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A B S T R A C T 
Today, more than ever before, organizations are faced with the diversity of 

human resources, which is considered the most important effective factor and 

competitive advantage, and one of the factors of this diversity, in addition to the 

existing differences, is the difference between generations, which has always 

been a factor in creating problems and has received less attention in researches. 

In this research, the expectations of working generations from the compensation 

process of human resources services based on the 34000 model in Tejarat Bank 

were identified. The upcoming research is applied in terms of purpose and 

descriptive in terms of data collection. The philosophy of interpretive research, 

the approach of inductive theory development, the methodological choice of 

research is qualitative, the research strategy is theme analysis, the time horizon of 

research is cross-sectional, and the data collection tool is semi-structured 

interview. Therefore, using the maximum diversity sampling method, a semi-

structured interview was conducted with 30 personnel of X, Y and Z working 

generations in the human capital management of Tejarat Bank. A total of 30 

interviews and their analysis led to the identification of 3 main themes, 23 sub-

themes and 79 conceptual categories. The identification of the expectations of 

working generations from the service compensation process was based on the 

mentioned model, and based on the research findings in the service compensation 

process, due to the economic conditions governing the society, the needs of all 

three generations are similar in most of the themes, and there are also differences 

in the details. At the end of the article, the limitations of the research are 

mentioned and suggestions for future research are presented. 
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چکیده
 به یرقابت تیعامل اثرگذار و مز نیترکه مهم یانسان روییبا تنوع ن یگریاز هر زمان د شیها بامروزه سازمان

ها است که نسل نیموجود، تفاوت ب یهابر تفاوتتنوع علاوه نیاز عوامل ا یکیهستند و  روروبه د،یآیحساب م
پژوهش به  نیتوجه قرار گرفته است. در ا ردها کمتر موبوده است و در پژوهش یسازهمواره عامل مسئله

در بانک  10444براساس استاندارد  یجبران خدمات منابع انسان ندیاز فرا یکار یهاانتظارات نسل ییشناسا
است. فلسفه  یفیها توصداده یو از نظر نحوه گردآور یاز نظر هدف کاربرد شرویتجارت پرداخته شد. پژوهش پ

 یاستراتژ ،یفیپژوهش از نوع ک یشناختانتخاب روش ،ییاستقرا یتئور سعهتو کردیرو ،یریپژوهش تفس
 افتهیساختار مهیداده مصاحبه ن یآورزار جمعو اب یپژوهش از نوع مقطع یتم، افق زمان لیپژوهش از نوع تحل
در  Z و X ،Y یکار یهانفر از پرسنل نسل 14حداکثر تنوع، با  یریگاز روش نمونه یریگاست. لذا، با بهره

مصاحبه و  14صورت گرفت. مجموع  افتهیساختار مهیبانک تجارت مصاحبه ن یانسان یهاهیامور سرما تیریمد
 یهاانتظارات نسل ییشد. شناسا یدسته مفهوم 17و  یتم فرع 21 ،یتم اصل 1 ییشناساها منجر به آن لیتحل
 ندیپژوهش در فرا یهاافتهی براساسشده صورت گرفت و  ادیجبران خدمات براساس مدل  ندیاز فرا یکار

به هم  هیها شبهر سه نسل در اغلب تم یازهایحاکم بر جامعه ن یاقتصاد طیوجود شرا لیجبران خدمات به دل
 ییشنهادهایپژوهش اشاره و پ یهاتیمقاله به محدود یوجود دارد. در انتها اتیدر جزئ زین ییهابوده و تفاوت

است. هارائه شد یآت یهاپژوهش یبرا

و  یرهبر یارشد، گروه آموزش یکارشناس. 3
 .رانیدانشگاه تهران، تهران، ا ،یانسان هیسرما
 هیسرماو  یرهبر یگروه آموزش ار،ی. دانش2

 دانشگاه تهران، تهران، ایران. ،یانسان
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 مقدمه
و  ییباا تواناا یروهایدر جذب ن هاسازمان یکنون یرقابت یفضا

کارکنان با اساتعداد و بالا رفتن نرخ مهاجرت  زیاستعداد بالا و ن
کاه در  میمواجاه باشا یبا بازار کاار شودمیمتخصص موجب 

 دهیتوانمند آن به سامت رقباا کشا یروهاین ،یتوجهیصورت ب
نگااه داشاات  ودر حفاا   ییهاسااازمان نیخواهنااد شااد. بنااابرا

 یهااکارکنان خبره و متخصص موفق خواهند بود که به تفاوت
 یروزتربه یکردهاید و از روکارکنان خود توجه کنن انیم ینسل

مختلا  را بهتار  یهااستفاده کرده و انتظارات کارکنان در نسل

و  میمسااتق یهانااهیتاارخ خاادمت کارکنااان، هز .بشناسااند
تارخ  میمساتق ناهیبه دنباال دارد. هز هاسازمان یبرا میرمستقیغ

و از  دیاآماوزش فارد جد نش،یگز افتن،یخدمت کارکنان در قالبِ 
اناد از کااهش ترخ خادمت عبارت میرمستقیغ یاهنهیهز ،یطرف

 یفشار بار رو ،یسازمانفرهنگ  یتضع ات،یو اخلاق یکار وجدان
 هیو از دساات رفااتن ساارما ،یریادگیاا نااهیهز مانااده،یکارکنااان باق

 ی(. از طرفا2433و همکاران،  ی)رسول یحافظه سازمان ای یاجتماع
نادارد و باه  سازمان را کیماندن در  یبه طولان یلیتما دینسل جد

ها و کاه اراااکننده خواساته کنادمی دایاساوق پ یسمت سازمان
 (.2423، 3و همکاران یلانیباشد )م لاتشیتما
 11، 2437براساااس گاازارش م سسااه گااالو  در سااال  

 تیالویو براساس گزارش موسسه د zدرصد از کارکنان نسل 
نسال در دو ساال  نیادرصد از کارکنان ا 13، 2438در سال 
 آگااروال) کنندمیآن را ترخ  شدنشان به سازمان، اول ملحق
 (.2424، 2و همکاران

متفاوت و مختل  از کارکنان در  یهاوجود گروه لیدل به 
ها در نظر گرفته نشاود گروه نیا یهایژگیشرکت، اگر و کی
 جاادیا یمنابع انساان تیریرا در مد یمشکلات خاص تواندیم
نیروهای چند نسلی  مانزهم. نگهداشت (2437، 1رای)لاس کند

ی هااچالشی متفااوت در ساازمان از هاایژگایو با نیازهاا و
؛ محماود 2431، 0)بنسیک و همکاران ها استسازماناساسی 

 (.2424، 5و همکاران
و  لیادر تحل یموااوع مهما ینسال یهاو تفاوت رییتغ 
 را،یاسات )لاسا یاسایو س یاجتمااع ،یاقتصااد یهاایبررس
و  یاساایس ،یت مختلاا  اجتماااعو تحااولا توسااعه. (2437
مختلا  فکار،  یزماان یهاچگونه افراد دوره نکهیا ،یاقتصاد

رفتارها  بیترت نی. بددهدمیرا شکل  کنندمیاحساس و عمل 

                                                      
1. Meilani et al. 

2. Aggarwal et al. 

3. lasierra 

4. Bencsik et al. 

5. Mahmoud et al. 

متفاوت است. )تورتورلا و  گریکدیبا  هاآن یکار یهاو ارزش
مختلا  و  یهاطیمتعدد در مح یفشارها .(2437، 1همکاران

و گااروه  ینه، اقتصاااد، فرهنااگ عمااومتوسااط خااانواده، رسااا
فاکتورهاا  نیا. ادهادمیرا شکل  ینسل یهاهمسالان تفاوت

کاه  دهنادمیها و توقعات را شاکل ارزش ،یفرد یهانگرش
 اتیتجرب نیا جهینت در .کندمیجدا  گرینسل را از نسل د کی

کاار وجاود دارد  طیکاه در محا ینسال یهاامنجر باه تفاوت

کاه  zپیرامون نسل  هاپژوهش. (4222 ،1ایسور ی)دن شودمی
ی قبل است و همچنان در حال تولد باوده، هانسلمتفاوت از 

صورت گرفته  zکم بوده و تحقیقات کمی برای شناخت نسل 
 و یزیربرناماهاست و طبیعی است که این تحقیقات کم برای 

اتخاذ تصمیمات درست، کافی نیسات )بنسایک و همکااران، 
 (.2424، 7؛ راتازخ2435 8؛ آرار و یوکسل2431
در فرایند جبران خدمات کارکنان نسال جدیاد انتظاارات  

متفاوتی دارند. فرایند جبران خدمات هم سیساتمی اسات کاه 
از  ینظرسانجبهتر است با شناسایی انتظارات نسال جدیاد و 

صورت پذیرد. چراکه نسل جدیاد هوشامندانه و مساتمر  هاآن
ی دیگر مقایساه کارده و هاسازمانمزایای سازمانی خود را با 

از  ترآساانو اجحااف نمایاد، خیلای  یعادالتیبااگر احساس 
کارد. در ایان زمیناه  ی قبلی سازمان را ترخ خواهادهانسل
را انجاام  ایخلاقاناهی خصوصای اقادامات هاشارکتبعضی 
را باه مزیات رقاابتی  هاآنکه سیستم جبران خدمات  اندداده

با متصال کاردن سیساتم  مثلاًسازمانشان تبدیل کرده است؛ 
ارزیابی عملکرد به سیستم حقاوق و دساتمزد، مزایاای سال  
سرویس و انتخابی و در اصطلاحی جالاب کیاک پرداخات را 

کاه ایان بارای کارکناان  اندگرفتهبرای کارکنان خود در نظر 
بسیار جذاب باشد. یعنی کارکنان با امتیاازات  تواندیم Zنسل 

 تواننادیماباه انتخااب خاود  کننادمیعملکردی که دریافت 
اسلایس موردعلاقه خود را از کیک پرداخت انتخااب کارده و 

از  یکایجبران خدمات  ستمیدر واقع س گردند. مندبهرهاز آن 
باه  وساتنیپ یبارا دیکارکنان نسل جدی هاتیاولو نیترمهم

 اکناونهم نکاهیاسات و باا توجاه باه ا موردنظرشانسازمان 
متخصاص  نیروهاایجاذب  یو بارا نهیزم نای در هاسازمان

مارتبط  یبرا هاسازماناز  کیاند لازم است تا هر شده شتازیپ
حقوق دساتمزد  ستمیعملکرد خود با س یابیارز ستمیکردن س
متعهاد و  یروهاایحف  و نگهداشات ن برعلاوهکنند تا  یفکر

                                                      
6 .Tortorella et al. 
7. Danny soria 

8. Arar &Yüksel 

9. Ratajczak 



 314                         جبران خدمات ... ندیاز فرا Zو  X ،Y یکار یهاانتظارات نسل ییو همکاران: شناسا یرینص                          

با استعداد و خباره  یروهایجذب ن یمتخصص خود بتوانند برا
 .باشند شرویامروز پ یترقاب یفضا انیدر م
سیاست یاک ساایز متناساب بارای هماه، که  ییآنجااز  

ی سااازیسفارشاا( و 2433، 3دیگاار پاسااخگو نیساات )باایکمن
نیازهاا و  نیبناابرا( 2445، 1)ماارتین 2جایگزین آن شده است

و  گیاردقارار ی هر نسل باید جداگانه مورد بررسی هاخواسته
تصمیمات درست  بتوانیابد تا افزایش  هاآنشناخت نسبت به 

عملیااتی، قلمارو  خاأاز دریچاه . کاردی اتخااذ ترمناسبو 
اماروزه در پژوهش حاار بانک تجارت انتخااب شاده اسات. 

 یهاکه افاراد از نسال ستیتعجب ن یها جاکار بانک طیمح
کاار  گریکادیکاه در کناار  میکنایممشاهده  ی رامتنوع کار

، 54ساه نسال دهاه  در نظام بانکی کشور اکنونهم. کنندمی
ها بانک رانیاگر مدمشغول فعالیت هستند.  14و دهه  14دهه 

 زش،یاانگ ،یکه رهبار را فراهم نمایند یکار طیبخواهند مح
نسابت باه  دیابا گسترش دهد،را  ینسل ییافزاارتباطات و هم

 انیم یهاهر نسل و تفاوت یاساس یهاساختار ارزششناخت 
 تلاش کنند.نسل  هری هاارزش
 هااارزشتفاوت  ةی خارجی تحقیقاتی در زمینهاپژوهش 
 طورباه یاناد؛ ولاکردهی مختلا  ارائاه هانسال حاتیترجو 

پژوهش مادونی صاورت نگرفتاه  ندیفرامنسجم راجع به این 
در  متعادد و متناوعاست و پژوهشگر با مطالعه مقالات بسیار 

 در ایان فرایناد را اساتخراج هانسلادبیات پژوهش، انتظارات 
 ةیی در زمینااهاااپژوهشدر داخاال کشااور نیااز  کاارده اساات.

 ةدر زمینا خصاو  بهی مختل  هانسلی کارکنان هاتفاوت
اما پژوهشی به صاورت  صورت گرفته هاآنو علایق  هاارزش

خا  انتظارات کارکنان از ایان  طوربهمدون و با جزئیات که 
کمی  هاپژوهشو اغلب  رسی کرده باشد، وجود نداردرب ندیفرا
 باا انسانی منابع ارزیابی به هاسازمان اقبال به توجه با. اندبوده

 عنصار تا است دهکر تلاش حاار، پژوهش 10444 استاندارد
 مادل ایان فرایند ششام در را نسلی هایتفاوت برانگیزچالش

 داشاتن با جهت، همین در. نماید یعنی جبران خدمات، بررسی
بررسی انتظارات  به رچهو یکپا جامع نگاهی سیستمی، رویکرد

 داشاته انساانی مناابع این فرایند براساس نسلی هایتفاوت و
ی هانسلبه شناسایی انتظارات  پیشروپژوهش  بنابراین .است

 پرداخته است. جبران خدمات ندیفراکاری در 
 
 
 
 
 
 

 

 

                                                      
1. Beekman 

2. One-size-fits-all is out; customization is in 

3. Martin 

  ینظر یمبان
 و تئوری شکاف نسلی مفهوم نسل

کاه  شاودمی  یاتعر ییگروه قابل شناساا کی عنوانبهنسل 
 یو حوادث زندگ ییایجغراف تیتولد، سن، موقع هایمهر و موم
باا هام مشاترخ  هاابحرانمراحل رشاد  در هاآنقابل توجه 
گروه که افراد آن  کینسل را  ینسل گروهیهم هیهستند. نظر

و  ییایاجغراف تیو از نظر موقع شوندمی کیبراساس سن تفک
 کندمی  یدارند، تعر یمشترک اتیتجرب یحوادث مشابه زندگ

 یکه اعضاا کندمیعنوان  گرید یفیتعر. (2422 ا،یسور یدن)
پان   نیرا در سن ینیمع یهستند که رخدادها یهر نسل افراد

 (.2423 ،0آردوئازر و گاارزا) انادکردهتجرباه  یساالگهجدهتا 
 یو رفتار یشیگرا ،یوجود تفاوت دانش یبه معن یشکاف نسل

از  متاثثرکالان  یهاجاود مشاابهتچند نسل با و ایدو  انیم
و  یاسات )ادهما یخیو تاار یفرهنگا ،یاجتمااع یساختارها
و  یفقط فاصله سان ی(. منظور از شکاف نسل2431همکاران، 
ز یتماا رنادهیبلکه دربرگ ستیجوانان با بزرگسالان ن یجسمان
شادن  گاناهیکاه باه ب شودمیآنان هم  یها و هنجارهاارزش

(. در فرهناگ 2447 ان،ی)علو انجامدیجوانان از بزرگسالان م
رفتاار  ایادر نگرش  یاختلاف عنوانبه یسلنفورد، شکاف سآک

شده است که موجب عدم فهام   یجوانان و افراد سالمند تعر
 نسالیشکاف  تر،یسدر فرهنگ، و .شودمیمتقابل آنان از هم 

 انیام یهااها و نگرشگسترده در خصالت یاختلاف عنوانبه
  .(2440 دفر،یه است )معشد  یها تعرنسل

 ی،است که به اختلاف فاحش روانا یمفهوم یلنسشکاف 
 ،یو آگااه نشبیا در داریمعناو تفااوت  یو فرهنگ یاجتماع
 ایادو  انیاها و الگوهاا در مانتظارات، ارزش تصورات،باورها، 

(. باه اعتقااد 2441ناژاد، یچند نسل اشاره دارد )توکل و قاا
زمااان  اتاا یساالناااوع شااکاف ، مونظرانصاااحباز  یاریبساا
نباوده  یقابال بررسا ایمسائله تنهانه یجامعه صنعت شیدایپ

 مسائله کیآشکار که  یامر عنوانبه ستمیبلکه قبل از قرن ب
بشود، مطار  نباوده اسات. در گذشاته، علال  یتلق یاجتماع
 یهاااتیو موقع طیدر شاارا زیماننااد اخااتلاف ناااچ یاریبساا
 باهاصال احتارام  تیاامختلا ، رع یسن یهاگروه یاجتماع
فرهناگ و رساومات جواماع باه  یعایو انتقاال طب ترهابزرگ
واحاد  یبدون هر گونه جهش وجاود الگوهاا یبعد یهانسل
 راتییاتاا تغ شدیها سبب منسل یتفکر و رفتار در ط شهیاند

ها نسال نیشود و نتواند موجاب شاکاف با جادیا یکند و کم
هاا و مانناد جنگو پاس از آن  ساتمیگردد. اما حوادث قرن ب

 ،یاسایدر ابعاد س یجهان راتییها سبب شد که روند تغانقلاب

                                                      
4. Ardueser & Garza 
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 نیادر پاس ا ن،یشاود. همچنا ترعیسار یو اجتماع یاقتصاد
و  یاز ناوع ذهنا یو ملموس تحولات عینی یتحولات ساختار
اجتمااع حاصال شاد کاه  نیریاز یهاهیاو در لا غیرملموس

نسال خصاو   به هانسلاجتماعی  موقعیت ریی، تغاشنتیجه
باود  هااآندر  دیها و نگاه جدنگرش جادیا تیجوان و در نها
باشد  دتریشد یهرچه شکاف نسل (.2431 ،یکرسع )طالبان و

 ؛شاودمیها از هام کمتار امکان فهام و درخ متقابال نسال
 توانادیکه افراد متعلق به دو فرهناگ مختلا  نما طورهمان

درخ کنناد  درساتیبهرا  گریکدیمعنا و مفهوم اعمال و رفتار 
باه نسال بعاد  درساتیبهاگر فرهنگ جامعه  (.2440، ی)پناه

 شاودمی جاادیشاکاف ا میو قد دینسل جد انیمنتقل نشود م
باار وجااود منااافع،  یشااکاف نساال در واقااع(. 2441 ،ی)کلاکاا

 انیاانامتجااانس و ناسااازگار در م یهااایریمطالبااات و سااوگ
 (.2447 ،یها دلالت دارد )آزاد ارمکنسل
 

 یکار هایمحیطدر  یمنابع انسان هاینسل

نسال  ،ینسل سنت نیتحت عناو هانسل ییاروپا یدر کشورها
. اندشاده بنادیطبقه Zنسال و  Yنسل ، Xبومر، نسل  یبیب
و  هااویژگیباه  باا توجاه رانیاا در کشورمان بندیطبقه نیا

و بااا توجااه بااه ساانین شاااغلین در  کشااور یزمااان هااایدوره
 نینسال اول، متولاد 3153-3114 نیلدشامل متو هاسازمان
به بعاد نسال ساوم  3113 نیدوم و متولدنسل  3113-3114
اول، نسال  نسلمعادل  تقریباًرا  Xنسل  توانمیکه  باشدمی
Y  معادل نسل دوم و نسل  تقریباًراZ  معاادل نسال  تقریباًرا

ها نسال نیاز ا کیتعامل با هر  یچگونگ. گرفت در نظرسوم 
 کارکنان راایتکه  یاگونهها بهنسل نیا تظاراتان برآوردنو 

خا  هر نسل بهره گرفته شاود  یهاییو از توانا محقق شود
 کهیطور. بهشودمیمربوط  هاسازمان یمنابع انسان ستمیبه س

 کیها به حداقل برسد و انتظارات هروجود تفاوت باتعاراات 
جباران باه خصاو  سازمان  یندهایاز فرا زیها ننسل نیاز ا

و  یفارد یازهاایصاورت هام ن نیامرتفع شود. باه اخدمات 
و  شاودمیبارآورده  یادیها در سازمان تا حد زنسل یاجتماع

باه اهاداف خاود  ت،یاحسااس رااا نیا هیهم سازمان در سا
 .رسدیم

 
 منابع انسانی 00333 استاندارد

 یهاتینگاه جامع به همه فعال ،یمنابع انسان 10444 استاندارد
 کنادمیکمک  هاسازماناستاندارد به  نیاست. ا یانسان منابع
تحقاق اهاداف مناابع  یاز اقادامات بارا کپارچهی یستمیتا س
کنناد.  جادیاقدامات ا نیا سازیپیاده یبرا یو چارچوب یانسان

 یبارا یانسان یهاهیسرما م ثر تیریامکان مد یاقدامات نیچن

 .(2437ران، پاور و همکاای)قلا کننادمیرا فراهم  هاسازمان
 یسازنهیو نهاد یاستانداردساز ،یبرندساز 10444مدل  هدف

باه جهات  یمنابع انسان 10444استاندارد  .است یمنابع انسان
شاده و  یساازیباومکشور خودماان  طیمتناسب با شرا نکهیا
 کیدر  یاز کل اقدامات منابع انسان کپارچهیکامل و  یستمیس

سازمان و  کی یع کنونوا صیدر تشخ ،دهدمیسازمان ارائه 
آن  تیتا در نها ردیانجام گ دیکه با یبهبوداقدامات  صیتشخ

اسات و هار  ما ثرو  کارآمد اریکمال مطلوب حاصل شود، بس
اساتاندارد  نیا سازیپیادهداوطلب  که هاییشرکتروزه تعداد 
نگرش  32 ند،یفرا 30این مدل شامل  .شودمی شتریهستند، ب

 میبارو شیپا لا. هرچه به سامت بااباشدمیمرحله بلوغ  1و 
 یاریبسا هایفرصتو  شوندمی ترپیچیدهو  شرفتهیپ فرایندها
تا بتوانند عملکارد خاود را در  کنندمیکارکنان فراهم  یرا برا
جباران خادمات  سازمان خود بهبود دهناد. هایهدف یراستا

)حقوق، مزایا و پاداش( فرایند ششم این مدل است که مبنای 
قارار گرفتاه اسات و در اداماه باه تواایح آن این پاژوهش 

 .میپردازیم
 
 حقوق و مزایا و پاداش 

اسات کاه شاامل  یجبران خدمات اصاطلاح یا ایحقوق و مزا
 ساتمیو پاداش و س زشیانگ ستمیس ،حقوق و دستمزد ستمیس
جباران  یهاوهیشا ستمیس نیمنظور از ا .استو سلامت  مهیب

و  ینقاد یهااختخدمات کارکنان است و شاامل هماه پردا
خدمات فرد از طرف سازمان به  یکه در ازا شودمی یرنقدیغ
 ایاحقاوق و مزا ساتمیس (.2437، پاوریقل) ردیگیم قتعل یو

و  قیاست و اگر دق یمنابع انسان تیریمد ستمیس نیترحساس
هاا و مناابع ساازمان از تلاش یارینشود بس یمنصفانه طراح

سازمان را  یدیکل یروهایاز ن یادیخواهد شد و تعداد ز یخنث
 (.2433، پوریقل) ترخ خواهند کرد

نظااام جبااران خاادمات، اهااداف  یدر طراحاا هاسااازمان 
 سازمان، یانسان یروی. متخصصان نکنندمیرا دنبال  یمتعدد
را  هااآنباه  یابیدسات یشناخت لازم از اهداف و چگونگ دیبا

 نظاام یطراحا ساازمان در کیاداشته باشند. اصولاً اهاداف 
 انیباشد: جاذب متقااا لیشامل موارد ذ دیجبران خدمات، با

کارکناان،  زهیاانگ شیافازا ساته،یحف  کارکناان شا سته،یشا
 یوجود نظام جبران خدمات منطق ن،ی؛ بنابرایملاحظات قانون

کارکناان  قیتشو و زهیانگ جادیو عادلانه در سازمان، موجب ا
ساازمان را  کااراییو  یو اثربخشا شودمیبهتر  یبستگبه هم
 ریساا . سازمان را قادر خواهد سااخت کاه باادهدمی شیافزا
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از نظاام جباران  یبه رقابت بپاردازد. هادف اساسا هاسازمان
 یالزحمه عادلانه و متناساب باا کوششاخدمات، پرداخت حق

 یساازمان یهاتیو مسئول  یوظا یفایدر ا مستخدم است که
رفااه و تلاش اامن  نی. سرانجام محصول اشودمیمتحمل 

جهت منابع سازمان بوده و در بهبود وااع  در کارمند، شیآسا
افراد جامعه  دیقدرت خر شیو افزا یو توسعه اقتصاد یاجتماع

 یمطاابق مادل دوعاامل (.2430قریاب، می و قوا) م ثر است
نظاام  روازایاندارنده اسات. عامل نگه کیهرزبرگ، دستمزد 

 رنادهدانگهمنظور بهباود ساطح عوامال باه زین خدمت جبران
 ن،یبناابرا (.2431، و همکااران ی. )متقاشودمیسازمان ارائه 

فراتار از اداره حقاوق و  یکاارکرد دیجبران خدمات با ستمیس
 وی تر طراحنگرانهصورت جامع و کلدستمزد داشته باشد و به

 .شود یسازادهیپ
که مدلی جامع  4Pمدل جبران خدمات  10444در مدل  
در نظار حاکم بر کشاور اسات،  توجه به فرهنگ پرداخت او ب

 .شودمیگرفته 
 

  4P خدماتمدل جبران 

نظار را در  ریبه شر  ز م لفه 0پرداخت جامع،  یمدل برا نیا
 :دارد
 Person :مادل، پرداخات  نیامهام در ا هایم لفاهاز  یکی

 هایشایساتگیم لفاه،  نیاشخص است. در ا ایبراساس فرد 
آن در پرداخات لحاا   و اثر گیردمیتوجه قرار  مورد کارکنان
 نیاا ریشاده و تاثث یدبندیم لفه کارکنان گر نی. در اگرددمی
 .گرددمیها واقع پرداخت در نگیدیگر

Partnership: مهم در مدل جامع جبران خدمات،  م لفه یک
 در تیعضاو محضباه یانساان یرویامشارکت است. ن م لفه
 ازیاتمالک تعلق ام یعنی. گرددمی م لفه نیمستحق ا سازمان

 م لفاه نیاا در او در سازمان اسات. تیپاداش به فرد عضو ای
و  یمناسابت یایدر پرداخت، هادا یقانون  یتکال رینظ یموارد
 .شودمی دهید ...

Performance :جبران  م ثر بر هایم لفه نیترمهماز  یکی
 یخدمات، عملکرد است. در نظام جبران خدمات جامع، بخشا

 .ردیپذیمافراد انجام پرداخت براساس عملکرد  از
Position :مهاام در ماادل جااامع  هایم لفااهاز  گاارید یکاای

 از یمدل، بخشا نی. در ااست یشغل گاهیجبران خدمت، اثر جا
بدون  یشغل گاهیو جا تیخدمات کامال وابسته به موقع جبران

قارار گرفتاه، مشاخص  تیاکاه در آن موقع یتوجه باه فارد
شاده و اثار  یدبنادیم لفاه مشااغل گر نیاساس ابر .شودمی
 (.2437 ،پوریقل) شودمیفرد لحا   یافتیدر یرو کیهر
 

 هاسازماندر  جبران خدمات ندیاز فرا هانسلانتظارات 

حاوزه،  نیامتعدد صاورت گرفتاه در ا یهاپژوهش یبا بررس
کارکنان هر نسال  یبرا جبران خدماتدر بحث  ریانتظارات ز

 است. دهیگرد انیب
 شیمثال افازا یرونایب یهااپاداشبرای این نسال  :Xنسل 

و  ینقد یهاپاداشاست و  ترجذاب یماد یهاییحقوق و دارا
پیشانهاد  نسال نیادر ا زهیاانگ جاادیا یحقاوق بارا شیافزا
 ای لاتیتعط همچنین در نظر گرفتن (2433 کمن،ی)ب گرددمی

 عنوانباهو منابع بهتر  شرفتیفرصت پو  شتریب یزمان شخص
این نسال  (.2433 کمن،ی)ب گرددمییه توص هاآن یپاداش برا

 دهادمیرا تارجیح ی بازنشستگی منعط  و مطلاوب هانهیگز
نسل با تجرباه  .(2433، 2؛ یی و موتا2431، 3)مارتین و اوتمن

تمایل باه پرداخات خاوب و تعاادل کاار و زنادگی و توساعه 
؛ هاناام و 2424، 1)آچمپوناگدارد مسایر شاغلی  هایفرصت

 .(2433، 0یوردی
 یهااپاداشتعاادل کاار و زنادگی و  نسل نیا یبرا :Yنسل 
، هانامااهیگواه، هااازهیجااساات و بااه دریافاات  مطلااوب پااولی
؛ 2424)آچمپوناگ، علاقاه دارد  ارتقا و کوچینگ هایفرصت
و  یرفااه یهاباه برناماه. ایان نسال (2433، یوردیهانام و 
حساس است و  یو رفاه یبازنشستگ مهیبهداشت ب یهابرنامه
و اوتمان،  نی)ماارت ستا هاآنبودن  مدارخانواده این امر دلیل
 .(2433و موتا،  یی؛ 2431
در پرداخات حقاوق و  تاثخیر عادمنسل جدیاد روی  :Zنسل 
در  تیشافاف(. 2431، 5و مااچوا کی)بنسا حساس اسات ایمزا
حقاوق  زیاهاا و نپرداخات و منصافانه باودن پرداخت ستمیس

، 1و همکااران )ماگانو تبرای این نسل حائز اهمیت اس یرقابت
 .(2423و همکاران،  یلانی؛ م2424

 یساعات کاار ،کار از راه دور امکاناین نسل تمایل دارد 
 یتعادل کاار و زنادگ زیو ن شتریفراغت ب یهامنعط  و زمان
؛ 2438، 8و فودور ری؛ کوس2437 ،1ستایو بات ی)پارفراهم گردد 

 و منعطا  یبانتخاا یایامزا هااآن(. 2424، 7و اکسمن چیبول
؛ یعنای بتوانناد از دهندمیشان را ترجیح ازیحسب ن (ایترکافه)

میان مزایای متعددی کاه ساازمان برایشاان در نظار گرفاه، 

                                                      
1. Martin &Ottemann 

2. Yee and Muthu 

3. Acheampong 

4. Hannam & Yordi 

5. Bencsik & Machova 

6. Magano et al 

7. Parry & Battista 

8. Kocsír & Fodor 

9. Böhlich & Axmann 
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، 3و همکاران زوراسکای)ن حسب نیازشان دست به انتخاب بزنند
 تمایال ندارناد و یکارااافهبه انجام  هاآننین همچ (.2431
باه نظرشاان  فارد یهااتیابلو ق یستگیبر شا یمبتن پرداخت

فرصت  وجودبرای این نسل  (.2424 ،2نی)هارد منصفانه است
اهمیات دارد و ارزشامند  یکاار شرفتیو امکان رشد ارتقا و پ

 (.2437 ،0نویآند؛ 2438، 1)فودور و جکل است

 

 پژوهشپیشینه 
 ریتاثث»در پژوهشای باا عناوان ( 2420) 5نو همکارا کایآمبال

 بار مشاارکتو پااداش  یارتباطات داخلا ،یتعادل کار و زندگ
 «Zدر ماورد نسال  یامطالعاهکارکنان و عملکرد کارکناان: 

 یو ارتباطات درونا هاپاداش ،یکار و زندگ تعادله ک دریافتند
بار مشاارکت کارکناان  یمثبت و معنادار راتیتثثدر سازمان، 
تفااوت در  یاز خاود دارا شیپا یهاانسل با نسل نیدارد و ا

 است.ها دگاهید
 یابیاارز»با عنوان  یدر پژوهش ،(2437) 1اینیبیو ر وانوایا
بار رفتاار  هااآن ریتاثثو  Zنسل  ندگانینما یکار یهاارزش
، کاار بمزد مناساتو دسا که حقاوق دریافتند «افراد یسازمان
 ریدر مس شدر کار،در  لراحت، امکان تعادی کاره ، برنامجذاب
 است. Z نسل یارک یهااز ارزش پایداریو ثبات و  شغلی
 باا عناوان یدر پژوهشا (2431) 1کایو چسنو دورکوکایس
دریافتناد  «Z سالکارکناان ن یجذب و نگهادار یهاروش»

 ازهایهستند که ن ییاز کارکنان به دنبال کارفرماها دینسل جد
 یلیصورت تماا نیا ریآنان را برآورده کرده، در غ حاتیو ترج

آناان  حااتیترج نیرتابه ماندن در ساازمان ندارناد. از مهام
، آوازه و شهرت شرکت، ارتقاا یساعات کار منعط ، تنوع شغل

 .است شرفتیو پ
بااا عنااوان  یدر پژوهشاا ،(2420و همکاااران ) یدیااوح

 در Z در کارکنان نسل دانش یگذاراشتراخی ذهنی الگوها»
کارکناان  یذهن یالگو «یدفاعپژوهشی  -یآموزش مرکز کی

 یاناش در ساازمان بررساد گذاریاشاتراخدر حوزه  Zنسل 
حس خوب  یانامه گاه مختل  بادیو د تیکه هفت ذهن دندکر

نظاام  ،یمای، کاار تمحوردانش یدانش، رهبر گذاریاشتراخ
 و تعهااد یشااغل تیراااا ،یادراخ منااافع نسااب ،یدهااپاااداش
پاژوهش روش  نیادر ا .دیاگرد ییکشا  و شناساا یسازمان

                                                      
1. Nieżurawska et al 

2. Hardin 

3. Fodor & Jaeckel 

4. Andino 

5. Ambalika et al 

6. Ivanova & Ryabinina 
7 . Sidorcuka & Chesnovicka 

 نادیفرا طاهیر حد Zبه کار گرفته شد و کارکنان نسل  ختهیآم
 .دندیگرد یآموزش بررس
بااا عنااوان  یدر پژوهشاا ،(2421)و همکاااران  یاکباار

در بازار  Zبر نگهداشت کارکنان نسل  م ثرعوامل  ییشناسا»
 ر،یامتغ یایاکه مزادریافتند  «(ایحقوق و مزا ستمیس) هیسرما

 ،یشاغل یایامزا ،یتعادل کار و زندگ ،یانعطاف در مکان کار
 دیاحف  و نگهداشت کارکناان نسال جد در ،یطیمح یایمزا
 است. تیحائز اهم اریبس

بااا عنااوان  یدر پژوهشاا ،(2437)و همکاااران  ییشااهلا
کارکنااان مجاارب و جااوان در  ینساال یهاااتفاوت یبررساا»

 یبر تعهادها ینسل یهاتفاوتدریافتند  «ینظام یهاسازمان
 یماداوم کارکناان و بار تعهادها یم ثر کارکنان، بر تعهدها

 دارد. یاثر معنادار یارکنان سازمان مورد بررسک یهنجار
ی هااپژوهشکه در مقدمه پژوهش ذکار شاد،  طورهمان

 هانسالخارجی و داخلی صورت گرفته بیشتر در حوزه تفاوت 
و انتظارات به صورت کلی بوده و به بررسی یاک  هاارزشدر 

فرایند خا  منابع انساانی نپرداختاه اسات. همچناین اغلاب 
روش کمی بوده که با توجه باه  به رت گرفتهی صوهاپژوهش

جنس شناسایی انتظارات که نیاز باه گفتگاوی دوطرفاه دارد، 
 خواهد بود. ترمناسبروش کیفی 

 

 شناسی پژوهشروش
 یگاردآور یبارا. اساتحااار یاک تحقیاق کیفای  پژوهش

 یدانیاو م یااز دو روش کتابخاناه پاژوهش نیاطلاعات در ا
با استفاده از  ی اطلاعاتاکتابخانه وهیاستفاده شده است. در ش

مقالات  ،یسیو انگل یبه زبان فارس یاطلاعات علم یهاگاهیپا
روش  در .اساات شاادهی آورماارتبط جمااع یهاااکتاب ،یعلماا
 ماهین از مصااحبه ،پاژوهش یهاداده یآورجمع یبرا یدانیم

اساتفاده شاده اسات.  یمختل  کاار یهااز نسل افتهیساختار
در  .افتنادیاداماه  یبه مرحله اشباع نظر دنیها تا رسمصاحبه
از مصااحبه  Yاز مصاحبه هشاتم باه بعاد، در نسال  Zنسل 

از مصاحبه هفاتم باه بعاد مفهاوم  Xنسل  هشتم به بعد و در
نشاانگر باه  نیاکه ا ها ااافه نشده استبه مضمون یدیجد

محقاق تاا ده نفار  ایان وجاود . باااستها داده دنیاشباع رس
 ادامه داده است.  یدر هر نسل کارها را مصاحبه
ها اسناد و مصااحبه یپژوهش محقق ابتدا با بررس نیدر ا

و  یو بعد از کدگاذار رسدیم تیو از موقع تیبه شناخت واع
در ساه  یکاار یهامربوطه، انتظارات نسال یهاتم ییشناسا
حرکات از  ریمسا نیبنابرا د؛ینمایرا استخراج م ادشدهی ندیفرا
 ژوهشپا کنندگانمشاارکتاسات.  ییاساتقرا یعنی کلبهجز 
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(، 3114تا  3153 نیمتولد) X   نسل یکارکنان سه نسل کار
 3113 نیمتولد) Z ( و نسل3114تا  3113 نیمتولد) Y نسل
بانک تجارت بوده  یانسان یهاهیامور سرما تیریدر مد به بعد(

 اند. ازانتخاب شده یقضاوت ایهدفمند  یریگکه به روش نمونه

 شتریهرچه ب یابیو دست ینگرکه هدف محقق جامع ییجاآن
 یریگمختلا  باوده، نموناه یهامتناوع از نسال یهابه داده
 از نوع ناهمگون بوده است. پژوهش
آورده شده است. شوندگانمصاحبهتوصی   2در جدول  

 

 پژوهش کنندگانمشارکتمشخصات  .1جدول 

Table 1. Characteristics of Research Participants 
 مصاحبه زمانمدت سابقه کاری پست سازمانی تحصیلات تأهلوضعیت  جنسیت سال تولد

 ثانیه 24دقیقه و  18 سال 22 کیدرجهرئیس دایره  سانسیلفوق متثهل زن 3151

 ثانیه 11دقیقه و  12 سال 32 کیدرجهمعاون دایره  لیسانس متثهل مرد 3157

 ثانیه 2دقیقه و  22 سال 21 یکیره درجهمعاون دا لیسانس متثهل زن 3151

 دقیقه 24 سال 22 کارشناس خبره منابع انسانی لیسانسفوق متثهل زن 3153

 دقیقه 31 سال 20 کارشناس ارشد آموزش لیسانس متثهل زن 3154

 ثانیه 5دقیقه و  21 سال 38 کارشناس تجهیزات لیسانسفوق متثهل زن 3158

 ثانیه 10دقیقه و  11 سال 25 کارشناس ارشد منابع انسانی سلیسانفوق متثهل مرد 3151

 ثانیه 11دقیقه و  21 سال 38 کارشناس ارشد منابع انسانی لیسانسفوق متثهل مرد 3151

 دقیقه 23 سال 22 یکمعاون دایره درجه پلمیدفوق متثهل زن 3151

 ثانیه 3و دقیقه  23 سال 22 کارشناس منابع انسانی لیسانس متثهل مرد 3151

 ثانیه 1دقیقه و  11 سال 35 بانکدار ارشد ترازهممتصدی  سانسیل متثهل مرد 3112

 ثانیه 08دقیقه و  20 سال 35 کاربر رایانه رتبه یک لیسانس متثهل زن 3111

 دقیقه 23 سال 38 کارشناس ارشد منابع انسانی دکتری مجرد زن 3112

 ثانیه 02دقیقه و  15 سال 5 ه رتبه دوکاربر رایان لیسانسفوق متثهل مرد 3118

 ثانیه 01دقیقه و  11 سال 37 کارشناس مالی رتبه دو لیسانسفوق متثهل زن 3111

 ثانیه 05دقیقه و  18 سال 37 کارشناس ارشد منابع انسانی دانشجوی دکتری مجرد زن 3110

 ثانیه 01دقیقه و  21 سال 37 یکمعاون دایره درجه لیسانسفوق متثهل زن 3115

 دقیقه 35 سال 37 کاربر رایانه رتبه یک لیسانس مجرد زن 3111

 ثانیه 04دقیقه و  25 سال 37 متصدی اداری رتبه پن  پلمیدفوق متثهل زن 3112

 دقیقه 14 سال 7 متصدی امور اداری رتبه یک لیسانس متثهل زن 3117

 ثانیه 27یقه و دق 25 سال 0 کارشناس اداری دانشجوی دکتری متثهل مرد 3112

 ثانیه 5دقیقه و  24 سال 2 کاربر رایانه رتبه سه لیسانسفوق مجرد زن 3112

 دقیقه 38 سال 1 کاربر رایانه رتبه دو لیسانسفوق مجرد مرد 3115

 دقیقه 35 سال 2 کاربر رایانه رتبه دو لیسانس مجرد مرد 3115

 ثانیه 58دقیقه و  51 ماه 1سال و  3 کارشناس اداری لیسانسفوق مجرد مرد 3112

 ثانیه 31دقیقه و  07 سال 2 بانکدار ترازهممتصدی امور اداری  لیسانسفوق متثهل زن 3111

 ثانیه 35دقیقه و  31 سال 1 متصدی امور اداری رتبه یک لیسانسفوق مجرد مرد 3112

 هثانی 0دقیقه و  18 سال 1 کاربر رایانه رتبه سه لیسانسفوق مجرد مرد 3115

 ثانیه 7دقیقه و  18 ماه 1سال و  3 کاربر رایانه رتبه سه لیسانس مجرد مرد 3111

 ثانیه 01دقیقه و  11 سال 3 متصدی امور اداری رتبه چهار لیسانسفوق مجرد مرد 3111

 است: ریمطر  شده به شر  ز س الات
و چگوناه آن  ستیجبران خدمات چ ستمیس کیانتظار شما از  •

تفااوت پرداخات  یبه عبارت د؟یکنیم یو عادلانه تلفرا منصفانه 
 د؟یباشد تا آن را عادلانه بدان یشما و همکارتان بر اثر چه عوامل

باشد  کسانیدر سازمان شما به شکل ثابت و  ایمزا دیانتظار دار •
 چرا؟ د؟یینمایاستقبال م یو انتخاب ایتربه شکل کافه ایاز مزا ای

 یبارا یزنادگ ای دیهست یزندگ یر براکا دگاهیشما معتقد به د •
 .دیینما انیدو مورد ب نیخود را در ا دگاهیکار؟ لطفاً د

است با کار از  یانتظار شما از کار در سازمان به صورت حضور •
 چرا؟ د؟یدهیم حیراه دور را ترج
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هاا و پاداش نیفراهم کاردن بهتار یانتظار شما از سازمان برا •
مان چگوناه ازس یبه عبارت ست؟ین چعملکردتا یها در ازامشوق

 د؟ینما زهیانگ جادیا تانیتا برا دیعملکرد شما را جبران نما
براساس روش گوبا و لیانکلن حاار  قیتحق تیفیک یابیارز 
 تیاقابل اریااز مع یفایشناساان کروش شتریب. انجام شد (3785)

اسااتفاده  یفاایپااژوهش ک  ینتااا تیاافیک یابیااارز یاعتماااد باارا
  یبه نتا توانیکه م یزانیو م یحد یعنیاعتماد  تیبل. قاکنندمی

و گوباا معتقدناد مالاخ  نکلنیاعتماد کرد. ل یفیک یهاپژوهش
باه هام  بطجداگانه اما مرت اریچهار مع رندهیاعتماد در برگ تیقابل

اسات.  یریپاذو انتقال یریدپاذییتث ،یریپاذنانیاطم ،یریباورپذ
قارار  یپژوهش مورد بررسا تیفیک یابیارز یبرا اریچهار مع نیا

 بیرونایو درونی ممیزی تکنیک از باورپذیری برایگرفته است. 
 نهاایی بندیدساته و نتاای  درونای ممیازی بارای. شد استفاده
 و دهندهساازمان پایاه، از اعام مضاامین همه شامل که پژوهش
 شد تثیید و توزیع شوندگانمصاحبه از تعدادی میان است، فراگیر
 حاوزه خبرگاان از نفار دو تثییاد به نتای  بیرونی، ممیزی برای و

 جزئیات ذکر تکنیک از پذیریاطمینان برای. رسید حاار تحقیق
 قلمرو که صورت این به گردید؛ استفاده پژوهش تفصیلی مراحل
 از پاژوهش هاایداده کاه باشدمی تجارت بانک حاار پژوهش
 یالتحل و گاردآوری چگاونگی. اسات آماده دست به قلمرو این
 باارای همچنااین. اساات شااده داده شاار  ادامااه در نیااز هاااداده

 مسااتقیم قولنقاال ارائااه) آوری مثااال تکنیااک از تثییدپااذیری
 گیرینموناه تکنیاک از پاذیریانتقال جهت و( هاشوندهمصاحبه
 .است شده استفاده پیشینه با هایافته مقایسه و ناهمگون

تام  لیاش تحلهاا از روداده لیاو تحل هیاتجز یبرا تاًینها 
 یمضمون روشا لی. تحلدی( استفاده گرد2441) براون و کلارخ

( موجاود در نی)مضاام یو گزارش الگوهاا لیشناخت تحل یبرا
 یهااداده لیتحل یبرا یندیروش فرا ن،یاست. ا یفیک یهاداده
و  یغنا ییهااپراکنده و متنوع را باه داده یهااست و داده یمتن
روش  مضامون صارفاً لیاع تحل. در واقاکنادمی لیتبد یلیتفص
در اکثار  توانادیاست کاه ما یندیبلکه فرا ستین یخاص یفیک

 یهااروش ریبر خلاف سا نیبه کار رود. همچن یفیک یهاروش
که از قبل وجود داشاته باشاد وابساته  ینظر یبه چارچوب یفیک
 یمتفااوت و بارا ینظر یهادر چارچوب توانیو از آن م ستین

 یباارا هااآن(. 2441کرد )براون و کلارخ،امور مختل  استفاده 
شاش  یط یمند و گام به گامنظام یکردیرو ون،مضام الیتحل

 آشنا شادنعباارت اسات از:  ابیاند که باه ترتمرحله ارائه کرده
هاا، تم ی(، جساتجومی)استخراج مفاه هیاول یها، کدگذارباا داده
گااازارش  اةیااهااا و تهتم یگااذارو نام  یااهااا، تعرتم یبااازنگر
پژوهش، هادف  اتیادب. در مرحلة اول، بعد از مرور دوبارة یینهاا
شادة  اابط یمصااحبه در ذهان مشاخص و صادا الیاز تحل

. بعااد از نوشااتن مااتن دیااگرد یشااوندگان بررسااهمااه مصاحبه
داشات،  یبررسا یکه به نظر جااا یکاغذ، نکات یها رومصاحبه

 مارتبط باا مشخص و تلاش شد تا با خواندن مجدد، مواوعات
. در مرحلااة دوم، پاس از مهم نشان دادن اساتهدف پژوهش 

 هااآناز  کیها، به هردر مصاحبه تیبا اهم یهاجمله یجداساز
آن در نظار  یبارا یدساتة مفهاوم کیو  افتیاختصا   یکد

 اهیااول یبندبر دساته یشتریگرفته شد. در مرحلة سوم، تمرکز ب
 یمفهاوم یهااز دساته یکه نام بعضا یاگونهصورت گرفت؛ به

شاوندگان باه کااه مصاحبه ینکات یبعض زیشده و ن یروزرسانبه
نموده بودند، در کناار هام  انیها بصورت پراکنده در پاسخ س ال

هاا، تم شیشد. در مرحلة چهاارم، پس از پالا یبندو دسته دهیچ
گرفتناد  یجا یو فرع یاصل یهادر قالب تم هیپا یهاتم یتمام
پژوهش  یهاباا اهداف و س ال رمارتبطیغ ةیپا یهاتم یو بعض

 یهاافتااهیدر بخااش  زیااپاانجم و ششاام ن راحاالحااذف شااد. م
   آورده شده است. یریگجهیپاژوهش و بحاث و نت

 

 پژوهش یهاافتهی

هااای اصاالی، مضاامونباار مبنااای تحلیاال تاام،  1 جاادولدر 
هاای مفهاومی نهاایی مشاخص هاای فرعای و دساتهمضمون

 گردیده است.

 

 

 های کاری از فرایند جبران خدماتمضامین اصلی و فرعی انتظارت نسل. 2جدول 
Table 2 . The Main and Secondary Themes of the Expectations of Working  

Generations from the Service Compensation Process 

 از فرایند جبران خدمات( Zهای نسل )خواسته

 مبنای پرداخت

 محورلپرداخت شاغ

 پرداخت مبتنی بر خروجی کار

 پرداخت مبتنی بر عملکرد

 فرد کاراییپرداخت مبتنی بر 

 محورپرداخت شغل

 پرداخت مبتنی بر حجم کاری

 هاپرداخت مبتنی بر مسئولیت

 پرداخت براساس وظای  شغلی
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 ( از فرایند جبران خدماتZهای نسل )خواسته

 سیستم پرداخت

 تعادل کار و زندگی

 امکان کار از خانه

 حجم کاری مناسب

 زمان کاری منعط 

 شناوری ساعات کاری

 انسان محوری

 نظرسنجی از افراد درباره مزایا

 برنامه کاری راحت

 استراحت بین ساعات کاری

 بالا دستمزدوق و حق

 محورپرداخت عدالت

 پرداخت برابر و مساوی

 عدالت درونی و بیرونی در پرداخت

 های مناسبتیبرابری در پرداخت

 پاداش و مزایا

 مزایای غیرمالی

 فرصت توسعه و پیشرفت

 پشتیبانی مافوق و همکاران

 محیط کاری جذاب

 کار با ابزارهای تکنولوژیک

 ی مالیمزایا
 مرخصی با حقوق

 پرداخت نقدی

 مزایای انتخابی

 اعطای جایزه برای تولد

 مزایای تفریحی و ورزشی

 سفرهای خانوادگی

 بیمه درمانی

 (Yهای نسل )خواسته

 مبنای پرداخت
 پرداخت شاغل محور

 پرداخت مرتبط با تحصیلات و دانش

 پرداخت مبتنی بر عملکرد

 ی بر سنواتپرداخت مبتن

 پرداخت شغل محور
 پرداخت مبتنی بر پست سازمانی

 پرداخت مبتنی بر وظیفه

 سیستم پرداخت

 شفافیت سیستم
 اتصال جبران خدمات به ارزیابی عملکرد فرد

 های عملکردی افرادنشان دادن تفاوت

 حمایتگری سیستم

 توجه به تمام نیازهای فرد 
 .()مادی، روحی و خانوادگی و ..

 هانظرسنجی از پرسنل در پرداخت

 سیستم جبران خدمات پشتیبان

 در نظر گرفتن شرایط تورمی

 های زندگی فردکننده حداقلتثمین

 های درمانیدر بیمه دنظریتجد

 عدالت محوری
 برابری بیرونی نظام پرداخت

 های جنسیتیپرداخت مبتنی بر تفاوت

 پاداش و مزایا
 غیرمالی مزایای

 مزایای اخلاقی )تشکر و قدردانی(

 دوره آموزشی خوب

 ارتقای پرسنل

 مرخصی خوب نامهنییآتدوین یک 

 های مشارکتیگیریتصمیم

 میل به موفقیت و پیشرفت

 تفاوت در مزایای نقدی مزایای منعط 
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 مزایای مبتنی بر توانایی فرد 

 مزایای ثابت

 بلیط استخر و یا ورزش برای همه یکسان

 یکسان بودن مزایای غیرنقدی

 امکانات ورزشی و رفاهی

 سفرهای خانوادگی

 بازی فوتبال

 (Xهای نسل )خواسته

 مبنای پرداخت
 پرداخت شاغل محور

 میت کارپرداخت مبتنی بر ک

 پرداخت مبتنی بر کیفیت کار

 پرداخت مبتنی بر عملکرد

 پاداش بر مبنای نتیجه

 پرداخت بر مبنای سابقه کار

 پرداخت شغل محور
 پرداخت بر مبنای شر  شغل

 ی شغلهاتیمسئولپرداخت بر مبنای 

 سیستم پرداخت

 تناسب و یکپارچگی

 ارکنانجبران خدمات متناسب با انتظارات ک

 تناسب جبران خدمات با ارزیابی عملکرد

 تناسب با واعیت اقتصادی کشور

 عدالت محوری

 برابری در پرداخت

 پرداخت به موقع حقوق

 جبران خدمات شفاف

 انسان محوری

 توجه به راایتمندی پرسنل

 ارزش قائل شدن برای منزلت کارکنان

 ی پرسنلازهاینتوجه به 

 و مزایا پاداش

 مزایای منعط 

 مزایای مالی و غیرمالی

 جبران خدمات مادی و معنوی

 مزایای نقدی و غیرنقدی

 پاداش بر حسب نیاز فرد

 مزایای مالی

 دادن مساعده و وام به افراد

 های هدفمند و مالیپاداش

 پرداخت نقدی

 تسهیلات مناسب
 

 هاافتهیتحلیل 

 (Zنسل )

ترین کارکردهای منابع انسانی است؛ مات یکی از مهمجبران خد
عادلاناه و اثاربخش عملکارد  طوربهبه عبارتی اگر این سیستم 

افراد را مورد حمایت قرار ندهد در این صورت انگیازه و تالاش 
کارکنان در راستای رسیدن به اهداف شغلی و سازمانی کااهش 

م جباران مضامین اصالی یاک سیسات ادامهپیدا خواهد کرد. در 
های سیستم پرداخات و خدمات براساس مبنای پرداخت، ویژگی
 گیرد.مزایا و پاداش مورد ارزیابی قرار می

ایان مضامون دارای مضاامین فرعای پرداخات مبنای پرداخات: 
. مصاحبه با هر سه نسال کااری استشاغل محور و شغل محور، 

ه در در ارتباط با مبنای پرداخت این مضاامین را تثییاد کردناد. کا
 .شودمیپرداخته ادامه به تشریح هریک 
در ایان ناوع سیساتم، مبناای پرداخات را پرداخت شاغل محور: 

. باه دهادمیدار شاغل تشاکیل ها و مهارت فرد عهادهشایستگی
گیارد عبارتی سطح دانش و مهارت افراد مبنای پرداخت قرار مای

اد های شغلی. یعنی عملکرد و توانایی افارنه خصوصیات و ویژگی
گیرد تا افراد انگیزه لازم را برای ادامه کارشان مورد توجه قرار می

 داشته باشند. متن برخی از مصاحبه در زیر آورده شده است:
سیستم جبران خدمات باید مبتنی بر عملکرد باشد نه مبتنی بر »

 .«حضور فیزیکی
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در ایان روش پرداخات، باه خاود شاغل، پرداخت شغل محاور: 
و  شاودمیهاای شاغلی توجاه و مسائولیت ماهیت آن، وظای 

گیاارد. کااه بیشااتر هااا صااورت ماایبراساااس آن پرداختاای
ور به شاغل شوندگان امن توجه به پرداخت شاغل محمصاحبه

 محور هم اشاره داشتند:
دهایم باا مبلغای کاه تناسب بین کاری که ما داریم انجام می»

ق کنیم تا یعنی من با خاودم بگاویم کاه طباداریم دریافت می
 .«کاری که من در یک ماه انجام دادم این مبلغ عادلانه است

ی هاایژگایوسیستم پرداخات مناساب دارای سیستم پرداخت: 
هاای ویژگی ازجملهتوجه کرد.  هاآنکه باید به  باشدمیخاصی 

-به آن اشاره داشتند، مای Zسیستم پرداخت که کارکنان نسل 

پرداخات عادالت  توان به تعادل کار و زندگی، انسان محوری و
 محور، اشاره کرد.
-اعتقاد این نسل این است که ما کاار مای :تعادل کار و زندگی

کنیم که زندگی خوبی داشته باشیم لذا کار باید طوری طراحای 
گردد که بتوانیم به زندگی شخصای و خاانوادگی خاود برسایم. 

 شوندگان اظهار داشتند که:برخی مصاحبه
شته باشند که برخای از کارهاا را از باید افراد فرصت این را دا»

خانه انجام دهند زیرا نیازی نیست که در انجام برخای از کارهاا 
 .«حضور فیزیکی داشته باشد حتماًفرد 
های انساانی در جباران توجه به انسان و ویژگیی: محورانسان

و  هاساازمانهای نرم منابع انسانی است که خدمات، جزء بحث
نسانی باید به آن توجه داشته باشاند. در سیستم مدیریت منابع ا
 اند:شوندگان بیان کردهادامه برخی از مصاحبه

تواند در جباران خادمات کارکناان های عاطفی هم میحمایت»
هاای جنباه آنهاای احتارام باه نیارو و مفید باشد یعنی جنباه

 .«انسانی
افراد و کارکنان باید این احساس را نسبت  :محورعدالتپرداخت 

هاا براسااس عملکارد و سیستم داشاته باشاند کاه پرداخات به
گیرد و کسانی که دارای مهاارت های آنان صورت میشایستگی

و عملکرد بالاتری هستند مستحق دریافتی بیشاتری هساتند و 
شوندگان در ابن مصاحبه .باید این عدالت درونی را مشاهده کنند

 اند:باره گفته
هاادایای  اینکااهدارم و  ماان مزایااای نقاادی رو بیشااتر قبااول»

 .«مناسبتی برابر پرداخت شود و انتخابی نباشد
از دیگر مواردی که در سیساتم جباران خادمات پاداش و مزایا: 

مالی و غیرمالی و باید به آن توجه داشت بحث پاداش و مزایای 
 انتخابی است:

و مزایااای غیرمااالی ناازد  هاجنبااهتوجااه بااه مزایااای غیرمااالی: 
داشاته  Yز اهمیت کمتاری نسابت باا نسال ا zکارکنان نسل 

 شوندگان به شر  زیر است:است. پاسخ برخی از مصاحبه

های مادی نباشد بلکه مزایاای ها فقط متمرکز بر جنبهپرداخت»
 .«غیرنقدی یا غیرمالی هم در نظرگرفته شود

بسیار مهام و باا  Zاین نوع مزایا نزد کارکنان نسل مزایای مالی: 
توجه به همین مزایا  هاآنی که اولویت اصلی طوربهاهمیت است 

-استخدام شاده هاسازمانبوده است. این نسل از آنجا که تازه در 

های مالی و پولی انگیازه بیشاتری را ایجااد اند. لذا برایشان جنبه
 شوندگان به شر  زیر است:. اظهارات برخی از مصاحبهکندمی
هاادایای  نکااهایماان مزایااای نقاادی رو بیشااتر قبااول دارم و »

 .«مناسبتی برابر پرداخت شود و انتخابی نباشد
وقتی مزایا به صورت انتخابی باشد افراد مختار  :مزایای انتخابی
دوست دارند و نیاز دارند  واقعاًآنچه را  یراحتبهو آزاد هستند که 

 شوندگان در این زمینه اظهار داشتند:انتخاب کنند. مصاحبه
-ث جبران خدمات بیشتر ترجیح مایامکانات رفاهی را در بح»

 .«دهم تا مرخصی مثل گردش و سفرهای خانوادگی
 

 (Yنسل ) 
هم سه مورد مضمون اصالی در ارتبااط باا جباران  Yدر نسل 

مضامین فرعی باا  یکسریداریم که در  Zخدمات همانند نسل 
 هایی را دارند.هم تفاوت

 در این مورد مضاامین فرعای شاامل پرداخاتمبنای پرداخت: 
-باشند که همانند نسل قبلی مایشاغل محور و شغل محور می

ها آورده شاده باشند لذا فقط در این مورد متن برخی از مصاحبه
 است.
جبران خدمات بر مبنای عملکرد مثبت فرد باشد یعنی جباران »

 .«های فرد باشدبراساس حجم کاری و توانایی
عملکارد  ها هم براساس سنوات باشد و هم بر مبناایپرداخت»
 .«فرد

این مضمون شامل مضامین شافافیت سیساتم سیستم پرداخت: 
. در استی، محورعدالتپرداخت، حمایتگری سیستم پرداخت و 

 .باشدمیی همانند نسل قبلی محورعدالتمضمون فرعی 
هایی کاه ماورد تثکیاد یکی از ویژگیشفافیت سیستم پرداخت: 

اسات دمات بوده است بحث شفافیت سیستم جبران خا Yنسل 
 شوندگان اظهار داشتند:این زمینه برخی از مصاحبه در
در کل سیستم جبران خدمات باید شفافیت بالایی داشته باشد »

تعری  شده  یخوببهو بعد معیارهای تعیین حقوق و مزایا در آن 
چندین عامل را در تعیین حقوق و پااداش در نظار  اینکهباشد و 
 .«بگیرد
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تم باید حامی و پشاتیبان افاراد باشاد. حمایت گری سیستم: سیس
های مادی و معنوی زندگی فارد توجاه باید به نیازها و تمام جنبه

لازم را داشته باشد و در ارتباط با تثمین حقوق و مزایای پرداختای 
ها و انتظارات کارکنان احتارام بگاذارد. در اداماه ماتن به خواسته

 :ها به شر  زیر ذکر شده استبرخی از مصاحبه
گر باشد و از طریق پرسنل در کل سیستم جبران خدمات حمایت»

 .«افراد چه چیزهایی را دوست دارندنظرسنجی شود که 
این مضمون شامل مزایای غیرمالی و مزایای ثابت پاداش و مزایا: 

هاایی از و نموناهتشاریح شاده است که در ادامه مزایاای ثابات 
 ذکر شده است.مزایای غیرمالی 

 :باشدمیکه همانند نسل قبل  مالی:مزایای غیر
 .«شود مثل ارتقای پرسنل نظر گرفتهمزایای غیرمالی هم در »

 Yمزایای ثابت شامل مزایاایی هساتند کاه نسال مزایای ثابت: 
انتظار داشتند که به تمام کارکنان به یک نسبت داده شاود و ایان 

 قطفناهموارد به صورت ثابت برای تمام افراد در نظر گرفته شاود 
به صورت انتخابی یا محدود به گاروه خاصای از کارکناان باشاد. 

 ها به شر  زیر آورده شده است:متن برخی از مصاحبه
سیستم باید امکانات ورزشی و رفاهی برایماان تادارخ ببیناد و »

 .«هامثل سایر بانک
 

 (X)نسل   
در مضامین اصالی همانناد دو نسال قبلای اسات و در  این نسل

 دارد.هایی اوتمضامین فرعی تف
مبنای پرداخت در این نسل هم همانناد دو نسال مبنای پرداخت: 

 است.قبلی 
این مضمون شاامل مضاامین فرعای تناساب و سیستم پرداخت: 

ی است کاه در دو ماورد محورانسانی و محورعدالتیکپارچگی، 
 های قبلی است.آخری همانند نسل
ت باا ارزیاابی باید بین سیستم جبران خادماتناسب و یکپارچگی: 

عملکرد رابطه مستقیم وجود داشته باشاد و ایان ماوارد براسااس 
هاای نتای  ارزیابی فرد به عمل آید. در غیر ایان صاورت ویژگای

ی و هماهنگی و یکپارچگی فرایندهای منابع انساانی محورعدالت
دار خواهاد شاد. در اداماه همااهنگی افقای خدشاه اصطلا بهو 

 شتند:اظهار دا کنندگانمشارکت

سیستم جبران خدمات باید با سیساتم ارزیاابی عملکارد خاوب »
 .«متناسب باشد

باید متناسب با واعیت اقتصادی کشور تنظیم گردد تاا رااایت »
 .«من فراهم گردد

هاای از نموناه مصااحبه آورده ی: در این بخش متنمحورعدالت
 شده است.

زه لازم سیستم جبران خدمات عدالت محور باشد و به افراد انگیا»
 .«را ارائه دهد

سیستم جبران خدمات مناسب باید خدمات خوبی باه همکااران »
 .«بده، عدالت رعایت بکنه

کاه اشااره  طورهماانهای انساانی توجه به جنبهانسان محوری: 
از نمونه مصااحبه  متنیکردیم بسیار مهم است که در این بخش 

 آورده شده است.
ی پرسنل را در نظر بگیارد سیستم جبران خدمات باید راایتمند»

شما در طول سال چندین بار افزایش قیمت  مثلاًولی در کشور ما 
 .«ها دارید اما در ارتباط با کارمند یک باردر تمام حوزه
به دو مضامون  Xپاداش و مزایا در ارتباط با نسل پاداش و مزایا: 
 گردد.می یبندمیتقسو مالی  منعط فرعی مزایای 

پاذیری نظاام جباران این مضامون باه انعطااف: منعط مزایای 
-خدمات اشاره دارد. به عبارتی سیستم باید امن توجه باه جنباه

هاای غیرماالی و معناوی هام توجاه های مادی و مالی به جنبه
های مورد انتظاار نسال ای داشته باشد. و این یکی از خواستهویژه

X  است: در زیر آمده کنندگانمشارکتبوده است. پاسخ برخی از 
هم مزایای نقدی و غیرنقدی به صورت منعط  در نظار گرفتاه »
 .«شود

ی قارار بازنشساتگدر شارف  Xکه نسل  ییاز آنجامزایای مالی: 
ای داشتند و باه به مزایای مالی هم توجه ویژه هاآندارند خیلی از 

ایام. در ایان همین دلیل آن را به صورت مضمونی جداگانه آورده
 شوندگان بیان داشتند:بهمورد برخی از مصاح

 .«به من داده شود یراحتبهاگر نیاز به مساعده یا وامی بخوام »
مادل  ششام نادیفرا یو فرعا یاصال یهااتم ر،یز یهادر شکل
، یهر ساه نسال کاار یبرا جبران خدمات ستمیس یعنی 10444

 آمده است:

 Z در نسل جبران خدماتفرایند  یو فرع یاصل یهاتم .1شکل 
Figure 1. The Main and Sub-Themes of the Service Compensation Process in Generation Z 
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اول مرباوط باه  ی، در پاسخ به س الات فرعا3به شکل  توجه با 
جبران  ندینسل در فرا نیا یاظهار داشت که برا توانیم Z نسل
 :است تیحائز اهم ری، موارد زخدمات
ظار دارد این ناوع پرداخات انت Zنسل پرداخت شاغل محور:  
 لتشاکی شاغلدار و مهارت فرد عهاده هایستگیشاآن  یمبنا که
سطح دانش و مهاارت افاراد  ی. به عبارت، مدنظر قرار گیرددهدمی
. یشاغل یهایژگیو و اتینه خصوص ردیگیپرداخت قرار م یمبنا
تاا افاراد  ردیاگیتوجه قارار ما افراد مورد ییعملکرد و توانا یعنی
 ادامه کارشان داشته باشند. یلازم را برا هزیانگ
شوندگان امن توجه به مصاحبه شتریب پرداخت شغل محور: 

رداخات پ اشااره داشاتند. همپرداخت شاغل محور به شغل محور 
 نی. در اردینوع شغل صورت گ ای یبراساس پست سازمان تواندیم

 یهاتیو مسائول  یآن، وظا تیروش پرداخت، به خود شغل، ماه
 .ردیگیصورت م هایو براساس آن پرداخت شودمیتوجه  یشغل
جبران خادمات  ستمیساین نسل  نظراز : یتعادل کار و زندگ 
کارکناان  یو شخصا یکار یزندگ یهاجنبه نیبتواند ب دیخوب با

 میکنایاست که ما کار ما نینسل ا نیتعادل برقرار سازد. اعتقاد ا
 ددگار یطراحا یطاور دیبا لذا کار م؛یداشته باش یخوب یکه زندگ
 .میخود برس یو خانوادگ یشخص یبه زندگ میکه بتوان
توجااه بااه انسااان و بااه اعتقاااد ایاان نساال : یمحورانسااان 
نارم مناابع  یهاادر جبران خدمات، جزء بحث یانسان یهایژگیو

به  دیبا یمنابع انسان تیریمد ستمسی و هاسازماناست که  یانسان
هساتند  ییهاساازماناد به دنبال کار در آن توجه داشته باشند. افر

ماوارد  نیدر ا یتوجه داشته باشند؛ لذا اگر سازمان واردم نیکه به ا
 یروهاایاز ن یصاورت بخاش اعظما نینکند در ا یگذارهیسرما
 خود را از دست خواهد داد.جوان 
 نیاا دیاباایان نسال  افراد و کارکنان :محورپرداخت عدالت 

 ها داشته باشند که پرداخت ستمیاحساس را نسبت به س
و  ردیاگیآنان صاورت ما یهایستگیشا و عملکرد براساس

هساتند مساتحق  یمهاارت و عملکارد باالاتر یکه دارا یکسان
را مشاهده کنند.  یعدالت درون نیا دیهستند و با یشتریب یافتیدر

همکاااران خااود در  ریخااود بااا سااا سااهیهنگااام مقا نیهمچناا
 .ابندیدست  یعدالت و برابر نیابه  دیبا گرید یهاسازمان
نازد  یرماالیغ یایاها و مزا: توجه باه جنباهیرمالیغ یایمزا 

 داشته است. Yنسبت با نسل  یکمتر تیاز اهم zکارکنان نسل 
مهام  اریبس zنزد کارکنان نسل  اینوع مزا نی: ایمال یایمزا 
 نیتوجه باه هما هاآن یاصل تیاولو کهیطوراست به تیو بااهم
 اساتخدام هاساازماننسل ازآنجاکه تاازه در  نیبوده است. ا ایمزا
را  یشاتریب زهیاانگ یو پاول یماال یهاجنباه شانیلذا برا اند؛شده
 .کندمی جادیا

آن  ینسال رو نیاکه کارکنان ا ییایاز مزا :یانتخاب یایمزا 
باه  ایامزا یباوده اسات. وقتا یانتخاب یایداشتند بحث مزا دیتثک

آنچاه  یراحتبهراد مختار و آزاد هستند که باشد اف یصورت انتخاب
 دارند انتخاب کنند. ازیدوست دارند و ن واقعاًرا 
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Figure 2. The Main and Sub-Themes of the Service Compensation Process in Generation Y 

 

اول مرباوط باه  یسخ به س الات فرع، در پا2 به شکل توجه با
 نادینسال در فرا نیاا یاظهار داشت کاه بارا توانیم Y نسل

 است: تیحائز اهم ریجبران خدمات، موارد ز
 

 در بحث مبنای پرداخت

نوع پرداخت  نینتظار دارد انیز ا Y پرداخت شاغل محور: نسل 
 لیدار شغل تشاکو مهارت فرد عهده هایستگیآن شا یمبنا که
سطح دانش و مهارت افراد  ی. به عبارتردی، مدنظر قرار گهددمی
 .یشغل یهایژگیو و اتینه خصوص ردیگیپرداخت قرار م یمبنا

امن توجه باه پرداخات شااغل  این نسل شغل محور: پرداخت
 توانادیمحور به شغل محاور هام اشااره داشاتند. پرداخات ما

 .ردینوع شغل صورت گ ای یبراساس پست سازمان
 

 سیستم پرداخت در بحث

ایان  دیامورد تثک یهایژگیاز و یکیپرداخت:  ستمیس تیشفاف 
 ساتمی. سباشادمیجباران خادمات  ستمیس تیبحث شفاف نسل

 یرا به صورت وااح و روشان بارا چیزهمه دیجبران خدمات با
خود باا  یافتیبگذارد و افراد بدانند که چرا در در شیافراد به نما
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را  یشتریب یافتیدر یاگر فرد یعنی همکاران تفاوت دارند. ریسا
 یلیرا خ نیا ستمیس دیبا کندمی افتیواسطه عملکرد بهتر دربه
 و روشن نشان دهد. قیدق
لازم  تیاحما دیجبران خدمات با ستمی: سستمیس یگر تیحما 

و  یحاام دیابا ساتمیس یرا از پرسنل به عمال آورد. باه عباارت
و  یمااد یهاماام جنباهو ت ازهاایباه ن دیافراد باشد. با بانیپشت
فرد توجاه لازم را داشاته باشاد و در ارتبااط باا  یزندگ یمعنو
ها و انتظااارات بااه خواسااته یپرداختاا یایااحقااوق و مزا نیتااثم

 کارکنان احترام بگذارد.
 ساتمیاحسااس را نسابت باه س نیاا دیباافراد : یمحورعدالت 

 یهاایساتگیها براساس عملکرد و شاداشته باشند که پرداخت
. ننادرا مشاهده ک یعدالت درون نیا دیو با ردیگینان صورت مآ

همکاااران خااود در  ریخااود بااا سااا سااهیهنگااام مقا نیهمچناا
 .ابندیدست  یعدالت و برابر نیبه ا دیبا گرید یهاسازمان

 در بحث پاداش و مزایا

از  یو در برخا باشادمی: که همانند نسل قبال یرمالیغ یایمزا
ارتقا و یاا تادوین یاک ت؛ مانند بحث انواع آن متفاوت بوده اس

 مرخصی جامع و مناسب. نامهنییآ
نظاام جباران  یریپاذباه انعطاف نسال نیاامزایای منعطا :  

اامن توجاه باه  دیابا ساتمیس یدارد. به عباارت دیخدمات تثک
هام  یو معناو یرماالیغ یهاباه جنباه یو مال یماد یهاجنبه
 داشته باشد. یاژهیتوجه و

 Yهستند کاه نسال  ییایثابت شامل مزا یایزاثابت: م یایمزا 
 نینسبت داده شود و ا کیانتظار داشتند که به تمام کارکنان به 

 فقطنهتمام افراد در نظر گرفته شود  یموارد به صورت ثابت برا
 . از کارکنان باشد یمحدود به گروه خاص ای یبه صورت انتخاب
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Figure 3. The Main and Sub-Themes of the Service Compensation Process in Generation X 
 

اول مرباوط  یدر پاساخ باه سا الات فرعا 1به شاکل  توجه با
نسال در  نیاا یاظهاار داشات کاه بارا تاوانیم X   به نسل
 :است تیحائز اهم ریجبران خدمات، موارد ز ندیفرا

 
   پرداخت یث مبنابح در

نوع پرداخت  نیانتظار دارد ا یزن X سلشاغل محور: ن پرداخت 
 لیدار شغل تشاکو مهارت فرد عهده هایستگیآن شا یمبنا که
سطح دانش و مهارت افراد  ی. به عبارتردی، مدنظر قرار گدهدمی
 یهاایژگایو و اتیناه خصوصا ردیاگیپرداخت قرار ما یمبنا
 .یشغل

نسل امن توجه باه پرداخات شااغل  نیا شغل محور: پرداخت
 توانادیمحور به شغل محاور هام اشااره داشاتند. پرداخات ما

 .ردینوع شغل صورت گ ای یبراساس پست سازمان
 

 تپرداخ ستمیبحث س در

پرداخت با  ستمیس یبه هماهنگ نسل نی: ایکپارچگیتناسب و  
 دیابا گری. به عبارت ددارند دیتثک یمنابع انسان یهاستمیس ریسا

 میعملکارد رابطاه مساتق یابیاجبران خدمات با ارز ستمیس نیب
فارد باه  یابیاارز  یموارد براساس نتاا نیوجود داشته باشد و ا

و  یمحورعادالت یهاایژگایصاورت و نیاا ری. در غدیعمل آ
اصاطلا  و به یمناابع انساان یندهایفرا یکپارچگیو  یهماهنگ
 .شد خواهددار خدشه یافق یهماهنگ
 ساتمیاحساس را نسبت به س نیا دی: افراد بایرمحوعدالت 

 یهاایساتگیها براساس عملکرد و شاداشته باشند که پرداخت
را مشاهده کنناد.  یعدالت درون نیا دیو با ردیگیآنان صورت م

همکاااران خااود در  ریخااود بااا سااا سااهیهنگااام مقا نیهمچناا
 .ابندیدست  یعدالت و برابر نیبه ا دیبا گرید یهاسازمان
نسال توجاه باه انساان و  نیا: باه اعتقااد ایمحورسانان 
نرم مناابع  یهادر جبران خدمات، جزء بحث یانسان یهایژگیو

 دیابا یمنابع انسان تیریمد ستمیو س هاسازماناست که  یانسان
 به آن توجه داشته باشند.
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 در بحث پاداش و مزایا

باران نظاام ج یریپذبه انعطاف افراد این نسل : عطمن یایمزا 
اامن توجاه باه  دیابا ساتمیس ید. به عبارتنخدمات اشاره دار

هام  یو معناو یرماالیغ یهاباه جنباه یو مال یماد یهاجنبه
 .داشته باشد یاژهیتوجه و
قارار  یدر شرف بازنشستگ X: ازآنجاکه نسل یمال یایمزا 
 یاژهیاو دیاتثکو  هم توجه یمال یایبه مزا هاآناز  یلیدارند خ

 ... نقدی، مساعده، ارائه تسهیلات و یهاپرداخت دارند؛ مانند
پاژوهش قرابات  یتجربا نهیشایپژوهش حاار باا پ  ینتا 
ایاان  (2420و همکاااران ) کااایآمبال در پااژوهش دارد. یمفهااوم

و ارتباطاات  هاپاداش ،یتعادل کار و زندگنتیجه حاصل شد که 
بار مشاارکت  یمثبات و معناادار راتیتاثثدر ساازمان،  یدرون
 ةدر پژوهش حاار نیز انتظارات کارکنان در زمینا ان دارد.کارکن

جبران خدمات بررسی گردید که در زمینه تعادل کاار و زنادگی 
 دیگر نمود دارد. هاینسلبیش از  Z انتظارات نسل 
حقوق و دستمزد مناساب،  ،(2437) اینیابیو ر وانووایاز نظر ا

، رشاد در راحت، امکان تعاادل در کاار یکار جذاب، برنامه کار
 Zنسال  یکاار یهاااز ارزش یداریاو ثباات و پا یشغل ریمس
حجام کاار مناساب و  یشده است. در تعادل کار و زندگ یمعرف

آن  لیاذ یساعات کار بودن کار و شناور نیساعات استراحت ح
اساتخراج  یفرعا یهاااز تم یکیراستا  نی. در همردیگیقرار م

نسال  نیاا یبارا اسات کاه یمحورانسان ند،یفرا نیشده در ا
کارکناان  نیاکاه ادیده شاد ها دارد. در مصاحبه زیادی تیاهم

گاردد کاه  یطراح یطور یانتظار دارند در سازمان ساعات کار
 اساتراحت و ارتبااط باا باهرا  یکار سااعات نیافراد بتوانند در ح

کاار و  انیاتعاادل م یهمکاران خود اختصا  دهند و به نحاو
عبارت اسات  Z نسل یحیترج یایمزا شود. جادیا هاآن یزندگ
با حقوق،  یمرخص ،یو ورزش یامکانات باشگاه ،یدرمان مهیاز ب

هااا و ماااه، دوره یاز روزهااا یامکااان کااار از خانااه در برخاا
هار  یلایتعط یروزهاا شیکارفرما، افزا یشنهادیپ یهاآموزش

تولاد )اساترو،  یبارا زهیجاا یسال نسبت به سال قبل و اعطاا
از  یکایراستا  نیدر هم (.2431 ،کایچسنوو  دورکوکای؛ س2437

باودن آن از نظار  یانتخااب ا،یادر بخاش پااداش و مزا هاافتهی
 ینسال رو نیکه کارکنان ا ییاینسل است. از مزا نیکارکنان ا
افاراد مختاار و  کاهبوده  یانتخاب یایداشتند بحث مزا دیآن تثک
د دارنا ازیاآنچاه را دوسات دارناد و ن یراحتکاه باه ندآزاد هست
 برگزینند.
 دریافتنااد پااژوهش نیاادر ا ،(2420و همکاااران ) یدیااوح
دانش در  گذاریاشتراخدر حوزه  Zکارکنان نسل  یذهن یالگو

حاس  یاناماه مختل  باا دگاهیدو  تیهفت ذهن دارایسازمان 

نظام  ،یمی، کار تمحوردانش یدانش، رهبر گذاریاشتراخخوب 
 یانسازم و تعهد یلشغ تیراا ،یادراخ منافع نسب ،یدهپاداش

مختلا   هاینسالاست. پژوهش حاار نیاز الگوهاای ذهنای 
کاری را در زمینه فرایناد جباران خادمات اساتخراج نماود کاه 

دیگار از  هاینسالنسل جدیاد باا  یازهاینتفاوت  دهندهنشان
 کارکنان است.

در مرحلااة جبااران دریافتنااد  ،(2421اکبااری و همکاااران ) 
 یایاها، مزابااه مصااحبه اتیباا عنا ه،یخدمات در باازار سارما

 یایامزا ،یتعاادل کاار و زنادگ ،یانعطاف در مکان کاار ر،یمتغ
در حفا  و نگهداشات کارکناان نسال  ،یطیمح یایمزا ،یشغل
در پاژوهش حااار نیاز بحاث  اسات. تیحائز اهم اریبس دیجد

زندگی و محیط کااری  کار ومزایای متغیر و متنوع، تعادل میان 
 نسل جدید شناخته شده است. یهاخواستهو  اازهینجذاب از 

 بر نسلی هایتفاوت دریافتند ،(2437) همکاران و شهلایی 
 بار و کارکناان ماداوم تعهادهای بار کارکناان، م ثر تعهدهای
 معنااداری اثار بررسی مورد سازمان کارکنان هنجاری تعهدهای

 در را انتظاارات در نسالی تفااوت ایان نیز حاار پژوهش. دارد
 نسال سه هر تفاوت نقاط و نموده بررسی جبران خدمات یندفرا
 .است کرده استخراج مزایا و پاداش ،حقوق مباحث در را
 

 یریگجهینتبحث و 
قرار  یمورد بررس Zو  X، Yجبران خدمات در سه نسل  ندیفرا

و  یدر سازمان بررس ندیفرا نیها از انسل نای و انتظاراتگرفت 
 ناهیاثر زم ،شد افتی هار بررسیه دک یمورد مهم .دیگرد لیتحل
هار  دهیموجود در کشور است که موجب گرد یاقتصاد طیو شرا

پااداش و حقاوق و  ةنایمبه هم در ز کینزد یسه نسل انتظارات
انتظاارات هار نسال  ه باه بررسایداشته باشند که در ادام ایمزا
پرداخات شااغل  ،پرداخات یاز نظار مبناا Zنسل  .میپردازیم

 نیادر واقاع از نظار ا .ردیپذیما ت شغل محور رمحور و پرداخ
پرداخات در شاغل  یفرد مبناا یهاو مهارت هایستگشاینسل 
 دارنااد انتظااار ی افارادژگاایو نیابراساااس ا .دیاآیحسااب ماابه

اداماه  یتاا بارا ردیتوجه قرار گ مورد هاآنو عملکرد  هاتوانایی
  .لازم را داشته باشند زهیکارشان انگ

 اسات کاه ماورد یماوارد گریاز د زیور نمح پرداخت شغل
 یشاغل یهاتیو مسائول  یوظاا و و شغلنسل است  نیتوجه ا
 شاوندگانمصاحبه شاتریب .شاودمیپرداخت در نظر گرفته  یبرا

 محاور شاغل پرداخت به محور شاغل پرداخت به توجه برعلاوه
کاه  د مهمایپرداخت ماور ستمیدر بحث س .انداشاره داشته زنی

کاار و  انیاموااوع تعاادل م باشادمیسل جاوان توجه ن مورد
 یکاه زنادگ میکنمی کار ما نسل اعتقاد دارد نیاست و ا یزندگ
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 یبارا یکار و زندگ انیم ادلتع نیا نیبنابرا م؛یداشته باش یخوب
شاناور و  یهمچون ساعات کاار یبوده و به موارد یاتیح هاآن
اسات  یرگایماورد د یمحورانسان اند.داشته ی اشارهدورکار ای

در واقاع  .توجه نسال جاوان اسات پرداخت مورد ستمیکه در س
در جبران خدمات که جازء  یانسان یهایژگیبه انسان و وتوجه 
 تیانسل جوان حائز اهم یاست برا یننرم منابع انسا یهابحث

در  توانادینسال ما نیااز نظر ا یعاطف یهاتیاست؛ مثلاً حما
احتارام  یهامانند جنباهواقع شود؛  دیجبران خدمات کارکنان مف

 از کارکناان ینظرسانج نیهمچنا ی وانسان یهاو جنبه رویبه ن
محور پرداخات عادالت .گارددیم هاآن زهیانگ شافزای که باعث
اناد پرداخت به آن اشاره کرده ستمیکه در س ستا یگریمورد د

که داشته باشند  ستمیاحساس را به س نیا دیدر واقع کارکنان با
و  ردیاگیصاورت ما هایستگیاساس عملکرد و شاها برداختپر
در  .است شتریب یافتیدارد مستحق در یکه عملکرد بهتر یفرد

 یرماالیو غ یمال یاینسل مزا نیکارکنان ا ایبحث پاداش و مزا
و  ینقد یهایمانند پرداخت ؛یمال یایمزا .اندهر دو را ذکر کرده

 راهم کاردنفامانند احترام و توجاه باه فارد و  یرمالیغ یایمزا
 یایاکارکناان نسال جاوان از مزا نهمچنی .مفر  یکار طیمح
و  یانتخااب ایامزا یمعتقدند وقتا رایز ؛کنندمیاستقبال  یانتخاب
را دوست دارند و باه  هباشد افراد مختار و آزاد هستند آنچمتنوع 
باه شاکل  ایامزا انیام نیادارند انتخاب کنند کاه در ا ازیآن ن
 ی،امکانااات رفاااهی، ورزشاا ی،حاایتفر یایااماننااد مزا ایترکافااه
 .است دهیگرد انیب یخانوادگ یو سفرها یمرخص
 Zپرداخاات؛ ماننااد نساال  یمبنااا ةناادر زمی Yنساال  
توجاه دارد و در  شاغل محور و شغل محور را مورد یهاپرداخت

محاور و  ههم سابق دیجبران خدمات با ستمیواقع معتقد است س
شاود  دهیفرد در آن د یاهییهم عملکرد محور باشد و هم توانا

 نظراز  .دیایدر آن به چشم ب یو مشخصات شغل هایژگیو هم و
پرداخات اشااره  ساتمیس تیباه شافاف Yپرداخت نسل  ستمیس

 دیاجباران خادمات با ساتمینسال س نیکردند در واقع از نظر ا
 شیافاراد باه نماا یرا به صورت وااح و روشان بارا چیزهمه

همکااران  ریخود با ساا یافتیدر در بگذارد و افراد بدانند که چرا
باه آن  پرداخات ساتمیکه در س یگریمورد مهم د .تفاوت دارند

ید با ستمیس یاست به عبارت ستمیس یتگریاشاره شده است حما
 یهاو تماام جنباه ازهاایبه ن دیافراد باشد و با بانیو پشت حامی
افاراد توجاه لازم را داشاته باشاد و باه  یزندگ یو معنو یماد
پاداش و  نهیدر زم .ها و انتظارات کارکنان احترام بگذاردتهخواس
را مطر  کردناد کاه در  یرمالیغ یایمزا Yکارکنان نسل  ایمزا

خاوب  یمرخص نامهنییآ کیبه آن اشاره شد؛ مثلاً  زین Zنسل 
رواباط دوساتانه  ایاز عملکرد مثبت فرد و  یتشکر و قدردان ایو 

فوتباال از  یکار مانند بااز طیخارج از مح ییدر فضا تریمیصم
 یگاریماورد د ،ثابات یایمزا .نسل است نیا توجه موارد مورد

 نیابه آن اشااره کردناد و معتقدناد ا Yکه کارکنان نسل  است
 نکاهینسبت داده شاود ناه ا کیکارکنان به  یتمامبه دیبا ایمزا

از  یبه صورت محدود به گروه خاصا ای یفقط به صورت انتخاب
 .افراد اعطا شود

پرداخت شااغل  یمبنا قبلی د نسلهمانن Xکارکنان نسل  
تم سیسااند کاه ها اشاره کردهمحور و شغل محور را در مصاحبه

 حجمهمفرد به  یهایژگیو و هاییهم توانا دیجبران خدمات با
 این نسال در از نظر .را مدنظر قرار دهد یکار و مشخصات شغل

ه بود کا یژگیو یمحورو انسان یمحورعدالت ،پرداخت ستمیس
 گارید یژگایقرار گرفت و و یمورد بررس زین یقبل هایدر نسل
از نظر نسل  .باشدمیها پرداخت ستمیدر س یکپارچگیتناسب و 

X یهمااهنگ یمنابع انسان یهاستمیس ریپرداخت با سا ستمیس 
 یابیجبران خدمات با ارز ستمیس نیب دیدر واقع باو  داشته باشد

صاورت  نیاا رد در غیاشاوجود داشته با میعملکرد رابطه مستق
 یندهایفرا یکپارچگیو  یو هماهنگ یمحورعدالت یهایژگیو

 .دار خواهاد شادخدشه یافق یاصطلا  هماهنگبه یمنابع انسان
اشااره  یماال یایاباه مزا زیان Xنسال  ایپاداش و مزا نهیدر زم
د قارار دارنا ینسال ازآنجاکاه در شارف بازنشساتگ نیا .کردند
اگار  نیهمچن .دهندمیقرار  یشتریتوجه ب را مورد یالم یامزای

و  یو مااال یماااد یهاجنبااه  یعناای منعطاا یایاامزاسیسااتم، 
نساال  نیاا یباارا ردیارا توأماااً در نظار بگ یرماالیغ یهاجنباه
احترام  ،شدن دهید ی،ماد یایمزا برعلاوهتر است در واقع جذاب

 .است تینسل حائز اهم نیا یشدن برا و ارزش قائل
 

 پیشنهادها

 یشانهادهایپ ها،افتهیها در بخش حث فوق و تمابمبا توجه به  
جباران  نادیهار نسال در خصاو  فرا اکیاباه تفک یکاربرد
 طورباهو  هاساازمان رانیکارکنان به مد نیمتناسب با اخدمات 

 :گرددیارائه م یخا  متخصصان منابع انسان

   در سیستم جبران خدمات نسلZ در  نسال جاوان عنوانباه
هام شااغل  هاایپرداختامبناای  گرددیمپیشنهاد  هاسازمان

در نظر گرفته شود و هم شاغل محاور  هاییتوانامحور بوده و 
و خصوصایات شاغلی در آن لحاا  گاردد.  هاایژگایوبوده و 

سیستم جبران خدمات برای این نسل طوری طراحی شود که 
ان تعادل میان کار و زندگی افراد حف  شده و در صاورت امکا

سیساتم  گرددیمساعات کاری شناور باشد. همچنین پیشنهاد 
جبران خدمات به صورتی طراحی گاردد کاه فارد در صاورت 

 عادلانه باودنی دیگر، ادراخ هاسازمانمقایسه با همکاران و 
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مکفی و در کنار آن  طوربهداشته باشد. همچنین مزایای مالی 
 در ایترکافاه اصاطلاحاًانتخاابی و  طورباهی و رماالیغمزایای 

 سیستم حقوق مزایا لحا  گردد.

   در خصو  نسل Y سیستم جبران خادمات  دشویمپیشنهاد
همانند نسلی قبلی هم مبناای شااغل محاوری و هام شاغل 
محوری را داشته باشد. این سیستم به صورت شفاف طراحای 
شود و تفاوت فرد با همکاران دیگارش را باه او نشاان دهاد. 

ی یهااو جنباه حمایتگر طراحای شاودسیستم جبران خدمات 
مادی و معنوی زندگی فرد را پوشش دهد. مزایا به شکل ثابت 

شکل یکسان تعلق گیارد و نیاز مزایاای  پرسنل بهو به همه 
ی آموزشی کاربردی هادورهی همچون امکانات رفاهی، رمالیغ
 در نظر گرفته شود. هاآندر سیستم برای  ...و

   در خصو  نسالX دو نسال قبلای پیشانهاد  همانناد زیان
مبنای پرداخت هم شاغل محور و هام شاغل محاور  گرددیم

ی عملکرد پرسانل باه سیساتم جباران خادمات ابیارزباشد و 
 توجاه باامتصل گردد تا ادراخ عدالت صورت گیرد. همچنین 

تجربه، در شرف بازنشستگی قرار دارناد،  اینکه این نسل با به

وده و مزایا به صورت منعطا  ب تریاتیحمزایای مالی برایشان 
 ی و معنوی لحا  شود.رمالیغو به شکل مالی و 

 حاار باناک باود. باا قیتحق یقلمروشایان ذکر است که 
 ریباه ساا یبه صاورت قطعا  یبودن نتا میتعمرقابلیبه غ توجه

در  یفعلا قیامشاابه باا تحق یقیتحق شودمی شنهادی، پقلمروها
 .ردیصورت گ دیگر یقلمرو
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