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Abstract 
In recent years, the issue of designing a compensation model for the services of managers and 

employees of organizations is one of the sensitive, complex and challenging topics in the field of 

human resource management.The purpose of this study was to identify the dimensions and 
components of compensation for strategic services at the level of senior managers of the Social 

Security Organization, which was done with a qualitative approach.The research method is applied 

in terms of purpose, and exploratory in terms of implementation method. The statistical sample 
consists of professors and university experts aware of the field of service compensation and senior 

managers related to human resources of the Social Security Organization.In order to collect 

information in this study, 17 key informants (saturation limit) who were selected by a purposeful 

method and judged by researchers, open and in-depth interviews were conducted. The theme 
analysis method was used to analyze and interpret the data obtained from the interview. Finally, six 

main themes, which are the main basis of payment, short – term incentives, long – term incentives, 

managerial benefits, non- basic perquisites and organization respect,also 54 sub themes beased on 
the main themes was recognized. 
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 چکیده
 در زیبرانگچالشیکی از مباحث حساس، پیچیده و  ،هاسازمانهای اخیر مقوله طراحی الگوی جبران خدمات مدیران و کارکنان در سال
خدمات استراتژیک در سطح مدیران ارشد  ی جبرانهامؤلفه. هدف پژوهش حاضر، شناسایی ابعاد و هستمدیریت منابع انسانی حوزة 

و از منظر روش اجرا اکتشافی است.  هدف کاربردی لحاظ ازاجتماعی بود که با رویکرد کیفی انجام شد. روش پژوهش  تأمینسازمان 
اجتماعی  تأمینمان نمونه آماری را استادان و خبرگان دانشگاهی آگاه به حوزه جبران خدمات و مدیران ارشد مرتبط با منابع انسانی ساز

مطلعین کلیدی )حد اشباع( که با روش هدفمند و به قضاوت  نفر از 71با  ،. جهت گردآوری اطلاعات در این پژوهشانددادهتشکیل 
های به دست ، مصاحبه باز و عمیق صورت گرفته است. از روش تحلیل تم )مضمون( برای تحلیل و تفسیر دادهاندشدهانتخاب  محققان
های بلندمدت، مدت، انگیزانندههای کوتاهتم اصلی، مبنای اصلی پرداخت، انگیزاننده 6مصاحبه استفاده شده است که درنهایت  آمده از

 تم فرعی بر مبنای تم های اصلی شناسایی گردید. 45ی و احترامات سازمانی و همچنین اهیپا ریغمزایای مدیریتی، دریافت 

 

 .تأمین اجتماعی، تحلیل تم )مضمون( سازمان مدل جبران خدمات، جبران خدمات استراتژیک، مدیران ارشد، :های کلیدیواژه
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 مقدمه

دولتی و عمومی، در اجرای  هایسازمانمدیران ارشد 
ته و جبران و راهبردی نقش کلیدی داش ایتوسعه هایبرنامه

های متولیان و تصمیم گیران واره از دغدغههم ناخدمات آن
)سید نقوی و همکاران،  حقوق و دستمزد در کشور بوده است

(. در عصر پرچالش که رقابت سخت و فشار فزاینده برای 9211
های دولتی و خصوصی مواجهه با آن، گریبانگیر همه سازمان

استراتژیک یک سیستم تواند ارزش است، هیچ سازمانی نمی
(. لذا، جبران 3551، 9را نادیده بگیرد )هنیمن جبران خدمات

ترین ابزارهای مدیریت منابع انسانی خدمات یکی از راهبردی
برای ترویج فرهنگ و افزایش انگیزه مدیران و تصمیم گیران 

های (. طراحی برنامه3591، همکارانو  3سازمانی است )کاسیوما
های منابع ترین فعالیتنوان یکی از مهمعجبران خدمات به

ازجمله فرآیند جذب و  هاتواند در سایر زیرسیستمانسانی می
بیشتر  ورینگهداشت نیروی انسانی و درنتیجه موفقیت و بهره

: 9212پور و آغاز، برای سازمان نقش بسزایی داشته باشد )قلی
98.) 

حقوق و انگیزترین موضوع درزمینة ترین و بحثاما چالشی
مدیره، مدیران عامل و مدیران مزایا، جبران خدمات اعضای هیئت

طور ویژه در ها است. این موضوع بهارشد اجرایی در سازمان
های اخیر سازی در مهر و مومکشور ایران که سیاست خصوصی

 (.323: 9212 پور و آغاز،تر شده است )قلیرشد زیادی داشته، داغ
در کشور ما جبران خدمات مدیران عالی های اخیر طی مهر و موم

های دولتی یا مرتبط با دولت و حتی در بخش خصوصی در بخش
اختلاف فاحش در  دچار چالش جدی گردیده و به علت بروز

های خاص در سازمان ازجمله سطح پرداخت بین کارکنان و گروه
اعضای هیئت و مدیران عالی و مدیران ارشد اجرایی نیاز به 

وی یکپارچه و مطلوب جبران خدمات احساس طراحی الگ
 تأکیدکه همه مسئولان کشور بر این نکته طوریگردد. بهمی

 یهاها و بنگاهدر همه دستگاهبه مدیران نظام پرداخت  دارند که
در خصوصی باید حتی و  ی، مؤسسات عمومیدولتمهیدولتی، ن

تا  شده تدوینقالب یک الگوی جامع جبران خدمات مدیران 
های جبران خدمات موجود تبع این الگو سایر برنامهبه

بر اساس مدیران مشمول و  دهاصلاح شهای مورد اشاره دستگاه
 .ضوابط قانونمند دستمزد دریافت کنند

دولتی، حقوق و مزایا  هایسازماناز طرفی دیگر در بیشتر 
صورت گرفته از  هایارزیابیدریافتی بر اساس  هایپاداشو 

                                                                   
. Henneman 

. kasioma 

دقیق و  ةیا سامان هاسازماندر  کنان نیست و اصولاًعملکردکار
مبتنی بر ارزیابی عملکرد در مورد جبران خدمات مدیران به 
دلیل فرآیند محور بودن نتایج وجود ندارد، یا محدود به 

است که هم از سوی مدیران و هم از سوی  هاییکاغذبازی
تی (. چنین وضعی9286)جزایری، شود نمیکارکنان جدی گرفته 

در حوزه جبران خدمات و ارزیابی عملکرد باعث از دست رفتن 
خاصیت انگیزانندگی سطوح پرداختی حقوق و مزایا و عدم 

 وکارکسب راهبردهایجبران خدمات با  راهبردهای راستاییهم
 درنتیجهموجب کاهش احساس عدالت و  درنهایت ودر سازمان 

 (.919: 3550آلدر، )کاهش تعهد به سازمان خواهد شد 
 هایسازمانیکی از  عنوانبهاجتماعی،  تأمینحال سازمان 

فعال اجتماعی که عامل کلیدی در مسائل اقتصادی محسوب 
. با تحت پوشش قرار دادن بیش از نیمی از جمعیت شودمی

هزار کارمند در سطح کشور که  15کشور و حدود بیش از 
میانی و  مدیران در سطوح عملیاتی، هاآناز  توجهیقابلبخش 
، درمانی و ایبیمه رسانیخدمت. سهم بزرگی در باشندمیارشد 

 .نمایدمیاقتصادی کشور ایفا 
دیگر نیازمند مدیرانی است  هایسازمانبیش از  رو،ازاین

حقوق و مزایای  ترمهمکه از کیفیت زندگی کاری و از همه 
خود رضایت داشته و جبران خدمات سازمان را استراتژیک و 

زاننده بدانند. زیرا در صورت عدم تحقق این مهم، ممکن انگی
به نحو احسن و  مدیران در انجام وظایف خویش است

محوله سازمانی کمتر از انتظار ظاهر شده و تبعات  هایمأموریت
 برای سازمان به همراه داشته باشند. ناپذیریجبران

احساس شده در حوزه جبران  خلأبا توجه به  ،بنابراین
 همآنمدیران عالی، طراحی مدل جامع جبران خدمات  خدمات

 تأمینبا رویکرد استراتژیک در سطح مدیران ارشد سازمان 
ضرورت توجه به این  و اساسی است نیازهایاجتماعی یکی از 

ده است. پژوهش حاضر به دنبال کر دوچندانموضوع را 
است که ابعاد و  اصلی و اساسی سؤالپاسخگویی به این 

جبران خدمات استراتژیک مدیران ارشد سازمان  یهامؤلفه
اجتماعی کدام است؟ تا در خلال پاسخگویی به این  تأمین
هر  هایشاخصمرتبط به آن و  هایمؤلفهابعاد اصلی و  سؤال
 خاص و مجزا شناسایی گردد. طوربه مؤلفه
 

 مبانی نظری پژوهش

 مديريت جبران خدمات استراتژيک
و  عنوان موضوعی بسیار جذاب، بهامروزه نظام جبران خدمات

 شدت متغیر در مدیریت منابع انسانی شناخته شده استبه
( و همچنین جبران خدمات در ذات 9288)ردمن و ویلکینسون، 
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های جبران خدمات ها استراتژیخود استراتژیک است. سازمان
های پرداخت و کنند و در انتخاب سیاستمتنوعی را اتخاذ می

: 9210پور و ابراهیمی، رت زیادی دارند )قلیپاداش خود قد
( مدیریت جبران خدمات استراتژیک را 3590(؛ مارتچیو )00
طراحی و اجرای سیستم جبران »نماید که تعریف می گونهاین

وکار خدماتی که هم انگیزه نیروی انسانی و هم استراتژی کسب
مدیریت جبران خدمات استراتژیک «. را با هم تقویت نماید

های ی بلندمدت استراتژیو اجرادرزمینة توسعه  نوعی رویکرد،
جبران خدمات بوده و در ضمن شامل رهنمودهایی است که 

کنند. همچنین براون و ریزی میها را از ابتدا پایهاین استراتژی
مفهوم مدیریت جبران خدمات استراتژیک  (3556آرمسترانگ )

 نمایند:را چنین تشریح می
: دهدمیپاسخ  اصلی سؤالخدمات به دو  مدیریت جبران

مدتی  جبران خدمات را در طی چه هایروشاول اینکه 
برای  زمانمدتچه  ،؟ و درواقعمیدرآوربه اجرا  میخواهیم

را در  هاآن میخواهیمو دوم اینکه چگونه  اجرای آن داریم
اقدامی واقعی عملی کنیم؟ پس این نوع از مدیریت هم با 

 سروکارسازمان و هم با ابزارهای مورد استفاده  رسالت و اهداف
جبران  ة فرآیندهایکنندفیتوصیک هدف،  عنوانبهدارد که 

 گرتبیینیک ابزار،  عنوانبهو  استخدمات در مدتی مدید 
)سید جوادین و همکاران،  هست هافرایندهچگونگی درک این 

 کلیه اقدامات جبران همسوسازیبا  این فرایند (.62: 9214
کارکنان  هایارزش و غایت وکارکسبخدمات با اهداف تجاری 

از این نظر همسویی و یکپارچگی  ،لذا و تحقق پیدا خواهد کرد
و نیازهای  هاارزشبا  پرداختی به کارکنان و اقدامات هافعالیت

، وکارکسببا اهداف  هاآنهمسویی  اندازهبههر یک از کارکنان 
تفاوت جبران خدمات و  9ر جدول (. د3559)براون، اهمیت دارد

 جبران خدمات استراتژیک بیان شده است.

 

 

 تفاوت جبران خدمات و جبران خدمات استراتژیک .6جدول  
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 آن هایمدلجبران خدمات مديران عالی و انواع 
در مورد میزان اهمیت مقوله مطالعه و بررسی جبران خدمات  

خاص در اغلب متون  هایگروه نوانعبهمدیران عالی اجرایی که 
، همیشه گیردمیقرار  موردبحثمرتبط با مدیریت منابع انسانی 

که آیا ارزش جبران خدمات  شودمیبدین نحو مطرح  سؤالیک 
که برای  گرددمیمحاسبه و پرداخت  گونههمان هاییشغلچنین 

 شده است؟ تر در سازمان محاسبهپایینسایر مراتب 
 هایروشگفت خیر، زیرا برخی از مشاغل،  در پاسخ باید

 هایگروه معمولاًپرداخت پاداش خاص خود را در سازمان دارند و 
 خاص از این حیث دو خصوصیت بارز دارند:

 صورت بهخاص تمایل دارند که  هایگروهنخست اینکه 
اگر این  ،درواقعاستراتژیک برای شرکت با اهمیت باشند و 

 .افتدمیفقیت کل شرکت به مخاطره موفق نشوند مو هاگروه

در سازمان دارای  هاگروهخصیصه دوم اینکه جایگاه این 
 نوعی تعارض و تضادهای درونی است.

زیرا این تعارضات تقاضاهای نامناسب و خارج از معمول در 
ها باعث به بقیه گروه در سازمان ایجاد کرده و وجود این تعارض

شود که باید به نحوی ص میهای خاوجود آمدن چالش در گروه
های شغل مدیریت و مورد تشویق و پاداش قرار بگیرند تا چالش

 (.3596، و نیومن کویچ)میلسرپرستی را بپذیرند 
اما از نظر تاریخی، استراتژی جبران خدمات مدیران اجرایی، اغلب 

برگر،  برگر و) شودمیاوقات با استدلال و منطق فراوان مواجهه 
3558 :299.) 

عناصر  هر دو (عالی)جبران خدمات مدیران ارشد اجرایی
و مزایای کارکنان را در بر  اصلی جبران خدمات، پرداخت پایه

ی جبران خدمات برای دیگر هابستهگیرد که بسیار شبیه می
و بارز تشخیص  توجهقابل، خصوصیت وجود نیا باکارکنان است. 

 جبران خدمات مات استراتژیکجبران خد وهشژپمحقق و سال 

جبران خدمات افراد طبق ارزش آنها برای  ی سازمانهاتیغاو  هاارزشبران خدمات کل بر پایه ج 7002 ،آرامسترانگ
 سازمان

مسویی روش جبران خدمات علاوه بر نیازهای کارکنان با اهداف ه 7002 ،دانکن برآون
 تجاری نیز ضرورت دارد.

ت با نیازهای همسویی روش جبران خدما
 کارمند

استراتژی جبران  مدتیطولانة توسعه و اجرای نیدرزمویکردی ر 7002 ،آرامسترانگ
 خدمات در سازمان

ی جبران هاستمیسطراحی و اجرا و حفظ 
نفعان خدمات و رفع نیازهای جاری سازمان و ذی

 است.آن 
 .ستینبه شرایط و اقتضای موجود مرتبط  .است ریپذانعطافکافی  اندازهبهبق اقتضای شرایط ط 7002 ،9کلیو رایت

، 9لارکین و پیرز و گینو

7027 

ن فرصت کسب مزیت کردتخاذ یک استراتژی مناسب جهت فراهم ا
 رقابتی

 استراتژی جبران خدمات با جایگاه ثابت شرکت

قدامات جبران خدمات در حوزه وسیع و گسترده مشخص بوده و با ا 7022مارتچیو، 
 .سازمان سازگاری دارد رقابتی –ی تجاری هایاستراتژ

اقدامات جبران خدمات محدود در سازمان و بر 
 .گرددیممبنای عملیاتی اجرا 
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از دیگر کارکنان ی جبران خدمات مدیران اجرایی ارشد هابسته
های جبران خدمات ی که بستهطوربهی قابل بیان است راحتبه

معوق  هایهای بلندمدت یا پاداشمدیران اجرایی بر پاداش
 (.300: 3590کند )مارتچیو،می تأکیدمدت ر پاداش کوتاهبعلاوه

اما بهتر است در ابتدای امر به این نکته اشاره گردد که 
در  ت پرداخت به مدیران اجرایی ارشدهرگونه فعالیتی در جه

 گنجدینمساختارهای رسمی پرداخت بمانند پرداختی به کارکنان 
گاه به میزان پرداخت به شیوه و مقدار پرداختی هیچ ،درواقعو 

 .ابدیینمکارکنان تنزل 
پیچیده و  شدتبهیک دلیل آن است که کار مدیران  شاید 

ست که مسئولیت و وظایف است و این ممکن ا ینیبشیپرقابلیغ
 را مجزا مشخص نماید؛

جبران خدمات مدیران  دلیل دوم اینکه وضعیت طراحی
 یاحرفهاجرایی با فرایندهای منطقی و عقلایی جبران خدمات 

 است. متفاوت
جامع جبران خدمات  هایمدلبه برخی از  3در جدول 

 استراتژیک اشاره شده است.
در جدول بالا که خود  گردآوری شده هایمدلبا توجه به 

متنوع جبران  هایمدلمستخرج از بررسی ادبیات موجود از 
دولتی و خصوصی  هایسازمانخدمات در سطح مدیران ارشد 

. به این نتیجه دست هستاخیر  هایمهر و مومدر  موردتحقیق
یابیم که هسته و عناصر اصلی جبران خدمات مدیران شامل می

های ، برخی مشوقمدتکوتاه هایحقوق پایه، انواع مشوق
 .هستحقوق  بلندمدت، مزایای مدیران و عواید اضافه بر

 جبران خدمات مدیران ارشد هایمدلاز  ایخلاصه. 2جدول 

 جبران خدمات مديران ارشد هایمدلعناصر اصلی  محقق / سال
 دیران، عواید اضافه بر حقوق، مزایای مبلندمدت هایمشوق، مدتکوتاه هایمشوققوق پایه، ح 3596 ،و نیومن لکویچمی

 عواید اضافه بر حقوق ،ویژه العادهفوق ،مزایای کارکنان ،بلندمدتمشوق  ،)سالانه( مدتکوتاهمشوق  ،حقوق پایه 3596 ،الیگ

  زایای جانبیم، حقوق بازنشستگی ،انگیزش بلندمدت هایطرح، مدتکوتاهانگیزشی  هایطرح ،حقوق و دستمزد ثابت 3598 ،چریستنسن و لیندگرن

 رسانیخدمتقراردادهای ، مزایای کارکنان ،بلندمدتپرداخت  العادهفوق، مدتکوتاه، مشوق حقوق پایه 3551، آرامسترانگ

 مزایای تکمیلی ،قانونی یایزا ،ویژه العادهفوق، مدتکوتاهمشوق  ،مشوق بلندمدت، حقوق پایه 9،3595ماتیز و رابرت

، جبران خدمات کل سالانه ،پاداش سهام اختیاری ،سهام( -)واحد  های سهام محدودپاداشهای نقدی سالانه، قمشو 3558، 3لیپمن هال 
 سایر مزایا ،بازنشستگی ،العاده ویژه )حق ویژه(فوق پایه، حقوق

 پاداش غیر نقدی ،قوقعواید اضافه بر ح ،مزایای کارکنان ،بلندمدتمشوق  ،مدتکوتاهمشوق ، قوق پایهح 3555، 2همکاران و  گرهام

 claw back مقررات، جبران خدمات اساسی تقسیطی ،جبران خدمات اساسی معوق ،جبران خدمات اساسی یا پایه 3590 ،چیوتمار

 سهام و سرمایه ،مزایا ،متغیرپاداش و پرداخت  ،حقوق و پرداخت پایه 3594، 4رز

 پرداخت خاتمه خدمت ،مزایای کارکنان ،مدتکوتاهشوق مشوق بلندمدت، م ،حقوق پایه 3551 ،0شیلد 

 سهام یهابرنامهمشارکت در  ،نقدی اختیاری پاداش نقدی اجباری، ،حقوق پایه 3598، 6آرال

 بازنشستگی ،بلندمدتمشوق  یهابرنامه ،جبران خدمات معوق، کمکی اختیاری یاپرداخته، جبران خدمات نقدی 3591، 1پر یک

 پرداخت کمکی سهام محدود ،پرداخت کمکی محدود، بلندمدتمشوق ، مزایای سالیانه ،ثابتحقوق  3595، 8فریدمن و جنتر

 ویژه العادهفوق، مزایا ،بلندمدتمشوق  ،پاداش سالیانه ،حقوق پایه 3558، برگر و برگر

غیر پاداش ، (حقوق)عواید اضافه برقوق ویژه ح، مزایای مدیران ،بلندمدتمشوق  ،مدتکوتاه، مشوق حقوق پایه نقدی 3595، و همکاران 1گراهام
 نقدی

 

                                                                                                                                              
. Mathis, Robert 

. Lipman, Hall/ 

. Graham 

. Rose 

. Shield 

. Arul 

. Kuepper 

. Frydman& Jenter 

. Graham& Dugan 
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گردآوری شده در جدول بالا که خود  هایمدلبا توجه به 
متنوع جبران  هایمدلمستخرج از بررسی ادبیات موجود از 

دولتی و خصوصی  هایسازمانخدمات در سطح مدیران ارشد 
. به این نتیجه دست ستاخیر ا هایدر سال مورد تحقیق

سته و عناصر اصلی جبران خدمات مدیران شامل که ه یابیممی
 هایمشوق، برخی مدتکوتاه هایمشوقحقوق پایه، انواع 

در  که است بر حقوقبلندمدت، مزایای مدیران و عواید اضافه 
 شده ارائه هایمدلبعضی از مطالعات، با واکاوی بیشتر در 

 یدتأکبر آنچه که بیان گردید نیز مورد برخی از عناصر علاوه
به مزایای بازنشستگی،  توانیمکه از این نظر  اندگرفتهقرار 

معیشتی در کنار  هایکمکمحدود یا اختیاری،  هایسهام
که به  کردو پرداخت خاتمه خدمت اشاره  غیر نقدی هایپاداش

 تواندیم شده ارائهاولیه  بندیدستهجزو  هرکدام باور محققان
 قرار گیرند.

 

 یشینه پژوهشپ
موضوع تحقیق  ةنیدرزمخلاصه مطالعات صورت گرفته  رطوبه

 است: شدهارائه  2به شرح جدول 

 

 صورت گرفته یهاپژوهشاز  ایخلاصه .3جدول 

 گیرینتیجهو  هايافته پژوهش عنوان روش پژوهش محقق

 سالاس  بوریسوا،

 9و اگورچف
(3598) 

کمی، توصیفی و 
استنباط رگرسیون 

 خطی

ان ارشد جبران خدمات مدیر
 اجرایی و مالکیت دولتی

حقوق ثابت، پاداش، اعطا سهام، برنامه  موردبررسیعناصر اصلی جبران خدمات 
جبران خدمات مدیران  های خدمات است.، بازنشستگی و پرداختبلندمدتمشوق 

. مدیران عامل استدر بخش دولتی  هاپرداختیعالی در بخش خصوصی کمتر از 
 .گیرندمیجوایز کمتری نسبت به دولتی خصوصی پاداش و  هایشرکت

چریستنسن و 
 (3598 (لیندگرن

رویکرد کمی 
توصیفی و روش 

استنباطی  آمارکمی 
 رگرسیون خطی

بر جبران خدمات  مؤثرعوامل 
بر  تأکیدبا  مدیران عالی

وکیل و  -اصیل هایتئوری
 قدرت مدیریتی

وکیل  –ق تئوری اصیل طب رهیمدئتیهاندازه سازمان، عملکرد و اندازه  متغیرهای
رابطه مثبت و مالکیت شخصی و کمیته جبران خدمات رابطه منفی با جبران 

طبق تئوری قدرت مدیریتی  رهیمدئتیهعملکرد و اندازه  متغیرهایخدمات دارند. 
 مالکیت شخصی رابطه منفی دارند. رابطه مثبت و

 (3596) 3خاننا
 –رویکرد کمی 

همبستگی  توصیفی
 و رگرسیون

جبران  کنندهنییتعمل عوا
 خدمات مدیران عامل

، امتیازات ویژه، بازنشستگی، ونیسیکمسرپرستی، پاداش و  الزحمهحقحقوق اولیه، 
جبران خدمات مدیران عامل را  بر حقوقسهم صندوق ذخیره آتی و عواید اضافه 

اندازه سازمان و قدرت  که همه این عناصر با عملکرد شرکت، دهدیمتشکیل 
 رابطه مثبت دارد. مدیرههیئتمدیران نسیت به  مدیریتی

 2ون در لان
(3595) 

رویکرد کمی و 
 توصیفی

جبران خدمات مدیران ارشد 
انعکاسی از قدرت  اجرایی

 مدیریت

بیشتر  نظیر سهام بلندمدت هایمشوقحقوق و پاداش مدیران در معرض تخطی و 
 قرار دارد. طلبیمنفعتدر معرض 

 4کبیر و همکاران

(3592) 

 

رویکرد کمی و 
 توصیفی

 

جبران خدمات  تأثیربررسی 
 هایهزینهمدیران اجرایی بر 

مالی سازمان و انگیزش 
 مدیران

تأثیرات  (مختلف جبران خدمات مدیران اجرایی )بازنشستگی و سهام هایروش
 تأثیرنان دارد. افزایش در میزان مزایای بازنشستگی متفاوتی بر میزان انگیزش آ

 تأثیریایش عملکرد ولی افزایش مزایای مربوط به گزینه سهام اندک بر افز
 بر انگیزش مدیران خواهد گذاشت. ترشاخص

آکساکال و 
 (3594) 0رنیداودو

رویکرد کمی و 
تصمیم  هایروش

 گیری چند معیاره

 یبندتیاولوتجزیه و تحلیل و 
الگوی مدیریت پاداش با 

 هایروشاستفاده از 
 چند معیاره یریگمیتصم

یادگیری و  مزایا، از: پرداخت پایه، اندعبارتچهار معیار اصلی برای مدیریت پاداش 
 توسعه و محیط کاری مناسب و مطلوب

 و همکاران6فرناندز
(3592) 

رویکرد کمی و 
 توصیفی

آیا جبران خدمات مدیران 
عالی در آمریکا بالاتر از دیگر 

، مدتکوتاهترکیب عناصر جبران خدمات مدیران عالی شامل حقوق ثابت، مشوق 
و سایر مزایا است. در سوئد بیشترین سهم حقوق ثابت ویعد آن  بلندمدتمشوق 

                                                                                                                                              
. Borisova, Salas & Zagorchev 

2. Khanna 

. Van der laan 

. Kabir & et al 

. Aksakal & Dağdeviren 

 Fernandes & et al.6 
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 گیرینتیجهو  هايافته پژوهش عنوان روش پژوهش محقق
کشورهاست؟ مشاهده تطبیقی 

 دو سوئ انگلستان آمریکا،
در  متغیردر این کشور جبران  درواقعکوتاه و مزایا و طرح بلندمدت  یهاطرح

اما در دو کشور دیگر ؛ است ترنییپامقایسه با کشورهای امریکا و انگلستان بسیار 
 و مزایا بیشتر است. هامشوقکمتر و  نسبتحقوق ثایت به 

سپهوند، باقرزاده و 
 (9218سپه وند )
 

و  یکم کردیرو
توصیفی و 

همبستگی و 
 معادلات ساختاری

حساسیت سیاسی و جبران 
 خدمات مدیران ارشد اجرایی

ت قانونی، هنجارهای مهم محیطی همچون وضعیت اقتصادی، مقررا متغیرهای
 اثرگذاربر جبران خدمات مدیران ارشد سازمان  یمشخطو  راهبردهافرهنگی، 

که  سازدیمرا مجبور  هاسازمان هستند. پست های سازمانی دارای حساسیت بالا،
 .باشندو حقوق و مزایای بالا در نظر داشته  هامشوقبرای متصدیان آن 

 
 

و همکاران  علیپور
(9218) 

 
و روش  کیفی

تحلیل مضمون 
 )تم(

 هایمؤلفهبررسی و شناسایی 
جبران خدمات نیروی انتظامی 

 بر اساس مدل دستاورد کل

 غیرمالیکل و جبران  الزحمهحقدو تم اصلی مدل دستاورد کل در این تحقیق 
بر اهمیت وجود هر دو مفهوم در نظام جبران خدمت  که ه است.کردشناسایی 

 یهاالعادهفوق، مزایای مالی و هایپرداختمشتمل بر  هالزحمحقشده است.  تأکید
 شوندمیپاداش درونی و بیرونی تقسیم  دودستهبه  غیرمالیجبران  و شغلی است

که پاداش با استفاده از تفویض اختیار و مشارکت کارکنان و همچنین بهبود 
 کیفیت زندگی کاری و امکانات رفاهی کارکنان

 
چهاردولی رزجی و 

 (9216) ئجویبار

 –توصیفی
همبستگی، 

 پیمایشی
 

بررسی رابطه بین انواع پاداش 
 سازمانی و مشارکت کارکنان

شده مبنی بر اینکه عنصر اساسی در ساختارهای پاداش  تأیید موردنظرهای فرضیه
های نقدی قدرت برتری دارند که کارکنان های نقدی است. پاداشهمیشه پاداش

غیرمادی کارکنان، به خوبی  هایپاداشا دارند. را به انگیزه و عملکرد عالی و
 .انگیزه کارکنان جهت مشارکت را دارا هستند ینیبشیپقدرت 

 
و  الهیخائف
 (9213) همکاران

 و کمی رویکرد
 هدف کاربردی

 یسازمدل
 تفسیری ساختاری

 خدمات جبران نظام طراحی

 انیبندانش هایسازمان در

 و غیرمالی و مالی اصلی دو گروهامل به : عوموردبررسیعناصر جبران خدمات 
 عوامل از اعم غیرمالی عوامل شدهی طراح مدل شد. در یبندطبقه زیرگروه چهار

 شغل و شرایط محیط به مربوط عوامل( و رشد فرصت و چالشی شغلکار با مرتبط

 سطوح در) کار محیط مطلوب شرایط و شناور کار یهاساعت از برخورداری(

 فتندگر قرار بالاتر

معمارزاده طهران و 
 (9219همکاران )

روش توصیفی و 
پیمایشی با رویکرد 
 معادلات ساختاری

طراحی مدل جبران خدمات 
پزشکان متخصص شاغل در 

 دولتی تهران یهامارستانیب

اصلی  هایمؤلفه یشناختروانتحقیق در چهار بعد سازمانی، اجتماعی، مدیریتی و 
مستقیم با  یارابطهداده است. هر چهار بعد  قرار موردسنجشجبران خدمات را 

 جبران خدمات نشان داده است.

 و همکاران کاملی
(9215) 

و  یکاربردتحقیق 
 –روش توصیفی 
پیمایشی و 

 همبستگی اسپیرمن

بررسی نقش نظام مدیریت 
حقوق و دستمزد در کارایی 

 کارکنان ستاد ناجا

یا، تسهیلات و خدمات رفاهی ی تحقیق حاکی از آن است که حقوق و مزاهایافته
و پاداش و اضافه کاری با کارایی کارکنان ستاد ناجا رابطه معنادار مثبت و قوی 
دارد در این تحقیق تسهیلات در سه بخش کلی خدمات امور معیشتی، خدمات 

 قرار گرفت. موردبررسیآتیه  تأمینغیر نقدی و  هایکمکبهداشتی و درمانی و 

  
ن خدمات طراحی جبرا ة، درزمینشودمیظه که ملاح طورهمان

در سطح مدیران ارشد مطالعاتی مشابه انجام استراتژیک 
مدلی مطلوب که همه جوانب امر را در  خلأنگردیده است و 

نظر گرفته و رویکرد استراتژیک به این مقوله داشته باشد 
. در بیشتر مطالعات با رویکرد کمی شودمیاحساس  همواره

یا  شدهارزیابی  هاسازمانجبران خدمات موجود عناصر  صرفاً
بر جبران خدمات مدیران ارشد بیان گردیده و  مؤثرعوامل 

. ستینمطالعات با رویکرد کیفی نیز در این زمینه چشمگیر 
 توانمیصورت گرفته از پیشینه تحقیق  هایبررسیطبق 

چون اندازه سازمان، عملکرد و  ییرهایمتغدریافت که  راحتیبه
، نوع دولتی یا خصوصی بودن سازمان، مدیرههیئتندازه ا

مالکیت سازمان، وجود کمیته جبران خدمات درون سازمان و 
بر جبران خدمات  مؤثرجزو عوامل  میزان عملکرد سازمان

چریستنسن و . در همین خصوص باشندمیمدیران ارشد 

 که عواملی مانند انددادهتحقیقی صورت ( 3598، )لیندگرن
و  زه شرکت، عملکرد شرکت، وجود کمیته جبران خدماتاندا

بر جبران خدمات مدیران ارشد و حتی بر نوع  مدیرههیئتاندازه 
 .استو میزان پرداختی حقوق و پاداش به مدیران اثرگذار 

 تأثیراتجبران خدمات مدیران ارشد  هایروشهمچنین 
منافع آن  تبعبهمتفاوتی بر میزان انگیزش و عملکرد مدیران و 

سازمان دارد. از طرفی شکل جبران خدمات، مبنای جبران 
مهم در  ایمقولهخدمات و مدیریت سیستم جبران خدمات نیز 

 رابطه با جبران خدمات مدیران هستند.

عناصر اصلی  (3598و همکاران، )  بوریسوا  پژوهشدر 
حقوق ثابت، پاداش، اعطا سهام،  موردبررسیجبران خدمات 

 استخدماتی  ایپرداخته، بازنشستگی و لندمدتببرنامه مشوق 

                                                                   
1. Christensen & Lindgren 
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جبران خدمات مدیران عالی  که اندیافتهکه به این نتیجه دست 
. استدر بخش دولتی  هاپرداختیدر بخش خصوصی کمتر از 

دلیل عنوان شده این است که در بخش خصوصی جبران خدمات 
ما در ا است وریبهرهعملکرد محور و در ارتباط بیشتر با کارایی و 

بخش دولتی اگر محدودیت قانونی نباشد دریافتی مدیران به 
عملکرد  راستای ارزیابی و درپرداخت شده  توجهیقابلشکل 

خصوصی  هایشرکتمدیران عامل  .نیستشرکت یا مدیر 
ون . همچنین گیرندمیپاداش و جوایز کمتری نسبت به دولتی 

اصلی که شاید عامل  عنوانبه( بر حقوق و پاداش 3595) در لان
مدیران صورت گیرد  در دریافت آن ممکن است تخطی از سوی

در اختیار گرفتن سهام شرکت بیشتر در  هایگزینهاما سهام و 
از  که اقتصادی قرار گیرد هایطلبیمنفعتمعرض سو استفاده و 

این  ازحساسیت به خرج داده و  بایستمی هاسازماناین حیث 
حقوق اولیه، پاداش و عواید  (3596)ننا خاموارد جلوگیری نمایند. 

اضافه بر حقوق را جزو عناصر اصلی جبران خدمات مدیران بر 
عواملی چون اندازه و  تأثیرکه همه این عناصر تحت  شمردمی

عملکرد شرکت و قدرت مدیریتی بوده و با آن رابطه مستقیم 
( ضمن تحقیق بر شناسایی 9218) همکاراندارند. علیپور و 

مالی و جبران  الزحمهحق هایمؤلفهدستاورد کل بر  یهامقوله
 پراهمیت هستند که هاآنداشته که هردو  تأکید غیرمالی
نمودن مدیران و کارکنان  مندزهیانگباید در راستای  هاسازمان

 دردرونی و بیرونی نیز توجه داشته و  هایپاداشخود بر 
نمایند. در تحقیقی جبران خدمات از این عناصر استفاده  یهابسته

( معتقدند وضعیت اقتصادی و 9218) همکارانو  اندسپهمشابه 
قانونی بر جبران خدمات مدیران اثر گذاشته و به همین دلیل 

مدیران ارشد  ازجملهسازمانی حساس  یهاپستسازمان برای 
. حقوق و مزایای بالا در نظر بگیرد. تا هامشوق بایستمیخود 

خطیری که  یهاتیمسئولنصاف به لحاظ هم رعایت عدالت و ا
فساد و  بر دوش این مدیران قرار دارد گردد و هم شائبه و زمینه

مالی و شغلی به حداقل برسد. با توجه به موارد  هایسوءاستفاده
دقیق چه عناصری اعم از مالی یا  طوربهاشاره شده اینکه 

د. برای جبران خدمات مدیران ارشد استراتژیک هستن غیرمالی
مستقیم بر عناصر و  طوربهضرورت تحقیق حاضر که  ،درواقع
جبران خدمات مدیران ارشد بررسی صورت گیرد را  هایمؤلفه

با توجه به تمرکز محقق به جبران خدمات  ،. لذانمایدمیایجاب 
 تأمیندر سطح مدیران ارشد و در سازمان  هم آناستراتژیک، 

و با  استاجتماعی اجتماعی که یک سازمان شبه اقتصادی و 
توجه به الگوهای موجود جبران خدمات مدیران ارشد در ادبیات 

 نظری به شناسایی ابعاد و عناصر پرداخته شده است.
 

 پژوهش شناسیروش
روش این پژوهش در چارچوب رویکرد کیفی انجام شده است، 

 که پژوهش حاضر به دنبال شناسایی و ارائه مدل اما از آنجا
استراتژیک مدیران ارشد است از نظر هدف جبران خدمات 

پژوهش کاربردی و از منظر نتیجه اکتشافی است. استراتژی 
مصاحبه  هادادهگردآوری . شیوة استپژوهش تحلیل مضمون 

باز و عمیق است. جامعه آماری مورد مطالعه در این پژوهش 
در راستای  سؤالاتجهت شرکت در مصاحبه و پاسخگویی به 

و اعتبار سنجی، مشتمل بر دو گروه  موردنیازات گردآوری اطلاع
اساتید و خبرگان دانشگاهی آشنا به حوزه جبران خدمات و 

اجتماعی شاغل در ستاد  تأمینهمچنین مدیران ارشد سازمان 
پژوهش از روش  گیرینمونهمرکزی هستند. همچنین روش 

گاهی ضرورت دارد که  است. هدفمند یا قضاوتی گیرینمونه
را از افراد خاص به انتخاب و قضاوت محققین کسب  اطلاعات

نماییم، یعنی افرادی هستند که قادرند اطلاعات مطلوبی را ارائه 
ند اطلاعات توانمیتنها کسانی هستند که  هاآندهند؛ زیرا یا 

لازم را بدهند یا افرادی هستند که با معیار خاص مدنظر محقق 
(. محقق با این 251-295: 9215)اوماسکاران،  تناسب دارند
 هادادهکه محقق به مرحله اشباع  یتا زمان دیبایمفرآیند ادامه 

 یهامشخصهبه  4در جدول  (.49: 9213)محمدپور،رسد می
برای سازمانی و دانشگاهی هریک از خبرگان اشاره شده است. 

پژوهش و درواقع اطمینان از روایی و  ارزیابی کیفیت و اعتبار
بدین گونه عمل شد که برای بررسی روایی  پایایی این پژوهش

از قضاوت خبرگان استفاده گردید بدین منظور از ابتدا با دقت در 
موجود و همچنین  هایمدلو استفاده از  ایکتابخانهمطالعات 
 هایمؤلفهو  هاشاخصمشابه تلاش گردید از  هایپژوهش

رگان ، متعارف و مناسب استفاده شود. در ادامه از خبموردقبول
 اظهارنظر موردنظر سؤالاتخواسته شد تا در مورد محتوی 

نمایند. خبرگان در این بخش متشکل از استاد راهنما و اساتید 
علاوه بر این رویکرد دیگر برای  مشاور و یک استاد دیگر است.

برشمرد که به هنگام  توانمی گونهاینروایی پژوهش را 
عی و کدهای باز و اصلی و فر هایمقولهتحلیل  استخراج و

اولیه با مطالعه مبانی نظری، پیشینه تحقیق، اهداف تحقیق و 
از نوع  هاتمو  هامقولهانتخاب شده،  مورد بررسی هایمصاحبه

روایی( بالایی صحت )از دقت و  ،مشهود و توصیفی بوده و لذا
 طوربههمچنین از آنجا که رویکرد تحلیل تم  و برخوردار است

در حین  هادادهد رفت و برگشتی است، روایی ماهوی یک فرآین
و  هامصاحبهقرار گرفتن در  تأکیدو مورد  هاتحلیلکدگذاری و 

 .گرددمی تأییدمشاهدات بعدی و قبلی 
این رفت و برگشتی بودن خود فرآیند  نوعیبهابزار فرآیند را 
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 تأیید، هادادهروایی  تأییدبهترین داور برای  و دهدمیتشکیل 
 گرمصاحبهاصلی و فرعی توسط  هایمقوله، مفاهیم و هاگزاره

نیز از روش هولستی  هاداده. برای سنجش پایایی شودمیانجام 
کلی پایایی را در  طوربه ذکر است که شایاناستفاده شده است. 

ی مشابه در تکرار اعمالی در قبل هایافتهمعنای حصول نتایج و 
 .(903: 9212. )ساروخانی، انددانسته

که  کردفلیک در کتاب خویش سه معنا از پایایی را مطرح 
زمان و پایایی  درگذراز: پایایی ارمانی، پایایی  اندعبارت

 زمانیهمنویسندگان تحقیق پایایی  هاآنان یم که از زمانیهم
عبارت است از  زمانیهمپایایی  اندکردهرا برای پایایی انتخاب 

واحد با ابزارهای  زمانکیدر یکنواختی یا همسازی نتایجی که 
 (.499: 9212)فلیک،  اندآمدهمختلف به دست 

به روش مختلفی  هادادهمحققان برای محاسبه پایایی 
که در این تحقیق با توجه به معنایی که از  اندشدهمتوسل 

پایایی بیان شد، از روش هولستی استفاده شده است که به 
ه و بررسی سطر به همین منظور، نخست کدگذاری با مطالع

به روش دستی صورت گرفت که در این  هامصاحبهسطر متن 

 کدگذاریکد ایجاد گردید و بعد از اتمام کار  318مرحله 
انجام شد که  9ودایکمکس  افزارنرماز  یریگبهرهبا  یاانهیرا

کد  365میزان کدهای استخراج شده با این روش به تعداد 
 کد مشترک در هر 321تعداد تقلیل یافت که سپس با شمارش 

از  شدهتدوین و با محاسبه فرمول  افزارنرمدو روش دستی و 
 یکدهابرابر میزان  از دو عبارت استروش هولستی که 

مجموع شمار کدهای  برمیتقسمشترک در هردو روش 
د شی؛ بنابه آنچه تشریح افزارنرماستخراجی از روش دستی و 

هریک از دو مرحله در قالب  نگاشته شده در یکدهاتعداد 
 گذاری گردید:فرمول روش هولستی به شرح ذیل جای

با توجه به اینکه رقم حاصل از روش برابر است با  جهیدرنتپس 
 ،. لذااست %15از  ترشیبو با توجه به اینکه میزان پایایی  5،81

 است. تأییدمورد  کدگذاری قابلیت اعتماد
2*239/(278+260)=0.88 

 
از ابزار مصاحبه با خبرگان سازمانی  هادادهوری جهت گردآ

 و دانشگاهی استفاده شده است.

 

 نمونه آماری هایمشخصه. 4جدول 
 فراوانی سمت سازمانی / سمت دانشگاهی اعضای جامعه آماری

 
 

 تأمینمدیران سازمان 
اجتماعی مرتبط با حوزه 

 جبران خدمات

 ی عملکرد سازمانمشاور مدیرکل نظارت و ارزیاب –ریاست شعبه 
 ایبیمهمشاور معاونت  – امور اداری سازمان سابق مدیرکل

 امور فرهنگی سازمان مدیرکل
 مشاور اجرایی معاونت سازمان -سازمان گذاریسرمایه سابق مدیرکل

 هااستانامور  مدیرکلمشاور  -شدگانبیمهانفرادی و سوابق  هایحسابو  نویسیناممدیرکل 
 عضو کمیته جبران خدمات سازمان–سازمان  امنایهیئتانسانی  مشاور اجرایی منابع

 امور اداری مدیرکل -مدیرعاملحوزه ریاست  مدیرکل
 مدیرههیئتسابق  رئیس –سازمان  مدیرههیئتعضو 

 معاون سابق درمان سازمان –مشاور مدیرعامل سازمان 
 مشاور معاونت منابع انسانی سازمان

 
 
 
95 

 
 

و متخصصان  استادان
وزه مدیریت منابع انسانی ح

 و جبران خدمات

 زیرمجموعهمدیر منابع انسانی شرکت  –دانشجوی مدیریت منابع انسانی دانشگاه تهران 
 سایپا خودروسازی

 سازمان مدیریت صنعتی علمیهیئتعضو  –مدیریت منابع انسانی  یدکتر
 فارسجیخلمدیر منابع انسانی هلدینگ 

 دانشگاه امام علی ع علمیهیئتعضو  –مدیریت منابع انسانی  یدکتر
 مشاور معاونت توسعه منابع انسانی وزارت بهداشت -امور اداری وزارت بهداشت مدیرکل

 تهران یهادانشگاهاستاد مدیریت 
مشاور در حوزه جبران خدمات و ارزیابی عملکرد در  –دانشجوی دکتری منابع انسانی 

 هاسازمان
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جامعه خبرگان این تحقیق شامل نخبگان دانشگاهی و مدیران 
خبره مصاحبه شد و از  91اجرایی سازمان بودند که با 

 .و اطلاعات جدیدی شناسایی نشد هاداده 90 هایمصاحبه
محرز شد این  91در مصاحبه  گیرینمونهکفایت  ،بنابراین
این  هاشوندهمصاحبهدو ماه زمان برد و ویژگی  باًیتقر هامصاحبه

بوده است که سوابق بالای مدیریتی و اجرایی داشته و سابقه 
تحصیل و تدریس در حوزه منابع انسانی و نظام جبران خدمات 

 دارند.
 

 هادادهو تحلیل تجزيه 
تعیین الگوی جبران خدمات استراتژیک در سطح مدیران  منظوربه

ا تحلیل تم اجتماعی از روش تحلیل مضمون ی تأمینارشد سازمان 
ی به دست آمده استفاده گردیده است. برای هادادهبرای تحلیل 

 هادادهکسب نتایج مطلوب و معنادار در تحقیقات کیفی، لازم است 
بسیار ساده و  هایروشبه صورت روشمند تحلیل شوند و یکی از 

 تحلیل کیفی، تحلیل تم است. مؤثرکارآمد و 
و گزارش الگوهای  تحلیل تم روشی برای شناخت، تحلیل 

 ی کیفی است.هادادهموجود در 
ی متنی است هادادهاین روش فرآیندی برای تحلیل و تفسیر 

یی غنی و تفصیلی تبدیل هادادهی پراکنده و متنوع را به هادادهو 
. از طرفی دیگر تحلیل تم، روشی است که هم برای بیان کندیم

)براون و کلارک،  رودیمواقعیت و هم برای تبیین آن به کار 
3556.) 

و  شودمییافت  هادادهمضمون یا تم الگویی است که در 
مشاهدات و حداکثر به تفسیر  یدهسازمانحداقل به توصیف و 

(. مراحل تحلیل تم 9118)بیاتزیر،  پردازدیماز پدیده  ییهاجنبه
 از: اندعبارت

وایی : برای اینکه محقق با عمق و گستره محتهادادهآشنایی با  -9
 هاآنخود را در  یااندازهآشنا شود، لازم است که تا  هاداده

معمول شامل بازخوانی مکرر  طوربه هادادهشدن در  ورغوطه
 (.الگوهاوجوی معانی و )جست هادادهو خواندن فعالانه  هاداده

اولیه از  یکدهاایجاد کدهای اولیه: این مرحله شامل ایجاد  -3
را که برای تحلیلگر  هاداده هایویژگی ست. کدها یکی ازهاداده

به  توانمی. کدگذاری را کنندمی، معرفی رسدمیجالب به نظر 
ی انجام داد. در این افزارنرم یهابرنامهصورت دستی یا از طریق 

 استخراج شد. هامصاحبهکد اولیه از  318مرحله، 

مختلف در  کدهای بندیدستهجستجوی مفاهیم: که شامل  -2
 کدگذاریی هادادهاهیم و مرتب کردن همه خلاصه قالب مف

مفهوم  04شده در قالب مفاهیم مشخص است. در این مرحله 
 اصلی از کدها استخراج شد.

ی فرعی: که شامل دو مرحله بازبینی و هاتم گیریشکل -4
کدگذاری  هایخلاصهست. مرحله بازبینی در سطح هاتمتصفیه 

در رابطه با مجموعه  هاتمشده است و در مرحله دوم اعتبار 
تم  32. این مرحله به استخراج شودمیدر نظر گرفته  هاداده

 گذارینامفرعی از مفاهیم به دست آمده انجامید. تعریف و 
یی را که برای تحلیل هاتمی اصلی: در این مرحله، محقق هاتم

، سپس پردازدمی هاآنارائه داده، تعریف کرده و به بازبینی مجدد 
. در این مرحله، محققان کندمیرا تحلیل  هاآنی داخل هاداده
 تم اصلی دست یافتند. 6به 

تهیه گزارش: این مرحله شامل تحلیل پایانی و نگارش گزارش  -0
 است.

مصاحبه، پژوهشگران به این نتیجه رسیدند که  91پس از انجام 
تکراری شده  هاپاسخ؛ بدین معنا که اندرسیدهکدها به حد اشباع 

 جدیدی یافت نشد. هاادهدو 
در مصاحبه به صورت باز بودند و از  شده مطرح یهاسؤال 

از  هایمؤلفهشده بود که ابعاد و  سؤال بدین صورت شوندهمصاحبه
 اجتماعی که تأمینجبران خدمات مدیران ارشد در سازمان 

 استراتژیک هستند کدام است؟
یران ارشد و اینکه آیا جبران خدمات فعلی سازمان برای مد

که  کردبه آن اضافه  توانمیو چه عواملی  مطلوبیت دارد؟
 یهاصحبتاز  یهاقسمتبه  0د. در جدول شتر استراتژیک

ه شده و همچنین بخشی از فرایند کدگذاری اشار شوندگانمصاحبه
 است.

  

 اولیه در کدگذاری باز کدگذارینمونه تحلیل مصاحبه و  .5جدول 

 کد کد اولیه ()مصاديق کدها متن مصاحبه مصاحبه

9 

ها بسیار با سایر دستگاه سهیدر مقا. استحقوق آخر و سنوات حق بیمه -مبناهای محاسباتی دارد
 ای بشودشود. یک کار و یک سرمایهمی بازنشسته ریمدپایین است. 

پاداش پایان خدمت مدیران و 
 کارکنان )چتر نجات طلایی(

95-9 

شود. مدیران اگر پیشنهاد هم بدهند اگر انگیزه مالی و مان مطرح میدر ساز هاشنهادیپنظام 
های پس از انجام این طرح هیچ بازخوردی ندارد و همچنین طرح آنگاهغیرمالی داشته باشد. 

-غیرمستمر هستند و نحوه اجرای آن مناسب نیست. صرف مصوب شدن فایده ندارد. انواع طرح

 -هاشنهادیپنظام -بانک ایده لهازجمها در دوره گذشته وجود داشته 

پرداخت پاداش بابت نظام 
 کاربردی و عملیاتی هاشنهادیپ

92-9 
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 کد کد اولیه ()مصاديق کدها متن مصاحبه مصاحبه

3 
کنیم منجر به انگیزه شود که اگر قرار است حقوقی یا پاداشی پرداخت کنیم یا مزایا پرداخت می

 بگیرند. به کارکه در راستای که تلاش را در جهت تحقق اهداف سازمان 
بابت تحقق مزایای انگیزشی 

 اهداف سازمان
8-3 

3 
خاطر ساعاتی که در سازمان است  زمان بهاحضور یا عضویت در سازمان مانند سایر اعضای س

 کند. آن بخش از نظام پرداخت که شامل حقوق پایه هستندحق و حقوقی دریافت می
 عضویت ایحضور پرداخت بابت 

 مدیران در سازمان
95-3 

2 
ی اجرای ی باید باشد البته با تعریف ویژه در سازمان و نحوهبحث جدی آموزشی و بهساز

 باشد. باید تکلیف مشخص گردد. یکاربردمناسب و مطلوب باشد. آموزش نیاز است اما 
برگزاری جلسات آموزشی مرتبط با 

 ارزیابی دوره با فعالیت مدیران
0-2 

 2-9 شهرت اجتماعی و برند مدیریتی کندنیاز اجتماعی فکر می باشم و نیاز مادی ندارم. مدیرکلگویند که فقط برخی می 2

0 
و سایر  وریبهرهقبل خیلی خوب است. از پرداخت پراکنده کارانه،  یهادورهانگیزشی نسبت به 

 را نجات داد و تکلیف شخص مشخص است. مزایا، انگیزشی ما
پرداخت انگیزشی بابت عملکرد 

 گذشته
1-0 

 0-1 دندانپزشکی نهیهزکمک باشد. مؤثرد خیلی توانمیاست در خصوص خدمات دندانپزشکی که  معاینات پزشکی کمرنگ 0

4 
قوی داشته باشد در حکم قانونی و حقوقی یا امتیازات که سازمان در  یارسانهمدیر باید ارتباط 

 یاهرساناز حداقل یا حداکثر در ارتباط با مسئولیت اجتماعی سازمان خود ارتباط  ردیگیمنظر 
 و بهنگام باشد موقعبهاین امر  و داشته باشد

پاداش بابت ایفای مسئولیت 
 اجتماعی فراتر از وظایف

0-4 

6 
مسئولیت تحت پیگرد نباشند باعث شده  به خاطرحقوقی و مالی شوند و  معاضدتباشند انواع 

 است موقعیت مدیریتی را ترک کنند که امنیت داشته باشند
 یزیربرنامهداشتن مشاور حقوقی و 

 مالی برای مدیران
94-6 

6 
 و کمکمتنوعی برای خود شکوفایی  یهابرنامهاجتماعی برقرار شود.  یانهیزمدر سطوح بالا 

 د بسیار موفق و استراتژیک باشد.توانمیطراحی شود  یخوببهبرای اهداف نهایی باشند اگر 
 6-90 تقدیر و قدردانی از مدیر

95 
تحلیل  یدرستبهاما شغل باید  میدهیمبران خدمات را بر مبنای شغل اختصاص اکثر سیستم ج

 شده باشد
پرداخت بر مبنای پیچیدگی و 

 تخصص و جایگاه شغلی
8-95 

 95-1 پرداخت بر مبنای رتبه و شایستگی باید شاغل دیده شود و باید به تخصصی شدن در منابع انسانی پیش برویم 95

 

حد  و یابدمیحقق کفایت نظری ادامه تا ت کدگذاریفرآیند 
توقف انجام مصاحبه با اشباع نظری و این معیار مشخص شده 

 91نکته کلیدی با کدهای نشانگر طی  318 درمجموعاست. 
در گام بعد، کلیه نکات کلیدی  که مصاحبه استخراج شده است

در مرحله بعد  که اندشده سازیمفهومدر قالب مفاهیم انتزاعی 
 هاآندهنده پژوهش از میان پایه و مضامین سازمانمضامین 

، هامصاحبه کدگذارینخست در فرایند  مرحله .اندآمدهپدید 
که طی مراحل آن کدهای اولیه از بین نکات  باز است کدگذاری

این کدها در ادامه طبق  .اندشدهکلیدی استخراج 
مفاهیم  اما .اندشده بندیدسته تریکلبه مفاهیم  ییهایبندطبقه

تحت عنوان  ترکلی هایگروهنزدیک به هم مجدد ذیل 

 مضامین  درنهایت که اندشده بندیطبقهمضامین پایه 
. مفاهیم و کدهای آورندمی به وجوددهنده پژوهش را سازمان

 318تکراری  کدهایپژوهش با در نظر گرفتن  مستخرج شده
یه اشاره کد اول 04مورد است که پس از حذف موارد تکراری به 

شده از  گذاریعلامتکد اولیه  318دارد. بر این اساس تمامی 
موارد  بندیدستهکه با  اندشدهاشاره  باز کد 04مصاحبه، به 

مضمون پایه یا مفهوم دست یافتیم.  32مشابه و هم مفهوم به 
به ترتیب کدهای باز، مضامین پایه و  (6در جدول زیر )شماره 

پژوهش  و مضمون فراگیر هامصاحبه دهنده مستخرج ازسازمان
 آورده شده است.

 

 پژوهش یهایافته. 1جدول 

 شرح تم اصلی شرح تم فرعی کدباز
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  پرداخت بر مبنای عضویت یرحضوریغیا  پرداخت بر مبنای حضور فیریکی
 

 اصلی پرداخت یمبنا
 
 

 تنی بر عملکرد شغلیپرداخت مب پرداخت بر مبنای مسئولیت

  پرداخت بر مینای پیچیدگی و تخصص وجایگاه شغلی مدیر

 ارزیابی شاغل پایه پرداخت بر پرداخت بر مبنای سنوات مدیریتی

  پرداخت بر مینای تحصیلات مطلوب و رسمی و مهارت مدیریتی

  پرداخت بر مبنای تلاش و کوشش

 شایستگی پرداخت بر اساس شایستگی پرداخت بر مبنای رتبه و

 پاداش پایان سال پرداخت عیدی و پاداش سالیانه

 هایانگیزاننده  حق سرپرستی مدیران
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 )محدود( مدتکوتاه مدیریتی العادهفوق حق جذب مدیران

 ویژه مدیریت حق

 اضافه کار و ایام تعطیل مدیران العادهفوق

  ذشتهپرداخت انگیزشی بابت عملکرد گ
 
 

پاداش مرتبط با ارزیابی عملکرد 
 ()تحقق اهداف استراتژیک

 وریبهرهپاداش بهبود 

 بابت عملکرد و تحقق اهداف سازمان الحسابیعلپرداخت 

 سازمان و مصارف هانهیهز و کاهشپرداخت بابت افزایش منابع 

 پرداخت بابت عملکرد برجسته

 انتشویقی موردی مدیر پاداش

، کارکنان و مدیرههیئتنفعان سازمان )پاداش مدیران مرتبط با رضایت ذی
 (مخاطبان سازمان

 پاداش ایفای مسئولیت اجتماعی هارسانهپاداش به مدیران بابت ایفای مسئولیت اجتماعی فراتر از وظایف )

  ایبیمهکارانه بابت بیلان درآمد 
 کارانه نیم عشر اجرایی کارانه اهداف استراتژیک

 کارانه تلاش

 هاشنهادیپنظام  زهیجا برتر کاربردی در سازمان هاشنهادیپو ارائه  هادهیاجایزه بابت خلق 

 سازمان زیرمجموعه هایشرکتتسهیلات در خرید و مشارکت در سهام 
مشارکت مدیران در سهام و سود 

 زیرمجموعه هایشرکت

 هایانگیزاننده
 )فراگیر( دمدتبلن

 پایان پاداش خدمت پایان خدمت در سازمان پرداختی بابت

 حقوق مدیران در پایان دوره مدیریتی یسازمعادلو  طرازیهم
 و در صورت عدم احراز جایگاه مدیریتی

 سازی حقوق مدیرانمعادل

  مجوز و امتیاز کارگزاری مدیران بازنشسته
 المشاوره مدیران بازنشسته در سازمانبابت حقپرداختی  مزایای خاتمه خدمت

 تخصصی سازمان یهادورهمدیران بازنشسته در  سیالتدرحقپرداختی بابت 

  پرداخت مستمری دوران بازنشستگی
 
 قانونیمزایای 

 
 

 
 

 مزایای مدیریتی

 و اولاد یمندعائلهپرداخت حق 

 پرداخت حق ویژه مسکن مدیران

 کالاهای اساسی مدیران مینتأپرداخت 

 مرخصی استحقاقی و پزشکی

 بورسیه تحصیلی مدیر و بورس تحصیلی یلیتحصکمک

 مزایای بیمه بیمه عمر و تکمیلی درمانی مدیران

 پرداخت ازکارافتادگی و نقص عضو مدیران

 رای مدیرانمشاوره ب تسهیلات برای مدیران مالی یزیربرنامهداشتن مشاور حقوقی و 

  هزینه تلفن همراه
 

 نهیهزکمک

 
 

 یاهیپادریافت غیر 
 (لب تاپ)خرید لوازم جانبی 

 سوخت خودرو و راننده شخصی

 و روانشناسی ی( پزشکمعاینات ویژه )چکاپ

 کمک هزبنه دندانپزشکی

 لباس رسمی سازمان نهیهزکمک

 مدیران به همراه ارزیابی دوره لیتبرگزاری جلسات آموزشی مرتبط با فعا

 برای مدیران و کارکنان سازمان یاختصاصبیمارستان و بخش 
ارزیابی در  قابل یهاآموزشامتیازات برای 

 سازمان

 امکانات خاص درمانی سازمان، ...( سیتأسخاص )ایام  پرداخت به مدیران بابت

  (یپرداخت به مدیران بابت اعیاد )باستانی و مذهب
 تکریم عام

 
 

 احترامات سازمانی
 تقدیر و قدردانی از مدیر

 شهرت اجتماعی و برند مدیریتی
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 تکریم رسمی نگهداشت و امنیت شغلی مدیران
 خانواده آن و ریمداعطای هدایا به 

 ویژه مرخصی تعطیلات و مسافرت خانوادگی به مدیران تسهیلات

 

 پژوهشهای یافته
 مضمون 6، هامصاحبهی حاصل از تحلیل محتوا هاافتهیطبق 

 سازمان دهنده یا تم فرعی مبنای اصلی پرداخت، انگیزاننده
فراگیر(، مزایای بلندمدت ) هایانگیزانندهمحدود(، مدت )کوتاه

 عنوانبهو احترامات سازمانی  ایپایهمدیریتی، دریافت غیر 
ن فراگیر یا تم عناصر یا ابعاد اصلی شناسایی شده و مضامی

اصلی جبران خدمات استراتژیک مدیران ارشد را در سازمان 
مدل نهایی  9شکل  نیهمچن .دهندیماجتماعی پوشش  تأمین

جبران خدمات استراتژیک مدیران ارشد اجرایی را  شده استخراج
می  هاتم. حال در ادامه به تشریح هریک از این دهدمینشان 

 پردازیم.
 

 1ختمبنای اصلی پردا
یکی از ابعاد  عنوانبهاولین تم اصلی، پرداخت بر مبنای اصلی 

جبران خدمات استراتژیک مدیران استخراج شده از تحقیق 
. در حقیقت این بعد از این نظر مبنای اصلی نام گرفته است

 نمایدمی تأمیناست که طبق قانون سطحی از درآمد مدیران را 
معیارهای تنظیم شده  البته نه تمام آن را که این امر طبق

شغلی و ساختاری با فلسفه استحقاقی پرداختی به مدیران 
. همچنین مبنایی برای سایر عناصر جبران یابدمیاختصاص 

نظریه مرتبط به این پرداخت  رسدمی. به نظر استخدمات هم 
نیازها و از  مراتبسلسلهبرابری، انتظار،  هایتئوری برگرفته از

رمایه انسانی که طبق این تئوری، ارزش تئوری س ترمهمهمه 
مدیران اجرایی و میزان جبران خدمات آنان تا حد زیادی مبتنی 

. این تم استمکتسبه آنان  یهایستگیشادانش و مهارت و  بر
از: پرداخت  اندعبارتده که شتم فرعی شناسایی  0با  درنهایت

بر مبنای عضویت، پرداخت عملکرد شغلی، پرداخت بر پایه 
سال شایستگی و پاداش پایان  بر اساسرزیابی شغلی، پرداخت ا
که اشاره گردید این نوع پرداخت مبنا و شاکله  طورهمان و

به  هامصاحبهکه در اکثر طوری بهاصلی جبران خدمات است. 
نقش ویژه این نوعی پرداختی اشاره شده است. در یکی از 

ویت حتی که بابت حضور یا عض»است عنوان شده  هامصاحبه
برخط در حال انجام کار سازمان  صورت بهدر مواقعی مدیر که 

                                                                   
. Main Basis of Payment 

این یکی از  «پرداخت اولیه به مدیران است و مستلزماست 
موارد حساس جبران خدمات است. از طرفی طبق قوانین 
پرداخت بابت عملکرد شغلی و ارزیابی شاغل و شایستگی 

ت و مهارت معمول بر مبنای رتبه و تحصیلا طوربهمدیران که 
. یکی از اصول اولیه و شودمیو پیچیدگی و تخصص تنظیم 

مدیران با  هاپرداختدر این  .استاستراتژیک جبران خدمات 
و سنوات  هاگاهیجادن کرتحصیلات مرتبط شغلی و طی 

مدیریتی در سازمان متبحر شده و بدون شک در موارد بحرانی 
نجات  یآتات راهگشا، سازمان را از تهدید یهامیتصمبا 

خواهند داد. همچنین پرداخت بر اساس شایستگی شناسایی 
شده در تحقیق مبین این موضوع است که اگر در سازمان 

سازمانی  یهاتیفعالباشد سازمان در کلیه  فرماحکمشایستگی 
و هرچند این پرداختی بر مبنای  شودمیبا موفقیت مواجهه 

انگیزاننده  بلندمدتداختی در این نوع پر اما یابدمیسالیانه تغییر 
خواهد بود. از طرفی پاداش پایان سال یا همان عیدی سالیانه 

ی با هاپرداختیهرچند مبلغ کامل مشخصی دارد اما یکی از 
 .استبرای مدیران  زیبرانگتأملانگیزه از قبل مشخص و 

 

 2مدتکوتاه هایانگیزاننده
که  استا محدود ی مدتکوتاه هایانگیزانندهدومین تم اصلی، 

 طوربهکه  جزو ابعاد اساسی جبران خدمات استراتژیک بوده
 هایدورهی در هایپاداشو  العادهفوقپرداخت  صورت بهمعمول 

. مدیران در صورت دستیابی به اهداف گرددمیاعطا  مدتکوتاه
 ایفلسفهحیاتی و راهبردی سازمان و بعد از ارزیابی دقیق با 

. مبنای دارندمیرا دریافت  ایدوره هایمشوقعملکردی این 
انگیزشی عدالت، انتظار و  هاینظریهتئوریکی این پرداختی 

تم  0، مدتکوتاه هایانگیزاننده. برای بُعد استنظریه نمایندگی 
مدیریتی، پاداش مرتبط با ارزیابی عملکرد،  العادهفوقفرعی 
نه اهداف و ی بابت ایفای مسئولیت فرا اجتماعی، کاراهایپاداش

 هایمؤلفه شناسایی گردید. هاپیشنهادجایزه نظام 
مدیریتی و پرداخت موسوم به انگیزشی یکی از  هایالعادهفوق

در اکثر  که است مدتکوتاه هایمشوقموارد  پرتکرارترین
مدیران سازمان و خبرگان حوزه جبران خدمات ازآن  هامصاحبه

                                                                   
. Short – Term Incentives 
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 هایمؤلفه. کنندمییک محرک بسیار عالی یاد  عنوانبه
مدیران، حق  مدیریتی خود شامل حق سرپرستی العادهفوق

اضافه کاری و  العادهفوقجذب و حق ویژه مدیریت به همراه 
اما پاداش مرتبط با عملکرد که  .استایام تعطیل مدیران 

، پرداخت عملکردی، وریبهرهپرداخت موسوم به انگیزشی، 
صارف و پرداخت بابت پرداخت بابت افزایش منابع و کاهش م

تشویقی حسب مورد که  هایپاداشعملکرد برجسته و متمایز و 
و پاداش اعطایی از طرف  یابدمیبه مدیران اختصاص 

انگیزاننده و در  مدتکوتاهبسیار در  متداولنیز  مدیرههیئت
بیش از همه  آنچهاست. اما  مؤثربلندمدت در نگهداشت مدیران 

بوده و در روند طراحی جبران  انشوندگمصاحبه تأکیدمورد 
 هاپرداختیخدمت مدیران بسیار مهم است این است که 

و با عملکرد مدیران و  شده ارزیابیدقیق  صورت به بایستمی
سازمان منطبق گردد تا خاصیت انگیزشی داشته باشد وگرنه 

 صورتبهاگر بدون ارزیابی منصفانه و  هاپرداختیخیلی از این 
ان پرداخت گردد باعث ایجاد حق برای مدیران کلی به مدیر

صورت ه از فلسفه عملکردی خود دور شده و ب ،درواقعشده و 
که  هاپیشنهادخواهد آمد. همچنین جایزه نظام  استحقاقی در

تمام  طوربهکه فرآیند آن  آن استبهتر  هاشوندهمصاحبه زعمبه
فا نگردد اکت هاپیشنهادارائه  صرفبهو کمال حل شود و فقط 

اقدام نمایند.  هادهیاشدن آن  تریکاربردبلکه لازم است برای 
در مورد ایفای مسئولیت اجتماعی و فراتر از وظایف مدیریتی در 

باید ارتباط  مدیر سازمان»شده است که  شوندهمصاحبهیک 
قوی داشته باشد و در حکم قانونی و حقوقی امتیازات  یارسانه

در ارتباط با مسئولیت اجتماعی خود  ردیگیمکه سازمان در نظر 
این  و و در ارتباط با جامعه دریافتی جهت تشویق داشته باشد

پیش بیایید که  سؤالشاید بسیار « و بهنگام باشد موقع بهامر 
مسئولیت اجتماعی مدیران یک وظیفه ذاتی در خلال دیگر 

آنان است و مطلوب نیست که با مسئله پرداخت  هایفعالیت
د که کراز این دیدگاه بررسی  توانمی ،درواقعوندد اما بپی

مدیرانی که توجه به حقوق شهروندی و مسئولیت اجتماعی را 
 هابهترینشایسته تقدیر مالی و  کنندمیرعایت  مسئولانهخیلی 

د بسیار توانمیدر سازمان هستند. پرداختی دیگر که نیز 
تحقق اهداف استراتژیک باشد بحث پرداخت کارانه در قبال 

موارد کاربردی آن پرداخت  درواقعاستراتژیک سازمان است که 
 هایتلاشاجرای مطالبات و  و حقبابت بیلان درآمدی 

 .گرددمیکارکنان که در سازمان موجب انگیزش مدیران 
 

 1بلندمدت هایانگیزاننده
یکی از ابعاد  بلندمدت هایانگیزانندهسومین تم اصلی با عنوان 

خدمات استراتژیک مدیران در پژوهش حاضر  خاص جبران
 فلسفه این. است ترراهبردیدر مقایسه با سایر ابعاد  که است

عملکردی  مدتکوتاه هایانگیزانندهنوع پرداخت نیز مانند 
جبران خدمات موجود در سازمان  هایطرحمعمول  طوربه .است
با  بلندمدت هایمشوقتمرکز دارند اما  مدتکوتاه هایافقبه 

. تئوری شوندمیسازوکارهای افق چندین ساله تدوین 
از این پرداخت، تئوری نمایندگی است که  کنندهحمایت

داران قرار سهام عملکرد مدیر را در راستای منفعت کوشدمی
عمومی  موردپژوهشدهد اما با توجه به اینکه سازمان 

اداره  یدولتمهین مدیرههیئتامنا و هیئتو به صورت  یردولتیغ
با طرح  بلندمدت هایانگیزانندهمشوق و  عنوانبه ،لذا .گرددمی

نظارتی مواجهه  ینهادهااعطای سهام با مشکل قانونی و 
ن کردضمن لحاظ  توانمیی پژوهش هایافتهاما طبق  شوندمی

قوانین بخشی از سود سهام شرکت را در نظر گرفت. برای 
مشارکت  یهاعنوانتم فرعی با  4 بلندمدت هایانگیزاننده

تابعه سازمان، پاداش پایان  هایشرکتمدیران در سهام و سود 
حقوق مدیران و  سازیمعادلو  طرازیهمخدمت، 

 شناسایی شد. و پرداخت آن در خاتمه خدمت گذاریسرمایه
طبق  مثال عنوانبهاستخراج گردید  هامصاحبهکه از  طورهمان

حالا مدیر با سابقه بالا و » هاشوندهمصاحبهنقل و قول یکی از 
و یک بخشنامه  شودمیفردی خاص کنار گذاشته  هایویژگی

نگهداشت مدیران است که چون سازمان هزینه کرده  منظوربه
مدیر کنار بگذاریم و پس از دوران  یراحتبه طورنیهماست 

ردیف مدیریتی پیدا ننموده است از  کهیماداممدیریت تا 
و  طرازیهم مؤلفه« حقوقی برخوردار شودامتیازات و مزایای 

پس از عزل و نصب،  کهیمادامحقوق مدیران تا  سازیمعادل
از نظر مالی  انددهنکرجایگاه مدیریتی جدیدی را احراز 

برای مدیرانی که تا قبل از خاتمه دوران  درواقع. استانگیزاننده 
ار بسی اندبودهبرخوردار  غیرمالیمدیریت از مزایای مالی و 

سخت است که به ناگاه با تنزیل مقام و حقوق مواجهه شوند لذا 
تا  دهدمیبا این طرح که حداکثر تا دو سال فرصت به مدیر 

د توانمیجای مناسبی برای خود در سازمان پیدا نماید بسیار 
یا  بلندمدت هایانگیزانندهراهگشا باشد. از دیگر موارد 

ه خدمت اشاره نمود که به مزایای خاتم توانمی ترراهبردی
شامل اعطای مجوز ایجاد کارگزاری و دیگری مربوط به 

مدیران بازنشسته در جلسات  التدریسحقپرداختی بابت 

                                                                   
. long – Term Incentives 
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 برون صورته که از جانب سازمان یا ب هایدورهآموزشی و 
 است. شودمیسازمانی برگزار 

 

 1مزايای مديريتی
دیران ارشد را چهارمین تم اصلی و عنصر حیاتی جبران خدمات م

. یکی از ابعاد جبران خدمات کردتعبیر  توانمیبه مزایای مدیریتی 
استراتژیک که فلسفه استحقاقی داشته و در ماهیت کلی با مزایای 

که در خلال  طورهمانکارکنان جز در مقدار آن تمایزی ندارد. 
خبرگان بیان گردید با وجود برخی مشکلات در  هایمصاحبه
استمرار یابد زیرا به  بایستمیظام پرداخت مزایا ، نهاسازمان
مختلف مزایا برای حفظ و نگهداشت و انگیزش بیشتر  هایگزینه

اینکه بسیاری از خدماتی که توسط این نوع مزایا و  ویژهبهنیاز است 
است به صورت فردی برای  اجراقابلبه صورت گروهی در سازمان 

معمول  طوربههمچنین  و استر کارکنان و مدیران بسیار هزینه زا ت
تعلق نگرفته و  ایبیمهی مانند مزایا کسور مالیاتی و هاپرداختیدر 

. از استو کارکنان و مدیران  هاسازماناز این نظر مورد مطلوب 
مزایای مدیریتی، تئوری نمایندگی و تئوری انگیزشی برابری و 

 اینهاده ارزش و همچنین تئوری نهادی که همواره فشار –انتظار 
مزایای مرتبط به  هایبخشنامهقانونی و سازمانی مبنی بر رعایت 

 .نمایدمیرعایت نمایند حمایت  بایستمیمدیران را 
تم فرعی، مزایای قانونی،  2اما برای تم اصلی مزایای مدیریتی 

از این  هرکدامشناسایی شد.  ایبیمهبورسیه تحصیلی، مزایای 
 ییهامفهومصورت ه ستند که بی ههاشاخصدارای  هامؤلفه

بابت بازنشستگی، حق  یهایپرداخت. ازجمله کلیه اندشده استخراج
قانونی است و یا مزایای بابت  کاملاً که  اولاد و حق ویژه مسکن

کالای  تأمینیی بابت هاپرداختیتحصیلی و درمانی و  نهیهزکمک
استحقاقی، پزشکی و  یهایمرخصاساسی مدیران و همچنین 

و  یروزشبانه هایتلاشجبران بخشی از  منظوربهشویقی که ت
برخی از مدیران در سطوح بالای سازمان اختصاص  وقفهیب

. همچنین پرداخت مستمری دوران بازنشستگی یکی از یابدمی
مزایای حیاتی مدیران است که بدان اشاره شده و شاید این مزایا و 

بسیاری از مدیران  یهاهدغدغمحاسبه مقدار و زمان بازنشستگی از 
ساله در سازمان  نیچندو کارکنان سازمان در طول دوران خدمت 

از مزایای کامل )سقف  یمندبهرهخواهد بود. همه مدیران خواهان 
و در  یراحتبههستند تا بتوانند در دوران بازنشستگی  (پرداختی

این مورد جزو  هم ناکمال آرامش زندگی نمایند و در سازم
سازمان نیز هست که همیشه و  یبالاردهن مسئولا هاینگرانی

 اجتماعی حفظ گردد. تأمینهمواره کرامت مدیران سازمان 

                                                                   
 . Managerial Benefits 

 2ایپايهعوايد غیر 
پنجمین تم اصلی از جبران خدمات استراتژیک مدیران ارشد، 

در  ریناپذییجداکه این بعد جزء  است ایپایهغیر  با نام عواید
سازمان مورد  ازجملهخصوصی  دولتی و هایسازماناکثر 

نقطه تمایز مزایای مدیریت با سایر  ،درواقعکه  استمطالعه 
مدیران دارد.  منحصراًفلسفه استحقاقی برای  که استکارکنان 

 عنوانبهکه  دهدمیاین عواید گستره وسیعی از مزایا را پوشش 
بالاتر سازمانی است. این  یهارتبهمزیت قرار گرفتن مدیران در 

با عنوان عواید اضافه بر حقوق  هاسازمانداختی که در برخی پر
 هایتئوریبا تئوری نمایندگی و  درواقع گرددمیشناخته 

انگیزشی انتظار و تئوری نهادی و قدرت مدیریتی تطابق و 
، امتیازات هانهیهزکمکتم فرعی،  4هماهنگی دارد. این عواید 

درمانی و پرداختی برای آموزش قابل ارزیابی و امکانات خاص 
. این عواید مختص استبابت تسهیلات مشاوره برای مدیران 

یکی از  یهادر صحبت اهمیت است حائزبسیار  و استمدیران 
داشتن یک »عنوان شده که  طوراین هاشوندهمصاحبه

برای  صرفاًبیمارستان مخصوص برای همکاران سازمانی و این 
 یهامارستانیببخشی از  کارکنان و مدیران باشد. و یا حداقل

شامل  هاهزینهکمک. همچنین «ملکی سازمان اختصاص یابد
 بایستمیتلفن همراه به جهت اینکه مدیران  هایهزینه

خرید لوازم جانبی  هایهزینهکمکهمیشه در دسترس بوده و یا 
اداری، سوخت خودرو و راننده شخصی مدیران، معاینات ویژه 

. استلی مهم و استراتژیک پزشکی و روانشناسی که خی
که سلامت جسمی و روانی مدیران به لحاظ اینکه  جهتازاین

انسانی و فکری سازمان هستند بسیار حائز اهمیت  هایسرمایه
آموزشی متناسب با سطح  هایدورهاست. از طرفی گذراندن 

ها به لحاظ اینکه چه فعالیت مدیران و همچنین ارزیابی دوره
قرار  تأکیدافت پاداش را دارند بسیار مورد مقدار استحقاق دری

گرفته است. همچنین حمایت های قانونی، مشاوره مالی برای 
عواید  ،درواقع مدیران تا مادامی که در جایگاه مدیریتی هستند.

خود شامل مزایای است که به جهت  نوعیبه ایپایهغیر 
 تریعالمدیران در سطوح  جایگاه سیاسی و اداری، سمت و مقام

 .یابدمیاختصاص  هاآنسازمان به 
 

 3احترامات سازمانی
 عنوانبهآخرین تم شناسایی شده از جبران خدمات استراتژیک 

احترامات سازمانی نام دارد. یکی از ابعاد اساسی جبران خدمات 

                                                                   
. Non- Basic Perquisites 

. Organization Respect 
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اجتماعی که رویکردی  تأمینمدیران ارشد در سازمان 
 درواقعد. و فلسفه استحقاقی ویژه مدیران دار استراتژیک

تکریم سازمانی، فرآیند  ترعاماحترامات سازمانی یا به معنایی 
قدردانی و توجه ویژه به سطح پیشرفت و عملکرد کاری مدیران 

 مراتبسلسلهاین بعد با نظریه انگیزشی انتظار،  که پردازدمی
مازلو و همچنین تئوری دو عاملی هرزبرگ تطابق  نیازهای

تحقق اهداف  در مسیرز پیش داشته و مدیران را پیش ا
 .سازدیم ترزهیانگسازمانی با 

ی فرعی از تم اصلی احترامات سازمانی به ترتیب هاتم
کلی به کلیه  طوربه که استتکریم عام و تکریم رسمی 

صورت گرفته سازمان  هایقدردانیو تقدیر مالی و  هاپرداختی
مالی و  د به صورت هدایا و تقدیرتوانمیاز مدیر گویند که 

شهرت اجتماعی و نگهداشت و  مؤلفهباشد. همچنین  غیرمالی
. این استیاد شده  هایتکریمی هاشاخصامنیت شغلی از 

 شوندگانمصاحبهاحترامات به قدری مهم و در اولویت است که 
. طبق یک نمونه اندکردهبه بحث در مورد آن اشاره  نوعیبه

فقط مدیر باشم و  ندیوگیمبرخی » شوندهمصاحبهنقل و قول از 

نیاز مادی ندارم و به نیاز اجتماعی یا شهرت اجتماعی فکر 
متنوعی برای خود شکوفایی و خودیابی  یهابرنامه»یا  «کندمی

 یخوببه هابرنامهو کمک برای اهداف غایی داشته باشند اگر 
اگر »یا  «.د بسیار موفق و استراتژیک باشدتوانمیطراحی شود 
مسافرت خانوادگی و غیره ترتیبی اتخاذ کند و یا  سازمان برای

در سطح شهر مثل رستوران و تئاتر در نظر بگیرد  یهابرنامه
اثربخشی تکریم مدیر و  ،درواقعو  کندمیاین انگیزه را بیشتر 

حساب شده و  هایمؤلفه. یکی از «خانواده وی زیاد است
ان، بحث انگیزاننده در جهت تکریم هرچه بیشتر خانواده مدیر

 استارائه تسهیلات ویژه مرخصی و مسافرت خانوادگی مدیران 
و مشکلات زندگی  مصائبجبران زحمات و تحمل  نوعیبهکه 

با مدیرانی را که بیشتر وقت و زمان خود را در سازمان 
کاری و شغلی آنان طوری است که  یهاتیمسئولو  گذرانندیم

 ینیچننیا هایطرحشاید این  ،لذا .نمایدمیخانواده نیز لمس 
را تکمیل  آنانجبران خدمات  بتواند بخشی از عوامل معنوی

 نماید.

 
 مدل نهایی استخراج شده جبران خدمات استراتژیک مدیران ارشد اجرایی. 6شکل 
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 گیرینتیجهبحث و 
دستاورد این تحقیق با عنوان ارائه الگوی جبران  عنوانبهآنچه 

اجتماعی مطرح شده، در  تأمینخدمات استراتژیک در سازمان 
 هایمؤلفهحقیقت پاسخ به این پرسش محوری است که ابعاد و 

اجتماعی چه  تأمینجبران خدمات مدیران ارشد در سازمان 
ی است؟ این پژوهش به دنبال این است که تا مجموع هایمؤلفه

یک مدیر ارشد در این سازمان  غیرمالیجبران خدمات مالی و 
فتن کلیه شرایط محیطی، اعم از اقتصادی، را با در نظر گر

فرهنگی، اجتماعی و سیاسی و با رویکردی راهبردی شناسایی 
که جبران خدمات  کرداست به این نکته اشاره  خوب نماید.

استراتژیک نیازمند آن است که در یک سازمان ارتباط و اهمیت 
و  ترگستردهمجموعه اقدامات جبران خدمات را در یک حوزه 

رقابتی –تجاری  یهایاستراتژه و آن را با کردی مشخص وسیع
آنچه در این  ،لذا (.0 .3590مارتچیو، )ساخت مرتبط  آن سازمان

 شده مطرح یهادگاهیدپژوهش نسبت به دیگر تحقیقات و 
، گستردگی کندمیدرباره جبران خدمات مدیران بیشتر نمود پیدا 

و برای مدیران شناسایی شده  هایمؤلفهو انگیزاننده بودن 
قرار دادن ملاحظات سیاسی، قانونی و ساختاری و توجه  مدنظر

در سازمان است. بر  موردنظرتجاری  یهایاستراتژبه  زمانهم
روزآمد و  توانمیهمین اساس، نوآوری این تحقیق را 

ی در نظر گرفته شده هاشاخصو  هامؤلفهابعاد،  یسازمتناسب
این سازمان دانست.  ت یاد شده دربا سازو کار اجرایی و ملاحظا

فلسفه جبران خدمات استراتژیک را بدون مدنظر همچنین 
به دو دسته فلسفه عملکردی و  توانمیقراردادن افق زمانی 

فلسفه عملکردی جبران  ،درواقع که دکراستحقاقی تقسیم 
 .است رانیو مدخدمات نیازمند به تغییرات عملکردی کارکنان 

که کلیه افرادی که در  ی بیانگر این امر استاما فلسفه استحقاق
حق افزایش پرداخت را دارند و  هرساله کنندمیسازمان کار 

، 3595ماتیز و جاکسون،شود )توجه  هاآنکمتر به عملکرد 
 عنوانبهد توانمی(. اما مهم این است که این دو فلسفه 265

در  جبران خدمات به شمار آمده و مراتب سلسلهاز  ایزنجیره
برآمده از  هایمؤلفهنهایی کمک شایان توجه نماید.  بندیدسته

مبنای  ی اصلیهاتماز:  اندعبارتبه ترتیب  هامصاحبهدرون 
 هایانگیزانندهمحدود(، مدت )کوتاه اصلی پرداخت، انگیزاننده

و  ایپایهفراگیر(، مزایای مدیریتی، دریافت غیر بلندمدت )
 .احترامات سازمانی

مبنا و  عنوانبهبر مبنای اصلی؛ که  پرداخت یاصلبعد 
جبران خدمات کارکنان و  در متداولی هاپرداختیاساس سایر 

 که دیگردشناسایی  مؤلفه 0با  شودمیمدیران محسوب 
از: پرداخت بر مبنای عضویت، پرداخت عملکرد  اندعبارت

 بر اساسشغلی، پرداخت بر پایه ارزیابی شغلی، پرداخت 
 .اداش پایان سالشایستگی و پ

شناسایی شده پرداخت بر مبنای اصلی در این  هایمؤلفه
( 3590و )چیت(، مار3596)و نیومن لکویچیمی هایافتهتحقیق با 

جبران خدمات که  شده ارائه( در مدل 3551و آرمسترانگ )

  بوریسوا مشابهت دارند و  استمخصوص مدیران ارشد اجرایی 
اشاره  مؤلفهیق خود به این نیز در تحق (3598)، نو همکارا

ده است. اما کیپر کربسیار  تأکیده و با عنوان حقوق ثابت کرد
(، جبران خدمات نقدی را برای پرداخت بر مبنای اصلی 3591)

در نظر گرفته که از این حیث با دیگران قرابت معنایی دارد. 
 عنوانبهحقوق اولیه و مبنا و حق سرپرستی را ( 3596)خاننا 

بنا به حساب آورده و جزو عناصر اصلی و حیاتی جبران جبران م
( در 9216بر آن ویسمرادی و همکاران )علاوه. داندیمخدمات 

خلال مطالعات مسئله پرداخت بر مبنای دانش و مهارت و 
که  دانندیمموارد جبران خدمات  نیترتیپراهمشایستگی را از 
قرابت  حاضر وهشژپی هاشاخصو  هامؤلفهاز این حیث با 

( نیز ضمن 9213)و همکاران الهی معنایی دارد. همچنین خائف
 هایسازمانمطالعه در خصوص طراحی جبران خدمات در 

عوامل اصلی  عنوانبهعوامل شغلی و شرایط شغلی  انیبندانش
ی هایافتهبا  که اندداشتهجبران خدمات اشاره  غیرمالیمالی و 

 همخوانی دارد. وهشژپاین 
مشوق  هایطرح؛ که کلیه مدتکوتاه هایزانندهانگیبرای 
آتی محدود، کمتر از یک سال  هایدورهدر  هاپاداشپرداختی و 

 مؤلفه 0. گرددمیماهه را شامل  6تا  2معمول  طوربهو 
مدیریتی، پاداش مرتبط با ارزیابی عملکرد،  العادهفوق

ایزه ایفای فرا مسئولیت اجتماعی، کارانه اهداف و ج هایپاداش
آمده از  به دست هایمؤلفهشناسایی گردید.  هاپیشنهادنظام 

(، 9218این تم اصلی، با نتایج مطالعات علیپور و همکاران )
و  ( مشابهت9218سپهوند ) ( و9216چهاردولی رزجی )

توسط  شده ارائه هایمدلهمخوانی داشته و همچنین در 
 (3596و )یتچمار( و 3599الیگ ) و (3596)و نیومن  لکویچمی
 است. شده اشاره هایمؤلفهدقیق به این  طوربه

 هایپاداشی چون هایمؤلفهاز کلیه  (3596) خاننا همچنین
 عنوانبهو کارانه  هاالعادهفوقمرتبط با عملکرد و ارزیابی، 

امتیازات ویژه نام برده و در راستای این نوع جبران خدمات در 
ی شناسایی هاشاخصوجه به با تویژه دارد.  تأکیدسطح مدیران 

به این نکته اشاره  توانمی مدتکوتاه هایانگیزانندهشده از 
که لازم است سازمان با تنظیم یک استاندارد عملکرد  کرد

مناسب و در جهت رویکرد استراتژیک برای توزیع عادلانه 
کردن کلیه پاداش در سازمان گام برداشته و ضمن فرموله
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عملکردی به  هایپاداشتی اعطا شده و مدیری هایالعادهفوق
همراه الزامات نظارتی و بازخورد مطلوب از اقدامات به دور از 

به نحو شایسته و بایسته به  ینظرتنگو  یداورشیپهرگونه 
گفت  توانمیمدیران ارشد پاداش اعطا نماید. شاید به جرات 

 هویژبهترین پرداختی به کلیه کارکنان و یکی از استراتژیک
مدیران یک سازمان در سطوح عملیاتی، میانی و ارشد همین 

ی که امروزه طوربهباشد  مدتکوتاه هایانگیزانندهیا  هامشوق
در خلال تحقیقات گسترده مشاهده شده است که سطح 

 جیتدربهرو به افزایش است و  روزروزبهنیز  مؤلفهپرداختی این 
ی هاپرداختیده و از حقوق ثابت یا بر مبناهای اصلی کمتر ش

 است مدتکوتاه هایانگیزانندهن پرداختی آ نیتریاصلکه  متغیر
 مواجهه شده است. هاسازمانبا اقبال بیشتری در سطح 

مشوق پرداخت با  هایطرح؛ بلندمدت هایانگیزاننده
که در صورت  است و گسترده مدتیطولانزمانی  هایدوره

ی هایپاداش کردشانعملتحقق اهداف به مدیران متناسب با 
با  مؤلفه 4 بلندمدت هایانگیزاننده. برای گرددمیاعطا 
تابعه  هایشرکتمشارکت مدیران در سهام و سود  یهاعنوان

حقوق  سازیمعادلو  طرازیهمسازمان، پاداش پایان خدمت، 
 و پرداخت آن در خاتمه خدمت گذاریسرمایهمدیران و 

ن خدمات مدیران ارشد توجه به مدل جبرا با شناسایی شد.
 همکاران(، گراهام و 3590) چیوت(، مار3596)و نیومن  لکویچمی
بلندمدت با عناصری  هایمشوق( 3598) لیندگرن و (3595)

 هایشرکتچون مشوق خرید سهام شرکت، اعطای سود سهام 
تابعه، سهام پاداش عملکرد و پاداش پایان خدمت طراحی 

ی تحقیق حاضر همگونی و هاهیافتکه از این نظر با  اندشده

در  (3598و همکاران، )  بوریسوا  مشابهت دارند. همچنین
و اعطای  بلندمدتپرداختی  هایمؤلفهبر نقش  تحقیق خویش

داشته که از این نظر با تحقیق  تأکیدسهام به مدیران بسیار 
(، پاداش خاتمه 3551) حاضر مشابهت دارد در مدل آرمسترانگ

مشوق بلندمدت شناخته شده است  نیترممه عنوانبهخدمت 
 اشاره شده است.د مؤلفهکه در تحقیق حاضر نیز به این 

( بر اعطای 3592) و همکاران تحقیقات داخلی مشابه نیز کبیردر
ده است و سپهوند و کر تأکید مدتیطولان هایپاداشسهام و 

( نیز در تحقیق 9215( و کاملی و همکاران )9218همکاران )
به مدیران را نسبت به سایر  بلندمدت هایقمشوخود 

و  تیپراهم نامندیمسنتی  آنان زعمبهکه  هاپرداختی
 .نامندیم پرطرفدارتر

هستند که  غیر نقدیمزایای مدیریتی؛ ابزارهای انگیزشی 
آن بسیار بیشتر از ارزش اسمی آن  رملموسیغشاید ارزش مالی 

خدمات بسیار  از این ییتنهابهمدیران  یمندبهرهاست.و 

مزایای  مؤلفه 2خصوص . در این است برنهیهزو  ترگران
شناسایی شده است.  ایبیمهقانونی، بورسیه تحصیلی، مزایای 

در مدل  (3596) و نیومن لکویچمی( و 3551آرمسترانگ )
البته بخشی از  دارند کهاشاره  هامؤلفهطراحی شده خود به این 

 داندمیزو عواید اضافه بر حقوق عناوین این مزایا را مالکویچ ج
ادبیات سایر محققان و  بندیجمعاما در این پژوهش به دلیل 

مزایای  عنوانبهحاضر  پژوهشنظری محققین  هایملاک
 برویژه  طوربه (3594) رنیو داودو لآکساکا .ایمآوردهمدیریتی 

داشته که و آن را یکی از  تأکیدیادگیری و آموزش مدیران 
بورسیه  مؤلفهکه از این حیث با  داندمیاصلی پاداش  معیارهای

 همچنین الیگ تحصیلی قرابت معنایی دارد. هایکمکو 
در تحقیقات  (9215) و کاملی و همکاران ( در مدل خود3599)

دارند. ضمن اینکه  تأکید ی این مزایاهاشاخصخود بر 
 هایگروه( نیز این عوامل را در 9219معمارزاده و همکاران )

ه و این نوع مزایا را در حفظ و کردتحقیق  متخصص پزشکی
 .دانندیم مؤثرنگهداشت پزشکان در بخش دولتی 

مدیران که به سبب  یهایافتیدر؛ به کلیه ایپایهعواید غیر 
 شودمی. گفته ردیگیمتعلق  جایگاه و مقام رسمی سازمانی آنان

زات برای ، امتیاهاهزینهکمک، مؤلفه 4شامل این عواید  که
آموزش قابل ارزیابی و امکانات خاص درمانی و پرداختی بابت 

این  هایمؤلفهی هایافته. استتسهیلات مشاوره برای مدیران 
 ( و3599( و الیگ )3596)و نیومن  چیلکویم هایمدلبا  تم

مطالعات  نیهمچن ( و3598) لیندگرن و مطالعات چریستنسن
و  (9215) لی و همکاران(، کام9219) همکارانه و معمارزاد

( بر تسهیلات و خدمات رفاهی و 9218) سپهوند و همکاران
مالی و حقوقی  یهامشاورهخصوص ه معیشتی و ب هایکمک

مدیران با عنوان عواید اضافه بر حقوق اشاره دارد که با 
در  هرچند. دارد یسازگارو  یهماهنگ قیتحقی این هایافته

عواید  هایمؤلفهدر  ییجاجابهگ و الی ازجملهبعضی از مطالعات 
اضافه بر حقوق با مزایای مدیریتی صورت گرفته است که در 

 .استکلیت یکسان 
و  هاپرداختیکلی به کلیه  طوربهاحترامات سازمانی؛ که 

صورت گرفته سازمان از مدیر گویند  هایقدردانیتقدیر مالی و 
باشد.  لیغیرماد به صورت هدایا و تقدیر مالی و توانمیکه 

شهرت اجتماعی و نگهداشت و امنیت شغلی از  مؤلفههمچنین 
احترامات  هایمؤلفه. استیاد شده  هایتکریمی هاشاخص
ی مصاحبه، تکریم عام و تکریم هادادهاستخراجی از  سازمانی
( در مدل جبران خدمات 3595) نراکاهم. گراهام و استرسمی 

موجود به این نکته  هایمدلبرخلاف سایر  مدیران ارشد خود
کیفیت و تعادل زندگی کاری  بایستمیکه  انددهکراشاره 
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جبران  هایمدلدر اکثر  نوعیبهمدیران و خانواده حفظ گردد. 
 گرددمیمقوله احترامات و تکریم احساس  خلأخدمات مدیران 

جداگانه  صورت به مؤلفه( نیز به این 3551) هرچند آرمسترانگ
بر تکریم هم مدیران و کارکنان دارد.  تأکیده و کردنگاه 

( در طراحی نظام جبران 9213) و همکاران یالهخائفهمچنین 
تکریم و خودشکوفایی  مؤلفهبه  انیبندانش هایسازمانخدمات 

قدردانی از کارکنان  و مراسمداشته و برخورداری از احترام  تأکید
در تحقیق . معمارزاده و همکاران نیز داندمی آناندانشی را حق 

با  کاملاًخود به بعد اجتماعی جبران خدمات اشاره دارند که 
مطابقت دارد. اما در  وهشژپشناسایی شده در این  هایمؤلفه
 ویچتمار(، 3596) چیلکویمسایر محققان ازجمله  هایمدل

مستقیم به بحث تکریم و  طوربه( 3599) گیال( و 3590)
در کنار سایر  هامؤلفهین قدردانی مدیران اشاره نشده و فقدان ا

اما بدون شک با  .شودمیو مزایای مدیران احساس  هاپرداختی
آن در وضعیت  تأثیراتتوجه به شرایط اقتصادی جامعه و 

اجتماعی، کمبود  تأمین عمومی ازجمله سازمان هایسازمان
منابع و همچنین افزایش مصارف و هزینه که روی دست 

واع جبران خدمات که جنبه مالی سازمان مانده است. اعطای ان
و  گرددمیاندکی با چالش در پرداخت مواجهه  داشته و

گذاری و تدوین های قانونی نیز دارند. شاید با ارزشمحدودیت
و  شوندمیمحسوب  غیرمالی نوعیبهاجزای جبران خدمات که 

 گونهاینجنبه معنوی دارند، استراتژیک تر آن است که به 

ه شود تا بتواند مدیران را برای خدمت بیشتر و عناصر بیشتر توج
برانگیزانند. در خصوص طرح نگهداشت مدیران نیز  ترمطلوب

که با اجرایی شدن این طرح، کرد به این مورد اشاره  توانمی
یک اهرم  عنوانبهیک ابزار مدیریتی از جبران خدمات  عنوانبه

ل لیاقت و تا مدیرانی که به هر دلی شودمیتشویقی استفاده 
کلیدی در سازمان  یهاگاهیجاو  انددادهخود را نشان  یتوانمند
سال خدمت بازنشسته ننموده و از هدر  25را پس از  اندداشته

 .شودمیجلوگیری  بارهکیرفت سرمایه انسانی در سازمان به 
د با بررسی ادبیات موضوع شارائه وهش ژپمدلی که در این 

در حوزه جبران خدمات و همچنین  و واکاوی قوانین مرتبط
و دانشگاهی صورت  یسازماندرونتجزیه و تحلیل مصاحبه 

د در جهت تحقق اهداف استراتژیک توانمی ،لذا .گرفته است
مبحث کارکردهای مدیریت  ژهیوبهاجتماعی  تأمینسازمان 

ویژه نظام جبران خدمات راهبردی در این  طوربهمنابع انسانی و 
 یهابرنامهراهگشا باشد. بدون شک با اجرای بسیار  سازمان

در سطح مدیران ارشد  و انگیزه محور جبران خدمات راهبردی
 نیفردتر منحصربهو  نیتریدیکلکه همواره این مدیران از 

به منافع سازمانی  توانمیخویش هستند  هایسازمانافراد در 
بیشتر دست یافت که  ، کارایی و سودهیوریبهره ازجمله

گشته و از طرفی  مدیران جب تعهد و توانمندی حداکثریمو
 را برآورده ساخت. هاسازماننفعان این گونه رضایت کلیه ذی
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