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خه   ١ نی راධرد ॠدশୌࢌ عملࢁඟد پاداش අඏیا ران  و پیش ୀرਉی ॠدا
  
  

  کاندولا . سرینی واس آر
  غلام جاپلقیان: ترجمه

  

  :چکیده
کنـد و بـا درآمـدی     دهی عمل مـی پاداشی  مدیریت پاداش در بافت مدیریت عملکرد همانند نظام یکپارچه

میـزان مشـارکت آنـان  در کسـب اهـداف       را تضمین نمـوده و بـه   کارکنان برابر، تأمین نیازهای مالی و غیر مالی
برای موفقیت مدیریت عملکرد، مدیریت پاداش اهمیت خاصـی دارد؛ چـرا کـه    . دهد سازمان، پاداش مناسب می

ی اهرمـی از مـدیریت پـاداش در     استفاده. توان آن در انگیزه دادن کارکنان به منظور عملکرد بهتر نامحدود است
پاداش شمشیری دو لبه است؛ . ای نیازمند است ی کل گرا و تیزهوشی حرفهراهبرد مدیریت عملکرد، به رویکرد

همچنین پاداش باید بـا  . بدین منظور، باید با در نظر گرفتن منافع جمعی و فردی کارکنان تعیین و پرداخت گردد
در  در ایـن مقالـه پـس از ذکـر اهمیـت پـاداش      . اهداف راهبردی سازمان ارتباط درونی و هم سویی داشته باشد

اهداف . شود بنیان اشاره می مدیریت عملکرد پاداش) های محرک(های ران ها و پیش مدیریت عملکرد، به مداخله
دهد تا مدیریت  بنیان نام دارد به سازمان این امکان را می ی اولّ که پرورش مدیریت عملکرد پاداش اصلی مداخله

. کنـد  مـی  ران نیـز بـه تحقـق ایـن مداخلـه کمـک       ی ده پـیش  مجموعـه .  وجود آورد پاداش عملکرد محور را به
مـدیریت عملکـرد، بـه عنـوان روش      گذاری، در راهبرد پاداش بـرای نهادینـه کـردن    ی دوم یعنی سرمایه مداخله

  .ران تشکیل شده است شود، این مداخله نیز از ده پیش ی زندگی کارکنان تلقی می سازمانی و شیوه

   :ها واژهکلید 
.بنیان ش، مدیریت عملکرد پاداشمدیریت عملکرد، پادا

                                                      
   :این مقاله ترجمه قسمتی از فصل دوم کتاب ذیل است. ١

Kandula, Srinivas R. (2007) Performance Management: Strategic, Intervention, Drivers, New 
Delhi, Prentice- Hall of India. (Republished in paperback in 2008 by phi Learning)  

  .منابع انسانی شرکت فناوری ارتباطات ساسکن با مسئولیت محدود واقع در شهر بانگالور کشور هندوستان مدیر .

  02/12/88: تاریخ دریافت مقاله
 08/03/89:تاریخ پذیرش مقاله
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 ජ໑١٣٨٩داد  و ෙ७ور   ، ٣٠، ॷماره ൈএ࣎م اিسای پൖࣂس، سال دوماঘنا ଓوૐॣه
  مقدمه 

نقـدی اجـزای اصـلی سـاختار مـدیریت عملکـرد هسـتند؛ بـه          های نقدی و غیر پاداش
اگر مدیریت . گردد که پاداش در عملکرد اثربخش کارکنان، بسیار بااهمیت تلقی می طوری

اجـرای آن   پاداش، ناکارآمد باشد یا از پاداش برابر و مناسب استفاده نشود، دیگر چگونگی
پاداشـی کـه کـارکرد اصـلی آن     . دهـد  مهم نیست؛ چراکه پاداش، اثر خود را از دست می

انگیزش و تأمین نیازهای کارکنان باشد، اگر درست مـورد توجـه قـرار نگیـرد، بـه منبـع       
اجرای ناشیانه و نادرست راهبـرد  . انگیزه کردن کارکنان تبدیل خواهد شد پرتوانی برای بی
های نیازمند  کند، ولی به سایر بخش خشی از نیازهای کارکنان را تأمین میپاداش، اگرچه ب
این در حالی است . کند رساند و اغلب سلامت سازمانی کارکنان را تهدید می آن آسیب می
مند راهبرد پاداش، نه تنها نیازهای اصلی انگیزشی کارکنان را تأمین کـرده   که اجرای نظام

  .هد که در سطوح انگیزشی بالاتری فعالیت نمایندد بلکه به کارکنان امکان می
چنـین  . آیند های نقدی با منافع سازمان و کارکنان به نظر ناسازگار می در نگاه سنتی، پاداش

ی کار مـدیریت   های نوین، عادات و رسوم فرهنگی متغیر و شیوه فرضی منطقی است؛ اما اقتصاد
هـای کـار،    در نتیجه امروزه شـیوه . غییر داده استفرا مردمی، تا حد بسیار زیادی این گزاره را ت

داری کارکنان، مشارکت، توانمندی و همکاری، همگی به نیروی کـار بسـتگی    همانند طرح سهام
در . های بسیاری باقی مانده است که باید در این زمینـه انجـام شـود    به هر حال هنوز کار. دارد

هـای تشـخیص، انگیـزش و پـاداش بایـد       حاین راستا اولّین اولّویت سازمان آن اسـت کـه طـر   
ی مـدیریت پـاداش    ی کار تدریجی و فردی، باید در زیر مجموعـه  این شیوه. گرا باشند عملکرد

به عبارت دیگر پاداش، راهبرد قدرتمند سازمان است که باید برای کسب عملکـرد  . قرار گیرند
  . کار گرفته شود متعالی فردی و سازمانی استفاده و به

به اهمیت و اولّویت این موضوع در این مقاله، ابزار ارزشمند راهبرد مدیریت عملکرد  با توجه
رود که این ابزار، عملکرد کارکنـان را افـزایش داده و بـه     انتظار می. بنیان، ارائه شده است پاداش

 در قسمت اولّ،. بدین منظور، این مقاله در پنج قسمت ارائه شده است. تعالی عملکرد کمک نماید
درقسـمت دوم، اهمیـت   . گـردد  مـی  پاداش در بافت مدیریت عملکرد بررسـی مدیریت  چیستی

ایـن  . شـود  مدیریت عملکرد، توصیف می بنیان در چارچوب کلی راهبرد مدیریت عملکرد پاداش
ی راهبرد مـدیریت عملکـرد    اولّین مداخله. ی دیگر تحول یافته است راهبرد، به همراه دو مداخله
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بنیان است کـه در قسـمت    مشی مدیریت عملکرد پاداش ی کار و خط رورش شیوهبنیان، پ پاداش
ی دوم پرداخته شده است؛ این مداخله،  در قسمت چهارم به بررسی مداخله. سوم ارائه شده است

  .بنیان برای نهادینه سازی مدیریت عملکرد است گذاری در مدیریت پاداش سرمایه

  مدیریت پاداش
تعریـف   پـاداش ی  مدیریت عملکرد، همانند نظـام یکپارچـه  مدیریت پاداش در بافت 

کند و به  را تضمین می کارکنان گردد؛ که درآمد برابر و تأمین نیازهای مالی و غیر مالی می
نظـام عملکـرد   . دهـد  میزان مشارکت آنان در کسب اهداف سازمان پـاداش مناسـب مـی   

  :های زیر است بنیان، دارای ویژگی پاداش
سازی  های غیر مالی مانند غنی های مالی، بلکه بر پاداش نها بر پاداشاین نظام، نه ت - 

ی سازمان، جایزه بـه   های خانوادگی به هزینه شغل، استقلال و آزادی کار، مسافرت
  ای کردن موفقیت کارکنان و غیره، تأکید دارد؛ کارکنان نمونه و رسانه

ی و کسـب اهـداف   هـای سـازمان   پاداش باید با نقش کارمند در اجرای مسـئولیت  - 
  سازمانی تناسب داشته باشد؛

  پاداش باید برابر باشد؛ یعنی در پاداش به کارکنان، باید برابری رعایت گردد؛ - 
پاداش باید یکپارچه باشد؛ یعنی در طراحی و کاربرد راهبرد مدیریت پاداش، بایـد   - 

  نگری رعایت گردد؛ توازن و همه جانبه
مین نیازهای انگیزشی کارکنان و کسب اهداف تأ: پاداش باید دو نتیجه داشته باشد - 

  سازمانی؛ 
های مـدیریت عملکـرد،    سازی نظام گرا باشد و بتواند با نهادینه پاداش باید عملکرد - 

  .وجود آورد تعالی و بهبود عملکرد را به 

  باشد؟ چه شامل مدیریت پاداش نمی آن
یت عملکرد نباید تشخیص این موضوع نیز اهمیت دارد که چه چیزهایی در بافت مدیر

پاداش در بافت مدیریت عملکرد، نه صرفاً مـدیریت پـاداش پـول    . آید پاداش به حساب 
لذا مدیریت عملکـرد پـاداش محـور، بـه ایـن      . بنیان و نه پاداش با الگوی جامعه شناختی است

  :معانی نیست
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  های غیر نقدی است؛ پاداش صرفاً نقدی برای خدماتی که فاقد جنبه - 
  نظر از سهم هر یک از آنان؛  ی کارکنان، صرف برای همهپاداش یکسان  - 
  مدیریت پاداش به خاطر پاداش؛ یعنی پاداش نظام مستقلی در سازمان است؛  - 
  کند؛ کند و نه به موفقیت سازمانی کمک می مدیریت پاداشی که نه کارکنان را ارضا می - 
یـا  (گـاه نامناسـب   نابرابری در پاداش؛ یعنی پاداش یا قدردانی مناسـب از فـرد یـا جای    - 

  ؛)پاداش یا قدردانی نامناسب از فرد یا جایگاه مناسب
  عدم یکپارچگی در فرایندهای پاداش نقدی و غیر نقدی و عدم شفافیت آن در سازمان؛ - 

  اهمیت پاداش در مدیریت عملکرد
کار مهمی در کـل چـارچوب عظـیم راهبـرد      طور که در ابتدا بیان شد پاداش، راه همان

راهبرد پاداش، دو ویژگی ارزشـمند در رفتـار انگیزشـی کارکنـان     . د استمدیریت عملکر
توانـد نیازهـای    اوّلین ویژگی، بدون شک، عنصر نقدی مدیریت پاداش است که مـی . دارد

شناختی را تأمین  تر مانند عوامل بهداشتی یا نیازهای ایمنی و روان کارکنان در سطوح پایین
مدیریت پاداش است که شامل قدردانی و اسـتقلال   دومین ویژگی، عنصر غیرنقدی. نماید

  .شغلی است

  
  بنیان اهمیت مدیریت عملکرد پاداش): 1(ی  شکل شماره

 اهمیت راهبرد پاداش

 اثر بخشی سازمانی منبع تشخیص
 وسیله سازمانی منبع مشارکت
 کامروا سازی چندگانه منبع نوآوری

 عامل انگیزش منبع رقابت پذیری
 راهنمای عملکرد بع سازگاری سازمانیمن
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این ویژگی توان عظیمی دارد که عوامل انگیزشی بالاتر مانند عزت نفس و خود شکوفایی را 
اختار عملکرد سازمان، پیوند داشته باشد کارکنـان  اگر ساختار نیاز انگیزشی به س. برآورده نماید

  . انگیزه خواهند داشت که بالاترین عملکرد را نشان دهند

  پاداش، منبع اثر بخش سازمانی - 1
تواننـد   این کارکنـان مـی  . آید دست می اثربخشی سازمانی، فقط از عملکرد بالای کارکنان به

اسـت کـه بـه      ای مسلم و اثبـات شـده  وسیله پاداش،. عملکرد منابع دیگر را نیز افزایش دهند
مطالعات گونـاگون نشـان داده اسـت    . بخشد دهد و عملکرد آنان را تعالی می کارکنان انگیزه می
ی کارکنان و دهی درست طراحی و اجرا نگردد، سر انجام آن، کاهش روحیه که اگر نظام پاداش

هـای تعـالی سـازمانی نشـان      ر، درساز طرف دیگ ـ. دنبال آن، ناکارآمدی سازمان خواهد بود به
ی پیوسـته و متعـالی کارکنـان را     دهد که پاداش یکی از راهبردهای اساسی است که انگیـزه  می

  . تواند اثربخش باشد بخش، نمی دهی اثر هیچ سازمانی بدون نظام پاداش. نماید تضمین می

  ای بین سازمان و کارکنان  پاداش، واسطه - 2
اشته باشد که بتواند بین سازمان و کارکنان پیوند ایجاد کنـد ایـن   ی کاری وجود د اگر شیوه

لذا مدیریت موفق پاداش، هم بـرای سـازمان و هـم بـرای کارکنـان      . شیوه، همان پاداش است
مـدیریت ارشـد سـازمان    . پاداش، این توان را دارد که نقش واسطه را بازی کنـد . اهمیت دارد

تواند سـنگ   ی خود میاش منتقل نماید و پاداش به نوبهتواند اهمیت عملکرد را از طریق پاد می
کارکنان نیز گرایش دارند که از پاداش، برای انتقال نظرات . بنای مدیریت سالم افراد را بنا کند

چنـین   هـم . های گوناگون خویش از موضوعات مختلف مربوط به عملکرد، استفاده کنند و نگرانی
رد خوبی دارد، کارکنـان انتظـار دارنـد پـاداش قابـل      مشاهده شده است وقتی که سازمان عملک

توجهی دریافت کنند و  وقتی سازمان عملکرد خوبی ندارد، انتظار دارند پاداش کمتری دریافـت  
  .دهی وابسته است دهد که چگونه سلامت سازمانی، به نظام پاداش این نشان می. کنند 

  های انگیزشی چندگانه  پاداش، راهی برای موفقیت - 3
  : کند ارکنان عمدتاً به دلایل زیر در سازمان کار میک
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  های زندگی؛ تأمین هزینه - 
  تأمین تجملات زندگی؛ - 
  تأمین آینده؛ - 
  تأمین جایگاه آبرومند؛ - 
  .های فردی کسب شهرت و افتخار از موفقیت و عملکرد - 

یزشی گذارد تا با خشنودی، نیازهای انگ راهبرد پاداش، فرصت و راه را در برای کارکنان بازمی
مند عملکرد کارکنان به تـأمین نیازهـای انگیزشـی     سازمان با پیوند نظام. خویش را برآورده کنند

لذا راهبرد پاداش نه تنها به کارکنان . ان و استعداد آنان را به عملکرد تبدیل کندتوتواند،  آنان، می
کند  را نیز پربار میی شغلی آنان ی زندگی خویش را تأمین کنند، بلکه تجربهکند هزینه کمک می

  .نماید و خشنودی انگیزشی آنان را در تمام سطوح تأمین می

  پاداش، عاملی انگیزشی - 4
پاداش ابزار پویایی است که نه تنها برای تأمین نیازهای انگیزشـی فـوق الـذکر، فرصـت     

دهد؛ یعنی هر وقت درست پـاداش داده   کند، بلکه شدت انگیزش را نیز افزایش می ایجاد می
افزایش انگیزه به عملکرد بالا و عملکرد بالا نیز بـه  . گردد ی کارکنان دوچندان میود انگیزهش

عملکـرد اسـت کـه ارتبـاط پویـای       -پاداش -ی عملکرد این چرخه. انجامد پاداش بالاتر می
دهد؛ لذا سازمان باید با اثربخشـی، از ایـن ارتبـاط     دیگر، نشان می پاداش و عملکرد را به یک

  .فزایش عملکرد استفاده نمایدبرای ا

  پاداش، راهنمای عملکرد - 5
پـاداش، کارکنـان را   . نمایـد  پاداش، سازمان و کارکنان را به بهترین عملکرد رهنمون مـی 

رقابـت و همکـاری سـالم    یابی به بهترین عملکرد با یکـدیگر   نماید که برای دست تشویق می
کسـب پـاداش صـرف،    . شـود  ازمان مـی داشته باشند، که در نهایت، منجر به نوآوری در س ـ

بلکـه در  . باشـد  های بزرگ نمی ها و عملکرد کوشی برخلاف ظاهر آن، سبب اصلی تمام سخت
طور که نیاز کارکنان  به عبارت دیگر، همان. شود نهایت، عملکرد است که به هدف تبدیل می

ی محـض تبـدیل   به پاداش از مالی، به ترکیبی از مالی و غیر مـالی و سـرانجام بـه غیـر مـال     
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های بـاور نکردنـی تغییـر     گردد، خطوط عملکردی نیز از کارهای مهارتی ساده به نوآوری می
شوند که در  این روند مانند رشد نیازهای کارکنان است؛ از این رو کارکنان وادار می. کنند می

  .دوش لذا از این طریق، پاداش موجب تعالی عملکرد در سازمان می. عملکرد کاری رشد کنند

 پاداش، منبع جدا سازی  - 6

دهـد کـه بخـش انـدکی از      های نمونه، عمدتاً نشـان مـی   تمامی سازمان ی عملکردسابقه
ها هستند و بیشتر آنان در ردیف افـراد متوسـط قـرار     ها و بدترین کارکنان آنان جزء بهترین

ایش داده و توان عملکرد متوسـط کارکنـان را افـز    های مناسب می لذا از طریق پاداش. دارند
این جدا سازی در پاداش نه تنها بـه مـدیریت   . عملکردهای ضعیف را از پاداش محروم کرد

کند، بلکه به افراد متوسط که همیشه کنـار گـود هسـتند، کمـک      ی افراد کمک میچند گانه
ناتوانی سازمان در ایجـاد چنـین جداسـازی، بـه     . ها وارد شوند ی بهترینکند که به جرگه می

نظر از نوع عملکرد، تمایل بـه   ی کارکنان صرفانجامد، زیرا همهضعیف کارکنان میعملکرد 
  .دریافت پاداش دارند

  پاداش، منبع مشارکت کارکنان  - 7
ی توانمندسازی، همکاری و مشارکت کارکنان، نشـان داده اسـت کـه    مطالعات در زمینه

مشـارکت  . سازمان کرده باشند زند که خود را کاملاً وقفعملکرد متعالی از کارکنانی سر می
پاداش، منبع توانمندی . فرصت مشارکت داشته باشند کارکنانشود که  فقط زمانی حاصل می

در بـین  . ای از آن اسـتفاده کـرد   توان بـا اثربخشـی بـرای ایجـاد چنـین زمینـه       است که می
کـه نظـام   دانشگاهیان، مشاوران و کارگزاران مدیریت منابع انسانی، اتفـاق نظـر وجـود دارد    

کند که ارتباط عـاطفی بـا سـازمان داشـته      دهی مناسب و برابر، کارکنان را تشویق می پاداش
شـناخت  . کنند  وجو های سازمانی جست باشند و حرکت شغلی خویش را در همراهی با برنامه

دهی تا حد زیادی به سرخوردگی و در نتیجه بیگـانگی نیـروی    ی نظام پاداشو اجرای ناشیانه
دهی خوب، راهبردی بـرای   به علاوه، نظام پاداش. انجامد های اصلی سازمان می کارکرد کار از

برقـرار اسـت هـیچ    دهی عادلانه  تا زمانی که نظام پاداشلذا  .حفظ کارکنان با استعداد است
در حقیقت، هر . کارمندی هرگز تلاش نخواهد کرد که به همکاری خود با سازمان پایان دهد
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چنـین   آورد؛ هـم  وجود می هی به درستی مدیریت گردد، احساس امنیت بهد وقت نظام پاداش

یابد که در این سازمان درست از غلط به راحتی قابل تشخیص و افتـراق   کارمند اطمینان می
ی مدیریت  مشی و شیوه لذا پاداش عامل مشارکت کارکنان است و نقش مهمی در خط. است

  .عملکرد دارد

  پاداش، منبع نوآوری - 8
درونی کارکنان را بسیار افزایش ) های محرک(های رانتواند پیش های غیر مالی می داشپا

هـای پـاداش، تـوان     نظـام . کنـد  آوری هموار می شوق به عملکرد متعالی، راه را برای نو. دهد 
مـالی   هـای غیـر   لـذا پـاداش  . ها ترزیق نمایـد  ران شکوفایی را به انسان درونی دارند که پیش

آوری تبـدیل   دهد و به منبـع نـو   می و پختگی به کارکنان حس ارزشمندی درست و مناسب،
اکثـر کارکنـان   . آوری در هر سازمانی نشان بالاترین سـطح عملکـرد اسـت    توان نو. شوند می

هــای پیشــین را شکســته و  تواننــد ســقف و شــاخص دارای اســتعداد درونــی هســتند و مــی
نبود محیط مناسـب ماننـد نظـام مناسـب     دلیل  دست آورند اما به های چشمگیری به موفقیت

نظـام  . کننـد  ی استعدادهای خـویش خـوداری مـی    وجو قدردانی، کارکنان ناخواسته از جست
  .تواند این شکاف را با اثربخشی پر کند دهی مناسب می پاداش

  پاداش، منبع رقابت - 9
  :شود ی معمولی روال کار منابع انسانی، این موضوعات دیده میبا مشاهده

های موفق، از خدمات کارکنان خویش قدردانی کرده و بـه آنـان پـاداش     م سازمانتما -
  دهند؛مناسب  می

تواننـد از   ای و ناکارآمد هستند و نمیهای ناموفق دارای نظام پاداش غیر حرفه سازمان -
  .خدمات کارکنان قدردانی کنند

عدادهای درخشـان  که اسـت  ها برای این این مشاهدات حقایق بزرگی در خود دارد؛ سازمان
در فراینـدهای طبیعـی، نظـام    . مندی داشته باشند دهی قدرت را جذب کنند باید نظام پاداش

رقابت سازمانی فقط از توان عملکردی . کند دهی تا حدی به عملکرد سازمانی کمک می پاداش
 هـا بـا   گـردد کـه سـازمان    این استعداد زمـانی کـاملاً آشـکار مـی    . آید وجود می ها به سازمان
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خواهـد قـدرت رقـابتی خـویش را      لذا هر سازمانی که می. رو شوند های بحرانی روبه موقعیت
  .دهی مناسب تمرکز نماید تقویت کند باید بر اجرای نظام پاداش

  پاداش، منبع سازگاری سازمانی -10
دهنـد در قلـب    های نقدی کـه موضـوعات پـاداش را تشـکیل مـی      به طور سنتی پاداش

عـدم  . کنند ی قرار دارند و نقش مرکزی را در مدیریت عملکرد بازی میمدیریت منابع انسان
سازگاری یا عدم شناخت مدیریت و کارکنان از چگـونگی اجـرای پـاداش، مهمتـرین عامـل      

ها نفر ساعت کار، به دلیل سوء تفاهم  هر ساله میلیون. های ناکارآمد است اثرگذار در سازمان
اعتمـادی بـین کارکنـان و     این عدم شـناخت، بـی  . رود و مباحث مربوط به پاداش، از بین می

حتـی بهتـرین   . ها را بیشتر کرده و تأثیر نامطلوبی بر عملکرد سازمانی خواهد گذاشت نفع ذی
ها نیز قادر به تولید بهترین محصول نخواهد بود، اگر سازگاری صنعتی وجود نداشـته   فناوری
در وضـعیتی  . ی کارکنان خواهد شـد ی توسعهها های صنعتی مانع اجرای برنامه ناآرامی. باشد

مـدیریت  . که اعتماد وجود ندارد، تلاش برای تبدیل استعداد به عملکرد ناموفق خواهـد بـود  
بزرگترین منبع سازگاری سازمانی است و برای عملکـرد مناسـب کارکنـان و     ،درست پاداش

  .سازمان، ضروری است

  ها  ران ا و پیشه مداخله: بنیان راهبرد مدیریت عملکرد پاداش
، اصلی فراگیر است که در طول تاریخ تحـول یافتـه   بنیان راهبرد مدیریت عملکرد پاداش

و مـالی   غیـر  پاداش به عنوان راهبرد مدیریت عملکرد، شامل هر سه نوع پاداش مالی،. است
  : کند این راهبرد دو هدف را دنبال می. گردد مالی غیر مستقیم می

یعنی بایـد بـین   . تواند، چارچوب پاداش را تضمین کند درونی می پارچگی که، یک اوّل این
بنیان رایج در سازمان، انسجام و پیوسـتگی وجـود داشـته     های پاداش مشی ها و خط تمام شیوه

تـر   آورد و مهـم  وجـود مـی   مندی بـه  راهبرد پاداش کاملاً منسجم، تأثیر مثبت و قدرت. باشد
راهبـرد  . بخشـد  ی سـازمان را بهبـود مـی    دهد و بدنـه  که عملکرد کارکنان را افزایش می این

کند و راه را برای نهادینـه کـردن   گرای منسجم به تقویت کار عملکرد محور کمک می پاداش
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لذا کاربرد اثربخش راهبرد پاداش برای نهادینـه  . کند می مدیریت عملکرد در سازمان هموار

  .سازی مدیریت عملکرد دومین هدف است
ی قدرتمندی کـه در  توان به کمک دو مداخله بنیان را می ملکرد پاداشراهبرد مدیریت ع

  .شود طراحی، اجرا، ارزیابی، نوسازی و نهادینه کرد ادامه مطرح می

  بنیان  پرورش مدیریت عملکرد پاداش: ی اوّل مداخله
ای انگیز نیست؛ بلکه وظیفه ای چالش بر بنیان، فقط وظیفه پاداشپرورش مدیریت عملکرد 

هایی وجود دارد که بهترین مدیران،  نمونه. که در عمل هم توفیقی چندانی نداشته است است
منـد و برابـر را    پارچـه، هـدف   دهی یـک  اند نظام پاداش ها تلاش، هنوز نتوانسته رغم سالعلی
پـاداش  . گـرا باشـد   انـداز کارکنـان و هـم سـازمان، عملکـرد      وجود آورند؛ که هم در چشم  به

واقعیـت و  . ی واقعیت و شناخت، مدیریت گـردد ویاست و باید در دو حوزهموضوعی کاملاً پ
بـا  ی فعلـی تـلاش دارد کـه    با وجـود ایـن، مداخلـه   . شناخت، هر دو  اموری پیچیده هستند

هـر یـک   . پذیر سازد بنیان را امکان تحقق مدیریت عملکرد پاداش ،های زیر ران پشتیبانی پیش
منـد و برابـر ناشـی از نظـام      پارچـه، هـدف   ای عملکرد یکها به تکامل و اجر ران از این پیش

  . کنند محور کمک می  پاداش
  دهی هدف گذاری نظام پاداش: ران اولّ پیش

. بخش باشد، باید ابتدا اهداف، تدوین و بیان گـردد  مند، موفق و اثر نظام که مداخله برای این
. باشـد سـوء مـدیریت مـی    ی بدون هدف مانند کشتی بدون ردیاب است که در معرضبرنامه

ران بـرای   این پیش. گردد گذاری واقعی آغاز می بنیان، با هدف پرورش مدیریت عملکرد پاداش
ی سـازمانی و  اهـداف بایـد بـا اهـداف و تاریخچـه     . تکامل چنین اهدافی اختصاص یافته اسـت 

کـه   تر این مهم. خوانی و سازگاری داشته باشند های مدیریت منابع انسانی هم چنین دیگر نظام هم
پـس از اجـرای ایـن    . کار گرفته شود دهی باید به سازمان باید مشخص کند که چه نظام پاداش

تواند اهدافی کاملاً مشخص و راهبردی پـاداش محـور داشـته باشـد کـه       ران، سازمان می پیش
، اموری است که یک سازمان در تـدوین اهـداف نظـام    زیرمراحل پیشنهادی . گرا باشد عملکرد

  : ها نیازمند است محور به آن  داشپا
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  بنیان ی پرورش مدیریت عملکرد پاداش های مداخله ران پیش): 2(ی  شکل شماره

  تعیین راهبرد پاداش : گام اوّل
اغلـب  . دهـی اسـت   ی اهداف، تعیین خطوط کلی نظام پـاداش اوّلین گام در تدوین بیانیه

کنند و صرفاً آن را به نیروی  دهی نمی انی به گزینش راهبرد نظام پاداشها توجه چند سازمان
چنین مدیریت خـاص  . کنند که پیشرفت وقایع را رقم بزنند عرضه و تقاضای بازار واگذار می

چنـین   هـم . کنـد  های فراوانی به کل ساختار پاداش سازمان وارد می با موفقیت موقت، آسیب
برای سازمان بسیار بـا  . شود دهی منجر می ی در نظام پاداشگوی عدم راهبرد روشن به تناقض

ی بسیار مهـم وجـود   در این روند، سه جنبه. اهمیت است که راهبرد را به صراحت بیان کند
ابتدا باید حجم راهبرد پـاداش را مشـخص   . گیری کند دارد که سازمان باید بررسی و تصمیم

اد، متوسط یا کم، به کدام یک از مقـولات  کند، یعنی سازمان باید مشخص کند که پاداش زی
ی وضـعیت و فلسـفه  . ها به تنهایی بد یا خـوب نیسـتند   کدام از این گزینه هیچ. گیرد تعلق می

پرورش مدیریت 
 عملکرد پاداش

 بنیان

گذشته  گیری پی گذاریهدف
 و حال

اصلاح راهبرد 
 پاداش

 تعیین عناصر

ارزیابی راهبرد 
 پاداش

راهبرد  اجرای
 پاداش

انتقال راهبرد 
 پاداش

طراحی نظام 
 پاداش

تعیین پاداش 
 نقدی

تعیین 
 شناسیفن
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مـواقعی  . کند که کدام گزینه مناسب و کدام گزینه نامناسب اسـت  کلی سازمان مشخص می

دسـت   عملکـرد متعـالی بـه    تواند وجود دارد که سازمان حتی با استفاده از حداقل پاداش، می
بـه  های تبلیغ مذهبی و سایر مؤسسات دینـی   ی کلی سازمان مانند گروهآورد؛ چرا که فلسفه

لذا باید مشخص کرد که کدام گزینـه بـا   . گیری شده است سمت خود شکوفایی فردی جهت
  .واقعیت سازمان تناسب بیشتری دارد

  بیان اهداف: گام دوم
. دهـی اسـت   داش، گام بعدی، تعیین اهداف نظـام پـاداش  پس از تدوین راهبرد روشن پا

  :دهی چند لایه خواهد بود؛ مانند اهداف نظام پاداش
 تضمین زندگی برابر برای کارکنان؛  -
 پاداش برابر به کار و خدمات انجام شده؛  -
 دست آمده است؛ سهیم بودن در ثروتی که با تلاش جمعی به -
 افزایش عملکرد کارکنان؛ -
 رکنان؛ارتقای تعهد کا -
 . جذب بهترین استعدادها از بازار نیروی کار -

باید بین اهـداف پـاداش و اهـداف    . اهداف باید با توجه به اهداف سازمانی تدوین شوند
عدم انسـجام بـه تـدریج از تـأثیر اهـداف      . سازمانی انسجام بسیار زیادی وجود داشته باشد

منسـجم بـوده و از    بایـد  دافبنـابراین اه ـ . کاهـد سازمانی و پاداش بر رونـد پیشـرفت مـی   
اهداف تعیین شده باید از نظر اجـرا و نتیجـه بـه دقـت نقـادی      . پارچگی برخوردار باشند یک
های مدیریت عملکـرد، بایـد بـرای کارکنـان و سـازمان       در پایان هم، هر یک از نظام. شوند

  .ارزش افزوده داشته باشد

 ها  نفع توازن ذی: گام سوم

های سازمان توجـه کـرد    نفع داش باید به منافع متوازن تمام ذیدرهنگام تعیین اهداف پا
پاداش به ویژه . داران،کارکنان، مشتریان و مؤسسات بازاریابی و توزیع هستند که شامل سهام
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ای مـدیریت   گونـه  لذا پاداش نباید بـه . پاداش نقدی دارای مفاهیم ضمنی برای دیگران است
زمانی شـاهد تـوازن   . فقط باید توازن رعایت گردد. دگردد که برای دیگران هزینه داشته باش

هـای دیگـر بـیش از     نفـع  ها تصور نکنند کـه ذی  نفع کدام از ذی اثربخش خواهیم بود که هیچ
بیـان اهـداف بایـد تضـمین کننـده      . کنند استحقاقشان و به ضرر سازمان، پاداش دریافت می

  . اشددهی با تمام بازیگران ب هماهنگی کامل میان نظام پاداش

  توجه به مقصد فرادستی : گام چهارم
 ،پـاداش  فرادسـتی صـد  امقدر بیشتر موارد، اهداف پاداش باید از راهبرد پـاداش سـازمان و   

ای از اهـداف   توانـد نمونـه   برای مثال ایجاد شایستگی و افزایش عملکرد کارکنان می. گرفته شود
دهـی در چنـین بـافتی، مـدیریت      داشکاملاً روشن است که نگرانی اصلی نظام پا. فرادستی باشد

لذا اهداف مکمل باید تأیید کننده اهداف فرادستی . پاداش در راستای کسب تعالی عملکرد است
  .های پاداش و مدیریت رعایت گردد های آینده و کارکرد این اصل باید در تمام افق. باشد

رای راهبـرد پـاداش   ای برسد کـه دا  ران باید به مرحله سازمان در پایان اجرای این پیش
  .مند باشد که در آن فلسفه و اهداف پاداش به روشنی بیان شده باشد کاملاً نظام

  گیری نظام پاداش گذشته و حال  پی: ران دوم پیش
تـر   انداز پاداش را همانند اهداف پاداش ایجاد کرد، سطح کلان پس از این که سازمان چشم

ی کـار نظـام    هـا و شـیوه   مشـی  ات پایـه، خـط  فعالیت یعنی تلاش برای شناخت فلسفه، فرضـی 
منـابع  رسـمی  هر سازمانی جدا از وجود یا عـدم وجـود نظـام    . گردد دهی فعلی آغاز می پاداش

  .انسانی، باید نظام پاداش داشته باشد
دهد چرا سازمان در مدیریت پاداش  ای است که نشان می این نظام پاداش نیز دارای سابقه

بنیـان لازم   لذا برای پرورش راهبرد مـدیریت عملکـرد پـاداش   . کند میای را دنبال  الگوی ویژه
ایـن کـار عـلاوه بـر     . است که گذشته و حال بررسی و تجزیه و تحلیل شده و نتایج ترسیم شود

دهـی عملکـرد    دهد که در هنگام اجرای نظام پاداش کشف موضوعات جالب، دورنمایی ارائه می
هـا و مراحـل خـویش     ر چه هر سازمانی بایـد از روش اگ. محور پیشنهادی به کمک خواهد آمد

  :گردد برای بررسی این موضوع استفاده کند، اما چند پیشنهاد در زیر ارائه می
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  شناخت رویکرد پاداش : گام اوّل

ایـن رویکـرد شـامل عوامـل     . در ابتدا رویکرد اصلی سازمان به پاداش باید بررسـی گـردد  
ر سنتی برای تعیین ترکیب و نوع پاداش لحاظ خواهـد  شود که مدیریت به طو بررسی کننده می

چنـین   هـم . در ادامه باید تلاش کرد که راهبرد پاداش مکتوب یا نانوشته مشخص گـردد . کرد
دهد آن نوع پاداش را به کارکنان ارائـه دهـد بررسـی     لازم است دلایلی که سازمان ترجیح می

در . ای باید دنبال شـود  الاً چه رویکرد ویژهی کاری دنبال شود یا احتم برای مثال چه شیوه. شود
بـرای  . ها به جای تأکید بر پاداش نقدی بر پاداش غیر نقدی تأکید دارنـد  عوض برخی سازمان

شـده و پـیش    بررسی بایست به طور مفصل این رویکردها باید دلایلی وجود داشته باشد که می
تـوان در راسـتای    پاداش، میپس از شناخت رویکرد مدیریت به . های آن مشخص گردد فرض

  .تری جایگزین کرد دهی علمی اهداف بیان شده، آن را بهبود و یا آن را با نظام پاداش

  بررسی چارچوب پاداش حاکم: گام دوم
هـای   تمام اسناد مربوط به پاداش، توافق نامـه . توان با گام اوّل ترکیب کرد این گام را می

هـای مربـوط بـه     شناسی پاداش و خـط مشـی   روان دستمزد، مذاکرات حقوق، ساختار پاداش،
همیشـه  . های ارشـادی آن ثبـت شـود    های غیر نقدی و غیرمستقیم باید بررسی و نکته طرح
این تلاش باید با مباحثه و اخـذ  . جا که امکان دارد سودمند خواهد بود گیری گذشته تا آن پی

گیـری   شناخت جهت. یل گرددهایی تکم پاسخ از کارکنان درگیر در تهیه و اجرای چنین طرح
دنبـال خواهـد داشـت، آیـا عملکـرد       که چه نتایجی بـه  دهی حاکم، مانند این کلی نظام پاداش

کارکنان را افزایش خواهد داد؟ آیا پاداش عادلانه به کار داده خواهد شد؟ آیـا فشـار چانـه    
 هـا   نـه پرسـش  زنی جمعی وجود دارد؟ آیا با مفاد قوانین دولتی مطابقـت دارد؟ و از ایـن گو  

  .به علاوه هم سویی چنین چارچوب پاداشی با اهداف سازمانی باید بررسی گردد. اهمیت دارد

  های پاداش  بررسی ساز و کار: گام سوم
ها و تعیین پاداش نقدی و یا برای  سازو کار پاداش در تعیین ارزش نسبی مشاغل، جایگاه

درمـانی  و تـأمین اجتمـاعی اسـتفاده      انگیزش یا ساز و کار نقدی غیر مسـتقیم ماننـد بیمـه   
محور و غیـر نقـدی    های پاداش تشکر ای است که در مدیریت شیوه چنین وسیله گردد، هم می
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ویژه نقش و ارتباط آنان با مدیریت پاداش که  ها به این شیوه. گیرد برداری قرار می مورد بهره
  .شود تجزیه و تحلیل ،باید بررسیها گنگ و نامفهوم است  در سازمان

  شناخت نگرانی کارکنان : گام چهارم
دهـی فعلـی    کرد که خشنودی و نگرانی کارکنان از نظام پاداشتلاش در گام پیشین باید 

ها و ابزارهای مناسب مانند بررسی، مصاحبه و بحث گروهـی بـا تمـام یـا      روش. شود ارزیابی
دهـی فعلـی    ظام پـاداش شود تا سطح خشنودی کارکنان از ن شناس استفاده می برخی افراد سر
دست آمده، اقـدامات بعـدی آغـاز     در ادامه این گام و بر اساس اطلاعات به. مشخص گردد

در این جا به جای تأکیـد بـر   . گردد تا دلایل خشنودی یا نارضایتی کارکنان شناخته شود می
  . دهی ارزیابی گردد نوع و سطح پاداش، باید خشنودی کارکنان از خود نظام پاداش

  بررسی پاداش در کنار سود : پنجمگام 
دهـی آن   ران شناخت ارتباط بین وضعیت مالی سازمان و نظام پاداش گام پایانی این پیش

خوش تورم و شـکوفایی سـازمان اسـت یـا      ویژه پاداش نقدی دست یعنی آیا پاداش به. است
بـا سـود و    دهد که سازمان چگونـه  این امر نشان می. ارتباطی به سلامت مالی سازمان ندارد

هایی وجود دارند که حتی به ضرر سود خویش بـه   سازمان. پاداش کارکنان رفتار خواهد کرد
دهند کارکنان، را  هایی وجود دارد که ترجیح می دهند و سازمان های کلان می کارکنان، پاداش

  .برای سود سازمان قربانی کنند
ای بـه نظـام    ه جانبـه ران بایـد گفـت کـه سـازمان بایـد نگـرش هم ـ       در پایان این پیش

چنین بایـد قـوت و ضـعف نظـام      هم. دهی، فلسفه زیربنایی و عقلانیت آن داشته باشد پاداش
  .های گوناگون آن شناخته شوند پارچگی شیوه دهی فعلی و میزان یک پاداش

  تعیین و کاربرد روش شناسی پاداش : ران سوم پیش
دسـت خواهـد    دو آموزه مهم را بـه ران، سازمان  آمیز این دو پیش پس از اجرای موفقیت

ریزی  که باید راهبرد پاداش را توسعه دهد و برای اجرای آن مسیری را برنامه اوّل این. آورد
شـود و دوم   بنیـان نامیـده مـی    این را تعیین اهداف پاداش در راهبرد مدیریت پـاداش . نماید
دهـی گذشـته و    ام پـاداش دهی فعلی موسوم به ردیابی نظ ـ که سازمان باید از نظام پاداش این
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های اساسی صورت گرفـت، سـازمان    که پیشرفت پس از این. داشته باشدشناخت ژرفی حال 

کند تا کارکنان و سازمان بتوانند تعریف و ایجاد دهی را  باید روش عملی طراحی نظام پاداش
رش ران نقش مهمی در مداخله پـرو  این پیش. عملکرد متعالی را از نگاه خویش کسب نمایند

شناسـی را   اگر چه مطلوب آن اسـت کـه سـازمان روش   . بنیان دارد مدیریت عملکرد پاداش
باشـد امـا در   مناسـب و سـازگارتر   توسعه دهد و اجرا کند که با بافت و واقعیت درونـی آن  

  .گردد جا چند اقدام عملی معمول طرح می این

  دهی پیشنهادی اف نظام پاداشدهی فعلی و اهد تجزیه و تحلیل شکاف بین نظام پاداش: گام اوّل
دهـی   های نظـام پـاداش   ها و تفاوت ها، شباهت ران شناسایی شکاف اوّلین گام در این پیش

ران اوّل تـدوین   ران دوم بررسـی و اهـداف آن در پـیش    حاکم خواهد بود که در سطح پیش
. دارد دهی پیشنهادی و فعلی شکاف بسـیاری وجـود   در اکثر مواقع بین نظام پاداش. گردد می

هـر چـه   . منـد شناسـایی و تجزیـه و تحلیـل شـوند      طور نظام ها باید به ها و تفاوت این شکاف
دهـی را کـار    های بیشتری صورت گیرد تـا نظـام پـاداش    باید تلاش ها بیشتر باشد می شکاف

های کمتری برای اجرای اهـداف جدیـد    که شکاف کمتر باشد تلاش آمدتر نماید و درصورتی
  :وجود خواهد آمد انواع گوناگون دارند هایی که احتمالاً به شکاف. هد بودپاداش نیاز خوا

 دهی؛ گسستگی بین اهداف سازمانی و نظام پاداش -
 دهی؛ فروپاشی درونی نظام پاداش -
 های نقدی  و غیر نقدی؛ ترکیب نسنجیده پاداش -
 .عدم توازن بین عناصر گوناگون پاداش -

دهی جدید بیشتر مقاومت خواهند  برابر نظام پاداش ها بسیار زیاد و شدید باشد در اگر شکاف
  .ای مفهوم دار مرتب شوند ها باید به شیوه در پایان این گام، اطلاعات مربوط به شکاف. کرد

  بررسی عوامل بیرونی: گام دوم
تر بیان شد، عوامل بیرونی مانند عوامل عرضـه و تقاضـای نیـروی کـار،      طور که پیش همان
های ضمنی مکان پـاداش و   های مشابه، دلالت دهی در سازمان نظام پاداشها در صنعت،  گرایش

دهـی   های ضمنی آن در نظـام پـاداش   های زندگی باید بررسی و ارتباط و دلالت هزینه شاخص
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ایـن گـام دورنمـای عملـی را ارائـه      . ویژه در پرتوی اهداف پاداش مورد بررسی قـرار گیـرد   به
  . نماید را تقویت می دهی نماید و مدیران نظام پاداش می

آورد کـه حتمـاً بایـد رونـد      وجـود نمـی   ها، برای سازمان، اجباری به صرف بررسی این جنبه
بـه هـر حـال بـرای     . جاری در صنایع را دنبال کنند و یا تسلیم نیروی عرضـه و تقاضـا شـوند   

 دهی سازمان بـه عوامـل بیرونـی حسـاس     دهی لازم است که نظام پاداش پاداش اثربخشی نظام
دهد روند روزمره را کنار گذاشـته و رونـد    ها امکان می چنین به سازمان این اطلاعات هم. باشند

آوری  منـد بایـد معطـوف بـه جمـع      های نظـام  تلاش. دهی شروع نمایند پاداش جدیدی در نظام
منـد و منطقـی طراحـی     دهی هـدف  گیری شود تا نظام پاداش اطلاعات، تجزیه و تحلیل و نتیجه

  .گردد

  بررسی عوامل درونی در سطح سازمان : سومگام 
تجزیه و تحلیل و بررسـی دقیـق و توجـه لازم بـه عوامـل درونـی بـرای طراحـی نظـام          

  :عوامل درونی از این قرار است. دهی مناسب بسیار اهمیت دارد پاداش
 ویژه توان پرداخت؛ جایگاه مالی به -
 ساختار سازمانی؛/جایگاه  -
 قدرت چانه زنی جمعی؛ -
  ؛کار رفته در سازمان هبی ها روش -
 شرایط کار؛ -
  .ماهیت فعالیت یا عملیات -

باید تلاش کرد که اطلاعات جمع . این متغیرها بر حسب نوع سازمان تغییر خواهند کرد
  .دهی مناسب سازمان مشخص گردد ها بررسی شود و نظام پاداش آوری شود و این جنبه

  بررسی عوامل درونی از نگاه کارکنان: گام چهارم
  : این موضوعات شامل موارد ذیر است. کند ین گام موضوعات کارکنان را بررسی میا

 های کارکنان؛  ی شایستگی سابقه -
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 های کارکنان؛ ی نگرش سابقه -
 .ی تجربی کارکنان سابقه -

برای شناخت موضوعات، این گام باید در کنار راهبرد مدیریت عملکـرد شایسـته بنیـان    
یه و تحلیل و اطلاعات کاملی از سابقه شایسـتگی کارکنـان   راهبرد شایستگی تجز. اجرا گردد
اطلاعـات  . کنـد  این گام ابتدا به طراحی عنصر پاداش فرد محـور کمـک مـی   . کند فراهم می

های مربوط بـه کـاربرد راهبـرد     دست آمده از کاربرد این گام باید تجزیه و تحلیل و جنبه به
  .پاداش استخراج شود

  شغل  اطلاعات ارزیابی: گام پنجم
ها از مشاغل بسیاری تشکیل شده است که هر یـک وظـایف گونـاگونی را انجـام      سازمان

هـای گونـاگونی دارنـد لـذا اجـرای آن بـه        این مشاغل محتوا، شـدت و مسـئولیت  . دهند می
بررسی این موضوعات در تعیین مقدار رسمی پاداش هر یک از مشـاغل  . شایستگی نیاز دارد

های درونی به دلیل ناتوانی یا ارزیابی نا درست یـا   نابرابری در حقیقت اکثر. استضروری 
این درک نادرست به پـاداش  . آید وجود می درک نادرست از ارزش هر یک از مشاغل به

ها باید ارزیابی شغلی را  سازمان. انجامد که خود مسئول نابرابری است نادرست مشاغل می
بـدین منظـور بایـد روش ارزشـیابی شـغلی      . ای انجام دهنـد  ای علمی و بی طرفانه به شیوه
هـا بسـتگی    ی برگزیده شود که در بیشتر موارد به حجم و گوناگونی شـغلی سـازمان  مناسب
بـه هـر حـال    . اجرای ارزشیابی شـغلی بـه منبـع، زمـان و تـلاش بسـیار نیـاز دارد       . دارد

ای جـزء   وجود آورنـد چـاره   بنیان را به خواهند مدیریت عملکرد پاداش هایی که می سازمان
دست آمده از ارزشـیابی شـغلی کـاملاً مـرتبط،      اطلاعات به. اجرای ارزشیابی شغلی ندارند

  .دهی برابر داخلی ضروری است مفید و برای طراحی نظام پاداش
سـاختار پـاداش را آسـان     گزینششناسی و  ران نه تنها روش کاربرد اثربخش این پیش

کند کـه   ران تأکید می این پیش. نمایند ویج میکند بلکه در عمل نیز چنین سهولتی را تر می
دهـی   ها باید به دقت عواملی که تأثیر مستقیم و یا غیر مسـتقیم بـر نظـام پـاداش     سازمان

ران اطلاعات ارزشـمندی را فـراهم    به علاوه کاربرد این پیش. گذارند را بررسی نمایند می
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هـر  . محور جهانی خواهد بوددهی عملکرد  آورد که مبنای طراحی و اجرای نظام پاداش می
طور کامل بررسی و شناخته شـد اقـدام کـلان بعـدی گـزینش       وقت این عوامل مرتبط به

  .عناصر ساختار پاداش خواهد بود

  تعیین عناصر پاداش : ران چهارم پیش
تـر پـاداش را از دورنمـای     دهد که تصویر بزرگ ران پیشین به سازمان امکان می پیش

ران مروج گزینش عناصر پاداش است امـا پـاداش    گر چه این پیشا. گوناگون مشاهده کند
های نقدی، غیـر نقـدی و نقـدی     از چند عنصر تشکیل شده است، این عناصر شامل پاداش

رو این است که ترکیب سنجیده ایـن عناصـر کدامنـد و     چالش پیش. گردد می غیرمستقیم
مستقیم در کـل   نقدی غیرسهم مطلوب هر یک از عناصر پاداش نقدی، پاداش غیرنقدی و 

دهـی تـا حـد     که اثربخشی نظام پـاداش  سر انجام این. ساختار پاداش چه مقدار خواهد بود
ها باید  نوع عناصر پاداش و ترکیبی که سازمان. بستگی دارد عناصرزیادی به گونه مناسب 

م در ادامـه چنـد گـا   . دهـی بسـتگی دارد   برگزینند نیز به ساختار کلی اهداف نظام پاداش
  :نماید گردد که ساختار عنصر پاداش عملکرد بنیان را تضمین می پیشنهادی ارائه می

  پاداش نقدی: گام اوّل
هـا   هـا و تجربـه   بررسی. عنصر اساسی در ساختارهای پاداش همیشه پاداش نقدی است

 تشـویق را به عملکرد عالی  کارکنان اند که پاداش نقدی قدرت برتری دارد که تأیید کرده
های نقدی سنگ بنای اصلی است، بدین معنـی کـه    در ساختار انگیزشی نیز جنبه. ایدنم می

جایی که نیازهای میـانی و بـالاتر    از آن. نماید نیازهای امنیتی و کارکردی بدن را تأمین می
شـوند، عنصـر    که شامل نیازهای اجتماعی و عزت نفس است از طریـق پـول سـیراب مـی    

به هر حال مسأله . بنیان دارد هبرد مدیریت عملکرد پاداشپاداش نقدی جایگاه مهمی در را
شفاف سازی . بسیار مهم آن است که پاداش نقدی چه اهمیتی در کل ساختار پاداش دارد

این موضوع از اهمیت برخوردار است که آیا منظور از پاداش نقدی، پاداش یا حقوق ماهانه 
درصد مبلـغ   60درصد و بیشتر از  50ز پاداش نقدی نیز نباید کمتر ا. و هفتگی است یا نه

  .دهد این امر تفاوت جایگاه پاداش نقدی را در کل ساختار نشان می. کل پاداش باشد
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  مستقیم  پاداش نقدی غیر: گام دوم

طـور   گـردد و اغلـب بـه    این هم به نوعی پاداش نقدی است اما ماهانـه پرداخـت نمـی   
مستقیم شامل بیمـه   های پاداش نقدی غیر نمونه. گردد غیرمستقیم به کارکنان پرداخت می

چنـین   نقـدی هـم   عنصر پاداش غیر. درمانی و اقدامات رایگان تأمین اجتماعی و غیره است
هـای نقـدی غیرمسـتقیم دارای     ویـژه پـاداش   بـه . جایگاه مهمی در ساختار کل پاداش دارد

یجـه عملکـرد   آورنـد و در نت  وجـود مـی   استعداد درونی هستند که تعهد در کارکنان را به
مسـتقیم نـوعی تـأمین اجتمـاعی      پاداش نقدی غیـر . نمایند تر کارکنان را تضمین می متعالی

کارکنانی که از تأمین آینده مطمـئن  . یابد فراهم آورده که به شکل تأمین شغلی بازتاب می
لذا بـه ایـن   . هستند فاقد هر گونه فشار روانی بوده و به عملکرد خویش بیشتر توجه دارند

هایی که  در حقیقت برخی از سازمان. را نمود توجه لازمپاداش باید در ساختار پاداش  نوع
اند کاملاً به قدرت و سودمندی پاداش نقـدی غیرمسـتقیم    گزیده راهبرد نقدی کلان را بر 

ســاز و کــار نقــدی . در موضـوعات نــوآوری، کیفیــت و خشـنودی مشــتری توجــه دارنـد   
ورودی جدیـد در مقولـه   . کند کارمند و سازمان کمک می غیرمستقیم به ارتباط پایدار بین

های مالکیت سهام کارکنان است کـه سـهام را بـا قیمـت      مستقیم، برنامه پاداش نقدی غیر
جا نیز در پایان  در این. دهند مقرر و معمولاً کمتر از قیمت بازار در اختیار کارکنان قرار می

داش غیرنقـدی در سـاختار کـل پـاداش     این گام، سازمان بایـد دربـاره مقـدار عنصـر پـا     
دهد باید با دلیل  مستقیمی که سازمان ترجیح میغیرنوع پاداش نقدی . گیری نماید تصمیم

  .و برهان ارائه گردد

  پاداش غیر نقدی: گام سوم
کارکنانی . های غیرنقدی، محبوبیت یافته است های امروزی پاداش به دلایلی در سازمان

دنبال نوعی قدردانی هستند که نیازهای خود  اند به دریافت کردههای مالی خوبی  که پاداش
های مالی، آنان را  کارکنانی که احتمالاً پاداش. شکوفایی و عزت نفس خود را، ارضاء نمایند

های تشکرمحور به انجام عملکرد بهتـر تشـویق    کند ممکن است از طریق پاداش ارضاء نمی
منـد شـوند و از اهـرم قـدردانی      ها از آن بهره این فرصت مناسبی است که سازمان. شوند
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ها باور دارند کـه مـدیریت    به هر حال سازمان. برای رسیدن به عملکرد بهتر استفاده کنند
های قـدردانی بـه    مدیریت نادرست طرح. پاداش غیرنقدی از پاداش نقدی دشوارتر است

لـذا  . در این زمینه باشدتواند ساز و کار اثربخشی  کاهش جذابیت آن انجامیده و دیگر نمی
هـای قـدردانی را در    ترین طرح اوّل سازمان باید مناسب. دو جنبه باید اوّلویت داشته باشد

اختیار داشته باشد که شامل تشویق نامه، پاداش سالانه و دعوت به هیئت مدیریه شرکت 
انجـام  هایی باید با تعهـد و خلـوص کامـل     دوم چنین طرح. باشد به عنوان مشاور ویژه می

پذیر و  نقص، عینی، سنجش ها باید بی های تعیین نامزدهای دریافت تقدیر نامه شاخص. شود
جنبه پایانی این گام آن است که سازمان باید نقش و جایگاه پاداش غیرنقدی . شفاف باشند

  .را در راهبردکل پاداش مشخص کند

  راه کار برتر
  پاداش غیر نقدی

و فرصت گوناکون بـرای تشـویق کارکنـان اسـت کـه شـامل       پاداش غیر نقدی دارای چند روش
  :گردد می های زیر گزینه
  بازخورد به عملکرد کارکنان؛  -
  قدردانی عمومی از عملکرد خوب؛  -
  های اجتماعی؛  واگذاری جایگاه -
  های جمعی و مجلات داخلی؛  انتشار اقدامات خوب عملکردی در رسانه -
  های ویژه؛ ناسبتتبریک به کارکنان دارای عملکرد خوب در م -
  ثبت عملکرد خوب افراد در پرونده پرسنلی آنان؛ -
  ارسال تقدیر نامه برای اعضای خانواده، -

نقـدی بـه    دهد که تأثیر واقعـی پـاداش غیـر    به هر حال راه کار برتر در پاداش غیرنقدی نشان می
  :اجرای درست باید چهار اصل زیر را رعایت کند. اجرای درست آن بستگی دارد

  باید فوری باشد؛ تقدیر -
  تقدیر باید شخصا انجام شود؛ -
 تقدیر باید ارزشمند باشد؛  -
  .تقدیر باید مشوق مستقیم رفتار مطلوب باشد -
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. ران سازمان باید ترکیب عناصر و ساختار پـاداش را مشـخص کنـد    در پایان این پیش

 ـ  اداش سازمان در روی کاغذ دارای راهبرد پاداش یکپارچه است که از سه عنصر حیـاتی پ
درصدی که هر یک از این عناصـر  . نقدی تشکیل شده است مستقیم و غیر نقدی، نقدی غیر

کند باید با دقت زیاد و هماهنگ با اهداف بیان شده  در ساختار کلی سازمان نیز اشغال می
  .ران سطح یک مشخص گردد در پیش

  تعیین عناصر پاداش نقدی: ران پنجم پیش
ــیش ــن پ ــاداش   مــی ران ســازمان را هــدایت ای ــی عناصــر پ ــد کــه ترکیــب درون   کن

این کار برای مدیریت فردی و جمعی کارکنان بـه ویـژه بـه لحـاظ     . نقدی را مشخص کند
  ای اســت کــه ترکیــب پــاداش نقــدی  ایــن کــار معمــای پیچیــده. انگیزشــی اهمیــت دارد

  لـذا بـرای یـک بـار    . به لحاظ سه عامل مهم جایگاه ، فرد و عملکرد چگونـه خواهـد بـود   
  یگــر ایــن پرســش مطــرح اســت کــه هــر یــک از ایــن عناصــر چــه درصــدی از کــل د 
ــاداش را تشــکیل مــی   ــد عنصــر پ ــام پیشــنهادی مطــرح . دهن ــد گ ــن شــرایط چن   در ای

  :گردد می

  پرداخت به جایگاه : گام اوّل
بـر حسـب   . هر نظام پاداش نقدی باید چگونگی پرداخت به جایگـاه را مشـخص کنـد   

ه مراتبی سازمان و ارزش جایگاه در سازمان، سطح پاداش موقعیت جایگاه در ساختار سلس
هـای مشـابه، پـاداش یکسـان دریافـت       تمـام جایگـاه  . یا پرداخت پایه باید مشخص گردد

جـای   تلاش باید کـرد کـه بـه   . کنند زیرا جایگاه و ارزش آنان در سازمان یکسان است می
ها حقوق کارکنان را افـزایش   یگاهکه این جا های بیشتر در سازمان به بهانه این ایجاد جایگاه

های بیشتر به آشـفتگی   در واقعیت جایگاه. دهد باید به رویکرد سطح گستری اقدام کرد می
مطلوب آن اسـت کـه سـازمان بـیش از شـش      . گردد و نابرابری در نظام پاداش منجر می

و  اگر چه این عدد اختیاری است امـا بـه لحـاظ مـدیریت    . سطح پاداش پایه نداشته باشد
ها باید در باره پرداخـت بـه    لذا در گام اوّل سازمان. تضمین برابری حداکثر، مطلوب است

  .گیری کنند جایگاه تصمیم
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  پرداخت به فرد: گام دوم
در راهبرد پاداش اثربخش این موضوع از اهمیت برخوردار است کـه راهبـرد پـاداش،    

ز جایگاه یکسـانی برخوردارنـد   دهند و ا افرادی که وظایف مشابه انجام می. فردمحور باشد
ممکن است شایستگی و توانایی یکسانی نداشته باشند تا بتوانند برابری و بسـیج بـه موقـع    

دلیـل پیچیـدگی و    ها و اختصاص پاداش، بـه  لذا شناخت این تفاوت. منابع را تضمین کنند
. شوار استای در گفتار ساده اما در عمل بسیار د حضور متغیرهای گوناگون در چنین گزاره

خـود پـاداش دریافـت      چنین اگر کارکنان احساس کنند که متناسب با توانمندی ویـژه  هم
در واقـع  . ها را تشویق به ارائـه بـالاترین عملکـرد نمایـد     کنند، شاید پاداش نتواند آن نمی

ای پرداخـت فردمحـور،    سوی، طراحی و مدیریت حرفه از یک. پاداش شمشیر دو لبه است
در تعریـف و   مـدیریت  ولـی ناکارآمـدی  . آورد ملکرد متعالی را فراهم میزمینه تشویق ع

اجرای پاداش فردمحور به ناامیدی گسترده و احساس سرخوردگی کارکنان منجـر خواهـد   
  . شد

لذا با استفاده از راهبرد مدیریت عملکرد شایسته بنیان که بخشی از ایـن گـام اسـت،     
هـای   ژه هستند مشخص شده و در ادامـه پـاداش  های وی باید کارکنانی که دارای شایستگی

در پایان این گام، سازمان باید سـابقه  . ها تعیین گردد مناسب برای هریک از این شایستگی
مطلـوب آن اسـت کـه سـازمان     . شایستگی کارکنان و پاداش پیشنهادی را مشخص نماید

ارکنـان ایـن   این کـار بـه ک  . بیست تا بیست و پنج درصد پاداش را به فرد اختصاص دهد
های ویژه  تواند شایستگی دهد که در سازمان، ساز و کاری وجود دارد که می اطمینان را می

بدین ترتیب، فرد به اهمیت خویش آگاه . را تخصیص دهد را شناسایی و پاداش مناسب آن
  . شود می

  پرداخت به عملکرد : گام سوم
پرداخت بـه عملکـرد کـه بـا     . دهی نقدی بسیار اهمیت دارد این عنصر در نظام پاداش

عملکردمحـور و یـا    پـاداش وری، انعـام و   العمل کـاری، مشـوق بهـره    عناوینی از جمله حق
هـا پذیرفتـه    دهی سـازمان  پرداخت متغیر مطرح گردیده، در سراسر جهان، در نظام پاداش

بـا   کند و نمونه عینی مبادله کار پرداخت پایه روشی است که پایداری را تضمین می. شده است
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دهـی بـه عملکردهـای     هـای تقـدیر، بـرای پـاداش     پاداش غیرنقدی مانند طرح. پاداش است

تواند کارکنان را تشویق به افزایش عملکـرد   کارها نمی به هر حال تمام این راه. استثنایی است
توان با پرداخت پایه به عملکـرد تبـدیل    به عبارت دیگر استعداد کارکنان را نمی. خود نماید

نند این که از کارکنان انتظار داشته باشید که عملکرد پایه را درمقابل پرداخـت پایـه   ما. کرد
در . ارائه دهند و در صورتی عملکرد بالاتری ارائه نمایند که پرداخت بیشتری دریافت کننـد 

ی پرداخت به جایگاه و پرداخت بـه فـرد همیشـگی و عمومـاً انعطـاف       حالی که هر دو شیوه
توانـد   گیرد، پرداخت عملکردمحور مـی  معرض نوسانات عملکردی قرار نمیناپذیر بوده و در 

برای مثال صرف نظر از عملکرد واقعی، هر کارمندی به لطف تصـدی  . این شکاف را پر کند
چنین پـاداش فـرد بـه خـاطر داشـتن شایسـتگی        کند، هم جایگاه، پاداش مطمئن دریافت می

یشی، پرداخت عملکرد محـور راه حـل مناسـبی    ی نما در چنین صحنه. کند ندرت تغییر می به
ها انگیـزه داده تـا    دهد عملکرد کارکنان را مدیریت  و به آن ها امکان می است که به سازمان

به هر حال اجـرای پرداخـت   . بهترین عملکرد را ارائه و بهترین نتیجه ممکن را کسب نمایند
ترین گام، سنجش عملکـرد   ن مهمدر این بی. ی بسیار دشوار است عملکرد محور عینی، وظیفه

ناپـذیر و در   اش سـنجش  در برخی موارد، عملکرد بـه دلیـل چیسـتی   . به منظور پاداش است
برخی وظایف به این دلیل که پیوستگی زیادی با یکدیگر دارند، سنجش فـردی امکـان پـذیر    

، بسـیار  در برخی موارد دیگر نیز، تشخیص عملکرد موافق با محیط یا مغایر با شرایط. نیست
  .پیچیده است

کار گرفته شود  ها باید بدون ابهام تعریف و ساز و کارهایی در آن به بدین منظور سنجش
صـورت   شناخته و مدیریت عینـی تضـمین گـردد در غیـر ایـن     ) تصادفی(تا عوامل موقعیتی 

. نمایـد  سـاختار پـاداش وارد مـی    تری بـه بیشپرداخت عملکرد محور به جای مزیت، آسیب 
شود سهم پرداخت عملکرد محور در سـاختار   هم دیگری که در این گام بررسی میموضوع م

در موضـوع  . دهنـد  های گوناگون، قواعـد گونـاگونی را تـرجیح مـی     سازمان. کل پاداش است
به هر . پاداش، میانگین چهل تا پنجاه سهم برای عملکرد در نظر گرفته شده که آرمانی است

. ابقه نیروی انسانی، این مقدار سهم تفاوت خواهد داشـت حال بر حسب عملیات سازمانی و س
بنیان را اجرا نماید، بایـد زمینـه را    هر سازمانی که قصد دارد راهبرد مدیریت عملکرد پاداش

  . ایی فراهم کند ای مشخص شده برای پرداخت عملکرد محور به شیوه
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هـای   رکیـب پرداخـت  ران، سازمان باید به جایگاهی برسد که ت در نتیجه اجرای این پیش
. محور، در ساختار کلی پاداش نقـدی، مشـخص شـده باشـد     محور و عملکرد محور، فرد جایگاه

چنین براساس اصول اساسی شایستگی و راهبردهـای مـدیریت عملکـرد سـنجش      سازمان هم
بنیان، باید چارچوبی برای سنجش ایجاد نموده، به نحـوی کـه بتوانـد پـاداش را بـر اسـاس       

  .و جایگاه پرداخت نمایدعملکرد، فرد 

  دهی طراحی نظام پاداش: ران ششم پیش
هـا و اطلاعـات بدسـت آمـده از پـنج       ران ترکیب تمام آموختـه  هدف اصلی این پیش

مشوق کارمنـد و   است که دهی عملکرد محوری ران قبلی با هدف طراحی نظام پاداش پیش
پیش ران باید انجـام شـود بیشـتر    آید در این  نظر می کارهایی که به. سازمان باشد سازگار با

بـه هـر حـال    . مفهومی و علمی است چرا که تمام کارها با گرایش نوشتاری انجام شده است
ران اوّلیه، سازمان را بـه نحـوی مجهـز     دست آمده با کمک پنج پیش های به تحکیم پیشرفت

 ـ   کند که قادر است دورنمای قدرتمندی در طراحی نظـام پـاداش   می ایـن  . ددهـی ارائـه نمای
چنین تغییر منطقی و هدفمند در درصدهای استنباطی عناصر گوناگون پـاداش را   ران هم پیش

کند که به طـور واقعـی    ران سازمان را به سمتی هدایت می به علاوه، این پیش. کند آسان می
های زیر در این  بدین منظور اجرای اقدام. قادر به طراحی خط مشی اجرایی پاداش خواهد بود

  .لازم استگام 

  تلفیق اطلاعات پاداش : گام اوّل
دسـت   بنیـان بـه   اطلاعاتی که در مراحل گوناگون ایجاد راهبرد مدیریت عملکرد پـاداش 

های پـاداش   آوری اطلاعات و تدوین مؤلفه برای مثال جمع. آید باید با یکدیگر تلفیق شود می
هـای   تقیم، ترکیـب پـاداش  های نقدی، غیر نقدی و نقدی غیرمس شامل عناصر و انواع پاداش

شناسی سنجش، سابقه شایستگی  چنین روش نقدی مانند فردی، جایگاهی و عملکردمحور و هم
های درون و برون سازمانی، به طور مفهوم داری در یک  کارکنان و اطلاعات مربوط به محیط
 ـ   این سند مرجع تمام تصـمیم . دهی شوند مکان و به عنوان یک سند سازمان ه هـای مربـوط ب

هـای گونـاگون آن،    لذا هر گونه ناسازگاری و اختلاف در اطلاعـات بافـت  . پاداش خواهد بود
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دسـت   های به ها و برداشت های اصلی، بینش باید بر طرف و با یکدیگر منطبق گردد تا نگرانی

  .آمده از این اطلاعات به طور برجسته نمایش و تجزیه و تحلیل گردد

  هید طراحی خط مشی پاداش: گام دوم
این گام باید سازگاری کامـل  . دهی است گام منطقی بعدی آماده سازی خط مشی پاداش

دهـی،   این خط مشی پـاداش . ران اوّل بیان شد با اهداف پاداش داشته باشدکه در سطح پیش
سـند  . شـوند  مـی  ترکیـب  باید از گام قبلی گرفته شود یعنی از جایی که اطلاعات با یکـدیگر 

دهـی اثـربخش    لاعات پاداش را که باید برای تدوین خط مشی پاداشتلفیقی، تمام سطوح اط
دهـی آرمـانی بایـد از     بدین منظور خط مشی پاداش. مورد استفاده قرار گیرد را در خود دارد

  :اقلام زیر برخوردار باشد
  اهداف پاداش؛  -
و ) پرداخـت عملکـرد محـور   (ساختار پاداش شامل پرداخت پایـه، پرداخـت متغیـر     -

  اش غیرمستقیم؛جزئیات پاد
  روش شناسی رسیدن به پرداخت عملکردمحور؛  -
  . های اعطای این پاداش انواع پاداش غیرنقدی و روش -

تر از آن، سند  سند تلفیقی باید نقش ضمیمه اصلی را به سند خط مشی داشته باشد و مهم
 ـ. خط مشی باید نشان دهد که چگونه پاداش با دو جنبه حیاتی ارتباط دارد ی کـه  به این معن

دهـی،   در وهله اوّل پاداش چگونه با اهداف سازمانی هم سو شده و تا چه اندازه اهداف پاداش
که چگونه پاداش عملکردمحور و مجموعـه   در وهله دوم این. با اهداف سازمان سازگاری دارد

های غیرنقدی، در ارتقای سطح عملکرد و در نتیجه بهبود قابل لمس زیربنایی سازمان  پاداش
در این خصوص بایـد بـه تشـریح معیارهـای سـنجش توجـه داشـته و مقـدار         . رد داردکارک

بنیان تا  در حقیقت موفقیت مدیریت عملکرد پاداش. پرداخت به عملکرد را نیز مشخص کرد
معیـار نادرسـت یـا نظـام     . حد زیادی به تعریف درست دستورالعمل سـنجش بسـتگی دارد  

در . زنـد  پاداش و مدیریت عملکرد سازمان مـی سنجش ناکارآمد، آسیب سنگینی به ساختار 
های عملکردی خود را  توانند پاداش های که حسن نیت دارند، نمی بسیاری موارد حتی سازمان

لـذا سـنجش درسـت عملکـرد، لازمـه نظـام       . دلیل ابهام در سنجش عملکرد اجـرا کننـد   به
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گی و چگـونگی  دهی باید برای هزینـه شـاخص زنـد    خط مشی پاداش. دهی علمی است پاداش
  .ی ارائه نمایدتوضیح مناسبمحاسبه تورم، به منظور پوشش واقعی آن 

ها  اکثر سازمان. نقدی است های غیر دهی، پاداش های اصلی خط مشی پاداش یکی از بخش
امـا فـارغ از دلیـل ایـن کـار،      . کنند های پاداش نقدی جدا می های تقدیر را از خط مشی طرح
دهی  جداسازی پاداش نقدی از پاداش غیرنقدی، تأثیر نظام پاداش گونه برخورد مستقل یا این

عنوان  بنیان، به ها در راهبرد مدیریت عملکرد پاداش چراکه هر دوی آن. را کاهش خواهد داد
نقـدی بایـد جایگـاه     لذا پـاداش غیـر  . اند دهی فرض شده ناپذیری از نظام پاداش بخش جدایی

در پایان این گـام، سـازمان بایـد از خـط     . شته باشدمناسب خویش را در بیانیه خط مشی دا
نقـدی و نقـدی    دهی خاصی برخوردار باشد که متشـکل از پـاداش نقـدی، غیـر     مشی پاداش

  .مستقیم بوده که بر اساس معیار و منطق روشنی بنا نهاده شده است غیر

  تعیین پاداش کارکنان : گام سوم
بـا ایـن   . کنـد  داش کارمندمدار تبدیل میهای پا دهی را به بسته این گام خط مشی پاداش

. همه هر کارمندی در پایان به این موضوع توجه دارد که چگونه پاداش دریافت خواهد کـرد 
این گام فقط ایجاد یک الگوی ساختار پرداخت، بـرای گروهـی از کارکنـان نمونـه را تجـویز      

هـای   ی، نوع موفقیـت چنین چگونگی اعطای پاداش غیرنقد هم. کند که نماینده کل هستند می
های گذشته کارکنان نیز باید در این الگو بیان  هایی از موفقیت مشمول دریافت پاداش و نمونه

طور آزمایشی به عمـل تبـدیل    ها چگونه به دهدکه خط مشی این کار در ابتدا نشان می. گردد
موقع انجـام   اند تا بدین وسیله خطاهای احتمالی در این گام کشف و اقدامات اصلاحی به شده
دهد که چگونـه پـاداش    که تصویری عملیاتی در سطح فردی کارکنان ارائه می دوم این. شوند

یـابی بـه عملکـرد عـالی      برای دستدهی  در هنگام طراحی نظام پاداش. دریافت خواهند کرد
مسـتقیم،   نقدی و نقدی غیـر  باید در نظر داشت که اهمیت پرداخت پایه، پاداش غیر کارکنان

تـر از آن اسـت چراکـه ایـن      های مربوط به عملکرد بوده و گاهی حتی مهـم  با پرداخت برابر
  .کنند را تشویق می  اقدامات همگی شالوده ای هستند که پرداخت به  عملکرد

افزایـد و   هـا را مـی   گرایش فعلی به متغیرهـای بـی شـمار در سـاختار پـاداش، آشـفتگی      
بـدین منظـور بایـد تـلاش کـرد تـا حـد امکـان          کند، یابی به تأثیر واقعی را دشوار می دست
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هـای   کـه بسـته   دیگر ایـن . های پاداش کارکنان وجود داشته باشد متغیرهای کمتری در بسته

گردد، لذا در راهبرد مدیریت عملکـرد   پاداش با چند متغیر نیز موجب نارضایتی مجریان می
گردند که  ای مدیریت می نهبنیان، عناصر پاداش و متغیرها در حد معینی حفظ و به گو پاداش

اجـرای  . انـد  آسانی درک کنند به چه دلیل و از چه طریقی، پاداش دریافت کـرده  کارکنان به
دهـد   مـی  دهد، موضعی که نشـان  ران سازمان را در موضع برتری قرار می اثربخش این پیش
ه و دهی خاصی است که به خوبی طراحی شـده و عملکـرد در شـیو    پاداش سازمان دارای نظام

هـای   دهی که بـا توجـه بـه واقعیـت     چنین نظام پاداش. جوهر آن، دارای نقش مرکزی است
  .درونی و بیرونی سازمان طراحی شده، متناسب و مختص سازمان است

  بنیان  عملکرد پاداش  راهبرد مدیریت ی اطلاع رسانی و مشاوره درباره: ران هفتم پیش
های پاداش فریبنده، کارکنـان بـا    اری از بستهرغم برخورد ها علی در بیشتر اوقات سازمان

. توانند آنان را تشویق به بهترین عملکـرد نماینـد   دهند و نمی استعداد خویش را از دست می
رسـانی مناسـب راهبـرد و سـاختار      های ناکامی، عدم مشاوره و اطلاع یکی از مؤثرترین عامل

مـدیریت  . بیشتر اهمیت دارد  ادیههای اتح این موضوع در بافت. دهی به کارکنان است پاداش
دهـی را طراحـی کنـد و همـان      ممکن است با حسن نیت، بهترین سـاختار و عنصـر پـاداش   

های بدیهی محروم باشد؛ زیرا این عناصر و سـاختار، یـک طرفـه و     مدیریت از دیدن واقعیت
  .بدون مشارکت کارکنان و اتحادیه ها عرضه شده است

جایی که کار آنان نامفهوم اسـت بـا کارکنـان     قتصاد از آنبه علاوه از نگاه مدیریت و ا
ی ایـن پـیش ران،    لـذا اهـداف اوّلیـه   . انـد  ی پاداش، مشورت و اطلاع رسانی نکرده درباره

های پاداش، چگونگی طراحـی، چگـونگی اجـرا،     ی پیش فرض رسانی درباره مشاوره و اطلاع
تأمین نیازهای کارکنان توسط این ساز و کارهای این نظام در شناسایی کار خوب، چگونگی 

به هر . یابی به اهداف خود خواهد بود نظام و چگونگی کمک این نظام به سازمان در دست
هـا و کسـب خشـنودی آنـان، بـه       حال اطلاع رسـانی و مشـاوره بـا کارکنـان یـا اتحادیـه      

بنیـان بـه    ی راهبرد مدیریت عملکرد پـاداش  موفقیت اوّلیه. مند نیاز دارد ریزی نظام برنامه
در ادامـه، بـه برخـی اقـدامات شـاخص ایـن       . ران بسـتگی دارد  اجرای اثربخش این پیش

  .ران اشاره شده است پیش
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  دهی و اطلاع رسانی کارهای پیشین  انتشار خط مشی  پاداش: گام اولّ
دهی، جدا از انتشار آن در قالب کتاب راهنما، باید در مجـلات   برای شروع خط مشی پاداش

. رسـانی گـردد   ها، اطـلاع  چنین با استفاده از سایر خبرنامه های داخلی سازمان و هم شبکهداخلی و 
طور کامل در جریان قرار بگیرند؛ به این امید که کارکنان دیگر را در جریان  مدیران اصلی باید به
ی خـط مشـی    چنین باید تلاش کرد نظرات مـدیران و کارکنـان دربـاره    هم. اطلاعات قرار دهند

حداقل سه تا شش ماه این اقدام باید انجام شود تا تمام کارکنان در . آوری شود دهی، جمع شپادا
ای  اگر امکان دارد تجزیه و تحلیل مقایسه. سازمان اطلاعات کاملی از راهبرد پاداش داشته باشند

 های مـرتبط دیگـر   دهی در سازمان ها و ساختار پاداش دهی پیشنهادی با خط مشی از نظام پاداش
  .نشان داده شود تا مرجعی باشد که کارکنان برتری خط مشی را درک کنند

  ها  مشاوره با اتحادیه: گام دوم
بـه طـور کلـی تمـام     . دهی پیشنهادی اهمیـت دارد  ها درباره راهبرد پاداش مشاوره با اتحادیه

قـت خواهنـد   های طرح آشنا شوند، با آن مواف ها، صرف نظر از اعتقاداتشان، اگر با مزیت اتحادیه
هایی کـه بیشـترین سـهم را در راهبـرد پـاداش       به هر حال باید بسیار دقت کرد که مزیت. کرد

به طور خلاصه کل موضـوع بایـد بـا    . ای مناسب ارائه گردد درستی و با شیوه پیشنهادی دارند به
تی انجـام  درس اگر این کار به. ها در راهبرد بررسی گردد دیدی مثبت و با احترام به نقش اتحادیه

اعتمـادی هـر طرحـی را     فضای بی. اعتمادی بین مدیریت و اتحادیه منجر خواهد شد نشود به بی
مـدیریت  . درستی تبیین شـده باشـد   دهی را ناکارآمد خواهد کرد حتی اگر به ویژه نظام پاداش به

هـا   ادیـه ران است؛ یعنی مشاوره با اتح مثبت نگر و شکیبا، از پیش نیازهای کاربرد موفق این پیش
اثربخشـی ایـن   . دهـی پیشـنهادی   جهت کسب موافقت آنان برای اجرایی کردن راهبـرد پـاداش  

توان از طریق آگاهی عمومی کارکنان به راهبـرد پیشـنهادی و پشـتیبانی اتحادیـه      ران را می پیش
  .ارزیابی کرد

  بنیان  اجرای مدیریت عملکرد پاداش: ران هشتم پیش
ران فعلی عملیاتی کردن راهبرد  دهد هدف اصلی پیش شان میران ن طور که عنوان پیش همان
. دفعـه اجـرا شـود    قابل ذکر است که این پـیش ران بایـد یـک   . دهی عملکرد محور است پاداش
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شوند و هرگونـه دگرگـونی    طور یکسان از اجرای راهبرد پاداش متأثر می کارکنان در این راستا به

اعتقاد به وجود نابرابری تأثیری عکس بر اصول برابری . آمیز تلقی خواهد شد در این بافت تبعیض
. دهی جدید را در کل اجرا نمایید لذا تاریخ مناسبی را انتخاب کنید و راهبرد پاداش. خواهد داشت

  :ی زیر توجه ویژه داشته باشید خواهید راهبرد را اجرا کنید باید به چند جنبه وقتی می

  و کارکنان ها  تلفیق بازخورد اتحادیه: گام اوّل
ران هفـتم بایـد بـه دقـت بررسـی       ها و کارکنان در پیش بازخوردهای دریافتی از اتحادیه

اطـلاع  . دهی گنجانده شـود  تمام پیشنهادات منطقی آنان باید به شکلی در نظام پاداش. گردد
نفع و  دهی به طور خاص به کارکنان ذی ی تلفیق این پیشنهادات در نظام پاداش رسانی درباره

به عـلاوه  . تر بپذیرند طور عام به کل کارکنان کمک خواهد کرد که چنین نظامی را راحت به
چراکه اصل . ویژه اگر برخی پیشنهادات ضمیمه نشده باشد اطلاع رسانی باید مستند باشد؛ به

  .دهی است آخر، مدیریت درست و شفاف نظام پاداش

  زمان مناسب اجرای راهبرد : گام دوم
زمـان  . دهی جدید باید در زمان و چشم انـداز مناسـبی اجـرا گـردد     داشترجیحاً نظام پا

شـناختی آمـادگی لازم را دارنـد کـه نظـام       مناسب یعنی زمـانی کـه کارکنـان از نظـر روان    
دهی جدید باید با آغاز سال مـالی   شروع نظام پاداش. دهی جدید به آنان معرفی شود پاداش

محـیط کـار و ارتبـاط    . پایان سال مـالی اجـرا گـردد   که در بین سال یا  زمان باشد؛ نه این هم
طـور کـه در    البته همـان . مدیریت و کارکنان با یکدیگر باید هماهنگ و بسیار سودمند باشد

دهـی جدیـد    موضوع پیشین بحث گردید، دانش و آگاهی کامـل کارکنـان بـه نظـام پـاداش     
  .دهی جدید است ضروری است و پیش نیاز اصلی اجرای نظام پاداش

  ایجاد مرکز مسئولیت ویژه: م سومگا
های گوناگونی را باید انجـام   دهی جدید، فعالیت ی اجرای نظام پاداش ها در نتیجه سازمان

هـای   افتد که باید بر اسـاس راه حـل   ی بسیاری اتفاق می به علاوه مشکلات آزاردهنده. دهند
آن است که یک  بهتر. دهی جدید حل و فصل گردد محیطی و در چارچوب کلی نظام پاداش

. کانون کارکردی مجزایی ایجاد گردد که با درایت و به موقع به این مشکلات رسیدگی کنـد 
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دهـی   این موضوع ویژه اهمیت بیشتری دارد؛ زیرا اثربخشی واقعی و اجرای آرام نظام پـاداش 
سـازمان بایـد مرکـز    . افتد که مشکلات اوّلیه با اثربخشـی همـراه باشـد    فقط زمانی اتفاق می

دهی  را به روشنی تعریف کرده و آن را به اطلاع تمام کارکنان  ی نظام پاداش مسئولیت ویژه
  .سازمان برساند

  اعلام جزئیات اجرایی: گام چهارم
دهی جدید باید جزئیات اجرایی بـه اطـلاع    یک تا دو ماه قبل از اجرای کامل نظام پاداش

. ز باید به اطـلاع همـه رسـانده شـود    بندی و مراحل پیشرفت کار نی زمان. همه رسانده شود
. ها باید چگونگی اجرا و مدت زمان اجـرای بـدون وقفـه آن بیـان شـود      برای مثال در اعلان

هـای نظـام    ها باید کاملاً روشن باشند؛ زیـرا منبـع حـل و فصـل کاسـتی      چنین این اعلان هم
یـد دو سـال طـول    اجرای بدون وقفه اوّلیه این طرح حداقل با. دهی جدید خواهند بود پاداش
  .به هر حال این مدت بر حسب اندازه و تعداد کارکنان تغییر خواهد کرد. بکشد

هـای   پسـتی و بلنـدی  . کشد طور که گفته شد حداقل دو سال طول می ران همان این پیش
سازی و  اجرای آن در مقایسه با گام مفهوم. بسیاری در مدت زمان اجرای آن رخ خواهد داد

تر و به توان، زمان و پول بیشـتری   بنیان حداقل دو برابر سخت رد پاداشتحول مدیریت عملک
هـایی کـه بـه دلیـل      چنین این واقعیت وجود دارد که تعـداد سـازمان   هم. نیازمند خواهد بود

هایی هستند که به دلیـل نبـود    بینند دو برابر بیشتر از سازمان اجرای ناکارآمد آن آسیب می
هـای   لـذا سـازمان  . کننـد  ی راهبردی را به کنـدی اجـرا مـی   ده چارچوب علمی، نظام پاداش

ران  مند به اجرای مدیریت عملکرد پاداش محور باید اهمیـت بیشـتری بـه ایـن پـیش      علاقه
  . بدهند

  بنیان  ارزشیابی مدیریت عملکرد پاداش: ران نهم پیش
کـه   ارزیابی و ارزشیابی پیوسته و بازنگری، بخشی از مدیریت عملکـرد اسـت؛ مگـر ایـن    

تـوان   ای تأیید گردد وگرنه نمـی  سودمندی راهبرد مدیریت عملکرد فعلی بدون شک و شبهه
ران منطقی پـس   پیش. راهبرد فعلی را ادامه داد و آن را راهبردی در مدیریت عملکرد نامید

جـدای  . دهی جدید ارزیابی آن در سطح کارکنان و سازمان خواهد بـود  از اجرای نظام پاداش
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های جالبی از کل موضوع ارائه نماید کـه   باید نگرش  سطح سودمندی، ارزیابیاز نشان دادن 

لـذا پـس از   . دهـی بتواننـد آن را از درون تقویـت نماینـد     به کمک آن، مجریان نظام پاداش
دهی در حال اجرا، اقدامات ارزشیابی باید انجام  سپری شدن دوران منطقی تکوین نظام پاداش

افراد نباید مدیر را مسئول شکسـت یـا   . بینی صورت پذیرد با واقعاین ابتکار عمل باید . شود
ران ارزشـیابی، ایـن موضـوع بایـد      در هنگام اجرای پیش. دهی بدانند ناکارآمدی نظام پاداش

هـای ظریـف در    کاملاً روشن گردد؛ زیرا چنین اطمینانی از دخالت افراد و برخـی دسـتکاری  
طـور کـه بیـان     این ارزشیابی همـان . کند یری میآوری و تجزیه و تحلیل اطلاعات جلوگ جمع

  :شده، باید در دو سطح به شرح زیر اجرا گردد

  سطح سازمانی : گام اوّل
دهی جدیـد   به این معنی که نقش نظام پاداش. اوّلین سطح ارزشیابی باید سازمان باشد

د سازمانی عملکر. بر بهبود عملکرد سازمانی و چگونگی اثربخشی آن نیز، باید ارزیابی شود
جا پارامترهای مالی هستند که شامل فروش، سود سالانه، سود و درآمد بـر حسـب    در این

اثربخشـی سـطح   . دهد اثربخشی سازمانی، سطح اثربخشی نظام را نشان می. باشند سهم می
گردد؛  روند می ی دهی جدید و بررسی کارشناسانه نظام، شامل چگونگی اجرای نظام پاداش

ویژه به سهم هر یک از  کور علمی بوده است یا خیر؟ این حسابرسی باید بهکه آیا روند مذ
حسابرسـی  . مستقیم در سازمان توجه کند نقدی و نقدی غیر عناصر پاداش مانند نقدی، غیر

های  علاوه بر آن، نظرات انتقادی و تجربه. های بهبود را شناسایی نماید چنین حوزه باید هم
دهی جدید و سهم آن در سازمان جمع  نگام اجرای نظام پاداشمدیران اصلی نیز باید در ه

های دنبال شده در مدیریت عملکرد سنجش بنیان به اقدامات ارزشیابی  شیوه. آوری گردد
  .توان به همراه راهبرد سنجش سازمان، انجام داد این ارزشیابی را می. مرتبط است

  سطح کارکنان : گام دوم
ی کارکنان کـه از   خشنودی و سطح روحیه. محور استدومین سطح ارزشیابی، کارمند 

روش شناسـی  . دهی جدید ایجاد شده است، باید برآورده شود معرفی و اجرای نظام پاداش
در واقـع، نظـام   . آن برای این منظـور، شـامل بررسـی، مصـاحبه و گفتگوهـای آزاد اسـت      
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انی را کسـب  دهی خوب، نظامی است که هم خشنودی کارکنان و هم اهداف سـازم  پاداش
دهی معمول راضی باشند؛ در این صـورت دیگـر    که کارکنان از نظام پاداش مگر این. نماید

کنـد؛ چراکـه نمـی توانـد تعـالی عملکـرد را        مهم نیست مدیریت چه چیزی پرداخت مـی 
ها باید با اثربخشی  ارزیابی سطح کارکنان باید اوّلویت داشته باشد و بازخورد. دست آورد به

  .دهمراه باش

  دهی  تقویت و پالایش نظام پاداش: ران دهم پیش
قـرار   بنیان از ایـن  پرورش راهبرد مدیریت عملکرد پاداش ی ران در مداخله آخرین پیش

  : است
دهی بر اساس بـازخورد و گـزارش ارزشـیابی کـه بـا اسـتفاده از        پالایش نظام پاداش - 1

 ران نهم تهیه شده است پیش
 . پیوستههم  های به تقویت نظام با تلاش - 2

به عبارت دیگر، آخرین فرصت را . بندی است ران بیشتر ساز و کاری برای جمع این پیش
دهی بر طرف شده تا بتواند بـا   های نظام پاداش ها و گریزگاه دهد که روزنه در اختیار قرار می

ران است بایـد   عموماً دو اقدام زیر که در واقع بخشی از این پیش. قدرت و شدت اجرا گردد
  .ورت پذیردص

  دهی  پالایش نظام پاداش: گام اوّل
دهـی بایـد    ارزشیابی در سطح کارکنان و سـازمان، نظـام پـاداش   / بر اساس نتایج ارزیابی

. بدین منظور ابتدا باید بازنگری در سطح اهـداف پـاداش انجـام شـود    . دوباره بازنگری شود
احد، تجزیـه و تحلیـل و بررسـی    عنوان یک و یعنی بازخوردهای دریافتی از سازمان و افراد به

که، بازخوردهـای هوشـمندانه    شود که آیا تمایل به اصلاحات ساختاری وجود دارد؟ دوم این
باید با مدنظر قرار دادن پالایش سطوح، ترکیب، معیارها، روش شناسی اعطای پـاداش و هـر   

کـه،   هایت اینو در ن. یک از عناصر پاداش نقدی، غیر نقدی و نقدی غیرمستقیم و غیره باشد
ای بـر نظـام    از نظر تأثیر، باید بررسی شود چـه نـوع عوامـل تسـهیل کننـده و اجبارکننـده      

ایـن بررسـی بایـد نظـام     . دهی جدید تأثیرگـذاری مطلـوب و ملمـوس داشـته اسـت      پاداش
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باشـد؛   ران آن است که هـیچ نظـامی کامـل نمـی     فلسفه این پیش. دهی را پالایش کند پاداش

هـا، ابهامـات و    ممکـن اسـت پرتگـاه   . گـردد  ه تغییراتی گسـترده آغـاز مـی   ویژه هنگامی ک به
ران  ایـن پـیش  . ای وجود داشته باشد های ناگوار و ایرادات و اصلاحات پیش بینی نشده حالت

های ارزشیابی، با نگاهی تازه به کل نظام، توجه  تأکید دارد که سازمان باید با توجه به گزارش
  . انجام دهد داشته و اصلاحات واقعی را

  دهی  تقویت نظام پاداش: گام دوم
فعلـی یعنـی پـرورش راهبـرد مـدیریت       ی چنین مداخلـه  ران و هم آخرین گام این پیش

دهی بی نقص بـا تعهـد دینـی و دقـت نظـامی       بنیان، همانا تقویت نظام پاداش عملکرد پاداش
سـازمان گـردد و    دهی بخش جدایی ناپذیر کند که نظام پاداش ران کمک می این پیش. است

تـوان از ایـن    چه که می آن. نقش راهبردی و مستقیم در رشد کارکنان و سازمان داشته باشد
ای پرورش یابد که بتواند تمـام   دهی به گونه ران انتظار داشت آن است که نظام پاداش پیش

گونـه   دهـی کـه ایـن    نظام پـاداش . ران اوّل را کسب نماید اهداف تصریح شده در سطح پیش
قویت شده است باید بدون تغییرات گسترده حداقل به مدت پنج سال تداوم داشـته باشـد؛   ت

مگر در صورتی که به دلیل تغییرات ناگهانی در محیط بیرونی و درونی سـازمان، اصـلاحاتی   
دهـی بهـره    هـایی کـه از نظـام پـاداش     در پایان باید متذکر شد سازمان. ضروری ایجاد شود

های تجاری خویش  ها مایل هستند در نشان هستند؛ لذا بیشتر سازمان ها برند جزو بهترین می
  .از آن استفاده کنند

  سرمایه گذاری در راهبرد پاداش و نهادینه سازی مدیریت عملکرد: ی دوم مداخله

سـازی   گذاری در راهبـرد پـاداش کامـل و نهادینـه     ی فعلی، سرمایه اهداف اصلی مداخله
. توان به این نتیجـه دسـت یافـت    با دو روش می. مان استفعالیت مدیریت عملکرد در ساز

توان راهبردهای دیگر مدیریت عملکـرد ماننـد    دهی می یکم اینکه با استفاده از راهبرد پاداش
مدیریت عملکرد رهبر بنیان، مدیریت عملکرد شایسته بنیان، مدیریت عملکرد مسیر شـغلی  

پذیری و الگو بـرداری   روش دوم تأثیر. تقا دادبنیان و راهبرد مدیریت عملکرد تیم بنیان را ار
موفقیت پایـانی راهبـرد   . از دیگر راهبردهای مدیریت عملکرد مانند فرهنگ و سنجش است
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های دیگر، به کارآمدی کامل چارچوب مدیریت یکپارچـه عملکـرد    دهی، مانند راهبرد پاداش
سـازی مـدیریت    هادینهن). که شامل هفت راهبرد فرعی مدیریت عملکرد است(بستگی دارد 

دهی است که با کاربرد این ده پیش ران به شرح زیر کسب  عملکرد بخشی از راهبرد پاداش
 :خواهد شد

  
  سازی مدیریت عملکرد  های مداخله برای نهادینه ران دهی در پیش گذاری راهبرد پاداش سرمایه): 3(ی  شکل شماره

  اش برای نهادینه سازی مدیریت عملکرد پاد: ران اولّ پیش
 .شـود  پاداش ابزاری راهبردی است که برای نهادینه سازی مدیریت عملکرد استفاده می

لذا . در پایان، این افراد هستند که باید هر یک از راهبردهای مدیریت عملکرد را اجرا نمایند
پـاداش مناسـبی دریافـت    کنند باید  افرادی که به نهادینه سازی مدیریت عملکرد کمک می

 
 سرمایه گذاری

در راهبرد  
 دهیپاداش

نهادینه سازی 
 روندمحور

نهادینه سازی 
 مدیریت عملکرد

 هویت سازمانی

 تلفیق با پاداش

 تلفیق با رهبری

تلفیق با  تلفیق با فرهنگ
 شایستگی

 ق با سنجشتلفی

مرکز نهادینه 
 سازی

 گیری پی
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های مدیریت عملکرد تعریف شده وفادار هستند باید  بدین منظور کارکنانی که به نظام. کنند

وجـود   دهـی فرعـی بـه    راهبـرد پـاداش، چنـدین نظـام پـاداش     . به درستی شناسایی گردنـد 
 لذا کارمندی کـه . تواند عملکردهای استثنایی را تشخیص دهد و شناسایی کند آورد،که می می

سازی مدیریت عملکـرد، وفـاداری سـازمانی     های سازمان در راستای نهادینه با افزایش تلاش
چنین پاداشی بایـد آشـکار و ترجیحـاً بـه     . دهد باید پاداش دریافت نماید خویش را نشان می

ای بـرای   سازی، انگیـزه  پاداش به رفتارهای نهادینه. های نقدی و غیر نقدی باشد شکل پاداش
دهی در تأثیرات پیوسته  در واقع، نظام پاداش. ود که همان مسیر را دنبال نمایندش دیگران می

  .کند سازی مدیریت عملکرد کمک می سهم داشته و به کسب اهداف نهادینه

  تداوم تعالی عملکرد با پاداش: ران دوم پیش
یعنی فقط شرح شـغل  . طور که بیان شد پاداش با رفتار عملکرد محور هم سو است همان

. گماردن کارمندی به مسئولیت ویژه، به تنهایی به کسب نتایج کیفی کمـک نخواهـد کـرد    و
دهند کـه گـویی    ای انجام می اند که برخی کارکردها را به گونه اغلب کارکنانی شناسایی شده

به هر حال، این الگوی حداقلی مشارکت در صورتی . مشارکت هستند ی فاقد هر گونه روحیه
یعنـی پـاداش   . کنـد  تری دریافت کند کاملاً تغییر مـی  رد، پاداش مناسبکه برای همان کارک

در این صورت است که ارتباط بین پاداش و عملکرد در . باید به عملکرد خوب مشروط باشد
انگیـزد تـا آرزوی کسـب نیازهـای      طی زمان تقویت خواهد شد و طبیعتاً کارکنان را بـر مـی  

لذا برای نهادینه سازی مدیریت عملکرد، . شته باشندانگیزشی بالاتری مانند خود شکوفایی دا
  .ها باید بدون استثنا ارتباط بین پاداش و عملکرد را همیشه و پیوسته حفظ نمایند سازمان

  مرکزیت پاداش در نهادینه سازی : ران سوم پیش
هـای   بدون شک اثربخشی راهبردهای مدیریت عملکرد تا حد زیادی به اثربخشی راهبرد

اگر پاداش در برخی مراحل موفق یا اثربخش نباشد به همان نسبت نیـز  . تگی داردپاداش بس
ها باید تلاش کنند از  لذا سازمان. یابد اثربخشی راهبردهای دیگر مدیریت عملکرد کاهش می

. ، راهبردهای دیگـر مـدیریت عملکـرد را مـدیریت نماینـد     دهی طریق قوانین راهبرد پاداش
وجود آورد که حتی پـس از تشـکیل نظـام علمـی      ه پاداش را بهسازمان باید گروهی مجهز ب

www.SID.ir

http://www.sid.ir


Arc
hi

ve
 o

f S
ID

  149 

  
 

خه  ی راධرد ॠدশୌࢌ عملࢁඟد پاداش අඏیانران و پیشୀرਉی ॠدا

بتواند از طریق اجرای دقیـق دیگـر راهبردهـای مـدیریت عملکـرد پیوسـته بـه         دهی پاداش
کـه   شـود  نهادینه سازی مدیریت عملکرد زمانی به واقعیت تبدیل می. های آن بیفزاید ارزش

. دهای مدیریت عملکرد را تقویـت کنـد  دهی، نقشی فرا سنتی داشته و تمام راهبر گروه پاداش
را با  دهی خواهد روند نهادینه سازی را دنبال کند باید نظام و گروه پاداش لذا سازمانی که می

  .شدت بیشتری برای اجرای مدیریت عملکرد به کار گیرد

  دهی با مدیریت سنجش  تلفیق نظام پاداش: پیش ران چهارم
لـذا بایـد یکپـارچگی    . مشروط به سنجش است پاداش مشروط به عملکرد و عملکرد نیز

. بنیان و مدیریت عملکرد سنجش بنیان وجود داشته باشـد  کامل بین مدیریت عملکرد پاداش
هر چه بین این دو یکپارچگی کمتری وجود داشته باشد یا هرگونه نشانی از انحصـار در یکـی   

ایـن کـاهش   . هد انجامیـد از دو طرف ظاهر شود، در نهایت به ناکارآمدی هر دو راهبرد خوا
تـدریج بـه منبـع توانمنـدی      خوانی نداشته و به مدیریت عملکرد هم ی ارزش، با اهداف اوّلیه

لـذا سـازمانی   . تبدیل خواهد شد که از نهادینه شدن مدیریت عملکرد جلوگیری خواهد نمود
. ز برگزیندزمان، مدیریت عملکرد سنجش بنیان را نی گزیند باید هم که راهبرد پاداش را برمی

. اجرای کامل هر دو راهبرد، باید به دنبال هم انجام شود تا بر یکـدیگر تـأثیر داشـته باشـند    
به نهادینه شدن مدیریت عملکرد کمک خواهـد   دهی یکپارچگی کامل نظام سنجش و پاداش

نمایـد تـا کیفیـت و     مـی  مند، کارکرد هر دو را با یکدیگر تضـمین  کرد؛ همچنین به طور نظام
این روند سنجش درست . درستی سنجیده شده و پاداش داده شود عملکرد کارکنان به کمیّت

  . سازی مدیریت عملکرد است و پاداش مناسب، اساس نهادینه

  دهی با مدیریت شایستگی  یکپارچه سازی نظام پاداش: ران پنجم پیش
سـو   هـم شایستگی در سطح کارکنان باید با پاداش و پاداش باید بـا شایسـتگی کارکنـان    

پاداش از این قابلیت برخوردار است که کارکنان را تشویق نموده و شایسـتگی آنـان را   . باشد
از کارکنـان  . های درونی سـازمان تقویـت نمایـد    در راستای تغییرات فناوری، بازار و واقعیت

هـای جدیـد    توان عملکرد کیفی و پخته انتظار داشت؛ مگر این که آنان خود را با محـیط  نمی
هـای دائمـی را کسـب     شایسـتگی  ی تگی سازگار نموده و پیوسته تلاش کننـد مجموعـه  شایس
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. هایی بیشتر به افسانه شـبیه اسـت   آرایی سازی مدیریت عملکرد در چنین صحنه نهادینه. نمایند

این شاخص را . پاداش باید با اثربخشی همراه شود تا شاخص شایستگی سازمانی را افزایش دهد
داشتن شایسـتگی  . دست آورد اختارهای خاص پاداش و کسب شایستگی بهتوان با تعریف س می

جـایی کـه    لـذا از آن . گـردد  به طور خودکار به عملکرد بیشتر و افزایش توان نوآوری منجر می
سـازی مـدیریت عملکـرد اسـت بایـد       نهادینـه  ی ارتباط پاداش و شایستگی، بخشی از مداخلـه 

  .درستی استفاده گردد ی دو جانبه، به کنندهدرستی تعریف شده و به عنوان تقویت  به

  ترکیب پاداش با راهبرد فرهنگ : ران ششم پیش
بنیان بـرهم زایـی بسـیاری بـر      بنیان و مدیریت عملکرد فرهنگ مدیریت عملکرد پاداش

این حقیقت غیرقابل انکار است که فرهنگ نقش به سزایی در موفقیت میدانی . یکدیگر دارند
مطلوب را بدست آورد مگـر ایـن کـه     ی تواند نتیجه راهبرد پاداش نمی .کند پاداش بازی می
هیچ ساز و کار نظارتی، دستور العمـل  . بنیان به طور کامل وجود داشته باشد پشتیبانی فرهنگ

از طـرف دیگـر،   . را اجـرا نمایـد   دهی درستی راهبرد پاداش و قوانین نظام مندی نمی تواند به
فرهنگ . بستگی دارد دهی پخته به سازگاری با راهبرد پاداش ایجاد فرهنگ کار مثبت، قوی و

کارکنانی . راهبرد و ساختار پاداش، از آن پشتیبانی کند شود مگر آنکه دهی محقق نمی پاداش
نماینـد، دیگـر    کنند و پاداشی دریافت نمـی  که پیوسته خویش را با شرایط محیطی سازگار می

یابی به موفقیت و تأثیرگـذاری کامـل، بـه     ی دستفرهنگ و پاداش برا. تلاشی نخواهند کرد
از . چنین تأثیری برای نهادینه سازی مدیریت عملکرد ضروری اسـت . یکدیگر وابسته هستند

سـازی   افزایی این دو راهبرد بر یکدیگر باید، تضمین و برای اجرای روند نهادینـه  این رو برهم
  .ای انجام شود های ویژه مدیریت عملکرد تلاش

  رهبری شکل غایی پاداش: ن هفتمرا پیش
هـر   ی نهـایی  بـرای مثـال، انگیـزه   . مؤثرترین پاداش نهـایی باشـد   تواند رهبری، خود می

هر کارمندی آرزو دارد که فکـر، گـروه یـا سـازمانی را     . کارمندی تصدی نقش رهبری است
تواند  میگنجد؛ و سازمان  رهبری راهبردی است که پایانی برای آن در باور، نمی. رهبری کند

رهبری مفهومی پویا و روبه رشد است . های رهبری را برای تمام کارکنان فراهم آورد فرصت
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سازی مدیریت عملکرد، یک سازمان باید از اهرم  برای نهادینه. و فراتر از نقشی فیزیکی است
، اگر تمام کارکنان در آرزوی رهبری باشند. رهبری، به عنوان شکل نهایی پاداش استفاده کند

نهادینه سازی عملکرد در قلب چنـین  . تواند فراتر از هنجارهای معمول، رشد کند سازمان می
  .آرزویی نهفته است

  مسیر شغلی، شکلی از پاداش : ران هشتم پیش
ایـن سـاز و کـار در یـک حرکـت،      . است دهی راهبرد پاداش ی مسیر شغلی راه کار چندگانه

اولاًّ شغل کارمند با واگذاری مسئولیت، اختیـار   .دهد یچندین فرصت را در اختیار کارکنان قرار م
کند؛ چـرا کـه پیشـرفت     گردد و ثانیاً پاداش نقدی بیشتری دریافت می و تنوع وظیفه، پربارتر می

مسیر شغلی، عنصر مهمی است . دنبال خواهد داشت عمودی شغل، حقوق و تشخص بیشتری را به
 به هر حال خود راهبرد مسیر شغلی،. نظر گرفته شود بنیان در که باید در مدیریت عملکرد پاداش

هر دو راهبـرد، اگـر   . گونه باشد نیز باید این دهی تواند مستقل و جامع باشد؛ لذا راهبرد پاداش می
نتوانند کارکنان شایسته را به دلیل تفاوت در رویکرد، شناسایی کننـد، بـی تـأثیر بـوده و قـدرت      

. رأیی کامل وجود داشته باشـد  باید بین این دو نظام هم. ادانگیزشی خویش را از دست خواهند د
به هر حال سازمان باید بـه  . رأیی، به نهادینه سازی مدیریت عملکرد کمک خواهد کرد چنین هم

  .سو کند های ویژه ای انجام دهد که این راهبردها را با یکدیگر هم این حقیقت آگاه باشد و تلاش

  کت کارکنان پاداش منبع مشار: ران نهم پیش
شود که همان ترکیب ماهیـت   تمام راهبردهای مدیریت عملکرد به مقصد مشترکی ختم می

توانـد بهتـرین عملکـرد را     سازمان زمانی مـی . فردی و جمعی کارکنان با ماهیت سازمانی است
سازی فقط از طریق مشارکت  این بهینه. کسب کند که تمام کارکنان توان خویش را بهینه کنند

. یابی به چنین مشارکت بالایی، باید پاداش و قدردانی برابر باشـند  برای دست. پذیر است امکان
های نقدی، غیرنقـدی،   بنیان به شکل پاداش ها در راهبرد مدیریت عملکرد پاداش تمام این جنبه

ای کـه   راهبرد پاداش باید جهت دار و پخته باشد به گونـه . نقدی غیرمستقیم درونی شده است
خود مشتاق باشند که خود و ماهیت خویش را داوطلبانه بـه ماهیـت سـازمانی پیونـد      کارکنان
نهادینه سازی مدیریت عملکـرد زمـانی بـه اوج خوشـوقتی خـویش خواهـد رسـید کـه         . دهند
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سـازمان نیـز بـه سـهم     . تر اسـت  البته حرف از عمل راحت. ها در یکدیگر ترکیب شوند ماهیت

یابی بـه آن   در آن صورت دست. وند دشواری محقق گرددخویش باید فداکاری کند تا چنین ر
لـذا بـا   . خواهد بود ای العاده پاداش، بهترین راهبرد برای چنین پیشرفت فوق. دشوار نخواهد بود

سـازی مـدیریت عملکـرد اقـدام      دهی و از طریق مشـارکت بـه نهادینـه    استفاده از نظام پاداش
  .شود می

  دمحور برای نهادینه سازی مدیریت عملکرداستفاده از پاداش رون: پیش ران دهم
اگر تلاش و زمان بسیاری صـرف  . ها، اقدامات و عملکردها به نتیجه نرسید اگر تمام گفته

هـای محیطـی و    دست نیامد، به این دلیـل اسـت کـه محـدودیت     شد و نتایج مورد انتظار به
سـاس تبـدیل   دهـی بـه عملکـردی ح    وقتی نظـام پـاداش  . بینی نشده وجود داشته است پیش
این رویکـرد کـه فقـط عملکردهـای     . تفاوت خواهد بود شود در نتیجه نسبت به تلاش بی می

های بدون نتیجه پاداش نداشته باشند، تأثیر منفـی   نتیجه بخش، پاداش دریافت کنند و تلاش
هـای صـادقانه بـرای نتـایج      تلاش. کوشانه دربرخواهد داشت های صادقانه و سخت بر تلاش
درستی پاداش دریافـت نکننـد، بـه     های صادقانه به وقتی تلاش. ز ضروری هستندآمی موفقیت

کردنـد   ها را مـی  یابد؛ زیرا تعداد کارکنانی که این تلاش های صادقانه کاهش می تدریج تلاش
صورت روزانه اتفـاق نخواهنـد    ها همیشه به باید به یاد داشت که موفقیت. کاهش یافته است

گـاه بـه گـاه و پـس از فواصـل      ای وجـود دارد،   های پیوسته قتی تلاشها و این موفقیت. افتاد
دهند، اغلب به دلیل ماهیت کـار،   ها را انجام می کارکنانی که این تلاش.افتند طولانی اتفاق می

اگـر پـاداش بـه نتـایج گـرایش داشـته باشـد، ایـن ناامیـدی و          . شوند سرخورده و ناامید می
سـازی مـدیریت عملکـرد آسـیب      رفتاری به نهادینـه چنین . گردد سرخوردگی دو چندان می

 ی گیری دوباره محور تبدیل گردد، جهت ران اگر زمانی به پاداش عملکرد لذا این پیش. زند می
  .کند دهی را به نفع تلاش بیشتر تجویز می نظام پاداش

  : بندی جمع
رفتارهای  در حقیقت پاداش پایه. پاداش در مدیریت عملکرد کارکنان بسیار اهمیت دارد

راهبرد پاداش اثربخش در پایان باعـث بـالابردن سـطوح انگیزشـی     . انگیزشی کارکنان است
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ایـن  . آورد انگیزگـی را فـراهم مـی    که راهبرد پاداش ناکارآمد موجبـات بـی   شود در حالی می
این مقاله بـه پاداشـی توجـه    . ای علمی و نظام مند مدیریت گردد شمشیر دولبه باید به شیوه

کـه چـه    اسـت  در قسمت اوّل این مقالـه آمـده  . عنصر اصلی مدیریت عملکرد است دارد که
اهمیت راهبرد پاداش در . بنیان هست و چه چیزهای نیست چیزهایی مدیریت عملکرد پاداش

کسب تعالی عملکرد کارکنان نیز در دو قسمت دیگر با کمک ده عامـل اصـلی زیـر ترسـیم     
  :شده است

  سازمانی؛ پاداش منبع پربار اثربخشی   - 1
  پاداش واسطه بین سازمان و کارکنان؛  - 2
  پاداش راهی برای موفقیت انگیزشی چندگانه؛   - 3
  پاداش عامل انگیزش؛   - 4
  پاداش راهنمای عملکرد؛  - 5
  پاداش منبع تشخیص استعدادها؛  - 6
  پاداش منبع مشارکت کارکنان؛  - 7
  پاداش منبع نوآوری؛  - 8
  پاداش منبع رقابت پذیری؛  - 9
  .انیپاداش منبع هماهنگی سازم - 10

مقالـه،   ی بنیان در ادامـه  های مدیریت عملکرد پاداش ران ها و پیش سپس راهبرد، مداخله
مـدیریت عملکـرد    ی دهنـده  اوّل کـه پـرورش   ی اهـداف اصـلی مداخلـه   . ارائه شـده اسـت  

دهـد کـه مـدیریت پـاداش عملکـرد       شود، به سازمان این امکان را می بنیان نامیده می پاداش
ایـن  . ران، به تحقق این مداخله کمک خواهد کـرد  ده پیش ی مجموعه. وجود آورد محور را به

  :ها بدین شرح است ران پیش
  ؛دهی تعیین اهداف راهبرد پاداش - 1
  دهی؛  گیری سوابق گذشته و حال نظام پاداش پی - 2
  تعیین و کاربرد روش شناسی پاداش؛  - 3
  ؛ تعیین عناصر پاداش - 4
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  تعیین عناصر پاداش نقدی؛ - 5
  ؛ دهی طراحی نظام پاداش - 6
  بنیان؛  مشاوره و اطلاع رسانی مدیریت عملکرد پاداش - 7
  بنیان؛  اجرای مدیریت عملکرد پاداش - 8
  بنیان؛  ارزشیابی مدیریت عملکرد پاداش - 9

  . بنیان پالایش و تقویت مدیریت عملکرد پاداش - 10
گذاری در راهبـرد پـاداش بـرای نهادینـه کـردن مـدیریت        دوم یعنی سرمایه ی مداخله
ران  این مداخله از ده پـیش . زندگی کارکنان است ی وش سازمانی و شیوهعنوان ر عملکرد، به

  :به شرح زیر تشکیل شده است 
  سازی مدیریت عملکرد؛ پاداش برای نهادینه - 1
  گیری تعالی عملکرد؛  پاداش برای پی - 2
  پاداش مرکز تعالی عملکرد؛  - 3
  دهی با مدیریت سنجش؛ ترکیب نظام پاداش - 4
  ؛ترکیب پاداش با مدیریت شایستگی - 5
  ترکیب پاداش با راهبرد فرهنگ؛ - 6
  رهبری شکل پایانی پاداش؛ - 7
  مسیر شغلی شکلی از پاداش؛ - 8
  پاداش منبع مشارکت کارکنان؛  - 9

 .سازی مدیریت عملکرد محور برای نهادینه دهی روند استفاده از نظام پاداش - 10
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