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 چكيده

محور با رويكرد جانشين پروري  هدف پژوهش حاضر طراحي نظام جبران خدمات شايسته
 نظرات خبرگان، مدل اوليه تحقيق تنظيم و گيري از بهره پس ازمروري برادبيات تحقيق و .باشد مي

 كمي–روش اين پژوهش كيفي.سپس با استفاده از نظرات خبرگان، مدل نهايي تحقيق آماده شد
حوزه منابع  بخش كيفي شامل خبرگان و متخصصين دانشگاهي در جامعه آماري آن در و )يختهآم(

مديران سطوح  در بخش كمي شامل كارشناسان و مديران عالي بانك صادرات ايران، و انساني و
گيري در بخش مطالعه كيفي هدفمند و در بخش كمي  روش نمونه. مختلف بانك صادرات است

نفر به  400در بخش كمي فرآيند مصاحبه و در نفر 17ش كيفي تعداد در بخ .تصادفي است–اي طبقه
اين پژوهش شامل مصاحبه  در ها آوري داده جمع ابزار. اين پژوهش مشاركت داشتند عنوان نمونه در

نتايج اين پژوهش . محاسبه شد 93/0پايايي آن  روايي، تاييد از پرسشنامه محقق ساخته است كه بعد و
پنج بعد  مولفه در 25هاي نظام جبران خدمات شايسته محور  ولفهبخش كيفي بيانگر آن است كه م در

ها  بخش كمي يافته در .باشد جامعيت مي عدالت و پذيري، انعطاف نگري، شايستگي،آينده :شامل
  جبران خدمات شايسته در را شايستگي بيشترين تاثير بعد اصلي، بين ابعاد كه از نشان داد

جذب، " مجموعه بعد شايستگي، مولفهزير ازهاي فرعي  بين مولفه هم چنين از .محوركاركنان دارد
 و 82/11به دست آمده برابر  t آزمون داري از عدد معني با ،"توسعه استعدادهاي سازمان حفظ و

 .محوركاركنان دارد بيشترين تاثير را در نظام جبران خدمات شايسته 8/0ضريب مسير
 

يريت شايستگي، نظام جبران خدمات، نظام جبران خدمات شايسته محور،مد :واژگان كليدي
 جانشين پروري
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 مقدمه 
يكي از اهداف و مقاصد راهبردي در حوزه مديريت منابع انساني سازمان ها و موسسات 

ي  هايي در زمينه توسعه كشورهاي توسعه يافته و برخي كشورهاي در حال توسعه، انجام فعاليت
اين فعاليت ها بر كاركردهاي رويكرد نظام مبتني بر شايستگي در حوزه منابع انساني و تاثيري كه 

در كشو ما نيز برخي از الزامات قانون . مختلف مديريت منابع انساني از خود بر جاي گذاشته است
هاي اجرايي كشور را موظف به استقرار نظام هاي منابع انساني  مديريت خدمات كشوري، دستگاه

باني فلسفي حاكم بر جامعه، تدوين يك الگو شايسته كه با م. ها نموده است برپايه شايستگي
ها مطابقت داشته باشد و مباني لازم  فرهنگ ملي و سازماني و اهداف و مقاصد راهبردي سازمان

هاي كليدي مديريت منابع انساني فراهم نمايد، كار چندان  ها و فعاليترا براي كاركردها، فرايند
ها و فرايندهاي دقيق و علمي  اي نيست، بلكه، ايجاد اجماع و درك مشتركي از شايستگي ساده

براي شناسايي و تعريف، نيازمند تلاشي وسيع، مشاركت گسترده كاركنان، صاحب نظران و 
 .ها است دست اندر كاران حوزه منابع انساني و برقراي ارتباط در بين آن

درجهان كسب و كار، مديريت منابع انساني به عنوان يك عامل بسيار مهم در موفقيت هر 
ترين منابع  درصورتي كه سرمايه هاي انساني به عنوان يكي از مهم. ن به شمار مي رودسازما

). 96افجه و همكاران،(سازمان مورد توجه قرار گيرد مي تواند سازمان را در اين امر ياري نمايد
ها نگهداشت و جبران خدمات منابع انساني آنان  امروزه چالش پيش روي بسياري از سازمان

4Fداودي(تواند مزيت رقابتي براي سازمان باشد است كه مي

پس ازاستخدام به احتمال ). 2013، 1
در جوامع مدرن، . زياد كاركناني كه از پرداخت رضايت داشته باشند، در سازمان باقي مي مانند

فقدان سيستم جبران . جبران خدمات ابزاري براي جذب، نگهداري و انگيزش كاركنان است
هاي  كاركنان به ترك خدمت وجستجوي آنها براي پيوستن به سازمانخدمات شايسته، تمايل 

5Fنس و شاوكي( دهد جايگزين را افزايش مي

تواند از نظر هزينه  ترك سازمان مي ).2013، 2
تمايل به ترك خدمت . بار تلقي شود ها زيان جايگزيني و اختلال در كار براي سازمان

6Fرحمن( دهد ت تاثير قرار ميكاركنان، هم سازمان و هم ساير كاركنان را تح

3 ،2013 .(
هاي ابتكاري و خلاقانه براي كاهش ترك خدمت توسط كاركنان  ها اغلب به دنبال راه سازمان

هاي اضافي منابع  محوركاركنان، هزينه هاي جبران خدمات شايسته با بهبود برنامه. باشند مي
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نشان مي دهد كه ) 7F1)2013يپژوهش هاي فلانت. انساني به ميزان قابل توجهي كاهش مي يابد
ترك خدمت بسيار پر هزينه است و با توجه به ركود اقتصادي اخير براهميت حفظ و نگهداري 

ترك خدمت كاركنان، . كاركنان كليدي براي حصول موفقيت سازمان بسيار تاكيد شده است
ند و از هزينه هايي را از لحاظ استخدام، آموزش و از دست رفتن دانش سازماني تحميل مي ك

طريق از دست دادن سرمايه هاي اجتماعي و انساني اثرات منفي عملكرد در هر بخش دولتي و 
8Fكمپل(خصوصي مي گذارد

، يكي از ). 2014، 2 استقرار نظام جبران خدمات شايسته محور
چالش هاي است كه كليه سازمان هاي سرتا سر جهان با آن مواجهند به ويژه آن كه سازمان ها 

قال از يك سيستم پاداش مبتني بر عملكرد فردي به سمت يك پاداش مبتني در حال انت
9Fداس و گارسيا(برعملكرد گروهي هستند

امروزه نگهداشت و برقراي جبران خدمات ). 2011، 3
علاوه بر اين نقش و . شايسته منابع انساني مشكل شماره يك سازمان ها به حساب مي آيد

اعث به وجود آمدن رقابت شديد جذب افراد مستعد و اهميت اين منابع در توسعه سازمان ب
10Fكايا و شارون(شايسته بين سازمان ها شده است

پيشرفت هاي حاصل شده در ). 2001، 4
تكنولوژي و ظهور فن آوري هاي نوين در عرصه بانكداري الكترونيك، باعث ظهور 

ازمان هايي با ساختارهاي جديدي ازسازمان هاي منعطف شده است، مسلم است كه در چنين س
تغييرات شكلي و محتوايي حاصل از در آن ها و با خصوصياتي نظير تاكيد بر كارگروهي، 
روحيه خلاقيت و نوآوري، انعطاف سازماني و تكثير و تنوع شاغلان آن ها به طور قطع نيازمند 

ف طرح ها و الگوهاي جديدي در زمينه جبران خدمات هستند، طرح ها و الگوهايي كه با اهدا
11Fجفري(و شرايط ساختاري و انساني آن ها سازگار و منطبق باشد

5 ،2013.( 
 نياز شود، مي محسوب عرصه اقتصادي و پولي كشور در مهم نظام يك كه نظام بانكي در

با ورود بانك هاي خصوصي و تازه تاسيس، بازار رقابت  .است شده تشديد انساني سرمايه به
در بين بانك هاي قديمي و خوش نام، كاركنان . جذب خبرگان بانكي شدت گرفته است

بانك صادرات ايران به علت تجربه و توانمندي خاصي كه دارند همواره مورد توجه و اقبال 
بيشتري براي كار در موسسات مالي و پولي كشور داشته، و اين موضوع باعث گرديده تا 

گيري  تصميم. ستقبال نمايندخبرگان اين بانك همواره از طرح هاي بازنشستگي پيش از موعد ا
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 تربيت و نگهداشتن اين بانك در توانايي هاي غير علمي در حوزه منابع انساني منجر به عدم
 .گذشته شده است هاي سال در انساني متخصص منابع
در اين مقاله براي نيل به اين هدف ابتدا با بررسي ادبيات پژوهش و مصاحبه با خبرگان  

ديران صنعت بانكداري، مولفه هاي نظام جبران خدمات شايسته محور با حوزه منابع انساني و م
رويكرد جانشين پروري شناسايي شده و سپس چارچوب مفهومي طراحي شده مورد آزمون 

 .قرار مي گيرد
 

 مباني نظري پژوهش
 جبران خدمات  

 است مدت كوتاه و مدت بلند اهداف داراي خود مأموريت اساس بر يافته نظام سازمان  هر
 نظام مسلماً . نمايد ارزيابي و اجرا تدوين، استراتژي هايي بايد اهداف، اين به رسيدن و براي

 و نظارت به منظور توانند مى مديران. نمي باشد مستثني قاعد از اين نيز كاركنان جبران خدمات
 نظام مناسب از طراحى سازمانى، و فردى بهره ورى افزايش و سازمان افراد رفتار بر ى تأثيرگذا

 پرورش و حفظ و به جذب تواند مى مناسب خدمات جبران نظام  .كنند استفاد خدمات جبران
نظام جبران . باشد آور بايد انگيزه خدمات جبران نظام منجرگردد به همين منظور انسانى نيروى

خواهد خدمات نيز همانند ساير فعاليت هاي مديريت منابع انساني، زماني بيشترين اثر بخشي را 
ازميان وظايف مديريت . داشت كه با استراتژي هاي كلي منابع انساني، همسو و هماهنگ گردد

منابع انساني، نظام جبران خدمات مي تواند بر تصميم هاي كاركنان، در مورد درخواست يك 
چالش پيچيده اي در اين . شغل، ادامه همكاري و يا بهره وري بيشتر، تاثير قابل توجهي بگذارد

مينه وجود دارد، زيرا پرداخت ها بازخوردي را در زمينه عملكرد موفقيت آميز فراهم مي ز
12Fكيوين و همكاران(آورندو در ايجاد تعهد و پشتكار پايدار نقش مهمي ايفا مي كنند

1 ،2013 .(
از طرف ديگر نظام جبران خدمات، تحت تاثير عوامل مختلفي چون انتظارها و اداركات 

هاي رايج در جامعه، ميزان مزاياي  پرداخت، سطح دستمزدها و پرداخت كاركنان از عدالت
مقررات دولتي حاكم برپرداخت ها قرار  دريافتي كاركنان، توانايي پرداخت سازمان و قوانين و

13Fاوزگار(دارد

در روش هاي سنتي اطمينان و تضميني براي دريافت معين وجود دارد ). 2013، 2
ظام پرداخت بسيار ساده است و رقابت بين كاركنان را تضعيف و از لحاظ حسابداري، محاسبه ن
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قابليت انطباق و انعطاف روش هاي سنتي با وضعيت اقتصادي كم است و به همين . مي نمايد
سبب نمي تواند براي كاركنان انگيزشي باشد ضمن آنكه در نگهداري استعدادهاي سازماني و 

ر اين رويكرد، طراحي برنامه هاي حقوق و د. كاركنان توانا و متخصص موفق نخواهد بود
14Fراويوا(دستمزد عموماً بر امور ذهني مبتني است

1 ،2013 .( 
. محور هر راهبرد و سياست سازماني و هرگونه بهره گيري از منابع، افراد سازمان هستند

موفقيت يا شكست يك سازمان بستگي كامل به چگونگي جذب و حفظ و نگهداري  منابع 
منابع انساني كه عوامل تشكيل دهنده آن، افرادي هستند با نيازهاي متعدد كه در . انساني دارد

صورت رفع نيازهايشان و داشتن انگيزه كافي، استعداد و مهارت خود را در خدمت سازمان 
از نظر مديريت، منابع انساني راضي و خشنود، به خاطر كاهش غيبت و نيز . بكار خواهند گرفت

افراد به سبب كاهش هزينه هاي بيمه و بيمارستاني به نفع سازمان مي  ازآن جهت كه سلامت
فراتر از اين كه به طور كلي جامعه از اين پديده سود . باشد، باعث افزايش بازدهي خواهد شد

. كارگران راضي، شادابي و مسرت را از سازمان به خانه و جامعه منتقل مي كنند. فراوان مي برد
ي كنند كه سازمان براي نيازهاي توسعه و پيشرفت آن ها توجه كافي وقتي كاركنان احساس م

دارد، نسبت به شغل خود و دستيابي به اهداف سازماني متعهد تر مي شود و نتايج مثبتي مثل 
15Fالناكوبي( آورد حفظ كاركنان را بوجود مي

هايي  امروزه كاركنان به دنبال سازمان). 2011، 2
شائمي و همكاران، (راي آنها ارايه دهد و راه موفقيت را بشناسداي پايدار را ب هستند كه آينده

ها اين است كه كاركناني داشته باشند  ترين نكته براي سازمان از ديدگاه اجتماعي جالب). 94
اي براي ماندن در سازمان داشته  كه كار و سازمان خود را دوست داشته باشند و ميل و علاقه

16Fاسپكتور(را براي تحقق اهداف سازمان صرف نمايند باشند و تمام سعي و كوشش خود 

3 ،
بسياري از نظريه پردازان و محققان مدعي هستند كه رضايت بيشتر كاركنان باعث كار ). 2000

كاركنان درخواست دارند كه در كارشان . شود و تعهد عميق تر آنها نسبت به سازمان مي
. ه در يك دستگاه بزرگ به شمار نيايندنظارت و دخالت بيشتري داشته باشند و مانند يك مهر

 شايستة و اصلي كاركنان ترك دهد زمينة انجام مطلوب نحو به را مهم اين نتواند مديريت اگر
17Fسيمون و همكاران(شود فراهم مي خدمات كيفيت و وري بهره كاهش آن تبع به و سازمان

4 ،
باشد كه  سرمايه هر سازمان ميترين  هاي هوشمند و مهم منابع انساني به عنوان دارايي). 2009
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اي به كار برد  عملكرد كاركنان و سازمان از لحاظ كارايي و اثر بخشي تا حد قابل ملاحظه
18Fهسلبين قول به. مناسب صحيح و موثر آن بستگي دارد

 آينده در اقتصادي راهبردي و مزيت ،1
 ترين درخشان و بهترين كار بازار در از سايرين بهتر بتوانند كه شد خواهد هايي سازمان نصيب
نتايج تحقيقات اخير  .)1393رشيدي، ( نگه دارند و داده كرده، پرورش جذب را انساني سرمايه

هاي آمريكايي بر هزينه سنگين ترك اختياري كاركنان براي سازمان  در تعدادي از شركت
 11 تا 51 حدود حداقل خدمت ترك مالي هزينة. بدون اينكه خود متوجه باشند تاكيد دارد

19Fگريفت( كاركنان برآورد شده است سالانة حقوق درصد

20F، دالتون2001، 2

 همچنين،). 1979، 3
 فرهنگ اخلاق، تضعيف و كاري وجدان كاهش شامل غيرمستقيم ترك خدمت هاي هزينه

 حافظة يا اجتماعي سرماية رفتن ازدست و يادگيري، باقيمانده، هزينة كاركنان بر فشار سازماني،
21Fيزد( است سازماني

22Fاز نظر لاكي فرس). 2001، 4

، عوامل موثر بركاهش ترك خدمت )2004(5
 در عواطف و احساس سازماني، هويت سرپرست، هاي ويژگي شغلي، هاي ويژگي شامل شامل

 . است شغلي نگرش و كاري شاغل، شرايط
توان عوامل ترك خدمت كاركنان يا ماندگاري را به دو دسته  بندي مي در يك دسته

از نقطه نظرجامعه شناسان و علماي علم . بندي نمود و عوامل سازماني تقسيم عوامل فردي
پردازندكه آن محيط را مفاهيمي  مديريت هر كدام از اين دو دسته در محيطي به فعاليت مي

 ).1390قرباني، (احاطه كرده است چون ارزش ها، باورها، اعتقادات و ساير عناصر فرهنگي 
 توجه تامين نيازهاي تعالي، جذب، اند مواجه با آن ها سازمان روزهام كه چالشي اساس، اين بر

23Fبونتيز( است انساني سرمايه

ها براي دستيابي به اهداف كسب و كار خود  ، لذا سازمان)2006، 6
خود و نيز به منظور جذب و حفظ منابع انساني شايسته و توانمند دست به طراحي نظام هاي 

ن الزامات قانوني در اين زمينه، اسباب انگيزش جبران خدمات مي زنند تا ضمن برآورد
24Fسونگ( كاركنان را نيز فراهم فراهم سازند

عوامل متعدد و گوناگوني براين فرايند ). 2012، 7
گذاري اين نظام جبران خدمات، بيانگر تاثير هاي موجود در مدل. فرايند تاثير گذار است

 ). 2012سونگ، ( عوامل هستند
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25Fشايستگي

1  
ديريت منابع انساني است و مباني لازم را براي كاركردهاي مختلف ها در قلب م شايستگي

اعم از برنامه ريزي منابع انساني، مديريت گزينش و استخدام، مديريت  –مديريت منابع انساني
ها، مديريت عملكرد، مديريت جايگزيني، نظام ارزشيابي، نظام  استعداد، توسعه شايستگي

ها كليد اصلي دست يابي سازمان به اهداف استراتژيك  شايستگي. نمايند فراهم مي... ها و پرداخت
رويكرد شايسته محوري، به عنوان يك اصل ). 1394آبادي و همكاران،  شفيعي نيك(است 

استراتژيك، به عنوان يك اصل بنيادين استراتژيك، در واقع حلقه رابط بين كاركنان و 
ل جهاني به رقابت توانند در ك ن سازمان مينظر داشتن شايستگي كاركنا سازمانشان است كه با در

26Fديويد(ها بپردازند با ساير سازمان

نگر به جاي انتخاب  هاي پيشرو و آينده سازمان). 2004، 2
هاي مرتبطي را طراحي و با  تصادفي، با استفاده از مدل هاي شايستگي، مجموعه برنامه

كنند تا دانش،  به سازمان كمك ميها  شايستگي. هاي منابع انساني هماهنگ مي كنند استراتژي
اي، در نخسين  هر نظام شايسته. رفتارهاي مورد نياز براي تحقق اهداف را مشخص كند ها مهارت

هاي اخير تعاريف متعددي از شايستگي  در سال. گام نيازمند اجماع در تعريف شايستگي است
27Fدفتر مديريت اموركاركنان آمريكا. ارايه شده است

اي از  تگي را به عنوان خوشه، شايس)2002(3
28Fبرنتال و همكاران(كند دانش، مهارت، توانايي ها و رفتارهاي موردنياز براي شغل تعريف مي

4 ،
هاي اخير رشد  باشند كه در دهه هاي رفتاري مي ها توصيف مكتوبي از شاخص شايستگي ).2004
 ).2004ديويد، ( گيري يافته است چشم
به خصوص  –ها  يكي از عوامل موثر در تعيين شايستگي: نظران معتقدند برخي از صاحب 

هاي حاكم بر جوامع و  ها و ديدگاه مباني فلسفي، ارزش –هاي فردي  ي شايستگي در حوزه
29Fبوياتزيس(ها است سازمان

حداكثر عملكرد، زماني رخ : استبويانزيس معتقد ). 2008، 5
هاي  نظام. ي و محيطي سازماني باشددهد كه توانايي يا استعداد فرد مطابق با نيازهاي شغل مي

 هاي شغلي تنها بر هايي هستند كه در آن مزايا و موقعيت منابع انساني شايسته محور، نظام
الگوهاي شايستگي غالباً ). 1389نصراصفهاني، (شود  ها به افراد داده مي اساس شايستگي

هاي بزرگ كه  در سازمان. هايي دارند براين اساس از نظر شكل و محتوا و اجزا با هم تفاوت
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داراي مشاغل مختلف و متنوعي هستند، براي تدوين الگوهاي شايستگي دو رويكرد وجود 
برخي از . »الگوهاي چندگانه«و رويكرد » يك اندازه متناسب براي همه« رويكرد: دارد

وهاي ها نيز تلفيقي از دو رويكرد را تحت عنوان رويكرد مياني براي تدوين الگ سازمان
30Fمانسفيلد( گيرند شايستگي مورد نيازشان به كار مي

ش روي يكي از مشكلات پي ).2005، 1
ها  چرا كه آن. ها است بندي شايستگي ي طبقه ها، نحوه ايستگيپژوهشگران در حوزه ش

هاي اصلي الگوي  ها و مولفه گوي اين سوال باشند كه دليل انتخاب طبقه همواره بايستي پاسخ
 شايستگي چيست؟

ها و تكرار  يك الگوي شايستگي مطلوب، بايستي ضمن جلوگيري از هم پوشاني طبقه
از . بندي مختلف، بتواند اهداف كاربردي خود را نيز به خوبي پوشش دهد ها در طبقه شايستگي

31Fها، رويكرد طراحي اين جهت در بين رويكردهاي طراحي شايستگي

ترين رويكرد بشمار  ، جامع2
هاي مورد نياز  قاضي، راساً نسبت به طراحي و تدوين الگوهاي شايستگيرود كه سازمان مت مي

هاي شايسته در يك سازمان با شايسته دوستي شروع، با  استقرار نظام. كند خود، اقدام مي
داري به اين نكته  شايسته. يابد پروري تكامل و با شايسته داري تداوم مي گزيني و شايسته شايسته

اي است، ولي نگهداري آنان  ب و انتخاب شايستگان شايد كار سادهمهم اشاره دارد كه، جذ
 افراد مشكل و نيازمند طراحي و سازكارهاي علمي، انساني و منطقي بودن و تا ساختارها بتوانند

هاي مبتني بر شايستگي هدف اصلي  در نظام). 1385سلطاني، ( كنند سازمان به وفادار را شايسته
32Fتوسعه روحيه خودگرداني

33Fبهبود رفتار فردي و جمعي برمبناي اثربخشيو  3

و توانمندسازي  4
34Fاز اين رو در چنين سازماني سبك مديريت، مشاركتي. است

بوده و فرصت رشد و بهبود به  5
صورت گسترده و برمبناي فرايندهاي رقابتي فراهم مي شود، در چنين سازماني معيارهاي ارزيابي 

35Fييجانبه و مبتني بر نتايج نها كيفي، همه

و فرايندهاي يادگيري و رشد بوده و براي ارزيابي افراد  6
36Fفرايند رشد و ارتقاء. شود گانه استفاده مياز منابع چند

37Fبراساس ارشديت مبتني بر شايستگي 7

8 
 ).1386دهقان، (صورت خواهد گرفت 
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 هاي نظام جبران خدمات مدل
مالي و مدل هاي  –دي مدل هاي اقتصا: در پيشينه جبران خدمات دو نوع مدل وجود دارد

هاي اقتصادي و مالي رابطه بين كار و پاداش را مبنا قرارداده و روي  مدل. انساني -اقتصادي
نظام جبران ) 1996(براساس مدل هلريگل و اسلوكام . شوند هاي مالي متمركز مي پرداخت

هيلرگل و ( خدمات داراي دو بخش اساسي است؛ جبران خدمات مستقيم و غير مستقيم
38Fلكوماس

كند؛ مستقيم و  ميلكويچ و نيومن، جبران خدمات را به دو دسته تقسيم مي).  2013، 1
هاي تشويقي، پرداخت بر مبناي شايستگي،  هاي مستقيم عبارتند از پرداخت جبران. غير مستقيم

هاي غير مستقيم نيز شامل  تعديل پرداخت بر مبناي افزايش حقوق و دستمزد پايه و جبران
39Fميلكويچ و نيومن(شوند هاي غير اداري مي ي و پرداخت براي ساعتمزاياي جانب

از ). 2002، 2
مالي،  –هاي اقتصادي  دهنده مدل توان نتيجه گرفت كه اجزاي تشكيل هاي بالا مي مقايسه مدل

هاي  اند و تنها در بعضي از جزئيات به دليل تغيير در ويژگي ها تغيير بنيادي نداشته در طول سال
هاي  مدل. اند هاي كاري تغييرات اندكي داشته هاي قانوني و شيوه وي كار، الزاماجتماعي نير

 –هاي اقتصادي  هاي بيروني و مالي كه كانون توجه مدل انساني علاوه بر پاداش –اقتصادي 
اند، به عبارت ديگر  هاي دروني و غير مالي نيز پرداخته مالي است، به موضوع انگيزش و پاداش

اي دسته بندي خود را افراد قرارداد و به نيازهاي متنوع اقتصادي و اجتماعي او اين مدل ها مبن
در مدل خود، علي ) 1978(شولر  .در نظام جبران خدمات، به صورت توامان توجه نموده است

رغم اينكه جنبه دروني پاداش ها را از نظر دور نداشته، ليكن عمده تاكيد و تمركز خود را بر 
از اين رو تنها تفاوت . بيروني نظام جبران خدمات متمركز نموده است و  هاي اقتصادي جنبه

40Fشولر(مالي پرداختن به پاداش دروني است –هاي اقتصادي  اين مدل با مدل

مك ). 1987، 3
41Fكافري

هاي مالي  او پاداش. هاي مالي را به دو دسته مالي و غير مالي تقسيم كرده است پاداش 4
42Fهندرسون. مستقيم تفكيك كرده استستقيم و غيرهاي م را به دو قسمت پرداخت

در مدل  5
او به جاي . جبراني مشتمل دانسته استخود نظام جبران خدمت را بر دو گونه جبراني و غير

واژه بيروني و دروني كه در مدل هاي شولر و مك كافري بكار گرفته شده اند، از دو واژه 
هاي قبلي با جزئيات بيشتري را ترسيم  ر واقع مدلجبراني و غير جبراني استفاده كرده است اما د
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رابينز و دسنزو مانند ساير صاحب نظران، نظام جبران خدمات را به دو بخش عمده .  كرده است
تفاوت عمده مدل آن ها با مدل هاي قبلي اين . هاي بيروني و دروني تقسيم نموده اند پاداش

و غير مالي تفكيك كرده است، ضمن آن كه است كه پاداش هاي بيروني را به دو دسته مالي 
به جزئيات بيشتر پاداش هاي مالي نسبت به مدل هاي قبلي پرداخته شده كه شامل دو طبقه 

43Fدنيز(پرداخت بر مبناي عملكرد و پرداخت برمبناي عضويت مي باشد

1 ،2011 .( 
ه نيروي اموراقتصادي بويژه صنعت بانكداري، الزام هاي خاصي در همه زمينه ها از جمل

بنابراين نمي توان همه مقررات جبران خدمات حاكم بر ديگر سازمان ها را در اين . انساني دارد
به تبعيت از همين استدلال نمي توان مدل هاي . نيز مورد استفاده قرارداد)  پولي و مالي(صنعت

پس بايد به . مرسوم در جبران خدمات در ساير سازمان ها را در اين گونه سازمان ها پياده نمود
دنبال طراحي نظام جبران خدمات شايسته محوري باشيم كه پاسخگوي نيازهاي منابع انساني با 

 .خصوصيات ويژه اين گونه سازمان ها باشد
 

 سوال پژوهش 
با توجه به مطالب مطرح شده در مقدمه و مرور پيشينه اي كه در زمينه مدل هاي جبران 

نظام جبران خدمات شايسته محور در صنعت خدمات صورت گرفت، تا كنون الگوي 
ً توصيه هايي در زمينه اجراي نظام  بانكداري ارايه نشده است و آنچه اشاره شده است صرفا

از اين رو سوال هاي پژوهش عبارت . پرداختي مناسب براي سازمان ها بصورت عام بوده است
 :است از

با رويكرد جانشين پروري كدامند؟  هاي نظام جبران خدمات شايسته محور  مولفه: سوال اول
چه الگويي را مي توان براي نظام : اولويت هر يك از مولفه ها چيست؟  سوال سوم: سوال دوم

برازش : جبران خدمات شايسته محور با رويكرد جانشين پروري ارائه نمود؟ سوال چهارم
 الگوي مورد نظر به چه ميزان است؟

 
 شناسي پژوهش  روش

كمي از نوع آميخته اكتشافي از  –ا توجه به هدف و ماهيت تحقيق كيفي در اين پژوهش ب
در اين طرح پژوهشگر ابتدا از لحاظ . طريق تلفيق روش هاي كيفي وكمي استفاده شده است
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كيفي موضوع پژوهش را با شركت كنندگان محدود بررسي كرده و سپس برمبناي يافته هاي 
) مصاحبه(جامعه آماري اين پژوهش كيفي. ام مي كندكيفي نسبت به ساخت ابزار مورد نظر اقد

نفر از خبرگان بانكي و متخصصين منابع انساني كه از سوابق اجرايي در سطوح كلان  17شامل 
مصاحبه  15بعداز انجام . تصميم گيري برخوردار بوده و به اصطلاح خبرگان آگاه نام داشتند

مورد ادامه  17ي اطمينان، مصاحبه ها تا پژوهشگران به مطلب جديدي دست نيافتند، ولي برا
بخش كمي شامل كليه مديران عالي، سرپرستان حوزه ها و روساي شعب بانك . يافت

نفر  400مديريت شعب اصفهان تشكيل داده اند كه درمجموع تعداد كاركنان –صادرات ايران 
. مه اي آماده شداز مجموع مولفه ها و كدهاي استخراج شده از متن مصاحبه ها، پرسشنا. است

براي اطمينان از اينكه آيا پرسشنامه تحقيق واقعاً همان خصيصه هاي مورد نظر را اندازه گيري 
مي كند يا خير؟ پرسشنامه به تعدادي از اساتيد و متخصصان ارائه و از آنها خواسته شد تا پس 

لات موجود در از مطالعه پرسشنامه، نظر خود را در رابطه با نوع سوالات و همبستگي سوا
پس از جمع آوري نظرات، . پرسشنامه در مقايسه با اهداف و سوالات تحقيق ابراز دارند

تغييراتي در پرسشنامه ايجادشد و بدين صورت روايي پرسشنامه تحقيق مورد تاييد و اطمينان 
بدين ترتيب . همچنين روايي پرسشنامه را اساتيد و افرادخبره تاييد كرده اند. قرار گرفت

، ميزان SPSSبراي تعيين پايايي لازم به كمك نرم افزار . پرسشنامه داراي روايي صوري است
براي . محاسبه شد كه بيانگرپايايي لازم بود%  93ضريب آلفاي كرونباخ محاسبه ومقدار آن 

تحليل داده هاي كيفي پژوهش از طريق تحليل محتوا و فرآيند كدگذاري مبتني برشيوه 
در بخش كمي و براي تعيين روابط بين متغيرهاوميزان اثرگذاري و . شدتماتيك استفاده 

در اين قسمت براي تحليل . شدضرايب اهميت آنها از آزمون معادلات ساختاري استفاده 
 . استفاده شد Amossها از  داده

 
 يافته هاي پژوهش 

يري هدفمند براي تعيين نمونه هاي پژوهش و تعيين اين گروه از خبرگان از روش نمونه گ
در صورتي كه هدف ازمصاحبه، اكتشاف و توصيف عقايد و نگرش هاي مصاحبه . استفاده شد

 – 25شوندگان باشد، در اين صورت با توجه به زمان و منابع قابل دسترس مي توان از تعداد 
نمونه براي انجام مصاحبه استفاده كرد، كه در اين پژوهش تعداد نمونه مورد نظر در اين  10

 . ارايه شده است) 1(آمار جمعيت شناختي نمونه هاي مورد مطالعه در جدول. مينه تكميل شدز
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 آمار جمعيت شناختي مصاحبه شوندگان: 1جدول شماره 

 سمت واحد سازماني شوندگان مصاحبه
 تعداد مصاحبه

 شوندگان

 دانشگاه اصفهان اساتيد دانشگاه
اعضاي هيات علمي 

 گروه مديريت
5 

 مديريت شعب اصفهان مديران عالي
مدير و معاونين استان 

 اصفهان
4 

 مديريت شعب اصفهان كارشناسان
كارشناسان اداري، 

 منابع انساني
5 

 مديريت شعب اصفهان مديران مياني
روساي حوزه هاي 

2،5،7 
3 

 17 جمع
 
 ها در بخش كيفي يافته 

 دلفي خبرگان
كد مفهومي اوليه حاصل شد  150از تحليل داده هاي كيفي پژوهش در مرحله كدگذاري 

هاي نظام جبران خدمت شايسته محور در اختيار تعدادي  در فاز اعتبار سنجي پژوهش، شاخص
ازمصاحبه شوندگان قرارگرفت و نظرات آنها در خصوص كدهاي طراحي شده و اجزاي 

ا درمرحله دوم دلفي با پنج نفر از خبرگان كه فرصت ديدار با آنه. بدست آمده دريافت شد
وجود داشت، مصاحبه ساختار يافته برگزار شد و نظرات آنها پيرامون شاخص ها دريافت و از 

براساس نظر . ها را با عددي بين يك تا ده ارزيابي كنند آنها خواسته شد كه هر يك از شاخص
بعد، به عنوان شاخص هاي موثر در نظام جبران خدمات شايسته  5مولفه در  28غالب خبرگان 

براي ارزيابي كمي روايي محتوا و جهت اطمينان از .  انك صادرات ايران برگزيده شدمحور ب
لازم بود نسبت روايي ) ضرورت شاخص اصلي(ترين محتوا ترين و صحيحاين كه مهم

نفر  30براي تعيين روايي محتوا، پرسشنامه براي  تعداد . محاسبه گردد) CVR(محتوا
متخصصان، اساتيد و خبرگان شامل، . ارسال گرديدازمتخصصان، اساتيدوخبرگان مديريت 

ازمتخصصان درخواست شد كه . نفر از خبرگان بانكي بودند 12نفر استاد دانشگاه، و  5تعداد 
هاي عميق  اصلي نظام جبران خدمات شايسته محور كه در طي مصاحبه شاخص 28در خصوص 
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روري نيست ولي مفيد ض"، "ضروري است"شناسايي شده به صورت پرسشنامه و به صورت 
 28تمامي  CVR، )2(در اين پژوهش مطابق جدول. پاسخ دهند "ضرورتي ندارد"، "است

 2تعداد . اصلي نظام جبران خدمات شايسته محور مورد محاسبه و ارزيابي قرار گرفت  شاخص
 5/1هاي معيار كمتر از  كمتر از صفر داشته و ميانگين عددي قضاوت CVRزير شاخص كه 

بعد از تعيين و . ز ليست شاخص محوري  نظام جبران خدمات شايسته محورحذف گرديدبوده ا
و براي اطمينان از اينكه زير شاخص هاي ابزار به بهترين نحو جهت اندازه گيري  CVRمحاسبه 

 . استفاده شد) CVI(محتوا طراحي شده، از پرسشنامه شاخص روايي محتوا 
 

 CVRنتايج آزمون : 2جدول شماره 
 )CVR(هاي نظام جبران خدمات شايسته محور يي شاخصروا

عد
ب

)
لي

اص
( 

 CVR )فرعي(مولفه
 ميانگين

 عددي 
 پذيرش

 يا رد 

گي
ست

شاي
 

 پذيرش 66/1 60/0 تناسب پاداش با نيازهاي كاركنان.1
مكفـــي بـــودن يـــا تناســـب پرداخـــت بـــا . 2

 پذيرش 66/1 33/0 شايستگي هاي كاركنان

 پذيرش 67/1 4/0 حمايت از حقوق كاركنان. 3
 پذيرش 83/1 67/0 ساختارمندكردن سيستم جبران خدمات. 4
 رد 4/1 -20/0 مناسبات اجتماعي سالم بين سطوح سازمان. 5
 پذيرش 6/1 53/0 توجه به شان اجتماعي و احترام به كاركنان. 6
 پذيرش 73/1 47/0 جذب، حفظ و توسعه استعدادهاي سازمان. 7
 پذيرش 8/1 60/0 شفافيت. 8

ري
 نگ

ده
آين

 

سرمايه گذاري و تخصـيص منـابع مـالي لازم    . 9
 پذيرش 83/1 67/0 جهت تامين نيازهاي فعلي و آتي كاركنان

افزايش انگيزه كاركنان در پاسخگويي به . 10
 پذيرش 7/1 53/0 تقاضاهاي قابل تغيير محيطي

درك دقيق و كامـل از وضـعيت و جايگـاه    . 11
 رشپذي 73/1 60/0 فعلي

 پذيرش 7/1 40/0 توانايي پيش بيني نيازهاي آتي كاركنان. 12
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ت
معي

جا
 

جامعيــت آيــتم هــاي نظــام هــاي جبــران  . 13
وامل محيطي، سازماني ، اجتماعي و (خدمات 

(... 
 پذيرش 76/1 53/0

هماهنگي بين استراتژي هاي نظام جبـران  . 14
 H.Rخـــدمات بـــا ســـاير اســـتراتژي هـــاي  

 وسازمان
 ذيرشپ 86/1 73/0

گســــترش حمايــــت هــــاي اجتمــــاعي . 15
 27/1 -47/0 )مساعدت ها يا اجتماعي(

 رد

 پذيرش 73/1 47/0 برنامه حمايتي مديران. 16
هـاي   سـازگاري و تناسـب بـين شـاخص    . 17

 پذيرش 56/1 40/0 نظام جبران خدمات

توجه به زمان، مكان، نـوع و نحـوه ارايـه    . 18
 مزايا

 پذيرش 66/1 60/0

ت
دال

ع
 

توجــه بــه ســطوح پرداخــت خــارج از     . 19
 پذيرش 53/1 47/0 )برابري بيروني(سازمان 

 پذيرش 7/1 53/0 پرداخت براساس عملكرد . 20
كاربري يكسان شاخص (عدالت رويه اي . 21

 پذيرش 76/1 60/0 )هاي جبران خدمات

اي  رداخت كاركنان براساس ميزان حرفهپ. 22
 پذيرش 66/1 47/0 گرايي

منصفانه بـودن پرداخـت   (عدالت توزيعي . 23
 پذيرش 53/1 27/0 )يا تناسب پرداخت با ميزان ورودي افراد

ري
پذي

ف 
عطا

ان
 

 پذيرش 7/1 60/0 تنوع مزايا و خدمات رفاهي . 24
ــه نوســانات محيطــي . 25 اقتصــادي ، (توجــه ب

 ...)اجتماعي ، فرهنگي و
 پذيرش 76/1 53/0

 پذيرش 53/1 2/0 ني توجه به مسائل اجتماعي و دي. 26
 پذيرش 73/1 60/0 توازن ميان كار و زندگي كاركنان. 27
بازنگري دوره اي در شاخص هـاي نظـام   . 28

 پذيرش 7/1 47/0 جبران خدمات

 
مولفه هاي نظام جبران خدمات شايسته محوربا رويكرد جانشين پروري كدامند؟ : سوال اول

صل از مصاحبه هاي عميق و اكتشافي وكدگذاري براساس تجزيه و تحليل داده هاي كيفي حا
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و تحليل محتواي متن مصاحبه ها و در عين حال مطابقت آنها با مباني نظري، طبق نظر مشاركت 
كنندگان، جهت پاسخگويي به اين سوال پژوهش، مي توان مولفه هاي شناسايي شده در نظام 

نمايش ) 2(بندي نمود كه در جدول بعد طبقه 5مولفه و در  25جبران خدمات شايسته محور را 
نظام (الگو ي مفهومي نشان دهنده روابط بين ابعاد اصلي و مولفه ها ي فرعي. داده شده است

الگوي كد گذاري و ) 1(شكل. حاصل از فرايند كيفي است) جبران خدمات شايسته محور
 .پارادايمي را براساس يافته هاي كيفي پژوهش را نشان مي دهد

و ابعاد  "جامعيت"محقق در بررسي و تحليل نقل قول هاي ذيل، مولفهبراي مثال  
جامعيت ((و )) هماهنگي بين استراتژي هاي نظام ارزيابي جبران خدمات با ساير استراتژي ها((

اقدامات منابع انساني بايد در ":، را استخراج كرده است ))آيتم هاي نظام جبران خدمات
سويه به نظام جبران خدمات، سازمان را باچالش فرار  راستاي چشم انداز باشد، نگاه يك

نخبگان سازماني مواجه خواهد نمود لذا سازمان بايد از استراتژي جامعي در حوزه منابع انساني 
انسجام قوي بين زير سيستم هاي منابع انساني منجر به بهره مندي بيشتر از منابع . برخوردار باشد

انجام شده به نقش تاثير عوامل محيطي سازمان مكرراً  هم چنين در مصاحبه هاي. مي گردد
 : اشاره گرديده است

هاي  ي خاص خود فعاليت مي نمايد، شاخصهرسازماني در محيط قانوني، سياسي، اقتصاد"
نظام جبران خدمات ضمن درنظر گرفتن محيط هاي مذكور مي بايست متناسب با بافت همان 

 . "سازمان طراحي شود
د  براساس نقل قول هاي مشابه و نقل قول هاي ذكر شده، محقق مولفه جامعيت را با بع

جامعيت آيتم هاي ((و )) هماهنگي بين استراتژي هاي نظام جبران خدمات با استراتژي ها((
، به عنوان يكي از مولفه هاي نظام جبران خدمات شايسته محور پيشنهاد "نظام جبران خدمات

 .مي كند
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 متغير
 )كدهاي محوري(

 مولفه
 )كدهاي توصيفي(

 بعد
 )كدهاي آزاد(

 نظام
 جبران خدمات
 شايسته محور

 شايستگي

مكفي . 2تناسب پاداش با نيازهاي كاركنان . 1
بودن يا تناسب پرداخت با شايستگي هاي 

حمايت از حقوق كاركنان .3كاركنان 
ساختارمندكردن سيستم جبران خدمات .4
. 6كاركنان  توجه به شان اجتماعي و احترام به.5

جذب،حفظ و توسعه استعدادهاي سازمان 
 شفافيت.7

 آينده نگري

سرمايه گذاري و تخصيص منابع مالي لازم و .8
افزايش .9تامين نيازهاي فعلي و آتي كاركنان 

انگيزه كاركنان در پاسخگويي به تقاضاهاي 
درك دقيق و كامل از .10قابل تغيير محيطي 

توانايي پيش .11وضعيت و جايگاه فعلي بانك 
 بيني نيازهاي آتي كاركنان

 جامعيت

جامعيت آيتم هاي نظام جبران خدمات .12
هماهنگي .13...) عوامل مديريتي،سازماني و (

بين استراتژي هاي نظام حبران خدمات با ساير 
برنامه هاي حمايتي .HR 14استراتژي هاي 

سازگاري و تناسب بين شاخص هاي .15مديران 
توجه به زمان،مكان، .16ات نظام جبران خدم

 نوع ونحوه ارايه مزايا

 عدالت

توجه به سطوح پرداخت خارج از سازمان .17
عدالت .19پرداخت براساس عملكرد  .18

ها درجهت  كاربرد يكسان شاخص(اي  رويه
پرداخت به  .20) ايجاد فضاي سالم رقابتي

. 21اي گرايي  كاركنان براساس ميزان حرفه
صفانه بودن پرداخت يا من( عدالت توزيعي

 )تناسب پرداخت با ميزان ورودي افراد

براساس يافته هاي كيفي الگوي كدگذاري و پارادايمي: 1شكل  
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 انعطاف پذيري

توجه به .23تنوع مزايا و خدمات رفاهي . 22
 فرهنگي، اجتماعي، اقتصادي،( نوسانات محيطي

توازن ميان كارو زندگي .24...) سياسي و
بازنگري دوره اي درشاخص هاي .25كاركنان 

 نظام جبران خدمات كاركنان
 

 ها در بخش كمي فتهيا
اولويت هر يك از مولفه ها چيست؟ يافته هاي تحقيق نشان مي دهد، عدد معني : سوال دوم

بزرگتر  96/1مي باشد كه از  25/4به دست آمده براي عوامل شايستگي برابر tداري از آزمون 
از نظر  در نتيجه عوامل شايستگي. مي باشد 31/0است و ميزان تاثير گذاري مستقيم آن برابر 

و  23/4به دست آمده برابر tعوامل عدالت با عدد معني داري از آزمون .  اولويت ، اول است
 ، عوامل جامعيت با عدد معني . در اولويت دوم قرار دارد 29/0ميزان تاثير گذاري مستقيم 

وم  در اولويت س 27/0و ميزان تاثير گذاري مستقيم،  20/4به دست آمده برابر  tداري از آزمون 
و  18/4به دست آمده برابر  tعوامل انعطاف پذيري با عدد معني داري از آزمون . قرار دارد

در اولويت چهارم قرار دارد و عوامل آينده نگري با عدد  23/0ميزان تاثير گذاري مستقيم، 
 در اولويت 21/0و ميزان تاثير گذاري مستقيم،  01/4به دست آمده برابر  tمعني داري از آزمون 

 .نشان داده شده است) 3(نتايج در جدول. پنجم قرار دارد
 

 اولويت بندي ابعاد نظام جبران خدمات شايسته محور: 3جدول

 ابعاد نوع آزمون
 عدد معني داري

 tآزمون 
 ضريب

 )B(مسير
 اولويت

 عاملي تاييدي

 اول 31/0 25/4 شايستگي
 پنجم 21/0 01/4 آينده نگري

 سوم 27/0 20/4 جامعيت
 دوم 29/0 23/4 دالتع

 چهارم 23/0 18/4 انعطاف پذيري
 

و ضريب مسير هريك از  tنتايج به دست آمده از تحليل عاملي با عدد معني داري ازآزمون 
 .نشان داده شده است) 4(عوامل و اولويت بندي آن در جدول



97 زمستان، 90م، شماره هفت و ، سال بيست)بهبود و تحول(يريتمطالعات مد 132  
 

شايستگي، آينده  فرعيمولفه هاي  و تحليل عاملي تاييدي براي tنتايج بدست آمده از آزمون :  4جدول
 پذيري نگري، جامعيت، عدالت، انعطاف

نوع 
 تحليل

بعد 
 آزمون  )فرعي(مولفه )اصلي(

t 
ضريب 
 مسير

 ميزان 
 اهميت

 عاملي 
 تاييدي

گي
ست

شاي
 

 ششم 72/0 78/8 تناسب پاداش با نيازهاي كاركنان
مكفــي بــودن يــا تناســب پرداخــت بــا      

 هفتم 62/0 25/11 هاي كاركنان شايستگي

 چهارم 76/0 30/11 حمايت از حقوق كاركنان
 دوم 79/0 79/10 ساختارمندكردن سيستم جبران خدمات

ــه      ــرام ب ــاعي و احت ــان اجتم ــه ش ــه ب توج
 كاركنان

 پنجم 75/0 23/11

ــتعدادهاي   ــعه اسـ ــظ و توسـ ــذب، حفـ جـ
 سازمان

 اول 8/0 82/11

 سوم 79/0 73/9 شفافيت

ري
 نگ

ده
آين

 

صــيص منــابع مــالي ســرمايه گــذاري و تخ
لازم جهــت تــامين نيازهــاي فعلــي و آتــي 

 كاركنان
 دوم 88/0 02/16

افزايش انگيزه كاركنان در پاسخگويي بـه  
 سوم 86/0 52/15 تقاضاهاي قابل تغيير محيطي

درك دقيق و كامل از وضعيت و جايگـاه  
 اول 95/0 40/18 فعلي

 چهارم 84/0 85/11 توانايي پيش بيني نيازهاي آتي كاركنان

ت
معي

جا
 

ــران    ــاي جب ــام ه ــاي نظ ــتم ه ــت آي جامعي
ــدمات  ــازماني ،  (خـ ــي، سـ ــل محيطـ وامـ

 ...)اجتماعي و 
 چهارم 83/0 59/15

هماهنگي بين استراتژي هاي نظـام جبـران   
و  H.Rخدمات بـا سـاير اسـتراتژي هـاي     

 سازمان
 اول 9/0 75/16

 دوم 88/0 70/16 برنامه حمايتي مديران
تناسب بين شاخص هاي نظام  سازگاري و

 سوم 86/0 55/15 جبران خدمات

توجه به زمان، مكـان، نـوع و نحـوه ارايـه     
 پنجم 79/0 3/16 مزايا
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ت
دال

ع
 

توجه به سطوح پرداخت خارج از سازمان 
 سوم 92/0 45/17 )برابري بيروني(

 چهارم 86/0 70/15 پرداخت براساس عملكرد 
ســـان كـــاربري يك(عـــدالت رويـــه اي  

 )هاي جبران خدمات شاخص
 دوم 94/0 12/18

اي  رداخت كاركنان براساس ميزان حرفـه پ
 اول 95/0 17/18 گرايي

منصفانه بودن پرداخت يا (عدالت توزيعي 
 پنجم 81/0 23/14 )تناسب پرداخت با ميزان ورودي افراد

انعطاف 
 چهارم 84/0 83/11 تنوع مزايا و خدمات رفاهي  پذيري

ــ  ــي توج ــانات محيط ــه نوس ــادي ، (ه ب اقتص
 دوم  9/0 23/20 ...)اجتماعي ، فرهنگي و

 اول 93/0 73/21 توازن ميان كار و زندگي كاركنان 

بازنگري دوره اي در شـاخص هـاي نظـام     
 سوم 89/0 23/14 جبران خدمات

 
نظام  چه الگويي را مي توان براي نظام جبران خدمات شايسته محور بارويكرد: سوال سوم  

جانشين پروري ارايه نمود؟ نتايج تحليل عاملي در حالت استاندارد با ضرايب عدد معني داري 
، روابط بين مولفه هاي موجود در نظام جبران خدمات شايسته محور را مشخص مي tاز آزمون 

نتايج ضرايب استاندارد در ميزان اثر گذاري مولفه هاي نظام جبران خدمات شايسته . نمايد
عد شايستگي با تاثيرگذاري محو ر حاكي از آن است كه در ميان ابعاد اصلي اثر گذار، ب

 ) 2(شكل. ، بيشترين و بالاترين اثر گذاري را در الگوي پژوهش نشان مي دهد)31/0(مستقيم
الگوي نهايي مولفه هاي شناسايي شده در نظام جبران خدمات شايسته محور با هريك از  

، براي هريك از ابعاد  tاعداد معني داري از آزمون ) 3(شكل .ن مي دهدعوامل اثرگذار را نشا
 .نشان مي دهد
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 مدل با ضرايب استاندارد –تخمين مدل ساختاري پژوهش : 2شكل 

 شايستگي
)31/0( 

مكفي بودن يا تناسب . 2) 72/0(تناسب پاداش با نيازهاي كاركنان. 1
ت از حقوق كاركنان حماي. 3) 62/0(هاي كاركنان  پرداخت با شايستگي

توجه به شان . 5) 79/0(ساختارمند كردن سيستم جبران خدمات. 4) 76/0(
جذب، حفظ و توسعه . 6) 75/0(اجتماعي و احترام به كاركنان 

 )79/0(شفافيت. 7) 8/0(استعدادهاي سازمان

 آينده نگري
)21/0( 

آتي  گذاري و تخصيص منابع مالي لازم و تامين نيازهاي فعلي و سرمايه.8
افزايش انگيزه كاركنان در پاسخگويي به تقاضاهاي . 9) 88/0(كاركنان 

درك دقيق و كامل از وضعيت و جايگاه . 10) 86/0(قابل تغير محيطي 
 )84/0(بيني نيازهاي آتي كاركنان  توانايي پيش. 11) 95/0(فعلي بانك 

 جامعيت
)27/0( 

هماهنگي بين  .13) 83/0(جامعيت آيتم هاي نظام جبران خدمات .12
. HR)9/0 (14هاي  هاي نظام حبران خدمات با ساير استراتژي استراتژي

هاي نظام  سازگاري و تناسب بين شاخص. 15) 88/0(هاي حمايتي مديران برنامه
 )79/0(توجه به زمان، مكان، نوع و نحوه ارايه مزايا .16) 86/0(جبران خدمات

 عدالت
)29/0( 

پرداخت براساس . 18) 92/0(رج از سازمانتوجه به سطوح پرداخت خا. 17
پرداخت به كاركنان . 20) 94/0(عدالت رويه اي.19) 86/0(عملكرد

 )81/0(عدالت توزيعي. 21) 95/0(براساس ميزان حرفه اي گرايي

 انعطاف پذيري
)23/0( 

) 90/0(توجه به نوسانات محيطي. 23) 84/0(تنوع مزايا و خدمات رفاهي. 22
بازنگري دوره اي در . 25) 93/0(ر و زندگي كاركنان توازن ميان كا. 24

 )89/0(هاي نظام جبران خدمات كاركنان شاخص
 

 داري اعداد معني –تخمين مدل ساختاري پژوهش  :3شكل 

 نظام جبران خدمات شايسته محور

 شايستگي
)25/4( 

مكفي بودن يا تناسب پرداخت با . 2) 78/8(تناسب پاداش با نيازهاي كاركنان. 1
 ساختارمند .4) 30/11( حمايت از حقوق كاركنان .3) 25/11( هاي كاركنان شايستگي

 توجه به شان اجتماعي و احترام به كاركنان.5) 79/10( كردن سيستم جبران خدمات
 )73/9( شفافيت .7) 82/11( حفظ و توسعه استعدادهاي سازمان جذب،. 6) 23/11(

آينده 
 نگري

)01/4( 

صيص منابع مالي لازم و تامين نيازهاي فعلي و آتي سرمايه گذاري و تخ.8
افزايش انگيزه كاركنان در پاسخگويي به تقاضاهاي قابل تغير .9) 02/16(كاركنان
) 40/18(درك دقيق و كامل از وضعيت و جايگاه فعلي بانك.10) 52/15(محيطي

 )85/11(توانايي پيش بيني نيازهاي آتي كاركنان.11
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 جامعيت
)20/4( 

هماهنگي بين استراتژي هاي .13) 59/15(يت آيتم هاي نظام جبران خدمات جامع.12
برنامه هاي حمايتي .HR)75/16 (14نظام حبران خدمات با ساير استراتژي هاي 

) 55/15(سازگاري و تناسب بين شاخص هاي نظام جبران خدمات.15) 70/16(مديران
 )30/16(توجه به زمان،مكان، نوع ونحوه ارايه مزايا.16

 عدالت
)23/4( 

پرداخت براساس .18) 45/17(توجه به سطوح پرداخت خارج از سازمان.17
پرداخت به كاركنان براساس ميزان .20) 12/18(عدالت رويه اي.19) 70/15(عملكرد

 )23/14(عدالت توزيعي. 21) 17/18(حرفه اي گرايي
انعطاف 
 پذيري

)18/4( 
 

) 35/20(ه به نوسانات محيطيتوج.23) 83/11(تنوع مزايا و خدمات رفاهي. 22
بازنگري دوره اي درشاخص هاي .25) 73/21(توازن ميان كارو زندگي كاركنان.24

 )23/14(نظام جبران خدمات كاركنان

 
 برازش الگوي مورد نظر به چه ميزان است؟: سوال چهارم

شاخص هاي ) 3(جدول. بعد از ارايه الگوي نهايي، برازش الگو مورد بررسي قرار گرفت
در اين تحقيق براي ارزيابي برازش . الگوي برازندگي الگوي نهايي پژوهش را نشان مي دهد

استفاده شد كه همگي در حد قابل قبول و  X2/df  ،GFI ،RMSEA ،CFIمدل از شاخص هاي 
الگوي بدست آمده از شاخص هاي انطباق بسيار خوبي برخورداربوده و . مناسب قرار دارند

وهش را نشان مي دهد و اينكه روابط تنظيم شده متغيرها براساس مناسب بودن الگوي پژ
، منطقي و داراي برازندگي لازم بوده و كليت آن  چارچوب نظري پژوهش و بخش كيفي

 .آمده است) 5(عدد مربوط به هريك از اين شاخص ها در جدول.  مورد تائيداست
 

 شاخص هاي برازش مدل مفهومي باز تعريف شده: 5جدول شماره 

 مقدار يافته پژوهش مقدار قابل قبول شاخص ها
χ2/df χ2/df < 3 95/1 

RMSEA  075/0 08/0كمتر از 
GFI  85/0 1/0تا  5/0بين 
CFI  94/0 9/0بالاتر از 
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 نتيجه گيري بحث و
اين تحقيق با هدف طراحي نظام جبران خدمات شايسته محور با رويكرد جانشين پروري و 

مديريت شعب اصفهان انجام شد تا بتواند با ارايه يك  –صادرات ايران  ارايه الگويي در بانك
الگوي مشخص به يكي از اقدامات مديريت منابع انساني در انجام مسئوليت هاي اين بانك 

در تحقيقات انجام شده درباره جبران خدمات شايسته محور كاركنان ديدگاه . كمك نمايد
نداشته و كمتر شايستگي هاي آن مورد توجه قرار فراگير و جامعي نسبت به موضوع وجود 

تعهد سازماني، رضايت : معمولاً تحقيقات با محوريت موضوعات سازماني همانند. گرفته است
لذا مي توان نتايج اين تحقيق را . شغلي، حقوق و دستمزد و ديگر موضوعات انجام گرفته است

بانك صادرات ايران . و مقايسه قرار داد به طور بخشي با ساير تحقيقات انجام شده مورد بررسي
كه در سال هاي اخير به علت عدم استقرار نظام شايستگي با بي انگيزه گي و استقبال كاركنان 
، مديران عالي اين بانك را به فكر  خود از طرح هاي بازنشستگي پيش از موعد مواجه شده

خبرگان وكاركنان را برمبناي برنامه ريزي بلند مدت منابع انساني براي حفظ و صيانت از 
مولفه هايي كه نظام نظام ) بخش كيفي(براساس نتايج مصاحبه ها . شايستگي ها انداخته است

جبران خدمات شايسته محور با رويكرد جانشين پروري را تشكيل مي دهد شامل شايستگي، 
ن داد كه از يافته هاي اين پژوهش نشا. آينده نگري ،جامعيت، عدالت، و انعطاف پذيري است

بين عوامل شناسايي شده، عامل شايستگي داراي بيشترين تاثير و آينده نگري كمترين تاثير را 
از بين عوامل . در جبران خدمات شايسته محور با رويكرد جانشين پروري كاركنان است

شايستگي، جذب، حفظ و توسعه استعدادهاي سازمان، داراي بيشترين تاثير را در نگهداشت 
هم چنين ضريب بالاي نفوذ با توجه به پوياي هاي فعلي محيط كار و . نان داردكارك

هاي نوين در صنعت بانكداري و توسعه روزافزون بانكداري الكترونيك، نظام جبران  آوري فن
خدمات بايد به كسب مهارتها و شايستگي هاي جديد كاركنان پاداش دهد اين نتايج با 

 . نگ استهماه) 2007ميلمور، (مطالعات 
يكي از عوامل مهم ديگر در نظام جبران خدمات شايسته محور با رويكرد جانشين پروري 

در بحث عدالت نتايج اين پژوهش نشان داد كه عامل عدالت با عدد معني داري . عدالت است
بعنوان دومين  29/0و ميزان تاثير گذاري مستقيم آن برابر  23/4به دست آمده برابر tاز آزمون 

نتايج . ص اثر گذار در نظام جبران خدمات شايسته محور با رويكرد جانشين پروري استشاخ
همچنين . همراستا مي باشد) 2006دكل و همكاران، (بدست آمده با نظريه عدالت و تحقيق 
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 ، نتايج نشان داد از بين عوامل عدالت، پرداخت به كاركنان بر اساس ميزان حرفه اي گرايي 
لاندي و (اين نتايج با مطالعات . ير در جبران خدمات كاركنان مي باشدداراي بيشترين تاث

نظام جبران خدمات بايد . هماهنگ است) 2014استورم و همكاران، (و ) 1386كاولينگ، 
برابري دروني و بيروني داشته باشد كه در زمان انجام اين پژوهش موضوع عدالت دروني و 

ت شعب اصفهان وجود نداشت لذا پيشنهاد مي شود مديري –بيروني در بانك صادرات ايران 
در . پرداخت هاي بانك برمبناي عملكرد افراد و متناسب با تحقق اهداف شغل پرداخت گردد

صورتي كه  داده هاي فرد به سازمان بيشتر از ستاده هاي او از سازمان باشد، كاركنان احساس 
و سرمايه هاي انساني بانك صادرات پيشنهاد بنابراين به مديران عالي .نابرابري منفي خواهد كرد

مي شود پرداخت هاي سازمان برمبناي شرح شغل افراد و برگرفته از ميزان تخصص و مهارت 
 . لازم براي انجام وظايف تنظيم گردد و بطور مستمر وظايف مشاغل مورد بازنگري قرار گيرد

د جانشين پروري، جامعيت از عوامل ديگر در نظام جبران خدمات شايسته محور با رويكر
 20/4به دست آمده برابر  tنتايج نشان داد كه عامل جامعيت با عدد معني داري از آزمون. است

بعنوان سومين عامل اثر گذار در نظام جبران  27/0و ميزان تاثير گذاري مستقيم آن برابر 
اهنگي بين بين عوامل جامعيت، هم. خدمات شايسته محور با رويكرد جانشين پروري است

استراتژي هاي نظام جبران خدمات با ساير استراتژي هاي مديريت منابع انساني  داراي بيشترين 
بانك با ايجاد برنامه هاي حمايتي از جانشين ها، سازگاري و تناسب بين شاخص ها . تاثير است

 ي نظام جبران خدمات شايسته محور تلاش خود را براي طراحي نظام جامع جبران خدمات
شان ن) 2017(و رن و همكاران) 2016(نتايج پژوهش چربل و لوپز. كاركنان طراحي نمايد

دهد كه جامعيت آيتم ها، معيار اعطاي پاداش و توجه به زمان، مكان و نحوه ارايه جبران  مي
 .  خدمات مهم است كه نتايج اين پژوهش با آنان هم خواني دارد

پذيري بعنوان چهارمين عامل اثر گذار در نظام  نتايج اين پژوهش نشان داد عامل انعطاف
برابر  tجبران خدمات شايسته محور با رويكرد جانشين پروري  با عدد معني داري از آزمون 

براين اساس مديران مي بايست انواع . است 23/0و ميزان تاثير گذاري مستقيم آن برابر 18/4
هاي آن را بشناسد تا با بهره گيري از مختلف جبران خدمات مالي و غير مالي به خصوص پيامد

سبد خدمات مالي و غير مالي منعطف و مدون امكان حفظ و نگهداري كاركنان را فراهم 
توازن ميان كار و زندگي كاركنا و توجه به نوسانات محيطي از ديگر عوامل مهم . آورد

 .انعطاف پذيري است
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با رويكرد نظام جانشين پروري، آخرين عامل موثر در نظام جبران خدمات شايسته محور 
و ميزان تاثير گذاري  01/4برابر  tاين عامل با عدد معني داري از آزمون . آينده نگري است

 .است 21/0مستقيم آن برابر 
در مدل ارايه شده سعي گرديد عوامل اثر گذار در حوزه جبران خدمات شايسته محور با 

در راستاي نتايج به . ولويت بندي قرار گيرندرويكرد جانشين پروري انتخاب شوند و مورد ا
 :دست آمده از اين پژوهش  پيشنهادهايي به شرح زير ارايه مي شود

شايستگي هاي مشاغل كليدي و حساس بانك شناسايي گردد و برمنباي آن حقوق و  .1
تدوين آئين نامه هايي كه براي جذب،حفظ و توسعه كاركنان . مزاياي شغلي پرداخت شود

بهتر است پاداش هاي غير نقدي برمبناي علاقه مندي . دد از شفافيت لازم برخوردار باشدگر مي
مي شود در بخش شايستگي به  به مديران اين بانك پيشنهاد. كاركنان طراحي و تهيه شود

هاي جذب و حفظ وتوسعه استعدادهاي سازمان، ساختارمند كردن نظام جبران خدمات،  مولفه
براي زير مجموعه توجه نمايد و همواره حمايت سازمان را ازحقوق شفاف بودن مولفه ها 

 .قانوني كاركنان وتوجه به  شاءن ومنزلت اجتماعي آنان  را مد نظر قرار دهد
نظام جبران خدمات شايسته محور با ساير استراتژي هاي نظام مديريت منابع انساني همسو و  .2

 . نساني به صورت جزيره اي عمل نكندهماهنگ باشد و بانك صادرات در حوزه منابع ا
، شفاف سازي شود و پارامترهاي آن به  .3 نحوه توزيع و محاسبه حقوق و پاداش ها

 .كاركنان اطلاع رساني گردد
شاخص ها به طور مستمر، سيستمي ارزيابي شود و در شاخص ها از نظرات كاركنان و  .4

اخص ها باعث احساس عدالت آنها دخالت كاركنان در تدوين ش. سرپرستان استفاده گردد
 .خواهد شد

بهتر است مديران فرصت هاي يادگيري و پيشرفت شخصي كاركنان در شغل را مورد  .5
بهتر است مديران به مسئله ي جانشين پروري و ترفيعات توجه نموده و براي آن .توجه قراردهند

قرار ندهد و ويژگي هاي  در مورد ترفيعات تنها سابقه كار را مد نظر.خط و مشي تعريف كند
 .فردي مانند تحصيلات را مد نظر قراردگيرد
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