایی ترکیبی، بررسی شده است.
 

 روایی و پایایی مدل تحقیق. بررسی 6جدول 

 3 2 4 متغیرها 
روایی 

 همگرایی

پایایی 

 تركیبی

آلفای 

 كرونباخ

 098/9 081/9 138/9   080/9 انبا مشتریحوزه منابع انسانی ارتباط  8

 181/9 212/9 مدار مشتری فرهنگ سازمانیارتقای  8
 

223/9 090/9 103/9 

 033/9 018/9 298/9 001/9 211/9 291/9 مشارکت مشتریان در فرایندهای منابع انسانی 3

 

 0/9مقدار  ترکیبی پایایی و کرونباخ به اینکه مقدار مناسب برای دو شاخص آلفای باتوجه

 مناسب موردبررسی در وضعیت مطلوب قرار دارند. مقدار شود که سه متغیر است، مشخص می

( سازه) پنهان متغیرهای که شود می مشخص است. 1/9 همگرایی مقدار روایی شاخص برای

لاکر  و منظور بررسی روایی واگرا از روش فورنل به .دارند قرار مطلوب وضعیت در موردبررسی

برای هریک  AVEقبول است که میزان جذر  استفاده شده است. روایی واگرا وقتی در سطح قابل

ن داد، روایی واگرایی نشا 1 ها باشد. نتایج جدول ها بیشتر از ضریب همبستگی میان سازه از سازه

 مورد تأیید است.

 

 گیری و پیشنهادها یجهنت
آفرینی منابع انسانی برای مشتریان بیرونی در صنعت  این تحقیق با هدف ارائه مدل ارزش

بانکی انجام گرفت که درخصوص عامل مشارکت مشتریان کلیدی در فرایندهای منابع انسانی 

بندی شد. براساس نتایج  شده شناسایی و اولویت انجامهای  شاخص براساس مصاحبه 88تعداد 

اساس،  ها مورد تأیید قرار گرفت. براین ها همه شاخص آمده از تحلیل پرسشنامه دست به

وکار و راهبرد سرمایه انسانی،  های مشارکت مشتریان کلیدی در تدوین راهبرد کسب شاخص

شارکت مشتریان در فرایند تغییر و های مشتریان کلیدی در جذب نیرو، م استفاده از توصیه

نوآوری، بهبود سازمانی و فرایندهای منابع انسانی، مشارکت مشتریان کلیدی در فرایند جذب و 
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ها(، مشارکت مشتری  انتخاب کارکنان )شناسایی معیارهای جذب و انتخاب و تعریف شایستگی

مشتریان در فرایند آموزش الاستخدام، مشارکت  در جلسات آموزشی بدو استخدام کارکنان جدید

ها( و مشارکت مشتریان در تعیین  و توسعه )تعیین نیازهای دانشی، مهارتی، توانایی و تعریف ارزش

معیارهای پاداش کارکنان، بالاترین اولویت را داشتند و مدیریت دانش مشتریان، مشارکت 

یابی عملکرد(، مشارکت مشتریان در فرایند ارزیابی عملکرد )شناسایی معیارهای عملکرد و ارز

مشتریان کلیدی در بهبود فرایندهای کاری و ساختار سازمانی متناسب با نیازهای مشتریان و 

 تری بودند.  ها دارای اولویت پایین افزایی برای مشتریان نسبت به سایر شاخص دانش

 89د های پژوهش درخصوص عامل ارتباط حوزه منابع انسانی با مشتریان تعدا براساس یافته

آمده  دست بندی شد. براساس نتایج به شده شناسایی و اولویت های انجام شاخص براساس مصاحبه

های اخذ  اساس شاخص ها مورد تأیید قرار گرفت. براین ها همه شاخص از تحلیل پرسشنامه

نی آفری بازخورد از مشتریان کلیدی، ایجاد زمینه روابط سرشار از اعتماد و شفافیت با مشتریان، هم

با مشتریان در فرایند طراحی و توسعه محصولات و خدمات و حمایت از ارتباطات باز با مشتریان، 

های ارتباطی مدیران و کارکنان با مشتریان و شنیدن و اعمال  دارای بالاترین اولویت و بهبود کانال

 ترین اولویت هستند.  های مدیریتی دارای پایین گیری صدای مشتری در تصمیم

شاخص  پنجمدار تعداد  ن پژوهش، درخصوص عامل ارتقای فرهنگ سازمانی مشتریدر ای

آمده از تحلیل  دست بندی شد. براساس نتایج به شده شناسایی و اولویت های انجام براساس مصاحبه

های ایجاد فرهنگ  اساس، شاخص ها مورد تأیید قرار گرفت. براین ها همه شاخص پرسشنامه

تعهدات به موقع مشتریان، ایجاد و تقویت فرهنگ همدلی، همراهی و  پذیری و ایفای مسئولیت

سازی فرهنگ تقدیر از مشتریان برتر دارای بالاترین اولویت  پاسخگویی مناسب به مشتریان، پیاده

سازی و ایجاد نگرش خدمت به مشتریان و آموزش نحوه تعامل صحیح با مشتریان و  و فرهنگ

 ترین اولویت هستند. ایینارائه مشاوره به آنها دارای پ

محور درصورتی  های اقتصادی خدمت عنوان بنگاه ها به قدر مسلم این است که بانک

نفعان کلیدی  توانند عملکرد مالی مطلوب و سودآوری چشمگیری داشته باشند که برای ذی می

نعت بانکی به نقش و اهمیت مشتریان صنعت بانکی در پویایی اقتصاد و ص ارزش بیافرینند و باتوجه
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 افزایی حوزه منابع انسانی صنعت بانکی بسیار مهم است.  توجه به نیازها انتظارات و ارزش

شود؛ با  ها توصیه می شده به مدیران منابع انسانی بانک کردن الگوی طراحی منظور کاربردی به

افزایی حوزه منابع انسانی برای مشتریان صنعت بانکی  منظور ارزش گیری از این مدل و به بهره

 انجام گیرد: زیراقدامات 

شرح  های منابع انسانی بههایی برای جلب مشارکت مشتریان کلیدی در فرایند تدوین برنامه. 8

 : زیر

ی استخدام، ها فرایند جذب و انتخاب کارکنان: شرکت مشتریان کلیدی در مصاحبهـ 

خصوص شناسایی معیارهای جذب و انتخاب کارکنان، تعریف استفاده از نظرات آنها در

  .سوی آنهاشده از ی افراد توصیهها بررسی شایستگی نیاز کارکنان وی موردها شایستگی

طریق شناسایی معیارهای فرایند ارزیابی عملکرد: استفاده از نظرات مشتریان کلیدی از ـ

 .عملکرد و ارزیابی عملکرد و تعیین پاداش کارکنان صنعت بانکی

سوی مشتریان کلیدی، استفاده از نظرات ارائه مباحث آموزشی از :فرایند آموزش و توسعهـ 

مندی از  بهره رفتاری کارکنان و همچنین توسعه مدیران،و  در تعیین نیازهای دانشی، مهارتی آنها

    .تجربیات آنها

 راهبردشرکت مشتریان کلیدی در جلسات تدوین  :سرمایه انسانی راهبردتدوین ـ 

  .های صحیح راهبردتدوین منظور  راهبرد سرمایه انسانی بهو  وکار کسب

نظرات مشتریان کلیدی در بهبود گیری از  ساختار سازمانی و فرایندهای کاری: بهرهـ 

فرایندهای کاری و ساختار سازمانی کلان متناسب با نیازهای مشتریان و همچنین ساختار و 

  .فرایندهای منابع انسانی

های مشتریان، حوزه منابع انسانی  راستای جذب مشارکت و استفاده از نظرات و ایدهدر. 8

ها یا  برگزاری جلسات، تشکیل کارگروه قبیلهای مختلف اجرایی از صنعت بانکی از روش

های فضای مجازی  ها و قابلیت کنفرانس، اپلیکیشن های اینترنتی، ویدئو ها، ایجاد پایگاه کمیته

سی، انتخاب شنا سازمان، مخاطب نفعان ارتباطات با ذی راهبردبدیهی است تدوین  .استفاده نماید

جمله اقدامات تواند از می ها کمک سایر حوزه گیری اثربخشی ارتباطات با رسانه مناسب و اندازه
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 صنعت بانکی باشد.

سی، انتخاب رسانه مناسب و شنا سازمان، مخاطب نفعان ارتباطات با ذی راهبردتدوین . 3

تواند از جمله اقدامات صنعت بانکی  می ها گیری اثربخشی ارتباطات با کمک سایر حوزه اندازه

 باشد.

واحد ارتباط با مشتریان در ساختار  ،و سازنده با مشتریانثر ؤبرقراری تعامل م رای. ب1

صورت ادواری  ی ارتباط با مشتریان بهها بینی شود. همچنین برترین پیشسازمانی صنعت بانکی 

 شناسایی شوند و مورد تقدیر صنعت بانکی قرار گیرند.

انسانی ازجمله های منابع  طریق اقدامات و فعالیتمدار از فرهنگ سازمانی مشتری ارتقای. 1

های  طریق کانالشی ازبخ های سازمانی، آگاهی پذیری کارکنان، تدوین ارزش آموزش، جامعه

 ارتباطی مناسب در سازمان ساری و جاری شود.

 آفرینی منابع انسانی برای مشتریان در صنعت بانکی تدوین شود. نامه مدیریت ارزش نظام .2

آفرینی منابع انسانی برای مشتریان صنعت  نتایج این پژوهش ضمن تقویت ادبیات ارزش

ها و فرایندها، ساختارها و  های منابع انسانی درجهت بازنگری راهبرد ای تواند به حرفه بانکی می

آفرینی منابع انسانی کمک  ( در صنعت بانکداری براساس مدل ارزشHRهای منابع انسانی ) مدل

 عنوان مبنایی برای مطالعات سایر پژوهشگران قرار گیرد.  کند و همچنین به

 شود: درادامه پیشنهادهایی به شرح زیر نیز برای پزوهشگران آتی ارائه می

 .نها انجام شودنفعان کلیدی آ آفرینی در سایر صنایع و ذی پژوهش با نگاه ارزشـ 

گذاران صنعت  گیری از نظرات مشتریان و سرمایه منابع انسانی با بهره آفرینی مدل ارزشـ 

 تدوین شود. ،بانکی

های صنعت، فرهنگ سازمانی و  ثیر ویژگیأپژوهش مستقل در زمینه بررسی میزان تـ 

 آفرینی منابع انسانی انجام شود. بر ارزش وکار کسبهای  راهبرد

شده در این  منابع انسانی براساس مدل استخراجآفرینی  های ارزش گیری شاخص ـ اندازه

 د.شوتحقیق در صنعت بانکی انجام 
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