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 چکيده

بعد از بررسی کمیت و  ،باشد. برای رسیدن به این هدفهای دولتی ایران میهدف از این پژوهش شناسایی موانع پرداخت بر مبنای عملکرد در سازمان

 93)دانمارک، فنلاند، فرانسه، آلمان، مجارستان، ایتالیا، کره، نیوزلند، اسپانیا، سوئد، سوئیس، بریتانیا( کیفیت طرح پرداخت بر مبنای عملکرد دوازده کشور 

های مذکور با بکارگیری روش دلفی در برای تعیین روایی و پایایی، شاخصردید. شناسایی گبر مبنای عملکرد های موانع پرداخت گویه به عنوان شاخص

های باقی مانده با توجه گویه باقی ماند. گویه 40تعداد  CVRنظران مدیریت منابع انسانی قرار گرفت. با استفاده از فرمول نفر از خبرگان و صاحب 9اختیار 

بندی شد. از آنجا که در مورد پرداخت بر مبنای ادبیات تحقیق و نظریات موجود در پنج دسته فردی، گروهی، سازمانی، محتوایی و محیطی طبقه به

باز،  ها در سه مرحله کدگذاریبود بر اساس استراتژی داده بنیاد، تحلیل دادهزمینه محدود  ایندر  موجودو دانش نداشت  وجودشناخت جامعی عملکرد 

ساز، عوامل مؤثر، متغیرهای بازدارنده و نتایج و پیامدهای پرداخت برمبنای عملکرد کدگذاری محوری و کدگذاری انتخابی انجام گردید و متغیرهای زمینه

ن و عدم لحاظ امنیت های دولتی ایران، کمبود منابع، سلسله مراتب شدید، جوسازماهایی مانند محیط سیاسی ناپایدار سازمان. شاخصشناسایی شدند

های در سازمانباشند. در پایان پیشنهادهایی برای استقرار نظام پرداخت بر مبنای عملکرد اخت بر مبنای عملکرد میشغلی از موانع اصلی اجرایی شدن پرد

 دولتی ایران ارائه گردید.

 بنیادپژوهش کیفی، مدل پرداخت بر مبنای عملکرد، نظریه داده:‌های‌اصلی‌واژه

 

 مقدمه -1

ها در پرورش نیروی کار موفق و مؤثر، هماهنگ نمودن یکی از فعالیت

های سازمانی است. ایجاد جاذبه برای ها با نیازهای فردی و هدفپاداش

پیوستن افراد به سازمان، حفظ و نگهداری آنان پس از پیوستن به سازمان 

لاق و های خو وادار نمودن افراد به عملکرد قابل اعتماد یا به اخذ تصمیم

 .[5] کندهای گوناگونی را طلب میبدیع، پاداش
پرداخت حقوق و پاداش از مسایل مهم سازمان و از وظایف اصلی 

هایی از طرف ها نگرانیمدیریت منابع انسانی است. در اغلب سازمان
مدیران و کارکنان در مورد چگونگی پرداخت حقوق و پاداش وجود دارد، 

نا که آیا سیستم حقوق و پاداش اثر بخش و متضمن حداکثر بر این مب
وری باشد یا نه؟ آیا نظام پرداخت سبب افزایش بهرهبازده برای سازمان می

گردد؟ آیا نظام پرداخت موجود انگیزه کافی برای کار در در سازمان نمی
آورد؟ متقابلاٌ، کارکنان به این فکر میکنند که آیا کارکنان به وجود می

شود؟ چرا نظام پرداخت ها رعایت میدالت و انصاف در مورد پرداختع
اند پرداخت بر گیرد؟ چه موانعی سبب شدهبرمبنای عملکرد صورت نمی

مبنای عملکرد صورت نگیرد؟ و برای طراحی و اجرای پرداخت بر مبنای 

عملکرد چه موانعی بر سر راهمان وجود دارد؟ کدام موانع تأثیرگذارترند؟ 
ع فردی، سازمانی یا موانع محیطی؟ برای کاهش و از بین بردن این موان

ها، بایست پرداخت حقوق و پاداش براساس نظامی اصولی و نگرانی
 منطقی پی ریزی شود. 

افزایش حقوق و دستمزد یا اختصاص پاداش بر اساس چگونگی عملکرد، 

پرداخت .[6] ای در ارتقای انگیزه کارکنان سازمان داردنقش تعیین کننده

برای عملکرد و یا برای شایستگی به سه دلیل زیر توسط بسیاری از 

انگیزش افراد برای انجام بهتر  -1شود:ها مورد توجه واقع میسازمان

کرد و انتقال این پیام که عمل -2هایشان.کاری یا توسعه شایستگیوظایف

ای منصفانه و عادلانه است که به افراد به گونه -3شایستگی مهم هستند.

، جاشان پاداش دهیم. در اینت طبق عملکرد، شایستگی یا مشارکتمتفاو

های مختلف مدیریت عملکرد و پرداخت اقتضایی )پرداخت توجه به جنبه

ر بافت ها دعملکرد، شایستگی یا مشارکت(، و میزان تأثیر آن بر مبتنی

 .[7] مدیریت عملکرد، معطوف می شود 

 حقوق و دستمزد در ایران را از زمانی که شکل نسبتاً مشخصی به خود 
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گرفته، در دو بخش می توان مورد بررسی قرارداد: سازمان های دولتی که 

هستند، و سازمان های تابع قانون استخدام کشوری یا قوانین خاص 

 [11] های مربوط به آن می باشند.ی که تابع قانون کار و دستوالعملغیردولت

 1زنیتئوری چانه -1-1

-واقع از تئوریاین تئوری توسط آدام اسمیت مورد تأکید قرار گرفته و در 

هایی که زیر هایی است که در تنظیم روابط کار، به ویژه در سازمان

ای دارد. مبنای این نظریه بر آن پوشش قانون کار قرار دارند نقش عمده

است که نرخ مشخص و ثابتی برای مزد در مقابل یک کار خاص وجود 

ه پرداخت ندارد، بلکه تعیین مزد در راستای یک طیف که کارفرما مایل ب

و کارگر راضی به دریافت آن است قابل مذاکره و توافق است. البته در 

تواند به کارگر تر از آن نمیاغلب کشورها حداقل مزد )که کارفرما پایین

شود. در ایران هر سال حداقل مزد های دولت تعیین میبپردازد( با مصوبه

به رعایت آن شود و کارفرمایان موظف در شورای عالی کار مشخص می

ترین ابزار در تعیین مزد زنی در حال حاضر کاربردیهستند. تئوری چانه

ترین سهم اقتصادی به ویژه در کشورهایی است که بخش خصوصی بیش

های کارگری وجود دارد و را به عهده دارد. در کشورهایی که اتحادیه

نرخ مزد ها مبادرت به تعیین دهند از طریق اتحادیهکارگران ترجیح می

-جمعی نامیده میزنی دستهکنند، این تئوری معمولاً تئوری چانه

 .[11] شود

 2نظریه دستمزد بر اساس قوانین و مقررات دولتی- 1-2

های دولت در تعیین چارچوبهای متمرکز یا غیرمتمرکز، نقش در نظام

ها و مقرراتی که درباره کار و کلی و جزیی و تفصیلی و دستورالعمل

ها های متمرکز که دولتشود، آشکار است. در نظامدستمزد وضع می

های مختلف جامعه به ریزی فعالیتگیری و برنامهدار هدایت، تصمیمعهده

تصمیمات و قوانین و مقررات های اقتصادی هستند، تأثیر ویژه فعالیت

ها وضع شده بر کم و کیف بازار کار، به خوبی قابل مشاهده است. دولت

برای تحقق اهداف توسعه و ایجاد ثبات و امنیت اقتصادی و اجتماعی، 

قوانینی را در زمینه شرایط کار، محیط کار، نرخ دستمزد، بیمه و تأمین 

از این طریق، چتر حمایتی خود  کنند تااجتماعی و ... تدوین و اعمال می

ان را برای حصول اهداف و مقاصد توسعه، بر روی عاملان کار )به عنو

 .[6] بازوی مؤثر توسعه(  بگسترانند

نگیزه قوی برای کار را به بسیاری از نظام های حقوق و دستمزد کنونی ا

وجود نمی آورند و تنها بر اساس شرایط زمانی و تورم جامعه عمل می کنند. 

این نظام های سنتی به ویژه شیوه های پراخت پاداش سنتی و نظام 

پرداختی که تأمین کننده حداقل نیازهای زیستی نباشد، پاسخگوی محیط 

ره وری افراد ندارند. برخی از سازمانی امروزی نیستند و نقشی در ارتقای به

 :[6] علل عمده این امر به شرح زیر است 
                                                           

 
1
The Bargaining Theory Of Wages 

2 State Laws and Regulations 

های پرداخت و پاداش سنتی که هم اکنون نیز ادامه دارد مبتنی بر .نظام1

ها و ه همین دلیل به رغم افزایش هزینهعملکرد سازمانی و افراد نیستند. ب

 وری افراد ندارند.دستمزد تأثیری بر افزایش بهرهحقوق و 

های پرداخت و پاداش سنتی غیر قابل انعطاف هستند. بدین معنی که .نظام2

مزایای ثابت و از قبل  هر یک از کارمندان به اعتبار شغل خود از حقوق و

ای، برخوردار هستند. مدیران قدرت مانور اندکی در تشویق تعیین شده

کوش، مبتکر و خلاق به همان ه دارند. کارمندان فعال، سختکارکنان برجست

ها دارند و از پاداشغیرفعال، حقوق و مزایا دریافت میاندازه کارمندان 

های پاداش سنتی ضد انگیزشی گردند. بدین جهت، نظامبرخوردار می

سازند. بلکه آنان را به روزمرگی و د و خلاقیت کارکنان را شکوفا نمیهستن

 سازند. ویایی دچار میعدم پ

های پاداش سنتی ضدانگیزشی هستند و ربطی به شایستگی افراد م.سیست3

ندارند، بلکه منعکس کننده مسائلی نظیر تغییرات هزینه زندگی، موقعیت 

های بودجه و ملاحظات مربوط در جداول پرداخت حقوق و محدودیت فرد

 [6] به خط مشی است. 

بنابراین تدوین ضوابط و نظامی که امکان پرداخت حقوق، دستمزد و پاداش 

ها را بر مبنای عملکرد افراد فراهم نماید کاملاً ضروری است، زیرا تشویق 

رود و شایستگی را ندی برای اصلاح رفتار به شمار میمثبت، ابزار نیروم

عین حال پاسخ مناسبی به نیازهای نیروی انسانی و افزایش می دهد. در 

 [6] اند.وری را مورد توجه خود قرار دادههایی است که ارتقای بهرهنسازما
پرداخت که هر غیر پرداخت برمبنای عملکرد اشاره دارد به بخش مت

پرداخت بر  .گرددبسته به عملکرد اهدا می ای دیگر(سال)یا هر دوره
مبنای عملکرد ممکن است به یک فرد یا یک گروه و یا تیم تعلق 

( هرگونه افزایش 1گیرد.تعریف مستثنی پرداخت بر مبنای عملکرد: 
 پرداخت به صورت خودکار)اتوماتیک(، به عنوان مثال: ارتقای رتبه و یا

( انواع 2افزایش مبتنی بر خدمات )که به عملکرد لینک نشده است( 
مختلفی از کمک هزینه که به پست خاص یا شرایط کاری خاص متصل 
شده است، به عنوان مثال: کمک هزینه اضافه کاری، کمک هزینه برای 

ی سازمان همکاری و توسعهکار در مناطق جغرافیایی خاص.)
 ]20[[20] 3اقتصادی

عوامل مؤثر پرداخت برمبنای عملکرد در سوالات مطرح عبارتند از: 

عوامل بازدارنده پرداخت برمبنای های دولتی ایران کدامند؟دستگاه

پرداخت های دولتی ایران کدامند؟نتایج و پیامدهای در دستگاهلکرد عم

هدف از انجام این  های دولتی ایران کدامند؟در دستگاهلکرد مبنای عمبر

 تحقیق همانا افزایش عملکرد سازمان و رضایت کارکنان می باشد.

 ادبيات تحقيق: -2

در این قسمت ابتدا نظریات مرتبط با موضوع تحقیق را بیان کرده و 

کشور دانمارک، فنلاند،  12سپس تجربه پرداخت برمبنای عملکرد در 

فرانسه، آلمان، مجارستان، ایتالیا، کره، نیوزلند، اسپانیا، سوئد، سوئیس، 
                                                           

Organisation for Economic Co-operation and Development (OECD) 
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که بر  بریتانیا را بیان نموده و در پایان با توجه به پیشینه تحقیق، موانعی

 ایم.سر راهاجرای پرداخت بر مبنای عملکرد وجود داشته استخراج نموده

های مزد از: تئوریعبارتند حقوق و دستمزد 4های کلانتئوری

، تئوری مزد 7، تئوری ارزش عادلانه6که شامل:)تئوری بقا5اجتماعی

، تئوری 10،تئوری منابع باقی مانده9، تئوری مزد بر مبنای درآمد8عادلانه

یا 13: )تئوری اشتغال کامل12های کنترل مزد( و از جمله تئوری11مارکس

یا  16، تئوری مصرف15، تئوری توزیع نئوکنزین14تئوری درآمد ملی )کنز(

: 18های توجیهی نئوکلاسیک( و از جمله تئوری17تئوری قدرت خرید

های ، تئوری20های نهادی مزد، تئوری19گذاری شغلیهای سرمایه)تئوری

 (21عرضه و تقاضا

، 23وری نهاییحقوق و دستمزد عباتند از: تئوری بهره 22های خردتئوری

 25زنی، تئوری چانه24رایی مولدتئوری کا

، 27تئوری کارایی حقوق و دستمزد عبارتند از:26خرد –های خرد تئوری

 30، تئوری نمایندگی 29، تئوری هزینه مبادله 28تئوری مطلوبیت ممکن

 [11] باشند.های مرتبط با موضوع تحقیق میتئوری
برعملکرد در دولت  یمبتن ستمیس تیچشم انداز موفق یبه بررس لاگراهان

خدمات  نیموسسات، مثل قوان طیکه شرا دیرس جهینت نیپرداخت و به ا
 یبخش دولت تیدر موفق ییبسزا ریتاث یاقتصاد یها تیو محدود یکشور

 .]18[نداشتند
 ینظام پرداخت مبتن یکه به طور کل دندیرس جهینت نیبه ا یو ال و کلوو 

ساختن کارمندان و  زهیبر با انگ یکم یلیمثبت خ ریتاث یستگیبر شا
  ]18[آنان دارد. یعملکرد سازمان

وری سازمانی را از تواند سطح بهرهاگرچه پرداخت مبتنی بر عملکرد می

تر اهداف سازمانی با اهداف شغلی فردی تغییر طریق هماهنگی نزدیک

دهد، اما نیاز به اصلاح سیستم سازمانی موجود دارد. این امر به ویژه در 
                                                           

Mecro Theories44 
5Social Wage Theories 
6Subsistance Theory 
7Just Price Theory 
8Just Wage Theory 
9 Wage Fund Theory 
10Residual Theory 
11 The Marxian Theory,Surplus Value Theory 
12The wage Control Theory 
13Full Employment Wage Theory 
14National Income Theory 
15The Neo-Keynesian Distribution Theory 
16Consumption Theory 
17 Purchasing Theory 
18The Justification Theory 
19The Investment Wage Theory 
20Institutional Wage Theory 
21The Suplly and Demand Theory 
22 Micro theories 
23 Marginal Productivity Theory 
24 The Productive Efficiency Theory 
25 The Bargaining Theory Of Wages 
26 Micro-Micro Theories 
27 Efficiency Theory 
28 The Suboptimization Theory 
29 Transaction Cost Theory 
30 The Agency Theory 

های منابع انسانی، از قبیل طراحی شغل، مورد انواع مختلف سیستم

ای اهمیت دارد. علاوه بر این ها و پیشرفت حرفهی کارکنان، انگیزهتوسعه

-یابند و دادههای عملکرد تخصیص میکه براساس دادههایی نباید بودجه

شوند هایی که به طور مداوم و کافی برای سرپرستان و مدیران فراهم می

تا در هدایت و ارزیابی کارکنان استفاده شوند، توسعه یابند. قانونگذاران 

ودجه مبتنی بر عملکرد تخصیص ی کافی برای بنیز باید سرمایه

 .]17[دهند

ت بر اساس نتایج، میزان پرداخت به کارکنان ارتباط مستقیمی در پرداخ

های پرداخت بر اساس نتایج ترین گونهها ندارد رایجبا میزان حضور آن

 ها هستند.نظام کارمزدی و نظام پرداخت مشوق

پرداخت محرمانه به سیاست پرداختی اشاره دارد که جزئیات حقوق و 

د و پرداخت محرمانه این فرصت و مزایای کارکنان مخفی و پنهان بمان

احتمال مقایسه بین کارکنان و احتمال در معرض اتهام بی عدالتی قرار 

گرفتن سازمان را کاهش می دهد. توضیح تفاوت میان حقوق و مزایای 

کارکنان به خصوص افراد دارای شغل مشابه، سخت و دشوار است. 

در نتیجه عملکرد پرداخت محرمانه پوشش مناسبی است برای افرادی که 

 ضعیفشان، دستمزد کمتری را دریافت کرده اند.

برابری دستمزد، پرداخت منصفانه و ارزش قابل مقایسه سه اصطلاحی 

برند. این مباحث به دلیل ورود  هستند که به جای یکدیگر به کار می

های کاری و وجود تفاوت یا فاصله دستمزد زنان و مردان و زنان به محیط

تر شدن و نیاز به کارکنان ماهر در بازار مورد توجه جدی ابتیهمچنین رق

اند که زحمات تمام ها قرار گرفته است و به این مطلب پی بردهسازمان

کارکنان خود را به طور منصفانه جبران کنند تا نیروی کار خود را جذب 

رح شده و نگهداری نمایند. نظام پرداخت هماهنگ در همین رابطه مط

پرداخت متغیر اساساً یک سیستم پرداخت مبتنی بر عملکرد است  است.

های دستمزد، و شامل پرداخت بر اساس نرخ قطعات تولید شده، مشوق

ها یا اعطای مبلغ یک جا بر اساس شایستگی فرد می تقسیم سود، پاداش

ها نوعی از درصد از شرکت 10تا  4شود. در بسیاری از کشورها بین 

-به عنوان بخشی از بسته پرداختی خود در نظر میپرداخت متغیر را 

را انگیزش از مزایای پرداخت برمبنای عملکرد این است که  گیرند.

کند.برای اعطای پاداش به های درست را منتقل میدهد.پیامافزایش می

افراد بر مبنای عملکردشان منصفانه است.یک ابزار ملموس برای پاداش 

و از معایب آن این است که  .کندراهم میها فدهی و شناسایی موفقیت

یک انگیزاننده قطعی قوی نیست.باید مبتنی بر شکلی از ارزیابی عملکرد، 

بندی باشد.حتی اگر چنین باشد، ممکن است انجام معمولاً یک درجه

های عملکرد واقع بینانه دشوار باشد، بدین معنی که، درجه ارزیابی

غیرمنصفانه، ذهنی یا ناسازگار باشند.اگر  ها ممکن استها یا ارزیابیبندی

تأکید بیش از اندازه بر عملکرد فرد شود، کار تیمی آسیب خواهد دید.می 

تر از عملکرد )حرکت تدریجی پرداخت( تواند به افزایش پرداخت سریع

برعملکرد برای مدیریت خوب های پرداخت مبتنی شود.طرحمنتج می

ر فرآیندهای مدیریت عملکرد مؤثر ها متکی بدشوار هستند، چون آن
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تواند مانع از کار تیمی به ها ندارند.میهستند، که بسیاری از سازمان

تواند منجر به عملکرد ضعیف شود، به اش شود.میدلیل ماهیت فردگرایی

تواند به میکنند. بر تحقق اهداف کمی تمرکز میدلیل این که افراد 

قیب نتایج کوتاه مدت و آنی به جای منجر شود. به خاطر تع« نگریکوته»

 [2] توجه به تحقق اهداف بلند مدت. 

 2[20] کشور  12مشکلات پرداخت برمبنای عملکرد در (:1)جدول 

 مشکلات خاص 

 دانمارک

 

در بین مهمترین اثرات منفی که توسط مدیران و نمایندگان کارکنان 

 مطرح شده است موارد زیر مطروح است:

 خط مشی پرداخت قوانین اداری زیادی دارد.-

 آورد.عدم قطعیتی بین کارکنان بوجود می -

 مهمترین مشکلاتی که از منظر وزارت دارایی دیده می شوند: 

 نبود نماینده در موسسات-

نبود صلاحیت/شایستگی ها مدیران صف برای مدیریت سیستم -

 پرداخت جدید

نبود جسارت کافی از جانب مدیران صف برای برخورد متفاوت با -

 کارکنان

 در سطح موسسات، مشکلات زیر دیده می شوند:

 خط مشی حقوق صراحت کافی ندارد. -

ارتباط صریح بین اهداف موسسات، خط مشی های مربوط به -

 پرسنل و خط مشی های حقوق وجود ندارد.

اطلاعات کافی از طرف مدیریت به سمت کارکنان وجود -

 ندارد)عدم قطعیت بوجود می آورد(

معرفی خط مشی پرداخت مسئله بسیار جنجال برانگیزی برای 

اتحادیه ها بوده است)عدم وجود پول کافی در سیستم جدید، اعضای 

 تمرکز زیاد روی پرداخت(

% از 39روی خط مشی پرداخت نشان داد که تنها  2001مطالعه 

% از نمایندگان اتحادیه فکر می کنند که خط مشی پرداخت 23مدیران و 

 منجربه تمرکز بیشتر روی نتایج می شود.

 

 فنلاند

 

 پیشرفت آهسته

تامین مالی پاداش مبتنی بر نتیجه مشکلی برای آژانس هایی که هیچ 

فعالیت دارای بها ندارند، می باشد. پاداش مبتنی بر نتیجه که توسط خود 

 آژانس ها تامین مالی می شود معمولا نسبتا متعادل فرض می شود. 

 سیستم های پاداش مبتنی بر نتیجه غالبا در ابتدا بسیار پیچیده هستند.

 رانسهف

 

 تمایز بین وزارتخانه ها و رسته ها-

 عدم شفافیت-

سیستم پاداش ها بسیار پیچیده است. پاداش ها معمولا مطابق با -

معیارهایی به غیر از عملکرد توزیع می شوند. پاداش های کارکنان معمولا 

 برمبنای جمعی توزیع می شود.

% 10 پاداش ها یا سیستم پرداخت حدود –اجزا متغیر پرداخت -

در بیشتر موارد به  -حقوق پایه برای کارکنان ارشد خدمات عمومی

 عملکرد ارتباط نمی یابند. 

 مشکلات خاص 

 آلمان

 

% برای 20بی انگیزه کردن اکثریت اعضا به دلیل اینکه سهمی -

 کارکنانی که از پرداخت برمبنای عملکرد بهره می برند، تعیین شده است.

 ارزیابی عینی عملکرد. نبود معیارهای لازم الاجرا عملکردی و-

نبود اطلاعات درخصوص عناصر جبران خدمات مربوط به -

 عملکرد. نبود شفافیت در رویه اهدا پاداش.

نبود منابع مالی. منابع مربوط به عناصر عملکردی تنها در سال -

 جاری و تنها برای آن سال تخصیص می یافتند.

ی کسانیکه محدودیت های مربوط به پرداخت برمبنای عملکرد برا

عملکرد عالی داشتند، به دلیل معیارهای مشروعیت)برای مثال برای مرحله 

 های عملکردی(. 

 مجارستان

 

بزرگترین مشکل نبود تخصیص های مالی مجزا برای سازمان های 

% نوسان در جبران خدمات است درنتیجه 20/+ -دولتی برای پشتیبانی از 

خود سازمان دولتی و از  بودجه تغییرات احتمالی در حقوق باید توسط 

 خود او صورت گیرد.

اهداف کوتاه و میان مدت سازمانی در سطح فردی به دشواری اتخاذ 

 می شوند، در نتیجه هماهنگ کردن اهداف فردی و سازمانی دشوار است.

 ایتالیا

 

ارزیابی دستیابی به اهدافی که به خروجی های کمی منجر می شوند، 

 منجر به نبود عینیت در طی فرایند می شود.ساده نیست و این 

توسعه ناکافی سیستم های برنامه ریزی و کنترلی، منابع تخصیص 

یافته ناکافی هستند، اتحادیه ها در درنظر  گرفتن سیستم های ارزیابی و 

جبران خدمات به عنوان ارزیابی مناسب برای تفاوت بین بهره وری و 

از پرداختی که با ارزیابی در ارتباط  حرفه ای بودن تردید دارند، قسمتی

است ثابت نیست، درنتیجه برای اینکه مشوقی برای مدیران باشند کافی 

نیستند)با این وجود آخرین توافقنامه جمعی)ملی( این شرایط را تاحدودی 

 تغییر داد(

وزرا تقریبا مکانیزم های جایگزینی در انتخاب و ارزیابی مدیران را 

ها تمایلی به تعریف اهداف عملکردی قابل سنجش ترجیح می دهند. آن

 ندارند.

 کره

 

کارکنان افزایش برمبنای شایستگی را حتی اگر عملکرد آنها خوب 

نباشند را دریافت می کنند، زیرا مدیران مایلند که از ایجاد کینه بین 

 کارمندان اجتناب کنند.

دشوار است متاسفانه تهیه معیارهای عملکرد برای هر شغل نه تنها 

 بلکه گران نیز هست.

به دلیل اینکه طرح پرداخت برمبنای عملکرد بیشتر روی افراد تمرکز 

دارد، آنها تلاش کمی در جهت یکپارچه کردن نیروی کار دارند. با بودجه 

کمی که برای ترفیع برمبنای شایستگی اختصاص داده شده است، کارکنان 

ت بین کارکنان اگر کار تیمی برای باید برای سهم بیشتر رقابت کنند. رقاب

 موفقیت پروژه ضروری باشد، مخرب است.

 نیوزلند

 

در دپارتمان های بزرگ که نظارت کمتری می تواند وجود داشته 

 باشد، با موفقیت کمتر اجرا شده است.

طرح منجر به کاهش مورد انتظار در دستمزد های بی حساب نشده 

 است.

اعمال پاداش بهره وری برای عملکردهای خاص محدود است  اسپانیا
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 مشکلات خاص 

 زیراکه تنها بخش های خاصی را تحت تاثیر قرار می دهد. 

در بیشتر موارد، پاداش بهره وری به فعالیت های اضافی ارتباط می 

یابد)ساعات کاری بیشتر( و تقریبا همیشه مقدار ثابتی مرتبط با این 

ختلفی از پاداش های بهره وری مطابق معیارهاست. همچنین، اندازه های م

با ساعات کاری در دپارتمان های مختلف برای پست های مساوی وجود 

 دارد.

 سوئد

 

این ریسک وجود دارد که پاداش های فردی برای پرداخت به 

کارکنان تازه استخدام شده مورد استفاده قرار می گیرد تا پاداش برای 

عملکرد برای استخدام و آموزش عملکرد خوب. یعنی پرداخت برمبنای 

کارکنان کلیدی مورد استفاده قرار می گیرد تا انگیزه دادن و پاداش به 

 اکثریت کارکنان.

 سوئیس

 

برخی از مشکلاتی که مورد اشاره قرار گرفتند: این حقیقت که 

پرداخت برمبنای عملکرد به منحنی گاوس ارتباط می یابد، دشواری 

ارزیابی، عدم شایستگی برخی از مدیران، تاثیر یکسان کردن روش های 

قابل اغماض بر حقوق، این حقیقت که فرهنگ خدمات عمومی پرداخت 

 برمبنای عملکرد را نمی پذیرد.

باتوجه به اینکه سیستم باید نسبت به هزینه منتفی باشد، کارکنان 

شک دارند که سیستم جدید با تمامیت خود اجرا شود. همچنین در این 

نگرانند که عملکرد بطور صحیح رتبه بندی شود. از این حیث،  خصوص

مدیران به این نکته اشاره کرده اند که اگر بخواهیم نتایج را دقیق ارزیابی 

 کنیم باید آنها را با دقت تعیین کنیم.

 بریتانیا

 

تامین مالی منعطف: به دلیل محدودیت های بودجه ای، دپارتمان ها 

فراهم کردن مشوق های مالی برای کارکنانی که می و موسسات قادر به 

خواهند در سطح بالا عمل کنند نیستند. دپارتمان ها و موسسات در 

سنجش اثرات سیستم پرداخت برمبنای عملکرد در دستیابی به اهداف 

 سازمانی با دشواری مواجه هستند.

 مدل مفهومی پژوهش-3

-محیطی با توجه به پژوهشموانع فردی، گروهی، سازمانی، محتوایی و 

ورها مشخص گردیده و از خبرگان خواسته های انجام گرفته در سایر کش

که طی یک مصاحبه مشخص نمایند که موانع پرداخت بر مبنای  شد

 عملکرد در ایران کدامند.

 

 

 

 

 : مدل اولیه مفهومی تحقیق(1)شکل 

 روش تحقيق-4

یعنی پرداخت بر مبنای به دلیل اینکه درباره موضوع مورد مطالعه 

عملکرد، اطلاعات کمی در ایران وجود دارد، همچنین پژوهشگر به فهم 

ادراک و تجارب خبرگان در مورد پرداخت بر اساس عملکرد نیاز داشتیم 

تر هدف پژوهشگر گسترش یک نظریه جدید و یا حداقل و از همه مهم

های دولتی هکشف و شناسایی موانع پرداخت بر مبنای عملکرد در دستگا

های کیفی بود که با استفاده از هش از نوع پژوهشواین پژایران بود. 

انجام شد. هدف ( 31رویکرد مبتنی بر نظریه داده بنیاد)گراندد تئوری

ها تحلیل گرانددتئوری گسترش یک نظریه استقرایی است که از داده

برای  آید. روش گراندد تئوریها بیرون میشود و از دل دادهمشتق می

 اکتشافی، از لحاظ هدف شناسیلذا  های اکتشافی مناسب است.پژوهش

 است. پژوهش میدانی،از لحاظ روشو

ها آوری دادهبه عنوان روش جمع و پرسشنامه در این تحقیق از مصاحبه

های واقعی تأکید داشته و برای استفاده شده است پژوهشگر به داده

مهم )خبرگان( که با مسأله و ها به اطلاع دهندگان آوری دادهجمع

های موضوع پژوهش )پرداخت بر مبنای عملکرد( درگیر بودند و داده

های دادند مراجعه کرده و از طریق مصاحبهغنی در اختیار او قرار می

آوری نموده است در نهایت پژوهشگر های خود را جمععمیق داده

 رائه داده است.ی جدید برای سیستم پرداخت بر مبنای عملکرد انظریه

کشور که طرح پرداخت بر مبنای  12های مورد نیاز براساس مطالعه داده

عملکرد را اجرا کرده بودند و نتایج، موانع و مشکلات شان را به سازمان 

های پژوهشگر همکاری و توسعه اقتصادی اعلام کرده بودند و نیز یادداشت

آوری شد. روایی سؤالات و با بکارگیری از مصاحبه نیمه ساختاریافته جمع

نظران که همگی دارای تن از خبرگان و صاحب 9نیز بر اساس نظرات 

باشند و بالاتر از های کشور میمدرک دکترا و عضو هیأت علمی دانشگاه

گیری در این پژوهش، سال سابقه کاری دارند، تأیید شده است. نمونه 20

-ه گیری زنجیرهبه طور هدفمند انجام گرفت. در این پژوهش نمون

کار گرفته )گلوله برفی( که یکی از انواع نمونه گیری هدفمند است، به32ای

ها متوقف آوری اطلاعات و دادهشده است. در تحقیق کیفی هنگامی جمع

های مورد نظر اشباع شود و بندیی دستهشود که اطلاعات درباره همهمی

رد مطالعه کامل شود و دهد که نظریه یا داستان مواین امر زمانی رخ می

رو، دست نیاید. از ایناطلاعات جدیدی، مرتبط با موضوع مورد مطالعه، به

ها یا های کیفی، حجم نمونه را مترادف با کامل شدن دادهدر پژوهش

 از مطالعات هادادهای از پژوهشگر ابتدا مجموعه. [8] دانندها میاشباع داده

ها، آوری دادهآوری کرده و بعد از دو تکرار اولیه جمعکشور جمع 12

-تحلیل اولیه را شروع کرده، تا در مورد اینکه در مرحله بعدی چه داده

گیری کند، تا زمانی که نظریه پدیدار آوری شوند تصمیمعهایی را باید جم

ها را تحلیل کرده یک فرآیند تکراری و نشده است پژوهشگر داده
                                                           

31Grounded Theory 

Chain Sampling 

  

 

 

 

 

 

 

پرداخت بر مبنای 

 عملکرد

 موان  فردی موان  محی ی

 موان   رو ی

 موان  سازمانی

 موان  محتوایی
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بازگشتی را طی کرده است و خبرگان جدیدی را برای آزمودن آن انتخاب 

نفر از خبرگان  9های بخش کیفی این پژوهش را دراین راستا، نمونهکرده 

بنیاد و طرح پرداخت بر مبنای عملکرد تشکیل داده آشنا با روش داده

های تکراری مشاهده و اشباع نظری تا اینکه به جایی رسید که داده است

 ها به پایان رسید.آوری دادهحاصل شد، کار جمع

 روش تجزیه وتحليل داده ها:-5

با توجه به عنوان پژوهش، هدف ما مشخص نمودن موانع پرداخت بر 

باشد و با عنایت به اینکه ما های دولتی ایران میدر سازمانمبنای عملکرد 

در این تحقیق با حجم زیادی از متغیرها )تعداد موانع( روبرو هستیم، 

تر در عین حال ها و رسیدن به نتایج علمیبرای تحلیل دقیقتر داده

تر از روش داده بنیاد برای شناسایی موانع پرداخت بر مبنای عملیاتی

های این پژوهش براساس تجزیه و تحلیل داده کنیم.تفاده میعملکرد اس

( انجام گرفت. این شیوه 1390های استراوس و کوربین)دستورالعمل

شامل سه مرحله اصلی کدگذاری باز، کدگذاری محوری و کدگذاری 

 در نهایت، نظریه)مدل کیفی پژوهش( بیان شده است.[1] انتخابی است.

 پردازی بنیادیمراحل کدگذاری در نظریه

 کدگذاری باز 

 کدگذاری محوری 

  (148، 1386کدگذاری انتخابی )دانایی فرد 

اری نامبرده شده برای با توجه به اینکه در این پژوهش از سه نوع کدگذ

ها استفاده شده، ضروری است تا شرح مختصری در مورد هر تحلیل داده

 یک ارائه گردد.

 33کدگذاری باز-5-1

ها در ها و پدیدهبه طور کلی، در کدگذاری باز، قصد بر آن است تا داده

شوند، عبارات ها از هم مجزا میقالب مفاهیم درآیند. یعنی ابتدا داده

ها اضافه شوند تا مفاهیم به آنبندی میواحدهای معنایی دستهبراساس 

 [9] شود.

 34کدگذاری محوری5-2

های فرعی، کدگذاری محوری ها به مقولهفرآیند مرتبط کردن مقوله

گیرد و شود؛ زیرا کدگذاری در محور یک مقوله صورت مینامیده می

فلیک [1] کند.یها و ابعاد به یکدیگر مرتبط مها را در سطح ویژگیمقوله

گوید کدگذاری محوری شامل تفکر استقرایی و قیاسی است که طی می

چندین مرحله انجام گرفته است. این فرآیند نیز همانند کدگذاری باز از 

 [9] طریق مقایسه و پرسش کردن انجام گرفته است.

 

                                                           
Open Coding 

Axial Coding 

 )گزینشی(35کدگذاری انتخابی5-3

پردازی است که براساس نتایج دو کدگذاری انتخابی مرحله اصلی نظریه

پردازد. پژوهشگر روایت را حول مرحله قبلی کدگذاری، به تولید نظریه می

کند که چگونه عوامل خاصی دهد و بیان مییک محور خاصی پرورش می

-هایی خاص با پیامدبر یک پدیده محوری اثر گذاشته و در نتیجه، رابطه

هایی خاص اتخاذ شوند. کدگذاری انتخابی، یعنی یکپارچه کردن و 

فلیک بر آن است که بعد از کدگذاری باز و محوری و  [1] پالایش نظریه

گیرد. های پارادایمی، کدگذاری انتخابی انجام میمشخص شدن مدل

تر کدگذاری انتخابی، کدگذاری محوری را در سطحی بالاتر و انتزاعی

گیری و پیوند هر دسته بندی با سایر حله، شکلدهد. در این مرادامه می

 [9] شودها تشریح میگروه

 پایایی و روایی5-4
های اعتباریابی است که از آن ها، از روشگردآوری و تحلیل همزمان داده

ها و تحلیل، جوهر گردید.تعامل رفت و برگشتی بین دادهنیز استفاده 

، که منجر به CVRاستفاده از فرمول.دستیابی به روایی و پایایی است

 گویه شد.  6حذف 

 
 

: 𝑛𝑒اند.نظرانی که گزینه مناسب است را انتخاب نمودهتعداد صاحب 

N نظران : تعداد کل صاحب 

هر  CVRمحاسبه گردیده و که نهایتاً  CVRها برای هر یک از گویه

گویه و پذیرش و یا عدم پذیرش هر گویه در جدول ذیل آمده است. 

 اند.داشتند حذف گردیده CVR<3/0هایی کهگویه

 گویه حذف شدند.  6پس از سنجش روایی، 
 

  ویه  ای حذف شده (:2)جدول 

  ویه  ای حذف شده ردیف

 کاهش بازده کار تیمی 1

 های دولتیبین ویژگی شفافیت و رازداری در سازمانتناقض  2

 چالش جدید مدیریت 3

 وابستگی پرداخت بر مبنای عملکرد به اجرای عدالت سازمان 4

 عدم وجود فرهنگ سازمانی بالغ و اصیل 5

 های تشویقیارزش پایین طرح 6
 

 کدگذاری باز:5-5
بنیاد، به هریک از در این مرحله، براساس روش مرسوم در نظریه داده

« کد»شود. این عنوان، که اصطلاحاً به آن اجزاء عنوان برچسبی داده می

شود، باید گویای محتوای داده باشد، به طوری که محقق و گفته می
                                                           

Selective Coding 
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د زیادی به مفهوم جملات خواننده، با مشاهده این عنوان و تیتر، تا حدو

آوری شده در در اجرای این مرحله، موانع و مشکلات جمع ]14[پی ببرند

ها، عنوان مناسبی یک از آنجدولی نوشته شدند و در دو مرحله برای هر

های انتخابی عمدتاً توسط خود پژوهشگر برگزیده شد. مرحله اول عنوان

خوانی را با همترین ارتباط و اند و سعی بر این بود تا بیشانتخاب شده

هنگامی که  »یی که نمایانگر آن است داشته باشند.برای مثال: به هاداده

شان از خود بروز تر از نقشسطح اعتماد بالا رود،کارکنان رفتارهایی اضافه

شان عمل ها به طور داوطلبانه فراتر از الزامات وظایف خاصدهند،آنمی

ی وابستگی پرداخت بر مبنا»کد « .کنند تا نتایج بهتری کسب کنندمی

اختصاص داده شده است.  مرحله دوم از سویخبرگان، « عملکرد به اعتماد

عناوین مناسب، تثبیت و عناوین متفاوت یا مغایر با یکدیگر، با مصاحبه و 

تبادل نظر اصلاح گردید. جدول زیر، جدول کدگذاری باز که کدها را با 

Ri دهد.مشخص شده، نمایش می 

 (: کد ذاری باز3)جدول 

 مفا یم موان  پرداخت بر مبنای عملکرد نشانگر)کد(

R1 
عملکرد شغلی کارکنان بصورت ذهنی)نظری( و برمبنای 

 شود.قضاوت مدیر ارزیابی می

ارزیابی عملکرد شغلی کارکنان بصورت ذهنی)نظری( و 

 برمبنای قضاوت مدیر

R2 
-عملکرد کارمندان به طور دقیق از سوی کارفرما ارزیابی نمی

 شود.

 عدم ارزیابی عملکرد دقیق از سوی کارفرما

R3 های دولتیعدم تعریف اهداف کلیدی سازمان های دولتیعدم تعریف اهداف کلیدی سازمان 

R4 
 فقدان سیستم ارزیابی عملکرد دقیق سیستم ارزیابی عملکرد دقیقی وجود ندارد.

R5 .دشوار و پرهزینه بودن تعیین معیارهای عملکرد مشاغل تهیه معیارهای عملکرد برای هر شغل دشوار و گران است 

R6 
-های دولتی با افزایش عملکرد، بودجه افزایش نمیدر سازمان

 یابد. 

 عدم افزایش بودجه منتج شده از افزایش عملکرد

R7 

های کمی منجر خروجیارزیابی دستیابی به اهداف کیفی که به 

-شوند، ساده نیست و این منجر به نبود عینیت  در طی فرایند میمی

 شود.

 دشوار بودن ارزیابی اهداف کیفی

R8 

عدم سازگاری پرداخت بر مبنای عملکرد باقوانین دولتی )قانون 
 خدمات کشوری(

عدم سازگاری پرداخت بر مبنای عملکرد با قوانین 
 کشوری(دولتی )قانون خدمات 

R9 
نبود نظارت کافی بر سیستم پرداخت بر مبنای عملکرد در 

 هاسازمان
 های نظارتی در نهادهای عمومیمحدودیت

R10 .قوانین اداری زیاد پرداخت بر مبنای عملکرد دارای قوانین اداری زیادی می باشد 

R11 

های مربوط به مشیارتباط صریح بین اهداف موسسات، خط

 های حقوق وجود ندارد.مشیپرسنل و خط

های عدم همسویی بین اهداف سازمان و خط مشی

 مدیریت منابع انسانی بخصوص پرداخت

R12 
 عدم وجود محیط سیاسی پایدار عدم وجود محیط سیاسی پایدار

R13 
هایی که هیچ فعالیت دارای بها ندارند، تامین مالی برای سازمان 

 باشد.پرداخت بر مبنای عملکرد مشکل می

 فقدان منابع مالی برای پشتیبانی کردن از سیستم

R14 
عدم توانایی حامیان پرداخت بر مبنای عملکرد در خصوص 

 ها و قوانینسازگارساختن پرداخت بر مبنای عملکرد باارزش

ها و عدم سازگاری پرداخت بر مبنای عملکرد با ارزش

 قوانین

R15 
سازمان است نه به های تشویقی مالی متکی به شرایط طرح

 عملکرد افراد

های تشویقی مالی به شرایط سازمان)نه به اتکای طرح

 عملکرد افراد(

R16  های مدیریتیتحقق وعده عدماز پرداخت بر مبنای عملکرد استفاده نکنید زیرا در ابتدا اجرا 
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 مفا یم موان  پرداخت بر مبنای عملکرد نشانگر)کد(

ماند و در آخر نتیجه های نامبرده ناکام میشود ولی در تحقق وعدهمی

 ریختگی اجباری است.    آن به هم

R17 

سیستم مبتنی برعملکرد یک سیستم غیرمتمرکز است و برای 

مشاغل و یا شرایط کاری خاص مناسب است.ارزیابی کردن ماهانه 

 پذیر نیست.عملکرد برای دادن حقوق امکان

صورت ازمشاغل بهعدم امکان ارزیابی عملکرد بعضی

 ماهانه

R18 
تأثیرگذاری ایجاد تعهد بیشتر در پرداخت مبتنی بر عملکرد، 

 مورد خدمات عمومی را محدود کرده است.
 کاهش تعهد افراد در خدمات عمومی

R19 

های ادراکی و انگیزشی بر چگونگی پاسخ کارکنان به حالت
گذارد. ماهیت متغیر کار در کنار پرداخت مبتنی بر عملکرد تاثیر می

ی پرداخت شود کنترل ارائههای فردی باعث میمتغیر انگیزه ویژگی
 به عنوان یک ابزار انگیزشی، دشوار باشد.

تأثیرگذاری ادراک و انگیزش کارکنان به پرداخت بر 

 مبنای عملکرد

R20 
ی عملکرد باید از یک منبع تجدیدپذیر باشد و نه منبع بودجه

 های دیگر جلوگیری شود.ثابت تا از کمبود در محدوده
پذیر برای پرداخت بر عدم اختصاص بودجه تجدید

 مبنای عملکرد

 

 کدگذاری محوری:5-6
عناوین استخراج « 36بندی و مقایسهدسته»وظیفه محقق در این مرحله، 

ها است. این کار مستلزم صرف وقت و حوصله بسیار است، شده از داده

نیست، در واقع محقق ها، چندان آشکار چراکه در ابتدا ارتباط بین آن

بیند که چندان به هم ربطی های خام روبرو میخود را، با انبوهی از داده

ندارند اما به زودی پیوندهای نامرئی هویدا خواهد شد و زیبایی روش 

 [10] بنیاد در این مرحله نهفته است.نظریه داده

های مشترک بیشتری را میان با مقایسه مفاهیم مختلف می توان زمینه

های ها کشف کرد که امکان طبقه بندی مفاهیم مشابه در قالب طبقهآن

 یکسان را، فراهم خواهد ساخت. پدیدآورندگان این نظریه، نام این فرآیند

روش »یا « 37روش مقایسه پایدار»مقایسه مستمر مفاهیم با یکدیگر را 

با استفاده از تکنیک مقایسه پایدار، زمینه  ]22[اندنامیده« تطبیق مداوم

پذیر ظهور ابعاد مشترک مفاهیم که همان کدگذاری محوری است، امکان

. خود نماینده چند کد اولیه است« ادراک»گردید. که برای مثال مؤلفه 

تأثیرگذاری ادراک »شوند. برای مثال: چند مفهوم، تبدیل به یک مؤلفه می

عدم لحاظ امنیت شغلی در »و « کارکنان به پرداخت برمبنای عملکرد

شود، منجر به که از سوی کارمند احساس می« پرداخت برمبنای عملکرد

 شود. حاصل این مرحله از فرآیندمی« ادراک»ای به نام گیری مولفهشکل

 در جدول ذیل آمده است.است که « هامولفه»گیری تحقیق، شکل

 

 

 

                                                           
Categorazing& Comparison 

Constant Comparison 

 

 

 (: کد ذاری محوری4)جدول 

 مؤ لفه مفا یم نشانگر)کد(

2 R+1 R 

ارزیابی عملکرد شغلی کارکنان بصورت 

ذهنی)نظری( و برمبنای قضاوت مدیر + 

عدم ارزیابی عملکرد دقیق از سوی 

 کارفرما

 نگرش

20 R 
انگیزش کارکنان به  تأثیرگذاری ادراک و

 پرداخت بر مبنای عملکرد

 انگیزش

3 R+15 R 

عدم تعریف اهداف کلیدی سازمان های 

های تشویقی مالی دولتی + اتکای طرح

 به شرایط سازمان )نه به عملکرد افراد(

 استراتژی

+7 R+9 R+5 R+17 

R+4 R+6 R 

های نظارتی در نهادهای محدودیت

+ عدم امکان ارزیابی عملکرد  عمومی

صورت ماهانه+  از مشاغل به بعضی

فقدان سیستم ارزیابی عملکرد دقیق+ 

دشوار و پرهزینه بودن تعیین معیارهای 

عملکرد مشاغل + عدم افزایش بودجه 

دشوار منتج شده از افزایش عملکرد + 

 بودن ارزیابی اهداف کیفی

 ساختار

18 R تعهد سازمانی عمومی کاهش تعهد افراد در خدمات 

12 R+10 R+11 R+8 R 

عدم سازگاری پرداخت بر مبنای عملکرد 

با قوانین دولتی )قانون خدمات کشوری( 

+ قوانین اداری زیاد + عدم وجود محیط 

سیاسی پایدار + عدم همسویی بین 

های مدیریت اهداف سازمان و خط مشی

 سیاسی
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 مؤ لفه مفا یم نشانگر)کد(

 منابع انسانی بخصوص پرداخت

16 R+13 R+21 R 

فقدان منابع مالی برای پشتیبانی کردن از 

های مدیریتی سیستم + عدم تحقق وعده

+ عدم اختصاص بودجه تجدیدپذیر برای 

 پرداخت بر مبنای عملکرد

 اقتصادی

14 R 
عدم سازگاری پرداخت بر مبنای عملکرد 

 ها و قوانینبا ارزش
 فرهنگی

 کدگذاری انتخابی:5-7
انتخابی عبارت است از سیستماتیک به عقیده استراوس، کدگذاری 

ها، اعتبار ها با سایر مولفههای اصلی و ارتباط دادن آنانتخاب مولفه

بخشیدن به روابط و پر کردن جاهای خالی با مقولاتی که نیاز به اصلاح و 

در آخرین مرحله از کدگذاری، که به  ]23[[23] گسترش بیشتری دارند. 

کدگذاری انتخابی معروف است، پژوهشگر با توجه به مراحل قبلی، به 

-پردازد. در این مرحله در یک دستهها میاستحکام بیشتر مفاهیم و مولفه

های گوناگون در های سازماندهی شده در قالب مولفهتر، دادهبندی کلی

  ]13[[13] شوند.بندی میابعاد محدودتری دسته

های سرآمده از مراحل در مرحله کدگذاری انتخابی، وجوه مشترک مولفه

تر و کلیبندی ها در دستهقبل، شناسایی شدند و با توجه به اشتراکات آن

محدودتری سازماندهی شدند. ابعاد حاصله از این مرحله، بسان اجزای 

ها مشخص گشته و پراکنده یک سیستم بودند که لازم بود روابط بین آن

نقش، جایگاه و عملکرد هر خورده سیستم،تعریف شود. حاصل این مرحله 

 ت:است که در جدول ذیل آمده اس« ابعاد»گیری از فرآیند تحقیق، شکل

 (: کد ذاری انتخابی5)جدول 

 موضوع ابعاد هامولفه
 انگیزش

 فردی

پرداخت بر مبنای 

 عملکرد

 نگرش

 استراتژی

 تعهد سازمانی سازمانی

 ساختار

 اقتصادی

 سیاسی محیطی

 فرهنگی

 

 تشریح مدل -6

پردازی بنیادی، تولید نظریه است نه همانگونه که گفته شد، هدف نظریه

ها باید به طور ها به نظریه، طبقهتوصیف صرف پدیده. برای تبدیل تحلیل

گیری پدیده پرداخت بر نبنای منظم به یکدیگر مربوط شوند. شکل

عملکرد، ابتدا به عنوان هسته و مرکز بحث مطرح گردید و توجه به علل و 

عوامل تأثیرگذار بر پرداخت بر مبنای عملکرد فکر پژوهشگر را به جلب 

دهنده نظریه پرداخت بر مود. در این بخش، ضمن توصیف عناصر شکلن

 شود.زند ارائه میمبنای عملکرد، مهر تأیید بر نتایج حاصله می

 عوامل مؤثر بر پرداخت بر مبنای عملکرد -6-1
گذارد و عوامل مؤثر شرایط خاصی است که بر کنش و تعاملات تأثیر می

-مشکل است. این شرایط را مجموعه سازها از متغیرهای زمینهتمیز آن

دهند. عوامل ای تشکیل میها و یا متغیرهای زمینهای از مفاهیم، مقوله

ها آن برعملکرد وپاسخ مبتنی از پرداخت بر دیدگاه کارکنان مؤثری که

های پژوهش گذارد، بر اساس دادهنسبت به این سیستم اثر می

، اهداف سازمان، انگیزش، فرهنگ سازمانی، قوانین سازمان :عبارتنداز

 مسئولیت پذیری کارکنان، تعهد سازمانی
 سازمتغیرهای زمینه -6-2

شوند. گیری پدیده یا طبقه محوری میاین شرایط باعث ایجاد و شکل

هایشان تشکیل ها به همراه ویژگیای از طبقهاین شرایط را مجموعه

رد باید دهند. عواملی که جهت اجرای پرداخت بر مبنای عملکمی

های پژوهش، سیستم ارزیابی عملکرد سازی گردد، بر اساس دادهزمینه

ای، توسعه متقابل های حرفه دقیق، اعتمادسازی، توسعه مهارت

 های سازمانپرداخت برمبنای عملکرد با دیگر سیستم

 گر(متغیرهای بازدارنده)مداخله -6-3
ها تعاملات از آنها و گر، شرایطی هستند که کنشمتغیرهای مداخله

ای از متغیرهای میانجی و واسط را شوند. این شرایط مجموعهمتأثر می

گردند. با توجه به نتایج دهند که مانع اجرای پدیده میتشکیل می

موانع »کدگذاری، موانع محیطی پرداخت بر مبنای عملکرد، به 

و کمبود منابع( «)موانع اقتصادی»محیط سیاسی ناپایدار( و «)سیاسی

سلسله «)موانع ساختاری»موانع سازمانی پرداخت بر مبنای عملکرد، به 

موانع »و از موانع فردی آن « موانع جو سازمانی»مراتب زیاد( و 

 عدم لحاظ امنیت شغلی( اشاره دارد.   «)ادراکی

 نتایج و پیامدها -6-4
های حاصل از پرداخت بر مبنای عملکرد براساس تحلیل خروجی

بهبود عملکرد، خود مدیریتی)خود کنترلی، خود ، ت عادلانهها پرداخداده

 است.ارزیابی، خود اصلاحی(، اصلاحات مدیریتی، افزایش خلاقیت

 گيرینتيجه-7

ترین ی مهمای برای تشویق توسعهابی عملکرد جامع، به عنوان وسیلهارزی

ی شود. لازم است غفلت از سرمایههای دولتی، به شدت توصیه میدارایی

انسانی در برنامه ریزی و اجرای تغییرات مبتنی بر عملکرد، در رابطه با 

ایجاد نیروی کار که برای برآورده کردن اهداف کنونی و آتی مورد نیاز 

سازی متخصصان و کارکنان اداری برای است، بررسی و ارزیابی شود. آماده

به  ی کار در دولت، نیازهای پیچیدهسازی بسیاری از چالشبرآورده 

های های منابع انسانی دارد که شامل طیف وسیعی از سیستماستراتژی
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ع می تواند با مشود. یک طرح ارزیابی جادیگر غیر از سیستم پرداخت می

ی مداوم و نظارت شده، همکاری و منابع مادی کافی ترویج اعتماد، توسعه

وری بهرهی تأثیر دولتی در زمینه بر اهمیت کارکنان در رسیدن به اهداف

 تأکید کند.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 پیشنهادات- 7-1

های دولتی کشور، قبل از اجرای سیستم پرداخت بر مبنای سازمان     

عملکرد، به طراحی سیستم ارزیابی عملکرد دقیق اهتمام ورزند زیرا لازمه 

باشد. همچنین به دلیل اجرای سیستم پرداخت بر مبنای عملکرد می

های سازمان و متقابل پرداخت بر مبنای عملکرد به دیگر سیستموابستگی 

ای کارکنان توجه داشته و در جهت جلب اعتماد توسعه مهارتهای حرفه

 کارکنان زمینه سازی کنند.

گردد مجریان طرح پرداخت بر مبنای عملکرد به عوامل پیشنهاد می

سازمان، تأثیرگذاری همچون فرهنگ سازمانی، قوانین سازمان، اهداف 

پذیری و انگیزش کارکنان و تعهد سازمانی توجه داشته باشند.   مسئولیت

اجراکنندگان پرداخت برمبنای عملکرد قبل از اجرای آن، به موانع 

فردی)عدم لحاظ امنیت شغلی(، موانع سازمانی)جو سازمان و سلسله 

ت مراتب زیاد( و موانع محیطی)محیط سیاسی ناپایدار و تأمین منابع( دق

نظر داشته باشند و درصدد از میان برداشتن این موانع حدالامکان قدم 

 بردارند.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

در مورد اینکه پرداخت بر مبنای عملکرد یک ابزار برای بهبود فرآیندهای 

زیادی صورت نگرفته ای برای کارکنان، تحقیقات مدیریت است و نه انگیزه

در  39در مرکز عملکرد اقتصادی 38است. )تحقیقی که دیوید مارسون

دانشکده اقتصاد لندن انجام داده نشانگر راهی برای بررسی این موضوع 

 است.(

در این پژوهش بهبود عملکرد به عنوان یکی از نتایج و پیامدهای پرداخت 

کنند که آیا  بر مبنای عملکرد مشخص شده است، محققین آتی مشخص

برای رسیدن به بهبود عملکرد، اگر استاندارهای عملکرد را توسعه بدهیم، 

های پرداخت برمبنای عملکرد است یا طرح مفیدتر از دستمزد و جنبه

نظریه خودگردانی/ »و « دمات دولتینظریه انگیزش خ»خیر؟ آیا 

ملکرد تری برای بهبود عهای قابل استفادهممکن است اهرم« خودمختاری
                                                           

38David Marsden 
39CEP 

 مدل پرداخت بر مبنای عملکرد(: 2شکل)

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 محیطی محتوایی سازمانی گروهی فردی

 پرداخت بر مبنای عملکرد

 سازمت یر ای زمینه

 مت یر ای بازدارنده

 مو ر عوامل

 فرهنگ سازمان

 قوانین سازمان

 سئولیت پذیریم

 انگیزش

 تعهد سازمانی

دم
ع

 
ا 
لح

 
ت
منی
ا

 
لی
شغ

 

ط
حی
م

 
سی
سیا

 
ا پ
ن

دار
ای

 

ک
ود
مب

 
ابع
من

 

سله
سل

 
ب
رات
م

 
یاد
ز

 

 جو
ان
ازم
س

 

تم
یس
س

 
بی
زیا
ار

 
رد
لک
عم

 
یق
دق

ی  
ه ا
حرف
ی 
 ها
ت
هار
ه م
سع
تو

ان
رکن
کا

 

ل 
قاب
 مت
عه
وس
ت

P
R

P
 

گر 
 دی
با

تم
یس
س

ان
ازم
 س
ای
ه

 

اع
زی
سا
اد 
تم

 

 پرداخت عاد نه

 بهبود عملکرد

 خودمدیریتی

 اف ای  خلا یت

 ا لاحات مدیریتی

 پیامد ا نتای  و

 اهداف سازمان



 225-235 (1398نامه ) ویژهمجله مدیریت توسعه و تحول 

235 

های احتمال، های دولتی باشند، تا رویکردهایی که از نظریهدر سازمان

 کنند.انتظار و تقویت استفاده می

 هامقایسه سیستم پرداخت بر مبنای عملکرد با سایر سیستم -

 رابطه سیستم پرداخت بر مبنای عملکرد با مدیریت عملکرد -

 ی اجرای پرداخت بر مبنای عملکردمعرفی و نحوه -

ین آتی مدل اولیه طراحی شده در این تحقیق را تقویت محقق -

 های کمی مورد آزمون قرار دهند.نموده و از طریق داده
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