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تقدیر

در وهل��ه اول از تم��ام افرادی که وقت خ��ود را صرف جم��ع آوری اطلاعات در زمینه 
مطالعات موردی مربوط به سازمان های مربوطه کرده و باعث ارزشمندتر شدن مطالب این 
کتاب شدند، صمیمانه تشکر و تقدیر می کنم: نیل بلکشایر از مکدونالدز، مارگرت بریرلی از 
ش��ورای شراپشایر، کیم براس��نان، درموت کوتیر از کینگفیشر، تیم فیور از اسپکسیورز، آن 
 ،HSBC گاویر از مارکس و اسپنسر پی ال سی، تونی پیرز از نشنان تئاتر، استوارت پایکه از
کری اس��میت از انجمن س��لطنتی باغبانی  و کیت وورال از گایدپوستس تراست. همچنین 
چالز کاتان، مشاور پاداش در موسسه رسمی کارکنان و توسعه )CIPD( درمعرفی مطالعات 

موردی و تحقیقات مرتبط نقش مؤثری داشته است. 

همچنین از همکارانم در آر س��ی پی، ایوان دیودیژ، س��یلویا دایول و کریس ویلس��ون 
که اولین پیش نویس این کتاب را مورد بررس��ی قرار داده و نظرات بس��یار سودمندی ارائه 
کردند، تش��کر می کنم. همچنین از فیل لوری که نظرات بس��یار ارزشمندی را در مورد این 
کتاب ارائه نمود، صمیمانه تقدیر می کنم. در نهایت، از کریس بلاندل مسؤل مالیات اشتغال 
در ام اچ ای مکاینتر هادس��ون جهت بررسی و داوری فصل مربوط به مالیات تشکر و تقدیر 

می کنم.





۹

درباره مؤلف

مایکل رز از س��ال 2009 به عنوان مش��اور مس��تقل پاداش در ش��رکت مشاوره پاداش 
)www.rewardsconsulting.co.uk( مشغول به فعالیت بوده است. او همچنین در شرکت 
ش��رکای مش��اوره پاداش فعالیت می کند. وی ساکن لندن می باشد و با طیف گسترده ای از 
س��ازمان ها در زمینه کمک به آنها جهت طراحی راهبردهای پاداش و دس��تیابی به اهداف 

خاص و فرهنگ سازمان همکاری می کند. 

جدیدترین سمت مایل رز مدیر پاداش در شرکت آون با مسئولیت محدود که 16000 
نفر را در بریتانیا و اروپا، خاورمیانه و آفریقا )EMEA( تحت پوش��ش خود قرار داده اس��ت، 
می باش��د. همچنین از دیگر مسئولیت های ش��رکتی وی می توان از ریاست مدیریت پاداش 
در بانک تی اس بی، مدیریت منابع انس��انی، فعالیت های بیمه ای در اروپا، بیمه ان زد ای، 

مدیریت مزایا و پاداش در بیمه عمر ابی نام برد. 

مایل رز همچنین از تجربه ده س��اله به عنوان مش��اور پاداش در شرکت های کی پی ام 
جی و آرتور اندرس��ون می توان نام برد که در این ش��رکت ها با افراد بسیار زیادی از تمامی 
بخش ها و کش��ورهای مختلف در زمینه پاداش و پروژه های منابع انس��انی همکاری داشته 

است. 

مایل رز دارای مدرک کارشناس��ی ارش��د در زمینه مدیریت منابع انسانی می باشد و با 
موسس��ه رسمی کارکنان و توسعه )CIPD(، موسسه رسمی بیمه )CII( و شرکت آر اس ای 
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همکاری می کند. او همچنین به در سمت معاونت پاداش موسسه رسمی کارکنان و توسعه 
)CIPD( از س��ال 2006 تا 2008 مش��غول فعالیت بوده اس��ت و در سال 2009 به عنوان 

کارشناس سال مزایا و پاداش توسط مجله مزایای کارکنان انتخاب شد. 

مای��کل به طور متناوب در مطبوع��ات و برنامه های رادیو و تلویزیون صحبت می کند. او 
در همایش های متعدد در جهان سخنرانی کرده است و بیش از 25 مقاله در زمینه مسائل 
پاداش و منابع انس��انی منتشر ساخته است. اولین کتاب وی تحت عنوان شناسایی عملکرد 
توس��ط موسسه رس��می کارکنان و توسعه )CIPD( در س��ال 2001 منتشر شد و در سال 
2003 مجددا چاپ شد. همچنین دومین کتاب وی تحت عنوان راهنمای پاداش غیرنقدی 

در فوریه 2001 توسط انتشارات کوگان پیج منتشر شد. 



۱۱

مقدمه

امروزه س��ازمانها براین باورند که نیروی انس��انی منبع اصلی ایجاد ارزش در س��ازمان 
به ش��مار مي رود. درچنین ش��رایطی حفظ نیروی انس��انی و ایجاد انگیزه درجهت افزایش 
روزافزون بهره وری درکار با اس��تفاده از مکانیس��م های مختلف از وظایف مهم هر سازمان 
اس��ت. در بازار رقابتی امروز، نیازس��ازمانها به حفظ نیروی انسانی متخصص بیش از پیش 
نمایان مي شود و ارائه پاداش،راهبردی درجهت رسیدن به این مهم است.پاداش در مباحث 
مرب��وط به مدیریت  از اهمیت ویژه ایي برخوردار اس��ت ب��ه نحوي که از آن به عنوان یکی 
از مناب��ع قدرت مدیر و تحت عنوان »قدرت پاداش« یاد می ش��ود،منظور از قدرت پاداش 
اس��تفاده از پاداش��های مختلف درون��ی و بیرونی به منظور کنترل عملکرد افراد اس��ت. به 
عبارت��ی، مدیر از قدرت پاداش به منظور تاثیرگذاری و کنترل رفتار کارکنان اس��تفاده می 
کند.گرچه همه مدیران دارای قدرت پاداش مش��ابه ای هستند اما موفقیت در دسترسی و 

کاربرد اثربخش پاداش، نیازمند مدیریت آن است.

امروزه نیروي انس��اني بعنوان یکي از مهمترین عوامل تولیدي در سازمانها به شمار مي 
روند وباهوش ودرایتي که خداوندنصیب آنها نموده اس��ت مي توانند دیگرعوامل تولیدي را 
در جهت تحقق اهداف س��ازمان مدیریت کرده و موجبات رش��د و ترقي س��ازمان را فراهم 
س��ازند، لذا اهمیت این منبع تولیدي بیش از س��ایر منابع در خور توجه اس��ت و مدیران 
س��ازمانها و مؤسس��ات، اعم از دولتي وخصوصي با بکار گیري مؤثر این منبع تولیدي بهتر 
مي توانند به اهداف خود دس��ت یابند لذا در خصوص، رس��یدن به این اهداف مدیران باید 
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ضمن شناخت کافي از نیروي انساني شاغل در سازمان  از خواسته ها و خصوصیات فردي 
کارکنان خود اطلاعات دقیق تري داش��ته با ش��ند تا از طریق این اطلاعات بتوانند با ایجاد 
انگیزه و رغبت،عملکرد کارکنان خود را بهبود بخش��یده و گامي موثر در بهره وري سازمان 
خود بردارندو در این میان از پاداش بعنوان مکانیزمي تاثیرگذار جهت رسیدن به این هدف 
اس��تفاده مي ش��ود. بعلاوه پاداش بعنوان یکي از ابزارهاي مهم جذب و نگهداري کارکنان 
مورد توجه مي باش��د که با مدیریت صحیح آن مي توان رفتارهاي درست را ارزش گذاري 
کرد . مدیریت پاداش به صورت بالقوه بر کارائي افراد و برنامه هاي اس��تراتژیک سازمان اثر 
مي گذاردکه مي توان با استفاده ازاین  ابزار و اصلاح عملکرد کارکنان به اهدافي که مطابق 

خواسته ها و برنامه هاي مدیران سازمان است دست یافت.

دکتر سید اکبر جعفری
 مدرس دانشگاه             
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فصل 1

پاداش و راهبرد پاداش

فص��ل اول ای��ن کتاب به راهبرد پاداش می پردازد و تلاش می ش��ود ک��ه از این مفهوم 
رمزگشایی شود، و مثال هایی در مورد ماهیت راهبرد پاداش ارائه شود. مهمتر از همه اینکه 
مفهوم اتخاذ یک موضع راهبردی در زمینه پاداش توضیح داده می شود. هدف اصلی راهبرد 
افزایش ارزش پاداش از طریق ایجاد همراس��تایی بین پاداش و راهبرد ش��رکت )س��ازمان( 

است. یعنی پاداش به صورت واقعی، عملی و سازمانی مورد بحث قرار می گیرد. 

در فصل اول، پاداش، راهبرد پاداش و ایده ها و مفاهیم مرتبط تعریف می شوند. در ابتدا 
به تعریف چندین اصلاح پرکاربرد در این کتاب خواهیم پرداخت. 

پاداش

تعاریف

پاداش که در این کتاب به آن می پردازیم به معنای تمام عناصر مالی بارزشی است که 
کارکنان یک سازمان آنها را دریافت می کنند. 

دس�تمزد به معنای پاداش می باشد و معمولا در بس��تر "کمیته دستمزد" که نقش آن 
نظارت بر حق و مزایایی مدیران اجرای ارشد و برخی اوقات خط مشی حقوق و مزایا است 

مورد استفاده قرار می گیرد. 
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حقوق و مزایا معمولا اصطلاحی اس��ت که در آمریکا مورد اس��تفاده قرار می گیرد و به 
حقوق و مزایایی دریافتی کارکنان اطلاق می ش��ود. در س��ازمان های بزرگتر آمریکایی، دو 
کارکرد حقوق و مزایا )یعنی مقرری و خدمات درمانی( اغلب از یکدیگر متمایز می باشند. 

مزای�ا معمولا به اجزای غیر نقدی پاداش که در اختیار تمام کارکنان قرار می گیرد و یا 
بر اساس سطح و جایگاه به آنان تعلق می گیرد، اطلاق می شود. 

عبارات دستمزد و پاداش هم معنی هستند، در حالیکه اصلاحات حقوق و مزایا بخشی 
از پاداش و دستمزد می باشند. برخی اوقات عنوان شغلی مدیر پاداش و دستمزد را مشاهده 
می کنیم که عنوانی بی معنی اس��ت، زیرا هر دو عبارت به یک معنی اس��ت و استفاده از هر 

دو زائد می باشد.  

پاداش کل: این عبارت به معنی پاداش بعلاوه طیفی از سایر اقلام غیر پاداشی مانند  -
آموزش و توس��عه می باشد. فکر نمی کنم این عبارت سودمند باشد. به همین خاطر 
ترجیح می دهد پاداش و پاداش کل را به عنوان واژگان مترادف اس��تفاده کنم و از 
عبارتی متفاوت جهت توصیف سایر مواردی که به طور کلی به تجربه کارکنان تعلق 

می گیرد مانند معامله کارکنان استفاده کنم. 

تقدیر: این عبارت برخی اوقات به صورت پاداش و تقدیر مورد استفاده قرار می گیرد.  -
اما همانطور که در فصل 9 بحث خواهیم کرد، تقدیر تفاوت بسیار زیادی با پاداش 

دارد. 

اگر نخواهیم یک تعریف کلی تر را از پاداش کل در نظر بگیریم، ممکن است این عبارت 
سودمند باشد. وارتیانن و همکاران )2008( معتقدند که پاداش به تمام پرداخت های پولی، 
غیر پولی و روانشناختی ارائه شده از سوی سازمان به کارکنان در ازای انجام کارهای محوله 
اطلاق می شود. آنها همچنین پاداش را به عنوان پیامد دریافتی از سوی فرد به خاطر انجام 

کار محوله تعریف می کنند و پاداش را به سه دسته تقسیم بندی می نمایند:

پاداش ه��ای مالی؛ ک��ه به تمام پرداخت های نقدی که ب��ه کارکنان تعلق می گیرد،  -



فصل ۱ : ینابم د بباایا ینابم  مدیریت پاداش / ۱7

اطلاق می ش��ود. پتانسیل انگیزش بخش پاداش های نقدی از کارکرد مبادله ای این 
نوع پاداش سرچش��مه می گیرد: یعنی پولی که به ازای دریافت پیامدهای مطلوب 

مانند کالاها و خدمات مبادله می شود. 

پاداش های مادی؛ دارای ارزش پولی قابل تش��خیص می باش��ند، و به معنای هزینه  -
پرداخت ش��ده توسط سازمان می باشد. اما کارکنان نمی توانند این نوع پاداش را با 
ارزش پولی آن مبادله کنند. نمونه های این پاداش ش��امل فرصت های آموزش��ی و 

هدایا می شود. 

پاداش های روانش��ناختی؛ پیامدهای حمایت کننده و دارای ارزش مثبت ناش��ی از  -
توسعه روابط حرفه ای بین حرفی توسط کارمند با سرپرستان و یا همکاران هستند 

مانند تعریف و تمجید و تقدیر. 

اجزای پاداش

همانطور که در ش��کل 1.1 مشاهده می ش��ود، پاداش را می توان به چهار بخش تقسیم 
کرد. این شکل به ما کمک می کند روابط بین اصطلاحات فوق را توضیح دهیم. 

ش��کل 1.1 اندازه نسبی هر یک از چهار مؤلفه پاداش را نشان می دهد. البته مسلما این 
مؤلفه ها بر اساس ساختار شرکت، بخش، گروه کارکنان و راهبرد پاداش متغیر می باشند. 

شکل 1.1 چهار مؤلفه پاداش
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حقوق پایه

حقوق پایه به معنای حقوق قراردادی می باشد و ممکن است شامل مستمری هایی شود 
ک��ه به صورت منظم پرداخت می ش��وند. در فصول 8 و 9 ب��ه بحث حقوق پایه می پردازیم. 
حقوق پایه برای بیشتر افراد بزرگترین بخش پاداش را تشکیل می دهد. دو استثنای اصلی 

در این زمینه عبارتند از:

مدیران اجرای ارش��د که ممکن است پاداش دریافتی آنان شامل پاداش های عظیم  -
سالیانه و طرح های بسیار قابل توجه سهام باشد. 

فروش��ندگان و تجار که ممکن است پاداش و حق العمل کاری آنها بسیار بیشتر از  -
حقوق دریافتی باشد. 

حقوق متغیر 

ممکن اس��ت حقوق متغیر به اشکال و میزان های متفاوتی ارائه شود؛ اما این نوع حقوق 
ب��ه معنای نوعی پاداش اس��ت. برخلاف حقوق ک��ه یک هزینه ثابت اس��ت، حقوق متغیر 
همانطور که از نامش پیداس��ت متغیر اس��ت و بستگی به به عوامل دیگری دارد، و بنابراین 
پرداخت یا عدم پرداخت آن مشخص نیست. اگر این نوع حقوق مانند پاداش تضمین شده 
ثابت باشد آن را حقوق در نظر می گیریم که فقط تحت عنوان دیگری مشخص شده است. 

مزایا

مزایا به ش��کل نقدی نیستند و ش��امل اموال منقول مانند اتومبیل های شرکت، مزایایی 
بیم��ه مانند بیمه عمر و بیمه خدمات درمانی، مس��تمری و برخی ش��رایط و ضوابط مانند 
تعطیلات می ش��ود. با وجود اینکه س��هام را به عنوان یکی از اجزای مستقل پاداش در نظر 
گرفته ایم به این خاطر که میزان آن برای مدیران اجرایی ممکن اس��ت بس��یار قابل توجه 
باش��د، اما ممکن است سهام به عنوان بخشی از بسته مزایا در نظر گرفته شود. میزان مزایا 
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)که در فصل 13 مورد بحث قرار خواهد گرفت( در بین بخش های مختلف اغلب بر اس��اس 
ارش��دیت متغیر می باش��د. جالب اس��ت بدانیم که میزان هزینه اختصاص یافته به مزایا در 
بخش دولتی بریتانیا به خاطر قرادادهای مس��تمری در بالاترین میزان قرار دارد. در بخش 
دولتی، طرح های تعریف ش��ده مستمری مزایا هنوز بس��یار چشمگیر است هرچند که این 
نوع طرح ها در بخش خصوصی که شکلی از طرح تعریف شده مساعدت رواج بیشتری دارد، 
خیلی هم نادر نیستند. هزینه طرح تعریف شده مستمری مزایا از هزینه طرح تعریف شده 

مساعدت به طور قابل توجهی بالاتر است. 

سهام 

طرح های س��هام، بنابر تعریف، تنها در شرکت های بخش خصوصی دارای سهام موجود 
هس��تند. سهام عمدتا در اختیار برخی از کارکنان ارشد قرار می گیرد اما برخی از شرکت ها 
دارای طرح های سهام برای تمام کارکنان هستند که به هر فرد در شرکت امکان می دهد از 
طریق خریداری س��هام در قالب طرح مالیاتی تصویب شده تبدیل به سهامدار شرکت شود. 
طرح های س��هام دارای انواع متنوعی هس��تند که کاملا به قوانین مالیاتی مربوطه بستگی 

دارند. برخی از این طرح ها در فصل 12 مورد بحث قرار می گیرند. 

میزان کل پاداش باید از مجموع اجزای آن بیشتر باشد

مدیری��ت مؤث��ر پاداش هم به تک ت��ک اجزای پاداش و هم به هزین��ه و ارزش کل آن 
می پردازد. ممکن است اجزای مختلف پاداش دارای اهداف مختلفی باشند اما فراهم آوردن 
تمامی آنها مس��تلزم صرف هزینه است، بنابراین س��ازمان باید هم کل میزان پاداش و هم 
اجزای مختلف آن را در نظر بگیرد. همچنین ممکن اس��ت گزینه هایی در مورد نحوه صرف 
منابع مالی س��ازمان جهت دس��تیابی به بهترین تعادل بین اج��زای مختلف پاداش وجود 
داش��ته باش��د. برای مثال، ممکن است حقوق پایه ثابت پایین باشد اما پاداش و سهام سود 
بالقوه بالاتر باشد. همچنین ممکن است بودجه بیشتری به مزایایی کارآمد مالیاتی که باعث 
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افزایش بهرمندی کارکنان می ش��ود در مقایس��ه با حقوق کاملا مشمول مالیات اختصاص 
یابد. 

نکته مهم این اس��ت که این گزینه ها و تأثیر آنه��ا هنگام اتخاذ یک رویکرد راهبردی و 
منطق مرتبط با آن به طور ش��فاف برای کارکنان توضیح داده ش��ود. در گذش��ته و نیز هم 
اکنون در بس��یاری از سازمان ها اجزای مختلف پاداش به صورت مجزا و در برخی اوقات به 
ش��یوه ای جزء به جزء مدیریت می ش��ود. برای مثال، اتومبیل های سازمان توسط مدیریت 
ناوگان و مستمری ها توسط بخش مستمری مدیریت می شوند. در حالیکه ممکن است این 
کار از نظر مدیریتی کارآمد باشد، اما نادیده گرفتن میزان کل ارزش عرضه شده به کارکنان 
قربانی هزینه کل اختصاص یافته سازمان به پاداش شود. در فصل 6 در مورد نحوه پرداختن 

موثر به این مسأله از طریق ارتباطات کارآمد بحث خواهیم کرد. 

هزینه پاداش 

میزان بودجه اختصاص یافته به کل هزینه پاداش و به طور خاص در صد میزان هزینه 
تخصیص یافته به اجزای مختلف پاداش توس��ط برخی از سازمان جای شگفتی دارد. برای 
مثال، من با س��ازمانی همکاری می کردم که هزینه طرح تعریف ش��ده مستمری اختصاص 
یافته به تنها 15 درصد از کارکنان نیمی از کل هزینه صرف شده برای تمام مزایای شرکت 
ب��ود. همانطور که انتظار می رف��ت، آنها در مورد این تخصیص ناعادلان��ه اقداماتی را انجام 

دادند. 

یک روش ارزشمند جهت در نظر گرفتن هزینه کل پاداش این است که آن را به عنوان 
نس��بتی از تمام هزینه های س��ازمان )املاک، فناوری، قدرت، بیمه و بهره( در نظر بگیریم. 
ممکن اس��ت میزان پاداش بین 5 درصد تا 75 درصد هزینه کل متغیر باش��د. از یک طرف 
ممکن اس��ت بخش خدمات که سرمایه اندکی را در اختیار گرفته است، بیش از 70 درصد 
هزینه های کل را به پاداش اختصاص دهد. در مقابل، ممکن است در بخش هایی مانند نفت 
و گاز  که میزان قابل توجهی س��رمایه مورد استفاده قرار می گیرد، هزینه کل پاداش کمتر 
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از 5 درصد تمام هزینه ها باش��د. در حالیکه هزینه های اش��تغال برای تمام مدیران مالی و 
رهبران سازمان اهمیت دارد، در صورتی که این هزینه ها بسیار قابل توجه باشند باید مورد 

توجه ویژه قرار گیرند. 

به اعتقاد من یک روش سودمند این است که هزینه های کل پاداش را به عنوان درصدی 
از کل هزینه های سازمان بعلاوه هزینه های دسته های مختلف پاداش ارائه کنیم. می توانید 
این هزینه ها را برای سازمان خودتان در قالب نمودار دایره ای نشان دهید. این نوع اطلاعات 
می ت��وان توجه س��هامداران اصلی را که هرگز پاداش را از این دی��دگاه در نظر نگرفته اند، 
جلب کند. همچنین این کار می تواند منجر به پرسش��ها و بحث های ارزش��مندی در مورد 

نقش پاداش در سازمان شود. 

راهبرد پاداش

تعریف

می توان اطلاعات ارزشمندی را از منابع غیر منتظره بدست آورد. برای مثال در داستان 
آلیس در س��رزمین عجایت نوش��ته لویز کارول، آلیس از گربه چش��ایر می خواهد که راه را 
به او نش��ان دهد. اما وقتی گربه می پرس��د که مقصدش کجاست، آلیس پاسخ می دهد که 
اهمیتی ندارد. بنابراین گربه در پاسخ می گوید: پس اینکه از کدام راه بروی اهمیتی ندارد. 

این نکته کاملا برای ما آشکار است. ما باید درک درستی از مسیر داشته باشیم تا بتوانیم 
راهبردهای پاداش را طوری طراحی کنیم که متناسب و معنادار باشند و به سازمان کمک 
کنند. داش��تن درک صحیح از مسیر همچنین به ما کمک می کند که فرصت های پیش رو 
را که ممکن است باعث تسریع پیشرفت یا مانع پیشرفت شوند، مورد بازرسی قرار دهند. 

آرمسترانگ و مورلیس )2004( اهمیت داشتن مسیر را به عنوان یکی از اجزایی راهبرد 
پاداش خاطر نش��ان س��اخته اند: "راهبردپاداش مس��یری را تعیین می کند که در آن نحوه 
پش��تیبانی راهبرد ش��رکت از طریق نوآوری ها و تحولات مدیریت پاداش، نحوه ترکیب این 
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راهبردها و نحوه اولویت بندی ابتکارات و سرعت اجرای آنها مشخص می شود".

دانکن براون )2001( معتقد اس��ت "راهبرد پاداش در نهایت یک شیوه اندیشیدن است 
که می توان جهت پرداختن به مسائل پیش آمده در سازمان در ارتباط با پاداش و نیز نحوه 

ارزش آفرینی از این طریق از آن استفاده نمود". 

سه تعریف دیگر راهبرد پاداش که با آنها مواجه شده ام عبارتند از: 

بکارگیری مسائل شرکت در تصمیمات مربوط به خط مشی های پاداش -

ی��ک رویک��رد تلفیقی که راهبرد ش��رکت، رفتارهای کارکن��ان و پیامدها را به هم  -
مرتبط می سازد. 

ش��یوه ای جهت اطمینان از اینکه نظام های پاداش به صورت فعال به ادامه مس��یر  -
شرکتها کمک می کنند. 

تعریف کوتاه راهبرد پاداش که من مورد استفاده قرار می دهم به صورت زیر می باشد:

راهب��رد پاداش یک رویکرد مربوط به پاداش بر اس��اس مجموعه ای 
منسجم از اصول در پشتیبانی از اهداف سازمان می باشد. 

یک��ی از اج��زای اصل��ی راهبرد پاداش که در تمامی این تعاریف منعکس ش��ده اس��ت 
پش��تیبانی از س��ازمان می باش��د. این بدان معنی نیس��ت که راهبرد پاداش فقط باید یک 
رویکرد انفعالی باشد، بلکه رویکرد اتخاذ شده باید منعکس کننده فرهنگ و اهداف سازمان 
باش��د. در برخی از موارد این رویکرد باعث ایجاد تغییرات می ش��ود. مسلما دریافت پاداش 
مناس��ب به عنوان بخش��ی از رویکرد منابع انسانی می تواند منجر به ارائه راه حل هایی شود 
که بر راهبرد سازمان تأثیرگذار هستند. اما باید از اهداف و ارزشهای واحد کسب و کار آگاه 
بود. نتایج یک نظرس��نجی از رهبران شرکتها نشان داد "منابع انسانی باید درک عمیقی از 
ش��رکت را ایجاد کند و در عین حال مانند س��ایر مدیران از یک زبان واحد اس��تفاده نماید. 
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شاخص های پیشنهادی توسط منابع انسانی باید با پیامدهای کسب و کار یعنی تأثیرگذاری 
بر خدمات مشتری، کاهش هزینه ها، پشتیبانی از زمینه های جدید رشد و افزایش وفاداری 

 .)KPMG, 2012a( کارکنان مرتبط باشند

آرمسترانگ و مورلیس )2004( معتقدند: 

راهبردپاداش اهداف توسعه ای سازمان در بلند مدت را تعیین کرده و سیاست ها، 
روش ها و فرآیندهای پاداش را که بر دس��تیابی به اهداف سازمان تأثیرگذار هستند، 
اجرا می کند. راهبردپاداش نوعی بیانیه هدف اس��ت که اولویت های توس��عه و عمل 
را بر اس��اس طرح های پاداش در زاس��تای راهبردهای کسب و کار و منابع انسانی و 

نیازهای کارکنان در سازمان تعیین می کند.

بر اساس مثال های ارئه شده در این بخش از کتاب، می توان مفهوم راهبردپاداش را برای 
هر س��ازمان تعریف کرد. اما صرف نظر از تعریف انتخاب ش��ده، راهبردپاداش باید در بستر 

راهبرد کسب و کار و منابع انسانی سازمان در نظر گرفته شود. 

گستردگی

شاید این مسأله که فقط تعداد اندکی از سازمان های دارای راهبردپاداش هستند عجیب 
به نظر برس��د. این امر منعکس کننده تجربه م��ن از فقدان یک راهبرد راهبردی در زمینه 
 )CIPD( پاداش است. بر اساس نظرسنجی مدیریت پاداش موسسه رسمی کارکنان و توسعه
در سال 2010، تنها 35 درصد از سازمانهای شرکت کننده در نظرسنجی دارای یک راهبرد 
مکتوب پاداش بودند. همانطور که در جدول 1.2 مشاهده می شود، علیرغم تمایل سازمان ها 

این روند در طول چندین سال گذشته افزایش نداشته است. 
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جدول 1.2: گستردگی راهبردپاداش در سازمان ها

200820092010نوع سازمان 
35%26%33%سازمان های دارای راهبردپاداش

س��ازمان هایی که در حال برنام��ه ریزی جهت 
31%24%23%ارائه راهبردپاداش هستند

بهترین حالت 

این امر که توس��عه محصولات، بازاریابی و ف��روش در زمانی که یک محصول، فرایند یا 
رویکرد جدیدی در زمینه بازار ارائه می شود با استقبال مواجه می شوند نوعی تناقض است. 
این محصولات و رویکردهای جدید هستند که می توانند رقبا را در این جهانی که به سرعت 
در حال تغییر اس��ت، شکس��ت دهند. اما زمانی که مدیریت منابع انس��انی به ایده جدیدی 
می رس��د با طرح یک سؤال به اس��تقبال آن می رود: رقبای ما چه واکنشی نشان می دهند؟ 

البته این واکنش نشان دهنده منحصر بفرد بودن فرهنگ یک سازمان خاص نیست. 

با وجود اینکه لازم است جهت داشتن توانایی رقابت کارآمد در بازارهای مناسب اشتغال 
به کارکنان پاداش دهیم، اما نحوه پاداش دهی باید منحصر به خود س��ازمان باش��د.  این 
فرهنگ و ارزش��های سازمان اس��ت که برند را تعریف می کند و این امر در پاداش منعکس 
می ش��ود، ن��ه پیروی کورکورانه از بازار. بنابراین من کام��لا رویکرد بهترین حالت را توصیه 
می کنم نه رویکرد بهترین روش. دنباله روی از دیگران منطقی نیست بلکه انتخاب رویکرد 
مناس��ب از اهمیت بسیار بالایی برخوردار اس��ت. در حالیکه باید برخی از مسائل مربوط به 
رعایت قانون را در نظر گرفت، مفهوم "بهترین روش" یک مفهوم نامعتبر است. مسلما لازم 
اس��ت که نحوه عملکرد دیگ��ران را تحت نظر قرار دهیم، اما بای��د راهبردپاداش را طوری 
انتخاب کنیم که مناس��ب س��ازمان باش��د نه اینکه راه برخی از س��ازمان های بزرگ دارای 

فرهنگ و تاریخچه متفاوت را ادامه دهیم. 



فصل ۱ : ینابم د بباایا ینابم  مدیریت پاداش / 2۵

نتایج یک نظرسنجی اخیر توسط موسسه جهان اعضای کار )Workspan, 2010( نشان 
داد که با وجود اینکه دو سوم افراد شرک کننده کاملا اعتقاد داشتند که عملکرد حقوق و 
مزایای آنان بر اساس ایجاد راه حل های منحصر بفرد یا سفارشی سازی شده برای سازمان 
مربوطه است، اما 42% از شرکت کننده اظهار داشتند که باید تمرکز بیشتری در آینده بر 

این مسأله داشته باشند. 

همچنی��ن در دنباله روی از گرایش های جدید که موفقیت آمیز به نظر می رس��ند باید 
با احتیاط برخورد کرد. بنابراین باید تناس��ب این گرایش ها با س��ازمان را بر اساس شواهد 
معتبر مورد ارزیابی قرار داد. این مس��أله زمانی از حساس��یت بیش��تری برخوردار است که 
مدیر اجرایی ارش��د می گوید با رویکردی مواجه شده است که فکر می کند باید در سازمان 

اجرا شود. 

سایر اصطلاحات 

راهبردپاداش ممکن اس��ت رویکرد کلی اتخاذ ش��ده توسط سازمان باشد، اما اصلاحات 
دیگری نیز وجود دارند که ذکر آنها ضروری است. فکر نمی کنم لازم باشد بر معنای دقیق 
این اصطلاحات تمرکز کنیم بلکه باید آنها را طوری اس��تفاده کنیم که بیش��ترین تناس��ب 
را با س��ازمان داشته باشد. در زیر پیش��نهاداتی را در مورد نحوه استفاده از عبارت زیر ارائه 

می دهم:

فلس�فه پاداش )اصول پاداش(: توصیف باوره��ای مرتبط با پاداش و نحوه عملکرد  -
آن در س��ازمان. ممکن است فلسفه پاداش با ارزشهای سازمان مرتبط باشد. فلسفه 
پاداش یک مفهوم فراگیر و کلی است و جهت ساختاربندی کلی راهبردپاداش مورد 
استفاده قرار می گیرد. در فصل 5 نحوه طراحی فلسفه پاداش را همراه با مثال هایی 

مورد بحث قرار می دهیم. 

چارچ�وب پ�اداش: دیدگاه کلی در مورد اجزای به هم مرتبط پاداش. نش��ان دادن  -
چیدمان و ترکیب بندی اجزای پاداش از طریق نمودار می باشد. 
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خط مش�ی پاداش: خط مش��ی های دقیق در مورد اجزای خاص پاداش که تعیین  -
کننده انعطاف پذیری، دیدگاه و محدوده ها می باشد. خط مشی پاداش به طور کلی 
ش��امل قوانین اصلی پاداش می باش��د و ممکن است بخشی از شرایط و ضوابط کار 

تلقی شود. 

روی�ه پ�اداش: روند و فرایندهای دقیقی که نحوه برخ��ورد با کارکنان مختلف را با  -
هدف تغییر یا معرفی یکی از اجزای پاداش توضیح می دهند و گردش کار اشکال و 
س��طوح قدرت را مشخص می کند. برای مثال، حقوق سالیانه به فرایندها و یا روی 

غیبت از کار ارتباط دارد. 

زمان بندی

ماهیت پاداش عمدتا بر اساس یک چرخه سالیانه مانند سال مالی، طرح بررسی افزایش 
حقوق س��الیانه، پاداش س��الیانه و اصلاح سالیانه خط مش��ی های بیمه تعیین می شود. این 
بدان معنی است که در صورتی که نتوانیم تغییر مورد نظر را در زمان مناسب در این چرخه 
ایجاد کنیم، باید یک س��ال کامل منتظر چرخه بعدی باش��یم. اغلب نیاز است که بر اساس 
درک مس��یر یک دیدگاه بلند مدت را اتخاذ کنیم و ممکن اس��ت لازم باش��د تغیرات را در 
طول دو یا س��ه س��ال انجام دهیم. این فقط یک مسأله عملی نیست بلکه ممکن است نیاز 

باشد که سهامداران اصلی را نیز با خود همراه کنیم. 

البته هرچند که ممکن اس��ت راهبرد اتخاذی ما را در یک جهت خاص و یک موقعیت 
مطلوب سوق دهد، اما این راهبرد تحت تأثیر عوامل درونی و بیرونی می باشد )که در فصل 
4 مورد بحث قرار می گیرد(. همچنین این عوامل ممکن است ما را از مسیر منحرف کنند. 
این همان دنیای واقعی اس��ت که در آن زندگی می کنیم. اما این امر نباید ما را از توس��عه 
ی��ک راهبرد پاداش منصرف کند. این راهبردپاداش به ما در تعیین بهترین رویکرد در پرتو 

تغییرات غیر قابل اجتناب پیش رو کمک خواهد کرد. 
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کلی��ت اقداماتی که انج��ام می دهیم، اهمیت دارد و تمام اجزای پاداش حاوی پیام هایی 
هستند. اما راهبرد اتخاذی با انجام اقدامات مورد نظر عملی می شود. بنابراین با وجود اینکه 
راهبردپاداش باید در انتخاب مسیر و رویکرد کلی به ما کمک کند، اما این مجموع و برایند 

اقدامات انجام شده است که سازمان را هدایت می کند. 

نحوه عملی س��اختن و جان بخش��یدن به راهبردپاداش یک مفهوم محوری است که در 
این کتاب به آن پرداخته می شود. 

خلاصه

با وجود اینکه اصطلاحات مختلفی جهت تعریف پاداش و راهبردپاداش مورد اس��تفاده 
قرار می گیرند، اما راهبرد اتخاذی در س��ازمان باید شفاف و همسان باشد. در زمان طراحی 
راهبرد، فلسفه و یا چارچوب پاداش باید رویکردی را انتخاب کنیم که در سازمان کارآمد و 
موثر باشد، چارچوبی را جهت انجام تغییرات پاداش در اختیار ما قرار دهد و درکی صحیح 

از مسیر سازمان فراهم نماید. 
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پرسش ها

از کدام اصطلاحات جهت توصیف پاداش استفاده می کنید؟ -

چگونه می توانید تعریف خاص خود را از راهبردپاداش ارائه کنید؟ -

تحلیل هزینه های کل پاداش بر مبنای درصد کل هزینه های س��ازمان چه اهمیتی  -
دارد؟

سودمندی ارزیابی هزینه هریک از دسته های پاداش به چه میزان است؟  -



2۹

فصل 2

دلایل اهمیت پاداش و نحوه تأثیرگذاری آن

در این فصل نحوه تأثیرگذاری پاداش در س��ازمان را مورد بررسی قرار می دهیم. سپس 
در فص��ل 3 به نقش پاداش در انگیزش و س��ؤال همیش��گی آیا پول انگیزه بخش اس��ت؟ 

می پردازیم. 

پیام های نمادین پاداش

پ��اداش پیام های ق��وی با خود به همراه دارد. اگر بخواهیم ارزش یک س��ازمان را مورد 
ارزیاب��ی ق��رار دهیم باید میزان پرداخت آن را بررس��ی کنیم نه آنچه که س��ازمان در باره 
خود گزارش می دهد. اس��تفاده از کلمات کار س��اده و بی هزینه است و اظهار نظر در مورد 
اینکه چه چیزی در س��ازمان اهمیت دارد کار س��اده ای است. اما زمانی که سازمان چیزی 
می گوی��د اما در هنگام پرداخت عملکرد متفاوت��ی دارد می توان حدس زد کدام پیام عملا 

تأثیر بیشتری بر کارکنان دارد. 

این بدان معنی نیس��ت که س��ازمان باید هزینه همه چیز را بپردازد. اما در صورتی که 
بت��وان یک رویکرد راهب��ردی را در زمینه پ��اداش اتخاذ کند، در این ص��ورت باید میزان 
هماهنگ��ی بین پیام انتقال داده ش��ده از طریق نظام پاداش و پیام منتقل ش��ده از طریق 
فرهنگ، ارزش��ها و اهداف تصریح ش��ده سازمانمورد بررس��ی قرار گیرد. به عقیده تایسون 
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)1995(، "پاداش های مالی در بلند مدت ممکن اس��ت باعث ایجاد انگیزه نش��ود اما مسلما 
بیانگر ارزش��ی اس��ت که ش��رکت برای رفتارهای خاص قائل می ش��ود. برای مثل، در نظر 
گرفتن پاداش برای س��ابقه طولانی خدمت به عنوان وفاداری تعبیر می شود و پاداش دادن 

به عملکرد با خصوصیات دیگر متفاوت است". 

در اینج��ا چند مثال را در مورد پاداش س��ابقه طولانی خدمت و اضافه پرداخت فروش 
ارائه می دهیم. 

پاداش های سابقه طولانی خدمت

اس��تفاده از پاداش س��ابقه طولانی خدمت برای کارفرمایان امری کاملا متداول اس��ت. 
معمولا کارفرمایان از هدایا و پول نقد و نوعی تجلیل و تقدیر جهت تقدیر از سابقه خدمتی 
کارکنان اس��تفاده می کنند. پاداشهای س��ابقه طولانی خدمت از زمان های بسیار دور امری 
مت��داول بوده اس��ت. زمانی که از یک موزه محلی بازدی��د می کنید، به احتمال زیاد ظروف 
نقره ای را که بر روی آن تاریخی در قرن نوزدهم حک ش��ده اس��ت مشاهده می کنید که از 
طرف یک ش��رکت یا موسس��ه به خاطر سابقه خدمتی بیش از 25 سال به یکی از کارکنان 

اهدا شده است. 

همانط��ور که در فصل 7 مش��اهده خواهیم کرد، مؤسس��ه گمرکات و عواید س��لطنتی          
)Her Majesty’s Revenue & Customs( یک امتیاز مالیاتی خاص را جهت دادان پاداش 
برای خدمات طولانی مدت )حد اقل بیشت سال( به صورت معاف از مالیات در نظر گرفته 
اس��ت. این امتیاز انحصاری در اواس��ط دهه 1970 زمانی که یک رویه تک ش��غلی با یک 

کارفرما هنوز مرسوم بود، تصویب شد. 

اما با وجود اینکه این نوع پاداش��ها هنوز بس��یار رواج دارند، باید تناسب آنها با سازمان 
را در یک جامعه بس��یار پویا و متحرک و متأثر از فناوری که در آن بس��یاری از شرکت های 
بزرگ فقط چند س��ال پیش تأسیس ش��ده اند، مورد بررسی قرار دهیم. افراد جوانی که به 
بازار کار می پیوندند از اینکه قرار اس��ت 40 س��ال نزد یک کارفرما کار کنند، دچار وحشت 
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و هراش می ش��ود. ش��غل های دائمی از سالهای متمادی مرس��وم بوده اند، از بین رفته اند. 
سازمان ها برای اثربخشی، تعهد، مشارکت، چالش و غیره ارزش قائل می شوند. چند سازمان 
را می شناس��ید که س��ابقه طولانی م��دت را به عنوان یک ارزش اصل��ی در نظر می گیرند؟  

تقریبا هیچ. 

ممکن اس��ت ارزش پاداش س��ابقه ولانی خدمت زیاد نباش��د اما این ن��وع پاداش پیام 
روش��نی دارد: س��ازمان برای س��ابقه طولانی خدمت ارزش قائل اس��ت. مزایایی مربوط به 
س��ابقه خدمت مانند مرخصی و طرح های تعریف شده مستمری مزایا دارای هزینه بالاتری 
هستند و پیام های مشابهی را منتقل می کنند. برخی از مشاغل به خصوص در بخش دولتی 
وجود دارد که در آنها س��ابقه طولانی خدمات بس��یار ارزشمند است. بنابراین اگر سازمانی 
برای س��ابقه طولانی مدت ارزش قائل می شود، در این صورت باید از پاداش جهت تقدیر از 
کارکنان دارای س��ابقه طولانی استفاده کند. اما بیشتر سازمانها این کار را انجام نمی دهند. 
بنابراین معتقدم که پاداش های س��ابقه طولانی خدمت نوعی بازگشت به زمان های گذشته 
اس��ت که این ن��وع پاداش ها به عن��وان معیار اصلی در مش��اغل 40 س��اله در نظر گرفته 
می ش��دند. اگر به طور کامل در مورد این نوع پاداش تأمل کنیم متوجه می ش��ویم که این 
نوع پاداش نمی تواند منعکس کننده ارزش��های بس��یاری از س��ازمانها باشد و بنابراین پیام 
نادرستی را منتقل می کنند. بنابراین، بیشتر سازمانها باید این مسأله را بررسی کنند که آیا 

پادش های سابقه طولانی خدمت باید بخشی از راهبردپاداش آنها باشد یا نه. 

اضافه پرداخت فروش

نقش اضافه پرداخت در فصل 10 مورد بررسی قرار خواهد گرفت. اما استفاده از آن در 
اینجا جهت روشن ساختن ارتباط آن با پیام رسانی سودمند اشت. جای هیچگونه شگفتی 
نیست که هدف از اضافه پرداخت یا حق العمل کاری فروش افزایش میزان فروش است. اگر 
اضافه پرداخت عملکرد مؤثری به عنوان مشوق داشته باشد، فرد دریافت کنند تلاش خواهد 
کرد که به نتایجی که به آنها پاداش تعلق می گیرد، دست یابد. اگر ارزش مشوق و محرک 
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اضافه پرداخت توسط فرد دریافت کننده درک شود، اضافه پرداخت می تواند به عنوان یک 
عامل محرک اصلی بر رفتارها در راستای اهداف مشوق تاثیر بگذارد. 

ام��ا همانطور ک��ه می دانیم، در طول س��الهای اخیر نمونه های بس��یار زیادی از فروش 
نادرس��ت به خصوص در بخش خدمات مالی مش��اهده اشت. علت این امر معمولا این است 
که فروش به مشتریانی می شود که محصولات و خدمات برای آنها مناسب نیست. همچنین 
علت این امر تا حد زیادی به نقش نامناسب اضافه پرداخت های مشوق نسبت داده می شود. 

اینکه پاداش پیام مهمی را با خود بهمراه دارد، نباید باعث شگفتی شود. 

در بس��یاری از موارد، شرکت آموزش ها و دس��توالعمل هایی را در زمینه میزان مناسب 
کالاهایی که بفروش می رس��ند، ارائه می دهد. اما طرح اضافه پرداخت هیچ تمیزی در این 
زمینه قائل نمی ش��ود: فروش به هر حال فروش اس��ت و اضافه پرداخت و پاداش پرداخت 
می ش��ود. بنابراین در حالیکه ممکن است شرکت س��اده انگارانه باور داشته باشد که رفتار 
افراد فروش��نده از طریق آنچه که فرا گرفته یا گفته می شود تغیر کند، اما پیام ساده ای که 
از طریق اضافه پرداخت یا پاداش منتقل می شود بسیار تأثیرگذار و قوی است. بنابراین در 
صورتی که بخواهیم از مش��وق های مالی اس��تفاده کنیم، باید بدرستی بدانیم چه چیزی را 

می خواهیم مورد تشویق قرار دهیم. 

شکاف بین حرف و عمل

ه��ر دو مثال فوق یک نکته را به تصویر می کش��ند: اینکه باید به دقت نوع پیامی را که 
هر یک از اجزای پاداش انتقال می دهند را مورد بررسی قرار دهیم و اطمینان حاصل کنیم 
که این همان پیام مورد نظر ماس��ت. در غیر این صورت، زمانی که ش��کاف بین تصور ما و 
واقعیت وجود دارد، باید آن را تغییر داد. همچنین باید اطمینان حاصل کرد که پیام مورد 

نظر و پاداش با هم همخوانی و همراستایی داشته باشند. 
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می توان تضادهایی را بین پیام های منتقل شده توسط نظام پاداش و اهداف یا ارزش های 
م��ورد نظر را در همه جا مش��اهده کرد. مثال هایی در این زمینه در جدول 2.1 مش��اهده 

می شود. آیا هیچکدام از این موارد برای شما آشنا به نظر می رسد؟

جدول 2.1 شکاف بین حرف و عمل در زمینه پاداش

واقعیتتصور

اختصاص تنها درصد ناچیزی به پاداش عملکردپرداخت پاداش به عملکرد

تشویق فروشمشتری گرایی

اهمیت کلی��دی کمک به 
طرح بررسی افزایش حقوق بر مبنای اهداف فرعیموفقیت تیمی

ارائه مزایا و پاداش بر مبنای سابقه خدمتارزش مشارکت و عملکرد

تم��ام  دادن  مش��ارکت 
کارکنان در تصمیم گیری

ع��دم وجود حق انتخ��اب در زمینه اج��زای مختلف 
پاداش

حمایت از ارزشها و فرهنگ سازمان

همانطور که در بخش پیشین مشاهده کردیم، ممکن است شکاف های قابل توجهی بین 
اهداف سازمان و عواملی که پاداش به آنها تعلق می گیرد وجود داشته باشند. بیشتر اوقات 
این ناهماهنگی غیرآگاهانه و ناخواسته است زیرا هیچکس جهت شناسایی شکاف ها تلاش 
نمی کند. برخی اوقات ممکن اس��ت از روی س��اده انگاری فکر کنیم که کسی به تضادهای 
آش��کار در س��ازمان توجه نمی کند. اما افراد معمولا این شکاف ها را مشاهده می کنند و این 

امر باعث از بین رفتن اعتماد می شود. 



بخش اول : تاناپ تیدیدم ینابم۳4 / مدیریت پاداش

از آنج��ا ک��ه پاداش قدرت زی��ادی در انتقال پیام دارد می ت��وان از آن جهت حمایت از 
ارزشهای سازمان استفاده کرد. از ارزشهای تصریح شده سازمان باید به عنوان مرجع اصلی 
در همراس��تایی راهبردپاداش استفاده کرد. بس��یاری از سازمانها یک رویکرد ارزش مدار را 
اتخ��اذ می کنن��د. مطالعه موردی HSBC در فصل 11 مثال خوبی از کاربرد تقدیر توس��ط 

HSBC جهت پشتیبانی از ارزشهای این شرکت است. 

پاداش می تواند از طریق شیوه های مختلفی مانند موارد زیر از ارزشها پشتیبانی کند:

از طریق نحوه عملکرد مشوق ها و سایر نظام های حقوق متغیر  -

عواملی که در بررسی های حقوق سالیانه مد نظر قرار می گیرند -

گستردگی و انعطاف پذیری موجود در برنامه های مزایا -

نحوه ابلاغ پاداش -

نح��وه انجام تغیی��رات در برنامه های پ��اداش مانند تغییرات باز و مش��ارکت دادن  -
کارکنان.

داشتن ارزشهای واقعی با حمایت رهبری به جای چاپلوسی و لفاظی تأثیر بسیار زیادی 
در بررس��ی و طراح��ی پ��اداش دارد. می توان این س��ؤال را مطرح کرد: ای��ن کار چگونه از 
ارزش��های ما پش��تیبانی می کند؟ اما یکی از اشکلات مربوط به ارزشها این است که ممکن 

است آنها تبدیل به بخشی از تصورات ما شوند. 

در اینجا مجموعه ای از ارزش��های که به دقت توس��ط یک ش��رکت جهانی بسیار بزرگ 
طراحی ش��ده و در گزارش سالیانه این شرکت در س��ال 1998 )مکلین و الکایند، 2004( 
درج ش��ده است، مورد بحث قرار می گیرد. این ارزشها کوتاه، ساده و کاملا مکتوب هستند. 
به عنوان یک مدیر پاداش خوش��حالم که بتوانم نحوه کارکرد برنامه های مدیریت پاداش و 
عملکرد در برابر این ارزشها بررسی کنم. این مسأله همچنین در اندیشیدن به نحوه توسعه 
برنامه های جدید و نحوه ابلاغ پاداش به ما کمک می کند. نظر شما در این رابطه چیست؟
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احت�رام: ب��ا دیگران همان طوری رفتار می کنیم که دوس��ت داریم ب��ا ما رفتار کنند. 
رفتارهای س��وء استفاده گرانه و توهین آمیز را تحمل نمی کنیم. بیرحمی، سنگدلی و 

تکبر جایی در این سازمان ندارد. 
صداقت: با مشتریان و افراد مراجعه کننده با صداقت و مهربانی رفتار می کنیم. زمانی 
ک��ه وعده ای می دهیم به آن وعده عم��ل خواهیم کرد. زمانی که می گوییم نمی توانیم 

کاری را انجام دهیم، آن را انجام نخواهیم داد. 
ارتباطات: ما نس��بت به برقراری ارتباطات متهد هستیم. در اینجا زمانی را به صحبت 
کردن و ش��ندیدن حرفهای یکدیگر اختصاص می دهی��م. معتقدیم که اطلاعات باعث 

پیشرفت می شود و اینکه اطلاعات باعث به حرکت درآوردن افراد می شود. 
برتری: به هیچ چیز به جز بهترین عملکرد در تمام کارهایی که انجام می دهیم رضایت 
نمی دهی��م. تلاش می کنیم تا موانع را برای تمام کارکنان از بین ببریم. جذابترین کار 

ما این است که تلاش کنیم بدانیم چقدر در عمل می توانیم خوب باشیم.  

ممکن اس��ت که ارزش��های فوق را به عن��وان یک مجموعه ارزش در نظ��ر بگیریم که 
مدیریت پاداش و منابع انس��انی می توانند از آن جهت انع��کاس رفتارها و فرهنگ مطلوب 
استفاده کنند و این ارزشها بر عملکرد منابع انسانی و تمام اقدامات مدیران و رهبران تأثیر 
بگذارند. اما فقط یک مش��کل وجود دارد و آن هم این اس��ت که رهبران و مدیران این کار 
را انجام ندادند. ش��رکتی که در اینجا در مورد آن صحبت می کنیم انران اس��ت که در سال 
2001 دچار ورشکس��تگی فاحش��ی شد که بزرگترین مورد ورشکس��تگی در تاریخ آمریکا 
اس��ت. شرکت حسابداری جهانی آرتور اندرس��ن هم متعاقب انرون دچار ورشکستگی شد. 
بس��یاری از رهبران به خاطر کلاهبرداری روانه زندان ش��دند. اگر آنها بر اس��اس ارزشهای 

تصریح شده خود عمل کرده بودند، این اتفاق نمی افتاد. 

در اینجا باید مطلبی را روش��ن کنم. من به ش��دت به اهمیت ارزش��ها اعتقاد دارم و از 
ش��کاف بین حرف و عمل که اغلب مشاهده می ش��ود، انتقاد می کنم. اگر رهبران بر اساس 

ارزشها عمل نمی کنند، عملا نمی توانیم کاری را جهت ممانعت از آن انجام دهیم. 
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فرهنگ و ارزشها دارای یک پیوند قوی هستند. طرز تفکر کنونی در مورد نحوه عملکرد 
سازمانها در طول سال های اخیر دچار تغییرات قابل توجهی شده است و این امر تأثیر بسیار 
زیادی بر فرهنگ مطلوب گذاشته است. این تأثیرات فرهنگی به نوبه خود بر مدل مدیریت 
منابع انس��انی تأثیر گذاش��ته اس��ت و تأثیر پاداش به عنوان بخش��ی از این مدل می تواند 

منعکس کننده و محرک تغییرات باشد. 

شکل 2.1 )دلویته، 2013( تضاد بین رویکرد سنتی تر و اندیشه منابع انسانی مرتبط با 
آن را با رویه های نوظهور نشان می دهد. 

رویه های نوظهور

شبکه ای

رهبری کردن

از پایین به بالا

نتیجه گرا 

دموکراتیک 

بهبود 

پاداش های درونی

سازمان ماتریسی/ ترکیبی

بازخورد لحظه ای

مبتنی بر نقاط قوت

رویکرد سنتی

سلسله مراتبی

هدایت کردن

از بالا به پایین

فرآیند گرا 

خودمتحرک 

سنجش

پاداش های بیرونی

سازمان ثابت

بازخورد چرخه های سالانه

مبتنی بر نقاط ضعف

شکل 2.1 روندهای سنتی و نوظهور اثرگذار بر منابع انشانی
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میزان حرکت فرهنگی س��ازمان از قس��مت سمت چپ ش��کل به قسمت سمت راست 
مس��تلزم ایجاد تغییراتی در نظام های پاداش اس��ت تا اطمینان حاصل شود که این نظام ها 

حاوی پیام های همسان هستند. 

همراستایی با راهبرد سازمان

در فصل 1 این نکته ذکر ش��د که تعریف راهبردپاداش با پش��تیبانی از راهبردس��ازمان 
ارتباط دارد. تعریف من از راهبرد به صورت زیر است: راهبرد نوعی رویکرد در زمینه پاداش 
اس��ت که مبتنی بر مجموعه ای از اصول منس��جم در راستای پش��تیبانی از اهداف سازمان 
می باشد. همانطور که قبلا ذکر شد، پاداش می تواندحاوی پیام های مهمی را در مورد مسائل 
مهم از نظر س��ازمان باش��د و بنابران در تقویت و یا پشتیبانی از اهداف و ارزشهای سازمان 
از اهمیت زیادی برخوردار اس��ت. پاداش به عنوان بخش��ی از راهبرد یکپارچه منابع انسانی 
می تواند علاوه بر پشتیبانی از راهبرد کسب و کار بر آن تأثیرگذار نیز باشد اما حداقل شرط 

لازم این است که پاداش در راستای راهبردسازمان باشد و از آن حمایت کند. 

پیتر چیز مدیر ارش��د موسس��ه رسمی کارکنان و توسعه معتقد است که مدیریت منابع 
انسانی باید سازمان و راهبرد کسب و کار و به خصوص عوامل تأثیرگذار بر ارزشها را درک 
کند. به اعتقاد وی، صصص باید رویکرد ش��فافی در زمینه نحوه تأثیرگذاری بر مس��ائلی که 
باعث ایجاد ارزش می ش��وند بر مبنای اطلاعات واقعی ناش��ی از تحلیل موثر داده ها داشته 

باشد )به نقل از مجله مزایایی کارکنان، 26 نوامبر 2012(. 

بنابراین، باید از اهداف سازمان آگاهی داشتبه باشیم تا اطمینان حاصل کنیم که پاداش 
از این اهداف پش��تیبانی می کند. این ماله با دیگر جنبه های منابع انسانی تفاوتی دارند. اما 
در دنیای واقعی همیش��ه اهداف و ارزش��های سازمان آشکار نیس��تند و ممکن است دچار 
تغییرات شوند که برخی اوقات این تغییرات نسبتا سریع هستند. بنابراین ممکن است در به 
نوعی در خلا عمل کنیم. در این صورت این سوال پیش می آید که اگر ندانیم به دنبال چه 
هدفی هس��تیم چگونه می توانیم به مس��أله پاداش بپردازیم؟ با اینحال بازهم نیازمند ایجاد 



بخش اول : تاناپ تیدیدم ینابم۳8 / مدیریت پاداش

نوعی چارچوب هستیم که که بتوانیم بر اساس آن راهبردپاداش را توسعه دهیم. 

 ب��ه طور معمول حداقل برخی از اهداف س��الیانه وجود دارند ک��ه می توانیم آنها را مد 
نظر قرار دهیم. باید خود را به س��ازمان نزدیک کنیم تا بدانیم چه مسائلی برای آن اهمیت 
دارد. می توانیم با افراد دیگر مرتبط با منابع انسانی جهت ارائه نوعی پیشنهاد همگانی مورد 
نیاز همکاری کنیم. در نهایت در زمانی که ارزشها و اهداف مشخصی وجود ندارید، باید بر 

اساس اطلاعات موجود اقدامات صحیح را بر مبنای قضاوت خود تشخیص دهیم. 

همراستایی با راهبرد منابع انسانی

گرچه پاداش به عنوان یکی از فنی ترین شاخه های منابع انسانی تلقی می شود، اما اگر 
به عنوان بخش��ی از رویکرد کلی نگرانه نس��بت به منابع انسانی در نظر گرفته نشود مسلما 
با شکس��ت مواجه خواهد شد. همیش��ه تمامیت اقداماتی که جهت ایجاد تغییر در سازمان 
انجام می دهیم اس��ت که باعث ایجاد تفاوت می ش��ود. بنابراین باید از نقش خود در ترکیب 
منابع انس��انی اطلاع داشته باشیم. درحالیکه بین اجزای مختلف پاداش تفاوت وجود دارد، 
باید بین آنها هماهنگی و همکاری وجود داش��ته باش��د و پیام هایی که برنامه های مختلف 

نیروی انسانی انتقال می دهند باید هم راستا و همطراز باشند.

ارتباطات بین راهبردس��ازمانی، منابع انس��انی و راهبردپاداشدر ش��کل 2.2 برگرفته از 
آخرین کتاب من تحت عنوان راهنمای پاداش غیرنقدی نشان داده شده اند. 

به اعتقاد من یک ارتباط قوی بین پاداش و یادگیری و مدیریت توس��عه و اس��تعدادها 
وجود دارد. همانطور که در ش��کل 2.2 مشاهده می شود، کارکرد تقدیر و مدیریت عملکرد 
یکسان نیست اما با این حل نیاز به یک درونداد قوی از هر دو داریم. علاوه براین، ارتباطات 
مهم��ی نیز بی��ن عوامل فوق و افرادی که به تامین منابع می پردازند جهت تضمین س��طح 
معقول حقوق و مزایا وجود دارد که در این ش��کل به تصویر کش��یده نش��ده اند.  بنابراین 
پاداش می تواند از طریق همراس��تایی با راهبرد کلی منابع انس��انی از آن پش��تیبانی کند و 

پیام های صحیح را انتقال دهد. 
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بخش اول : تاناپ تیدیدم ینابم40 / مدیریت پاداش

نقش پاداش در مدیریت تغییر

از آنجا که پاداش حاوی پیام های مهمی می باشد، نقش مهمی را در مدیریت تغییر ایفا 
می کند. قبلا گفتیم که پاداش باید به پش��تیبانی از اهداف و ارزشهای سازمان کمک کند. 
زمانی که اهداف و ارزش��ها تغییر می کنند، اجزای پاداش نیز باید به خاطر همطراز شدن با 

دنیای جدید تغییر کنند. 

مس��لما اگر سازمان در حال بازسازی ساختارهای خود است و یا باید به شیوه ای جدید 
عم��ل کند، نظام پاداش باید این تغییرات را منعکس کند، نه مدل قدیمی. در صورت عدم 
هماهنگی نظام پاداش با اهداف و ارزش��ها به جای اینکه ایجادتغییرات را تس��هیل کند به 

عنوان مانعی در برابر تغییرات عمل خواهد کرد. 

من در یکی از واحدهای یک ش��رکت کار می کردم که مبنای کاری خود را از 
مبنای انفرادی به کار تیمی تغییر داده بود. به همین خاطر اعضای تیم جهت 
دستیابی به موفقیت به یکدیگر وابستگی زیادی داشتند. همانطور که می توانید 
تص��ور کنید، ای��ن امر باعث تغییرات قابل توجهی در بین کارکنان ش��ده بود. 
در ش��رکت یک طرح اضافه پرداخت اجرا می شود که 40 درصد کارکنان را بر 
اس��اس اهداف فردی تحت پوشش قرار می داد. این طرح نیاز به بررسی فوری 
داش��ت زیرا امکان داش��ت به جای پرورش رفتارهای تیمی منجر به رفتارهای 
خودخواهانه شود و بنابراین به مدل جدید کاری صدمه می زد. به همین خاطر 
تصمیم گرفتیم به جای اضافه پرداخت از تقدیر تیمی جهت تش��ویق موفقیت 

تیم ها استفاده کنیم.

در هنگام انجام تغییرات همیش��ه لازم است که طرح های حقوق متغیر را مورد بررسی 
ق��رار دهیم تا مطمئن ش��ویم این طرح ها منعکس کننده تغییرات اعمال ش��ده هس��تند. 
همچنین در نظر گرفتن نظام بررس��ی پرداخت و ارتباط احتمالی آن با مدیریت عملکرد و 

شاخص های جدید ضروری می باشد. 


