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Abstract   
Background & Purpose: In recent years, the banking industry has become more in need of 
new approaches to internal marketing than ever before, with the intensification of 
competition, technological evolution, and increasing customer expectations. Internal 
marketing is considered a key strategy, focusing on improving employee satisfaction, 
motivation, and commitment, paving the way for improving service quality and increasing 
customer loyalty. On the other hand, human resource management, by playing a pivotal 
role in attracting, training, empowering, and retaining employees, can provide the main 
platform for realizing internal marketing. Given this importance, the purpose of this study 
is to design a model for internal marketing in the banking industry with special emphasis 
on the role of human resource management. 
Methodology: The research was conducted with a qualitative approach and aimed at 
explaining in depth the dimensions of internal marketing in the banking industry. Data were 
collected through semi-structured interviews with 15 selected participants, including bank 
managers and employees. In order to analyze the data, a three-stage coding method 
including open, axial and selective coding was used to extract basic concepts, identify axial 
categories and finally formulate the proposed internal marketing model.  
Findings: The results of the study showed that internal marketing in Maskan Bank, by 
focusing on strengthening intra-organizational communications, improving the level of 
satisfaction and motivation of employees and developing a positive organizational culture, 
can significantly improve human resource performance and the quality of services 
provided. The proposed research model consists of elements such as continuous and 
targeted training, two-way and constructive interaction between managers and employees, 
and active participation of employees in decision-making processes. These components 
collectively provide a suitable basis for the formation of a sustainable competitive 
advantage in the banking industry. 
Conclusion: The research findings emphasize the necessity of designing and implementing 
an internal marketing model appropriate to the organizational conditions of Maskan Bank 
and the pivotal role of human resource management in this process. Such a model can lead 
to increased organizational productivity, improved service quality and improved customer 
experience. Accordingly, it is recommended that banks, using the proposed model, pay 
special attention to developing a customer-centric culture, empowering employees, and 
investing in their human capital. 
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هاي دفاعيمديريت نوآوري در سازمان فصلنامة  
٢٦٧٦-٧١١٢: شاپاي انتشار  

٣٢ شمارة ،٩ دورة  
١٤٠٥ تابستان  

٠٧١-١٥١  صص  ت ير يدانشكده مد 

با تاكيد بر نقش   طراحي مدل بازاريابي داخلي در صنعت بانكداري 

   مديريت منابع انساني
 ٣محمد حقيقي، ٢مهرداد استيري، ١پويا شمس معطر 

 چكيده
هاي اخير، صنعت بانكداري با شدت گرفتن رقابت، تحول فناوري و افزايش انتظارات مشتريان،  در سال :  زمينه و هدف

بيش از هر زمـان ديگري نيـازمنـد رويكردهـاي نوين در بـازاريـابي داخلي شـــده اســـت. بـازاريـابي داخلي بـه عنوان راهبردي 
سـاز بهبود كيفيت خدمات و افزايش وفاداري مشـتريان  كليدي، با تمركز بر ارتقاي رضـايت، انگيزش و تعهد كاركنان، زمينه 

ازي و نگهداشـت  تلقي مي  اني با ايفاي نقش محوري در جذب، آموزش، توانمندسـ ود. از سـوي ديگر، مديريت منابع انسـ شـ
ر طراحي كاركنان، مي  لي تحقق بازاريابي داخلي را فراهم آورد. با توجه به اين اهميت، هدف پژوهش حاضـ تر اصـ   تواند بسـ

 . مدلي براي بازاريابي داخلي در صنعت بانكداري با تأكيد ويژه بر نقش مديريت منابع انساني است 
پژوهش با رويكرد كيفي و با هدف تبيين عميق ابعاد بازاريابي داخلي در صنعت بانكداري انجام شده  :  شناسيروش

كنندگان منتخب، شامل مديران و كاركنان بانك،  نفر از مشاركت   ١٥ساختارمند با  هاي نيمه ها از طريق مصاحبه است. داده 
اي شامل كدگذاري باز، محوري و انتخابي استفاده  مرحله ها، از روش كدگذاري سه گردآوري گرديد. به منظور تحليل داده 
 .هاي محوري شناسايي و در نهايت، مدل پيشنهادي بازاريابي داخلي تدوين گردد شد تا مفاهيم اساسي استخراج، مقوله 

سازماني،  نتايج پژوهش نشان داد كه بازاريابي داخلي در بانك مسكن با تمركز بر تقويت ارتباطات درون :  هايافته
توجهي در عملكرد  تواند بهبود قابل ارتقاي سطح رضايت و انگيزش كاركنان و توسعه فرهنگ سازماني مثبت، مي 

شده ايجاد كند. مدل پيشنهادي تحقيق متشكل از عناصري همچون آموزش  منابع انساني و كيفيت خدمات ارائه 
مستمر و هدفمند، تعامل دوسويه و سازنده ميان مديران و كاركنان، و مشاركت فعال كاركنان در فرآيندهاي  

گيري مزيت رقابتي پايدار در صنعت  اي مناسب براي شكل ها در مجموع زمينه گيري است. اين مؤلفه تصميم
 . سازندبانكداري فراهم مي 

بازاريابي داخلي متناسب با شرايط سازماني    مدلهاي پژوهش بر ضرورت طراحي و استقرار  يافته  .: گيري نتيجه 
تواند به افزايش  بانك مسكن و نقش محوري مديريت منابع انساني در اين فرآيند تأكيد دارد. چنين مدلي مي

شود  وري سازماني، ارتقاي كيفيت خدمات و بهبود تجربه مشتريان منجر شود. بر اين اساس، توصيه مي بهره
مداري، توانمندسازي كاركنان  اي به توسعه فرهنگ مشتريگيري از مدل پيشنهادي، توجه ويژهها با بهره بانك 

 .گذاري در سرمايه انساني خود داشته باشندو سرمايه 
 بازاريابي داخلي،  منابع انساني، مديريت منابع انساني، صنعت بانكداري.:  ها كليدواژه 

طراحي مدل بازاريابي داخلي در صنعت  ). ١٤٠٤.(محمد، حقيقيو  مهرداد، استيري ؛پويا، شمس معطر: استناد
- ١٥١)،  ٣٢(٩،  دفاعيهاي  مديريت نوآوري در سازمانفصلنامه    .با تاكيد بر نقش مديريت منابع انساني  بانكداري

١٧٠ .  
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  مقدمه
ــب ــريع هـايي چون عـدموكـار امروز بـا ويژگيمحيط كسـ قطعيـت، رقـابـت فزاينـده، تحولات سـ

فناوري و گسـترش ارتباطات، تفاوت اسـاسـي با چند دهه قبل يافته اسـت (تلوار و همكاران،  
ازمان٢٠٢٠ ايي، سـ د نيازمند بهره). در چنين فضـ تند كه ها براي بقا و رشـ گيري از منابعي هسـ

ترين اين منابع، ســرمايه انســاني بتواند مزيت رقابتي پايدار براي آنها فراهم آورد. يكي از مهم
ت كه به ي كليدي در ايجاد نوآوري، كيفيت اسـ ازمان، نقشـ مند و كمياب سـ عنوان دارايي ارزشـ

). درواقع، مديريت مؤثر منابع ٢٠٢٠،  ١وري دارد (شــيائو، كوك و جيانگخدمات و ارتقاي بهره
ــاني نه ــخ به  انس ــازمان در پاس ــازمان اثرگذار اســت، بلكه توانايي س تنها بر عملكرد داخلي س

ان و ذي ــتريـ اي مشـ ازهـ ان بيروني را نيز تعيين مينيـ اگورو نفعـ دا و راجـ انـ اتـ ادزايو، مـ د (نيـ ،  ٢كنـ
٢٠٢٠(. 

ــنعـت بـانكـداري بـه دليـل جـايگـاه راهبردي خود در تـأمين مـالي، گردش  در اين ميـان، صـ
اير بخش ادي، بيش از سـ عه اقتصـ رمايه و حمايت از توسـ اني توانمند و سـ ها نيازمند نيروي انسـ

هاي خدماتي، در عنوان سـازمانها به). بانك٢٠٢٣كارآمد اسـت (بودلايي، كناررودي و عبادي، 
طور جدي تحت تأثير تعامل مسـتقيم و مسـتمر با مشـتريان قرار دارند و كيفيت اين تعاملات به

ــت. از اين رو، كـاركنـان در بـانـك ــايـت، انگيزش و تعهـد كـاركنـان اسـ عنوان  هـا نـه تنهـا بـهرضـ
شــوند كه توجه به نيازهاي مثابه مشــتريان داخلي ســازمان تلقي ميمجريان عمليات، بلكه به

 .)٢٠٠٠يت در بازار رقابتي امروز است (رفيق و احمد،  آنان شرط لازم براي موفق
ان مي عيت بانكداري در ايران نشـ ي وضـ ياري از بانكبا اين حال، بررسـ ها، از دهد كه بسـ

اند.  هايي جدي در حوزه منابع انســاني و بازاريابي خدمات مواجهجمله بانك مســكن، با چالش
غلي، بهره ايت شـ طح پايين رضـ له  سـ عف در نوآوري خدمات و فاصـ وري كمتر از حد انتظار، ضـ

معنادار در رضـايت مشـتريان نسـبت به رقبا، از جمله مشكلات اصلي اين بانك هستند (صمدي  
وقي و آقاجاني، ١٣٩٢و كيوان،  ازمان ملي بهره١٣٩٢؛ شـ عيت  ١٤٠٢وري ايران، ؛ سـ ). اين وضـ
طور كامل در جهت ارتقاي كيفيت خدمات و افزايش دهد كه سرمايه انساني بانك بهنشان مي

 .ه استرضايت مشتريان به كار گرفته نشد
ها باشــد، بازاريابي داخلي  تواند پاســخي به اين چالشيكي از رويكردهاي نوين كه مي

افزايي ميان مديريت منابع  اي اســت كه بر همرشــتهاســت. بازاريابي داخلي يك رويكرد ميان
اني و مديريت بازاريابي تأكيد دارد و كاركنان را به ازمان در نظر  انسـ تريان داخلي سـ عنوان مشـ
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١٥٣/    با تاكيد بر نقش مديريت منابع انساني  طراحي مدل بازاريابي داخلي در صنعت بانكداري

اران،  مي د،  ١٣٩١گيرد (عزيزي و همكـ ــرايط ٢٠٠٠؛ رفيق و احمـ اد شـ ). در اين رويكرد، ايجـ
طور ها و رضـــايت كاركنان و توانمندســـازي منابع انســـاني بهكاري مطلوب، توجه به انگيزه

ــتريان خارجي تأثير مي ــايت مش ــتقيم بر كيفيت خدمات و رض گذارد (نيادزايو و همكاران،  مس
تواند پيوند ميان عملكرد اي اســـت كه مي). به بيان ديگر، بازاريابي داخلي حلقه مفقوده٢٠٢٠

 .منابع انساني و موفقيت بازاريابي بيروني را برقرار كند
هاي  دهد كه بسـياري از بانكبا وجود اهميت اين موضـوع، مطالعات پيشـين نشـان مي

هاي جامع و اند و مدلطور كامل اســتفاده نكردههاي بازاريابي داخلي بهايراني هنوز از ظرفيت
يديان،   ت (خيرانديش و رشـ ده اسـ ؛ دووديوي و ١٣٩٥بومي براي هدايت اين فرايند طراحي نشـ

هاي رسـمي و مصـاحبه با ويژه در بانك مسـكن، شـواهد حاصـل از گزارش ). به٢٠٢٠،  ١همكاران
دهد كه شــكاف معناداري ميان ظرفيت منابع انســاني موجود و انتظارات مديران نشــان مي

بر اين اسـاس،  .راهبردي بانك در حوزه رضـايت مشـتريان و بهبود كيفيت خدمات وجود دارد
اني  رمايه انسـ ر آن اسـت كه بانك مسـكن، با وجود برخورداري از سـ لي تحقيق حاضـ ئله اصـ مسـ

ترده و حياتي، به شـكل بهينه از اين ظرفيت ها در راسـتاي اهداف بازاريابي و جلب رضـايت گسـ
برداري نكرده اســت. اين شــكاف، ضــرورت طراحي يك مدل بومي بازاريابي مشــتريان بهره

ــاني را برجســته مي ــازد تا بتواند چارچوبي عملي داخلي با تأكيد بر نقش مديريت منابع انس س
 .وري، افزايش كيفيت خدمات و تقويت جايگاه رقابتي بانك ارائه كندبراي ارتقاي بهره

 پژوهش ةپيشين
ــتين بار در دهه  ــد و به  ١٩٧٠مفهوم بازاريابي داخلي نخس عنوان رويكردي تدريج بهمطرح ش

هاي خدماتي توسـعه يافت. اسـاس اين رويكرد بر اين فرض اسـتوار اسـت كه كليدي در سـازمان
ــازمان به ــتريان داخلي  عنوانكاركنان س ــايت، انگيزش و تعهد آنها  تلقي مي  مش ــوند و رض ش

). در واقع،  ٢٠٠٠اي ضـروري براي جلب رضـايت مشـتريان خارجي اسـت (رفيق و احمد،  مقدمه
ها با ايجاد شــرايط كاري  توان ابزاري دانســت كه از طريق آن، ســازمانبازاريابي داخلي را مي

غلي، و بهبود نظام عه شـ اني را مطلوب، فراهم آوردن آموزش و توسـ ي، نيروي انسـ هاي انگيزشـ
 .)٢٠٢٠دهند (نيادزايو، ماتاندا و راجاگورو، مدارانه سوق ميبه سمت رفتارهاي مشتري

هايشـان، بيش از هر بخش ديگري هاي خدماتي به دليل ماهيت تعاملي فعاليتسـازمان
ــازمان ها، كيفيت خدمات نه صــرفاً محصــول فناوري،  به بازاريابي داخلي نياز دارند. در اين س

بلكه نتيجه تعامل مسـتقيم كاركنان و مشـتريان اسـت. از اين رو، هرگونه ضـعف در انگيزه يا 
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ــود  تعهـد كـاركنـان مي ــتريـان منجر شـ ــايـت مشـ توانـد بـه افـت كيفيـت خـدمـات و كـاهش رضـ
ــون،  (دووديوي، مك ويژه در صــنعت ). به همين دليل، بازاريابي داخلي به٢٠٢٠دونالد و جانس

ت، نقش حياتي  بهبانكداري كه مبتني بر روابط چهره تريان اسـ ترده با مشـ چهره و تعاملات گسـ
ــان دادهبرخي از پژوهش .دارد ــتقيم با ارتقاي كيفيت اند كه بازاريابي داخلي بهها نش طور مس

ك انـ اني در بـ ــازمـ ات و بهبود عملكرد سـ دمـ اران،  خـ اط دارد (عزيزي و همكـ ا ارتبـ ).  ٢٠١١هـ
كند و زمينه را مداري در ســازمان كمك ميهمچنين، اين رويكرد به تقويت فرهنگ مشــتري

دار فراهم مي ايـ ابتي پـ ت رقـ اد مزيـ ات و ايجـ دمـ اران براي نوآوري در خـ ــازد (تلوار و همكـ ،  ١سـ
انجامد، بلكه  تنها به بهبود وضـعيت منابع انسـاني مي). به بيان ديگر، بازاريابي داخلي نه٢٠٢٠

تراتژي اني و اسـ كند و در نهايت به  هاي بازاريابي بيروني ايجاد ميپلي ميان مديريت منابع انسـ
 .شودافزايش رضايت و وفاداري مشتريان منجر مي

نعت بانكداري و خدمات مالي صـنعت بانكداري به دليل ماهيت ؛ بازاريابي داخلي در صـ
اني وابسـته  اير صـنايع به كيفيت تعاملات انسـ تقيم با مشـتريان، بيش از سـ خدماتي و ارتباط مسـ

عنوان مشـتريان  اسـت. در اين حوزه، كاركنان نه تنها مجريان عمليات بانكي هسـتند، بلكه به
كنند (بودلايي، كنررودي و گيري تجربه مشـتريان بيروني ايفا ميداخلي نقش كليدي در شـكل

اني با اهداف ). بازاريابي داخلي به٢٠٢٣عبادي،  ازي منابع انسـ وسـ عنوان رويكردي براي همسـ
ــتريان بانكي يافته  بازاريابي، اهميت ويژه ــايت مش اي در ارتقاي كيفيت خدمات و افزايش رض

 .)٢٠٢٠است (نيادزايو، ماتاندا و راجاگورو،  
ها، سـطح بالاي انگيزش و رضـايت كاركنان، مسـتقيماً اند كه در بانكمطالعات نشـان داده

ــتريـان ارتبـاط دارد (رفيق و احمـد،   ). در ٢٠٠٠بـا بهبود كيفيـت خـدمـات و افزايش وفـاداري مشـ
ــاس مي ــازمـان بـه نيـازهـا و انتظـارات آنواقع، كـاركنـاني كـه احسـ هـا توجـه دارد، تمـايـل كننـد سـ

يائو، كوك و  بيشـتري براي تعامل مثبت با مشـتريان و ارائه خدمات ارزشـمند خواهند داشـت (شـ
ويژه در شـرايط رقابتي صـنعت بانكداري كه مشـتريان امكان  ). اين موضـوع به٢٠٢٠جيانگ،  

ــاعف پيـدا ميانتخـاب بين بـانـك دونـالـد و كنـد (دوويـدي، مـكهـاي متعـدد را دارنـد، اهميـت مضـ
 .)٢٠٢٠جانسون، 

د بانك ي و رقابتيدر ايران نيز با رشـ وصـ اي خدمات مالي، اهميت  هاي خصـ دن فضـ تر شـ
ان ميتر شـده اسـت. با اين حال، بررسـيها پررنگبازاريابي داخلي در بانك ياري ها نشـ دهد بسـ

اند (صــمدي و كيوان، طور كامل اســتفاده نكردههاي اين رويكرد بهها هنوز از ظرفيتاز بانك
ــوقي و آقاجاني،  ١٣٩٢ ــكن به١٣٩٢؛ ش هايي  عنوان يك بانك دولتي نيز با چالش). بانك مس

 
1. Talwar 
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غلي، ضـعف در بهره ايت شـ ايت نظير پايين بودن رضـ له معنادار در رضـ اني و فاصـ وري منابع انسـ
ــازمان ملي بهره ــت (س ــبت به رقبا مواجه اس ــتريان نس ها ). اين چالش١٤٠٢وري ايران، مش

ته مي نعت بانكداري ايران را برجسـ رورت طراحي مدل بومي بازاريابي داخلي در صـ ازد تا ضـ سـ
عنوان مشـتريان داخلي، انگيزه و توان بيشـتري براي تحقق اهداف بازاريابي و جلب كاركنان به

 .رضايت مشتريان داشته باشند
انـك ابي داخلي در بـ ازاريـ د دارد كـه بـ أكيـ ه تـ ــي بر اين نكتـ ات پژوهشـ ا  در مجموع، ادبيـ هـ

تواند همچون پلي ميان مديريت منابع انســاني و مديريت بازاريابي عمل كند. اين رويكرد مي
شـود و از سـوي ديگر با بهبود  وري منجر ميسـو به توسـعه سـرمايه انسـاني و ارتقاي بهرهاز يك

كند (عزيزي  ها را در بازار خدمات مالي تقويت ميتجربه مشتريان بيروني، جايگاه رقابتي بانك
 .)٢٠٢٠؛ نيادزايو و همكاران، ٢٠١١و همكاران،  

 پيشينه تجربي  
ــال   ــي نقش بازاريابي داخلي در ارتقاي عملكرد و در س هاي اخير، مطالعات متعددي به بررس

غلي كاركنان بانك ايت شـ اي با عنوان  در مطالعه)  ١٣٩٨و همكاران (  اند. احمديها پرداختهرضـ
ــغلي و عملكرد كاركنان بانك ــايت ش ــي تأثير بازاريابي داخلي بر رض ها تلاش كردند تا بررس

نقش بازاريابي داخلي را در بهبود رضـايت شـغلي و عملكرد كاركنان شـناسـايي كنند. در اين  
نفر از كاركنان  ١٢٠پژوهش از روش كمي و همبسـتگي اسـتفاده شـد و جامعه آماري شـامل  

عب بانك ملي تهران بود. داده شـنامه اسـتاندارد جمعشـ د و تحليلها از طريق پرسـ ها آوري شـ
داري بر رضــايت شــغلي و عملكرد كاركنان نشــان داد كه بازاريابي داخلي تأثير مثبت و معني

 .دارد
اي با عنوان بازاريابي داخلي و توسـعه سـرمايه انسـاني در صـنعت  در مطالعه)  ١٣٩٥(  تجلي

ها بانكداري ايران به بررسـي تأثير راهبردهاي بازاريابي داخلي بر توانمندسـازي كاركنان بانك
نفر از كاركنان  ١٥٠پيمايشي بود و جامعه آماري شامل  -پرداخت. پژوهش وي از نوع توصيفي

ها با پرسـشـنامه گردآوري شـد و نتايج نشـان داد كه بازاريابي بانك صـادرات ايران بود. داده
 .شودداخلي باعث افزايش انگيزش، رضايت شغلي و توانمندسازي منابع انساني بانك مي

اي با عنوان ارتباط بين بازاريابي داخلي و نيز در مطالعه)  ١٣٩٧و همكاران (  حصــيرچمن
هاي خصـــوصـــي به بررســـي اثر بازاريابي داخلي بر كيفيت خدمات كيفيت خدمات در بانك

شـده به مشـتريان پرداختند. اين مطالعه از روش همبسـتگي اسـتفاده كرد و جامعه آماري ارائه
ها با پرسـشـنامه اسـتاندارد هاي خصـوصـي تهران بود. دادهنفر از كاركنان بانك ١٠٠شـامل 

ها نشـــان داد كه بازاريابي داخلي تأثير قابل توجهي بر كيفيت آوري شـــد و نتايج تحليلجمع
 .خدمات و رضايت مشتريان دارد
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اج ه)  ١٣٩٢(  تومـ العـ اي بهرهدر مطـ ابي داخلي در ارتقـ ازاريـ ا عنوان نقش بـ ابع اي بـ وري منـ
ــاني بـانـك ازاريـابي داخلي و بهرهانسـ ــي رابطـه بين بـ وري كـاركنـان پرداخـت. اين هـا بـه بررسـ

نفر از كاركنان بانك تجارت   ٨٠پژوهش از روش پيمايشـي اسـتفاده كرد و جامعه آماري شـامل 
نامه جمعبود. داده شـ ان داد كه بازاريابي داخلي با ايجاد ها از طريق پرسـ د و نتايج نشـ آوري شـ

 .كندوري كاركنان بانك را تسهيل ميانگيزش و رضايت شغلي، بهبود بهره
اي با عنوان تبيين مدل بازاريابي داخلي و نيز در مطالعه)  ١٣٩٥(  خيرانديش و رشــيديان

ــايـت كـاركنـان بـانـك ــي اثر آن بر تـأثير آن بر رضـ هـا بـه طراحي مـدل بـازاريـابي داخلي و بررسـ
امل   ايت كاركنان پرداختند. اين مطالعه از روش كمي بهره برد و جامعه آماري شـ نفر    ١١٠رضـ

تاندارد جمعاز كاركنان بانك ملت بود. داده نامه اسـ شـ د و تحليلها با پرسـ ان داد  آوري شـ ها نشـ
 .طور مستقيم رضايت كاركنان و انگيزش آنان را افزايش دهدتواند بهكه بازاريابي داخلي مي

الينز ابي داخلي: ديـدگـاهي نوين براي مـديريـت در مطـالعـه )١٩٩١( كـ ازاريـ ا عنوان «بـ اي بـ
ي قرار داد.  اني را مورد بررسـ اني»، نقش بازاريابي داخلي در بهبود عملكرد منابع انسـ منابع انسـ
ــاني بود. اين  ــنده تحليل ارتباط ميان بازاريابي داخلي و مديريت منابع انس ــلي نويس هدف اص

ها از طريق هاي خدماتي بود. دادهآماري شـامل سـازمان تحقيق از نوع توصـيفي بود و جامعه
ــان داد كه بازاريابي داخلي ميمطالعات كتابخانه ــد و نتايج نشـ تواند عملكرد  اي گردآوري شـ

 .منابع انساني و رضايت شغلي كاركنان را به شكل قابل توجهي ارتقا دهد
ابي داخلي مي )٢٠٢٥( براون ازاريـ ه بـ ا عنوان «چگونـ ــي بـ ــايـت و در پژوهشـ د رضـ توانـ

ــل ازاريـابي داخلي بر  Z مـانـدگـاري كـاركنـان نسـ أثير بـ انكـداري افزايش دهـد»، تـ را در بخش بـ
يوهدر بانك Z رضـايت و حفظ كاركنان نسـل ايي شـ ناسـ هاي ها را بررسـي كرد. هدف مطالعه شـ

مؤثر بازاريابي داخلي براي جذب و نگهداشت اين نسل بود. پژوهش از روش كيفي و توصيفي 
هاي ها با مصـاحبهها بود. دادهبانك Z نفر از كاركنان نسـل ٣٨بهره برد و جامعه آماري شـامل  

د. يافتهفردي و گروهي جمع لآوري شـ ان داد كه كاركنان نسـ ازمان Z ها نشـ ها انتظار دارند سـ
 .هاي آنان تطبيق دهندهاي بازاريابي داخلي را متناسب با نيازها و ارزش روش 

لوخ يوه )٢٠٢٢( آلماسـ ايت در تحقيق خود با عنوان «تأثير شـ هاي بازاريابي داخلي بر رضـ
هاي بازاريابي داخلي و شـــغلي كاركنان در بخش بانكداري»، به بررســـي رابطه ميان شـــيوه

عه و آزمون يك مدل مفهومي براي اين  نده توسـ غلي كاركنان پرداخت. هدف نويسـ ايت شـ رضـ
ســازي معادلات ســاختاري انجام شــد و جامعه آماري ارتباط بود. اين پژوهش كمي و با مدل

امل كاركنان بانك عودي بود. دادهشـ د. هاي عربسـتان سـ شـنامه گردآوري شـ ها از طريق پرسـ
هاي بازاريابي داخلي مانند رهبري حمايتي و مشــاركتي، آموزش و نتايج نشــان داد كه شــيوه

ــاب، اثر مث ــعه، ارتباطات داخلي و فرآيندهاي انتخاب و انتص ــايت توس بت و معناداري بر رض
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 .شغلي كاركنان دارند
ــان ابي در مطـالعـه )٢٠٢٤( پوررمضـ ازاريـ أثير بـ ابي داخلي تـ ه مـدل ارزيـ ا عنوان «ارائـ اي بـ

ابي داخلي بر عملكرد   ازاريـ أثير بـ انكـداري»، مـدلي براي ارزيـابي تـ ــنعـت بـ داخلي بر عملكرد صـ
ها طراحي كرد. هدف نويســنده ارائه ابزاري براي ارزيابي اين تأثير بود. پژوهش از روش  بانك
امل بانكمدل تفاده كرد و جامعه آماري شـ اختاري اسـ ازي معادلات سـ ها هاي ايران بود. دادهسـ

ها نشـان داد كه بازاريابي داخلي اثر مثبت و معناداري آوري شـد. يافتهاز طريق پرسـشـنامه جمع
 .ها داردبر عملكرد بانك

اي با عنوان «رويكرد بازاريابي داخلي در مديريت منابع انسـاني: در مطالعه )٢٠١٧( گووِن
اي موردي در يك مؤسـسـه دولتي»، به بررسـي تأثير رفتار مديران بر انگيزش و رضـايت  مطالعه

ــازمان ــغلي كاركنـان در سـ هاي دولتي پرداخت. هدف پژوهش ارزيابي اثر رفتـار مديران بر  شـ
امل كاركنان يك  د و جامعه آماري شـ ي انجام شـ انگيزش كاركنان بود. پژوهش از نوع پيمايشـ

آوري شـد و نتايج نشـان داد كه رفتار مديران تأثير ها با پرسـشـنامه جمعمؤسـسـه دولتي بود. داده
 .معناداري بر انگيزش و رضايت شغلي كاركنان دارد

ار ــوي داوودي و كـ ابي داخلي بر   )٢٠١٧( موسـ ازاريـ أثير بـ ا عنوان «تـ در تحقيق خود بـ
هاي بازاريابي داخلي بر عملكرد منابع  مديريت منابع انســـاني»، به بررســـي تأثير اســـتراتژي

ــازمان ــاني در س ــتراتژيانس ها بر مديريت منابع ها پرداختند. هدف پژوهش تحليل اثر اين اس
ــيفي ــاني بود. اين مطالعه توص ــازمان-انس ــامل س ــد و جامعه آماري ش هاي تحليلي انجام ش

تراتژيها از مطالعات كتابخانهخدماتي بود. داده ان داد كه اسـ د و نتايج نشـ هاي  اي گردآوري شـ
توانند نقش مهمي در بهبود مديريت منابع انسـاني و افزايش رضـايت شـغلي  بازاريابي داخلي مي

 .كاركنان ايفا كنند
عنوان يك عامل  دهد كه بازاريابي داخلي همواره بهبررسـي مطالعات گذشـته نشـان مي

ها مورد وري و عملكرد منابع انســاني در بانكمؤثر در ارتقاي رضــايت شــغلي، انگيزش، بهره
ت. پژوهش ، حصـيرچمن  )١٣٩٥، تجلي ()١٣٩٨هاي احمدي و همكاران (توجه قرار گرفته اسـ

عمدتاً به بررسـي ارتباط بين بازاريابي داخلي و رضـايت يا  )  ١٣٩٢و توماج ()  ١٣٩٧و همكاران (
ــتفاده از روش عملكرد كاركنان پرداخته ــنامه به تحليل اند و همگي با اس ــش هاي كمي و پرس

ــانهـا اقـدام كردهداده دهنـده اثر مثبـت و معنـادار بـازاريـابي داخلي بر انـد. نتـايج اين مطـالعـات نشـ
 .عملكرد كاركنان و كيفيت خدمات بوده است

) به صـورت محدود، نسـل  ٢٠٢٢) و آلماسـلوخ (٢٠٢٥مطالعات بعدي مانند تحقيق براون (
هاي بازاريابي داخلي را مورد بررسـي  يا عناصـر مشـخصـي از شـيوه )Z(  نسـل خاصـي از كاركنان

) توجه خود را به  ٢٠١٧) و موسـوي داوودي و كار (٢٠١٧اند و مطالعاتي مانند گوونِ (قرار داده
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اند.  هاي بازاريابي داخلي در مديريت منابع انساني معطوف كردهنقش رفتار مديران و اسـتراتژي
ــان ابي داخلي بر عملكرد ٢٠٢٤پور (همچنين، پژوهش رمضـ ازاريـ أثير بـ ) مـدلي براي ارزيـابي تـ

  .ها ارائه كرده استبانك
؛ دهد كه چند شـكاف پژوهشـي مهم وجود داردبا اين حال، بررسـي كلي پيشـينه نشـان مي

تگي يا اثرگذاري تك رفاً روابط همبسـ ياري از مطالعات صـ ي  بسـ بعدي بازاريابي داخلي را بررسـ
ــر بـازاريـابي داخلي بـا جنبـهكرده هـاي مختلف مـديريـت منـابع انـد و مـدلي كـه تعـامـل كـامـل عنـاصـ

اكثر مطالعات پيشـين از . همچنين،  ها توضـيح دهد، هنوز شـكل نگرفته اسـتانسـاني را در بانك
انجام  هاي كيفي يا تلفيقياند. به ندرت پژوهشهاي كمي اســتفاده كردهپرســشــنامه و روش 

هاي بازاريابي داخلي شده كه بتواند عميقاً فرآيندهاي داخلي سازمان و تعامل كاركنان با برنامه
اند و مقايسـه ها در ايران يا كشـورهاي عربي محدود شـدهبيشـتر پژوهشو نيز،  .را توضـيح دهد

هاي ســـازماني متفاوت كمتر مورد توجه قرار هاي مختلف با ســـاختارها و فرهنگميان بانك
ــت ــان ميموارد  اين .گرفته اس دهد كه طراحي يك مدل بازاريابي داخلي با تأكيد بر نقش نش

ته اسـت، بلكه مي اني، نه تنها مكمل مطالعات گذشـ اي براي بهبود  تواند پايهمديريت منابع انسـ
 .وري در صنعت بانكداري فراهم آوردراهبردهاي منابع انساني و ارتقاي بهره

 شناسي پژوهشروش
سازي ادبيات نظري مرتبط اين پژوهش ماهيتي اكتشافي و كيفي دارد و با هدف تدقيق و غني

اس  د. رويكرد پژوهش بر اسـ كن) انجام شـ مون با محدوده مورد مطالعه (بانك مسـ  تحليل مضـ
ه اهيم و مؤلفـ ا مفـ د تـ ات و طراحي گرديـ ــاني از دل تجربيـ ابع انسـ ت منـ ديريـ ا مـ اي مرتبط بـ هـ

ودديدگاه تخراج شـ ان حوزه .  هاي خبرگان اسـ صـ امل خبرگان و متخصـ جامعه آماري پژوهش شـ
تفاده از كن بود. انتخاب افراد خبره با اسـ اني بانك مسـ گيري روش نمونه بانكداري و منابع انسـ

ــود   گلوله برفي ــد تا اطمينان حاصـــل شـ و بر اســـاس معيارهاي ورود مشـــخص انجام شـ
 كنندگان داراي تجربه و آگاهي كافي درباره موضوع پژوهش هستند. تعداد نمونه شاملشركت

احبه نفر از خبرگان ١٥ يدن بهبود و مصـ باع نظري  ها تا رسـ اي كه ديگر گونهادامه يافت، به  اشـ
 .دادندهاي جديد اطلاعات و مفاهيم جديد قابل توجهي ارائه نميمصاحبه

احبه نيمه ها از طريقگردآوري داده اختاريافتهمصـ احبه   سـ ؤالات مصـ د. تدوين سـ انجام شـ
اس نظر خبرگانبر   ه   اسـ ؤالات طي سـ د و براي افزايش اعتبار و باورپذيري، اين سـ طراحي شـ

لاح گرديدند همچنين، با همكاري  .  فاز «طوفان فكري»، «تحديد» و «انتخاب» ارزيابي و اصـ
ها (راهنماي انجام مصــاحبه) تدوين شــد تا هدايت فرآيند مصــاحبه ترازنامه مصــاحبه  اســاتيد،

 .تسهيل شود



١٥٩/    با تاكيد بر نقش مديريت منابع انساني  طراحي مدل بازاريابي داخلي در صنعت بانكداري

و در ســه مرحله انجام گرفت. در مرحله  روش تحليل مضــمون  ها بر اســاس تحليل داده
ت، احبه  مضـامين پايه نخسـ دند؛ متن كامل مصـ ايي شـ ناسـ  افزارها پس از واردكردن در نرمشـ

هاي مرتبط با ســؤالات كلمه بررســي شــد و بخشبهصــورت دقيق و كلمهبه ايِديكيومكس
در مرحله  ). ٩٣:  ٢٠٠٣گذاري شـد تا مفاهيم اوليه اسـتخراج گردد (كرسـوِل،  تحقيق، برچسـب

بندي و در ايجاد شـد؛ مضـامين پايه مشـابه يا مرتبط با يكديگر گروه مضـامين سـازماندهنده  دوم،
ته ازماندهنده دسـ امين سـ نقالب مضـ وير روشـ دند تا تصـ اختاريافتهبندي شـ ها  اي از دادهتر و سـ

وم، ود. در مرحله سـ امين فراگير  ارائه شـ ازماندهنده به مقولات  مضـ امين سـ د؛ مضـ ايي شـ ناسـ شـ
هاي پژوهش بوده و چارچوب تحليلي  كلان و فراگير تبديل شــدند كه پاســخگوي پرســش

 .پژوهش را شكل دادند
ها، سـؤالات مصـاحبه بر اسـاس ادبيات نظري معتبر طراحي و روايي داده  براي تضـمين

طي سـه فاز بازبيني و اصـلاح شـد. علاوه بر اين، همكاري با اسـاتيد خبره و اسـتفاده از ترازنامه  
ار محتوايي ابزار جمع ه، اعتبـ ــاحبـ أمين كردآوري دادهمصـ ا را تـ ايي داده .هـ ايـ اپـ نيز از طريق   هـ

بررسـي مسـتقل چند محقق در كدگذاري و تحليل مضامين و دستيابي به توافق نظري بر روي  
 .كدها و مقولات تأمين شد

 هاي پژوهشيافته
ور كند تا با تمامي ابعاد و ها غوطهطور كامل در دادهخود را به بايددر گام نخسـت، پژوهشـگر 

ود. اين مرحله به معناي مرور دقيق و چندباره دادهظرايف آن نا شـ ت، بهها آشـ اي كه گونههاسـ
د عمق و محتواي واقعي داده ــگر بتوانـ د. براون و كلارك (پژوهشـ ا را درك كنـ ) نيز  ٢٠٠٦هـ

طور كامل ها حداقل يك بار بهتأكيد دارند كه پيش از آغاز كدگذاري، لازم است مجموعه داده
ها و الگوهاي اوليه در ذهن  شــود ايدهخوانده و بررســي شــوند. اين مطالعه اوليه موجب مي

 .پژوهشگر شكل بگيرد و زمينه براي كدگذاري و استخراج مضامين مفهومي فراهم شود
ــه ــير تحقيق، خلاص ــحت مس ــامل بيان در ادامه، براي اطمينان از ص اي از پژوهش ش

هاي اصـلي، روند اجرا و نتايج مقدماتي در اختيار خبرگان قرار گرفت. با  مسـئله، اهداف، پرسـش
هاي اصــلي پژوهش مطرح شــد تا كنندگان از فرآيند مطالعه، پرســشآگاهي كامل مشــاركت

ــمن بهره ــگر كمك كرد كه ض ــود. اين كار به پژوهش ــي آنان اخذ ش ــص گيري  نظرات تخص
 ١٣ها،  براي گردآوري داده  .حداكثري از ديدگاه خبرگان، از مسير اصلي پژوهش منحرف نشود

منظور مصــاحبه عميق با خبرگان انجام شــد. با توجه به مشــاهده تكرار در برخي مفاهيم و به
ــورت گرفت. در مجموع، اطمينان از كفايت داده مصــاحبه  ١٥ها، دو مصــاحبه تكميلي نيز ص

 .انجام شد كه در نهايت پژوهشگر را به مرحله اشباع نظري رساند
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ه بود. در اين گـام داده هـاي  هـاي متني بـه بخشمرحلـه بعـدي، آغـاز فراينـد كـدگـذاري اوليـ
تخراجكوچك دند. كدهاي اسـ يم شـ ده بايد داراي تر و معنادار مانند جمله، عبارت يا واژه تقسـ شـ

 .هاي چندگانه جلوگيري شودتعريف و مرزهاي روشن باشند تا از ابهام، تداخل يا برداشت
ها به دست آمد. بسياري از اين كدها كد اوليه از مصاحبه ٢٠١در پايان اين مرحله، تعداد  

شـدند و بيانگر مفاهيم مشـابه بودند. بنابراين، پژوهشـگر با هاي مختلف تكرار ميدر مصـاحبه
ايي و  ١٢٣ها را پالايش كرده و نهايتاً  معنا، آنبازبيني و ادغام كدهاي هم ناسـ مون پايه شـ مضـ

 .بندي گرديددسته

 جدول مضامين پايه . ١ جدول
 مضامين پايه رديف  مضامين پايه رديف  مضامين پايه رديف 

 پشتيباني مداوم ٣ حمايت از كاركنان  ٢ توجه به رضايت مشتري ١

 اخلاق سازماني ٦ انگيزش دروني  ٥ پذيريترويج مسئوليت ٤

 وفاداري سازماني  ٩ فرهنگ نوآوري ٨ اعتمادسازي ٧

 تعهد سازماني ١٢ شفافيت  ١١ صداقت ١٠

 همدلي  ١٥ كار تيمي  ١٤ جلسات گروهي  ١٣

 وريافزايش بهره ١٨ تبادل دانش ١٧ ايجاد فضاي همبستگي ١٦

 ارتباطات بين واحدي ٢١ همكاري مستمر  ٢٠ هماهنگي كاري  ١٩

 هاي تخصصيدوره ٢٤ هاي مشاركتيكميته ٢٣ حمايت متقابل  ٢٢

 آموزش ضمن خدمت  ٢٧ هاي مهارتي كارگاه ٢٦ تقويت انگيزه يادگيري ٢٥

 توسعه رهبري ٣٠ هاي كارآموزيبرنامه ٢٩ هاي عمليآموزش ٢٨

 هاي ارتباطي مهارت ٣٣ آموزش فنون بازاريابي  ٣٢ آموزش مستمر  ٣١

 روزرساني دانش آموزش به ٣٦ افزاريهاي نرمآموزش ٣٥ افزاريهاي نرممهارت ٣٤
 رهبري، توانمندسازي ٣٩ هاي ارتباطي مهارت ٣٨ هاي حل مسئلهتقويت مهارت  ٣٧

 بهبود عملكرد فردي ٤٢ افزايش اعتماد به نفس  ٤١ يادگيري مستمر ٤٠

 ها بيان ايده ٤٥ روزرساني دانش تخصصيبه ٤٤ افزايش آمادگي شغلي ٤٣

 سامانه پيشنهادات  ٤٨ بستر مشاركت ٤٧ تشويق مشاركت   ٤٦

 حمايت از نوآوري ٥١ هاي خلاق پاداش ايده ٥٠ افزايش رضايت شغلي ٤٩

 گيرينقش در تصميم ٥٤ جلسات تبادل نظر  ٥٣ انگيزش مشاركتي ٥٢

 استفاده از فناوري ٥٧ ها كميته ٥٦ هاي كاريگروه ٥٥

 رساني مستمراطلاع  ٦٠ ايجلسات دوره ٥٩ ارتباط سريع   ٥٨
 روزرساني مستمر به ٦٣ هاي ديجيتال پلتفرم ٦٢ جريان اطلاعات ٦١

 تعامل مديران و كاركنان ٦٦ كاهش سوءتفاهم  ٦٥ تسهيل هماهنگي ٦٤

 تشويق مالي  ٦٩ پاداش نقدي  ٦٨ شفافيت اطلاعات ٦٧



١٦١/    با تاكيد بر نقش مديريت منابع انساني  طراحي مدل بازاريابي داخلي در صنعت بانكداري

 هاي رقابتيطرح ٧٢ رضايت شغلي  ٧١ ارتقاء شغلي  ٧٠

 افزايش تعهد ٧٥ انگيزه دروني  ٧٤ پاداش غيرمادي ٧٣

 ايفرصت رشد حرفه ٧٨ انگيزه بيروني  ٧٧ تشويق عملكرد ٧٦

 بازخورد سازنده  ٨١ بازخورد مستمر ٨٠ تقديرنامه  ٧٩

 ارتقاء فردي ٨٤ هاي بهبود برنامه ٨٣ تبادل تجربه  ٨٢

 سيستم ارزيابي  ٨٧ شناسايي نقاط قوت   ٨٦ افزايش كيفيت كار ٨٥

 مستندسازي عملكرد ٩٠ مديريت موثر عملكرد ٨٩ ريزي توسعه برنامه ٨٨

 تعادل كار و زندگي ٩٣ ساعات كاري منعطف ٩٢ رفاهي -هاي فرهنگيبرنامه ٩١

 محيط دوستانه  ٩٦ پشتيباني عاطفي ٩٥ كاهش استرس  ٩٤

 حمايت اجتماعي  ٩٩ توجه به سلامت روان ٩٨ هاي اجتماعيفعاليت ٩٧

 سازيفرهنگ ١٠٢ بهبود رضايت ١٠١ فضاي حمايتگر ١٠٠

 گيريمشاركت در تصميم  ١٠٥ رساني اطلاع  ١٠٤ آموزش مديريت تغيير ١٠٣

 مقاومت در برابر تغيير ١٠٨ حمايت مديريت  ١٠٧ پذيرش تغيير ١٠٦

 حل تعارضات ١١١ چالش فناوري ١١٠ محدوديت منابع ١٠٩

 منابع انساني  افزارهاي نرم ١١٤ بهبود كيفيت  ١١٣ عدم شفافيت ١١٢

 گيري هدفمندتصميم ١١٧ ابزار ارتباط ديجيتال ١١٦ پلتفرم آموزش آنلاين  ١١٥

 ها كاهش هزينه ١٢٠ هاي عملكردتحليل داده ١١٩ افزايش سرعت ارتباطات ١١٨

 اتوماسيون فرايندهاي اداري ١٢٣ تسهيل كار تيمي  ١٢٢ دسترسي آسان به اطلاعات ١٢١

ازمان مت سـ امين پايه، گام بعدي به سـ ايي مضـ ناسـ ي عميقبعد از شـ تر  دهي و معنا بخشـ
ته ميداده گر تلاش ميها برداشـ ود. در اين مرحله، پژوهشـ امين پراكنده و جزئي را شـ كند مضـ

ــتـهدر قـالـب مفـاهيم كلي ــجمبنـديتر و دسـ تر كنـار هم قرار دهـد. اين كـار فقط يـك  هـاي منسـ
ه يف دادهخلاصـ ت، بلكه حركتي فراتر از توصـ اده نيسـ ازي سـ وب ميسـ ود و نوعي  ها محسـ شـ

تر  هاي گسـتردهبازآفريني معنا از دل اطلاعات اسـت. به همين ترتيب، مضـامين پايه در گروه
دهنده شــكل گرفت كه توانســتند ســاختاري  مضــمون ســازمان ١٤ادغام شــده و در نهايت، 

 .ها ارائه كنندتر از دادهتر و قابل فهمروشن

 دهنده . مفاهيم سازمان٢جدول
 مفاهيم پايه دهنده مفاهيم سازمان رديف 

١.
تعهد به كاركنان و  

 مشتريان

شفافيت،   صداقت،  مشتري،  رضايت  به  توجه  كاركنان،  از  حمايت  سازماني،  تعهد 
مسئوليت ترويج  مداوم،  نوآوري،  پشتيباني  فرهنگ  سازماني،  وفاداري  پذيري، 

 اعتمادسازي، اخلاق سازماني 

٢.
همكاري و 

 سازيتيم
هاي كار تيمي، همدلي، تبادل دانش، ايجاد فضاي همبستگي، جلسات گروهي، كميته

 مشاركتي، ارتباطات بين واحدي، همكاري مستمر، حمايت متقابل، هماهنگي كاري 
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٣.
هاي برنامه

آموزشي رسمي و 
 غيررسمي 

هاي عملي،  هاي مهارتي، آموزش ضمن خدمت، آموزشهاي تخصصي، كارگاهدوره
بازاريابي،  برنامه فنون  آموزش  مستمر،  آموزش  رهبري،  توسعه  كارآموزي،  هاي 

 روزرساني دانشافزاري، آموزش بههاي نرمآموزش

۴.
ها و توسعه مهارت

 دانش

هاي ارتباطي، رهبري، توانمندسازي، يادگيري مستمر،  افزاري، مهارتهاي نرممهارت
به شغلي،  آمادگي  افزايش  فردي،  عملكرد  بهبود  نفس،  به  اعتماد  روزرساني  افزايش 

 هاي حل مسئله، تقويت انگيزه يادگيري، ارتقاء فردي دانش تخصصي، تقويت مهارت

۵.
مشاركت فعال 

 كاركنان

ها، بيان هاي كاري، كميتهبستر مشاركت، سامانه پيشنهادات، جلسات تبادل نظر، گروه
هاي  گيري، حمايت از نوآوري، پاداش ايدهها، تشويق مشاركت، نقش در تصميمايده

 خلاق، انگيزش مشاركتي 

۶.
ها و ابزارهاي  كانال

 ارتباطي 

هاي ديجيتال، شفافيت اطلاعات، تعامل رساني مستمر، پلتفرماي، اطلاعجلسات دوره
تسهيل  سوءتفاهم،  كاهش  سريع،  ارتباط  فناوري،  از  استفاده  كاركنان،  و  مديران 

 روزرساني مستمر، جريان اطلاعاتهماهنگي، به

٧.
هاي نقدي پاداش

 و غيرنقدي

هاي رقابتي، رضايت شغلي، تقديرنامه،  پاداش نقدي، تشويق مالي، ارتقاء شغلي، طرح
اي، انگيزه بيروني، تشويق عملكرد، افزايش تعهد، پاداش غيرمادي،  فرصت رشد حرفه

 انگيزش دروني 
 هاي بهبود، تبادل تجربه، افزايش كيفيت كار بازخورد مستمر، بازخورد سازنده، برنامه بازخورد سازماني .٨

عملكرد،   ارزيابي عملكرد .٩ موثر  مديريت  ارزيابي،  سيستم  عملكرد،  مستندسازي  قوت،  نقاط  شناسايي 
 وري ريزي توسعه، افزايش بهرهبرنامه

برنامه هاي رفاهي برنامه.١٠ زندگي،  و  كار  تعادل  منعطف،  كاري  فرهنگي ساعات  افزايش  -هاي  رفاهي، 
 رضايت شغلي 

 هاي حمايتي برنامه.١١
هاي اجتماعي، توجه به سلامت روان، حمايت  پشتيباني عاطفي، محيط دوستانه، فعاليت

 اجتماعي، فضاي حمايتگر، بهبود رضايت، كاهش استرس 

اطلاعفرهنگ مديريت تغييرات .١٢ تصميمسازي،  در  مشاركت  حمايت رساني،  تغيير،  پذيرش  گيري، 
 مديريت، آموزش مديريت تغيير 

 چالش فناوري، حل تعارضات، مقاومت در برابر تغيير، عدم شفافيت، محدوديت منابع ها مديريت چالش.١٣

١۴.
استفاده از فناوري  

 اطلاعات 

تحليل  نرم ديجيتال،  ارتباط  ابزار  آنلاين،  آموزش  پلتفرم  انساني،  منابع  افزارهاي 
ها،  گيري هدفمند، افزايش سرعت ارتباطات، كاهش هزينههاي عملكرد، تصميمداده

 بهبود كيفيت، تسهيل كار تيمي، دسترسي آسان به اطلاعات 
ــازمان ــتند، به دهنده كه بيانگر جزئيات و ابعاد ملموس در گام بعدي، مضــامين س تر هس

تر دارند و نقش تر و انتزاعيمضـامين فراگير پيوند داده شـدند. مضـامين فراگير سـطحي كلي
گيري چارچوب  انداز كلان پژوهش اسـت. در نهايت، اين فرايند به شـكلها ترسـيم چشـمآن

بندي و در جدول زير ارائه نهايي مضـامين منجر شـد كه در قالب هشـت عامل اصـلي دسـته
 .گرديده است

 فراگير    مضامين. ٣جدول

 مضامين سازمان دهنده  مضامين فراگير مقوله اصلي
 تعهد به كاركنان و مشتريان فرهنگ سازماني 
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مدل 
بازاريابي 
داخلي در  
صنعت  
  بانكداري

با تاكيد بر  
نقش  

مديريت 
منابع 
 انساني 

 سازي همكاري و تيم 

 آموزش و توسعه نيروي انساني 
 هاي آموزشي رسمي و غيررسميبرنامه 

 ها و دانش توسعه مهارت 

 مشاركت و ارتباطات داخلي 
 مشاركت فعال كاركنان 

 ها و ابزارهاي ارتباطي كانال 
 هاي نقدي و غيرنقديپاداش  هاي پاداش و انگيزشي سياست 

 مديريت عملكرد و بازخورد 
   سازماني بازخورد

 ارزيابي عملكرد 

 رفاه و حمايت از كاركنان 
 هاي رفاهي  برنامه 
 هاي حمايتيبرنامه 

 تغييرات سازماني و موانع 
 مديريت تغييرات 

 هامديريت چالش 
 استفاده از فناوري اطلاعات  فناوري و ابزارهاي ديجيتال 

در اين پژوهش، با هدف شـناسـايي و تبيين ابعاد بومي مدل بازاريابي داخلي در صـنعت 
سـاختاريافته با خبرگان و هاي نيمه، از مصـاحبهبا تاكيد بر نقش مديريت منابع انسـاني  بانكداري

ــعيت موجود و مطلوب   ــويري واقعي و دقيق از وض ــد تا بتوان تص ــتفاده ش مديران كليدي اس
اخت تا علاوه بر گردآوري داده يم كرد. انتخاب رويكرد كيفي اين امكان را فراهم سـ هاي ترسـ

ــي ها، نگرش تر تجربههاي عميقعيني، به لايه ــترس ــازماني نيز دس ها و الگوهاي رفتاري س
ود؛ ابعادي كه آمار و ارقام به تنهايي قادر به بيان آن ل شـ تندحاصـ ان دادند يافته  .ها نيسـ ها نشـ

كه تعهد ســازماني جايگاهي محوري در اين مدل دارد. اين تعهد تنها به معناي رعايت قوانين 
نيست، بلكه به احساس تعلق عاطفي و فكري ميان كاركنان و سازمان اشاره دارد. شفافيت در 

ــم ترين عوامـل  انـداز بـانـك از مهمارتبـاطـات، وفـاداري بـه اهـداف و تلاش در جهـت تحقق چشـ
شـوند. همچنين حمايت از كاركنان و ايجاد مسـيرهاي رشـد كننده اين تعهد محسـوب ميتقويت

 .كندشغلي پايدار، نقش كليدي در تحكيم اين پيوند ايفا مي
د. تعامل عنوان يكي از پايهنيز به  همكاري و كار تيمي ناخته شـ ازمان شـ هاي موفقيت سـ

وري را افزايش  ها، نه تنها بهرهســازنده ميان همكاران، همدلي در حل مســائل و تبادل تجربه
ــازمان در مواجهـه با چالشمي بعُـد ديگر، آموزش و   .كنـدها را نيز تقويت ميدهد بلكـه توان سـ

ت كه به ارتقاي مهارت اني اسـ عه منابع انسـ ها و آمادگي كاركنان براي مواجهه با تغييرات توسـ
اوري اي نو كمـك ميمحيطي و فنـ د. اين امر از طريق دورههـ ــمي و كنـ ــي رسـ اي آموزشـ هـ
 .يابدهاي منتورينگ تحقق ميهاي تخصصي و برنامهغيررسمي، كارگاه

اركت كاركنان و ارتباطات داخلي ر كليدي    همچنين، مشـ مار مي  مدلاز عناصـ روند.  به شـ
هاي مشــاركتي، فرصــتي فراهم اســتفاده از ســازوكارهايي نظير ســامانه پيشــنهادات و كميته
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كند تا صداي كاركنان شنيده شود و تصميمات سازماني با دقت و هماهنگي بيشتري اتخاذ مي
 .گردد

ــياســـت ــي با پيوند دادن تلاش و قدرداني، انگيزه و وفاداري  سـ هاي پاداش و انگيزشـ
كنند. در كنار آن، مديريت عملكرد و بازخورد با شــناســايي نقاط قوت و كاركنان را تقويت مي

 .سازدضعف، زمينه رشد فردي و ارتقاي سازماني را فراهم مي
شــامل اقداماتي مانند انعطاف در ســاعات كاري، خدمات   ابعاد رفاه و حمايت از كاركنان

اوره غلي و بهبود كيفيت اي و برنامهمشـ ايت شـ ت كه به افزايش رضـ هاي فرهنگي و رفاهي اسـ
تري پيدا  كند. اين بعُد بهزندگي كاري كمك مي ويژه در تعامل با مديريت تغييرات اهميت بيشـ

ازي و آموزش ميكند؛ چراكه با فرهنگمي ازماني سـ توان مقاومت كاركنان در برابر تغييرات سـ
 .را كاهش داد

اي براي تحول سـازماني معرفي  عنوان شـالودهدر نهايت، فناوري و ابزارهاي ديجيتال به
دند. اين ابزارها با بهينه رعت، و ارتقاي كيفيت ارتباطات،  شـ ازي فرآيندها، افزايش دقت و سـ سـ

در پايان نيز، مدل نهايي بازاريابي داخلي  .كنندنقش مهمي در ارتقاي كارايي ســازمان ايفا مي
 .) ارائه شده است١هاي پژوهش در شكل (در صنعت بانكداري بر اساس يافته

 . مدل نهايي پژوهش ١شكل 

 گيري بحث و نتيجه
هدف اصـلي اين پژوهش، طراحي مدل بازاريابي داخلي در صـنعت بانكداري با تأكيد بر نقش  

مدل بازاريابي داخلي 
صنعت بانكداري

آموزش و توسعه نيروي انساني

برنامه هاي آموزشي رسمي و غيررسمي�•
توسعه مهارت ها و دانش�•

تغييرات سازماني و موانع

مديريت تغييرات �•
مديريت چالش ها�•

فرهنگ سازماني

تعهد به كاركنان و مشتريان�•
همكاري و تيم سازي�•

رفاه و حمايت از كاركنان
برنامه هاي رفاهي �•
برنامه هاي حمايتي�•

فناوري و ابزارهاي ديجيتال

استفاده از فناوري اطلاعات�•

مديريت عملكرد و بازخورد
بازخورد سازماني �•
ارزيابي عملكرد�•

سياست هاي پاداش و انگيزشي

پاداش هاي نقدي و غيرنقدي�•

مشاركت و ارتباطات داخلي
مشاركت فعال كاركنان�•
كانال ها و ابزارهاي ارتباطي�•
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ازمان اني بود. نتايج حاصـل از تحليل مضـامين پايه، سـ ان مديريت منابع انسـ دهنده و فراگير نشـ
ــرفاً يك رويكرد داد كه بازاريابي داخلي در بانك ــت كه فراتر از صـ ها مفهومي چندبعدي اسـ

اني عمل مي رمايه انسـ اس،  بازاريابي، به مثابه ابزاري راهبردي براي مديريت سـ كند. بر اين اسـ
ايي ناسـ ده نه تنها مسـير بهبود كيفيت خدمات بانكي و ارتقاي رضـايت مشـتريان را ابعاد شـ شـ

يم مي اني و تقويت جايگاه رقابتي ترسـ ازي منابع انسـ كنند، بلكه چارچوبي بومي براي توانمندسـ
سـازند. در ادامه، ضـمن تبيين هر يك از مضـامين ها در محيط متلاطم امروز فراهم ميبانك

هاي ها با پژوهشدهنده، به مقايســه يافتهها با مضــامين پايه و ســازماناط آنفراگير و ارتب
شود تا تصويري جامع از دستاوردهاي اين تحقيق و پيامدهاي كاربردي آن  پيشين پرداخته مي

 .ارائه گردد
نتايج اين پژوهش نشـــان داد كه طراحي مدل بازاريابي داخلي در صـــنعت بانكداري با 
اختاري   تلزم درك عميق از ابعاد فرهنگي، رفتاري، سـ تأكيد بر نقش مديريت منابع انسـاني، مسـ

ازمان دهنده بيانگر آن اسـت كه بازاريابي و فناورانه سـازمان اسـت. بررسـي مضـامين فراگير و سـ
رفاً به معناي به ي نيسـت، بلكه يك  كارگيري ابزارهاي تبليغاتي يا برنامهداخلي صـ هاي انگيزشـ

زمان رضـايت كاركنان و مند براي مديريت سـرمايه انسـاني و ارتقاي همرويكرد جامع و نظام
ــمار مي ــتريان به ش ــامين و تطابق آن .آيدمش ــينه پژوهش تبيين در ادامه، اين مض ها با پيش

 .شودمي
رهنگ سـازماني با دو بعد «تعهد به كاركنان و مشـتريان» و «همكاري  ف ؛فرهنگ سـازماني

ازي» بهو تيم د. يافتهسـ ايي شـ ناسـ لي بازاريابي داخلي شـ اخت اصـ ان داد كه عنوان زيرسـ ها نشـ
ئوليت ازي و ترويج مسـ فافيت، اعتمادسـ داقت، شـ تگي تيمي و تبادل  صـ پذيري به همراه همبسـ

ــازماني بانك ــلي فرهنگ س ــته اص ــكل ميدانش، هس هاي دهند. اين نتيجه با يافتهها را ش
اران ( الينز (١٣٩٨احمـدي و همكـ ه بر نقش فرهنـگ ١٩٩١) و همچنين كـ ــت كـ ــوسـ ) همسـ

 .اندسازماني و تعهد متقابل كاركنان و مشتريان در موفقيت بازاريابي داخلي تأكيد كرده
اني عه نيروي انسـ هاي  هاي رسـمي و غيررسـمي و توسـعه مهارتآموزش   ؛آموزش و توسـ

افزاري هاي نرمشود. ارتقاي مهارتشغلي و فردي، بعُد ديگري از بازاريابي داخلي محسوب مي
ير انطباق غلي كاركنان، مسـ پذيري آنان را و رهبري، بهبود عملكرد فردي و افزايش آمادگي شـ

ــازد. اين يافته با مطالعه تجلي (با تغييرات محيطي و فناوري هموار مي ــلوخ ١٣٩٥س ) و آلماس
) همخوان اسـت كه آموزش و توسـعه را عاملي حياتي در افزايش توانمندي و رضـايت ٢٠٢٢(
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 .اندكاركنان معرفي كرده
ها نشان دادند كه سازوكارهايي مانند سامانه پيشنهادات،  يافته ؛مشاركت و ارتباطات داخلي

ــاركت فعال كاركنان و  ــتفاده از ابزارهاي ارتباط ديجيتال، زمينه مش ــات تبادل نظر و اس جلس
ــفـافيـت اطلاعـات را فراهم مي ــيرچمن و همكـاران (شـ )  ١٣٩٧كننـد. اين امر بـا پژوهش حصـ

اند. همسوست كه ارتباط مؤثر كاركنان و مشاركت آنان را عامل افزايش كيفيت خدمات دانسته
ه افتـ ا يـ ايج بـ اي گوون (همچنين نتـ ديران در انگيزش ٢٠١٧هـ ار مـ ــوص نقش رفتـ ) در خصـ

 .راستا استكاركنان و ايجاد ارتباط سازنده هم
ــت ــياس ــيس هاي نقدي و پژوهش حاضــر نشــان داد كه پاداش   ؛هاي پاداش و انگيزش

اي و ارتقاء شـغلي نقش مهمي در افزايش انگيزه و تعهد كاركنان غيرنقدي، فرصـت رشـد حرفه
)  ٢٠٢٤پور () و همچنين رمضان١٣٩٥ها با نتايج خيرانديش و رشيديان (كند. اين يافتهايفا مي

ــت ــياس ــان دادند س ــي يكي از مؤثرترين راهكارها در ارتقاي  مطابقت دارد كه نش هاي پاداش
 .هاسترضايت شغلي و عملكرد كاركنان بانك

ــازنـده از نتـايج   ؛مـديريـت عملكرد و بـازخورد وجود نظـام ارزيـابي عملكرد و ارائـه بـازخورد سـ
ايي نقاط قوت و ضـعف، مسـير توسـعه فردي و  ناسـ كليدي پژوهش بود. بازخورد مسـتمر و شـ

) همخواني دارد كه رابطه ١٣٩٢سـازد. يافته حاضـر با پژوهش توماج (سـازماني را روشـن مي
 .وري منابع انساني را تأييد كرده استبازاريابي داخلي و بهره

ــاعات كاري منعطف، حمايت رواني و   ؛حمايت از كاركنان  رفاه و ــان دادند كه س نتايج نش
شـوند. هاي رفاهي موجب افزايش كيفيت زندگي كاري و كاهش اسـترس مياجتماعي و برنامه

در ماندگاري  Z ) همسـوسـت كه بر نقش رفاه كاركنان نسـل٢٠٢٥اين يافته با نتايج براون (
 .آنان در سازمان تأكيد داشته است

اني و  تغييرات ت تغيير از طريق    ؛موانع  ســـازمـ ديريـ ه مـ د كرد كـ أكيـ ــر تـ اضـ پژوهش حـ
ــازي، اطلاعفرهنگ ــاني و آموزش ميس تواند مقاومت كاركنان را در برابر تغييرات كاهش رس

ــوي داوودي و كـار ( ايج موسـ ا نتـ ه بـ افتـ ــان دادنـد ٢٠١٧دهـد. اين يـ ــت كـه نشـ ــوسـ ) همسـ
تراتژي ازمان با  توانند زمينههاي بازاريابي داخلي مياسـ از مديريت اثربخش تغيير و انطباق سـ سـ

 .شرايط جديد باشند
آخرين مضـمون فراگير پژوهش به نقش فناوري اطلاعات در   ؛و ابزارهاي ديجيتال فناوري

هاي افزارهاي منابع انســـاني، پلتفرمارتقاي بازاريابي داخلي اختصـــاص دارد. اســـتفاده از نرم
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ــرعـت ارتبـاطـات، كـاهش هزينـه هـا و آموزش آنلاين و ابزارهـاي تحليـل داده موجـب افزايش سـ
ود. اين يافتهگيري هدفمند ميبهبود تصـميم لوخ (شـ پور ) و رمضـان٢٠٢٢ها با پژوهش آلماسـ

 .اند) مطابقت دارد كه فناوري را عامل كليدي در كارايي بازاريابي داخلي دانسته٢٠٢٤(
نهاديپ به دسـت آمده جيموضـوع و نتا  تيتوجه به اهم  با وديم شـ ازمان شـ فعال در  يهاسـ

 ؛داشته باشند ژهيتوجه و ريبه موارد ز  يحوزه بانكدار
o ــازمـاني و وفـاداري كـاركنـان  هـا بـايـد برنـامـهمـديران بـانـك هـاي منظم براي تقويـت تعهـد سـ

محور،  انديشي، تقدير از رفتارهاي اخلاقتواند شامل جلسات همها ميطراحي كنند؛ اين برنامه
 .پذيري باشد تا فرهنگ سازماني در همه سطوح تقويت شودو ترويج نوآوري و مسئوليت

o امل دورهتوانند با ايجاد برنامهها ميبانك مي، كارگاههاي آموزش تركيبي شـ هاي هاي رسـ
ها و دانش كاركنان هاي منتورينگ، مسير توسعه مهارتمهارتي، آموزش ضمن خدمت و طرح

ادگي آن د و آمـ ل كننـ ــهيـ اوريرا تسـ ا تغييرات محيطي و فنـ ه بـ ا را براي مواجهـ اي نوين  هـ هـ
 .افزايش دهند

o   ،براي افزايش مشــاركت كاركنان، ايجاد ســازوكارهاي شــفاف مانند ســامانه پيشــنهادات
هاي ديجيتال ارتباط داخلي ضـروري اسـت. اين هاي مشـاركتي و پلتفرمهاي كاري، كميتهگروه

ها داشـته گيريشـوند كاركنان احسـاس مشـاركت و تأثيرگذاري در تصـميماقدامات باعث مي
 .باشند
o  اداش د تركيبي از پـ ايـ ديران بـ ــغلي، مـ اء شـ د ارتقـ اننـ د، مـ ه دهنـ الي ارائـ الي و غيرمـ اي مـ هـ

هاي عملكردي، تا انگيزه و تعهد كاركنان به اهداف  اي و تشـويقتقديرنامه، فرصـت رشـد حرفه
 .سازمان افزايش يابد

o توانند با ايجاد نظام ارزيابي عملكرد شـفاف و ارائه بازخورد سـازنده و مسـتمر،  ها ميبانك
ايي كرده و برنامه ناسـ عف كاركنان را شـ ازماني طراحي  نقاط قوت و ضـ عه فردي و سـ هاي توسـ

 .شودوري، موجب ارتقاي رضايت شغلي نيز ميكنند. اين اقدام علاوه بر افزايش بهره
o ــاورهارائه برنامه ــاعات كاري، خدمات مشـ اي، هاي رفاهي و حمـايتي مانند انعطاف در سـ

اليـت ان، ميفعـ اركنـ ــلامـت روان كـ ه سـ ار و  هـاي فرهنگي و اجتمـاعي و توجـه بـ ادل كـ د تعـ توانـ
 .زندگي را افزايش داده و رضايت شغلي و وفاداري كاركنان را تقويت كند

o گ از طريق فرهنـ ت تغيير را  ديريـ د مـ ايـ ديران بـ ت تغيير و مـ ديريـ آموزش مـ ســــازي، 
رسـاني مسـتمر تقويت كنند. اين كار به كاهش مقاومت كاركنان در برابر تغيير و تسـهيل  اطلاع
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 .كندهاي نوآورانه كمك مياجراي پروژه
o هاي آموزش آنلاين و افزارهاي منابع انســاني، پلتفرمگذاري در نرمها بايد ســرمايهبانك

تر  ها سـريعگيريابزارهاي تحليل داده را اولويت دهند تا فرآيندهاي كاري بهينه شـوند، تصـميم
 .تر انجام شود و ارتباطات سازماني بهبود يابدو دقيق

هاي ايراني بود و هاي اين پژوهش، تمركز بر كاركنـان و مديران بانكيكي از محـدوديت
آوري شـد. اين محدوديت ممكن اسـت باعث ها عمدتاً از طريق مصـاحبه و پرسـشـنامه جمعداده

المللي شـود، زيرا فرهنگ سازماني،  هاي بينكاهش قابليت تعميم نتايج به سـاير صـنايع يا بانك
هاي بازاريابي داخلي در سـاير كشـورها و صـنايع ممكن اسـت  سـاختار منابع انسـاني و شـيوه

اير بانكهاي آينده ميپژوهش .متفاوت باشـد ها و صـنايع توانند با گسـترش جامعه آماري به سـ
هاي عملكردي و خدماتي، مدل بازاريابي داخلي را مورد آزمون قرار دهند و اثر آن بر شــاخص

هاي كمي و كيفي تركيبي بررسـي كنند. همچنين، بررسـي  رضـايت شـغلي را با اسـتفاده از روش 
هاي جديدي  تواند افقتأثير متغيرهاي فرهنگي و تكنولوژيكي بر اثربخشي بازاريابي داخلي مي

 .سازي اين مدل فراهم آوردبراي بهينه

 قدردانيتشكر و 
ــازمـان مورد مطـالعـه قـدرداني  مقـالـه، از زحمـات   نيا اني ـدر پـا ــاحبـه و سـ تمـامي افراد مورد مصـ
 . شودمي
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ها، انتشـار و رفتار، جعل داده ، سـوءآگاهانهرضـايت   ادبي، سـرقتين، موضـوعات اخلاقي شـامل  ا
 .توسط نويسندگان رعايت شده است ارسال مجدد و مكرر
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