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های مشمول مدیریت خدمات کشوری است  هدف این پژوهش، تدوین استراتژی پاداش برای سازمان: هدف

به عنوان مطالعه موردی، اداره کل تعاون،  انجام شده و    های کار شایستهگروپ و شاخصکه بر اساس مدل هی 
 در نظر گرفته شده است. کار و رفاه اجتماعی استان قم، 

-خبرگان، مولفه ای و اخذ نظربا مراجعه به مستندات و منابع کتابخانه طراحی/ روش شناسی/ رویکرد:

مانی(، شناسایی شده  ساز)درون   در سطح خرد  های در اختیار سازمان و مدیریتهای موثر بر پرداخت پاداش
  - است. سپس با مشارکت و مصاحبه با پنج خبره دانشگاهی سازمانی و استفاده از مدل تجزیه و تحلیل اهمیت

)وضعیت    عملكرد  ادراک کارکنان و  برای سنجش  در ادامه،  . عملكرد، اهمیت هر مولفه مشخص شده است
 نظرسنجی به عمل آمد.  و نفر از کارکنان آن، انتخاب 15دستگاه، تعداد  اجرایی فعلی(

پژوهش:یافته مدل    های  طبق  تحلیل  تجزیه و  از  یافتهIPAبعد  بین  ،  نشان داد شكاف  های پژوهش 

شناخت، حمایت و   - های عملكردمولفه وضعیت مطلوب و وضعیت فعلی در نظام پرداخت پاداش، وجود دارد و
  مطلوب و لازم است ولی در  های حقوق،مولفهر نیاز به تمرکز بیشتر و تقویت دارد. استمرا گفتگوی اجتماعی،

علاوه بر   .جویی در آن لازم استافراط شده و صرفه  زندگی و مزایا -های تعادل کاراستفاده از برخی از مولفه
 های پیشرفت در مورد پژوهش، اهمیت پایینی در تدوین استراتژی پاداش دارد. مولفه فرصتاین، 

پیامدها:  محدودیت پاداشها و  به  حاضر، محدود  سازمانمطالعه  مدیریت و  اختیار  در  دولتی  های  های 

شود  پیشنهاد می شود.های دولتی مشابه میهای سازمانسطح خرد پاداشآن متوجه  کاربردبنابراین  .شودمی
 م مورد مطالعه قرار گیرد. ه از دیدگاه کلان هاتر، انواع دیگر سازمانگیری وسیعدر مطالعات بعدی، با نمونه 

توانند از نتایج این پژوهش، برای بررسی وضعیت سازمان خود  می و پژوهشگران،  مدیرانپیامدهای عملی: 

 مند شوند. های پاداش بهره و تدوین و بهبود استراتژی

راهنمای خوبی برای شناو تلفیقی   این پژوهش، با ارائه چارچوب ابتكاریابتکار یا ارزش مقاله:   سایی  ، 

شود و در این راستا،  تلقی می  های پاداشهای جبران خدمت و بهبود استراتژینقاط ضعف سیستم   شكاف و
 ارائه داده است. ، ای موثرترای و مبادلههای رابطهپیشنهادهایی در قالب ارائه پاداش

 مطالعه موردی نوع مقاله: 
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Abstract 

Purpose: The aim of this research is to develop a reward program for 

governmental organizations based on the Hay Group and indicators of decent 

work carried out as a case study, the General Directorate of cooporative labour 

and social welfare of Qom, was considered  .  

Design  / Methodology  / Approach: By referring to library documents and 

resources and obtaining expert opinions, the effective components on the 

payment of bonuses to the organization and management at the micro 

level have been identified. Then, by participating and 

interviewing five organizational academics and using the 

importance  - performance analysis model, the importance of each component 

was determined. In order to measure the performance (current executive status) 

of the studied executive body , 15 employees by Random sampling was 

selected and according to the question, a survey was conducted. 
Findings: After analysis according to the model IPA The findings showed that 

there is a gap between the desired situation and the current situation in the 

reward payment system, and the components of performance  - cognition, 

support and social dialogue, need more focus and strengthening. Continuity of 

salary components is desirable and necessary, but an exaggeration is seen 

in using some components of work  - life balance and benefits and it is 

necessary to control it. In addition, the component of research opportunities 

has low importance in developing a reward strategy. 

Limitations and Consequences: The present study is limited to the rewards 

for a governmental organization (case study), 

so its application addresses the micro level of rewards of similar government 

organizations. It is suggested that in future studies , with wider sampling, other 

types of organizations be studied from a macro perspective. 

Practical Consequences: Managers and researchers can use the results of this 

research to review the status of their organization and develop and improve 

reward strategies. 

Innovation or value of the article: This research, by providing an 

innovative and integrated frame work,  is considered as a good guide to 

identify gaps and weaknesses in compensation systems and improve reward 

strategies, and in this regard, suggestions in the form of relationship rewards 

and more effective exchanges, provided  .  

Keywords: Reward, compensation system, civil service management law, hey 

group, decent work 
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 مقدمه

ها  مقابل خدمت کارکنان در سازمان به آن  های درونی و بیرونی است که درخدمات، مشتمل بر پاداشجبران  

که درحالی   (.Armstrong, 2007)  کنندشود. برخی، جبران خدمات را صرفاً حقوق و مزد تلقی می پرداخت می 

های غیرنقدی، مزایا، کمک  نظیرکار  ل  قبادر    هاها و مشوقپاداش و دربرگیرنده انواع  فراتر از این بوده  این مفهوم  

، موقعیت  حمایت و روابط اجتماعی بازنشستگی،  مزایای ،هاها، مستمری موارد مرتبط با تعادل کار و زندگی، بیمه

(.  World, 2015شود )چالشی بودن کار، داشتن شغل پرمعنی، امكان رشد و ارتقا و موارد مشابه می شغلی،  

شود به های مختلفی از آن می لی طبیعتا اصطلاح جبران خدمت، باعث برداشتهرچند تعریف بالا گویاست و

اند و به کاربردن اصطلاح پاداش را به دلیل مفهوم  نوعی که برخی جبران خدمت را حقوق و مزایای مالی دانسته

دانند  ش کل می اند به نوعی که جبران خدمت را جزئی از نظام پاداتر، به عبارت جبران خدمت ترجیح دادهگسترده

(Long, 2013  .)( 2020وزارت امور اقتصادی و دارایی جمهوری اسلامی ایران)  ای، اصطلاح  در اعتبارات هزینه

و از این عنوان در حسابداری بخش   جبران خدمت کارکنان را معادل حقوق مستمر و مزایا تلقی کرده است 

های رفاهی کارکنان در  شود و پرداختی، استفاده می های شغلالعادهعمومی ایران با مفهوم حقوق ثابت و فوق

فصلی جداگانه با عنوان مزایای رفاهی، گنجانده است. بنابراین در این مقاله، در اکثر موارد، استفاده از عبارت  

های مالی و غیرمالی در قبال کار، به عبارت جبران خدمت موسع مزد و پاداش، برای تبیین کلیه حقوق و پاداش

 ان، ترجیح داده شده است. کارکن

ها به دستاوردها و ارائه آن به مشتریان است. هدف از حضور افراد در کنار  ها، تبدیل نهادهفلسفه وجودی سازمان

افزایی در راستای اهداف سازمانی است. برنامه خوب مزد و پاداش  ها، بروز رفتارهای مطلوب و همهم در سازمان

به حفظ   منجر  کارکنان،  بهخدمات  کارکنان می رضایت،  انگیزه  افزایش  و  سازمانی  آوردن هویت  شود.  وجود 

شود. کارکنان  ای و رفتارهای شهروندی میرفتارهای کارکنان شامل رفتارهای مبتنی بر حضور، رفتارهای وظیفه

شی شوند ولی کارایی و اثربخدر هنگام انجام دادن رفتارهای مبتنی بر حضور، صرفا در محل کار حاضر می 

ها، مقررات و دستورات مقامات مافوق  پردازند رویهای می چندانی ندارند. وقتی که کارکنان به رفتارهای وظیفه

دهند در صورتیكه وقتی کارکنان، رفتارهای شهروندی سازمانی را بروز  را در حد وظیفه و رفع تكلیف انجام می 

گذارند. برنامه بیشترین همكاری و تاثیر را از خود به جای می کنند و دهند معمولا فراتر از انتظارات عمل می می 

 ,Longمزد و پاداش، تاثیر مهمی بر بروز رفتارهای مطلوب و کاهش رفتارهای نامطلوب کارکنان خواهد داشت )

 جبران خدمت کارکنان،های  ضعیف برنامهدرک  دهد که طراحی، اجرا و  نشان می   ی پژوهش  های(. یافته2013

 & Scott) شودرفتن استعدادها و انگیزه کارکنان در دستیابی به اهداف فردی و سازمانی می   دست  موجب از

All, 2007.)   ترک    نداشتن هویت سازمانی و  ،جبران خدمت کارکناناز پیامدهای مهم ناکارآمدی نظام    یكی

ی صرف زمان و تخصص جا به هویت نیافته با سازمان،است. کارکنان  مزد و پاداشخدمت کارکنان ناراضی از 

انجام با  اهداف شغلی و سازمانی،  به  کند  جهت دستیابی  باعث  اشكال مختلف،  به  خود  وظایف  شدن   ندادن 

در کار و هزینه  ختلالهایی مانند هزینه انهایت با ترک سازمان، هزینه فرایندهای تخصصی و کاری شده و در

های (. مدیران معمولا در برنامهTanford & All, 2018)کنند  جایگزینی نیروی انسانی را بر سازمان تحمیل می 

مزد و پاداش است به نوعی    واقعی   معنای  دچار مشكل هستند. مشكل این افراد، نبود درک   خود  مزد و پاداش
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  مدلی   یا  چارچوب  دانند. علاوه بر این، فقدانهای مزد و پاداش را پرداخت حقوق و مزد میبرنامه  که اکثر آنها

  (. Armstrong & Murlis, 2007شود )خدمات و پرداخت پاداش، مشكل عمده دیگر تلقی می  براناز ج جامع 

  مزد و پاداش   با  مرتبط  تصمیمات  در  ناآگاه  مشاوران  یا  شخصی   سلیقه  از  مدیران  ها،سازمان  بیشتر  در  متأسفانه

بسیاری از ادارات  (، 2007طبق قانون مدیریت خدمات کشوری )(. Barends & All, 2014کنند )استفاده می 

کارگیری، انجام تكالیف و پرداخت حقوق و مزایای دولتی در ایران، مشمول این قانون هستند و نحوه جذب، به

های  شود. از طرف دیگر، طبق گزارشهای آن، تعیین و اجرا مینامهمستخدمین دولت توسط مقررات و آیین

های دولتی،  ای دستگاهاز شصت درصد حجم اعتبارات هزینه  بیش  (،2020رسمی مجلس شورای اسلامی ایران )

شود و تحت ردیف حقوق و مزایا از آن نام برده های ثابت و مستمر کارکنان، مربوط می العادهبه حقوق، فوق 

های  گیرد تا بر حسب صلاحدید خود، برای پرداختشود. علاوه بر این، مبالغی در اختیار مدیران قرار می می 

و سلیقه  رفاهی  نمایند.  خرج  سیاسی انگیزشی،  و  سازماننگری  در  که کاری  است  شده  موجب  دولتی،  های 

های متغیر معطوف به پرداخت بیشتر و قابل ملاحظه به مدیران ارشد و با توجه به جایگاه قدرت ایشان، پرداخت

گیرد  یق و عینی صورت نمی های دولتی، اختصاص پاداش بر مبنای ارزیابی عملكرد دقباشد. معمولا در سازمان

های متغیر که باعث افزایش ای است. مضاف بر اینكه الگوی مشخصی برای پرداختو بیشتر ذهنی و سلیقه

 انگیزه و محرک رفتارهای مبتنی بر عملكرد شود وجود ندارد. 

  پژوهش، بررسیهدف از این  -های اجرایی که در بالا ذکر شدبا توجه به مشكلات نظام جبران خدمت دستگاه

خدمات کارکنان و    های اجرایی مشمول قانون مدیریت خدمات کشوری در حوزه جبران دستگاه  موجود  وضع 

ارائه برنامه پاداش در محدوده قابل اجرا در سطح درون سازمانی است. برای مطالعه موردی، اداره کل تعاون کار  

های مشابه تواند برای سایر سازمانایج این تحقیق می و رفاه اجتماعی استان قم، در نظر گرفته شده است ولی نت

 های ذیل است: بنابراین پژوهش به دنبال یافتن پاسخ سوال هم کاربرد داشته باشد.

 های اساسی نظام پاداش کدام است؟مولفه  -

 ها در مورد مطالعه، چگونه است؟اهمیت و وضعیت هر یک از مولفه  -

 بود و تقویت شود؟ها بایستی بهکدام یک از مولفه  -

 ها، افراط شده است و نیاز به تعدیل و صرفه جویی دارد؟در پرداختن به کدام مولفه  -

 ها، اهمیت کمتری دارد و فعلا نیاز به توجه چندانی ندارد؟کدام مولفه  -

 ها نیاز به استمرار و پیگیری وضعیت فعلی دارد؟کدام یک از مولفه  -

 مبانی نظری و پیشینه تحقیق

 ام جبران خدمات کارکنان نظ

مدیریت منابع انسانی در سازمان است که نبود آن یا وجود    از مهمترین وظایف  نظام جبران خدمات کارکنان، 

(.  Kevin & All, 2013کند )ناپذیری را به فرد و سازمان وارد می   نقص در فرایندهای آن، خسارات جبران
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های مدیریت حقوق و دستمزد و نظام پرداخت شده جایگزین واژهمفهوم جبران خدمات که در چند دهه اخیر  

های شغلی و شرایط محیط کار است  است، مشتمل بر حقوق و مزایای نقدی، غیرنقدی و مزایای متأثر از ویژگی 

های مختلفی از  راستا مدل درهمین (.Park & All, 2013شود )مقابل خدمت کارکنان به آنها اعطا می که در

مالی،    -های اقتصادی طورکلی به سه بخش مدل  طراحی و ارائه شده است که به  ای مزد و پاداش، هبرنامه

اقتصادیمدل  مدل  -های  یا  انسانی و  تلفیقی  تقسیم  پاداشهای  مدلبندی می کل  اقتصادیشوند. در    - های 

بازار به دو بخش گذاری اساس نرخ و قیمت سیک جای دارند، سطح پرداخت برلامالی که ذیل نظریه اقتصاد ک

اساس عملكرد   شود. جبران خدمات مستقیم شامل پرداخت برجبران خدمات مستقیم و غیرمستقیم تقسیم می 

است  اختیاری  مزایای  و  گروهی  و  بیمه  فردی  شامل  غیرمستقیم  خدمات  جبران  و  و  بیكاری  درمانی،  های 

  1950های بارز نیروی انسانی طی سال  پیشرفت علم و توجه به نقش(. با  Timori, 2018شود )بازنشستگی می 

های اقتصادی دست داد و مدل های اقتصادی و مالی رونق خود را ازها، توجه صرف به مدلسیک لا در دوره نئوک 

وکار به موضوعات مرتبط با انگیزش و    ها مدیران و صاحبان کسبانسانی جایگزین آن شد. در این مدل  -

و غیرمالی و  بندی پاداشکافری با طبقهتوان به مدل مکمی   های غیرمالی توجه کردند کهپاداش های مالی 

جبران  و  (  اساس عملكرد یا دانش و مهارت  پرداخت برای )مبادلهبندی جبران خدمات  مدل هندرسون با طبقه

غیرمبادله )خدمات  تسای  و  کارمندان  هیلات خدمات  کاری  و  فردی  زندگی  بهبود  کرد    (برای  اشاره 

(Henderson,2006  .)ها مشی خطسازمانی مانند  عمیق عوامل درون  بررسی های دیگری نیز به  درادامه، مدل  

سازمانی مانند عوامل محیطی، بازار کار، الزامات قانونی اثرگذار بر نظام  و راهبردهای سازمان و یا عوامل برون

 & Jang) ها به جزئیات ابعاد غیرمالی مؤثر بر جبران خدمات پرداخته شدمات پرداختند. در این مدلجبران خد

Mattila,2008مدل خدمات  (.   کل،  پاداش  درآمد،  ها،هزینه  کمک  مزایا،  پرداخت،  ابعاد  تمامی   کل،  جبران 

مدیریت  ارزیابی  و    اهمیت   هاسازمان  اکثر  اگرچه  (.Dorotic & All, 2012)   گیرددربرمی   را  عملكرد   شغلی 

  حداکثررساندن   و به  کارکنان  شغلی   خاطر  تعلق   ایجاد  منظور  به  خدمات  جبران  جامع   برنامه  یک  ارائه  و  طراحی 

 & Jacquart) نیستند کامل جبران خدمات  هایروش از  پیروی به موفق  اغلب اما کنند،می  درک را اثربخشی 

Armstrong, 2013)  .منسجم  کل  یک  صورت  به  را  خدمات  جبران  جدید  هایمدل  اندنتوانسته  ها  شرکت 

 &  Faniگیرند )می کار به جداگانه خدمات جبران راهبرد یک صورت را بهآن عنصر  هر همچنان و داده توسعه

All,2020 .) 

 های اجرایی مشمول قانون مدیریت خدمات کشوریبرنامه مزد و پاداش در دستگاه 

ماده    )  5طبق  اسلامی  شورای  مجلس  مصوب  کشوری  خدمات  مدیریت  کلیه(2007قانون  ها، وزارتخانه  ، 

هایی که شمول و کلیه دستگاه  تیهای دول مؤسسات دولتی، مؤسسات یا نهادهای عمومی غیردولتی، شرکت

ری از ادارات دولتی در ایران، شود. بسیااجرایی نامیده می ، دستگاه  قانون بر آنها مستلزم ذکر و یا تصریح نام است

به  جذب،  نحوه  هستند.  کشوری  خدمات  مدیریت  قانون  و  مشمول  عملكرد  ارزیابی  تكالیف،  انجام  کارگیری، 

شود. فصل ششم این قانون از مواد  پرداخت حقوق و مزایای مستخدمین دولت توسط این قانون تعیین و اجرا می

مربوط به تعیین ضوابط استخدام   52تا   45ت. فصل هفتم از مواد  مربوط به جذب و ورود به خدمت اس   44تا  41

مربوط به انتصاب و ارتقای شغلی است. فصل   57تا    53کارگیری منابع انسانی است. فصل هشتم از مواد  و به
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مربوط به پرداخت حقوق  80تا  64مربوط به توانمندسازی کارکنان و فصل دهم از مواد  63تا   58نهم از مواد 

های که دستگاهمربوط به ارزیابی عملكرد کارکنان است. در حالی   83تا    81دستمزد است و فصل یازدهم از مواد  و  

مشاهده می  لیكن در عمل،  مدیریت خدمات کشوری هستند  قانون  بسیاری مشمول  بین  اجرایی  تفاوت  شود 

ولا موسسات دولتی که دارای های مختلف، قابل ملاحظه است و معمپرداخت حقوق و دستمزد کارکنان دستگاه

وضعیت درآمدهای اختصاصی و یا دارای اعتبارات خاص هستند شرایط بهتری دارند و حقوق و مزایای بیشتری 

های اجرایی، چنددستگی نیروی کار از حیث نوع استخدام وجود  کنند. همچنین در درون دستگاهپرداخت می 

( و وضعیت استخدام معمولا در درجه مربوط به حقوق ایشان دارد )شرکتی، قراردادی، پیمانی، کارگری، رسمی 

شود کارکنانی که در یک رده از حیث عملكرد، تحصیلات و مهارت هستند حقوق تاثیرگذار است و موجب می 

فوق، بیانگر نوعی ناعدالتی در نظام جبران خدمات در کشور است که قسمت  متفاوتی دریافت کنند. مسایل 

های سنواتی بودجه شود. لازم به ذکر است بنابر قانونآن تلقی می  زگی نیروی کار ناشی ازانگیای از بی عمده

های دولتی، به ای )جاری( دستگاه، بیش از شصت درصد حجم اعتبارات هزینه(2020مجلس شورای اسلامی )

شود.  ز آن نام برده می شود و تحت ردیف حقوق و مزایا اهای ثابت و مستمر کارکنان، مربوط می العادهحقوق، فوق

ها و... تحت  ها و فعالیتمابقی هم به منظور رفع احتیاجات ضروری اداری نظیر پرداخت قبوض، برگزاری برنامه

های اجرایی در فصل ششم شود. بخشی از اعتبارات ردیف سایر دستگاهردیف اعتبارات سایر، منظور و درج می

و ... بابت رفاهی کارکنان  ای و یا  های اعتبارات هزینهموافقتنامه اعتبارات سایر منابع و درآمدهای اختصاصی 

های متغیر و انگیزشی را انجام داد. عناوین مشابه دیگری نیز  توان پرداختشود که از این محل می منظور می

اضافه و  نظیر  دوم  در فصل  ماموریت  اول، حق  در فصل  کارکار  اضافه  پرداخت  دارد. هرچند  نیز وجود  و    ... 

کار و ماموریت برای پرداخت مبتنی  کارگیری از ابزار اضافهماموریت متغیر است لیكن قدرت مانور مدیران در به

ها وابسته به عواملی نظیر  بر عملكرد و دستاورد و برجستگی کارکنان، محدود شده است و اساس این پرداخت

کاری ه برخی از مدیران با مستندسازی فهرست اضافه شود. البتکار، تعداد و نرخ ماموریت می ساعات و نرخ اضافه

کنند. از طرفی دیگر دانند، اقدام می کاری به کارکنانی که شایسته دریافت می کارکنان، در خصوص اعطای اضافه

های متغیر معطوف به پرداخت  های دولتی، موجب شده است که پرداختکاری در سازماننگری و سیاسی سلیقه

های دولتی،  لاحظه به مدیران ارشد و با توجه به جایگاه قدرت ایشان، باشد. معمولا در سازمانبیشتر و قابل م

رغم  گیرد و بیشتر ذهنی است؛ لیكن علی اختصاص پاداش بر مبنای ارزیابی عملكرد دقیق و عینی صورت نمی 

پاداش توزیع شایسته  با  و  مباحث مطروحه،  مدیران  اختیار  انگیزشی در  مالی  و اختصاص سایر مشوقهای  ها 

توان بر انگیزه و رفتار کارکنان، تاثیر گذار های غیرمالی بر حسب عملكرد و دستاوردهای کارکنان، می پاداش

 بود. 

 پاسخگویی و اصول راهنمای پاداش استراتژیک  

رعایت   های جبران خدمت، باید پاسخگوی دو سوال اساسی باشند. اولین پاسخگویی و مسئولیت مربوط بهنظام

باشد. مسئولیت بعدی در خصوص تامین منافع  مقررات قانونی محیط کار از حیث حقوق، شرایط کاری و ... می 

کار، ونفعان سازمان با اختصاص پاداش مبتنی بر عملكرد کارکنان، در راستای اهداف و راهبردهای کسبذی

)می  افراد حرفهAmin, 2018; Ostadian, 2017باشد  زمی(.  پیشای در  با  ندرت  به  جبران خدمت  زمینه نه 
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کنند. آنها نمایند و طبق آن رویكردشان را اصلاح می های نوظهور را دنبال می کنند. آنها مسیر گرایششروع می 

توانند به خوبی با  شوند که استراتژی جبران خدمات در سازمان قابل اجرا و کنترل است و افراد می مطمئن می 

)د. تغییر بنیادین در فرهنگ، معمولا زمان زیادی می آن ارتباط برقرار کنن (. به جای Armstrong,2014برد 

رود در  ها، باید ابتدا به آنچه در بستر سازمان موثر است بیندیشم )همان(. بنابراین انتظار می آلاندیشیدن به ایده 

و پرداختونتوان تغییر ایجاد کرد تمرکز کرد و سطح خرد درتحقیق حاضر، بر قسمتی که می  های  سازمانی 

ای برای جبران خدمات استراتژیک، تدوین کرد. علاوه  متغیر در اختیار مدیر را در نظر داشت و طبق آن برنامه

بر آن لازم است همواره به فرهنگ و عادات سازمانی توجه کرد و شرایط و بسترهای تغییر را بوجود آورد و در  

مان، نسبت به گرفتن بازخورد در حین اجرا و تكامل آن، اهتمام ورزید. در  فرآیند یادگیری تعاملی در محیط ساز

ریزی مسلم و غیرقابل انعطاف، به ابتكارها و پیشنهادهای قابل اجرا توجه این رویكرد، به جای اقدامات و برنامه 

 شود. می 

 )پاداش کل(  جبران خدمات کل

شود. یک بهترین روش وجود ندارد و  یت آن می تناسب داشتن نظام جبران خدمات با سازمان، موجب موفق 

(. رویكرد مدیریت جبران خدمات، یک نگاه Armstrong, 2014بهترین تناسب از بهترین روش بهتر است )

جانبه است که در آن بر اهمیت توجه به همه ابعاد جبران خدمات به عنوان یک کل منسجم، تاکید شده همه

شود. عدالت، انصاف، ثبات،  نگیزش، تعهد، التزام و رشد کارکنان، تدوین می است. این نظام برای دستیابی به ا

همسویی استراتژیک و تناسب فرهنگی محتوایی از شرایط یک نظام جبران خدمات خوب است )همان(. پاداش  

پاداش طیف  کل  که  است  خدمت  جبران  فلسفه  می کل،  سازمان  که  می هایی  شامل  را  دهد  ارائه  شود  تواند 

(Long, 2013 .) 

 چارچوبی استراتژیک برای جبران خدمات کارکنان 

بندی بازار(، یعنی جایی که سازمان در آن فعالیت خواهد کرد، نقطه شناختن قلمروی محیطی سازمان )بخش  

شكل   اطمینان محیطی،  کاهش  با محیط سازمان و  مواجهه  منظور  به  ساختارها  است.  تعیین ساختار  شروع 

متغیرهامی  )زمینهگیرد.  استراتژی کسبی محتوایی  فناوری،  اندازه سازمان،  از  کار وای( عبارتند  نیروی  و  کار 

(Sepahvand,2021 با توجه به متغیرهای محتوایی، استراتژی مدیریتی تعیین می .)  شود. استراتژی مدیریتی

نی و استراتژی معاصر  شامل سه دسته کلی، استراتژی مدیریتی کلاسیک، استراتژی مدیریتی جنبش روابط انسا

های دولتی به دلیل رسمیت زیاد، محیط بدون رقیب و با ثبات، فناوری  شود )همان(. سازمان)مشارکت بالا( می 

های بالا، گیری در ردهعمدتا یكنواخت، استراتژی تدافعی توام با رویكرد صرفه و کارایی، تمرکز شدید و تصمیم

هایی به استراتژی مدیریتی جنبش  که گرایشاند. درحالی اتخاذ کرده  ها را بیشتر استراتژی مدیریتی کلاسیک

اند. بنابراین با این استراتژی مدیریتی، نظام پاداش و جبران خدمات با ارتباط با سایر  روابط انسانی هم داشته

شغل، تصمیم )طراحی  مرتبط  تعیینعوامل ساختاری  ارتباطات(  تلفیق،  و  تفكیک  کنترل،  و رهبری،  و    گیری 

 (.  Long,2013شود )ریزی می برنامه

 



3، شماره 13دوره   

پاداش برای  استراتژی 
های ..... سازمان  

 80 | صفحه

 

 های پاداش انگیزش کارکنان با برنامه

برنامه  طریق  می از  خدمات  جبران  کرد. های  ایجاد  انگیزه  مطلوب  رفتارهای  بروز  برای  کارکنان  برای  توان 

زایش نظریات اقتصادی در خصوص انگیزش نظیر کارایی دستمزد و نظریه عاملیت وجود دارد. لیكن صرفا اف 

و بدون توجه به دیگر عوامل موثر بر انگیزش، افزایش در  پرداخت، یگانه عامل انگیزشی محسوب نمی  شود 

ها و حقوق، ممكن است تاثیری در بروز رفتارهای مطلوب بین کارکنان نداشته باشد. رضایت و انگیزش  پرداخت

و در طول زمان ممكن است دست خوش تغییر شود. از سوی دیگر کارکنان یک مفهوم ذهنی و ادراکی است 

تواند بر انگیزش کارکنان  های متفاوتی نیز می سطح رضایت و انگیزش کارکنان با هم متفاوت است و محرک

شود باید  تاثیر گذار باشد. برای تدوین یک مدل مناسب جبران خدمات کارکنان که باعث انگیزش کارکنان می 

رشد آدلر،   -ارتباط -زهای مازلو، نظریه پاداش اسكینر، نظریه وجودبه کاربست نظریات انگیزشی نظیر نظریه نیا

نظریه انتظار وروم، نظریه برابری آدامز، نظریه دو عاملی هرزبرگ، نظریه مدیریت مبتنی بر هدف، و ... توجه 

 (. Sepahvand,2021نمود )

های گوناگون به آن پرداخته مدلنظام جبران خدمت، اجزای مختلفی دارد که در  اجزای برنامه مزد و پاداش:  

   شده است:

مدل هی  از مدل :1گروپ الف(  مرسوم  یكی  برنامههای  تدوین  مدل برای  کارکنان،  جبران خدمت   های 

کشور شعبه   90گذاری شد. این شرکت در بیش از هی پایهتوسط ادوارد نِد 1943باشد که در سال گروپ می هی 

های باشد. کمتر مدلی در بین مدلمقوله شایستگی و ارزیابی می   دوبه    دارد. مهمترین ویژگی این مدل نگاه

گروپ از پنج شاخص عمده مدل هی ی داشته باشد. ئمقوله نگاه جز دوهای انسانی وجود دارد که به این سرمایه

 : ( Mohammadian,2021های تفصیلی به شرح جدول ذیل تشكیل شده است )و مولفه

 ( Word,2015,P5-6های نظام پاداش )مولفه :1جدول شماره 

های نظام جبران بخش 

 خدمت

 تعریف عملیاتی 

این بخش، شامل اجزای حقوق ثابت، حقوق منعطف، مزد اضافی، و پرداخت انگیزشی   حقوق و مزد 
 است. 

های غیر مستقیم پرداخت

 )مزایا( 

پرداخت در زمان غیروابسته به  این بخش، شامل اجزای مزایای قانونی، مزایای رفاهی و 
 کار است. 

های  پذیری محل کار، مرخصی، سلامت و برنامهاین بخش، شامل اجزای انعطاف  زندگی  -تعادل کار 
 حمایتی است. 

های سازمانی، تیمی و فردی در  کارکرد به معنای تلاش  -1این بخش شامل، دو جز  درک و عملکرد
شناخت به معنای قدردانی با توجه به فعالیت  -2سازمانی دستیابی به اهداف و موفقیت 

 های کارکنان است. ها و تلاش 

 این بخش شامل سه جز مرشدی، فرصت ارتقا و فرصت یادگیری است.  فرصت ارتقا و نردبان شغلی 

 
1 Hay Group 
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: کار شایسته از مفاهیمی است که توسط سازمان جهانی کار، به ۲های کار شایسته )استحقاقی( ب( شاخص

ای برای این مفهوم مد نظر داشته  وزه مطالعات مربوط به بازار کار، وارد شده است. این سازمان، جایگاه ویژهح

کند تا برای  و ترویج کار شایسته را برای کلیه افراد را هدف اصلی خود قرار داده است و کشورها را تشویق می 

(. امروزه هدف Amiri2005یسته« بهره گیرند )ارزیابی وضعیت اشتغال نیروی انسانی خود از مفهوم »کار شا

های دستیابی زنان و مردان به کار مولد در شرایط آزادی، ، توسعه فرصت۳(ILOاصلی سازمان جهانی کار ) 

برای اولین بار   1999(. مفهوم کار شایسته در سال  ILO,1999باشد )و حفظ کرامت انسانی می  برابری، امنیت

المللی کار در هشتاد و هفتمین نشست عنوان شد. این ایده ابعاد متفاوت  رانس بیندر گزارش هیأت مدیره کنف

گیرد. چهار مؤلفه اصلی کار شایسته که در همان گزارش هیات مدیره آمده و گسترده مرتبط با کار را در بر می 

است. اشتغال شامل تمام    ۷و حقوق بنیادین کار   ٦، گفتگوی اجتماعی٥، حمایت اجتماعی٤عبارت از اشتغال 

گیرد. بنابراین کار شایسته نه تنها کارگران بخش اقتصاد  انواع کار است و هر دو بعد کمی و کیفی را در بر می 

گیرد.  رسمی بلكه کارکنان دولت، کارگران بخش غیر مزد بگیری، مشاغل خانگی و خود اشتغالی را نیز در بر می 

شود.  های برابر برای کار، جبران خدمات، تأمین امنیت شغلی و شرایط کاری سالم می فرصت  همچنین شامل 

ها، عدم  امنیت اجتماعی، امنیت درآمد، روابط اجتماعی و حقوق کارگران یعنی حقوق بنیادین کار )آزادی اتحادیه

های ضروری کار شایسته  هتبعیض، فقدان کار اجباری و ممنوعیت کار کودکان( و تعامل اجتماعی دیگر، گزین

گردند. )همان(. کار شایسته به عنوان یک ها و سطح توسعه هر جامعه عملی می هستند که متناسب با ظرفیت

چارچوب سازماندهی برای همراه کردن اهداف چندگانه شامل حقوق کار، اشتغال، حمایت اجتماعی و گفتمان  

ناپذیر از های مختلف کار، باید به عنوان بخشی تفكیکجنبهاجتماعی تشریح شده است و برای ارزیابی و بهبود 

ها قرار گیرد. مانع اصلی در اجرای این دستور کار، فقدان های ملی، در دستور کار دولتگذاریچارچوب سیاست

می داده مطلوب  اندازههای  به  نیاز  و  شایسته  کار  چندگانه  ابعاد  به  توجه  با  بنابراین،  دباشد.  پیشرفته  ر گیری 

بهرهعرصه مختلف،  سیاستهای  ابزار  یک  عنوان  به  شایسته  کار  از  تولید  گیری  و  تدوین  مستلزم  گذاری، 

به آماری  مربوط  نماگرهای  اقتصادی،  متغیرهای  با  آن  روابط  و  اجتماعی  تأمین  به  که  است  نماگرهایی  ویژه 

هزار و سیصد و نود و هشت، سند  به استناد پژوهشكده آمار، در تاریخ یكم خرداد یک (Amiri, 2005شود )می 

های کلان کشور برای ترویج کار شایسته  ملی کار شایسته، در هیات وزیران به تصویب رسید و مربوط به سیاست

شود. مدل کار شایسته، توصیه شده سازمان جهانی کار است و شامل چهارشاخص برای اشتغال نیروی کار می 

 (: Ostadian,2017به شرح ذیل است )

 ( 1398)سند ملی کار شایسته،-( ILO,2019های کار شایسته )مولفه :2ل شماره جدو

 تعریف عملیاتی  های کار شایسته مولفه ردیف 

 . درآمد مكفی1 فرصت اشتغال مولد  1

 
2 Decent Work 
3 International Labour Office 
4 Employment 
5 Social Protection 
6Social Dialogue   
7Rights at Work  
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 . افزایش امنیت شغلی 2

 های برابر آموزش و یادگیری . فرصت1 ای کار حقوق ریشه 2
 . رفع تبعیض در محیط کار2

 های مستقل برای حمایت از منافع صنفی.آزادی تشكل ها و انجمن3

)تغذیه، بهداشت و مسكن  حمایت اجتماعی مبتنی بر رفع نیازهای ضروری. 1 حمایت اجتماعی  3
 و...(

)خدمات درمانی،  کمک به امرار معاش و حمایت از افراد در برابر حوادث .2
 های حوادث و...(بازنشستگی، بیمه

 ش سطح ایمنی و بهداشت در کار و افزایش آگاهی در این زمینه. افزای 3

 .گفتگو به عنوان سازوکار حل و فصل اختلافات 1 گفتگوی اجتماعی  4
 . عدالت اجتماعی2

 . ابراز عقیده و حق اظهار نظر 3

 

 پیشینه پژوهش 

اشتغال مجدد مقرری بگیران  (، در پایان نامه کارشناسی ارشد با عنوان بررسی عوامل موثر بر  2013استادیان )

بیمه بیكاری، به بررسی عوامل موثر بر اشتغال مجدد مقرری بگیران در استان قم پرداخت. پژوهش فوق با  

ها با استفاده از آمار  نظران اشتغال و بیمه بیكاری انجام شد و بعد از آزمون فرضیهنفر از صاحب  66مشارکت  

خ  ، استنباطی  جبران  نظام  داشتن  شد  مجدد مشخص  اشتغال  بر  موثر  شغلی  عوامل  جمله  از  شایسته،  دمت 

 های جدید است.  بگیران بیمه بیكاری در کارگاهمقرری

بندی علل و عوامل ترک خدمت کارکنان  ای تحت عنوان »بررسی و اولویت( در مقاله2013)کرمپور و همكاران 

  ترک خدمت کارکنان پرداختند.  املعو  تعیین اهمیت بررسی و    شرکت پتروشیمی مبین در پارس جنوبی« به

تحلیل قرار گرفته است.    و عوامل فوق در چارچوب دو فرضیۀ اصلی و پنج فرضیۀ فرعی مورد بررسی و تجزیه

آوری پرسشنامه بین  ای و تنظیم، توزیع و جمع در این پژوهش با استفاده از روش توصیفی و مطالعات کتابخانه

ای و تحلیل  های آماری مناسب )آزمون دوجملهسترس و نیز، استفاده از روشصورت نمونۀ در دنمونۀ آماری، به 

یک  ترتیب  واریانس  و  قرار گرفت  بررسی  مورد  با ترک خدمت  فوق  متغیرهای  از  یک  بین هر  روابط  عامله(، 

ترتیب عوامل عدم امنیت شغلی، تفاوت در   های پژوهش آنها نشان داد که بهاهمیت آنها مشخص شد. یافته

مزایا، عدم  حقو و  ارتقایق  مسیر  تأثیرگذار    داشتن  کارکنان  در ترک خدمت  تعهد سازمانی  کاهش  مناسب و 

 هستند. 

آوری رای جمع ب  نیز به طراحی مدل حفظ و نگهداری کارکنان دانش پایه پرداختند.(،  2015رشیدی )رسولی و  

ها و مؤسسات آموزش  علمی دانشگاه  ی اعضای هیئتای از جامعهصورت تصادفی طبقهگیری بهها، نمونهداده

یافته انجام شد.  جنوبی  خراسان  بهعالی  نرمدستهای  با  مسیر  تحلیل  به روش  داد،   AMOSافزارآمده  نشان 

توانند قصد ماندن را در  ای می  توسعه مهارتها، حقوق و مزایا، فرصت مشارکت، حمایت سازمانی و عدالت رویه

 بینی کنند.  کارکنان پیش
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دانشی در شرکت(،  2017)طیبی ابوالحسنی و خدابخشی    های  به بررسی عوامل مؤثر بر ماندگاری نیروهای 

  90در مراکز رشد پارک علم و فناوری،  ابنیان پرداختند. در این پژوهش، با استفاده از روش تحلیل محتو دانش

  مقوله فردی، سازمانی و محیطی شناسایی شدند. 3مؤلفه و 

بررسی تاثیر کارکردهای مدیریت منابع انسانی بر عملكرد   "در پژوهشی تحت عنوان(،  2017)اران  حسینی و همك

بانک و موسسه   26با انجام تحلیل عاملی تاییدی و روش معادلات ساختاری و بررسی نمونه ای    "سازمانی 

 سازمان دارد. اعتباری، نشان دادند کارکرد نظام جبران خدمات کارکنان، تاثیر معناداری بر عملكرد  

با رویكرد جانشین  محور کارکنان به طراحی الگوی نظام جبران خدمات شایسته(، 2018) تیموری و همكاران 

)آمیخته(وجامعه آماری آن دربخش کیفی شامل خبرگان و  کمی    –وش این پژوهش کیفی ر  پرداختند.  پروری،

صاد بانک  عالی  ومدیران  انسانی  منابع  درحوزه  دانشگاهی  شامل  متخصصین  کمی  بخش  ودر  ایران،  رات 

کارشناسان ومدیران سطوح مختلف بانک صادرات است. روش نمونه گیری در بخش مطالعه کیفی هدفمند و 

  400نفردرفرآیند مصاحبه ودر بخش کمی   17. در بخش کیفی تعداد  بوده است  تصادفی   –در بخش کمی طبقه ای

ا داشتند.  مشارکت  پژوهش  نمونه دراین  به عنوان  دادهنفر  آوری  و  هابزارجمع  پژوهش شامل مصاحبه   دراین 

کلی: شایستگی،   محور را در پنج بعد های نظام جبران خدمات شایستهآنها مؤلفه .پرسشنامه محقق ساخته است

و بعد شایستگی را دارای بیشترین    مؤلفه شناسایی کردند  22پذیری، عدالت و جامعیت و در   نگری، انعطاف  آینده

های (، به ارزیابی برنامه2018م جبران خدمات شایسته محور کارکنان دانستند. تنفورد و همكاران )تاثیر در نظا

جبران خدمات بر اساس ترجیحات اعضا و برداشت های عادلانه پرداختند و ادراک عدالت کارکنان، عادلانه 

 داند. ن خدمات می های جبراهای پرداخت و پرداخت بر اساس فوریت، را اولویت برنامهمشی بودن خط

ای با عنوان، طراحی مدل نظام جبران خدمات کارکنان دانشی، که با مشارکت  (، در مقاله2020فانی و همكاران ) 

های شانزده گانه جبران خدمت را  نفر از خبرگان، انجام شد با استفاده از آزمون تی و فریدمن، تمامی مولفه 30

ارزیابی کردند و با روش تحلیل تم، مضامین لازم برای طراحی مدل جبران  گروپ، در مدل پنج بعدی مدل هی 

 خدمت کارکنان دانشی، را احصا کردند. 

 ( مقاله2020عباسی  عنوان(، در  با  بندی و شناسایی   "ای  استراتژیک معیارهای رتبه   انسانی  منابع  مدیریت 

های تصمیم گیری چند معیاره، انجام شد به  شاستاد دانشگاه و با استفاده از رو 15که با مشارکت   "دردانشگاه

سیستم اولویتنقش  از  یكی  عنوان  به  کارکنان،  خدمت  جبران  نظام  و  عملكرد  ارزیابی  مدیریت های  های 

ها اشاره و مولفه حقوق رقابتی )بالاتر از نرخ بازار( و پاداش و عملكرد را  استراتژیک منابع انسانی در دانشگاه

 ها، با اهمیت قلمداد شده است. ی نظام جبران خدمت در دانشگاههابیش از سایر مولفه

ها و ابعاد جبران نظام خدمت کارکنان و آثار آن اشاره  های فوق هرکدام از منظری به مولفهمقالات و پژوهش 

کوشد های پیشین، میهای مختلفی ارائه شده است. پژوهش حاضر با استفاده از نتایج پژوهشاند و مدلکرده

های های تدوین نظام پاداش را تدوین کند و به عنوان الگوی عملی و ساختارمند در تصمیم گیریستراتژیا

 مدیریت منابع انسانی، از آن استفاده کند.
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 چارچوب مفهومی پژوهش 

با استفاده از آنچه که در ادبیات و پیشینه تحقیق گذشت و با تلفیق مدل هی گروپ و مدل کار استحقاقی، و    

 های تفصیلی ذیل احصا و دسته بندی شدند:نظرات خبرگان، مولفهاخذ 

 چارچوب مفهومی پژوهش  :3جدول شماره 

 مولفه های فرعی  مولفه های اصلی  ردیف 

 مزد انگیزشی  -مزد مازاد -حقوق متغیر -حقوق ثابت حقوق  1

 مزایای رفاهی  -مزایای قانونی مزایا  2

 های حمایتیبرنامه  -برنامه مرخصی ها -محیط کارانعطاف پذیری  زندگی -تعادل کار 3

 دیده شدن و تقدیر  -همكاری و هماهنگی برای موفقیت درک -عملکرد 4

 فرصت یادگیری  -فرصت ارتقا -مربی گری های پیشرفت فرصت 5

 های اجتماعی برنامه  -های کاریگروه حمایت و گفتگو اجتماعی  6

 

 اجزای نظام جبران خدمات در مورد مطالعه   :4جدول شماره 

 گروپ و مدل کار استحقاقی( )برگرفته از مدل هی

اجزای نظام  

 جبران خدمات 

 های تفصیلی مولفه

 . حقوق طبق حكم کارگزینی1حقوق پایه شامل:  حقوق و مزد  -1
 . حق جلسات4. ماموریت/ 3. اضافه کاری طبق کارتكس/ 2حقوق متغیر شامل: 

 . اضافه کاری خارج از کارتكس طبق نظر مدیریت 5دستمزد مازاد شامل: 
. پرداخت از  8. پرداخت از محل اعتبارات سایر منابع/7(/ 50)ماده  . پاداش پایان سال6پرداخت انگیزانده: 

 . اضافه کاری خارج از کارتكس طبق نظر کمیته ارزیابی  9)رفاهی کارکنان(/  محل فصل ششم

 مزایا  -2

های اخت)پرد

 غیرمستقیم( 

. کمک 4. کمک هزینه مسكن/ 3. کمک هزینه فوت والدین/2. کمک هزینه ازدواج/ 1مزایای قانونی: 
 . کمک هزینه ایاب و ذهاب 5هزینه مهدکودک/ 

. هدیه  9. هدیه ازدواج/ 8های ملی مذهبی و اعیاد/ . رفاهی مناسبت7. هدیه روز تولد/ 6مزایای رفاهی: 
. بن لباس 12. هدیه به کارکنان ورزشكار/ 11. هدیه بابت دانش آموزان و دانشجویان 10فرزند/تولد 

 های فرهنگی . جایزه شرکت در برنامه 13بازرسان کار /

  -تعادل کار -3

 زندگی 

. ساعت شیردهی بانوان دارای فرزند  2. ساعت مجاز تاخیر برای ایثارگران/ 1انعطاف پذیری محیط کاری: 
. تنظیم ایام کار به شیوه پنج روز در  5. شیفت بندی کارکنان/4. دورکاری برای کارکنان/3شیرخوار/

 . رفع اتوماتیک تاخیر کمتر از چهارساعت از مرخصی استحقاقی 6هفته/
. مرخصی ایام  10. مرخصی بدون حقوق/ 9. مرخصی استعلاجی/ 8. مرخصی استحقاقی/ 7مرخصی: 

 های ازدواج و فوت . پرداخت به موقع کمک هزینه12ان/. خدمات نیمه وقت بانو 11بارداری/ 
)حادثه و   . بیمه عمر15. بیمه درمان تكمیلی/ 14. بیمه خدمات درمانی/13های حمایتی: سلامت و برنامه

. رزو زایرسرا و  19. سانس اختصاصی شنا/ 18. سانس اختصاصی فوتسال/17. بن ورزش/16فوت(/ 
های تبریک و  . ارسال پیام21. خانه سازمانی/20هد و شمال کشور/ مهمانسرا برای سفر و اقامت در مش

.  23های ایشان/ . حضور مدیران در منزل همكاران و تقدیر از زحمات خانواده22تسلیت برای همكاران/ 
. حضور مدیران در محیط کار و 24حضور مدیران و همكاران در مراسمات جشن و عزای کارکنان/ 

 . بن کتاب 25ن/سرکشی و دلجویی از آنا
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درک و   -4

 عملکرد 

های  . حمایت مدیر از فعالیت2های شغلی/ ها و فعالیت. خود تنظیمی و استقلال در برنامه1 عملكرد:
.در اختیار 5ها/ . هماهنگی کارکنان در اجرای برنامه4های گروهی/ . حمایت مدیر از پروژه و طرح3شغلی/ 

 نیازقراردادن امكانات و نیرو مورد 
 های عملكردی . مشوق7. احترام و قدردانی، تحسین عملكرد/ 6شناخت: 

های  فرصت -5

مسیر شغلی و  

 پیشرفت 

 های کوچینگ و منتورینگ در کار. برخورداری از حمایت1مربی گری: 
 های آموزشی. ماموریت4. چرخش کاری، 3. ارتقای شغلی، 2فرصت پیشرفت: 

های ضمن خدمت، ایفای نقش  . آموزش 7. جانشین پروری/ 6سازی کارکنان/ . توانمند 5فرصت یادگیری: 
 و یادگیری در کار 

گفتگو و -6

اجتماعی  حمایت

 در محیط کار 

های . حضور در کمیته2گیری )شورای مدیران، نظام پیشنهادات(/ های تصمیم. عضویت در کمیته1
. اردوها و مراسم گروهی فرهنگی  3سازمان/تخصصی و حضور به نمایندگی در سازمان در جلسات خارج از 

.  6. ترتیب اثر و عملیاتی نمودن پیشنهادات و انتقادات/ 5. حضور در جلسه عمومی اداری/4اجتماعی/ 
.  8. تشكیل جلسات مجمع تعاونی در محل اداره / 7امكان تشكیل تعاونی مسكن و مصرف کارکنان/

 اسبتی . پرداخت به موقع رفاهی من 9صندوق قرض الحسنه/

 
 

 مدل ترسیمی برنامه پاداش  :1نمودار شماره 

 روش شناسی  

سازمانی در   پاداش درون  برای  ای  برنامه  تدوین  دنبال  به  و  است  کاربردی  از حیث هدف،  پژوهش حاضر، 

های اجرایی است. بر این اساس، اداره کل تعاون، کار و رفاه اجتماعی استان قم، مورد مطالعه قرار گرفته  دستگاه

نفر از کارکنان رسمی،پیمانی،قراردادی، کارگری شاغل در این اداره کل است.    90است. جامعه آماری متشكل از 

-ع کتابخانه ای و اخذ نظرخبرگان، مولفهکمی( است. با مراجعه به مستندات و مناب -تحقیق آمیخته )کیفی   روش

های موثر بر جبران شایسته خدمات کارکنان در سطح خرد )درون سازمانی(، شناسایی شد. سپس با مشارکت و  

عملكرد، اهمیت هر مولفه  - خبره دانشگاهی سازمانی و استفاده از مدل تجزیه و تحلیل اهمیت پنج مصاحبه با 

شود  عملكرد، به آرای گروهی از مشتریان و یا کنشگران اکتفا می _حلیل اهمیت تجزیه و ت شناسایی شد. در مدل  

از عملكرد سازمان می  کنشگران  یا  و  مشتریان  و فهم  استنباط  نحوه  دنبال  به  کانونی،  باشد  و همانند روش 

(Nazarpori, 2020.)  والات و نفر از کارکنان انتخاب و با تبیین هدف و موضوع و توضیح س  15بنابراین تعداد

استفاده از ابزار پرسشنامه، ادراک ایشان از حیث عملكرد )وضعیت فعلی( دستگاه اجرایی مورد مطالعه، سنجیده 

 شد. 

برنامه پاداش

حمایت و 
گفتگوي 
اجتماعي

فرصت هاي 
پیشرفت

عملکرد و 
درك

تعادل كار و 
زندگي

مزایا حقوق
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 هاها و یافتهتحلیل داده

مشاتری یا  رضاایت ساطوح که  اسات این  اهمیت  -عملكرد  تحلیل تكنیک  در  اسااسای   : فرضتجزیه و تحلیل

 درخصااوص  ذینفعان  هایقضاااوت و  انتظارات  تأثیر  تحت  سااازمان،  نظر مورد  معیارهای یا  هاازشاااخص  ذینفع 

(عملكرد  2ها مشاخصاه  (اهمیت1ّ بعد  دو  اهمیت -عملكرد  تحلیل  تكنیک  هاسات.برنامه ارائه  در  ساازمان  عملكرد

 را  هاشاكاف  اهمیتّ،-عملكرد  بین  تطابق   بررسای   با تا  کندمی  کمک  هاساازمان به تكنیک  این دارد.  هامشاخصاه

 ناحیه  چهار  گرفتن  نظر در  با  اهمیت اسات.  -ماتریس عملكرد  مدل، این  در ابزار  ترین عمده. نمایند  شاناساایی 

 کاهش  منظور به  اهمیتّ  -عملكرد ماتریس.  یا ارتقاسات  بهبود  هدف  با  هاشااخص  اولویت  تعیین جهت تصامیم

  عملیات   انجام و  بهبود  نیازمند که  اسات  نقاطی   تعیین دنبال به  ها،عملكرد شااخص  و  اهمیتّ  ساطح  بین شاكاف

(. هر Nazarpori, 2020گیری است ) تصمیم فرایند به  کمک ماتریس، این  اساسی  نقش  واقع   اند. دراصلاحی 

شاود  گیری و بهینه ساازی، بیشاتر برای بازاریابی و سانجش رضاایت مشاتریان اساتفاده می چند این مدل تصامیم

انادک محتوایی، می   لیكن اساااتفااده از هاای  تواناد در خصاااوص اهمیات و عملكرد روشاین مادل باا تغییرات 

های متخذه در گیری در مدیریت، هم اسااتفاده شااود. در پژوهش حاضاار، در بعد اهمیت، اهمیت روشتصاامیم

مطالعه،   ها در موردهای پاداش از دیدگاه خبرگان و در بعد عملكرد، وضاعیت حال حاضار اعمال این روشبرنامه

 سنجیده شده است.

 

 (Martila & Jimz, 1998)عملکرد  -ماتریس تحلیل اهمیت  :2نمودار شماره 

 عددی هایارزش کردن مشخص منظور بهتجزیه و تحلیل بر اساس مدل اهمیت و عملكرد، انجام شده است. 

مراجعه به آرای خبرگان، اهمیت و  با    استفاده شد.  لیكرت  پنج تایی   هایطیف  از  هاشاخص  عملكرد  و  اهمیتّ

وزن هر مولفه در استقرار یک برنامه خوب پاداش درون سازمانی برای مورد مطالعه، شناسایی شد. سپس با 

ها، استخراج شد. سپس با نظرسنجی از تعداد های اکسل، میانگین هندسی وزن مولفههای برنامهکمک افزونه

های تفصیلی، بدست آمد اه اجرایی مورد بررسی، در هر کدام از مولفهکارمند، عملكرد )وضعیت فعلی( دستگ 15

 ، استخراج شد.  IPAو با مقایسه میانگین عملكرد با اهمیت، ماتریس راهنمای 

های برنامه پاداش درون سازمانی به شكل ذیل  جدول ارزش عددی اهمیت و وضعیت فعلی مولفه  :هابیان یافته
 استخراج شده است: 
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 ارزش اهمیت و عملکرد  :5جدول شماره 

 ارزش عملکرد  ارزش اهمیت  های اساسی جبران خدمات مولفه ردیف 

 3.10 4.23 حقوق و مزد  1
 3.21 3.91 های غیرمستقیم مزایا و پرداخت 2

 3.79 3.86 زندگی -تعادل کار 3

 2.32 4.51 درک -عملکرد 4

 2.16 4.21 های پیشرفت فرصت 5

 2.09 4.81 گفتگوی اجتماعی حمایت و  6

 16.67 25.53 مجموع 

 2.78 4.26 میانگین 

 

 

 عملکرد  -های اساسی در ماتریس اهمیت موقعیت مولفه :3نمودار شماره 

 

باشد که شكاف قابل ملاحظه ای است.  می   2.78و ارزش آستانه عملكرد  4.26بنابراین ارزش آستانه اهمیت،  

- حمایت و گفتگوی اجتماعی، رتبه دوم شكاف مربوط به شاخص عملكردرتبه اول شكاف مربوط به شاخص  

های شود. در ادامه شكاف شاخصهای پیشرفت می شود. رتبه سوم مربوط به شكاف در شاخص فرصتدرک می

زندگی شده است. بنابر ارزش آستانه    -حقوق و مزایا وجود دارد و کمترین شكاف، مربوط شاخص تعادل کار

درک( و شش )حمایت و گفتگوی اجتماعی( در اولویت بهبود، قرار  -های چهار )عملكرد شاخصاهمیت عملكرد،  

های یک )حقوق و مزد( در مرز ربع اول و ربع چهارم قرار  دارند و نیاز به تقویت و تمرکز است دارد و شاخص

گی( و شاخص شماره شود. درباره شاخص شماره سه )تعادل کار و زنددارد و ادامه استراتژی فعلی، توصیه می 

های غیرمستقیم(، اقدامات انجام شده کافی است و من بعد باید صرفه جویی انجام و در  دو )مزایا و پرداخت

های پیشرفت(، در حال حاضر اولویت پایینی دارد.  های دیگر تمرکز شود. شاخص شماره پنج )فرصت قسمت

شاخص اکثر  اینكه  هستندعلیرغم  عملكردی  شكاف  دارای  در   ها،  فاحش  عملكردی  اختلاف  دلیل  به  لیكن 

)عملكرد خصوص شاخص ابتدا -های چهار  است  اجتماعی(، لازم  و گفتگوی  )حمایت  شاخص شش  درک( و 
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استراتژی های بهبود در این دو شاخص انجام شود حتی با وجود شكاف حقوق و مزایا، لیكن با توجه به میانگین 

 شود. نمی  بدست آمده در این روش، اولویت اول تلقی 

های تفصیلی ذیل در چهار استراتژی در ادامه، تجزیه و تحلیل روش تجزیه و تحلیل عملكرد و اهمیت، مولفه

 اند:بندی شدهذیل، دسته

 های پژوهش یافته :6جدول شماره 

 شماره و عنوان شاخص  توصیف وضعیت  ردیف 

نیاز به تمرکز   ها، شاخصاین  1

بیشتری دارد و تقویت لازم 

 دارد.

شاخص چهار  -)حمایت و گفتگوی اجتماعی(شاخص شش 
 درک(-)عملكرد

ها، اولویت کمتری  این شاخص 2

 دارند.

 های پیشرفت(شاخص پنج )فرصت
 

ها، صرفه جویی این شاخص 3

 شود.

 شاخص دو )مزایا( -شاخص سه )تعادل کار و زندگی(

های خوب است و این روش 4

 شود. استمرار آن توصیه می

 شاخص یک )حقوق(

های دارای نارضایتی عمومی  شاخص

 ( 3کارکنان )میانگین درجه کمتر از 

شاخص شش )حمایت و گفتگوی اجتماعی(/ شاخص پنج  
 درک(-)فرصت پیشرفت(/ شاخص چهار )عملكرد

های دارای انحراف نامطلوب  شاخص

 درصد(  15)بیش از  محسوس

  -شاخص شماره سه )تعادل کار به استثنایها همه شاخص
 زندگی(

های تفصیلی دارای نارضایتی  مولفه

 ( 3کمتر از  درجه )میانگین عمومی کارکنان

105/201/320/404 /405/506/402/403/107/209/604/603
/605 

 

 گیری و پیشنهادنتیجه

می  بر  پژوهش  نتایج  مورد  از  سازمان  درکآید  شاخص  در  و    -مطالعه،  حمایت  شاخص  همینطور  و  شناخت 

گفتگوی اجتماعی، ضعف دارد بنابراین مشكل عمده نظام جبران خدمت کارکنان، بیشتر در عوامل غیرمادی، 

رسد کارکنان، این ادارک را دارا هستند که عملكرد آنان دیده  قابل جستجو است. خلاصه کلام اینكه به نظر می 

ها، وجود ندارد. علیرغم اینكه حقوق سویی دیگر، فرصت اظهارنظر و حضور موثر در تصمیم گیریشود و از نمی 

و مزایای کارکنان پایین است و دارای شكاف عملكردی است لیكن دو شاخص عمده یادشده در بالا، بیشترین  

لعه، یک سازمان دولتی  باید در این زمینه تمرکز کند. مورد مطادهد و مدیریت  انحراف عملكردی را نشان می 

شود و دارای رسمیت بالایی است و کارها تا حدود زیادی استاندارد شده و یكنواخت است و راهبرد  محسوب می 

اساسی سازمان مبتنی بر صرفه و کارایی است بنابراین بودجه اختصاص یافته محدود است و بسیاری از حجم 

ود. تفاوت در دریافتی کارکنان دستگاه اجرایی مورد مطالعه  شبودجه در قالب حقوق پایه و مستمر، پرداخت می 
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دارد و در سطح خرد هم تفاوت دریافتی کارکنان قراردادی و کارکنان رسمی، وجود  با سایر سازمان ها، وجود 

یم های جبرانی، نسبت به ترمدارد بنابراین در وهله اول، بایستی عدالت و شفافیت را برقرار کرد و با ارائه برنامه

شود حقوق کارکنان قراردادی با توجه به حقوق کارکنان بویژه کارکنان قراردادی اهتمام داشت. پیشنهاد می 

کارکنان رسمی هم رده ایشان از حیث مهارت، وظیفه و کارایی، با اختصاص رقمی در قالب اضافه کار خارج از  

و اگر  کارتكس، جبران و پوشش داده شود. مشارکت کارکنان و تعهد سازمان  ی، در بخش دولتی ضعیف است 

-ها، کمهای دولتی، بوجود آید بسیاری از مشكلات اداری نظیر عدم همكاریمشارکت و همدلی در سازمان

-ای از این موضوع، مربوط به عدم ادراک عدالت از جانب کارکنان است سلیقهشود. گوشهها و... حل می کاری

های در اختیارشان، موجب شده است که تعداد محدودی از مدیران توزیع پاداشکاری مدیران در  نگری و سیاسی 

ارشد، سهم زیادی از پاداش را نصیب شوند و سایر کارکنان، سهم چندانی نداشته باشند این موضوع، ادراک  

می  سبب  را  اجتماعی  نبود حمایت  و  نبود شناخت عملكردی  از  را  کارکنان  پیشنهمنفی  براین،  اد  شود. علاوه 

شود ارزیابی عملكرد به صورت دوره ای و دقیق در مقاطع سه ماهه انجام شود و حاصل ارزیابی عملكرد، در می 

های در اختیار مدیران، بابت  شود بخشی از پرداختهای پاداش، مورد توجه جدی قرار گیرد. پیشنهاد می برنامه

های کاری های کارمندان و یا گروهدها و موفقیتاین موضوع، اختصاص یابد. ضمنا با ثبت وقایع حساس، دستاور

های عملكردی، نمونه، به حساب آورده شود و در جلسات اداری، از ایشان تقدیر شود. ضمنا در خصوص پرداخت

های و پیامدهای عملكردی  کاملا دقت شود که بر اساس ارزیابی دقیق و عینی باشد برای هر گروه شغلی، محرک

کارکنان، ابلاغ و تفهیم شده باشد مثلا برای بازرسان کار توجیه شود که بر اساس کمیت و  از قبل تعیین و به  

های غیرعملكردی  شود. در صورتیكه پرداختهای عملكردی، انجام می های انجام شده، پرداختکیفیت بازرسی

استفاده کرد تا باعث    های تقریبا مساوی،و سلیقه ای باشد بهتر است از همان استراتژی تساوی محور و پرداخت

پاداش بنابراین  نشود؛  کارکنان و ضعف عملكرد سازمان  برای  بیشتر  )برجستگی  عملكردی  هایفشار روحی 

کاری  محور( باید با حساسیت و مراقبت خاصی انجام شود و از هرگونه آلودگی آن با سلیقه نگری و سیاسی 

های متغیر از توزیع بهنجار نظیر توزیع  لامكان، پرداختموجود در برخی از ادارات دولتی، جلوگیری شود و حتی ا

نرمال، پیروی کند معمولا در توزیع نرمال، میانه با میانگین برابر و نیمی از افراد با پراکندگی مناسبی، بالاتر از  

نند. کمیانگین و نیمی دیگر با پراکندگی مناسبی که بیشتر آن حول میانگین است، کمتر از میانگین دریافت می

های ارزاق کارکنان، بن خرید و ... بایستی به صورت تساوی محور، پرداخت شود.  های مناسبتی، پرداختپرداخت

پرداخت  گونه  این  در  تساوی  می عدم  ایجاد  شدیدی  نارضایتی  می ها،  پیشنهاد  شاخص کند.  ارتقا  برای  شود 

ت مربوطه و یا رییس اداره، پرداخت شود  شناخت، برخی از هدایا و مزایا، مستقیما توسط رییس قسم  -عملكرد

مثلا برای پرداخت کارت هدیه روز تولد و یا روز کارمند، شخصا مدیر، در محل کار کارمند حاضر و هدیه را به  

پیشنهاد می  اجتماعی،  ارتقا شاخص گفتگو و حمایت  برای  کند.  اعطا  که می وی  افرادی  از  نقش شود  توانند 

های ایفا کنند استفاده شود و از ایشان مشورت کافی گرفته شود و سرپرستی گروه  منتورینگ و کوچینگ به خوبی 

های مزد و پاداش را به منصه عمل  های حمایتی و اجتماعی برنامهکاری کوچک به ایشان واگذار شود تا نقش

های برابر  ترسد. ابتكارهایی نظیر توزیع عادلانه امكانات دولتی، فرصت ابراز عقیده در جلسات عمومی، فرص 

تعاونی  و تشكیل  پیشرفت  و  و صندوقیادگیری  به ها  انتصابات  بیشتر در  توجه  و  الحسنه جمعی  های قرض 

تلقی می  مفید  و...  داخلی  مینیروهای  توصیه  آتی،  مطالعات  برای  سازمانشود. ضمنا  پژوهشگران  و  شود  ها 
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-های بزرگتر، شكافری وسیع تر درسازمانموسسات دیگر دولتی و بخش عمومی را انتخاب کنند و با نمونه گی

 های عملكردی را در سطح کلان کشور، احصا و بررسی کنند. 
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