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Abstract 
The present study aims to model human capital strategies in Sepah Bank 
of Iran with an emphasis on organizational structure change. This 
research is an applicable research in terms of its purpose, and quantitative 
in terms of its method. The statistical population of the research includes 
325 senior managers, middle managers, and professors of management at 
the Azad University of Gilan Province, selected by means of available 
random sampling. The data collection tool is a questionnaire derived from 
the qualitative method. Data analysis is through SPSS, Lisrel, and PLS 
software. The results showed that in the training and development 
subsystem, attention should be paid to educational needs, educational 
effectiveness, and career advancement path; in the reward and 
compensation subsystem, attention should be paid to the strategy and 
policy of pay and welfare plans, innovative methods of reward and 
compensation, and rewards in line with organizational goals; and in the 
employee relations subsystem, attention should be paid to the employee 
relations strategy, employee interaction and participation, and the desired 
design of structural change. The quantitative results showed that the most 
important component in the training and development subsystem is 
competence with a standard coefficient of 0.82; in the reward and 
compensation subsystem, innovative reward and compensation strategies 
with a standard coefficient of 0.94; and in the employee relations 
subsystem, employee relations strategy with a standard coefficient of 
0.84. 
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Extended abstract 
Introduction 
The human capital of any organization is made up of the employees who work in it, and the 
success of the organization also depends on them (Armstrong & Taylor, 2023). Human capital 
represents the value of the accumulated knowledge and skills of employees, which are 
important for the success and survival of the company and indicate the company's ability to 
acquire new information, skills and technology (Ognjanović, et al, 2023). Human capital is an 
important factor in the competitive advantage of the company to win the competition; 
therefore proper human capital management is needed for the organization to improve its 
performance (Rachmawati, et al, 2021). A good human capital strategy affects business 
development (Syah, et al, 2021). Human capital strategy is a comprehensive plan on how the 
company will achieve its vision and mission through human resources (Rachmawati et al, 
2020). Change in any organization is inevitable for growth, continuity and profit in today's 
competitive world environment; but adapting to change is difficult (Saqlain, et al, 2021). 
Among the important reasons why a change in strategy is necessary or even necessitates a 
change in organizational structure, are that structure usually describes how policies are 
structured, and structure usually describes how resources are shared, and the progress of an 
organization depends on obeying all elements that consciously exist in synergy to achieve the 
expected goals. Therefore, a deep understanding of organizational theory and strategy is 
needed so that the organization can develop more optimally, and strategy design is a process 
of a set of activities aimed at creating the vision and mission of the organization (2021, 
Munawar). Given that if the problems are not resolved, this challenge will become the biggest 
threat to achieving the organization's highest goals, all these reasons prompted the researcher 
to understand the need to design a model of human capital strategies with an emphasis on 
changing the organizational structure, and to be able to provide an answer to the main 
research question on the topic: what will the design of modeling of human capital strategies in 
Sepah Bank of Iran with an emphasis on changing the organizational structure be like? 
 
Theoretical Framework 
Human Capital Strategy: Human capital strategy is a comprehensive plan on how a 
company will achieve its vision and mission through human resources (Rachmawati et al, 
2020). 
Training and Development Strategy: Training is the systematic and formal change of 
behavior through planned training, learning, development, and experience. Training not only 
enhances employees’ abilities, but also enhances their thinking and creativity capacity, 
enabling them to make more beneficial choices in a timely and constructive manner. 
Furthermore, it allows workers to interact effectively with customers and respond to their 
concerns quickly. By substituting efficient and effective work-related behaviors for 
conventional hiring practices, this training enhances self-efficacy and leads to better 
performance at work. Training is an intentional intervention aimed at improving variables 
affecting individual task performance. Human capital development may be described as 
actions aimed at increasing knowledge, strengthening skills, creating values, and promoting 
behaviors needed to maximize the potential of an organization's employees. Human capital 
development of an organization or school entails creating opportunities for learning, training, 
and development in order to enhance individual, team, and corporate performance (Barinua & 
Akpan, 2022). 
Reward Strategy: Reward strategy determines how reward management innovations and 
developments should support the business strategy, how they should be integrated, the priority 
that should be given to the initiatives, and the pace at which they should be implemented. 
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Reward strategy is ultimately a way of thinking that you can apply to any reward issue that 
arises in your organization to see how you can create value from it (Michael Rose, 2022). 
 
Employee Relations Strategy: Employee Relations includes all those areas of human 
resource management practice that involve relationships with employees, whether directly or 
through collective bargaining agreements; the areas where trade unions are recognized 
(AYLOTT, 2022). 
Mwangi et al, (2024) examined the impact of reward policy on strategy implementation in 
Kenya Electricity and Lighting Company. The research findings showed that reward policy 
and strategy implementation have a positive and significant coefficient. And all components 
of organizational policy (reward policy, factionalism, gatekeeping policy and territorialism) 
had a statistically significant effect on strategy implementation in the Kenyan Electricity and 
Lighting Company. 
Salimian & Ashrafi (2023) analyzed the relationship between the types of rewards paid by 
managers and labor productivity. The results showed that at the equilibrium point, the 
managers' strategy will be to distribute continuous and equal rewards to employees with 
higher productivity, and employees will choose the strategy of making more effort to increase 
productivity (and therefore receiving rewards). Finally, it is suggested that in order to create 
more motivation and effort from employees and consequently increase their productivity, the 
distribution of rewards among employees with higher productivity should be continuous and 
equal. 
 
Research Methodology 
This research is an applicable research in terms of its purpose, and quantitative in terms of its 
method. The statistical population of the research includes 325 senior managers, middle 
managers, and professors of management at the Azad University of Gilan Province, selected 
by means of available random sampling. The data collection tool is a questionnaire derived 
from the qualitative method. 
 
Research findings 
Data analysis and analysis is through SPSS, Lisrel and PLS software. The results showed that 
in the training and development subsystem, attention should be paid to educational needs, 
educational effectiveness and career advancement path, in the reward and compensation 
subsystem, to the strategy and policy of payment and welfare plans, innovative methods of 
reward and compensation and rewards in line with organizational goals, and in the employee 
relations subsystem, to the employee relations strategy, employee interaction and 
participation, and the desired design of structural change. The quantitative results showed that 
the most important component in the training and development subsystem is competence with 
a standard coefficient of 0.82, in the reward and compensation subsystem, innovative reward 
and compensation strategies with a standard coefficient of 0.94, and in the employee relations 
subsystem, employee relations strategy with a standard coefficient of 0.84. 
 
Conclusion 
The present study aimed to model human capital strategies in Sepah Bank of Iran with an 
emphasis on organizational structure change. The results of this study are consistent with the 
results of Mwangi et al, 2024) Salimian & Ashrafi 2023) Zafar et al, 2023 
Moradian et al, (2022), Singh et al, (2021), Al- Sufyani et al, (2021), Almutairi & Alsawalhah 
(2020), Shafaq Jahromi & Iranian (2019), Siddiqui & Sahar (2019), Yusefi et al, (2017). 
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Singh et al, (2021) showed that training and communicating change as human resource 
methods have important effects on implementing change. Employee resistance to change fully 
mediated the relationship between training and effective change implementation and partially 
mediated the relationship between communication and effective change implementation. 
Communication had a greater impact than training on employee resistance to change. This 
finding confirms the importance of communication but also suggests that training can enhance 
effective change communication and may affect performance if it is not directed towards 
controlling resistance. 
According to the results of the study, the following suggestion is made: 
In the training and development subsystem, pay special attention to employee competence 
because organizations need competent employees to overcome challenges and environmental 
changes. Employees who are competent perform assigned tasks easily because they basically 
have good skills to perform assigned tasks effectively, efficiently and competitively. 
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 هاي سرمايه انساني با تأكيد بر تغيير ساختار سازماني مدلسازي استراتژي
  

   3مرتضي حضرتي،  2موسي رضواني چمن زمين،  1شهريار امام دوست هره دشت
  
  ايران اسلامي،آستارا، آزاد دانشگاه آستارا، واحد مديريت، دكتري،گروه دانشجوي  -1
  ايران آستارا، اسلامي، دآزا آستارا، دانشگاه واحد مديريت، گروه استاديار،  -2
  شگاه آزاد اسلامي، بندر انزلي، ايراندان انزلي، بندر واحد مديريت، استاديار،گروه  -3
   

 1403آبان  19 :تاريخ دريافت  

 1403دي  10 :تاريخ بازنگري 

 1403بهمن  01 :تاريخ پذيرش 

  
  
  
  
  
  
 

  ها: كليد واژه
هاي سرمايه انساني،  استراتژي

توسعه، استراتژي آموزش و 
استراتژي پاداش و جبران 

 خدمت، 

 استراتژي روابط كاركنان

  چكيده
هاي سرمايه انساني در بانك سپه ايران با تأكيد بر تغيير ساختار  مدلسازي استراتژيپژوهش حاضر با هدف 

باشد.  مي كمياز نظر نوع روش، و اين پژوهش از لحاظ هدف، از نوع تحقيقات كاربردي  باشد. ميسازماني 
نفر از مديران عالي، مديران مياني و اساتيد رشته مديريت دانشگاه آزاد  325جامعه آماري پژوهش شامل 

ها  آوري داده انتخاب شدند. ابزار جمع تصادفي در دسترسگيري  روش نمونه بهباشند كه  مياستان گيلان 
  PLSو Lisrelو  spssنرم افزار ها از طريق  تجزيه و تحليل دادهباشد.  مي پرسشنامه برگرفته از روش كيفي

نتايج نشان داد، در زيرسيستم آموزش و توسعه بايستي به نيازهاي آموزشي، اثر بخشي آموزشي و باشد.  مي
هاي پرداخت و  مسير پيشرفت شغلي، در زير سيستم پاداش و جبران خدمت به استراتژي و خط مشي طرح

هاي در راستاي اهداف سازماني و در زير سيستم  پاداشهاي نوآورانه پاداش وجبران خدمت و  رفاه، روش
روابط كاركنان به استراتژي روابط كاركنان، تعامل و مشاركت كاركنان و طراحي مطلوب تغيير ساختار 

ي در زير سيستم آموزش و توسعه، شايستگي با ضريب  ترين مؤلفه توجه نمود، نتايج كمي نشان داد، مهم
يستم پاداش و جبران خدمت، استراتژهاي نوآورانه پاداش و جبران خدمت با ، در زير س0.82استاندارد 

 0.84و در زير سيستم روابط كاركنان، استراتژي روابط كاركنان با ضريب استاندارد  0.94ضريب استاندارد 
  باشند. مي
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  مقدمه
هـا بسـتگي    كنند و موفقيت سازمان نيز بـه همـان   دهند كه در آن كار مي سرمايه انساني هر سازمان را كاركناني تشكيل مي

هاي انباشته شـده كاركنـان اسـت كـه      ). سرمايه انساني بيانگر ارزش دانش و مهارتArmstrong & Taylor, 2023( دارد
هـا و فنـاوري جديـد     ان دهنده توانايي شركت براي كسب اطلاعات، مهـارت براي موفقيت و بقاي شركت مهم است و نش

) سرمايه انساني يكي از عوامل مهم در مزيت رقابتي شركت براي برنده شدن در رقابت Ognjanović, et al, 2023( است
 د ببخشــداســت، بنــابراين مــديريت ســرمايه انســاني خــوب مــورد نيــاز اســت تــا ســازمان بتوانــد عملكــرد خــود را بهبــو  

)Rachmawati, et al, 2021       گـذارد   ). يك استراتژي خوب در زمينه سرمايه انسـاني بـر توسـعه كسـب و كـار تـأثير مـي
)Syah, et al, 2021      استراتژي سرمايه انساني برنامه ريزي جامع در مورد چگونگي دسـتيابي شـركت بـه چشـم انـداز و .(

تغيير در هر سازماني براي رشد، تداوم و سود در ). Rachmawati et al, 2020( مأموريت خود از طريق منابع انساني است
). از دلايل مهمـي  Saqlain, et al, 2021(محيط رقابتي دنياي كنوني اجتنابناپذير است؛ اما سازگاري با تغيير دشوار است 

ــازماني را         ــاختار ســ ــر در ســ ــي تغييــ ــا حتــ ــت يــ ــروري اســ ــتراتژي ضــ ــر در اســ ــرا تغييــ ــه چــ ــروري كــ   ضــ
كنـد و سـاختار معمـولاً نحـوه      هـا را توصـيف مـي    د، عبارتند از از اينكه ساختار معمولاً نحوه سـاختاردهي سياسـت  كن مي 

افزايـي   كند و پيشرفت يك سازمان در گرو اطاعت از همه عناصري است كه آگاهانه در هم اشتراك منابع را توصيف مي
ن، درك عميق از تئوري و استراتژي سازماني مورد نيـاز اسـت تـا    براي دستيابي به اهداف مورد انتظار وجود دارند. بنابراي

ها بـا هـدف ايجـاد چشـم انـداز و       اي از فعاليت تر توسعه يابد و طراحي استراتژي، فرآيندي از مجموعه سازمان بتواند بهينه
سـلح در بدنـه بانـك    هـاي نيروهـاي م   عنايت به اتمام ابر پروژه ادغام بانك ). باMunawar، 2021مأموريت سازمان است (

ها از خصوصي به دولتي كه در راستاي ساماندهي و اصلاح نظام پـولي و بـانكي و    سپه و تغيير شخصيت حقوقي اين بانك
پذير دچار تغييرات زيادي  هاي كلان اقتصادي صورت پذيرفت، باعث شد بانك سپه به عنوان بانك ادغام براساس سياست

هـزار نيـروي انسـاني     35ود؛ به طوري كه به يك باره شـاهد افـزايش حـدود بـيش از     در شاكله و ساختار سازماني خود ش
هاي مالي شد. قابل پيش بيني بود كه ساختار قبلي سـازمان، پاسـخگوي    هزار شعبه، حجم انبوهي از منابع و داده 4جديد و 

اه اول كوتاهترين راه براي سامان الخصوص در حوزه مديريت سرمايه انساني نباشد. شايد در نگ اين حجم از تغييرات علي
دادن اين موضوع، بحث تعديل نيروي انساني باشد. ولي در اسناد بالادستي ادغام، تعديل نيروي انساني كاملاً منتفي بـود و  

شدند. بعد ديگر اين چالش، تركيب نـاهمگون ايـن نيروهـا     نبايستي احدي از كاركنان به اجبار از سازمان كنار گذاشته مي
هاي ادغامي، اصطكاك ناشي از  هاي سازماني، فرهنگ و رفتار شغلي نهادينه شده در بانك ه لحاظ سن خدمتي، پستچه ب

هاي بـدو   هاي غيرمستمر، آموزش اي، حقوق و مزايا و برنامه پرداختي برخورد كاركنان، نوع رابطه استخدامي، پوشش بيمه
ن صف و ستاد، تغيير نوع سازمان از خصولتي به دولتي، الزام به و ضمن خدمت، نحوه ارتقاي شغلي، نحوه چيدمان كاركنا

ها و رسيدن به يك سطح استاندارد بود. با توجه به اينكه در صورت مرتفع نشدن مشـكلات فـوق، ايـن     كاهش تعداد شعبه
ر آن داشـت تـا بـا    گرديد، همه اين دلايل محقق را ب چالش به بزرگترين تهديد براي نيل به اهداف عاليه سازمان تبديل مي

هاي سرمايه انساني با تأكيد بر تغيير ساختار سازماني، بتواند پاسخي بـراي سـوأل اصـلي     درك لزوم طراحي مدل استراتژي
هاي سرمايه انساني در بانك سپه ايران بـا تأكيـد بـر تغييـر سـاختار       پژوهش بر اين مضمون كه طراحي مدلسازي استراتژي

 شخص سازد.سازماني چگونه خواهد بود؟ م
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  ادبيات نظري
استراتژي سرمايه انساني برنامه ريزي جامع در مورد چگونگي دستيابي شركت به چشم انداز  :استراتژي سرمايه انساني

  ).Rachmawati et al, 2020( و مأموريت خود از طريق منابع انساني است
زش، يـادگيري، توسـعه و تجربـه    آمـوزش تغييـر مـنظم و رسـمي رفتـار از طريـق آمـو        استرتژي آمـوزش و توسـعه:  

دهد، بلكه ظرفيت تفكر و خلاقيت آنها را نيز  هاي كارمندان را افزايش مي تنها توانايي باشد. آموزش نه ريزي شده مي برنامه
تـر انجـام دهنـد.     هـاي سـودمندتري را بـه موقـع و بـه روشـي سـازنده        سـازد تـا انتخـاب    ها را قادر مـي  كند و آن تقويت مي

هـا بـه سـرعت     هـاي آن  دهد تا به طور مؤثر با مشتريان تعامل داشـته باشـند و بـه نگرانـي     ن، به كارگران اجازه ميبراي علاوه
هـاي اسـتخدامي مرسـوم،     واكنش نشان دهند. اين آموزش با جايگزيني رفتارهاي كارآمد و مؤثر مرتبط با كار، براي رويه

شود. آموزش يـك مداخلـه عمـدي بـا هـدف بهبـود        در كار ميكند و منجر به عملكرد بهتر  خودكارآمدي را تقويت مي
متغيرهاي مؤثر بر عملكرد تكليف فردي است. توسعه سرمايه انساني ممكـن اسـت بـه عنـوان اقـداماتي بـا هـدف افـزايش         

ان ها و ارتقاي رفتارهاي مورد نياز براي به حداكثر رساندن پتانسـيل كاركنـان سـازم    ها، ايجاد ارزش دانش، تقويت مهارت
هايي براي يادگيري، آموزش و توسعه بـه   توصيف شود. توسعه سرمايه انساني يك سازمان يا مدرسه مستلزم ايجاد فرصت

). توسـعه سـرمايه انسـاني فرآينـد بهبـود      Barinua & Akpan, 2022منظور تقويت عملكرد فردي، تيمي و شركتي است (
ي است. اين يك محرك كليدي براي رشد و بهـره وري سـازمان   اي و انگيزش هاي توسعه عملكرد كاركنان از طريق شيوه

هاي توسعه سرمايه انسـاني اسـت كـه بـه حـداكثر       است. اين روشي براي توانمندسازي كاركنان با سرمايه گذاري در شيوه
نـان  پتانسيل و رضايت كاركنان توجه دارد، توسعه سرمايه انساني طرحي عملي براي ارتقاي سطح عملكرد و برتري كارك

هاي آتي است. توسعه سرمايه انساني مؤثر يك نياز اصـلي بـراي تجهيـز كاركنـان      در شغل فعلي و همچنين براي مسئوليت
هاي جديد و انطباق با يك بـازار پويـا و ايجـاد مزيـت رقـابتي مـؤثر بـه منظـور موفقيـت در           ها، شايستگي براي كسب ايده

 .(Meenakshi, 2024 &Josephاهداف بلندمدت است (

هاي مديريت پاداش در چه جهتي بايد از  ها و پيشرفت كند كه نوآوري استراتژي پاداش تعيين مياستراتژي پاداش: 
ها  وكار حمايت كنند، چگونه بايد يكپارچه شوند، اولويتي كه بايد به ابتكارات داده شود و سرعتي كه آن استراتژي كسب

توانيد آن را براي هر موضوع پاداشي كه در  ي از تفكر است كه ميبايد اجرا شوند. استراتژي پاداش در نهايت روش
 ).Michael Rose, 2022( توانيد از آن ارزش خلق كنيد شود به كار ببريد تا ببينيد چگونه مي سازمانتان ايجاد مي

م دهد تا خواهد در آينده چه كاري انجا كند كه سازمان مي اي از قصد است كه تعريف مي استراتژي پاداش بيانيه
ها و فرآيندهاي پاداش را توسعه دهد و اجرا كند كه بيشتر به اهداف تجاري خود دست يابد و نيازهاي  ها، شيوه سياست

ها و فرآيندهاي  ها، شيوه ذينفعان را برآورده كند. هدف اين است كه حسي از هدف و جهت و مبنايي براي توسعه سياست
 Michael( ها است ي بر درك نيازهاي سازمان و كاركنان آن و چگونگي ارضاي آنپاداش ايجاد كند. اين استراتژي مبتن

Armstrong, 2020.(  
هايي از عملكرد مديريت منابع انساني است كه شامل  روابط كاركنان شامل تمام آن حوزهاستراتژي روابط كاركنان: 

هاي كارگري به رسـميت   است. جايي كه اتحاديهروابط با كاركنان، چه به طور مستقيم و چه از طريق قراردادهاي جمعي 
كند: روابط  روابط كاركنان را اينگونه تعريف مي )AYLOTT, 2022(. )Michael Armstrong, 2020( شوند شناخته مي
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كارمند مربوط به مديريت كلي روابط استخدامي، به ويژه شرايط و ضـوابط اسـتخدام، مسـائل مربـوط بـه اسـتخدام، بيـان        
  )MILIANI et al, 2022ارتباط با كاركنان است (كاركنان و 

  
 پيشينه پژوهش

)Mwangi et al, 2024(  به بررسي تأثير سياست پاداش بر اجراي استراتژي در شركت برق و روشنايي كنيا
 داري است. و همه هاي پژوهش نشان داد كه سياست پاداش و اجراي استراتژي داراي ضريب مثبت و معني يافته د.پرداختن
گرايي) تأثير آماري معناداري بر  باني و سرزمين گرايي، سياست دروازه هاي سياست سازماني (سياست پاداش، جناح مؤلفه

  اجراي استراتژي در شركت برق و روشنايي كنيا داشتند.
)Salimian & Ashrafi, 2023داختند. نتايج وري نيروي كار پر ) به تحليل رابطه بين انواع پاداش پرداختي مديران با بهره

وري بالاتر خواهد بود و   نشان داد كه در نقطه تعادل، استراتژي مديران توزيع پاداش مستمر و يكسان به كاركنان با بهره
وري (و لذا دريافت پاداش) را انتخاب خواهند كرد. نهايتاً پيشنهاد   كاركنان نيز استراتژي تلاش بيشتر جهت افزايش بهره

وري آنان، توزيع پاداش بين كاركنان با   انگيزه و تلاش بيشتر كاركنان و در نتيجه افزايش بهره گردد جهت ايجاد  مي
  وري بالاتر و به صورت مستمر و يكسان باشد.  بهره

)Zafar et al, 2023 به بررسي تأثير مديريت استعداد و توسعه شغلي بر اثربخشي سازماني با در نظر گرفتن مشاركت (
ها نشان داد كه مديريت استعداد به طور قابل توجهي بر  ان ميانجي در بخش بانكي پاكستان پرداختند. يافتهكاركنان به عنو

گذارد. به طور مشابه، توسعه شغلي تأثير قابل توجهي بر مشاركت كاركنان و  تعامل كاركنان و اثربخشي سازماني تأثير مي
هاي توسعه كاركنان و  اي مهمي در رابطه بين شيوه ان نقش واسطهاثربخشي سازماني دارد. علاوه بر اين، مشاركت كاركن

هاي  بندي شيوه كند و اهميت اولويت كند. اين نتايج مفاهيم عملي را براي مديريت بانك ارائه مي اثربخشي سازمان ايفا مي
توانند مزيت  ها مي ازمانكند. با انجام اين كار، س هاي توسعه به كاركنان را برجسته مي توسعه كاركنان و ارائه فرصت

 .رقابتي ايجاد كنند و عملكرد كلي سازماني خود را ارتقا دهند

)Moradian et al, 2022اي به طراحي مدل روابط كاركنان با همكاران مبتني بر رويكرد هرمنوتيك پرداختند  ) در مقاله
ساعي، همدلي، كاهش تعارض و خشونت، نتايج كلي تحقيق و مدل بدست آمده شامل: يادگيري، بهبود رفتار، تشريك م
 رضايت، تشكيل تيم و گروه، افزايش قدرت و افزايش رفتارهاي انحرافي بود.

)Singh et al, 2021تواند اجراي مؤثر  هاي بخش دولتي هند: آيا اقدامات منابع انساني مي ) به بررسي ادغام در بانك
هاي  با شيوه (CIE) بررسي پيوند اجراي تغيير مؤثر اين تحقيق،تغييرات را تضمين كند؟ پرداخته است، هدف از انجام 

هاي بخش دولتي  هاي مداوم در بانك در ميان ادغام (RTC) و مقاومت كاركنان در برابر تغيير (HR) انتخاب منابع انساني
نجي در اين را به عنوان ميا (RTC) بود. همچنين قصد داشتند نقش مقاومت كاركنان در برابر تغيير (PSBs) هند

هاي منابع انساني،  سازوكار، بررسي كنند. نتايج پژوهش نشان داد، آموزش و برقراري ارتباط با تغيير به عنوان روش
تأثيرات مهمي در اجراي تغيير دارند. مقاومت كاركنان در برابر تغيير، به طور كامل در رابطه آموزش و اجراي تغيير مؤثر، 

تا حدي در ارتباط با ارتباطات و اجراي تغيير مؤثر، نقش ميانجي گري ايفا نمود. ارتباطات  نقش ميانجي گري ايفا نمود و
كند اما  تأثير بيشتري نسبت به آموزش در مقاومت كاركنان در برابر تغيير داشت. اين يافته اهميت ارتباطات را تأييد مي
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تقويت كند و اگر به سمت كنترل مقاومت نباشد  تواند ارتباط مؤثر تغيير را همچنين حاكي از آن است كه آموزش مي
  .ممكن است بر روي عملكرد تأثير بگذارد

)Al- Sufyani et al, 2021هاي خصوصي  هاي مديريت منابع انساني بر مشاركت كاركنان در بانك ) به بررسي تأثير شيوه
هاي خصوصي شهر  منابع انساني در بانك هاي مديريت شهر تعز پرداختند. نتايج حاكي از آن بود كه واقعيت اجراي شيوه

هاي مديريت منابع  تعز بالا بوده و ميزان مشاركت كاركنان نيز بالابود. همچنين نتايج از لحاظ آماري نشان داد كه شيوه
 = 255/0) داري دارد. علاوه بر اين، دو بعد استخدام و گزينش انساني (به طور همزمان) بر مشاركت كاركنان تأثير معني

β) و مديريت محيط كار (606/0 = β) كه ساير ابعاد تأثيري  داري بر مشاركت كاركنان داشتند، در حالي تأثير معني
درصد از واريانس در تعامل كاركنان را توضيح  37.8هاي مديريت منابع انساني  نداشتند. همچنين، نتايج نشان داد كه شيوه

هاي خصوصي در شهر تعز بهبود يابد، مشاركت كاركنان  انساني در بانكدهد. به اين معنا كه هرچه عملكرد منابع  مي
هاي مديريت منابع انساني به  هاي خصوصي شهر تعز پيشنهاد نمودند تا به شيوه شود. در نهايت به مديران بانك بيشتر مي

 .جه بيشتري داشته باشندعنوان راهبردهاي نوين و مسيري مؤثر براي توسعه، بهبود كيفيت و افزايش مشاركت كاركنان تو

)Almutairi & Alsawalhah, 2020هاي مديريت منابع انساني بر تعهد سازماني. (مطالعه  )، به بررسي تأثير استراتژي
هاي مديريت منابع  هاي اسلامي اردن) پرداختند. هدف از تحقيق بررسي تأثير استراتژي كاربردي در مورد كاركنان بانك

هاي اسلامي اردن بود.  ش، پاداش و مديريت عملكرد) بر تعهد سازماني، بر روي كاركنان بانكانساني (استخدام، آموز
هاي اسلامي اردن تاثيرگذاري زيادي دارد به نحويكه سطح  هاي مديريت منابع انساني در بانك مشخص شد كه استراتژي

هاي مديريت منابع انساني  استراتژي (α≥05/0)هاي اسلامي اردن نيز بالا بود و در سطح  تعهد سازماني كاركنان در بانك
ها و اخلاقيات، تمايل به تعهد به كار،  (استخدام، آموزش، پاداش و مديريت عملكرد) بر تعهد سازماني (احترام به ارزش

هاي مديريت منابع انساني به  محققان توصيه نمودند: توسعه استراتژي داري داشت و رفتار خلاق در كار) تأثير معني
 .اي انجام شود كه با محيط بيروني سازمان سازگار باشد ونهگ

 )Shafaq Jahromi & Iranian, 2019 به بررسي چگونگي تأثير آموزش و توسعه منابع انساني برهم افزايي در (
در  هاي تحقيق حاكي از آن بود كه آموزش و توسعه منابع انساني تأثير مثبت برهم افزايي ها پرداختند، يافته هلدينگ
 گذارد. ها مي هلدينگ

)Siddiqui & Sahar, 2019اي به تأثير آموزش و توسعه و ارتباطات بر مشاركت كاركنان در بخش  ) در مطالعه
بانكداري كراچي پاكستان پرداخت، نتايج حاكي از تأثير مثبت آموزش و توسعه و ارتباطات داخلي بر تعامل بود و 

توانند از طريق فرآيندهاي ارتباطي  اي عملي براي مديران و كاركناني است كه ميهاي اين مطالعه داراي پيامده يافته
 .استراتژيك و تاكتيكي و برآورده كردن نيازهاي آموزشي كاركنان، سطوح مشاركت در بخش بانكي را افزايش دهند

 )Yusefi et al, 2017 (مطالعه موردي به بررسي ارتباط بين ساختار و استراتژي سازماني)   هاي آموزشي درماني  بيمارستان
 با انساني منابع مشاركتي و بازدهي تعهدي، هاي داد، استراتژي نشان پژوهش نتايج دانشگاه علوم پزشكي شيراز) پرداختند.

 مشاركتي استراتژي تعديلگر رابطه متغير عنوان به هزينه رهبري استراتژي همچنين و دارند؛ رابطه انساني نيروي وري بهره 

 كند. مي تعديل انساني نيروي وري بهره با را انساني بعمنا
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 پژوهش وشر 

براي انجام اين پژوهش از استراتژي تحقيق مطالعه مـوردي و فلسـفه تحقيـق پراگماتيسـم اسـتفاده گرديـد، همچنـين ايـن         
ل عاملي اكتشـافي  باشد. از تكنيك معادلات ساختاري با رويكرد حداقل مربعات جزئي، تحلي پژوهش از نوع كاربردي مي

و اسـمارت پـي آل اس    10، ليـزرل نسـخه   27و تاييدي مرتبه اول و دوم با استفاده از نرم افزارهاي اس پـي اس اس نسـخه   
انجام شده است. در بخش كمي اين پژوهش، براي انتخاب نمونه با استفاده از نمونه گيري تصـادفي در دسـترس،    3نسخه 

ي جامعه پژوهش شامل مديران عالي، مديران مياني و اسـاتيد رشـته مـديريت دانشـگاه     شانس برابر براي انتخاب همه اعضا
موضوع مهم بعدي اندازه يا حجم لازم براي نمونه است بهـارادواج   .اند آزاد استان گيلان، براي برازش مدل، انتخاب شده

كنـد. طبـق ايـن     را پيشـنهاد مـي   5:1ت پذير حداقل نسب )، براي محاسبه حجم نمونه براساس تعداد متغيرهاي مشاهده2023(
هـا   ) انتخاب گرديد. ابـزار گـردآوري داده  325=5*65نفر ( 325متغير داريم حداقل حجم نمونه  65اصل با توجه به اينكه 

گويـه، پـاداش و    25در اين پژوهش شامل سه پرسشنامه محقق ساخته براي سه زير سيسـتم آمـوزش و توسـعه مشـتمل بـر      
باشـد. روايـي ايـن     گويـه برگرفتـه از روش كيفـي مـي     25گويه و روابط كاركنان مشتمل بـر   15بر جبران خدمت مشتمل 

پرسشنامه به دو روش صوري و تحليل عاملي و پايايي آن به روش آلفاي كرونباخ مـورد بررسـي قـرار گرفـت كـه نتـايج       
  باشد. حاكي از روايي و پايايي مناسب پرسشنامه مي

  
  هاي پژوهش يافته

هـاي سـه زيـر سيسـتم آمـوزش و       ها و شاخص هاي استخراج شده از مفاهيم پژوهش، مولفه حقيق با توجه به مقولهدر اين ت
) شناسايي شدند و نتايج تحليل عاملي 3) و (2)، (1توسعه، پاداش و جبران و خدمت و روابط كاركنان به صورت جداول (

) تحليـل عـاملي   7ير كشيده شده است. همچنـين شـكل شـماره (   )، به تصو6) الي (1تاييدي در نرم افزار ليزرل در اشكال (
تأييدي و معادلات ساختاري سه زير سيستم آموزش و توسعه، پـاداش و جبـران خـدمت و روابـط كاركنـان را در حالـت       

  دهد. معناداري در نرم افزار اسمارت پي آل اس نشان مي
  

  هاي زير سيستم آموزش و توسعه ها و شاخص . مولفه1جدول 
 ها مولفه ها شاخص رديف

  مقررات دولتي 1
  

  تعيين نيازهاي آموزشي
 نيازسنجي سازماني 2

 نيازسنجي فردي 3

 چشم انداز بانك 4

 اهداف بانك 5

 خلأ موجود مهارتي 6

  زمان برگزاري آموزش 7
  
  

 هاي كارگاهي و عملي برگزاري كلاس 8

 گروه بندي كاركنان 9
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   ها اولويت بندي آموزش 10
  
  

  اثربخشي آموزشي

 داشتن برنامه و روش اثربخش آموزشي 11

 هاي سپري شده تخصيص پاداش به دوره 12

 محتواي آموزشي 13

 مدرسان دوره 14

 محيط يادگيري 15

 فرصت سازي عملياتي 16

  مهياسازي روند پيشرفت شغلي 17
  روند پيشرفت شغلي

  
 ررويكرد جامع و انعطاف پذي 18

 استراتژي جايابي (استراتژي تطبيق شاغل با شغل) 19

 ها انتقال كاركنان بلاتصدي به ساير سازمان 20

  شايسته سالاري 21
 پياده سازي مديريت استعداد 22  شايستگي

  تغييرات ساختاري در سازمان 23
  

 هاي زير سيستم پاداش و جبران خدمت ها و شاخص . مولفه2جدول 

 ها مولفه ها خصشا رديف

  ها تخصيص بموقع پاداش 1
  

  هاي پرداخت و رفاه چارچوب طرح
 

 

 اختيارات تفويض شده مديرعامل و هيئت مديره 2

 قانون خدمات كشوري 3

 هاي ادغامي هاي پرداخت برتر بانك تلفيق استراتژي 4

 رويكرد عملكردگراي مديران 5

 تخصيص امكانات رفاهي بانك 6

 
اي نوآورانه پاداش وجبران استراتژه

  خدمت

 هاي انگيزشي به كاركنان تخصيص مجموعه بسته 7

 هاي فعال ها و شركت استفاده از برند بانك در انعقاد قرارداد با سازمان 8

 هاي زير مجموعه سهامدار كردن كاركنان در شركت 9

 ساده سازي اعطاي تسهيلات كارمندي 10

  داف (سازمان و كارمند)همپوشاني داشتن اه 11
  

  پاداش هدفمند سازماني
 رعايت عدالت محوري 12

 هاي بانكي بخش بندي فعاليت 13

 توجه به عملكرد گرايي 14

 سازماني) پاداش-طراحي مدل (بومي 15
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  هاي زير سيستم روابط كاركنان ها و شاخص مولفه. 3جدول 
 ها مولفه ها شاخص رديف

  نانتعامل با كارك 1
  
  

  استراتژي روابط كاركنان

 تناسب فرد با شغل 2

 تسهيل خروج اگاهانه كاركنان 3

 امتياز شغلي 4

 منشور رفتاري و اخلاقي 5

 استراتژي آواي كاركنان 6

 مشاوره تخصصي 7

 آموزش مناسب 8

  گرايي مديران عمل 9
  
  
  

  تعامل و مشاركت كاركنان
  

 داشتن هدف مشترك 10

 داشتن منشور اخلاقي 11

 توجه به عوامل شغلي، سازماني و محيطي 12

 تلفيق كاركنان 13

 اطلاع رساني شفاف 14

 وجود ساختار مناسب 15

 تلاش صادقانه مديران عالي 16

 به رسميت شناختن ساختار غيررسمي كاركنان 17

 اولويت دادن به معاش كاركنان 18

 جربيات خبرگان واحدهاي ادغامياستفاده از نظرات و ت 19

  توجه به شرايط فعلي سازمان 20
  
  

  طراحي مطلوب ساختار سازماني
  

 هماهنگي استراتژيك 21

 شناخت ساختاري مديران 22

 توجه به كارسنجي و روش سنجي 23

 هاي موفق الگوبرداري از سازمان 24

 توجه به شرايط مدرن آتي 25

 

 
  باشد: ) تحليل عاملي مرتبه دوم براي زير سيستم آموزش و توسعه مي2) و (1( در ادامه شكل شماره
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  . تحليل عاملي مرتبه دوم براي زير سيستم آموزش و توسعه1شكل 
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  . تحليل عاملي مرتبه دوم براي زير سيستم آموزش و توسعه2شكل 
  

هسـتند و بيـانگر معنـاداري ضـرايب و      1.96بـيش از  هـا در تحليـل عـاملي مرتبـه دوم همگـي       نتايج ضريب معناداري سازه
  پارامترهاي زير سيستم آموزش و توسعه است
بيـانگر ايـن نكتـه     هاي مربوطه در زير سيستم آموزش و توسعه ها و شاخص خروجي تحليل عاملي تاييدي مرتبه دوم مولفه

  :باشد به شرح ذيل مي ها است كه در زير سيستم آموزش و توسعه، ترتيب اهميت و اولويت بندي سازه
  0.82با ضريب استاندارد  )meritشايستگي ( .1 

  0.64با ضريب استاندارد  )Training Needs Assessment( نيازسنجي آموزشي .2
  0.58) با ضريب استاندارد Effectiveness( اثربخشي آموزشي .3
  0.32) با ضريب استاندارد Career development. روند پيشرفت شغلي (4
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  باشد: ) تحليل عاملي مرتبه دوم براي زير سيستم پاداش و جبران خدمت مي4) و (3شكل (
  

  
  تحليل عاملي مرتبه دوم براي زير سيستم پاداش و جبران خدمت. 3شكل 

  

  
  تحليل عاملي مرتبه دوم براي زير سيستم پاداش و جبران خدمت. 4شكل 

  
هسـتند و بيـانگر معنـاداري ضـرايب و      1.96هـا در تحليـل عـاملي مرتبـه دوم همگـي بـيش از        نتايج ضريب معناداري سازه

  پارامترهاي زير سيستم پاداش و جبران خدمت است.
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هاي مربوطه در زير سيستم پاداش و جبران خدمت بيـانگر ايـن    ها و شاخص خروجي تحليل عاملي تاييدي مرتبه دوم مولفه
  باشد: ها به شرح ذيل مي است كه در زير سيستم پاداش و جبران خدمت، ترتيب اهميت و اولويت بندي سازه نكته

  0.94) با ضريب استاندارد Innovative reward strategies. استراتژهاي نوآورانه پاداش وجبران خدمت (1
  0.49) با ضريب استاندارد Framework of payment and welfare plansهاي پرداخت و رفاه ( . چارچوب طرح2
  0.26) با ضريب استاندارد Organizational targeted reward. پاداش هدفمندسازماني (3

 
             

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
    
  
  
  
  
  

  تحليل عاملي مرتبه دوم براي زير سيستم روابط كاركنان. 5شكل شماره 
  

هسـتند و بيـانگر معنـاداري ضـرايب و      1.96دوم همگـي بـيش از    هـا در تحليـل عـاملي مرتبـه     نتايج ضريب معناداري سازه
هـاي مربوطـه در    ها و شاخص خروجي تحليل عاملي تاييدي مرتبه دوم مولفهپارامترهاي زير سيستم روابط كاركنان است. 

ها  ندي سازهزير سيستم روابط كاركنان بيانگر اين نكته است كه در زير سيستم روابط كاركنان، ترتيب اهميت و اولويت ب
  باشد: به شرح ذيل مي
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  0.84با ضريب استاندارد ) Employee relations strategyاستراتژي روابط كاركنان (. 1
  0.65با ضريب استاندارد  )Interaction and participation of employeesتعامل و مشاركت كاركنان ( .2
  0.54با ضريب استاندارد  )Desirable design of organizational structureطراحي مطلوب ساختار سازماني ( .3
  

) تحليل عاملي تأييدي و معادلات ساختاري سه زير سيستم آموزش و توسـعه، پـاداش و جبـران خـدمت و     6شكل شماره (
  دهد. روابط كاركنان را در حالت معناداري نشان مي

  

  
سيستم آموزش و توسعه، پاداش و جبران خدمت و  . تحليل عاملي تأييدي و معادلات ساختاري سه زير6شكل شماره 

  روابط كاركنان
  

باشد ومدل تأييد  بيشتر مي 96/1از  t ي معنادار است و مقدار آماره 95طبق اين مدل، ضريب مسير در سطح اطمينان %
  .گردد مي

براي سنجش  "GOF" براي حصول اطمينان بيشتر از برازش مناسب مدل مفهومي، از ارزيابي برازش بخش كلي با عنوان
ابداع گرديد و طبق فرمول زير محاسبه  )Tenenhaus et al, 2004توسط ( GOFمعيار گردد،  برازش مدل استفاده مي

  گردد: مي
GoF=ඥcommunalıtıesതതതതതതതതതതതതതതതതതതത ∗ Rଶതതതതതത 
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 R Squaresمقادير نيز مقدار ميانگين  ଶതതതതܴباشد و نشانه ميانگين مقادير اشتراكي هر سازه مي communalıtıesതതതതതതതതതതതതതതതതതതതبطوري كه
 & Davariشود ( نمايش داده مي Smart PLSها در شكل خروجي نرم افزار  هاي درون مدل است كه داخل دايره سازه

Rezazadeh, 2017 را به عنوان مقادير ضعيف، متوسط و قوي براي  0.35و  0.25، 0.01). سه مقدارGoF معرفي نمودند 

)Sarvari et al, 2024.( 

  
ܨ݋ܩ ൌ ඥcommunalıtıesതതതതതതതതതതതതതതതതതതത ∗ Rଶതതതതതത ൌ √	0.631538 ∗ 0.514615 ൌ 0.57 

  
نشان از برازش كلي قوي مدل دارد. بدليل اينكه در اين پژوهش از تحليل عامل  GoFبراي  0.57حاصل شدن مقدار 

  باشد. اكتشافي استفاده گرديد اين پژوهش فاقد فرضيه مي

  
  بحث و نتيجه گيري

نتايج نشان داد، در زيرسيستم آموزش و توسعه بايستي به نيازهاي آموزشي، اثر بخشي آموزشي و مسير پيشرفت شغلي، در 
هاي نوآورانه پاداش و جبران  هاي پرداخت و رفاه، روش م پاداش و جبران خدمت به استراتژي و خط مشي طرحزير سيست

هاي در راستاي اهداف سازماني و در زير سيستم روابط كاركنان به استراتژي روابـط كاركنـان، تعامـل و     خدمت و پاداش
ي در زيـر سيسـتم    تـرين مؤلفـه   ايج كمي نشـان داد، مهـم  مشاركت كاركنان و طراحي مطلوب تغيير ساختار توجه نمود، نت

  . بررسي نتايج پژوهش4جدول شماره 

زا متغيرهاي درون  
 

Communalit
y 

 തതതതതതതതതതതതതതതതതതതܡܜ଍ܔ܉ܖܝܕܕܗ࡯
  

R 
Square 

ܴଶതതതത 
 

 0/412 وتوسعه زير سيستم آموزش

 തതതതതതതതതതതതതതതതതതതܡܜ଍ܔ܉ܖܝܕܕܗ࡯

 
 
 
 
 
 

 

=
	ૡ.૛૚

ଵଷ
= 

 
0/631538 

0/531  
 
 
 
 
 

ܴଶതതതത
ୀ૟.૟ૢ

ଵଷ
=0/514615 

 0/405 0/503 نيازسنجي آموزشي

 0/844 0/867 اثربخشي آموزش

 0/120 0/724  شرفت شغليروند پي

 0/414 0/588 شايستگي

 0/639 0/388 خدمت وجبران زير سيستم پاداش

 0/595 0/750 هاي پرداخت و رفاه چارچوب طرح

 0/638 0/835 استراتژهاي نوآورانه پاداش و جبران خدمت

 0/248 0/825  پاداش هدفمندسازماني

 0/652 0/284 كاركنان زيرسيستم روابط

 0/618 0/550 كاركنان استراتژي روابط

 0/671 0/616  تعامل و مشاركت كاركنان

 0/315 0/868  طراحي مطلوب ساختار سازماني
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، در زير سيستم پاداش و جبران خدمت، استراتژهاي نوآورانه پاداش 0.82آموزش و توسعه، شايستگي با ضريب استاندارد 
دارد و در زير سيستم روابط كاركنان، استراتژي روابط كاركنان با ضريب اسـتان  0.94و جبران خدمت با ضريب استاندارد 

  باشند. مي 0.84
  )Mwangi et al, 2024( )Salimian & Ashrafi, 2023) (Zafar et al, 2023(نتايج اين پژوهش با نتايج پژوهش 

)Moradian et al, 2022) (Singh et al, 2021) (Al- Sufyani et al, 2021) (Almutairi & Alsawalhah, 2020 ،(
)Shafaq Jahromi & Iranian, 2019) (Siddiqui & Sahar, 2019( )Yusefi et al, 2017 (باشد. مي همسو 

)Singh et al, 2021هاي منابع انساني، تأثيرات مهمي  ) نشان دادند كه آموزش و برقراري ارتباط با تغيير به عنوان روش
غيير مؤثر، نقش ميانجي در اجراي تغيير دارند. مقاومت كاركنان در برابر تغيير، به طور كامل در رابطه آموزش و اجراي ت

گري ايفا نمود و تا حدي در ارتباط با ارتباطات و اجراي تغيير مؤثر، نقش ميانجي گري ايفا نمود. ارتباطات تأثير بيشتري 
كند اما همچنين حاكي  نسبت به آموزش در مقاومت كاركنان در برابر تغيير داشت. اين يافته اهميت ارتباطات را تأييد مي

تواند ارتباط مؤثر تغيير را تقويت كند و اگر به سمت كنترل مقاومت نباشد ممكن است بر  ه آموزش مياز آن است ك
) حاكي از تأثير مثبت آموزش و توسعه و Siddiqui & Sahar, 2019نتايج پژوهش ( .روي عملكرد تأثير بگذارد

توانند از  ملي براي مديران و كاركناني است كه ميهاي اين مطالعه داراي پيامدهاي ع ارتباطات داخلي بر تعامل بود و يافته
طريق فرآيندهاي ارتباطي استراتژيك و تاكتيكي و برآورده كردن نيازهاي آموزشي كاركنان، سطوح مشاركت در بخش 

  .بانكي را افزايش دهند
ان برگـزاري  هـاي كارگـاهي و عملـي، زم ـ    در بعد اثربخشي آموزشي بايستي به كيفيت مدرسـان دوره، برگـزاري كـلاس   

بندي)، كيفيت محتواي آموزشـي،   كاري كاركنان (گروه هاي آموزشي بر اساس سمت و سوابق آموزش، شركت در دوره
هـا)، فرصـت سـازي     بنـدي آمـوزش   هـا (اولويـت   داشتن برنامه و روش اثربخش آموزشي، توجه به تقدم و تـأخر آمـوزش  

هاي سپري شـده و محـيط يـادگيري     ، تخصيص پاداش به دورهسازي آموزش ياد گرفته شده) عملياتي (دادن فرصت پياده
 توجه كرد.

در بعد روند پيشرفت شغلي به مهياسازي روند پيشرفت شغلي، داشتن رويكرد جامع و انعطاف پذير، اسـتفاده از اسـتراتژي   
  ها توجه نمود. جايابي (استراتژي تطبيق شاغل با شغل) و انتقال كاركنان بلاتصدي به ساير سازمان

هـاي برتـر پرداخـت     هاي پرداخت و رفاه بايستي مديران رويكرد عملكردگراي داشته باشند، اسـتراتژي  در چارچوب طرح
هـا بموقـع تخصـيص يابنـد، در راسـتاي قـانون        هاي ادغامي را تلفيق نمايند، براي ايجـاد انگيـزه در كاركنـان پـاداش     بانك

مديرعامل و هيئت مديره از اختيارات قانوني خود براي اعطاي هاي پرداخت و رفاه تدوين گردد و  خدمات كشوري طرح
  مزايا استفاده نمايند.

هـاي فعـال    هـا و شـركت   در استراتژهاي نوآورانه پاداش وجبران خدمت بايستي از برند بانك در انعقاد قرارداد بـا سـازمان  
هـاي زيـر مجموعـه     كاركنان را در شركتاستفاده نمود، امكانات رفاهي بانك را به كاركنان زير مجموعه اختصاص داد، 

هاي انگيزشي بـه كاركنـان    خود بانك سهامدار نمود، اعطاي تسهيلات كارمندي كاركنان را تسهيل نمود و مجموعه بسته
  تخصيص داد.
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هـاي بـانكي و همپوشـاني     بندي كردن فعاليـت  محوري، عملكردگرايي، بخش در پاداش هدفمندسازماني بايستي به عدالت
  سازماني) پاداش طراحي گردد.-اهداف (سازمان و كارمند) توجه نمود و مدل (بوميداشتن 

در استراتژي روابط كاركنان بايستي از استراتژي آواي كاركنان استفاده نمود منظور ايـن اسـت كـه كاركنـان صـدايي از      
هاي خـود را   كه كاركنان خواسته دهد خود داشته باشند دال بر اينكه قوانين و مقررات دركجا اجازه يكسري كارها رو مي

دهد كه كاركنان در مورد آنها صدايي نداشته باشـند. منشـور رفتـاري و     بيان نمايند و در كجا اجازه يكسري كارها را نمي
هـاي آموزشـي مناسـب بـراي كاركنـان برگـزار نماينـد در بكـارگيري          اخلاقي به كاركنان را تدوين و ابـلاغ نماينـد دوره  

شته باشند و فرد با شغلش تناسب داشته باشد، با كاركنان تعامل نمايند، براي جلوگيري از كاهش حقـوق  كاركنان دقت دا
و مزاياي كاركنان بلا تصدي امتيازشغلي تخصيص دهند، از مشاوره تخصصي براي كاركنان اسـتفاده نماينـد و كاركنـاني    

  ها را تسهيل نمايند.كه برهر دليل بصورت آگاهانه مايل به ترك سازمان هستند خروج آن
گرا باشند، مديران عالي تلاش صادقانه نماينـد، معـاش كاركنـان را در     در تعامل و مشاركت كاركنان بايستي مديران عمل

قرار دهند و در مباحث تخصصي حتماً از نظرات و تجربيات خبرگان واحدهاي ادغامي استفاده نمايند براي ايجاد   اولويت
نان داشتن منشور اخلاقي امري ضروريست، براي ايجـاد همـدلي و تعامـل بايسـتي كاركنـان را      وحدت رويه در بين كارك

تلفيق نمود، به عوامل شغلي، سازماني و محيطي توجه نمود در عوامل شغلي تناسب شغل با شـاغل مطـرح اسـت (شـغل بـا      
ظلمـي در حقـش صـورت     شـود اگـر كارمنـدي احسـاس كنـد      شغل و شاغل با شغل) اگر رعايت گردد همدلي بيشتر مـي 

پذيرفته يا حقش بيشتر از اون شـغلش اسـت همـدلي و مشـاركت صـورت نخواهـد پـذيرفت. در مـورد عوامـل سـازماني           
هـا مطـرح اسـت بـه شـرط اينكـه مشـاركت         ها و دستورالعمل ها، مشاركت در تدوين آيين نامه مشاركت در تصميم گيري

هـايي مطـرح اسـت     شود. در مورد عوامل محيطي ايجاد فرصت تخصصي باشد. مشاركت تخصصي باشد همدلي بيشتر مي
هاي موجوداسـتفاده كنـد مـثلاً فرصـت اسـتفاده از سـاعت كـار         تواند ايجاد كند و كارمند بتواند از فرصت كه سازمان مي

  .دوركاري-شناور
د بـه درسـتي   سازمان، ساختار غيررسمي كاركنان را به رسميت بشناسد، به هدف مشترك توجه شود هـدف مشـترك باي ـ  

تبين و تشريح شود هدف مشترك از طريق مسـير شـغلي، ارزيـابي عملكـرد، جبـران خـدمت، انگيـزش مناسـب، رهبـري          
ي موارد ذكر شده به درستي انجام شود ما ثابت كنيم كه هـدف تعيـين    آيد اگر همه درست، منشور اخلاقي و... بدست مي

رسند و هم  م پرسنل به هدف و مزايايي كه مدنظرشان است ميشده، هدف مشتركه، واگر هدف تعيين شده محقق شود ه
رسـاني شـفاف    ي موارد اطـلاع  كند و اين مطلوب همه است، سازمان بايستي در همه سازمان به اهداف خود دست پيدا مي

وجـه  باشد كه سـازمان بايسـتي ت   داشته باشد همچنين وجود ساختار مناسب يكي از عموامل تعامل و مشاركت كاركنان مي
  اي به آن نمايد. ويژه

در طراحي مطلوب ساختار سازماني بايستي به شرايط فعلي سازمان، كارسنجي و روش سنجي و شرايط مدرن آتـي توجـه   
هـاي   نمايد و هماهنگي استراتژيك وجود داشته باشد، مديران بايستي به ساختار سازماني آشنايي داشته باشند و از سـازمان 

  ند.موفق الگو برداري نماي
  گردد: هاي ادغام پذير پيشنهاد مي با توجه به نتايج بدست آمده از تحقيق به سازمان
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به كاركنان شايسته نياز  ها سازماناي نمايند چراكه  آموزش و توسعه، به شايستگي كاركنان توجه ويژه. در زير سيستم 1
كه شايستگي دارند، وظايف محوله را به آساني انجام كارمنداني  .ها و تغييرات محيطي غلبه كنند دارند تا بتوانند بر چالش

  هاي خوبي براي انجام وظايف محوله به طور مؤثر، كارآمد و رقابتي دارند. دهند زيرا اساساً مهارت مي
اي نمايند چراكه يك  در زير سيستم پاداش و جبران خدمت، به استراتژهاي نوآورانه پاداش وجبران خدمت توجه ويژه. 2

داش مؤثر براي كاركنان، براي ايجاد يك محيط كاري مثبت و با انگيزه ضروري است. اين نه تنها به حفظ سيستم پا
   .بخشد كند، بلكه رضايت شغلي و بهره وري كلي را بهبود مي استعدادهاي برتر كمك مي

هاي روابط كاركنان  ود شيوهاي نمايند چراكه بهب در زيرسيستم روابط كاركنان به استراتژي روابط كاركنان توجه ويژه .3
وري سازماني، و رضايت فردي از شغلشان كمك  تواند به افزايش عملكرد كاركنان، و در نتيجه بهره در هر سازماني مي

  كند.
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