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 چکیده

هر سازمانی خواهان جذب، حفظ و انگیزش کارکنان خود است. بسیاری بر این  
ای هدف اولیه هر برنامه پاداش و جبران خدماتی است. در  باورند که چنین خواسته

کند. با اتخاذ این رویکرد،  حلی جامع ارائه می ل راهاین راستا، رویکرد پاداش ک
های پولی و غیر پولی دست  ها قادر خواهند بود به بهترین ترکیب از پاداش سازمان

شود با توجه به رویکرد پاداش کل آرمسترانگ الگوی  یابند. در این مقاله تلاش می
ها بر  ر، دادهتشویقی مؤثری برای کارکنان بخش عمومی ارائه شود. بدین منظو
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آوری  گیری تصادفی ساده از میان کارکنان بانک توسعه صادرات جمع اساس نمونه
دهد که میان عناصر پاداش کل،  های تحقیق نشان می اند. یافته و تجزیه و تحلیل شده

چنین، میان عناصر پاداش  داری وجود دارد. هم انگیزش و عملکرد همبستگی معنی
داری وجود دارد. چنین رابطه مثبت و معنی داری  و معنیکل و انگیزش رابطه مثبت 

میان عناصر پاداش کل و عملکرد نیز یافت شد. میان انگیزش کاری و عملکرد 
داری به دست نیامد. ضمن اینکه از میان عناصر پاداش کل،  کارکنان رابطه معنی

غیرهای وابسته و فردی ـ تبادلی از تأثیر بیشتری بر مت ای  های گروهی ـ رابطه پاداش
برخوردار بودند. لازم به ذکر است که روابط مذکور با کمک مدلسازی معادلات 

 ساختاری در قالب یک الگو ارائه شده است.
پاداش کل، مدل آرمسترانگ، عملکرد کارکنان، انگیزش کاری،  واژگان کلیدی:

 بانک توسعه صادرات ایران.

 مقدمه 

به عنوان هدفی کوتاه مدت همواره به دلیل وری و کارایی کارکنان  بهبود بهره 
از اهمیت  ،نقش مهمی که در جهت ایجاد رشد مثبت در عملکرد سازمانی داشته

(. عملکرد Zaheer, Rehman & Saif, 2008, p181 برخوردار بوده است ) ای  ویژه
گیری عملکرد سازمانی در بسیاری از مطالعات  های مهم اندازه کاری یکی از شاخص

انی بوده که اگر چه در اغلب مواقع به وسیله ارقام مالی مشخص شده است، اما سازم
های مورد انتظار نیز  های مرتبط با وظیفه و رفتار تواند از طریق ترکیب جنبه می

 .(Johari, Yahya & Omar, 2009, p3گیری شود ) اندازه
ق یا دستمزد دانیم در حال حاضر بسیاری از کارکنان تنها حقو طور که می همان 

شوند  مند می گیرند، بلکه آنها از انواع پاداشها و مزایا و منافع نیز بهره ساعتی نمی
دهد که تعادل جبران خدمات با آموزش،  مطالعات جدید نشان می(.  ،1)تدبیر، 

های مرتبط با مشارکت کارکنان، در  انتخاب، ترتیبات کاری منعطف و فعالیت
تری بر عملکرد کارکنان  از جبران خدمات، اثر مثبت بزرگ مقایسه با استفاده صرف

رسد که رویکرد پاداش کل رویکردی است که به  دارد. در این راستا، به نظر می
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گوی این نیاز باشد. در عصر رقابت سخت و فشار فزاینده برای  تواند پاسخ خوبی می
یک سیستم  تواند ارزش راهبردی را که درگیر شدن در آن، هیچ سازمانی نمی

(. Heneman,2007,15-22تواند فراهم کند، نادیده بگیرد ) پاداش کل مناسب می
وری کارکنان، به ویژه کارکنانی که مولد  پاداش کل اثربخش به رضایت و بهرهدر راهبرد، 

کند تا با  گردد. بنابراین، تحقیق حاضر تلاش می عملکرد و نتایج مطلوب هستند، منجر می
، به بررسی الگوی اثربخش تشویق کارکنان 1دل پاداش کل آرمسترانگبهره جستن از م

شود این است  بخش عمومی در ایران بپردازد. در واقع سؤالی که در این تحقیق مطرح می
که جهت برقراری یک الگوی مناسب برای تشویق کارکنان بخش عمومی کدام عناصر 

تری است و چه اقداماتی در این یک سیستم پاداش کل از نظر کارکنان دارای اهمیت بیش
گویی به  زمینه باید صورت گیرد تا منجر به ارتقای انگیزش و عملکرد آنان گردد. پاسخ

سؤالات یاد شده مستلزم استخراج عناصر سیستم پاداش کل و بررسی میزان تأثیر هر یک از 
مدل پاداش کل این عناصر بر انگیزش و عملکرد کارکنان است. با توجه به آنکه این تحقیق 

های خود قرار داده است، هدف تحقیق بررسی رابطه عناصر  آرمسترانگ را محور بررسی
تبادلی و   ـای، گروهی رابطه ـ تبادلی، فردی ـ متعلق به هریک از ابعاد این مدل )فردی

ای( بر انگیزش و عملکرد کارکنان بخش عمومی در ایران و تعیین میزان  رابطه  ـگروهی
یر این عناصر با کمک مدل سازی معادلات ساختاری و در نهایت، ارائه ضرایب تأث

بدین  پیشنهاداتی برای طراحی یک الگوی اثربخش پاداش برای کارکنان این بخش است.
منظور، پس از بررسی اجمالی مفهوم پاداش کل و مدل پاداش آرمسترانگ به تبیین 

ته و مدل مفهومی تحقیق و رابطه پاداش کل و انگیزش و عملکرد کارکنان پرداخ
های تحقیق مورد  ها تجزیه و تحلیل و یافته شود. در پایان نیز داده ها را ارائه می فرضیه

 گیرند. بحث قرار می

 پاداش کل و مدل آرمسترانگ

« 3پاداش کل»جای خود را به  « و مزایا 2جبران خدمات»عبارت های اخیر  در سال 

                                                                                                                   
1- Armestrong 
2- Compensation 
3- Total reward 
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های رشد  پایدار، فرصت ای  بلکه آینده ،و مزایا که نه تنها جبران خدماتداده است 
 & Zingheim)گیرد و یک محیط کاری مثبت را نیز در بر می ای  شخصی و حرفه

Schuster, 2006, 18 کارکنان تنها به دنبال حقوق و دستمزد نیستند، بلکه به دنبال .)
اندازی قدرتمند پایدار ارائه دهد، سازمانی که به چشم  ای  سازمانی هستند که آینده

از آنچه مایل است بدان دست یابد و نحوه دستیابی به آن مجهز باشد، سازمانی که 
های موفق کار کنند.  راه موفقیت را بشناسد. بهترین افراد دوست دارند برای سازمان

اند که افراد مایلند در جهت کسب  های رشد فردی به این خاطر مهم فرصت
کند، رشد کنند. افراد دوست دارند  ی تولید ارزش مهیا میهایی که آنها را برا مهارت

که سازمان بر روی آنها سرمایه گذاری کرده و آنها را بخشی از آینده پایدار ارائه 
شده بداند. محیط کاری مثبت نیز به این خاطر مهم است که افراد دوست دارند که 

گذارند به انجام برسانند  میکار را در کنار همکاران و سرپرستانی که به آنها احترام 
 (. Zingheim & Schuster, 2000, 22و از به سر کار آمدن لذت ببرند )

نهند،  پاداش کل هر چیزی را که کارکنان در رابطه استخدامی خود ارج می 
( Kaplan, 2007, 16گردد. پاداش کل یک رویکرد کل گرایانه است ) شامل می

هبردی منابع انسانی و فرهنگ سازمانی مورد در متن راهبردی کسب و کار، راکه 
گیرد. عوامل بیرونی نیز به عنوان یکی از موارد مهم مورد ملاحظه  استفاده قرار می

گردند، زیرا بر کسب و کار، منابع انسانی، عوامل فرهنگی و رقابت تأثیر  واقع می
یک تمام ابعاد تشکیل دهنده  1(. شکل worldat work, 2007, 4)گذارند  می

 دهد: سیستم پاداش کل را نشان می
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)worldat work, 2007, 1 سیستم پاداش کل) .1شکل  

یک سیستم پاداش نوین نظیر پاداش کل بر این فرض استوار است که همه افراد  
های مالی کار  مانند یکدیگر نیستند و همه آنها فقط به منظور کسب حداکثر پاداش

لی که پول به طور آشکار بخش مهمی از (. در حاAzasu, 2009, 21نمی کنند )
مشاهده شده است که چیزی بیش از فقط پول نقد  ای  پاداش است، اما به طور فزاینده

عناصری در پاداش کل وجود  برای جذب و نگهداری افراد توانمند مورد نیاز است.
ند که جمعاً گیر ها، اجزا و ابعادی را در بر می ها، فعالیت دارد که هر یک از آنها برنامه

کنند. این  استراتژی سازمان را در جهت جذب، برانگیختن و نگهداری کارکنان تعیین می
کند تا هم برای سازمان و  گر جعبه ابزاری هستند که یک سازمان انتخاب می عناصر نمایان

. در همین راستا، با (Silverman & Reilly, 2003, 3)هم برای کارکنان ارزش بیافریند 
ه متون منابع انسانی و  به ویژه با اقتباس از هنمن تقسیم بندی جامعی از هر یک از  توجه ب

نشان  1اجزاء پاداش کل ارائه و آنها را تعریف کرده ایم که به صورت خلاصه در جدول 
 داده شده است:

 کارکنان

رضایت و 
 مشارکت

کسب و 
 کار

عملکرد و 
 نتایج

 ستراتژی کسب و کارا

 
 استراتژی منابع انسانی
 

 یفرهنگ سازمان
 

 عناصر پاداش کل

 جبران خدمات

 مزایا

 کارـ زندگی 

 عملکرد و قدردانی

 توسعه و فرصت های

 شغلی

 
 
 
 

 جذب

 برانگیختن

نگهدار

 ی
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 پاداش کل راهبردهایعناصر یا  .1جدول

 تعریف عناصر پاداش کل

 جبران خدمات 
 حقوق مبنا

 خت مبتنی بر شایستگی پردا
 مشوق ها
 ترفیعات

 افزایش پرداخت

 
 دستمزدها و حقوق ها

 افزایش حقوق مبنا مبتنی بر عملکرد کارکنان
 های نقدی مبتنی بر عملکرد کارکنان پاداش

 افزایش حقوق مبنا مبتنی بر استعداد فرد برای انجام شغل جدید
 ه سازمانافزایش حقوق مبنا مبتنی بر مدت زمان خدمت رسانی ب

 مزایا
 سلامتی و رفاه

 پرداخت برای روزهای تعطیل
 بازنشستگی

 
 ها هم در حین خدمت و هم بعد از آن ها و آسیب پرداخت برای بیماری

 پرداخت برای روزهای تعطیل و روزهای مرخصی از کار
 پرداخت برای کار انجام نگرفته مبتنی بر مدت زمان استخدام و اشتغال

 
 رشد شخصی

 آموزش 
 توسعه مسیر شغلی

 مدیریت عملکرد

 
 ها از طریق آموزش حین شغل توسعه مهارت

 آماده سازی حین شغل برای توسعه مهارت ها
 هدف گذاری مستمر و بازخور برای توسعه مهارت ها

 
 محیط کاری

 طراحی شغل 
 قدردانی

 تعادل بین زندگی/کار

 
 شناختی افرادهای روان های فیزیکی محیط کار و ویژگی توجه به  ویژگی

 های قدردانی مشوق
برنامه هایی نظیر زمانبندی کاری منعطف برای ایجاد تعادل بین زندگی/کار 

 افراد

((adapted: heneman, 2007, 3 

( مدلی جامع از سیستم پاداش 6002با توجه به عناصر پاداش کل، آرمسترانگ ) 
های  بالایی بیانگر پاداشدهد که دارای چهار ربع است و در آن دو ربع  کل ارائه می

گیرند که معمولاً ماهیتی  های جبران خدمات و مزایا را در بر می تبادلی بوده و برنامه
گیرند، برای جذب و  ملموس دارند و از تبادلات میان کارفرما و کارکنان نشات می
شوند. در  برداری می حفظ کارکنان ضروری هستند، اما به راحتی توسط رقبا کپی

های یادگیری و پیشرفت و یک محیط کاری انعطاف پذیر و  قابل، برنامهنقطه م
بوده که غیر ملموس  ای  های رابطه سرگرم کننده در دو ربع پایینی بیانگر پاداش

باشند و فرصتی را برای  هستند، برای افزایش ارزش دو ربع بالایی ضروری می
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 ,Armestrong) متمایز سازند کنند تا خودشان را از دیگر رقبا کارفرمایان فراهم می

 دهد: این مدل چهار بخشی را نشان می 6(. شکل 629-633 ,2006
  های تبادلی پاداش   

 
 

   
 

 گروهی    فردی
 

 
 

 های رابطه ای پاداش         
 ( ,Armestrong, 2006): مدل پاداش کل آمسترانگ9شکل 

 
 
 

را طراحی  ای  بادلی و رابطههای ت بدین صورت، منابع انسانی ترکیبی از پاداش 
های نوآورانه  و  کند، یک بسته مزایا و جبران خدمات رقابتی را با یادگیری می

کند تا پاداش هایی متفاوت از رقبایش  های محیط کار تنظیم و سعی می سازگاری
های فوری، تسهیلات خارج از محیط  های ویژه، پاداش ارائه کند )شاید با آموزش

 ,Kaplanهایی که زندگی و مشغله کارکنان را اندکی آسان تر کند( )کار یا با کار

2007, 18 .) 
های متفاوتی از عناصر پاداش کل را دارا باشند،  ها ممکن است پیکربندی سازمان 

نقش اما به هر روی پاداش کل چیزی بیش از جبران خدمات و مزایای صرف است. 
طرح ارزش گذاری کل مطابق خواست هر دو  نظارت، ارزیابی و بهبود ای  پاداش کل حرفه

 .(Zingheim & Schuster, 2006, 18-19)باشد  طرف معادله )کارکنان و سازمان( می

 پرداخت  مزایا

 )حقوق پایه، پرداخت های اضافی، ...(  )بازنشستگی، تعطیلات، بهداشت، ...(
 
 

 یادگیری و بهسازی                         محیط کار
 )آموزش، مدیریت عملکرد، ... (  ظر کارکنان، موفقیت، طراحی شغل، ...()ن
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 پاداش کل: ارتقای انگیزش و عملکرد 

های سازمانی اخیر  های تشویقی ناشی از چالش گفته شد که تمایل به پرداخت 
های مختلف  ها در سازمان اختکه درجات موفقیت این گونه پرد است و با این

متفاوت است، ولی آنها نقش بسیار مهمی در انگیزش و عملکرد کارکنان ایفا 
متخصصان منابع انسانی و دیگر مدیران (. Giancola, 2009, 29-31کنند ) می

های پولی و غیرپولی  اند که یک سیستم پاداش کل مناسب )ترکیبی از پاداش دریافته
تواند نتایج تجاری ارزشمندی را ایجاد کند، نتایجی  دهد( می ه میرا به کارکنان ارائ

، تا 1که از بهبود انگیزش و رضایت شغلی، وفارداری کارکنان و اخلاق نیرو کار
 .(Heneman.2007,1ارتقاء عملکرد فردی و سازمانی متغیر است)

این رو افراد  ترین متغیرها در رفتار سازمانی است؛ از انگیزش یکی از انتزاعی انگیزش:
(. 83، 1832متفاوت، معانی و تعاریف گوناگونی برای انگیزش در نظر دارند )قلی پور، 

در یک تعریف نسبتاً جامع انگیزش حالتی درونی است که انسان را به انجام فعالیت 
نظران انگیزه را همان نیاز، خواسته، تمایل یا  کند. برخی از صاحب خاصی ترغیب می

سازد. برخی نیز انگیزه را  دانند که افراد را برای انجام کار راغب می ینیروی درونی م
دهد در اثر وجود  دانند و معتقدند که هر عملی که فرد انجام می علت رفتار انسان می

 (. 111، 1831انگیزه یا نیازی است که محرک وی برای انجام آن عمل است )رضاییان، 
اری در مدیریت وجود دارد، اما های متعددی در مورد انگیزش ک تئوری 

های بسیاری از تحقیقات قبلی بر دو نوع انگیزش تمرکز داشته است: انگیزش  تلاش
های درونی، درون فرد است و به احساس  دورنی و انگیزش بیرونی. منشا انگیزه

های درونی شامل  گردد. این پاداش درونی فرد در حین کار و انجام وظایف بر می
های  رفت، چالشی بودن، انجام کامل کار و مسئوولیت است. انگیزهاحساسات، پیش

)افراد دیگر، سازمان( به فرد  بیرونی ملموس و مشهود بوده، توسط عوامل خارجی
های  هایی از انگیزه شوند. حقوق و مزایا، ترفیع یا ارتقا، پست و تشخص نمونه داده می

 (. 26، 1832ی پور، های امروزی است )قل بیرونی قابل توجه در سازمان

                                                                                                                   
1- Workforce morale 
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های مختلف ارائه  بر این اساس، سیستم پاداش کل نیز به دلیل بهره گیری از روش 
پاداش، ارزش درونی و بیرونی دارد. این سیستم بر خلاف سیستم پاداش سنتی که 

کند، بر  کند و بر عوامل بیرونی تأکید می بیشتر از پرداخت مالی استفاده می
های درونی تاکید دارد. پاداش نقش مهمی در برانگیختن  ها و مشوق انگیزاننده

(. محققان Chen and Hsieh, 2006, 67کنند ) کارکنان برای انجام کارها ایفا می
بسیاری اذعان کرده اند که انگیزش عامل مهمی در عملکرد کاری است؛ و این که 

متنوعی را  کنند تا از طریق کار و ارتباط با سازمان نیازهای کارکنان تلاش می
 (.Salami, 2008, 33برآورده سازند )

گیری عملکرد  های پاداش اندازه یکی از موضوعات مهم در طراحی سیستم عملکرد:
است، نه تنها به عنوان مبنایی برای محاسبه دستمزدها بلکه به عنوان دورنداد سایر 

در  ی ا گیری عملکرد چالش عمده اشکال پاداش. با وجود این، در عمل اندازه
 ,Gibbs, Merchant, Stede & Vargus, 2004رسد ) های پاداش به نظر می سیستم

p1 .) عملکرد کاری به عنوان نوعی رفتار فردی در جهت انجام انتظارات، مقررات
 ,Zaheer شود ) سازمان و الزامات نقش در زمان عضویت فرد در سازمان تعریف می

Rehman&Saif, 2008, p181) به اهداف سازمانی مرتبط است و ، رفتاری که
  .(Liao&Chuang, 2004, p42باشد ) تحت کنترل فرد مستخدم می

برای همه کارکردهای اصلی روانشناسی صنعتی و سازمانی، تمرکز همواره بر بهبود  
 1ای عملکرد کاری مبتنی بر دو طبقه گسترده از رفتار کارکنان بوده است: عملکرد وظیفه

2و عملکرد ضمنی
 (Kahya, 2007, p515عملکرد وظیفه .)  الگوهای رفتاری را در  ای

هایی را شامل  گیرد که مستقیماً در تولید کالاها و خدمات درگیر است یا فعالیت بر می
 کند های فنی محوری فراهم می را برای فرایند ای  های بی واسطه شود که حمایت می

(Johnson, Duehr, Hezlett, Muros & Ferstl, 2008, p1 در نقطه مقابل، عملکرد .)
شوند که مستقیماً با وظایف شغلی افراد  تعریف می ای  های فردی ضمنی به عنوان تلاش

گر حیاتی به بافت روانی، اجتماعی  مرتبط نیستند اما مهمند زیرا به عنوان یک تسهیل
 دهد شود، شکل می در آن انجام می ای  ها و فرایندهای وظیفه سازمانی که فعالیت

                                                                                                                   
1- Task performance 
2- Contextual performance 
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(Kahya, 2007, p515 در مجموع، در متن سازمانی، عملکرد کاری معمولاً به عنوان .)
شود که یک عضو سازمان برای دستیابی به اهداف سازمانی مشارکت  حدی تعریف می

 .(Islam&Rasad, 2005, p1کند ) می
بر اساس مدل پاداش کل آرمسترانگ و با توجه به تأثیری که یک سیستم پاداش  
های تحقیق به  تواند بر انگیزش و عملکرد کارکنان داشته باشد، فرضیه می کل

 شوند: صورت زیر بیان می
 تبادلی مستقیماً بر انگیزش کاری کارکنان موثر است.ـ  های فردی : پاداش1فرضیه 
 مستقیماً بر انگیزش کاری کارکنان موثر است. ای  رابطهـ  های فردی : پاداش6فرضیه 
 تبادلی مستقیماً بر انگیزش کاری کارکنان موثر است.ـ  های گروهی اش: پاد8فرضیه 
 مستقیماً بر انگیزش کاری کارکنان موثر است. ای  رابطهـ  های گروهی : پاداش1فرضیه 
 تبادلی مستقیماً بر عملکرد کارکنان موثر است.ـ  های فردی : پاداش8فرضیه
 بر عملکرد کارکنان موثر است.مستقیماً  ای  رابطهـ  های فردی : پاداش2فرضیه
 تبادلی مستقیماً بر عملکرد کارکنان موثر است.ـ  های گروهی : پاداش7فرضیه
 مستقیماً بر عملکرد کارکنان موثر است. ای  رابطهـ  های گروهی : پاداش3فرضیه
 : انگیزش کاری بر عملکرد کارکنان موثر است.9فرضیه

 آید: صورت زیر به نمایش در میبه این ترتیب چهارچوب مفهومی تحقیق به 

 چهارچوب مفهومی .1نمودار

 

 انگیزش کاری

 
 
 
 
 

عملکرد 
 کارکنان

 پاداش کل

 تبادلی ـ های فردی پاداش

 

 ای رابطهـ  های فردی داشپا

 

 ای رابطهـ  های گروهی پاداش

 

 تبادلیـ  های گروهی پاداش
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 روش تحقیق

در تحقیق حاضر کارکنان بانک توسعه صادرات به عنوان جامعه آماری در نظر  
نفر بوده  1180اند. تعداد افراد جامعه آماری در تمامی شعب این بانک  گرفته شده

  21عه محدود، تعداد نمونه آماری نمونه گیری از جامبا استفاده از فرمول  است که 
پرسش نامه توزیع گردید. از این  78نفر بدست آمد، اما برای افزایش تعمیم پذیری 

 پرسش نامه جمع آوری و مورد بررسی قرار گرفت.  76میان 
ها برای متغیر پاداش بر اساس پرسشنامه محقق ساخته صورت  گردآوری داده 

های لازم به کار گرفته شد.  ن و انجام تعدیلگرفت که پس از نظرسنجی از خبرگا
برای متغیرهای انگیزش کاری و عملکرد کارکنان از پرسشنامه استاندارد استفاده 

و برای  متغیر ( 6008) 1انگیزش از مقیاس رایت متغیر برای منظور بدین گردید.
 بنابراین، در شد. ( استفاده6009) 3و کوش 2خوخار عملکرد کارکنان از مقیاس

 2سؤال، برای متغیر انگیزش کاری از  19از پاداش  متغیربعد  1پرسشنامه نهایی برای 
سوال که سه مورد آنها دارای امتیاز معکوس بودند و برای متغیر عملکرد کارکنان از 

سؤالی مورد استفاده قرار گرفت  89 ای  در مجموع، پرسشنامه. شدسوال استفاده  11
 معنای به 1از  ای گزینه پنج طیف اساس پاداش برکه در آن سوالات مربوط به 

خیلی زیاد، سؤالات مربوط به انگیزش بر اساس طیف پنج  معنای به 8 خیلی کم تا
به معنای کاملاً موافقم و سؤالات مربوط  8به معنای کاملاً مخالفم تا  1از  ای  گزینه

به معنای  8یف تا به معنای بسیار ضع 1از  ای  به عملکرد بر اساس طیف پنج گزینه
ضمن اینکه میزان پایایی پرسشنامه، بر اساس ضریب  .عالی مورد سنجش قرار گرفتند

 تعیین گردید. 301/0سوال در حدود  89آلفای کرونباخ برای 

 های تحقیق یافته

جهت اسپیرمن  ای رتبه همبستگی از آزمون ابتدا فرضیه ها، آزمون منظور به 
 متغیرها تحقیق این در که لیدلاین  به. شد ستفادها متغیرها بین همبستگیسنجش 

                                                                                                                   
1- Wright 
2- Khokhar 
3- Kush  
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جدول زیر نتایج آزمون  است. شده استفاده اسپیرمن همبستگی از هستند کیفی
میان پاداش کل و تک تک ابعاد آن را با انگیزش کاری و  اسپیرمنهمبستگی 

شود، کلیه متغیرها با هم  دهد. همانطور که مشاهده می عملکرد کارکنان نشان می
 رتباط معنی داری دارند. ا

 ضرایب همبستگی اسپیرمن میان متغیرهای تحقیق .9جدول

  تبادلیـ  فردی ای رابطهـ  فردی تبادلیـ  گروهی ای رابطهـ  گروهی پاداش انگیزش عملکرد

 تبادلیـ  فردی 1      

 ای رابطهـ  فردی 914/0 1     

 تبادلیـ  گروهی 992/0 695/0 1    

 ای رابطهـ  گروهی 503/0 502/0 645/0 1   

 پاداش 545/0 553/0 582/0 888/0 1  

 انگیزش 565/0 651/0 506/0 862/0 832/0 1 

 عملکرد 583/0 538/0 501/0 531/0 833/0 551/0 1

 % معنادار هستند00تمام ضرایب در سطح اطمینان 

 
داش کل و دهد، ضریب همبستگی اسپیرمن میان پا نشان می 6چنان که جدول هم 

و رابطه   388/0، رابطه میان پاداش کل و عملکرد کارکنان 386/0انگیزش کاری 
به دست آمده است که این میزان در   771/0میان انگیزش کاری و عملکرد کارکنان 

 و  ای  رابطهـ  های گروهی چنین، پاداش باشد. هم % معنادار می 99سطح اطمینان 
ن میزان همبستگی را با انگیزش و عملکرد نشان تبادلی به ترتیب بیشتری ـ فردی

 دهند. می
 سازی مدل از بودند، شده ذکر فرضیات در که علی رابطه سنجش منظور به 

 مشاهده 6 شماره نمودار در که چنان هم. شده است ساختاری استفاده معادلات
 به ود کای نسبت که چرا شود، می تأییدها  مدل مناسب برازندگی و اعتبار شود، می

 بوده و مقدار  3/0و برابر  8 از مقدار مجاز تر کمها  مدل همه در آزادی درجه

RMSEA  است.   003/0نیز کوچکتر از 
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 مدل معادلات ساختاری .9نمودار 

 آمده دسته ب پارامترهای و ضرایب داری معنی و 6 شماره نمودار که طور همان 

انگیزش و  بر پاداش کل اثر دهد، می نشان حاصل ساختاری معادلات مدل در
 علی رابطه ییدأت از حاکی مدل های یافته یعنی است؛ دار معنی عملکرد کارکنان

و  ای  فردی رابطه گروهی تبادلی، فردی تبادلی،های  )پاداش پاداش کل میان مثبتی
 ،فردی تبادلیهای  )پاداش و پاداش کلاز یکسو  انگیزش و ای( گروهی رابطه

است. از سوی دیگر ای( و عملکرد  و گروهی رابطه ای  فردی رابطه گروهی تبادلی،
به  تأثیرکه بیشترین  ضمن اینشود،  می تایید اول تا هشتم تحقیقهای  فرضیه بنابراین

بر اساس مدل تبادلی است.  ـ و فردی ای  رابطه ـ گروهیهای  ترتیب مربوط به پاداش
 نهم فرضیه بنابراین (r = 0/05). شود یید نمیألکرد تعم و انگیزش میان علی رابطه
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 شود. می رد

 بحث و نتیجه گیری

های یک سیستم پاداش اثربخش، نه فقط عامل مهمی در مدیریت  ویژگی 
عملکرد و انگیزش کارکنان است، بلکه عامل مهمی برای ماندگاری کارکنان در 

 د در آنان است. سازمان و جلوگیری از ترک خدمت و ایجاد رضایت و تعه
بر وجود رابطه مثبت و معنی داری میان پاداش کل و ابعاد  تحقیقاین  های یافته 

آن و انگیزش و عملکرد دلالت دارد. ضریب همبستگی اسپیرمن میان پاداش کل و 
ه ب 771/0و میان انگیزش و عملکرد  388/0و  386/0انگیزش و عملکرد، به ترتیب 

قوی میان این سه متغیر است. در  ای  ده وجود رابطهدست آمد که همگی نشان دهن
دهد که از میان ابعاد پاداش کل  می همین راستا، نتایج آزمون همبستگی نشان

تری با انگیزش و عملکرد  رابطه قوی ای  رابطهـ  تبادلی و گروهیـ  فردیهای  پاداش
 دارند. 

 ابعاد در میانداری  معنی تحقیق نشان دهنده رابطه علی مثبت وهای  چنین، یافته هم 

ـ  تبادلی، گروهیـ  ای، گروهی رابطهـ  تبادلی، فردیـ  فردیهای  )پاداش پاداش کل
)با ضرایب  ای  رابطهـ  تبادلی و گروهیـ  فردیهای  ای( به ویژه پاداش رابطه

های  پاداش .است کارکنان عملکردانگیزش کاری و  ( با91/0و  78/0استاندارد 
و  و تعطیلات بر حقوق و دستمزد و مزایایی نظیر بیمه و بازنشستگیتبادلی ـ  فردی
آموزشی و مهارتی، های  بر مواردی چون توسعه برنامه ای  رابطه ـ گروهیهای  پاداش

های فردی ـ تبادلی  ؛ پاداشدلالت داردهای عملکرد  برنامهتوسعه مسیر شغلی و 
عناصر هر سیستم پاداشی هستند و  ترین ای  احتمالاً نسبت به سه گروه دیگر جزء پایه

 گذارند.  بر نیازهای رشد کارکنان صحه می ای  های گروهی ـ رابطه پاداش
، ای رابطهـ  گروهیهای  بالا بودن ضریب همبستگی و ضریب استاندارد پاداش 
غیر پولی برای بهبود انگیزش و عملکرد کارکنان و های  از اهمیت پاداش چنین، هم

بخش عمومی در ایران که توجه این تحقیق بر آنها معطوف بوده  به ویژه کارکنان
ند. به بیانی دیگر، هر سازمانی در بخش عمومی که خواهان نک می است، حکایت
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 ،پولیهای  جذب، برانگیختن و حفظ کارکنان خود است باید در کنار پاداش
شود را  می غیر پولی به ویژه پاداش هایی که به محیط عمومی کار مربوطهای  پاداش

 مورد توجه قرار داده و آنها را درون سیستم پاداش خود بگنجاند. در این راستا به نظر
های  رسد که رویکرد پاداش کل با ابعاد چهارگانه و بذل توجهی جامع به پاداش می

 های سازمانپاداش در های  الگوی مناسبی برای طراحی سیستم پولی و غیر پولی
 دهد.  می عمومی در ایران ارائه

های بسیار در مدیریت منابع انسانی به  لازم به ذکر است که با وجود نقاط ضعف 
طور اهم، و سیستم جبران خدمات به طور اخص در ایران، برقراری هرگونه الگوی 

های  پاداش کل به صورت شتابزده و بدون صرف هزینه و وقت و بدون برنامه ریزی
چنین، از آنجا که  رسد. هم انه به نظر میراهبردی برای برقراری آن ساده لوح

های آن به  های تحقیق از طریق کارکنان بانک جمع آوری شده، تعمیم یافته داده
ها در خصوص اولویت عناصر پاداش کل باید با احتیاط صورت  کارکنان سایر بخش

 پذیرد.
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