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 چکیده
صنعت بانکداري و هدف اين مقالهارائه الگوي ارزش آفرينی واحدهاي منابع انسانی در 

هاي آن است  روش تحقیق ترکیبی اکتشافی است   و شاخ  تبین و شناسايی مولفه ها
جامعه آماري پژوهش شامل خبرگان صنعت بانکداري بوده که در فاز کیفی با اسکتفاده  

مصاحبه با خبرگان حوزه منابع انسکانی انجکام    19ازروش نمونه گیري هدفمند، تعداد 
تککن از کارشناسککان منککابع انسککانی صککنعت    212یککز تعککداد  شککد  در فککاز کمککی، ن 

صادرات،ملت،تجارت ورفاه کارکران( به عنوان نمونه تعیین شدند و هاي  بانکداري)بانک
هاي کیفی از روش تحلیل تکم   پرسشنامه تحقیق بین آنان توزيع شد  براي تحلیل داده

مفهکوم شناسکايی    21مقوله اصلی در قالکب   9استفاده شده است  در بخش تحلیل تم،
 Smart شد  براي تحلیل داده هاي کمی از رويکرد معکادلات سکاختاري بکا نکرم افکزار      

PLS.2    استفاده شده است  نتايژ بررسی نشان داد مدل تحقیق داراي بکرازش مطلکوب
بوده و تمامی مفاهیم شناسايی شده به صورت معناداري مقوله هاي مربوطکه را تبیکین   
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 مقدمه

نقش و اهمیت نیروي انسانی در فرايند تولید و ارائه خدمات در جوامع بشري بکه عنکوان   

هاي خدماتی بر  ها و بنگاه ترين عامل شناخته شده و اهمیت منابع انسانی در سازمان مهم

دو دهه اخیر در زمینه مفاهیم و مباحک  مربکوط   کس پوشیده نیست  تحولی که در  هیچ

به اين حوزه پديد آمده است، تلقکی و تصکور سکنتی و رايکژ از حکوزه مسکئولیت منکابع        

انسککانی، يعنککی انجککام کارهککاي اداري را بککه سککوي مفککاهیم نککوينی همچککون: مشککارکت 

ت تغییر، هاي جديد منابع انسانی، مديري ها و شايستگی استراتژيک، ارزيابی متوازن، نقش

هاي نامشهود، مکديريت اسکتعدادها، سکرمايه     ها و دارايی مديريت فرهنگ، ساختن ارزش

ها کشانده است  توجه هوشمندانه به اين تغییکر   آفرين و مفاهیمی شبیه آن انسانی ارزش

مندان حکوزه مکديريت منکابع     و تحول، نه تنها بر متولیان و مديران و کارشناسان و ع،قه

ها نیز گريکزي از آن   ت، بلکه تمامی مديران صف و مديران ارشد سازمانانسانی فرض اس

شکود ککه نقکش نیکروي انسکانی از       ندارند  با نگاهی به مراحل تمدن بشري مشخ  مکی 

نیروي کار ساده به سرمايه انسانی تکامل يافته است، چرا که پیشرفت تکنولکوژي بکدون   

 ( 1151)سپهوند،تحولات نیروي انسانی فاقد کارايی است

به يکک  « ترين مزيت رقابتی و سرمايه سازمانی است منابع انسانی مهم»امروزه گزاره  

شمول و مورد پذيرش همگان بدل گشکته اسکت؛ بکه همکین      گزاره مسلم و قطعی، جهان

ها بسیار مهم و  دلیل بر نقش ارزشمند افراد در سازمان تاکید شده و مديريت مطلوب آن

و در محیطکی ککه تغییکرات     هکا  یت رقابتی موجود سازمانشود  در وضع حساس تلقی می

هايی موفکق   ترين ويژگی آن است تنها سازمان هاي مستمر اصلی پیاپی و ضرورت نوآوري

به کسب سرآمدي خواهند شد که نقش استراتژيک منابع انسانی خکود را درک نمکوده و   

قکانی، امینکی، غفکاري، و    )طال محور در اختیار داشته باشکند  افرادي توانمند، ماهر و دانش

رقکابتی   تترين مزيک  محور، مهم نیروي انسانی با ارزش و دانش ،رو از اين(  1152 آدوسی،

ها جهکت   در اين راستا سازمان آيد  ها و عامل اصلی برتري اقتصادي به حساب می سازمان

ککز بکر   ها تمر هاي سازمانی داشته که يکی از آن دستیابی به مزيت رقابتی، نیاز به برتري

باشکد  در ايکن خصکوص منکابع      حوزه منابع انسانی و ايجاد ارزش افزوده از آن طريق می

انسانی بايد متحول شده و اين تحول همراه با واکنش سريع به کسب و ککار بکراي خلکق    

نفعان کلیدي سازمان تعريف گردد  در حوزه  ارزش بیشتر و پاسخ مناسب به نیازهاي ذي
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هکا در   ( بکر ايکن باورنکد ککه بیشکتر کوشکش      2007) 1بروک بنکک منابع انسانی اولريچ و 

شود؛ به همین سبب متولیان منکابع   اثربخشی منابع انسانی بدون تعريف ارزش انجام می

کنند و از اين نکته غافل  نگرند و آن را اصل فرض می هاي خود می انسانی تنها به فعالیت

ه طور عمده دريافکت کننکده ارزش   مانند که ارزش عبارت است از دستاوردهايی که ب می

تواننکد تنهکا بکه ارائکه      کند  امروزه متولیان و واحدهاي منابع انسانی نمی آن را تعريف می

هايی بسکنده کننکد ککه تنهکا خکود، تعريکف و مشکخ          ها و حتی ارزش کارها يا فعالیت

ينی بکراي  آفر اند  لذا از جمله مباح  مطروحه در ديدگاه جديد منابع انسانی، ارزش کرده

آفرينی نمايکد   ها، ارزش نفعان سازمان است و مديريت منابع انسانی بايد براي سازمان ذي

باشکد  کارکنکان و    نفعان داخلی و خکارجی مکی   آفرينی براي ذي که در حقیقت اين ارزش

نفعکان خکارجی شکامل مشکتريان      نفعان داخلی بکوده، در حکالی ککه ذي    سازمان جزو ذي

، 2، چکارلوت،ال حکژ  گردد )افیونی ن و همچنین جامعه محسوب میگذارا سازمان، سرمايه

نفعان داخلکی   نفعان داخلی به سوي خدمت به ذي (  حرکت از خدمت اولیه به ذي2011

زنکد؛ جکايی ککه     و خارجی، عملکرد سازمان را در دنیايی به شدت بکدون مکرز رقکم مکی    

يچ، بکروک بنکک، جانسکون،    انتاارات مشتري بايد در رفتارهاي کارکنان تجلی يابد )اولکر 

هاي منابع  اي ( معتقدند، اگر حرفه2012(  اولريچ و همکاران )2002، 1سند هولتر، يونگر

آفرينکی داشکته باشکند     خواهند در موفقیت کسب و کار نقکش  انسانی به معناي واقعی می

هکا   بايد نگرش خود را تغییر دهند و مستقیماً روي اهداف کسب و ککار تمرککز کننکد آن   

هکاي خکود    يد واقعیت بیرون سازمان را درک کرده و آن را در تمامی اقدامات و فعالیتبا

 پیاده کنند 

توانند عملکرد مکالی   محور در صورتی می هاي اقتصادي خدمت ها به عنوان بنگاه بانک

نفعکان   آفرينکی بکراي ذي   اي داشکته باشکند ککه ارزش    مطلوب و سودآوري قابل م،حاکه 

ور خود قرار دهند  در وضعیت رقابتی صنعت بکانکی و در محیطکی   سازمان را سرلوحه ام

تکرين ويژگکی آن اسکت تنهکا      هکاي مسکتمر اصکلی    که تغییرات پیاپی و ضرورت نکوآوري 

هايی موفق به کسب سرآمدي خواهند شد که نقش استراتژيک منابع انسکانی خکود    بانک

اي مکورد انتاکار   هک  را درک نموده و با نگکاه بکه محکیط کسکب و ککار و شناسکايی ارزش      

هکاي   نفعان داخلی و خکارجی و نیکز اتخکاذ رويکردهکاي اثکربخش در راسکتاي ارزش       ذي

 وري و اثربخشی سازمانی شوند  مذکور، سبب افزايش بهره
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آفرينی منابع انسانی براي کارکنان صنعت  هاي ارزش رو موضوع شناسايی مؤلفه از اين

ه مدل مناسبی که به دنبکال تکأمین منکافع و    نفعان اصلی و ارائ عنوان يکی از ذي بانکی به

بايسکت راهنمکاي عمکل مکديران منکابع انسکانی در        هاي مورد انتاار آنان بوده، می ارزش

آفرينی قرار گیرد تا در نهايکت اثربخشکی سکازمانی را در پکی داشکته باشکد،        فرايند ارزش

 رسد  ضروري به نار می

تبديل منابع انسکانی بکه سکرمايه     هايی جداگانه در خصوص اگرچه پیش از اين ت،ش

اي در خصکوص   آفکرين صکورت پذيرفتکه اسکت لکیکن شکاهد رخکداد ويکژه         انسانی ارزش

ايکم و برنامکه    آفرينی منابع انسانی بکراي کارکنکان در حکوزه منکابع انسکانی نبکوده       ارزش

آفرينکی   مندي براي تحقق اين مهم نیز مدنار قرار نگرفته است و بکه موضکوع ارزش   ناام

ع انسکانی بکه شککلی چنکد بعکدي نگريسکته نشکده اسکت؛ بنکابراين طراحکی مکدل            مناب

  مند در اين خصوص آفرينی منابع انسانی با رويکرد چند بعدي و تدوين برنامه ناام ارزش

ها باشکد، گکامی ضکروري اسکت؛      آفرين براي سازمان که خروجی آن سرمايه انسانی ارزش

هکاي   هکا و شکاخ    شود که مؤلفکه  عطوف میبنابراين سؤال اصلی تحقیق به اين قضیه م

 ؟آفرينی واحدهاي منابع انسانی براي کارکنان در صنعت بانکداري کدامند مدل ارزش

 پژوهشمبانی نظري و پیشینه 

 آفرينی منابع انسانی ارزش

رقابت جهانی، انتاارات روزافزون و متغیر مشکتريان کلیکدي، رشکد روز افکزون اتحادهکا،      

هاي سريع تکنولوژي  ها و همچنین پیشرفت ا و خريد مالکیت سازمانه ها، ادغام مشارکت

و انتاارات روزافزون و متغیر کارکنان درباره شرايط ککار و میکزان وجکود اسکتعدادها در     

ها، از جمله رويدادهاي قابکل توجکه اخیکر در     شدن سازمان  تر کشورهاي مختلف و جهانی

افزايکی،   اي منابع انسانی بکه مناکور ارزش   ه اي محیط جديد منابع انسانی بوده که حرفه

 ها را درک و مديريت کنند  بايست اين چالش می

هاي متغیر کسکب و ککار، ايجکاد     هاي منابع انسانی به چالش اي هاي بهینه حرفه پاسخ

هکايی ککه در    گذاران و سازمانشان اسکت  سکازمان   ارزش براي کارکنان، مشتريان، سرمايه

هکاي نتکايژ    کننکد، در حکوزه   گکذاري مکی   منابع انسانی سرمايه هاي مناسب زمینه فعالیت

اي را بکه دسکت    هاي قابکل م،حاکه   گذاران و سازمان، بازدهی کارکنان، مشتريان، سرمايه
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تر، از آنجا که هرگونه فعالیت کسب و کار بايد قابل تبکديل بکه    آورند  به عبارت واضح می

هکاي منکابع انسکانی نیکز بايکد يکک        اي يک پیشنهاد ارزش براي کسب و کار باشد، حرفه

هاي  هاي منابع انسانی با واقعیت سو کردن رويه انسانی به مناور هم  پیشنهاد ارزش منابع

کسب و کار از جمله خدمت به مشتريان، ارائه به موقع نتايژ، سودآوري و جلکب رضکايت   

 ( 1125گذاران ارائه دهند )قلیچ لی،  سرمايه

در رويکرد نوين، تحول واقعی منابع انسکانی بکا   "کند که  ( بیان می1151کردکندي )

واکنش سريع به کسب و ککار بکراي خلکق ارزش بیشکتر و پاسکخ مناسکب بکه نیازهکاي         

هاي منابع انسانی نکوين را   ترين ويژگی شود  وي مهم نفعان کلیدي سازمان تعريف می ذي

نفعکان بکه    یکدي ذي بدين شرح بیان نموده است: تبديل روندهاي بیرونکی و نیازهکاي کل  

 ؛کارکنکان ايجاد تعادل بکین کسکب و ککار و     ؛ یانسانهاي داخلی منابع  کارکردها و اقدام

تبديل کارکردهکاي مجکزا بکه يکک      ؛هاي فردي و قابلیت سازمانی ايجاد توازن بین قابلیت

ايجکاد   ؛نکده يآدار وصکل ککردن گذشکته بکه      مديران منابع انسانی عهده ؛رويکرد يکپارچه

شجاعت مديران منابع انسانی در  ؛یانسانکارکردهاي اداري و استراتژيک منابع  تفاوت در

  "ايجاد تحول در سازمان

آفرينی منابع انسکانی طکرح ارائکه شکده از      ترين مطالعات انجام شده در زمینه ارزش از مهم

رويککردي   آفرينی منابع انسکانی  ها طرح ارزش سوي اولريچ و بروک بنک است که از منار آن

تواننکد و بايکد در    دهد متولیان و واحدهاي منابع انسانی چگونه می يکپارچه است که نشان می

گذاران، مشتريان، مديران صف و کارکنان ارزش پايدار خلق کنند  در طرح ارائکه   منار سرمايه

ها ارکان اصلی ارزش افزايی منابع انسانی و ايجاد مزيت رقابتی پايدار از سکوي   شده توسط آن

هاي خکارجی   کسب دانش نسبت به واقعیت-1ها عبارتند از:  ريت منابع انسانی در سازمانمدي

خکدمت   -2کسب و کار )تکنولوژي، اقتصاد، جهکانی شکدن، اط،عکات و جمعیکت شکناختی(      

 -1گکذاران، مکديران و کارکنکان(     رسانی به ذينفعکان خکارجی و داخلکی )مشکتريان، سکرمايه     

انسانی )متشککل از جريکان افکراد، جريکان عملککرد، جريکان        طراحی و استقرار اقدامات منابع

هکاي   ايجاد منابع لازم براي منکابع انسکانی )متشککل از اسکتراتژي     -2( اط،عات و جريان کار

گرايکی متخصصکان منکابع      اي تضکمین حرفکه   -9( منابع انسانی و ساختار واحد منابع انسکانی 

باشکد )اولکريچ و بکروک بنکک،      ( مکی وسکعه هکا و ت  هاي منابع انسانی، شايسکتگی  انسانی )نقش

 ( 2011، افیونی و همکاران، 2007
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آفرينکی منکابع انسکانی را شکامل ارزش      ( طکرح ارزش 2002) 2لالر ،اولريچ، فیتزانز و مادن

انکد  همچنکین بکا     گذاران و ارزش سازمان مطرح ککرده  مشتري، ارزش کارکنان، ارزش سرمايه

گذارنکد؟   نگهداشت، رضکايت و تعهکد مشکتريان تکأثیر مکی     طرح سؤال چگونه منابع انسانی بر 

گذاران و سکازمان   هاي منابع انسانی بر کارکنان، مشتريان، سرمايه نسبت به ارزيابی اثرات رويه

( و اولکريچ و بکروک   2002در اين راستا، جنبه مشترک مطالعات لالر وهمککاران )  اند  پرداخته

موضکوع   باشکد بنکابراين   لکی و خکارجی مکی   نفعکان داخ  ( توجه و خدمت بکه ذي 2007بنک )

هکا از مباحک  بسکیار بکا      آفرينی بکراي آن  نفعان خارجی و داخلی و ارزش رسانی به ذي خدمت

   باشد  اهمیت موضوع گزاره ارزش منابع انسانی می

کنند، که متخصصان منابع انسانی با تمرکز بر سه  (بیان می2005) کونولی و توماس

ارزش آفرينی شوند اولین راه حل تمرککز بکر مکديريت اسکتعداد      توانند باع  می راه حل

 است که به سطح فردي برمی گردد نیروي کار قابل و نتیجه بخش از اين طريق پکرورش 

يابد، دومین راه حل تمرکز بر سازمان است که با ارتقکا  فرهنکگ سکازمانی و توسکعه      می

در  (2019راجکرز)  اسکت   يابد و سومین راه حل تمرککز بکر رهبکري    می سازمانی تحقق

پژوهشی ايجکاد ارزش افکزوده را از طريکق تکدوين اسکتراتژي منکابع انسکانی همسکو بکا          

(در پژوهشکی بکه بررسکی    2012لیخیتککارو ورمکا )   کند  می استراتژِي ک،ن سازمان بیان

اهمیت تحلیل هاي پیش بینی کننده براي ارزش پیشنهادي مکديريت منکابع انسکانی در    

کنند، که تجزيه و تحلیل هايی اعم از تحلیل وفکاداري   زند آن ها بیان میپردا سازمان می

توانکد تغییکر زيکادي را در چرخکه موفقیکت       می کارکنان، تحلیل احساسات کارکنان و    

 در  مديريت منابع انسانی ايجکاد نمايکد  سازمان و ايجاد فرايندهاي عادلانه در شیوه هاي 

نفعکان اصکلی يعنکی     منابع انسانی براي يککی از ذي  آفرينی ادامه به تشريح موضوع ارزش

 شود  کارکنان سازمان پرداخته می

 آفرينی منابع انسانی براي کارکنان ارزش

امروزه اهمیت عامل انسانی و نقش منحصر به فرد او به منزلکه يکک منبکع اسکتراتژيک و     

گذشکته يافتکه    طراح و مجري ناام ها و فراگردهاي سازمانی جايگاهی به مراتب بالاتر از

است تا جايی که در تفکر سازمانی پیشرفته،انسان به مثابکه مهکم تکرين منبکع و دارايکی      

هکا تکا حکد زيکادي بکه       وفقیکت سکازمان  ( بنکابراين م 1157براي سازمان است )بغدادچی،
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ها بستگی دارد و کارايی و اثربخشکی   ، انگیزش و رضايت منابع انسانی آنت،شروحیات، 

دارد  در عرصکه   ها وابسکتگی مسکتقیمی   کارايی و اثربخشی نیروي انسانی آنها با  سازمان

هکاي   تمامی معیارها، در جهت تأمین خواسکته  تر خواهد بود که به رقابت، سازمانی موفق

مشککتريان، نگککاه بلندمککدت و اسککتراتژيک داشککته باشککد و تمککامی منککابع در اختیککار و   

گکر، مکديران منکابع انسکانی، شکرکاي      هاي خود را بکه ککار گیکرد  از سکوي دي     شايستگی

ها هستند  در ديدگاه جديد، مديريت منابع انسانی، عوامکل انسکانی را    استراتژيک سازمان

و مزيت رقکابتی   نديافریکند تا ارزش بیشتري ب با اهداف استراتژيک سازمان يکپارچه می

همیکت اسکت ککه      اين نکتکه حکائز ا  (1157 دادجويان،،نژاد ايرانیسازمان را ارتقا دهد  )

نفعان داخلکی از سکازمان رضکايت نداشکته      مادامی که کارکنان يک سازمان به عنوان ذي

نفعکان   ها پاسخ داده نشود قطعاً در خکدمت رسکانی بکه ذي    هاي مدنار آن باشند و ارزش

 خارجی نیز سازمان دچار مشکل خواهد گرديد 

هکاي انسکانی قطعکاً     سکرمايه  گرايانه در کلیه ابعکاد  آفرين و تحول انجام اقدامات ارزش

کننکد و بکا شکور و     شود که با تمام پتانسیل خود فعالیت می موجب پیدايش کارکنانی می

هکاي   اشتیاق و تعهد مضاعف، بهبود کارايی و اثربخشی سازمان، کشف و استخرار فرصت

 دیسک ، منتاکر قربکانی،  ) سازند سازي تهديدهاي بالقوه محیطی را محقق می بازار و خنثی

آفرينی منابع انسکانی بکراي    ( در زمینه ارزش1125لی ) قلیچ ( 1152وي و حسین پور، نق

سکازي انتاکارات، ايجکاد فرصکت، جبکران       که توانمندسازي، شفاف دارد کارکنان بیان می

خدمات عادلانه، معنادار بودن کار و    از جمله موارد مورد انتاار کارکنان از واحکد منکابع   

هککاي يککادگیري و رشککد هسککتند   ز کارکنککان، خواهککان فرصککتانسککانی اسککت  بسککیاري ا

هاي جديد کسب و کار، نیازمند کارکنانی هستند که بیش از گذشته قادر باشکند   واقعیت

هايشان را افکزايش دهنکد  همچنکین وقتکی ککه کارکنکان ايکن         وري، دانش و مهارت بهره

مايکت بیشکتري برخکوردار    کنند، بايد از سوي سازمان از ح ها را در خود ايجاد می قابلیت

کند، حمايت سازمان بايکد   که ترکیب جمعیت کارکنان تغییر می شوند  به ع،وه، هنگامی

ها متمرکز شود  سرانجام منابع انسانی بايد با ارائه خدمات اداري  بر توسعه و پیشرفت آن

 با کیفیت به ايجاد يک محیط کاري با کارکنان مستعد کمک کند  در نهايکت، در لحکاظ  

هاي وراي استراتژي شرکت آگاه  شان با ويژگی ها، مديران بايد از تناسب کردن اين گزينه

 باشند 
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هکاي منکابع انسکانی     اي دارد، ککه حرفکه   ( بیکان مکی  2005) چياولردر همین خصوص 

کارکنان دارنکد  اگکر   –ي کسب و کار نقش حیاتی در برقراري رابطه شرکتشرکاعنوان  به

د و مدافع منافع آنان نباشد بسیاري از آنان بیرون از شکرکت  کسی به کارکنان گوش نده

گیرنکد اگکر کسکی بکه نیازهکاي جکاري        ها تصکمیم مکی   هايی دارند که براساس آن گزينه

بینکد  اگکر کسکی بکه      شکرکت آسکیب مکی   -کارکنان توجهی نداشته باشد، روابط کارکنان

در  سکاکت شکود   صداي کارکنان گوش فرا ندهد، صدايشان ممکن است به زيان شکرکت  

آفرينی منکابع انسکانی بکراي     هاي انجام شده در حوزه ارزش ادامه به نتايژ برخی پژوهش

 گردد: کارکنان اشاره می

آفرينکی منکابع انسکانی     ارزش کنکد  ( در حیطه روانشناسی کار بیان می2012) 7آوتون

آزادي نیازهکاي شخصکی مشکتمل بکر     -1از طريق تحقق موارد ذيل است: کارکنان براي 

گیکري، يکادگیري مکداوم در مکورد شکغل، تعیکین اهکداف و         عمل يا استق،ل در تصکمیم 

جو کاري مشتمل بر حمايت و احترام متقابل، معنکاداري، مفیکد    -2دريافت بازخورد و     

کننکد؛ طکرح    ( بیکان مکی  2007اولريچ و بکروک بنکک )   بودن کار و ترسیم آينده مطلوب 

هکا انتاکارات سکازمان را     خ  خواهد ککرد ککه وقتکی آن   آفرينی براي کارکنان مش ارزش

هکا مکواردي همچکون     برآورده نمايند چه چیکزي از شکرکت بکه دسکت خواهنکد آورد آن     

هاي کاري که به  انداز، فرصت، انگیزه، اثرگذاري، عضويت در تیم، ارتباطات و آزمون چشم

(، در پژوهشی 2012) 2اند فوتیوس و میستاکیس نامیم را بیان نموده یم VOICEاختصار 

از  راآفرينی منابع انسانی  ارزش کياستراتژمنابع انسانی به عنوان شريک تجاري  با عنوان

طريق ايجاد استراتژي سازمان، استخدام و گزينش اثربخش، توسعه و پیشرفت کارکنکان  

(، در 2012) 5هاکسور، چاگانتی و جکی ککوک   و ايجاد انگیزه براي آنان بیان نموده است 

آفرينکی را بکراي    ، ارزشکياسکتراتژ آفرينی ديکدگاه   مدلی بر ارزشعنوان هشی تحت پژو

در سکه بعکد مکالی،     (کنندگان نفعان سازمان )سهامداران، کارکنان، مشتريان و تأمین ذي

شکامل حقکوق،    یمکال هکاي   ارزش غیرمالی و زمانی شناسايی نمودند، در بحک  کارکنکان  

شامل محیط کاري امن، خوشکايند   یرمالیغهاي  شارز سهام، بیمه درمان؛ نهيگزپاداش، 

هکاي   ارزش برانگیز، اختیار تغییر محکیط ککار، فرصکت پیشکرفت و     چالش کارو دوستانه، 

 10هکون لکی و براولکد     باشکد   بازنشسکتگی و     مکی   سکتم یسشامل امنیت شکغلی،   یزمان

در پیشکرفت  گذاري  آفرينی براي کارکنان را از طريق سرمايه (، در پژوهشی ارزش2001)
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دهکد، زمکانی ککه سکازمان بکه       ها بیان نموده است، نتايژ پژوهش ياد شده نشکان مکی   آن

مندي بیشکتري   هاي کارکنان متعهد است کارکنان رضايت ها و شايستگی پیشرفت مهارت

تري به سازمان متعهکد خواهنکد بکود در نتیجکه تمايکل       از شغل داشته و به طور اثربخش

( در پژوهش ديگري با 2019) 11گريس و لاکونو يابد  اهش میها براي ترک سازمان ک آن

 يعملککرد جبکران(، ارزش  ) یپکول ارزش  یداخلانداز مشتريان  آفرينی چشم ارزش عنوان

ارتباطی( و برنکد مثبکت کارفرمکا را بکه     ) یاجتماعوظیفه مرتبط(، ارزش عاطفی، ارزش )

در  (2011همکککاران ) محمکد و  انکد   عنکوان ارزش بکراي مشکتريان داخلکی بیککان نمکوده     

هکا و اقتصکاد،    گذاري در نیکروي انسکانی بکراي سکازمان     با عنوان اهمیت سرمايه پژوهشی

تکرين   آفکرين يککی از مهکم    که نیروي انسانی توسعه يافتکه و ارزش  اند گیري نموده نتیجه

هکا بکه نیکروي     آيد و عملکرد موفق سازمان ها به شمار می هاي رقابتی براي سازمان مزيت

( بکه ايکن   2019) 12لین ،ساندرز، سکان، شکیپتون و مکوي     فرين وابسته استآ ی ارزشانسان

اند، ارتباطات درون سازمانی و روابط ککار نقکش چشکمگیري در جلکب رضکايت       نتیجه رسیده

موجب تقويت اعتمکاد بکین طکرفین،     ارتباطات کند  مشتريان داخلی و بیرونی سازمان ايفا می

يی نقاط ضعف و قوت، شناسکايی نیازهکاي طکرفین و تبکادل     شناخت بیشتر از يکديگر، شناسا

اثربخشککی ( 2002) 11، سککیلیکا و مکیولايککتتاماسوسکککین شککود  اط،عککات و دانککش مککی

گذاري در آموزش پرسنل، سازگاري و تناسب پرسنل با فرهنگ سازمانی و ايمنی  سرمايه

اري در امور مربوط بکه  گذ ها دريافتند که سرمايه آن، محیط کار را مورد بررسی قرار دادند

رشکد و بهبکود    در نتیجکه منابع انسانی سکازمان موجکب افکزايش کیفیکت ايکن منکابع و       

( به ايکن نتیجکه رسکیدند ککه سکه      1559) 12دوتی دلري و  گردد وري نیروي کار می بهره

شامل تسهیم سود بین کارکنکان، ارزيکابی نتیجکه محکور و امنیکت      ، فعالیت منابع انسانی

  بسزايی بر عملکرد شرکت دارد مثبت وکارکنان تأثیر 
  



   1155بهار ، 97شماره  پانزدهم،سال  | فصلنامه علوم مدیریت ایران | 112

 

 خلاصه تحقیقات پیشین

 رديف حوزه تمرکز مطالعه نام محققین مولفه

 (،1125قلیچ لی ) ايجاد فرصت ،جبران خدمات، ايجاد انگیزه

 1 انگیزشی

 فرصت ، انگیزه
اولريچ و بروک بنک 

(2007) 

 (2019گريس و لاکونو ) ارزش پولی )جبران (

سود بین کارکنان،حقوق، پاداش،گزينه سهام ، تسهیم 
بیمه درمان ،اختیار تغییر محیط کار ،فرصت پیشرفت 

 ،امنیت شغلی

هاکسور چاگنتی و جی 
 (2012کوک )

(1559دلري و دوتی ) امنیت کارکنان  

آزادي عمل يا استق،ل در تصمیم گیري، معناداري و 
 مفید بودن کار

 (2012آوتون)

 (2001هون لی براولد ) گذاري در پیشرفت کارکنانسرمايه 

 2 يادگیري

 سرمايه گذاري در آموزش پرسنل
تاماسوسکین و 

 (2002مکیولايت)

 (،1125قلیچ لی ) فرصت يادگیري و رشد

 (2012آوتون) يادگیري مداوم در مورد شغل

 توسعه و پیشرفت کارکنان
فوتیوس و میستاکیس 

(2012) 

 استراتژي سازمانايجاد 
اولريچ و بروک بنک 

(2007)  

 1 استراتژي
 چشم انداز

فوتیوس و میستاکیس 
(2012)  

 (2012آوتون) تعیین اهداف، ترسیم آينده مطلوب

 (2005اولريچ ) گوش دادن به صداي کارکنان

 2 ارتباطات

 (2019گريس و لاکونو) ارزش اجتماعی )ارتباطی(

 و روابط کارارتباطات درون سازمانی 
لین، ،ساندرز، شیپنون و 

 (2019موي )

 (1125قلیچ لی  شفاف سازي انتاارات
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 رديف حوزه تمرکز مطالعه نام محققین مولفه

 (2012آوتون) دريافت بازخورد

 عضويت در تیم ، ارتباطات
 

اولريچ و بروک بنک 
(2007) 

 امن و خوشايند -محیط کاري دوستانه
هاکسور و چاگانتی و جی 

 (2012کوک )

 (2012آوتون) متقابلحمايت و احترام 

 (2019گريس و لاکونو) برند مثبت کارفرما
برنامه ريزي و تامین 
 نیروي انسانی

9 

 (1559دلري و دوتی) ارزيابی نتیجه محور
 9 توانمندسازي

 1125قلیچ لی  توانمند سازي کارکنان 

 

هکاي   توان عنوان داشت اغلب پکژوهش  هاي مرتبط انجام شده می از بررسی نتايژ پژوهش

آفرينی منابع انسانی بکراي کارکنکان سکازمان بکه      ياد شده به موضوع اهمیت مقوله ارزش

وري و نتیجتاً عملککرد   نفعان اصلی در راستاي افزايش اثربخشی و بهره عنوان يکی از ذي

و  آمکوزش هکاي مکالی،    املی نایر ايجاد فرصکت رشکد، پکاداش   سازمانی اشاره نموده و عو

توسعه، امنیت شغلی، برند سازمانی، محیط کاري مناسب و    را به عنوان مکوارد مهکم در   

انکد  بررسکی ادبیکات     آفرينکی منکابع انسکانی بکراي کارکنکان بیکان نمکوده        موضکوع ارزش 

ی از آن است ککه مطالعکات   هاي انجام شده حاک آفرينی منابع انسانی و نیز پژوهش ارزش

آفرينی منابع انسانی انجام پذيرفته اسکت و   چندان منسجمی در خصوص موضوع ارزش نه

آفرينی منکابع انسکانی    سازي ارزش با توجه به عدم وجود مدل عملیاتی در خصوص جاري

ها، در عمل خلأ قابل توجهی در اين زمینه ديده  نفعان داخلی و خارجی سازمان براي ذي

آفرينکی منکابع    ود، بنابراين جنبه نوآوري ايکن پکژوهش ارائکه مکدل عملیکاتی ارزش     ش می

انسانی براي کارکنان صنعت بانکی با تمرکز بر کلیه ابعادي است که سکازمان و کسکب و   

آفرينی نمايند  در اين راستا، صرفاً از طرح ارائه شکده از   توانند براي کارکنان ارزش کار می

و لالر و همکاران به عنوان طرح اولیکه و راهنمکايی در زمینکه     سوي اولريچ و بروک بنک

هکاي   تا بکا توجکه بکه يافتکه     گردد شود و ت،ش می آفرينی منابع انسانی استفاده می ارزش

هاي انجکام گرفتکه و براسکاس اخکذ      منتژ از مرور مبانی ناري موضوع و بررسی پژوهش
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آفرينی منابع انسکانی بکراي    ي ارزشها نارات خبرگان متخص  در اين امر، ابعاد و مؤلفه

 کارکنان سازمان شناسايی گردد 

در اين راستا ، ضمن بررسی پیشینه تحقیق علی الخصوص طرح ارزش آفرينی منکابع  

انسانی اولريچ و بروک بنک با رويکرد مصاحبۀ نیمه ساختار يافتکه سکوالات مصکاحبه بکه     

 شرح زير مطرح شد:  

 هکا  حوزه کدام بانکی صنعت در انسانی ابعمن افرينی ارزش طرح تبیین براي  1

 باشند؟ می حیاتی

 در انسکانی  منکابع  افرينکی  ارزش طکرح  تبیکین  در را داخلکی  ذينفعان نقش  2

 فرمايید؟ بیان را بانک صنعت

 تشککريح را بانکک  کارکنکان  بکراي  انسککانی منکابع  افرينکی  ارزش هکاي  مولفکه   1

 فرمايید؟

 روش پژوهش

اسکت  در ايکن    اکتشکافی  تحقیقات ترکیبی و از نکوع  نوع از ماهیت نار از حاضر پژوهش

هکاي کمکی گکردآوري و تحلیکل      هکاي کیفکی و سکپس داده    نوع طرح پژوهشی ابتدا داده

آوري داده هکاي مکرتبط بکا     توجه به ماهیت پژوهش، پژوهشگر به دنبال جمع با شود  می

لکذا   ري اسکت  آفرينی منکابع انسکانی در حکوزه بانککدا     قضاوت افراد آشنا با مفاهیم ارزش

جامعه آماري پژوهش در اين فاز کلیه خبرگان حوزه منابع انسانی در صکنعت بانککداري   

گیکري هدفمنکد اسکت      گیري، نمونه فاز کیفی اين تحقیق، روش نمونه در در کشور است 

ها از مصاحبه در بخکش کیفکی و از پرسشکنامه بکراي      در اين تحقیق براي گردآوري داده

 نکتکه و مفهکوم   ه است  در فرآيند مصاحبه از مصاحبه دوازدهکم بخش کمی استفاده شد

معیار اشکباع   درواقع کار اين نگرفت  با شکل جديدي مقوله و اضافه نشد پاسخ به جديدي

مصاحبه ديگر هکم مکورد تحلیکل قکرار      1اما به مناور اطمینان بیشتر ؛ نیز به دست آمد

تکا بکه مکدل اضکافه شکود و در      گرفت تا اطمینان حاصل شود که مفهومی وجکود نکدارد   

مصاحبه به پايان رسید  روايکی بخکش کیفکی بکر اسکاس رويککرد        19مجموع اين فاز با 

 ( مورد بررسی و تأيیکد قکرار گرفکت  بکه مناکور     1529) 19قابلیت اعتماد گوبا و لینکلن

 عنککوان  بکه  مصکاحبه  1 گرفتکه  صکورت  هکاي  مصاحبه میان پايايی بازآزمون، از محاسبه
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 سککپس   شکدند کدگکذاري بکار دو مشخ  و زمانی فاصله يک در و شده ابانتخ نمونکه

 بکازآزمون   پايکايی  شکدند  مقايسکه  هکم  بکا  ها مصاحبه از هرکدام براي زمانی فاصله دو در

 میکزان  ايکن  اينککه  بکه  با توجه  است درصد 75 تحقیق اين در گرفته انجام هاي مصاحبه

 گیري در فکاز کمکی   است  روش نمونه تأيید مورد است، پايايی درصد 90 از بیشتر پايايی

نفکر   212انتخاب شده است  نمونه آماري مربوطه در ايکن بخکش    یطرح هدفمند قضاوت

برآورد شد که شکامل خبرگکان، کارشناسکان و متصکديان منکابع انسکانی حکوزه صکنعت         

 هاي صادرات، ملت، تجارت و رفکاه ککارگران( اسکت  بکه مناکور تحلیکل       بانک) يبانکدار

 استفاده شده است  PLSافزار  هاي بخش کمی از رويکرد معادلات ساختاري با نرم داده

 ها ها و يافته تحلیل داده

 برداشکته  هکاي  يادداشکت  از استفاده با و سازي پیاده ها مصاحبه در فاز کیفی تحقیق، متن

شکوندگان داراي مکدرک    ی مصکاحبه تمکام  .شکد  مصکاحبه مسکتند   جلسکات  طکی  در شده

سکال   19ها داراي سابقه ککار بیشکتر از    درصد آن 71ارشد و دکتري بوده که  کارشناسی

بررسکی آمکار    ژينتکا  سکال سکن داشکتند     20ها بالاتر از  درصد از آن 90 نیهمچن بودند 

 ارائه شده است  1جمعیت شناختی در جدول شماره 

 شوندگان : آمار جمعیت شناختی مصاحبه1جدول شماره 

 سن

 10-19 19-20 سال 20بالاتر از 

5(90)% 2(27)% 2(11)% 

 سابقه کار

 سال 10تا  9 سال 19تا  10 سال 19بیشتر از 

11(71)% 1(20)% 1(11)% 

 مشخصات نمونه آماري فاز اول تحقیق ارائه شده است  2در جدول شماره 
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 نمونه آماري فاز اول تحقیق مشخصات :2جدول شماره 

 رديف سمت تخص  

 1 مدير امور سرمايه انسانی بانک رفاه منابع انسانیدکتري مديريت 

 2 مدير امور طرح و برنامه اسبق بانک رفاه دکتري مديريت منابع انسانی

 1 رئیس اداره منابع انسانی بانک رفاه دکتري مديريت منابع انسانی

 2 کارشناس ارشد منابع انسانی بانک ملت کارشناسی ارشد مديريت منابع انسانی

 9 کارشناس ارشد منابع انسانی بانک تجارت کارشناسی ارشد مديريت منابع انسانی

 9 رئیس اداره ريسک و تطبیق بانک رفاه دکتري مديريت منابع انسانی

 دکتري مديريت منابع انسانی
رئیس اداره توسعه منابع انسانی سازمان گسترش و 

 مشاور بانک-نوسازي
7 

 2 رئیس اداره منابع انسانی شرکت مپنا دکتري مديريت منابع انسانی

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

 10 کارشناس ساختار سازمانی بانک صادرات کارشناس ارشد مديريت منابع انسانی

دکتري مديريت منابع -استاد دانشگاه 
 انسانی

 11 مشاور طرح و برنامه بانک رفاه

 12 رئیس اداره بانکداري شرکتی بانک رفاه دکتري مديريت دولتی گرايش منابع انسانی

 11 کارشناس ارشد منابع انسانی بانک ملت دکتري مديريت دولتی گرايش منابع انسانی

 12 مشاور مديرعامل بانک تجارت دکتري مديريت منابع انسانی

 19 کارشناس بانک صادرات دکتري مديريت منابع انسانی

 

 هاي مصاحبه از يک هر براي ابتدا متن مصاحبه، در دقیق با مطالعه در گام اول تحلیل تم

شکماره   بندي شد  جدول ها دسته مفاهیم و تم قالب در مستقل هاي ايده شده تمامی تهیه

 اسکت  نمونه مصکاحبه  يک شده پیاده متن در شده شناسايی مفاهیم از هايی مثال شامل 1

 انجکام  هکا  از مصاحبه هرکدام براي کاري چنین .است شده بندي دسته مذکور قالب در که

 شد 
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 اولیه کدگذاري : نمونه9جدول شماره 

 مفهوم  بخشی از متن مصاحبه کد مفهوم

11 
منابع انسانی بايد گوش شنوا داشته باشد و اعتماد همکاران را جلکب نمايکد   

ها را براي کارکنان مشخ  نمايند  همچنین از آنهکا حمايکت کننکد     فرصت
 حتی کارکنانی که سهواً مرتکب خطا میشوند  

حمايت از 
 کارکنان 

17 

هاي دسکتی در حکوزه منکابع انسکانی در صکنعت بکانکی        فرايندها و فعالیت
موجب گرديده است که متولیان منابع انسکانی صکرفاً بکه کارهکاي اجرايکی      

هاي مکرتبط بکا منکابع     زمان زيادي را جهت انجام فعالیت کارکنان بپردازند 
 نمايند  انسانی به صورت دستی سپري می

مکانیزه نمودن 
فرايندها و 

فعالیتهاي مرتبط 
 با کارکنان 

91 

سکازمان   رانيمد سازمان وجود داشته باشد فضاي ارتباطی باز و صادقانه در 
در دسترس باشند و کارکنان بتواننکد مشکک،ت خکود را در میکان بگذارنکد      
متأسفانه در بانک اين تعام،ت کمتر بین مديران ارشکد و کارکنکان فکراهم    

سازي ارتباطات بین مديران و کارکنکان   گردد  تسهیل ارتباطات و زمینه می
 باشکد   ترام براي کارکنکان بسکیار بکا اهمیکت مکی     براساس اصل اعتماد و اح

 ی بسترهاي ايجاد ارتباطات دوسويه بسیار حائز اهمیت است طراح

 تسهیل ارتباطات  

1 

يی و دانککش افککراد در کککاراهککا، تجربیککات، ع،ئککق،  عککدم توجککه بککه توانککايی
سکازمانی و   ضکعف ها عموماً موجب بروز نارضايتی،  هاي سازمانی آن انتصاب
 گردد  ملکرد آنان میتضعیف ع

عدم وجود ناام صکحیح ارتقکا  و انتصکاب باعک  ککاهش انگیکزه کارکنکان        
تکرين عوامکل    دهد  يکی از مهم گرديده و ارزش افزايی سازمان را کاهش می

ها در جايگاه مناسب اسکت   در ايجاد انگیزه و پويايی در کارکنان استقرار آن
ي خکود را بکه منصکه ظهکور     هکا  جايگاهی که بتواننکد اسکتعدادها و قابلیکت   

هسکتیم ککه ارتقکا و انتصکاب بکه جکاي        اغلب شاهد ايکن  برسانند  در بانک
 گرايی، ارتباطات و    مبتنی است  شايستگی بر عوامل ديگري نایر قومیت

عدم سلیقه گرايی 
در ارتقا  و 
 انتصاب 

92 

هکا بکر پايکه     با توجه به انتقال از عصر صنعتی به عصر سرمايه فکري شرکت
دانند ککه   کنند و می ها و استعدادهاي کارکنان خود با هم رقابت می مهارت

تواننکد بکه    با جذب و نگهداشکت بهتکرين و بکا اسکتعدادترين کارکنکان مکی      
با اسکتعداد   کارکنان بالاترين سهم بازار برسند و سود خود را افزايش دهند 

بکود مزيکت    ها در عصر دانش خواهد ترين مزيت رقابتی پايدار سازمان بزرگ
اي مطمئن در دنیکاي   رقابتی که به سادگی قابل تقلید نخواهد بود و سرمايه

منابع انسانی در ايجاد برند شخصی مؤثر است  حوزه پرت،طم امروزي است 
به طور مثال مشخصاً بگويد اين تعداد در حوزه منابع انسکانی داريکم ککه از    

 گري برخوردارند و     توانايی تحلیل

ب و پرورش ،جذ
نگهداشت 
 استعدادها 

 

 91انجکام شکد و در نهايکت     1هاي مصاحبه روند ارائه شکده در جکدول    براي تمامی متن

مفهوم )تم فرعکی(   21مفهوم شناسايی شد که با در نار گرفتن مفاهیم مشابه در نهايت 
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تم اصکلی   9استخرار شد  در مرحله دوم پس از بررسی مفاهیم شناسايی شده در نهايت 

 استخرار گرديد 

 : مفاهیم شناسايی شده4جدول شماره 

 تم هاي اصلی   تم هاي فرعی 

 انجام اقدامات لازم جهت افزايش دلبستگی کارکنان

 انگیزشی

 فراهم نمودن فرصت پیشرفت براي کارکنان

 فراهم سازي زمینه ارتقا  کارکنان از درون سازمان

 غیرمالی براي کارکنانهاي انگیزه بخش مالی و  طراحی مشوق

 پذيري( براي کارکنان )انعطاف فراهم نمودن زمینه انتخاب شرايط کاري و زمانی

 سالاري در انتخاب و انتصاب کارکنان برقراري ناام شايسته

 امنیت شغلی

 ارتباط واحد منابع انسانی با کارکنان

ارتبککاط حککوزه منککابع  
 با کارکنان انسانی

 ارتباطی مديران و کارکنانهاي  بهبود کانال

ايجاد محیط کار عالی مبتنی بر اعتماد، اعتبار، احترام، انصاف، همراهی/ وفاداري، حس 
 افتخار

 حصول اطمینان از عدالت در فرايندهاي مديريت منابع انسانی

 سرمايه اجتماعی در میان کارکنان ايجاد و افزايش

 هاي درست به کارکنان ارائه مشاوره

 فضاي حمايتی براي کارکنان سازي خلق و نهادينه

 ايجاد فرايند رسیدگی به شکايات کارکنان

 طراحی مشاغل چالشی

ريکزي و تکأمین    برنامکه 
 نیروي انسانی

 کارگیري آن در سازمان از سوي مديران ارشد تجزيه و تحلیل صحیح مشاغل و به

 جذب هدفمند کارکنان

 شغلی کارکنانريزي و توسعه مسیر  برنامه

 انتخاب اثربخش کارکنان

 تناسب شغل و شاغل

 شناسايی افراد مستعد داخل و خارر بانک

 توسعه و ارتقا  برند کارفرمايی منابع انسانی

يادگیري و توسعه کارکنان در زمینه دانش تخصصی و عمومی و تحلیل بازار )توانمندسازي 
 (کارکنان

 توسعه و توانمندسازي
 پذيري درست کارکنان جامعه

 ايجاد فرايند مربیگري عملکرد کارکنان

 فراهم نمودن زمینه مشارکت و همکاري و کار تیمی

 هاي مديران ها و قابلیت توسعه توانمندي
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 تم هاي اصلی   تم هاي فرعی 

 ايجاد فرصت هم آموزي و رشد براي کارکنان

 غنی سازي شغل کارکنان

 مديريت دانش کارکنان

 نگهداشت صحیح کارکنانمديريت استعداد و 

 براساس معیارهاي صحیح مديريت عملکرد کارکنان

 جانشین پروري

 پرورش و توسعه کارکنان واحد منابع انسانی

توسعه متولیان منکابع  
 انسانی

 براي واحد منابع انسانی جذب افراد متخص 

 اي منابع انسانی هاي حرفه تقويت و توسعه شايستگی

 متولیان منابع انسانی ممیزي عملکرد

 انداز واضح و روشن براي کارکنان تعريف و تبیین چشم

اسککتراتژي و سککاختار  
 سازمانی

 هاي منابع انسانی همسو با استراتژي کسب و کار تدوين استراتژي

هاي کارشناسی  گروهاص،ح ساختار سازمانی واحد منابع انسانی با رويکرد خدمات مشترک، 
 با هدف ارتباط اثربخش با کارکنان و شريک کسب و کار

IT BASE ها و فرايندهاي مديريت منابع انسانی نمودن فعالیت 

 طراحی صحیح ساختار و فرايندهاي کاري مرتبط با کارکنان

 :به شرح ذيل استخرار گرديد پس از شناسايی تم هاي اصلی، مدل مفهومی تحقیق
 

 یشزیگنا

 نانکراک اب یناسنا عبانم هزوح  ابترا

 یناسنا عبانم نایلوتم هعسوت

ینامزاس راتخاس و یژتارتسا

 یاهدحاو ینیرفآ شزرا
 یارب یناسنا عبانم

 نانکراک
یزاس دنمناوت و هعسوت

یناسنا یورین نیمات و یزیر همانرب

 

 واحدهاي منابع انسانی براي کارکنان صنعت بانکداري آفرينی مدل مفهومی ارزش -1شکل 

شککل   در شکده اسکت     اسکتفاده  Smart PLS.2 افکزار  هاي کمی از نرم براي تحلیل داده
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متغیکر مشکاهده    21اين مکدل   در به بررسی بارهاي عاملی پرداخته شده است  1شماره 

یزان استاندارد براي معنادار بودن بارهاي عاملی کنند  م متغیر پنهان را تبیین می 9شده 

 درصد است  59در سطح اطمینان  59/1تر بودن مقدار تی از میزان  و بزرگ 9/0مقدار 

 

 عامليی بارهاي بررس :2شکل شماره 
 

هکاي شناسکايی شکده بکه همکراه       بارهکاي عکاملی هکر ککدام از گويکه      پیوسکت در جدول 

بررسکی نشکان داد، بکا     ژينتکا  هاي مرکزي و پراکندگی مربوطه ارائه شکده اسکت    شاخ 

تمکامی   59/1تر بودن مقدار تی از  و بزرگ 9/0تر بودن بار عاملی از میزان  توجه به بزرگ

مربکوط بکه خکود را تبیکین      هاي شناسايی شکده بکه صکورت معنکاداري متغیرهکاي      گويه

 کنند  می

هکاي روايکی    به بررسی روايی و پايايی مدل تحقیق بر اساس شکاخ   9در جدول شماره 

 همگرايی، واگرايی، آلفاي کرونباد و پايايی ترکیبی پرداخته شده است 
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 ی روايی و پايايی مدل تحقیقبررس :5جدول شماره 
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1 
ارتباط با 
 کارکنان

0.7944      0.631 0.931 0.915 

2 
استراتژي و 
 ساختار سازمانی

0.5024 0.7314     0.535 0.849 0.778 

 0.885 0.912 0.600    0.7749 0.4625 0.6340 انگیزشی 1

2 
ريزي و تأمین  برنامه

 نیروي انسانی
0.6240 0.5931 0.6145 0.7643   0.584 0.918 0.897 

9 
توسعه و 
 توانمندسازي

0.4297 0.2947 0.3850 0.2825 0.7507  0.563 0.933 0.921 

9 
توسعه متولیان 
 منابع انسانی

0.7394 0.4874 0.6535 0.6083 0.3717 0.8234 0.678 0.893 0.840 

 

مقکدار   ترکیبکی  پايکايی  و کرونباد با توجه به اينکه مقدار مناسب براي دو شاخ  آلفاي

مورد بررسی در وضعیت مطلکوب قکرار دارنکد      شود که متغیرهاي است، مشخ  می 7/0

 ککه  شکود  مکی  مشکخ   اسکت   9/0 همگرايکی مقکدار   روايی شاخ  براي مناسب مقدار

مناکور بررسکی      بکه دارنکد  قرار مطلوب وضعیت در موردبررسی( سازه) پنهان متغیرهاي

يی واگکرا وقتکی در سکطح قابکل     روا لاکر استفاده شده است  و روايی واگرا از روش فورنل

ها بیشتر از ضريب همبستگی میان  براي هر يک از سازه AVEقبول است که میزان جذر 

 .نشان داد روايی واگرايی مورد تأيید است 9ها باشد  نتايژ جدول شماره  سازه

 گیري و پیشنهادها یجهنت

هاي انجام شده با خبرگان  که بر اساس مصاحبه هاي بخش کیفی پژوهش بر مبناي يافته

مقوله به شکرح ذيکل در    9و متخصصان منابع انسانی و صنعت بانکی به دست آمده است 

واحدهاي منابع انسانی بکراي کارکنکان بکه شکرح ذيکل شناسکايی        آفرينی خصوص ارزش

 ها عبارتند از: گرديد  اين مقوله

 انگیزشی 

 ارکنانارتباط حوزه منابع انسانی با ک 
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 ريزي و تأمین نیروي انسانی برنامه 

 توسعه و توانمندسازي 

 توسعه متولیان منابع انسانی 

 استراتژي و ساختار سازمانی 

 

ها تشکريح   هاي هريک از آن هاي اصلی مدل به همراه شاخ  در ادامه هريک از مؤلفه

بکراي   واحکدهاي منکابع انسکانی    آفرينکی  اين تحقیق با هدف ارائکه مکدل ارزش   گردد  می

شکاخ    7کارکنان در صنعت بانکی انجام گرفت که در خصوص عامل انگیزشکی تعکداد   

بندي شد  براساس نتکايژ بکه دسکت     هاي انجام شده شناسايی و اولويت براساس مصاحبه

هکا مکورد تأيیکد قکرار گرفکت، بکر ايکن اسکاس          ها همه شاخ  آمده از تحلیل پرسشنامه

راي کارکنان، فراهم نمکودن زمینکه انتخکاب    هاي فراهم نمودن فرصت پیشرفت ب شاخ 

شرايط ککاري و زمکانی بکراي کارکنکان انجکام اقکدامات لازم جهکت افکزايش دلبسکتگی          

کارکنان، امنیت شغلی داراي بالاترين اولويکت و فکراهم سکازي زمینکه ارتقکا کارکنکان از       

اي اولويکت  سالاري در انتخاب و انتصاب کارکنان دار درون سازمان، برقراري ناام شايسته

هکاي پکژوهش در خصکوص عامکل ارتبکاط حکوزه منکابع         بر اساس يافته تري بودند  پايین

هکاي انجکام شکده شناسکايی و      شکاخ  براسکاس مصکاحبه    2انسانی با کارکنکان تعکداد   

هکا   هکا همکه شکاخ     بندي شد  براساس نتايژ به دست آمده از تحلیل پرسشنامه اولويت

هکاي ايجکاد فراينکد رسکیدگی بکه شککايات        اس شاخ مورد تأيید قرار گرفت  بر اين اس

سکازي فضکاي    هاي ارتبکاطی مکديران و کارکنکان، خلکق و نهادينکه      کارکنان، بهبود کانال

هاي درست به کارکنان و حصول اطمینان از عکدالت   حمايتی براي کارکنان، ارائه مشاوره

ايش سرمايه اجتمکاعی در  در فرايندهاي منابع انسانی داراي بالاترين اولويت و ايجاد و افز

ی و ارتبکاط واحکد منکابع انسکانی بکا کارکنکان داراي       کار عالمیان کارکنان، ايجاد محیط 

ريزي و تأمین نیکروي   در پژوهش حاضر در خصوص عامل برنامه تري بودند  اولويت پايین

بنکدي شکد     هاي انجام شده شناسايی و اولويکت  شاخ  براساس مصاحبه 2انسانی تعداد 

هکا مکورد تأيیکد قکرار      ها همکه شکاخ    س نتايژ به دست آمده از تحلیل پرسشنامهبراسا

هاي انتخکاب اثکربخش کارکنکان، تجزيکه و تحلیکل صکحیح        گرفت  بر اين اساس شاخ 

ريزي و توسکعه مسکیر شکغلی کارکنکان، جکذب هدفمنکد کارکنکان داراي         مشاغل، برنامه
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شغل و شاغل، شناسکايی افکراد    تناسب، بالاترين اولويت و توسعه و ارتقا  برند کارفرمايی

در  تکري بودنکد    مستعد داخل و خارر بانک و طراحی مشاغل چالشی داراي اولويت پايین

هکاي   شاخ  براساس مصکاحبه  11سازي کارکنان تعداد  خصوص عامل توسعه و توانمند

بنکدي شکد  براسکاس نتکايژ بکه دسکت آمکده از تحلیکل          انجام شده شناسکايی و اولويکت  

هکاي فکراهم    ها مورد تأيید قرار گرفت  بر ايکن اسکاس شکاخ     ها همه شاخ  امهپرسشن

نمودن زمینه مشارکت، همکاري و کار تیمی، مديريت دانش کارکنان، جانشکین پکروري،   

مديريت عملکرد کارکنان براساس معیارهاي صحیح، يادگیري و توسعه کارکنکان، ايجکاد   

فراينکد مربیگکري عملککرد کارکنکان و      فرصت هم آموزي و رشد بکراي کارکنکان، ايجکاد   

هکاي   ها و قابلیکت  پذيري درست کارکنان داراي بالاترين اولويت و توسعه توانمندي جامعه

مديران، مديريت استعداد و نگهداشت صکحیح کارکنکان و غنکی سکازي شکغل کارکنکان       

 2تعکداد   در ارتباط با عامل توسعه متولیان منابع انسکانی  تري بودند  داراي اولويت پايین

بندي شد  براساس نتايژ بکه   هاي انجام شده شناسايی و اولويت شاخ  براساس مصاحبه

ها مورد تأيید قرار گرفت  بر ايکن اسکاس    ها همه شاخ  دست آمده از تحلیل پرسشنامه

هاي جذب افراد متخص  براي واحد منابع انسکانی، پکرورش و توسکعه کارکنکان      شاخ 

اي متولیان منابع انسکانی داراي   هاي حرفه و توسعه شايستگیواحد منابع انسانی، تقويت 

 تري هستند  بالاترين اولويت و ممیزي عملکرد متولیان منابع انسانی داراي اولويت پايین

 9هاي پژوهش در خصکوص عامکل اسکتراتژي و سکاختار سکازمانی تعکداد        بر اساس يافته

بندي شد  براساس نتايژ بکه   تهاي انجام شده شناسايی و اولوي شاخ  براساس مصاحبه

ها مورد تأيید قرار گرفت  بر ايکن اسکاس    ها همه شاخ  دست آمده از تحلیل پرسشنامه

انداز واضح براي کارکنکان، طراحکی صکحیح سکاختار و      هاي تعريف و تبیین چشم شاخ 

هکاي منکابع انسکانی همسکو بکا       فرايندهاي کاري مرتبط با کارکنکان و تکدوين اسکتراتژي   

هاي کسب و کار داراي بالاترين اولويت و اص،ح سکاختار سکازمانی بکا رويککرد      ياستراتژ

ها و  نمودن فعالیت It base هاي کارشناسی و شريک کسب و کار و خدمات مشترک، گروه

هکا   قدر مسلم اين است که بانکک  تري بودند  فرايندهاي منابع انسانی داراي اولويت پايین

توانند عملکرد مکالی مطلکوب و    دمت محور در صورتی میهاي اقتصادي خ به عنوان بنگاه

نفعان کلیدي ارزش بیافرينند و با توجکه   سودآوري چشمگیري داشته باشند که براي ذي

به نقش و اهمیت کارکنان صنعت بانکی در پويايی اقتصاد و صنعت بانکی توجه به نیازها 
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بکه   ها بسیار مهم است  راي آنب افزايی حوزه منابع انسانی صنعت بانکی انتاارات و ارزش

هکاي حاصکل از نتکايژ     سازي شاخ  مناور کاربردي نمودن الگوي طراحی شده و جاري

گیري از اين مکدل و بکه    شود؛ با بهره ها توصیه می پژوهش، به مديران منابع انسانی بانک

سکازي عملیکاتی    مناور ارزش افزايی حوزه منابع انسانی براي کارکنکان طراحکی و پیکاده   

 هاي ذيل انجام گیرد: برنامه

بر اساس نتايژ بدسکت آمکده در ارتبکاط بکا مقولکه ارزش آفرينکی        مقوله انگیزشی:

هاي فراهم نمکودن فرصکت پیشکرفت     واحدهاي منابع انسانی از منار انگیزشی ، شاخ 

سالاري در انتخاب و انتصاب کارکنکان   براي کارکنان و ايجاد زمینه برقراري ناام شايسته

توان پیشنهاد نمود سازمان ها بکه طراحکی    می ايید قرار گرفته اند که در اين راستامورد ت

سکالاري در ارتقکا  و    در راستاي برقراري ناکام شايسکته  و اجراي کانون ارزيابی و توسعه

همچنکین بکا تايیکد     انتصاب کارکنان به مشاغل کلیدي و استراتژيک بانک اقدام نماينکد  

سازي مکدل دلبسکتگی کارکنکان بکر      کنان، طراحی و پیادهشاخ   افزايش دلبستگی کار

 گردد    می ( پیشنهادVOICE17اساس مدل )

بر اساس نتايژ حاصله،در ارتباط بکا  مقوله ارتباط حوزه منابع انسانی با کارکنان: 

مقوله ارزش آفرينی واحدهاي منکابع انسکانی از مناکر ارتبکاط حکوزه منکابع انسکانی بکا         

ی به شکايات کارکنان بعنوان يککی از عوامکل، مکورد تايیکد قکرار      کارکنان، فرايند رسیدگ

گرفته که در اين خصوص، ايجاد واحد رسیدگی به شکايات کارکنان در ساختار سازمانی 

با تايید عامل بهبود کانال هاي ارتبکاطی مکديران و    گردد  می واحد منابع انسانی پیشنهاد

سازمانی واحد منابع انسانی به مناکور توسکعه   کارکنان، ايجاد واحد ارتباطات در ساختار 

هاي ارتبکاطی بکا کارکنکان، دريافکت نقطکه ناکرات و سکؤالات ايشکان از هريکک از           کانال

 شکود    می واحدهاي حوزه منابع انسانی و تقويت ناام پاسخگويی و ارائه مشاوره پیشنهاد

نان، ايجاد و افکزايش  سازي فضاي حمايتی براي کارک با تايید عواملی نایر خلق و نهادينه

ی و ارتباط واحد منابع انسانی بکا  کار عالسرمايه اجتماعی در میان کارکنان، ايجاد محیط 

کارکنان، استقرار مکانیزم سنجش مکنام و ادواري نگکرش کارکنکان از طريکق طراحکی،      

هکاي مهکم    گیري برخی شاخ  توزيع و تحلیل پرسشنامه مورد نار که مشتمل بر اندازه

، رفتار شهروندي سکازمانی، عکدم تمايکل بکه تکرک      زشیانگیر رضايت شغلی، نگرشی نا

گکردد  همچنکین، موضکوع بککارگیري نتکايژ حاصکله در        مکی  خدمت و     باشد، پیشنهاد
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 باشد  می اقدامات آتی، مود انتاار

: بر اساس نتايژ حاصل شده، در ارتباط  ريزي و تأمین نیروي انسانی مقوله برنامه

ريکزي و تکأمین نیکروي     آفرينی واحدهاي منکابع انسکانی از مناکر برنامکه     با مقوله ارزش

انسانی، عوامل تجزيه و تحلیل صحیح مشاغل، طراحی مشاغل چالشکی، شناسکايی افکراد    

شکغل و   تناسبريزي و توسعه مسیر شغلی کارکنان و  مستعد داخل و خارر بانک، برنامه

گردد نسبت به طراحکی   می ص پیشنهادشاغل مورد تايید قرار گرفته اند که در اين خصو

ريزي و تأمین نیروي انسانی با آغاز از اجراي فرايندهاي تجزيه  و اجراي ناام جامع برنامه

و تحلیل مشاغل و نیز طراحی مشاغل و بازمهندسی ساختار سازمانی واحد منابع انسکانی  

م مسکیرهاي  )در صورت نیاز( براساس نتايژ حاصله، ارزشیابی مشکاغل، طراحکی و ترسکی   

عرضکه و تقاضکا و   ) یانسانهاي بررسی وضعیت نیروي  ها يا مکانیزم شغلی، تعیین شاخ 

گیري در راستاي توزيع بهینه نیروي انسانی به لحاظ کمی  بینی در آينده( و تصمیم پیش

و کیفی در کلیه واحدهاي بانک اقدام گردد  عامل ارتقا  برند کارفرمکايی در نتکايژ مکورد    

لنکز  گیري از رويکردهايی نایکر   شده که بهبود برند واحد منابع انسانی با بهره تايید واقع

هکا( و نیکز تکدوين     تعیین تصوير مطلوب، شناسايی موانکع و اقکدام در راسکتاي رفکع آن    )

استانداردهايی نایر استانداردهاي ايزو به مناور شناسايی کارفرمايان برتر سیستم بانکی 

 شود   می اين خصوص پیشنهاد هايی در و ارائه اعتبارنامه

در ارتباط با مقوله ارزش آفرينکی واحکدهاي منکابع     مقوله توسعه و توانمندسازي:

توسعه و توانمندسازي مطابق با نتايژ حاصه، عوامکل يکادگیري و توسکعه     انسانی از منار

کارکنان و ايجاد فرصت هم آموزي و رشد براي کارکنان مورد تايید قکرار گرفتکه ککه در    

( و نیکز اجکرا و   CBT) هکاي آموزشکی شايسکتگی محکور     ن خصکوص، برگکزاري دوره  اي

 هکا پیشکنهاد   ( کارکنان براساس نتکايژ ارزيکابی  IDP) يفردهاي توسعه  پیگیري برنامه

گردد، نسبت بکه طراحکی و    با تايید عامل مديريت دانش کارکنان، پیشنهاد می گردد   می

دام گکردد  بکر اسکاس نتکايژ، عوامکل مکديريت       استقرار سامانه مديريت دانش کارکنان اق

عملکرد کارکنان براساس معیارهاي صحیح و ايجاد فراينکد مربیگکري عملککرد کارکنکان     

تايید شده که در اين راستا، طراحی مطلوب و اجراي اثکربخش ناکام مکديريت عملککرد     

ن هکاي موجکود و     و تکدوي    کارکنان با توجه به مشاغل، شکرح وظکايف، اهکداف و پسکت    

 گردد  می هاي متناسب پیشنهاد سنجه
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هکاي جانشکینی و نیکز     هاي جانشین پروري و استفاده از طکرح  تدوين و اجراي برنامه

گري و منتورينگ در صنعت بانکی جهت تحقق عوامل جانشین  تدوين دستورالعمل مربی

 هکاي مکديران در نتکايژ حاصکل شکده، ضکروري       هکا و قابلیکت   پروري و توسعه توانمندي

بر اساس نتايژ پژوهش، عامل مديريت استعداد و نگهداشکت صکحیح کارکنکان     باشد  می

سازي فرايند مديريت استعدادها با هکدف جکذب    مورد تايید واقع شده که طراحی و پیاده

کارگیري استعدادهاي داخلی و خارجی مشتمل بر کلیه الزامکات مکورد ناکر شکامل      و به

ابی با رويکردي عدالت محور، توسکعه و پکرورش   گذاري و تعريف استعداد، استعدادي هدف

 ( کارکنکان استعدادها و نیز نگهداشت مناسب )ارتقکا  ويکژه، تقويکت قکرارداد ککاري و         

شود  در اين خصوص، توسعه کانون هاي ارزيابی در مسیر طراحکی و   می پیشنهاد مستعد

و آتی بانک، اقکدامی   استقرار مرکز ارزيابی جامع به مناور ارزيابی و توسعه مديران فعلی

پذيري درست کارکنان تايید گرديده که  مطابق با نتايژ، عامل جامعه مطلوب خواهد بود 

پذيري کارکنان در دستور کار قرار گیرد  بکر اسکاس    لازم است تدوين دستورالعمل جامعه

عامل تايید شکده فکراهم نمکودن زمینکه مشکارکت کارکنکان، طراحکی و اسکتقرار ناکام          

 به مناور جلب مشارکت کارکنان در خصوص موضکوعات سکازمانی، ضکروري    پیشنهادها

 باشد  می

در ارتباط با مقوله ارزش آفرينکی واحکدهاي منکابع     توسعه متولیان منابع انسانی:

توسعه متولیان منابع انسانی، بر اساس نتکايژ بدسکت آمکده در خصکوص      انسانی از منار

ذب افراد متخص  براي واحد منکابع انسکانی،   بعد توسعه متولیان منابع انسانی، عوامل ج

اي  هکاي حرفکه   پرورش و توسعه کارکنان واحد منابع انسانی، تقويت و توسعه شايسکتگی 

متولیان منابع انسانی و ممیزي عملکرد متولیان منابع انسانی تايید گرديکده ککه در ايکن    

و ارزيکابی و توسکعه    راستا، تدوين و ايجاد پروفايل شايستگی کارکنان حوزه منابع انسانی

هايی به مناور ممیزي عملکرد متولیان منکابع انسکانی    کارکنان و همچنین تدوين برنامه

 گردد  می اي پیشنهاد به صورت دوره

مطابق با نتايژ حاصکله، در ارتبکاط بکا مقولکه ارزش     استراتژي و ساختار سازمانی:

سکازمانی، طراحکی صکحیح    آفرينی واحدهاي منابع انسانی از منار استراتژي و سکاختار  

اص،ح ساختار سازمانی با رويکرد خکدمات  ، ساختار و فرايندهاي کاري مرتبط با کارکنان

ها و فرايندهاي منابع انسانی مورد تايید قرار گرفته ککه   نمودن فعالیت IT base مشترک و
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اس اقداماتی نایر طراحی مشاغل و بازمهندسی ساختار سازمانی واحد منابع انسانی براس

تجزيه و تحلیل مشاغل، اجراي پروژه مديريت فرايندها و عقکد قکرارداد بکا شکرکت هکاي      

 پیشرو در زمینه فناوري اط،عات در جهکت سیسکتماتیک نمکودن انجکام امکور پیشکنهاد      

انکداز واضکح بکراي کارکنکان و تکدوين       گردد  همچنین، عوامل تعريف و تبیین چشکم  می

هاي کسب و کار مورد تايید واقع شده ککه   استراتژي هاي منابع انسانی همسو با استراتژي

 باشد  می در اين خصوص، تدوين سند استراتژيک منابع انسانی از جمله اقدامات ضروري

پکژوهش بکا    شکود:  در ادامه پیشنهادهايی به شرح زير نیز براي پژوهشگران آتی ارائه مکی 

انجکام پکژوهش    انجکام شکود   هکا   نفعان کلیدي آن آفرينی در ساير صنايع و ذي نگاه ارزش

هککاي صککنعت، فرهنککگ سککازمانی و   مسککتقل در زمینککه بررسککی میککزان تککأثیر ويژگککی 

گیکري   انکدازه  آفرينکی منکابع انسکانی انجکام شکود       هاي کسب و ککار بکر ارزش   استراتژي

آفرينی واحدهاي منابع انسانی بکر اسکاس مکدل اسکتخرار شکده ايکن        هاي ارزش شاخ 
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 پیوست 

 هاي شناسايی شده ي عاملی مؤلفهبارها :5جدول شماره 

 مقدار تی خطاي استاندارد بار عاملی انحراف استاندارد میانگین ها گويه متغیرها

ی
زش
گی
ان

 

E1 3.853 0.958 0.8312 0.0300 27.7182 

E2 3.890 0.934 0.8553 0.0263 32.5538 

E3 3.972 0.876 0.7536 0.0375 20.1030 

E4 3.839 0.959 0.5844 0.0560 10.4328 

E5 3.862 0.993 0.8538 0.0279 30.5920 

E6 3.924 0.864 0.7078 0.0482 14.6702 

E7 3.784 1.018 0.8012 0.0353 22.7244 

ط
تبا
ار

 
ی
سان
ع ان
ناب
ه م
وز
ح

 
ان
کن
کار
با 

 

E8 3.848 0.954 0.7072 0.0531 13.3112 

E9 3.853 0.944 0.8270 0.0266 31.0376 

E10 3.936 0.856 0.7635 0.0356 21.4548 

E11 3.917 0.886 0.7831 0.0373 21.0116 

E12 3.982 0.890 0.7692 0.0383 20.0635 

E13 3.968 0.882 0.8142 0.0322 25.2965 

E14 3.890 0.924 0.8203 0.0340 24.1024 

E15 3.844 0.942 0.8614 0.0214 40.2650 

مه
رنا
ب

 
ی
سان
ي ان
رو
 نی
ن
می
 تأ
ي و
يز
ر

 

E16 3.789 1.087 0.6933 0.0478 14.5117 

E17 3.830 1.009 0.8080 0.0430 18.8014 

E18 3.950 0.881 0.7788 0.0462 16.8637 

E19 4.000 0.875 0.7983 0.0313 25.5024 

E20 3.936 0.872 0.8191 0.0325 25.2298 

E21 3.995 0.851 0.7382 0.0412 17.9335 

E22 3.853 0.922 0.7088 0.0660 10.7396 

E23 3.940 0.896 0.7608 0.0354 21.5016 

 توسعه و توانمندسازي

E24 3.917 0.897 0.7756 0.0364 21.2923 

E25 3.959 0.897 0.7088 0.0488 14.5321 

E26 3.720 1.056 0.7568 0.0412 18.3575 

E27 3.963 0.890 0.8290 0.0301 27.5614 

E28 3.936 0.872 0.6883 0.0485 14.2050 

E29 3.931 0.916 0.7646 0.0371 20.5856 
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 مقدار تی خطاي استاندارد بار عاملی انحراف استاندارد میانگین ها گويه متغیرها

E30 4.024 0.842 0.6552 0.0562 11.6618 

E31 3.908 0.926 0.8244 0.0300 27.4627 

E32 3.925 0.900 0.6703 0.0530 12.6359 

E33 3.959 0.907 0.7803 0.0396 19.7181 

E34 3.885 0.916 0.7820 0.0374 20.9001 

 توسعه متولیان منابع انسانی

E35 3.972 0.858 0.8531 0.0240 35.5924 

E36 3.908 0.896 0.8714 0.0227 38.3398 

E37 3.881 0.962 0.8000 0.0339 23.5730 

E38 3.853 0.991 0.7651 0.0434 17.6392 

 استراتژي و ساختار سازمانی

E39 3.977 0.882 0.8326 0.0219 38.0472 

E40 3.844 0.971 0.7537 0.0474 15.9098 

E41 3.891 0.967 0.6620 0.0574 11.5380 

E42 3.773 1.017 0.5765 0.0666 8.6566 

E43 3.844 1.027 0.8021 0.0250 32.1272 
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Abstract 

This study aims at presenting a value-creating model for human 

resources units of Iranian banking industry. In this research we 

use a mixed exploratory method to identify the components and 

indicators of the model. At the first stage we interviewed fifteen 

banking experts who could help us to specify the components 

and indicators of the model.  For this purpose we used a 

thematic analysis for interpreting the interviews. In the 

quantitative phase we distributed questionnaires  

among 218 human resource personnel of four Iranian banks 

(Saderat, Mellat, Tejarat and Refah). From the findings of 

thematic analysis, six main categories and 43 concepts. We 

used structural equation approach with smart PLS software. 2. 

The results confirmed the fitness of all identified concepts of 

the model.  
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