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  چکیده

عبارت  به. استو جبران خدمات کل از دیدگاه کارکنان  دنبال کشف ماهیت التزام کارکنان این پژوهش به
التزام کارکنان،   مسألهبهتر، در این تحقیق محقق در پی آن است تا ضمن بررسی، بیان و توصیف معنادار 

ها و  ها، نگرش با استفاده از مفهوم قرارداد روانی نشان دهد که چگونه جبران خدمات کل بر دیدگاه
 را جهتمند، شرایط و امکانات لازم  وش نظاماینکه در این کا ودارد  تأثیربالاخره بر التزام کارکنان 

  چارچوب ،به دیگر سخن، این تحقیق. م سازدافزایش التزام کارکنان فراهبراي سازي بستر مناسب  پیاده
هاي نوینی براي درك التزام کارکنان  دهد و روش دهی این مفاهیم ارائه می نظري مناسبی را براي شکل

زمان  طور هم بهدهد و  متغیرها را مدنظر قرار میبرخی این پژوهش ترکیب خاصی از . نماید پیشنهاد می
و اینکه متعاقباً هر یک از غیر بر التزام کارکنان تأثیر دارد ه چگونه هر متتا نشان دهد ک  ستا آن  دنبال به

تحقیق حاضر با ارائۀ روابط میان التزام، جبران خدمات کل و نقش . گذارند متغیرها بر هم چگونه تأثیر می
  .آورد فراهم می ویژه مدیریت رفتارسازمانی هقرارداد روانی دانش مفیدي را براي علم مدیریت، ب

التزام کارکنان، جبران خدمات کل، قرارداد روانی، شکاف در قرارداد روانی، تخلف در  :کلیدي واژگان
  قرارداد روانی
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  مقدمه -1
این موضوع اهمیت منابع انسانی را . کنند ها در دستان افرادي است که در آن کار می سازمان هآیند

منظور نیل به اهداف  جذب افراد، پرورش، استفاده و حفظ آنها به. سازد بیش از پیش آشکار می
د دارد که ابعا این بستر بیان می مطالعات مبانی نظري در. شود ب میمحسو راهبرديسازمانی امري 

  .شود در این بین نادیده گرفته می منابع انسانی اغلب
این موضوع آنها را به  .باشند شان احساسات مثبتی داشته کارکنان تمایل دارند نسبت به تجارب کاري

نگرش فردي نسبت به کار تعریف   عنوان رضایت شغلی به.]65[دهد رضایت شغلی و تعهد سوق می
میلی  سري اقدامات و نیز بی یک  ایل افراد براي پافشاري بربه تمکه تعهد کارکنان  شود در حالی می

هاي  این متغیرها و سایر متغیرهاي مشابه شاخص. ]64[شود هاي تغییر تعریف می نسبت به برنامه
ولی خود در معرض تغییرات قرار داشته و به  هستندمهمی در ارتباط با احساسات کارکنان 

دارد که با فهم و آگاهی هایی وجود  در این بین شاخص. ته هستندهاي کاري روزانه نیز وابس چالش
هاي  هایی مقیاس چنین شاخص. باشند مرتبط می )ارندکه ریشه در تجارب کاري آنان د(کارکنان 

یکی از متغیرهاي مرتبط با این موضوع التزام . آورند تري را براي درك تجارب کاري فراهم می باثبات
  .کارکنان است

در نمایند و آن را  کید میأزام کارکنان در محیط کار تتبر تقویت ال تجاري اي اخیر رهبرانه در سال
هاي امروزي نیست، اما  حل همه مشکلات سازمان راه ،اگرچه التزام]. 63[دهند قرار میاولویت 

ثر است و ؤها م کارگیري راهبردهاي التزام در کارآمد بودن سازماندهند به تحقیقات نشان می
 اي را تجربه نمایند هاي شخصی و حرفه آورد تا پیشرفت هایی را براي کارمندان فراهم می فرصت

یک   عنوان ها بر التزام کارکنان به دارد که سازمان اذعان می) 2007(در این راستا، لاکوود ]. 27[
ر چند باید وري سازمان را افزایش دهند؛ ه وسیله بهره باشند تا بدین راهبرد نویدبخش متمرکز می

عنوان کرد که در آثار نوشتاري مربوط به مباحث علمی مرتبط با علم مدیریت، مطالعات اندکی در 
  ].52[است این زمینه صورت پذیرفته

بهتر است  ،منظور افزایش آگاهی و شناخت که تحقیقات دربارة التزام بسیار اندك است، بهاز آن جایی
شناختی صورت  التزام، جبران خدمات کل و رویکرد رواننگاهی بر مرور نوشتاري مفاهیمی چون 

هاي  هاي مرتبط با سازمان به جنبه دهند که آزردگی و رنجش بسیاري از تحقیقات نشان می. پذیرد
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ریت جبران خدمات و به تبع آن نماید که مدی اند و این موضوع را تأیید می ه قرارداد روانی پیوند خورد
عموماً این تلقی وجود دارد . ساز است استنباط روانی آنان بسیار سرنوشته به التزام کارکنان و توج

ها و دانش  از رعایت انصاف در جبران مهارتشان  آنان به درك  که التزام کارکنان و سطح مشارکت
کارکنان امروزي که داراي عملکرد عالی هستند خواهان جبران خدماتی فراتر از . آنها بستگی دارد

امروزه ممکن است کارمندان براي شغلی با جبران خدمات بهتر . هستندیاي معمولی ها و مزا بسته
آورند  براي کارکنان فراهم میرا ها محیطی  شرکتاین .را ترك نماینددر حال رشد  و شرکتی  سازمان

منبع کلیدي در نظر  عنوان در این مطالعه جبران خدمات کل به. نمایند میدر آن احساس امنیت که 
دمات کل افتند، جبران خ وقتی تغییرات سازمانی اتفاق میجه نمود که باید تو.شود می گرفته
 .گردند بسیار حایز اهمیت می اي، اي و رابطه معامله

  نظري مبانیرب مروري-2
  التزام و مفاهیم مرتبط با آن-1-2
  تمرکز بر التزام کارکنانلزوم  -1-1-2

باشد و به حدود دو دهه قبل باز  نسبتاً جدید می مفهومی، در مدیریت منابع انسانی 1التزام کارکنان
هاي  از سوي سازمان ،میلادي 80ي دهه  مفهوم التزام کارکنان از زمان ظهورش در نیمه. گردد می

که توافقات اجمالی بر سر عوامل  با وجودي .]28[انتفاعی و غیرانتفاعی مورد استقبال قرار گرفته است
ي ارزیابی  وجود دارد، اما همچنان تعریف روشن و واضحی از آن و نحوه "التزام کارکنان"دخیل در 
با نیز  رغم محبوبیتش در حوزه منابع انسانی در خصوص اجرا و عملیات اختار التزام بهس .وجود ندارد

شده گوناگونی از جمله  براي مثال، محققان این واژه را با عبارات تثبیت. روست تناقضاتی روبه
]. 4[اند تهسشغلی مترادف دان رفتار شهروندي سازمانی، تعهد سازمانی و رضایت شغلی، مشارکت

واقع نسبت به کارشان التزام  نیروي کار بهدرصد  30براساس تحقیقات وسیع و بلندمدت کمتر از 
هایشان احساس  کنند و با شرکت کارکنان با شور و انرژي کار می درصد 30یعنی کمتر از . دارند

آن نیز و انجامد  این در حالی است که التزام کارکنان به افزایش التزام مشتري می. دهمبستگی دارن
هاي شغلی بیشتري براي دیگران ایجاد  شود و در نهایت فرصت به درآمدهاي واقعی منجر می

  .گردد می
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  التزام کارکنان-2-1-2
احساسی و نیز اجزاء رفتاري فرد شناختی،  التزام کارکنان به ترکیب و ساختار متمایز و منحصر به

التزام کارکنان در واقع مشارکت عاطفی ]. 52[ته با عملکرد نقش فردي مرتبط استاشاره دارد که الب
طور  التزام را این) 2004(رابینسون و همکارانش ]. 6[شود کارکنان را شامل می 2بلندمدت) احساسی(

اغلب التزام را . هاي آن و ارزش زماننگرشی مثبت از سوي کارمند نسبت به سا: کنند تعریف می
تعریف "شان میزان تلاش اختیاري کارکنان براي شغل"و یا   "شغل تعهد ذهنی و عاطفی نسبت به"

کند التزام دو  داند و بیان می التزام را حضوري روانشناختی می) 2001(رثبارد . ]13[نمایند می
شده براي تفکر در مورد   میزان زمان صرف ت وبه شناخ 3توجه. توجه و دلبستگی: ي اصلی دارد فهؤلم

  .استشدن در نقش و تمرکز بر آن  به معنی مشغول4نقش اشاره دارد و دلبستگی
 ؛اشتیاق او براي انجام کارش است ،دارند که التزام کارمند اذعان می) 2003(هارتر، اشمیت و کیس 

یک ذهنیت «: اند طور تعریف نموده را اینالتزام کاري ) 2002(الز که شافلی، سالانوا، گونز در حالی
ص نیرو و دلبستگی مشخص یبخش و مرتبط با کار که با اشتیاق، تخص رضایتبینانه،  خوش

عد سه ب رفتگی تحلیل. اند دانسته 5رفتگی تحلیلالتزام را متضاد ) 1997(و لیتر  چلااماس. »گردد می
در ناکارآمدي نسبت به آینده و احساس  7، بدبینی6احساس خستگی ذهنی: گیرد اصلی را در بر می

رسند انرژي به خستگی،  می رفتگی تحلیلکنند هنگامی که افراد به  ها ادعا مینآ. 8اي بسترهاي حرفه
در مقابل، اگر کار معنادار باشد، انرژي . شود مشارکت به بدبینی و کارآمد بودن به بیهودگی تبدیل می

معناي  به. گردد بدبینی و کارآمد بودن جایگزین بیهودگی میجایگزین خستگی، مشارکت جایگزین 
یک موقعیت : ایندنم گونه تعریف می التزام کاري را این) 2002(دقیق کلمه، شافلی و همکارانش 

 11و دلبستگی 10، تخصیص نیرو9واسطه شور و هیجان به که کننده و مرتبط با کارذهنی مثبت، ارضا
معناي آمادگی تخصیص تلاش در کار، نمایش  به هیجان ران شور و شافلی و همکارا. شود توصیف می

تخصیص نیرو . اند انرژي فراوان در حین کار و قاطعیت در مواجهه با مشکلات یا اشتباهات دانسته
و اما بعد . است شدن با کار و ترکیبی از احساس اشتیاق، الهام، غرور و چالش احساس یکیمعنی  به

طوري که فرد زمان  غول به کار شدن بهششادمانه م: کنند طور تعریف می ینسوم یعنی دلبستگی را ا
هاي اخیر در زمینه  با در نظر گرفتن پیشرفت. را احساس نکند و رها شدن از کار برایش دشوار باشد

  .رسد نظر می ش بهتر از تعاریف قبلی بهالتزام کارکنان، تعریف ارائه شده از سوي شافلی و همکاران
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  ن خدمات کل و مفاهیم مرتبط با آنجبرا-2-2
  جبران خدمات کل -1-2-2

هاسـت، یعنـی     شامل همۀ انواع پرداخـت "، جبران خدمات کل )2003(طبق تعریف مانوس و گراهام 
 .گیرد را در بر می "هم پرداخت مستقیم و هم غیرمستقیم، هم درونی و هم بیرونی

جبران خدمات  )1؛کند دو مقولۀ اصلی جبران خدمات را با یکدیگر تلفیق می تأثیرجبران خدمات کل 
هـاي بـین کارفرمـا و کارمنـد در مـورد       هاي محسوس حاصل از مذاکره  پرداخت ؛)دوطرفه(اي  معامله

هاي نامحسـوس مـرتبط بـا یـادگیري،       پرداخت؛ )نسبتی(اي  جبران خدمات رابطه) 2پرداخت و مزایا؛ 
 .يرشد و تجربۀ کار

  ]30[منبع نمایش اجزاي جبران خدمات کل - 1جدول

  جبران خدمات کل

  الزحمۀ کل حق
  )مزد کل(

جبران خدمات   پرداخت پایه
  پرداخت اقتضایی  اي معامله

  مزایاي شغلی
  /هاي درونی  پرداخت

جبران خدمات   یادگیري و توسعه  غیرمالی
  اي رابطه

طور مجزا  یعنی فقط به یک یا دو مکانیسم پرداخت که بهنگرانه است  رویکرد جبران خدمات کل، کل
هاي دیگر براي جبران خدمات افراد و رضایت شغلی آنان نیز  شود و به راه کنند، اعتماد نمی عمل می
هاي متعدد جبران خدمات بر انگیزش، تعهد و التزام  روش تأثیرنمایی  هدف، بزرگ. گردد توجه می

شود که  جبران خدمات کل، همۀ آنچه را شامل می") 1998(نیل به گفتۀ ساندرا اُ. استشغلی 
  ."نهند کارمندان در رابطۀ استخدامی به آن ارزش می

  مدلی از جبران خدمات کل -2-2-2
 دو. است شده  نشان داده1است که در شکل از جبران خدمات کل مدلی ارائه کرده) 2005(تاورز پرین 

این دو ماهیت مالی . دهند میاي را نشان  مربع بالایی یعنی پرداخت و مزایا، جبران خدمات معامله
توانند از آنان تقلید  ند اما رقبا به آسانی میهست دارند و براي کارمندگیري و حفظ کارکنان، لازم

اند، براي  شده که در دو مربع پایینی مشخص، )غیرمالی(اي  در مقابل، جبران خدمات رابطه. کنند
توانند از آن تقلید  اند و رقبا کمتر می ارتقاء ارزش موارد موجود در دو مربع بالایی، لازم و ضروري
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ها جبران  شود که سازمان قدرت حقیقی وقتی ایجاد می) 2002(طبق اظهارات تامسون . کنند
  .اي را با هم تلفیق کنند اي و معامله خدمات رابطه

  
  
  
  
  
  
  
  

  

  
  
  
  

  
  ]62[منبع نمایش مدلی از جبران خدمات کل  - 1شکل 

  شغلیتعهد سازمانی و مشارکت ، لتزاما -3-2
  ها ها و تفاوت شباهت -1-3-2

شغلی و تعهد سازمانی  شغلی با مشارکت ، هالبرگ و شافلی به بررسی تفاوت التزام2006در سال 
شغلی و تعهد سازمانی متفاوت  دریافتند التزام شغلی به لحاظ تجربی از مشارکت آنها. پرداختند

شغلی، تعهد سازمانی و التزام بیانگر حس یکی شدن  که مشارکت علاوه بر این، با وجودي. است
شدت با  گیرد و به از حالات عاطفی مثبت سرچشمه میالتزام تنها در این میان با شغل هستند، 

تعهد سازمانی متفاوت از التزام است به این ترتیب که تعهد . ]16[رفاه و سلامتی در ارتباط است

  پرداخت
  پایه پرداخت* 
  پرداخت اقتضایی* 
  العاده پرداخت مالی فوق* 
  مدت هاي طولانی مشوق* 
  ها سهام* 
 تقسیم سود* 

  مزایا
  بازنشستگی* 
  تعطیلات* 
  خدمات درمانی* 
  سایر عواید غیرمستقیم* 

  یادگیري و پرورش
  آموزش* 
  مدیریت عملکرد* 

توسعه مسیر پیشرفت شغلی * 
 )بهبود دوره خدمتی(

  کاريمحیط 
  رهبري* 
  )تکریم(احترام و منزلت * 
  طراحی شغلی و توسعۀ نقش* 
  کیفیت زندگی کاري* 
  مدیریت استعداد* 

 )نامحسوس(اي  رابطه

 )محسوس(اي  معامله

 جمعی فردي
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بلکه میزان توجه و  ؛التزام یک نگرش نیست. دارد به نگرش و وابستگی شخص به سازمان اشاره
طبق تحقیقات . شغلی نیز فرق دارد التزام با مشارکت. باشد می خود ي فرد در انجام نقش علاقه

هاي رفع نیاز یک  قابلیت هشغلی نتیجه قضاوتی شناختی دربار مشارکت) 2004(می و همکارانش 
التزام به چگونگی تلاش افراد در . ارتباط استفرد در  "تصور از خود"و با مفهوم است شغل 

ساز مشارکت شغلی  دارند التزام زمینه می و همکارانش بیان می. شود شان مربوط می انجام شغل
با مقایسه میان تعهد .هایشان همسو خواهند بود است به این ترتیب که افراد ملتزم با نقش

بندد و این امر به زمان و تجربه نیاز  نقش مییابیم تعهد در هویت فرد  سازمانی و التزام در می
تعهد . شود هاي مثبت درون بافت سازمان را شامل می دارد و در مقابل، التزام عملکرد و دیدگاه

را تخصیص نیروي  تمایل شدید براي ماندن در سازمان، در حالی که التزام یعنیسازمانی عموماً 
تعهد سازمانی حفظ، وفاداري و تخصیص نیروي . اند عاطفی و ذهنی نسبت به سازمان دانسته

  . ]1[سازد تا بیشتر و بهتر کار کنند دهد و التزام آنان را قادر می کارمندان را افزایش می
 در ابتدا توسط لودال و 12شغلی مشارکت. باشد شغلی مفهومی بسیار شبیه به التزام می  مشارکت

 ؛دننمای شغلی را این طور تعریف می مشارکت) 1965(لودال و کجنر . معرفی شد) 1965(کجنر
بیان ) 1982(کاننگو  ."گذارد می تأثیر آن  ملکرد کاري فرد بر اعتماد به نفساي که ع مرحله"

هاي  آمیزد و مقیاس شغلی موضوع مشارکت و انگیزه را در هم می دارد این تعریف از مشارکت می
طور  به. کنند کت و انگیزه را ارزیابی میمشارهر دو حوزه ارائه شده از سوي لودال و کجنر 

التزام مرتبط و در عین حال جدا از سایر ساختارهاي رفتار سازمانی دانشگاهی در ادبیات  خلاصه
التزام در : دارند اظهار می) 2004(براي مثال، رابینسون و همکارانش . شود در نظر گرفته می

با هیچ یک از این دو ولی است سازمانی  برگیرنده بسیاري از عناصر تعهد و رفتار شهروندي
التزام   ي دو جنبه به علاوه، نه تعهد و نه رفتار شهروندي سازمانی منعکس کننده. مترادف نیست

  .نیستند
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  و مفاهیم مرتبط با آن قرارداد روانی -4-2
  خاستگاه قرارداد روانی -1-4-2

دریافته ست رابطه میان کارکنان و کارفرمایان ا حفظ کارکنان درجه یک، ضروري ضرورتتوجه به با 
کار بندند تا پیامدهاي  کارفرمایان قادر خواهند بود راهبردهایی را به ،واسطه همین دریافت به. شود

ة وري و حفظ نیروي کار براي ادار بهره. ارتقاء یابدوري و حفظ کارکنان  مثبت را ترغیب نموده و بهره
بررسی روابط میان کارمند و کارفرما  برايچارچوبی  13قرارداد روانی. ستا یک سازمان موفق ضروري

در مورد شرایط یک قرارداد میان خود و  قرارداد روانی مجموعه باورهایی است که فرد .باشد می
  .پروراند سازمان در سر می

  قراردادهاي روانیانواع  -2-4-2
 ؛کند چند نوع متفاوت از قراردادها را معرفی می) 2000(روسو 

در یـک دورة زمـانی خـاص بـوده و     ) محـور  پول(مبتنی بر مبادلات ملموس : 14اي قرارداد معامله -
هـاي محـدود    که با دوره(بیان دیگر، این نوع قراردادها  به. گیرد گونه تعهد بلندمدتی را در بر نمی هیچ

  .متمرکز استاي اقتصادي  طۀ مبادلهعمدتاً بر راب )شوند مدت مشخص می زمانی و کوتاه
بوده ) شغلی، وفاداري همچون امنیت(مبتنی بر مبادلات ملموس و غیرملموس : 15اي قرارداد رابطه -

عبـارت بهتـر، ایـن نـوع      بـه . زمانی خاص یا محدودة خاص مطـرح شـود    تواند در یک چارچوب و نمی
و اعتمـاد متمرکـز    عمـدتاً بـر وفـاداري    )شوند هاي زمانی بلندمدت مشخص می که با دوره(قراردادها 

  باشند؛ می
بـا یـک قـرارداد    ) بلندمـدت (اي  ترکیبی از یک قرارداد روانی رابطـه : 16متوازنیا  قرارداد تعادلی -

 . اي است روانی معامله

 .پیوندند ع میوقراردادهاي انتقالی در طول تغییر سازمانی به وق:17انتقالیقرارداد  -

  :سازد گیري این نوع قراردادهاي روانی مطرح می براي اندازههاي استانداردي را  مقیاس) 2004(روسو 
در حقیقـت ایـن امکـان    . اي نیسـت  اي در جهت مخالف یک قرارداد روانی رابطه قرارداد روانی معامله"

که بـه ایـن   دیده شود اي  اي و رابطه قرارداد روانی معاملهتوأمان تأثیر  وجود دارد که یک کارمند تحت
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دارد کـه امـروزه    اذعـان مـی  ) 2004(روسـو  . شود اطلاق می "قرارداد روانی آمیخته"لحاظ به آن واژة 
  . اي با افرادي مواجه هستیم که تحت تأثیر این نوع قرارداد روانی آمیخته قرار دارند فزاینده   طور به

  تخلف در قرارداد روانیشکاف و تعریف  -3-4-2
یک یا چند مورد از الزامات قرارداد روانی افراد اشاره  تخلف در قرارداد روانی به قصور سازمان در انجام

هـاي عقلانـی و    جنبـه بـه  دارند این تعریـف تنهـا    اظهار می) 1997(موریسون و رابینسون . ]45[دارد
و جنبه عاطفی تخلف را کم اهمیـت   دپرداز دارند می دارند یا دریافت نمی ذهنی آنچه افراد دریافت می

موریسـون  . شوند شکاف قرارداد روانی و تخلف قرارداد روانی تمایز قائل می ینبلذا، آنها . دهد جلوه می
که سازمان در بـرآوردن یـک   ادراك فرد مبنی بر این": کنند طور تعریف می این را18و رابینسون شکاف

بنـابراین شـکاف اساسـاً شناسـایی الزامـات       ."یا چند مورد از الزامات قرارداد روانی قصور نموده اسـت 
مدت بوده و ممکن است به بازگشت افـراد   اي نسبتاً کوتاه شده است، در نتیجه، شکاف پدیدهنبرآورده 

با این وصف، تخلـف  . شان منجر شود، یا اینکه به تخلف تبدیل گردد به وضعیت ثابت در قرارداد روانی
سازمان در حفظ قرارداد روانـی   ل باور فرد مبنی بر قصوروضعیتی احساسی و عاطفی است که به دنبا

و اسـت  تخلف در قرارداد چیزي بیشتر از قصـور سـازمان در بـرآوردن انتظـارات     . ]36[آید وجود می به
رونـد و تعهـدات    ها نسبت به آن شدیدتر خواهد بود چرا که قوانین و احترام زیـر سـئوال مـی    واکنش

  .]47[شوند شکسته می

  ف در قرارداد مقدمه تخلف در قراردادشکا -4-4-2
ترتیـب   گـذارد، بـدین   دهد و چه اثراتی بر افراد می کارفرمایان باید بدانند چه موقع یک شکاف رخ می

ترین ایده در نظریه قـرارداد   احتمالاً شکاف مهم. توانند بر مشکلات جدي در محل کار غلبه نمایند می
هـا و رفتـار    قرارداد روانی بر احساسات، نگرش تأثیرگونگی ترین راه درك چ چرا که اصلی است،روانی 

اگر کارمندي یقین داشته باشد کارفرمایش شرایط قرارداد را نقض نمـوده اسـت،    .]10[کارکنان است
ها رفتارهـایی نظیـر پـذیرش، شـکایت      این واکنش. شکاف متغیر خواهد بود تواکنش او بسته به شد

در شـرایطی  . شـود  عنوان آخرین چاره، اعلام استعفا را شامل مـی  به، يساده، توقف تلاش یا اشتیاق و
هـاي   یابنـد وعـده   مـی  که کارمندان درباره حقوق خود در قرارداد روانی باورهاي محکمـی دارنـد و در  
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آنهـا  انـد و بـه    اسـتفاده قـرار گرفتـه    کننـد مـورد سـو    احساس مـی  ،یافتکارفرمایشان تحقق نخواهد 
  .اند شان را بیهوده در سازمان تلف کرده ینکه وقتاحترامی شده است یا ا بی

  هاي تخلف در قرارداد روانیدپیام -5-4-2
یـا تلـویحی بـوده و معمـولاً بـه      ) شفاهی یا حتی کتبی(شرایط اغلب صریح  ،در یک قرارداد استخدام

رسـمیت  شدت شخصی بوده و اغلـب   از سوي دیگر، قراردادهاي روانی به. لحاظ قانونی اجباري هستند
 تـأثیر با وجـود ایـن، ایـن قراردادهـا     . آورند همراه نمی و وضوح ندارند و براي دو طرف اجبار قانونی به

هاي روانی  در قرارداد. باشند چرا که مبتنی بر باورهاي دو طرف قرارداد می. گذارند عمیقی بر رفتار می
کاري بـدون حقـوق یـا     مثلاً اضافه(نمایند طریقی ویژه رفتار   کنند چنانچه درکار به کارمندان باور می

مـثلاً  (، نتایج مشخصی از سوي کارفرمـا در انتظارشـان خواهـد بـود     )اي دشوار انجام داوطلبانه وظیفه
هـا و   قرارداد روانی چارچوب مهمـی بـراي درك عملکـرد، نگـرش    . )هاي دیگر ارتقاء یا تکریم به شیوه

هـا و   مشـی  واقعیت مـدیران و کارکنـان نسـبت بـه خـط     سفانه، در أمت. سلامت و رفاه کارمندان است
هاي شخصی منجر شده و در بهترین حالت  این امر به برداشت. هاي کارفرما درکی متفاوت دارند شیوه

  .گردد تفاهم و ارتباطات ضعیف و در بدترین حالت به تعارض آشکار منتهی می به سوء

  در نظر داشتن قرارداد روانیجبران خدمات کل بر التزام کارکنان با  تأثیر -5-2
سازي قرارداد روانی کمک کنند و با لحاظ نمودن مـوارد   توانند به شفاف فرآیندهاي جبران خدمات می

ها؛ بیان انتظارها  تدارك پایه و اساسی براي توافق مشترك و تعریف نقش ؛ ]1[بهبود بخشندزیر آن را 
هـاي اصـلی؛    و حفـظ ارزش ) هـا  شایسـتگی (  رفتاريدر قالب اهداف، استانداردهاي عملکرد، ملزومات 

که باید به نتایج مورد انتظار دست یابند؛ تعریـف درسـتی   ) مدیر و فرد(توافق بر سر مشارکت طرفین 
هـایی کـه    از سطح حمایتی که باید از سوي مدیران اعمال شود؛ جبران خدمات مالی از طریـق طـرح  

هـاي مربـوط بـه انتظارهـا را      ن خدمات غیرمالی که پیـام کنندة باورهاي مهم سازمان باشد؛ جبرا بیان
سـازي   منظـور شـفاف   هاي بازنگري عملکرد به کنند؛ ایجاد موقعیت براي کارمندان در بحث تقویت می

  .نکات مربوط به کارشان
و التـزام کارکنـان نقـش اساسـی در ارائـه نتـایج مهـم در         قرارداد روانـی  دهند که تحقیقات نشان می

انـد کـه    مطالعـات میـدانی را ترتیـب داده   ) 2000(پـانزانو  ارایت و کر. کنند موفق ایفا میهاي  سازمان
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هـاي جـوي در محـیط     نگـرش . اسـت و عملکرد شغلی  قرارداد روانیگر رابطه مستقیم بین سطح  بیان
هـاي   هی ـوهـا و ر  هـا، شـیوه   مشـی  بنـدي، ارزش خـط   حمایت، اولویت بههاي کارمندان   کاري به نگرش

رســمی و  ،یابنــد هــا کــه از ســوي رهبــران ســازمانی انتقــال مــی ایــن نگــرش. اشــاره داردســازمانی 
واسـطه آنهـا    پردازد که به تحقیقات اخیر در زمینه جو محل کار به فرآیندهایی می .]59[اند غیررسمی

هـا در مـورد    بررسـی  .گـذارد  مـی  تـأثیر ها در مورد محیط کار بر افراد، گروه و رفتـار سـازمانی    نگرش
گر رابطه میان عملکرد کارکنان، رضـایت مشـتري و    ختارهاي روانشناختی در بسترهاي کاري بیانسا

و خـدماتی   ، جـو امنیتی جو: استهاي اخیر در تحقیقات تجربی شامل این موارد  نمونه. استوفاداري 
هـاي التـزام کارکنـان را     اي از محـرك  تحقیقات مجموعـه ،در ایـن راسـتا  . ]70و53و43[مشارکتی جو

هـایی از خـود شـغل کـه دلبسـتگی       دهند علاوه بر جنبه ها نشان می گزارش. ]7[شناسایی کرده است
روابـط  روانی و  جوهاي التزام  مهمترین محرك) ل شغلیلامثل استق(کند  مثبت به نقش را تقویت می

  .]52[با کارمندان دیگر است
منبـع   نیـروي انسـانی،   دهـد  می سوي اقتصاد جهانی مبتنی بر اطلاعات و دانش نشان حرکت سریع به

نکتـه کلیـدي   . ]42[باشدالتزام داراي دانش، انعطاف و باید نیروي کار . اصلی براي مزیت رقابتی است
اغلب متخصصان منـابع  . در التزام کارکنان ایجاد انگیزة بیشتر براي کار و تعهد نسبت به سازمان است

سـازمان  . توان کارکنان را حفظ نمـود  ي جذاب نمیانسانی معتقدند فقط با پرداخت حقوق بالا و مزایا
. کنـد  در این میان جبران خدماتکل نقش مهمی ایفا مـی . باید در کارمندان شور و اشتیاق ایجاد نماید

لـذا، جبـران خـدمات کـل در بهبـود عملکـرد و       . تواند بیرونی یا درونـی باشـد   جبران خدمات کل می
 ،کارمنـدان . ]6[گـردد  نموده و به التزام کارکنـان منجـر مـی    وري بیشتر به عنوان کاتالیزور عمل بهره

در پیشـرفت   بایـد هـا   رو، سـازمان  از ایـن . داننـد  شان مـی  جبران خدمات را عاملی مهم در حفظ التزام
هـاي طراحـی شـغل، سـازماندهی      شخصی کارمنـدان، آمـوزش، مشـارکت دادن کارمنـدان در شـیوه     

منظور شادمانی و امنیت کارکنان و متعهد نمودن آنها در محل کـار   هاي رسمی و غیررسمی به فعالیت
در ادامه به بررسی رابطه التزام کارکنان با جبران خدمات کل در قالـب اجـزاي   . گذاري نمایند سرمایه

  . پرداخته شودمدلی که پیشتر مطرح شد 
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منظور رسیدن  یست و بهبراي التزام کارکنان کافی ن ئیتنها بهپرداخت حقوق ؛ جبران خدمات مالی -
بـا  جبران خدمات  تأثیر. هاي پرداختی آنان با بازار مرتبط باشد بستهباید اعلاي التزام کارکنان  به حد

هـاي غیرمـالی نظیـر     هـاي مـالی دیگـر و نیـز پـاداش      العاده پرداخت و پـاداش  ترکیبی از حقوق، فوق
توان گفـت   رو می از این .بودتري خواهد تأثیر بیشتر و چشمگیرداراي هاي خرید  تعطیلات اضافی و بن

هاي اصلی سازمان و  مند گردند، و در فعالیت چه کارکنان از سیستم مناسب جبران خدمات بهره چنان
  .]2[یابند سمت التزام سوق می ها دخیل باشند به گیري تصمیم

آمـوزش و پیشـرفت   در مدیریت منابع انسانی از جمله عوامل مهم بـراي التـزام کارکنـان     آموزش؛ -
واسـطۀ آن بـه    ها ضروري است چرا که به آموزش براي تمام مدیران حال و آینده حاضر سازمان. است

ها تنها از طریـق   تمام این قابلیت. یابند موقع و منطقی دست می گیري به هاي تصمیم فناوري و قابلیت
دارد کارکنـان   بیـان مـی   )2008(یز اپـاراد . ]38[گـردد  هـاي آمـوزش میسـر مـی     ق برنامهطراحی دقی

در مـدیریت منـابع انسـانی پیشـرفت و     . کننـد  میشان را براي حفظ کارگران شایسته تحسین  شرکت
  ].38[شود چنان عاملی مهم براي التزام کارکنان محسوب می آموزش هم

ارزش است چرا که کارمنـدان  شان با کمک به افراد در توسعه مسیرشغلی ؛توسعه مسیرشغلی -
 هاي توسعه مسیرشغلی به سطوح بالاي تعهـد  فرصت .]21[کند ماندن در سازمان ترغیب میرا به 

جـاد نیـروي کـار متعهـد     یـک عامـل مهـم در ای    .]5[شـود  در میان کارمندان منتهی میو التزام 
هـایی در جهـت    هـا از طریـق فـراهم آوردن فرصـت     باشـد و سـازمان   مـی  19شغلیپیشرفت مسیر

  .یابند ینده به این مهم دست میپیشرفت شغلی کارکنان در آ
اي کلیدي از فرآیند طور صحیح اجرا شود، همچون مؤلفه اگر مدیریت عملکرد به ؛مدیریت عملکرد -

گـردد و در قالـب قـدردانی از طریـق بـازخورد،      جبران خدمات کل، باعث ایجاد انگیزش در افـراد مـی  
ها، و راهنمایی پیرامون مسیرهاي  پرورش مهارتبراي را مجالی  داف وهایی براي دستیابی به اه فرصت

العادة  گیري پیرامون فوق مدیریت عملکرد با ایجاد اطلاعات لازم در تصمیم. کند ارائه می کارراهه پاداش
هاي پرداخت مـرتبط بـا عملکـرد و شایسـتگی یـا مشـارکت، بـه پرداخـت پیونـد           پرداخت یا افزایش

 .]11[خورد می



  
  کل بر التزام کارکنان با در نظر داشتن قرارداد روانیتأثیر جبران خدمات 

  
    /13 

 ،ها مستلزم رهبرانی پویا است که از طریق تعامل افراد و نظـرات  نیازهاي تطبیقی سازمان ؛رهبري -
آن ، اسـت  مورد تحقیق و بررسی قرارگرفته کمتر موضوعی که. ]22[گذارند پا را از فردیت فراتر می

 دارنـد  بیـان مـی  ) 2008(ماسی و اشنایدر. اند هم پیوسته هایی به است که التزام و رهبري ساختار
امـا  . تـرین مقـدمات التـزام هسـتند     هاي شـغلی از مهـم   خصوصیات شخصیتی، رهبري و ویژگی

مـدارکی دال بـر نقـش    ) 2007(و همکـارانش  بیکـر . ]66[تحقیقات در این زمینه بسیار اندك است
  .]3[مدیران در التزام کارکنان یافتندحمایتی سرپرستان و 

امروزه بسیاري بر این باورند عملکرد شغلی کارمند تابعی از طراحی شغل و اجـراي   ؛طراحی شغل -
طراحی شغل تقریباً تمامی عوامل مهم و مؤثر در عملکرد کارمنـدان را در  . استشغل از سوي کارمند 

اي، تجهیزات، میـزان   ، سهولت رویه20کلی کار  ابعادي نظیر ساختار وظیفه، اختیارات، شکل. گیرد برمی
مگی از عناصـر طراحـی شـغل    هاي منابع، و غیره ه هاي بازخورد عملکرد، داده ادغام وظیفه، مکانیسم

دارد عـواملی چـون انگیـزش درونـی      اظهـار مـی  ) 2007(و در این راسـتا آرمسـترانگ  . ]14[باشند می
  .ددارن تأثیربخش و بازخورد بر التزام  و محیط کاري الهام) استقلال، نوع شغل، رشد و پیشرفت(

یـن  در ا. شـود  هـا  قـدردانی مـی    رسـمی تکـریم از موفقیـت   در فرآیندهاي  ؛قدردانی و تکریم -
هـاي افـراد راهـی مـؤثر بـراي ایجـاد        یافـت  تأیید مشارکت و دستفرآیندها اطمینان از تکریم و 

پـنج عامـل کلیـدي انگیـزش در ذات     ) 2007(به گفتۀ آرمسـترانگ . ام در آنهاستانگیزش و التز
، و )اسـتقلال (  دستاورد، قدردانی و تکریم از آن دستاورد، خود کـار، مسـئولیت  : داردشغل وجود 

) 1990(کـان  .گذارنـد  اي هستند که بر التزام تـأثیر مـی   مورد عوامل پایه 5این . رشد یا پیشرفت
 م با اعتماد و حمایت و نیز مدیریت حمـایتی سـبب ارتقـاي   أگیرد روابط میان فردي تو نتیجه می
حمایـت اجتمـاعی و حمایـت از جانـب همکـاران نیـز از مقـدمات التـزام         . گردد انی میامنیت رو

  .]54[باشد می
در شرایطی که صداقت و اعتماد میان مدیریت و کارمنـدان برقـرار باشـد و     ؛کیفیت زندگی کاري-

 کننـد از کیفیـت   اي از فریب خوردن در عملکرد وظیفه وجود نداشته باشد، کارمندان بـاور مـی   واهمه
شان در سـازمان را راهـی بـراي     کارمندان مسیر رشد و ترقی. ]69[ري برخوردارندبالایی در زندگی کا

هـاي یـادگیري، تقسـیم دانـش و      ایـن مسـیر شـامل فرصـت    . داننـد  تعیین کیفیت زندگی کاري مـی 
شـدت بـا جبـران     کیفیت زنـدگی کـاري بـه   . استسازي شغلی  هایی در گسترش شغلی و غنی بازتاب
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تمـامی ایـن   . باشـد  الزحمۀ پایه، تسهیلات و مزایاي جنبی در ارتبـاط مـی   بیرونی از قبیل حقخدمات 
بنـابراین جبـران خـدمات کـل     . ]69[انجامـد  یط کار مـی موارد به ایجاد انگیزه و رفاه کارمندان در مح

مدل عملکرد التزامی را بـدین شـرح   ) 2007(همین منظور آرمسترانگ  به. امري در خور اهمیت است
هـا؛   هاي ملموس؛ کیفیت زندگی کاري؛ تعادل بین کار و زندگی؛ الهام و ارزش پاداش ؛سازد مطرح می

  .  محیط اختیاردهنده؛ فرصتی براي پیشرفت در آینده
هاي بخش منابع انسانی ماننـد اسـتخدام،    اي از شیوه مدیریت استعداد مجموعه ؛مدیریت استعداد -

اي از فرآیندهاي طراحـی   مدیریت استعداد مجموعه. استگزینش، پیشرفت و مدیریت مسیر کارراهه 
باشـد و تمرکـز    شده براي اطمینان از استقرار مناسب کارمندان بر سر مشاغل در سرتاسر سازمان مـی 

هاي مدیریت اسـتعداد کـه    ها و شیوه مشی خط. ]9[استریزي نیروي انسانی داخلی  امهاصلی آن بر برن
 ـ  است دهندة تعهد نسبت به منابع انسانی  نشان جـایی کارکنـان    هموجب افزایش التـزام و کـاهش جاب

. وري کارمنـدان و حفـظ اسـتعداد دارد    گیري بر بهـره  در نتیجه، التزام کارکنان تأثیر چشم. گردند می
ترین عامـل در سـود یـا زیـان سـازمان باشـد        تواند مهم التزام کارکنان و مدیریت استعداد می ترکیب

]24[.  

  پیشنهاد گیري و نتیجه - 3
 نی ـا. جبران خدمات کل بر التزام کارکنان از دیـدگاه کارکنـان پرداخـت    تأثیراین پژوهش به مطالعه 

 ای ـپوی دگاهی ـد با کارکنان التزامی روان تیماه قیدق فهمي سو به را ما ،یقراردادروان توجه بهبا مطالعه
 و مزایـا  یعنـی پرداخـت   آن قرارداد روانی به مفاد سنتی ۀمطالعات پیشین در زمین. سازد  می رهنمون

 ،کـل  خـدمات  جبـران  کـه اسـت  از آن مطالعات انجام شده براي ایـن پـژوهش حـاکی     .کردند توجه 
. انجامـد می کارکنان التزام به سازمان کارکنان روابط در تاًینها هستندکهی رواني ندهایآفري دیابعادکل
 تیماه حیتشر به توان  می آن  هواسط به دهدکه  می ارائه راي دیمف  چارچوب کارکنان التزامی روان مفهوم

عنوان یک ترکیب و ساختار، مزایاي فراوانی بـراي   التزام به .پرداخت کارکنان التزامی روانشناختي ایپو
هـاي   مشـی  ها و خط توانند رویه ها می سازد، سازمان با دانستن آنچه کارکنان را ملتزم می. داردسازمان 

بروز  شان دارند، انگیزه براي انجام نقشکارکنان ملتزم که انگیزة بالایی . کارمندمحور را تقویت نمایند
. کننـد  ان را حمایت میکه این رفتارها کارکردهاي کلی سازم طوري رفتارهاي عملکردي را نیز دارند به
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التـزام برخوردارنـد   یک محیط کاري حمایـت کننـده از جـو    این بررسی نشان داد افرادي که از وجود 
علاوه این تحقیق دانش مفیدي را براي علـم مـدیریت،    به. هایشان التزام بیشتري دارند نسبت به نقش

تواند مـورد توجـه    گفته، موارد زیر می یشبراساس مباحث پ. آورد ویژه مدیریت رفتار سازمانی فراهم می به
  قرار گیرد؛

ت و مستمر است و نیازمنـد تعـاملات   مد لتزام کارکنان فرایندي طولانیآگاه باشند که ا مدیران باید -
 باشد؛ مداوم در طول زمان می

ایـن امـر در التـزام کارکنـان مـؤثر      . منعطف باشـند  ازگاري با نیازهاي کارکنان بایدها در س سازمان -
مرخصی یـا تغییـر سـاعات کـاري طبـق        هاي دورکاري، امکان ساعات کاري منعطف، فرصت. باشد می

 دهد؛ شان را افزایش می سبک زندگی کارکنان آنان را تشویق نموده و سطح التزام

وسـیله احسـاس دیـن،     قرار دهند تا بدینمنابع و مزایاي مطلوب را در اختیار کارکنان  دمدیران بای -
 وجود آورند؛ هتعهد و التزام را ب

منظـور انجـام    هاي مثبت به کار، افزایش شور و هیجان بـه  نتایج تحقیق نشان داد که توسعه نگرش -
رو  از ایـن . بگـذارد  تواند از طریق محـیط کـاري بـر التـزام کارکنـان تـأثیر       شغل و کاهش استرس می

که به مسائلی چون ارتباطات، مشارکت در کار و تعادل بین کار و زنـدگی و شـرایط   شود  پیشنهاد می
 کاري توجه لازم صورت پذیرد؛

اي از اقـدامات را   راهبرد سازمانی و فرهنگی دانست که همۀ سطوح سازمان و مجموعه دالتزام را بای -
 باشد؛ وم و شفاف میگیرد و مستلزم مشارکت اعضاي سازمانی و ارتباطات منسجم، مدا در برمی

گـذاري   سـازي شـغل سـرمایه    در غنـی  زایش التزام کارکنان دارند بایـد هایی که تمایل به اف سازمان -
ها از طریق فراهم آوردن استقلال، بازخورد، تنـوع مهـارت و اهمیـت وظیفـه بایـد بـه        سازمان. نمایند

هـاي   رتقاي حداقل یکی از ایـن ویژگـی  توانند با ا رو مدیران می از این. سازي مشاغل توجه نمایند غنی
 شغلی بر التزام کارکنان بیفزایند؛

 توانند در التزام کارکنان مؤثر باشند؛ واسطۀ ارتباطات اثربخش بیشتر می مدیران به -

ها و متغیرهاي جبران خـدمات کـل از اهمیـت یکسـانی      نتایج این پژوهش نشان داد که همۀ مؤلفه -
شـود کـه مـدیریت و     رو پیشنهاد مـی  از این. کسانی بر التزام کارکنان ندارندبرخوردار نیستند و تأثیر ی

هاي پیشـرفت   ویژه کیفیت رهبري، فرصت هب(اي  بیش از پیش به جبران خدمات رابطه دها بای سازمان
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هـاي ملمـوس نیـز     هـا و پرداخـت   بپردازند و در همین حال به مواردي چون پاداش) شغل و یادگیري
 توجه نمایند؛

. تخلف در قراردادهاي روانی را به حداقل برسانند هیز از هر گونه ضرر و زیان بایدها براي پر سازمان -
 شود؛ هاي غیرواقعی، به کارکنان میسر می این امر با ارائه انتظارات واقعی، و نه وعده

یش متناسـب  به مسائل حساسیت برانگیز در زمینۀ تخلف در قرارداد روانی نظیر افـزا  ها باید سازمان -
بـا  . حقوق و دستمزد، محتواي شغل، رشد و پیشرفت توانایی منابع انسانی توجه خـاص نشـان دهنـد   

 یابد؛ ها کاهش می هاي حساس، تخلف هاي عادلانه و برقراري انصاف در این حیطه تأکید بر رویه

ریت قرارداد روانـی  منظور اداره و مدی به. استمنظور کارکرد موفق ضروري  مدیریت قرارداد روانی به -
گیري و تعریـف قـرارداد روانـی از     هاي فردي و چگونگی شکل به نقش تفاوت دها بای کارکنان، سازمان

ها  ها بر احتمال درك افراد از تخلف در قرارداد روانی و نگرش این تفاوت. سوي هر کارمند واقف باشند
 گذارد؛  هد و التزام تأثیر میو رفتارهاي متعاقب آن نظیر از بین رفتن اعتماد، رضایت، تع

    ها نوشت پی-4
١ - Employee Engagement 
٢- Long- term Emotional 
٣ - Attention 
٤- Absorption 
٥ - Burnout 
٦ - Mental exhaustion 
٧ - Cynicism 
٨ - Reduced sense of efficacy 
٩- Vigor 
١٠ - Dedication 
١١ - Absorption 
١٢ - Job involvement 
١٣ - Psychological Contract 
١٤ - Transactional 
١٥ - Relational 
١٦ - Balanced 
١٧ - Transitional 
١٨- Breach 
١٩ - Career Development 
٢٠ - Work Layout 
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