
 شناسایی ابزارهای تشویق کارکنان با رویکرد مدیریت 
بین   نسلی در سازمان تأمین اجتماعی

نوش آفرین چترچی1، جواد فقیهی پور2

 چکیده
هدف: هدف اصلی در پژوهش حاضر، شناسایی ابزارهای تشویق کارکنان با رویکرد مدیریت بین نسلی 
 در سازمان تأمین اجتماعی است. پژوهش در قلمرو زمانی سال 1398 و قلمرو مکانی تمامی شعب اداره 

کل تأمین اجتماعی غرب و شرق تهران بزرگ در نظر گرفته شد.

روش: روش تحقیق از نوع ترکیبی بود که از تکنیک گراندد تئوری )بدون ساختار( برای بخش کیفی 
و به طور هی زمان از روش تحلیل محتوای کمّی برای بخش کمّی  استفاده گردید. جامعه آماری پژوهش 
مشتمل بر تمامی کارکنان شعب اداره کل غرب )15 شعب ( و اداره کل شرق )18 شعب ( لحاظ گردیدند. 
برای گردآوری داده ها، از مصاحبه های نیمه ساختاریافته و برای نمونه گیری، از روش گلوله برفی استفاده 
شد به طوری که در راستای اشباع نظری و غنای هر چه بیشتر نتایج، نمونه پژوهش به تعداد 442 نفر از 
کارکنان دهه های مختلف سنی در نظر گرفته شد. همچنین روش تجزیه وتحلیل اطلاعات با استفاده از 
کدگذاری های سه گانه تکنیک گراندد تئوری و شمارش کدها )تحلیل محتوای کمّی( در محیط نرم افزار 

MAXQDA صورت گرفت.

یافته ها و نتیجه گیری: در خصوص ابزارهای تشویق در بین نسل های مختلف کارکنان، ابتداً تعداد 
1953 کد اولیه )تعداد 32 کد مربوط به نسل اول، 529 کد مربوط به نسل دوم، 805 کد مربوط به نسل 
سوم و 587 کد مربوط به نسل چهارم( احصا گردید که سپس به تعداد 1944 کد نهایی تقلیل یافت 
و در قالب 4 کد محوری )پاداش  غیرمالی؛ پاداش مالی )غیرنقدی(؛ پاداش مالی )نقدی(؛ ویژگی های 

تشویق( دسته بندی گردید.

واژگان کلیدی: تفاوت نسلی، مدیریت بین نسلی، ابزارهای تشویق کارکنان، سازمان تأمین اجتماعی.

 chatrchi@yahoo.com 1- دکتری مدیریت کسب وکار، رئیس شعبۀ یک تأمین اجتماعی تهران 

 ja.faghihi@gmail.com 2- دکتری مدیریت منابع انسانی 
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 مقدمه
تفاوت نسلی، موضوعی قابل توجه برای سازمان هایی است که با رقابت روبه رشد بر سر منابع انسانی 
کمیاب روبه رو هستند )اگری و رالستون1، 2004؛ اسپراگو2، 2008(. نسل های متفاوت دارای رویکردها 
و چشی اندازهای متفاوتی در خصوص اخلاق کاری، رهبری و اختیار هستند. این تفاوت ها می تواند 
عامل ایجاد تضاد، یأس و ناامیدی یا سوءتفاهی هایی شود که در صورت عدم اعمال مدیریت مناسب، 
چالش های اساسی برای سازمان ایجاد می کند )کوگین3، 2012؛ گلس4، 2007(. عقاید و نگرش های 
متفاوت کارکنان بر شیوه های عمل مدیران، خاصه مدیران منابع انسانی تأثیر می گذارد. برای مثال، 
برخی مطالعات نشان می دهد که کارکنان با سن باا )50 سال به باا( عملکرد شغلی کمتری نسبت به 
همکاران جوان تر خود دارند، درحالی که برخی دیگر، تصویر پیچیده تری از افراد را به نمایش می گذارند 
)وندرون5، 2004(. ازاین رو، مدیران نیازمند آن هستند که با کارکنان خود به شیوه ای متفاوت از آنچه 
مرسوم و متداول بود، رفتار کنند )پترواس6 و همکاران، 2010( و فهی ارزش های نسل های مختلف 
نسبت به کار و اتخاذ تصمیماتی متناسب با آنان را ضرورتی اساسی برای جذب کارکنان دانشی و 
نگهداری آنان در فضای رقابتی برشمارند )پونتت7 و همکاران، 2007(. ارزش های کاری کارکنان از 
عواملی اساسی تأثیرگذار بر رضایت شغلی و تعهد افراد به کار محسوب می شود )التر8 و همکاران، 

2017؛ گورسوی9 و همکاران، 2008؛ کایاکان10 و همکاران، 2016(.

نسلی  بین  کار  تعارض در محل  به  نسلی،  و طبیعت  فکر  تفاوت در طرز  مارتین )2004(  نظر  به 
منجر شده است. تحقیقات گذشته در زمینه پرستاری تفاوت در طرز فکر و طبیعت نسلی را تأیید 
کرده اند که چهار نسل در محل کار وجود دارد )مسافری قمی و همکاران، 1395(. به نظر دی مگلیو 
و همکاران )2005(، درک تفاوت های نسلی مهی است، زیرا تحقیقات نشان می دهند که تفاوت های 
نسلی می توانند به طور منفی روی یکپارچگی گروه اثر بگذارند. تجربیات زندگی مشترک در یکپارچگی 
گروهی مهی است و داشتن نسل های متعدد که باهی کار می کنند می تواند سبب تعارض در محل 
کار شود؛ بنابراین بهبود یکپارچگی گروهی، فی نفسه باعث حفظ و نگهداری نیروی انسانی می شود. 

1-Egri&Ralston
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ازاین رو شناخت تفاوت و شباهت افراد مهی است )لوورا1، 2013(. با توجه به مطالب ارائه شده، مسئله 
اصلی در تحقیق حاضر تفاوت در بین نسل های مختلف )دهه 40، 50، 60 و 70( است که در حال 
حاضر سکان هدایت و پیشبرد اهداف سازمانی را در سازمان تأمین اجتماعی بر عهده دارند. درواقع 
سؤال اصلی در این پژوهش این است که مدیران برای به کارگیری بهینه منابع انسانی در سازمان تأمین 

اجتماعی منطبق بر تفاوت نسل ها از چه ابزارهای تشویقی باید استفاده کنند.

سازمان  در  بین نسلی  مدیریت  رویکرد  با  کارکنان  تشویق  ابزارهای  شناسایی  تحقیق:  هدف 
تأمین اجتماعی.

سؤال تحقیق: مدیران بایستی از چه ابزارهایی برای تشویق کارکنان نسل های مختلف )به تفکیک 
هر نسل( استفاده نمایند؟

 ادبیات نظری پژوهش
رسته  یک  معنای  به  شجره شناختی  و  زیستی  منظر  یا  عام  معنای  در  نسل2  واژه  نسل:  مفهوم 
هی دوره که در یک  زمان از یک دنیای مشترک بهره می گیرند اطلاق می شود )جاجرمی، 1377(. 
در جمعیت شناسی، نسل به گروهی از افراد اطلاق می شود که مرحله ای از حیات را با یکدیگر آغاز 
کرده یا پایان داده باشند. گروهی که در یک زمان فارغ التحصیل می شوند، گروهی که در یک زمان 
بالنسبه نزدیک به هی به دنیا آمده یا ازدواج کرده اند )ساروخانی، 1375(. درجایی دیگر نسل این گونه 
تعریف  شده است: گروهی از افراد که در فاصله زمانی معینی به دنیا آمده اند و موقعیت های تاریخی 
خاص و علایق خاص در سطح فردی و سیستمی آن ها را از هی تفکیک می کند )رحیمی، 1390(. 
ازآنجاکه همواره و به طور پیوسته کودکانی در هر جامعه متولد می شوند، نقطه مشخصی وجود ندارد 
که مشخصاً بتوان یک نسل را از نسل دیگر جد ا کرد؛ بنابراین، قائل شدن به تمایز بین معاصران، 
کسانی که در یک زمان به سر می برند و هی ساان کسانی که در یک سن قرارگرفته اند، دارای اهمیت 
است. در جامعه شناسی، به شجره انساب کمتر از آگاهی یک گروه که در زمان واحدی متولدشده و 
تجارب، منافع و نظرگاه های مشترک دارد، اهمیت داده می شود. گاه ادعا شده که نسل در توضیح 
اختلافات فردی و گروهی، در فرهنگ، منافع و رفتار به همان اندازه اهمیت دارد که طبقه اجتماعی 

دارای اهمیت است )تاجیک، 1383؛ دانش و همکاران، 1393(.

نهادهای غربی ظاهر  الگوها و  اقتباس فن آوری،  از طریق  و  فاصله نسلی: فاصله نسلی در غالب تجدد 
می گردد. تجدد و دگرگونی معیارها علاوه بر تغییرات مختلف اجتماعی که برای این جوامع به همراه آورده 
از یکدیگر جدا ساخته است و بدین گونه بر  نیز به لحاظ ارزشی و هنجاری  است، نسل های مختلف را 

1- Laura
2-Generation
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هوشیاری و وجدان مردم به ویژه نسل جوان در جهان رو به توسعه تأثیر به جای گذاشته است. برگر در سال 
1974 از آن با  عنوان »تحول و دگرگونی در روش ها و فرایندهای نهادی« نام  برده است. تغییرات اجتماعی-
اقتصادی هی زمان در این خصوص خود زمینه پیدایی فاصله نسل ها را هرچه بیشتر کرده اند )شیخی، 1380(.

تفاوت نسلی: تفاوت نسلی1 امری ضروری، مطلوب و اجتناب ناپذیر است و انکار تفاوت نسلی، انکار 
تحول بشری را به دنبال دارد. هر نسل از نسل دیگر قدری متفاوت می شود. وقتی که این تفاوت در 
همه امور اعی از تکنولوژی، مهارت، دانش، ارزش ها و حتی آیین ایجاد شود با تفاوت نسلی مواجه 
هستیی )باقی نصرآبادی، 1385(. اصطلاح تفاوت نسلی به معنای اختلافی طبیعی در باورها، ارزش ها و 
هنجارهای میان نسل ها شناخته می شود. این مفهوم بیش از هر چیز اشاره به جنبه های روان شناختی 
هر نسل دارد که همواره وجود دارد و در شکل عدم انطباق کامل جوانب رفتاری، اخلاقی، روانی و 
اجتماعی کنش های نسل جدید در مقابل نسل قبلی مشاهده می شود. به باور ساروخانی، تفاوت نسلی 
در نقطه مقابل انطباق نسلی که امری محال است ضرورتی مطلوب و اجتناب ناپذیر تلقی می شود که 
زمینه های تحول حیات انسانی را در ابعاد مختلف فراهی می آورد )ساروخانی و صداقتی فرد، 1388(. 
تاجیک نگاه آسیب شناختی تری به تفاوت نسلی دارد و آن را مفهوم عامی می داند مبنی بر عدم انطباق 
فرهنگی بین دو نسل متوالی یا میزان گسستگی و تداوم فرهنگ یک جامعه از نسلی به نسل دیگر 

)تاجیک، 1383؛ دانش و همکاران، 1393(.

گسست نسلی: دورشدن تدریجی دو یا سه نسل پیاپی از یکدیگر از حیث جغرافیایی، عاطفی، فکری 
و ارزشی، وضعیت جدیدی را ایجاد می کند که اصطلاحاً »گسست نسلی« نامیده می شود )رحیمی، 
1390(. در رویکرد گسست رابطه نسل ها با یکدیگر بر مبنی احساس بی نیازی و استقلال کامل است 
که در عمل منجر به فاصله گرفتن از یکدیگر می شود و به مرزبندی و جدایی کامل از هی می انجامد. 
بی ارتباطی  نهایی  نسلی حد  انقطاع  به بیان دیگر،  است.  نسلی2  انقطاع  نسلی،  نهایی گسست  شکل 
بین نسلی و در بعضی از سطوح رابطه خصومت آمیز بین نسل هاست. به زعی شریفی، کاهش ارتباط 
کلامی، اختلال در فرایند همانندسازی، کاهش فصل مشترک عاطفی، عدم تعهد به فرهنگ خودی، 
ازجمله شاخص های عمده  اجتماعی  و عدم حضور نسل جوان در مشارکت های  نابردباری نسل ها 
گسست نسلی به شمار می روند )شرفی، 1382(. گسست نسلی به موقعیتی اطلاق می شود که حداقل 

توافق فرهنگی و اجتماعی که منشأ تزاحی نسلی است، وجود دارد )آزاد ارمکی، 1389(.

شکاف نسلی: اسلر3 )1984( اظهار می دارد بیشترین موج آگاهی از شکاف نسلی به دهه 1960 

1-Generationdifference
2-Generationdiscontinuity
3-Esler
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برمی گردد و آن زمانی است که مقااتی در مورد شکاف نسلی به طور وسیعی در رسانه های جمعی 
و مجلات دانشگاهی منتشر گردید و توجه عموم را برانگیخت. به عنوان مثال در اواخر دهه 1960 و 
اوایل 1970 بود که در روزنامه نیویورک تایمز به شکاف نسلی اشاره شد. در دائره المعارف ویکی پدیا1 
شکاف نسلی به عنوان تفاوت گسترده فرهنگی در هنجارهای نسل جوان و نسل قدیی توصیف  شده 
است و این امر زمانی اتفاق می افتد که دو نسل یکدیگر را به دلیل تفاوت در تجارب، عقاید، عادات 
و  ارزش ها  تفاوت  از  است  عبارت  نسلی  مفهوم شکاف  بوزمن2، یک  نظر  از  نکنند.  رفتار، درک  و 
اعتقادات میان والدین و فرزندان. در نتیجه این تفاوت ارزش ها بسیاری از والدین نگران از دست 
دادن نفوذشان بر فرزندان خود هستند در زمانی که عقاید گروه همساان به طور عمده ای ارزشمند 

می گردد )شکربیگی، 1397(.

 پیشینه تجربی پژوهش
بررسی ادبیات پژوهش نشان دهنده این است که پیشینه  پژوهشی کاملًا مرتبطی با موضوع پژوهش 
حاضر وجود ندارد لیکن مطالعات بسیاری با محوریت تفاوت نسلی با رویکرد جامعه شناسی تاکنون 

صورت گرفته است که با توجه به هدف پژوهش، قابل استناد نمی باشند.

 روش شناسی پژوهش
در پژوهش حاضر، روش تحقیق از نوع ترکیبی  است که از تکنیک گراندد تئوری )بدون ساختار( برای 
بخش کیفی و به طور هی زمان از روش تحلیل محتوای کمّی برای بخش کمّی  استفاده شد. جامعه 
آماری پژوهش با توجه به اهداف تحقیق، تمامی کارکنان شعب اداره کل غرب )15 شعب ( و اداره 
کل شرق )18 شعب ( تهران بزرگ به عنوان نماینده نسل های مختلف بودند. شایان ذکر است که 
تقسیی بندی نسل ها، مطابق با نتایج تحقیق مسافری قمی و همکارانش )1396( لحاظ گردید. نتایج 
پژوهش آنان نشان داد که چهار نسل در محل کار ایران وجود دارد که عبارت اند از: 1. نسل اول: 
متولدین 1343 و ماقبل؛ 2. نسل دوم: متولدین 1344 تا 1353؛ 3. نسل سوم: متولدین 1354 تا 
1366؛ 4. نسل چهارم: متولدین 1367 و بعد از آن. این دسته بندی نسل ها، با توجه به بومی بودن، 
جدیدبودن و جامعیت نتایج آن، در پژوهش حاضر به عنوان پایه برای دسته بندی نسل ها استفاده شد.

از روش گلوله برفی  از مصاحبه های نیمه ساختاریافته و برای نمونه گیری،  برای گردآوری داده ها، 
به  پژوهش  نمونه  نتایج،  بیشتر  و غنای هر چه  نظری  اشباع  راستای  به طوری که در  استفاده شد؛ 
از کارکنان دهه های مختلف سنی در نظر گرفته شد. در این راستا تیی پژوهشی  تعداد 442 نفر 
توانست تعداد 5 مصاحبه با نسل اول )متولدین 1343 و ماقبل(، 124 مصاحبه با نسل دوم )متولدین 

1-WikiPedia,TheFreeencyclopedia
2-Bozeman
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1344-1353(، 191 مصاحبه با نسل سوم )متولدین 1354-1366( و 122 مصاحبه با نسل چهارم 
)متولدین 1367 و بعد از آن( انجام دهد. تعیین روایی با استفاده از تکنیک های تثلیث، مانند استفاده 
از منابع تأییدگر، محققان و روش هایی متعدد در طی فرایند جمع آوری و تحلیل داده که این امر 
به افزایش قابلیت اعتبار می انجامد، صورت گرفت و تعیین پایایی مبتنی بر سازمان دهی فرایندهای 
ساخت یافته برای ثبت، نوشتن و تفسیر داده ها بود. در نهایت روش تجزیه وتحلیل اطلاعات با استفاده 
از کدگذاری های سه گانه تکنیک گراندد تئوری )کدگذاری باز، محوری و گزینشی( در محیط نرم افزار 

MAXQDA صورت گرفت.

تجزیهوتحلیلدادهها
صورت   MAXQDA 10 نرم افزار  از  استفاده  با  گردآوری شده  بازداده های  کدگذاری  گام،  اولین  در 
ابزارهای تشویق در بین نسل های مختلف کارکنان  به  بازداده های مربوط  گرفت. جهت کدگذاری 
سازمان تأمین اجتماعی وارد باکس Documents System نرم افزار موصوف گردید، سپس کدهای 

استخراج شده در باکس Code System درج گردید.
کدگذاریبازدادههایابزارهایتشویقدربیننسلهایمختلفکارکنان

در جدول شماره 1 کدگذاری بازداده های ابزارهای تشویق در بین نسل های مختلف کارکنان ارائه شده 
است. همان طور که در نگاره شماره 1 مشاهده می شود، در این مرحله تعداد 1953 کد اولیه احصا شد 
که تعداد 32 کد مربوط به نسل اول، 529 کد مربوط به نسل دوم، 805 کد مربوط به نسل سوم و 

587 کد مربوط به نسل چهارم احصا گردید.

تصویر شماره 1: کدگذاری بازداده های ابزارهای تشویق در بین نسل های مختلف کارکنان
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جدول شماره 1: کدگذاری بازداده های ابزارهای تشویق در بین نسل های مختلف کارکنان )تعدادی از کدها(

جملات مشارکت کنندگانکد اولیهسندردیف

1A1امکان برگزاری دوره های تخصصی و آموزشی و حتی سرگرمیآموزش
2A1ایجاد نظی و آرامش در محیط کارارتقای انضباط
3A1ارتقای انضباطارتقای انضباط
4A1ارتقای شغلی )داشتن فرصت های برابر در ارتقای شغلی(ارتقای شغلی
5A1 ایجاد آرامش در

محیط کار
ایجاد نظی و آرامش در محیط کار

6A1و بسته های فرهنگی خواروبار  یا  پوشاک  بن  مانند  کتبی  مشوق های  قراردادن  اختیار  در 
بسته های فرهنگی؛ البته اکثر این ابزارها باید در اختیار مدیر قرار بگیرد.

7A1و بن پوشاک یا خواروبار خواروبار  یا  پوشاک  بن  مانند  کتبی  مشوق های  دادن  قرار  اختیار  در 
بسته های فرهنگی؛ البته اکثر این ابزارها باید در اختیار مدیر قرار بگیرد.

8A1برنامه ریزی تورهای دسته جمعی و پیاده روی برای کارکنان و خانواده آن هاتجلیل از خانواده ها
9A1تشویق و درج در پروندهتشویق کتبی
10A1تشویق های لفظی، کتبیتشویق کتبی
11A1تشویق های لفظی، کتبیتشویق کلامی
12A1قدرت و نفوذ کلام مدیر برای ایجاد انگیزه در کارکنانتشویق کلامی
13A1تورهای دسته جمعیتورها و سفرها
14A1سفرهای کوتاه مدت یک روزه گروهیتورها و سفرها
15A1برگزاری تورهای تفریحی و سالی حداقل 2 بار در سال با حضور مدیرانتورها و سفرها
16A1نمی توان از هدایای خاص و کوچک و حتی برنامه های گشت کوتاه مدت و تورها و سفرها

یک روزه صرف نظر کرد.
17A1امکان فراهی نمودن مراکز رفاهی جهت استفاده کارکنانخدمات رفاهی
18A1معرفی افراد خلاق و درستکار به عنوان نمونه و برگزاری مراسمی کوتاه و قدردانی از کارکنان

کی هزینه به منظور معرفی آنان
19A1مدیران سیاست برای تشویق کارکنان، از آنان و عملکرد درست و مناسب قدردانی از کارکنان

آنان تشکر و قدردانی به عمل آورند که بازخورد این مطلب در نحوه عملکرد 
سایر کارکنان نیز تأثیرگذار خواهد بود.

20A1می توان با تشکر و قدردانی از مرخصی تشویقی استفاده کرد.قدردانی از کارکنان
............
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 کدگذاری محوری  داده های ابزارهای تشویق در بین نسل های مختلف کارکنان
در مرحله قبلی یعنی کدگذاری باز، تعداد 1953 کد از متن جملات ارائه شده از سوی مشارکت کنندگان 
به  مرحله  این  در  گردید.  احصا  کارکنان،  مختلف  نسل های  بین  در  تشویق  ابزارهای  در خصوص 

کدگذاری محوری داده ها می پردازیی.

در این مرحله به کدگذاری محوری داده ها می پردازیی

تعداد کل کدها از 1953 به 1944 کد تقلیل یافت )9 کد حذف گردید(. به طورکلی کدهای استخراج شده 
در این مرحله، در قالب 4 کد محوری )مشتمل بر پاداش  غیرمالی؛ پاداش مالی )غیرنقدی(؛ پاداش مالی 
)نقدی(؛ ویژگی های تشویق( دسته بندی گردید. به طوری که پاداش  غیرمالی مشتمل بر 929 کد باز و 29 
کد اولیه؛ پاداش مالی )غیرنقدی( مشتمل بر 669 کد باز و 18 کد اولیه؛ پاداش مالی )نقدی( مشتمل بر 
310 کد باز و 2 کد اولیه؛ ویژگی های تشویق مشتمل بر 36 کد باز و 6 کد اولیه در نظر گرفته شدند. 
در یک نگاه اجمالی می توان اذعان داشت که در رتبه نخست پاداش  غیرمالی؛ در رتبه دوم پاداش مالی 
)غیرنقدی( و در رتبه سوم پاداش مالی )نقدی( برای مشارکت کنندگان در پژوهش جذابیت داشته است.

 کدگذاری گزینشی  داده های ابزارهای تشویق در بین نسل های مختلف کارکنان
در مراحل قبلی تعداد 1944 کد نهایی و در قالب 4 کد محوری )پاداش  غیرمالی؛ پاداش مالی )غیرنقدی(؛ 
پاداش مالی )نقدی(؛ ویژگی های تشویق( دسته بندی گردیدند. به گونه ای که پاداش  غیرمالی مشتمل بر 
929 کد، پاداش مالی )غیرنقدی( مشتمل بر 669 کد، پاداش مالی )نقدی( مشتمل بر 310 کد و 
همچنین ویژگی های تشویق مشتمل بر 36 کد در نظر گرفته شدند. ازآنجاکه در مراحل قبلی تعداد 

4 کد محوری احصا گردید در این مرحله، در قالب چهار گام به کدگذاری گزینشی داده ها می پردازیی.

کدگذاری گزینشی پاداش   غیرمالی: نتایج کدگذاری گزینشی پاداش   غیرمالی منجر به احصای 4 
متغیر و مؤلفه های مربوطه به شرح زیر گردید که در ادامه به تفکیک اهمیت ارائه می گردد:

1( قدردانی شایسته )515 کد(: قدردانی رسمی )211 کد(؛ تشویق کتبی )85 کد(؛ تشویق کلامی 
)68 کد(؛ معرفی کارمند نمونه )58 کد(؛ تقدیرنامه )46 کد(؛ مطلوبیت محیط کار )33 کد(؛ ارائه 

بازخورد )7 کد(؛ ملاقات با مدیران سازمان )4 کد(؛ زمان ویژه برای با هی بودن )3 کد(.

2( انتصابات شایسته )230 کد(: عدالت سازمانی )148 کد(؛ ارزیابی عملکرد مناسب )27 کد(؛ 
شایسته سااری )25 کد(؛ کارراهه )25 کد(؛ مدیریت استعداد  )5 کد(.

3( شغل شایسته )126 کد(: مدیریت مشارکتی  )53 کد(؛ آزادی عمل )24 کد(؛ تفویض اختیار )14 
کد(؛ امنیت شغلی )9 کد(؛ مدیریت دانش )6 کد(؛ گردش شغلی )5 کد(؛ کار بامعنا )4 کد(؛ کارهای 
تیمی )4 کد(؛ استقلال شغلی )2 کد(؛ ساعت کاری منعطف و شناور )2 کد(؛ فعالیت های اجتماعی 

)2 کد(؛ منتورینگ )1 کد(.
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4( ارتباطات شایسته )116 کد(: ارتباطات مطلوب )51 کد(؛ حمایت سازمانی )38 کد(؛ احترام به 
کارکنان )27 کد(.

همان طور که در فهرست فوق مشاهده می شود، در بین متغیرهای پاداش   غیرمالی، موارد زیر به ترتیب 
دارای اهمیت بودند: 1. قدردانی شایسته؛ 2. انتصابات شایسته؛ 3. شغل شایسته؛ 4. ارتباطات شایسته. 
از سویی در بین مؤلفه های پاداش   غیرمالی نیز، موارد مندرج در جدول شماره 3 به ترتیب دارای 

اهمیت بودند؛ به گونه ای که مؤلفه  »قدردانی رسمی« دارای بیشترین اهمیت بود.

جدول شمارة 2. ترتیب اهمیت مؤلفه های پاداش   غیرمالی

تعداد کدمؤلفه ردیفتعداد کدمؤلفه ردیف

14تفویض اختیار21116قدردانی رسمی1

9امنیت شغلی14817عدالت سازمانی2

7ارائه بازخورد8518تشویق کتبی3

6مدیریت دانش6819تشویق کلامی4

5مدیریت استعداد5820معرفی کارمند نمونه5

5گردش شغلی5321مدیریت مشارکتی 6

4ملاقات با مدیران سازمان5122ارتباطات مطلوب7

4کار بامعنا4623تقدیرنامه8

4کارهای تیمی3824حمایت سازمانی9

3زمان ویژه برای با هی بودن3325مطلوبیت محیط کار10

2استقلال شغلی2726ارزیابی عملکرد مناسب11

2ساعت کاری منعطف و شناور2727احترام به کارکنان12

2فعالیت های اجتماعی2528شایسته سااری13

1منتورینگ2529کارراهه14

24آزادی عمل15

در جدول شماره 3 نیز انواع پاداش   غیرمالی به تفکیک نسلی ارائه شده است.
`
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جدول شمارة 3. ترتیب بندی انواع پاداش   غیرمالی به تفکیک نسلی

پاداش   غیرمالی نسل چهارمپاداش   غیرمالی نسل سومپاداش   غیرمالی نسل دومپاداش   غیرمالی نسل اول

قدردانی رسمیقدردانی رسمیقدردانی رسمیقدردانی رسمی
عدالت سازمانیعدالت سازمانیعدالت سازمانی

تشویق کتبیتشویق کتبیتشویق کتبیتشویق کتبی
تشویق کلامیتشویق کلامیتشویق کلامیتشویق کلامی

معرفی کارمند نمونهمعرفی کارمند نمونهمعرفی کارمند نمونه
مدیریت مشارکتی مدیریت مشارکتی مدیریت مشارکتی 
ارتباطات مطلوبارتباطات مطلوبارتباطات مطلوب

تقدیرنامهتقدیرنامهتقدیرنامه
حمایت سازمانیحمایت سازمانیحمایت سازمانی

مطلوبیت محیط کارمطلوبیت محیط کارمطلوبیت محیط کارمطلوبیت محیط کار
ارزیابی عملکرد مناسبارزیابی عملکرد مناسبارزیابی عملکرد مناسب

احترام به کارکناناحترام به کارکنان
شایسته سااریشایسته سااریشایسته سااری

کارراههکارراهه
آزادی عملآزادی عملآزادی عمل

تفویض اختیارتفویض اختیارتفویض اختیار
امنیت شغلیامنیت شغلیامنیت شغلی
ارائه بازخوردارائه بازخوردارائه بازخورد

مدیریت دانشمدیریت دانشمدیریت دانش
مدیریت استعداد

گردش شغلیگردش شغلی
ملاقات با مدیران سازمانملاقات با مدیران سازمانملاقات با مدیران سازمان

کار بامعنا
کارهای تیمیکارهای تیمیکارهای تیمیکارهای تیمی

زمان ویژه برای با هی بودن
استقلال شغلی

ساعت کاری منعطف و شناور
فعالیت های اجتماعی

منتورینگ
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کدگذاری گزینشی پاداش  مالی )غیرنقدی(: نتایج کدگذاری گزینشی پاداش  مالی )غیرنقدی( 
اهمیت  تفکیک  به  ادامه  در  زیر گردید که  به شرح  مربوطه  مؤلفه های  و  متغیر  احصا 6  به  منجر 

ارائه می گردد: 

1( پاداش  ارتقایی )158 کد(: ارتقای شغلی )136 کد(؛ رتبه یا گروه تشویقی )22 کد(.

2( پاداش  زمانی )146 کد(: مرخصی تشویقی )137 کد(؛ کاهش ساعت کاری )9 کد(.

3( پاداش  رفاهی )126 کد(: خدمات رفاهی )94 کد(؛ بن کارت )12 کد(؛ صبحانه و ناهار کاری )9 
کد(؛ برنامه های سلامتی )6 کد(؛ تغذیه مناسب )3 کد(؛ سرویس حمل ونقل رایگان )2 کد(.

کد(؛   15( ورزشی  تفریحی  برنامه های  کد(؛   59( و سفرها  تورها  تفریحی )82 کد(:  پاداش    )4
برگزاری جشن ها و مراسمات )8 کد(.

5( پاداش  قدردانی )50 کد(: هدایا )40 کد(؛ تشویق غیرنقدی )5 کد(؛ تندیس )5 کد(.

6( پاداش  دانشی )49 کد(: آموزش )36 کد(؛ ادامه تحصیل )13 کد(.

همان طور که مشاهده می شود، در بین متغیرهای پاداش  مالی )غیرنقدی(، موارد زیر به ترتیب دارای 
اهمیت بودند: 1( پاداش  ارتقایی؛ 2( پاداش  زمانی؛ 3( پاداش  رفاهی؛ 4( پاداش  تفریحی؛ 5( پاداش  
قدردانی؛ 6( پاداش  دانشی. از سویی در بین مؤلفه های پاداش  مالی )غیرنقدی( نیز، موارد مندرج در 
جدول شماره 5 به ترتیب دارای اهمیت بودند. به گونه ای که مؤلفه  »مرخصی تشویقی و ارتقای شغلی« 

دارای بیشترین اهمیت بود.
جدول شمارة 4. ترتیب اهمیت مؤلفه های پاداش  مالی )غیرنقدی(

تعداد کدمؤلفه ردیفتعداد کدمؤلفه ردیف

12بن کارت13710مرخصی تشویقی1
9صبحانه و ناهار کاری13611ارتقای شغلی2
9کاهش ساعت کاری9412خدمات رفاهی3
8برگزاری جشن ها و مراسمات5913تورها و سفرها4
6برنامه های سلامتی4014هدایا5
5تشویق غیرنقدی3615آموزش6
5تندیس2216رتبه یا گروه تشویقی7
3تغذیه مناسب1517برنامه های تفریحی ورزشی8
2سرویس حمل ونقل رایگان1318ادامه تحصیل9
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در جدول شماره 5 نیز انواع پاداش  مالی )غیرنقدی( به تفکیک نسلی ارائه شده است.
جدول شمارة 5. ترتیب بندی انواع پاداش  مالی )غیرنقدی( به تفکیک نسلی

پاداش  مالی )غیرنقدی(
نسل اول

پاداش  مالی )غیرنقدی(
نسل دوم

پاداش  مالی )غیرنقدی(
نسل سوم

پاداش  مالی )غیرنقدی(
نسل چهارم

مرخصی تشویقیمرخصی تشویقیمرخصی تشویقیمرخصی تشویقی
ارتقای شغلیارتقای شغلیارتقای شغلیارتقای شغلی

خدمات رفاهیخدمات رفاهیخدمات رفاهیخدمات رفاهی
تورها و سفرهاتورها و سفرهاتورها و سفرهاتورها و سفرها

هدایاهدایاهدایاهدایا
آموزشآموزشآموزشآموزش

رتبه یا گروه تشویقیرتبه یا گروه تشویقیرتبه یا گروه تشویقی
برنامه های تفریحی ورزشیبرنامه های تفریحی ورزشیبرنامه های تفریحی ورزشی

ادامه تحصیلادامه تحصیلادامه تحصیل
بن کارتبن کارتبن کارتبن کارت

صبحانه و ناهار کاریصبحانه و ناهار کاریصبحانه و ناهار کاری
کاهش ساعت کاریکاهش ساعت کاریکاهش ساعت کاری

برگزاری جشن ها و مراسماتبرگزاری جشن ها و مراسمات
برنامه های سلامتیبرنامه های سلامتیبرنامه های سلامتیبرنامه های سلامتی

تشویق غیرنقدیتشویق غیرنقدی
تندیستندیستندیس

تغذیه مناسب
سرویس حمل ونقل رایگان

کدگذاری گزینشی پاداش  مالی )نقدی(: نتایج کدگذاری گزینشی پاداش  مالی )نقدی( منجر به 
احصا 2 متغیر گردید که در ادامه به تفکیک اهمیت ارائه می گردد:  1. پرداخت مالی )301 کد(؛ 2. 
تسهیلات وام )9 کد(. همان طور که مشاهده می شود، در بین متغیرهای پاداش  مالی )نقدی(، موارد 
زیر به ترتیب دارای اهمیت بودند: 1. پرداخت مالی؛ 2. تسهیلات وام. در جدول شماره 7 نیز انواع 

پاداش  مالی )نقدی( به تفکیک نسلی ارائه شده است.
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جدول شمارة 6. ترتیب بندی انواع پاداش  مالی )نقدی( به تفکیک نسلی

پاداش  مالی )نقدی( نسل پاداش  مالی )نقدی( نسل اول
دوم

پاداش  مالی )نقدی( نسل 
سوم

پاداش  مالی )نقدی( نسل 
چهارم

پرداخت مالیپرداخت مالیپرداخت مالیپرداخت مالی
تسهیلات وامتسهیلات وام

کدگذاری گزینشی ویژگی های تشویق: نتایج کدگذاری گزینشی ویژگی های تشویق منجر به 
احصا 6 متغیر گردید که در ادامه به تفکیک اهمیت ارائه می گردد:  1. تشویق به موقع )20 کد(؛ 2. 
تشویق آشکار )5 کد(؛ 3. تشویق متناسب )5 کد(؛ 4. جذابیت تشویق )3 کد(؛ 5. تشویق متنوع )2 
کد(؛ 6. تشویق مستمر )1 کد(. همان طور مشاهده می شود، در بین متغیرهای ویژگی های تشویق، 
موارد زیر به ترتیب دارای اهمیت بودند: 1. تشویق به موقع؛ 2( تشویق آشکار؛ 3. تشویق متناسب؛ 4. 
جذابیت تشویق؛ 5. تشویق متنوع؛ 6. تشویق مستمر. در جدول شماره 7 نیز انواع ویژگی های تشویق 

به تفکیک نسلی ارائه شده است.
جدول شمارة 7. ترتیب بندی انواع ویژگی های تشویق به تفکیک نسلی

ویژگی های تشویق نسل 
اول

ویژگی های تشویق نسل 
دوم

ویژگی های تشویق نسل ویژگی های تشویق نسل سوم
چهارم

تشویق به موقعتشویق به موقعتشویق به موقع
تشویق آشکارتشویق آشکار

تشویق متناسبتشویق متناسب
جذابیت تشویقجذابیت تشویق

تشویق متنوع
تشویق مستمر

 نتیجه گیری
بررسی ادبیات پژوهش در منابع داخلی و خارجی نشان دهنده این است که تاکنون مطالعه ای به 
شناسایی ابزارهای تشویق کارکنان با رویکرد مدیریت بین نسلی پرداخته نشده است لذا در این بخش 
نمی توان دقیقاً نتایج پژوهش را با مطالعات پیشین مقایسه نمود. به استناد تحلیل داده ها، در خصوص 
ابزارهای تشویق می توان 4 ابزار را در نظر گرفت که عبارت اند از: 1. پاداش  غیرمالی؛ 2. پاداش مالی 

)غیرنقدی(؛ 3. پاداش مالی )نقدی(؛ 4. ویژگی های تشویق.
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تصویر شمارة 2. ابزارهای تشویق در سازمان

1( در ابزار پاداش  غیرمالی می توان به ترتیب بر متغیر هایی نظیر قدردانی شایسته؛ انتصابات شایسته؛ 
شغل شایسته و ارتباطات شایسته تأکید نمود. ضمناً مؤلفه های ابزار پاداش  غیرمالی  به تفکیک نسلی 

به صورت زیر است:

 نسل اول: قدردانی رسمی؛ تشویق کتبی؛ تشویق کلامی؛ مطلوبیت محیط کار؛ ملاقات با مدیران 
سازمان؛ کارهای تیمی.

 نسل دوم: قدردانی رسمی؛ عدالت سازمانی؛ تشویق کتبی؛ تشویق کلامی؛ معرفی کارمند نمونه؛ 
ارزیابی  کار؛  محیط  مطلوبیت  سازمانی؛  حمایت  تقدیرنامه؛  مطلوب؛  ارتباطات  مشارکتی ؛  مدیریت 
عملکرد مناسب؛ شایسته سالاری؛ آزادی عمل؛ تفویض اختیار؛ امنیت شغلی؛ ارائه بازخورد؛ مدیریت 

دانش؛ ملاقات با مدیران سازمان؛ کارهای تیمی.

 نسل سوم: قدردانی رسمی؛ عدالت سازمانی؛ تشویق کتبی؛ تشویق کلامی؛ معرفی کارمند نمونه؛ 
ارزیابی  کار؛  محیط  مطلوبیت  سازمانی؛  حمایت  تقدیرنامه؛  مطلوب؛  ارتباطات  مشارکتی ؛  مدیریت 
عملکرد مناسب؛ احترام به کارکنان؛ شایسته سالاری؛ کارراهه؛ آزادی عمل؛ تفویض اختیار؛ امنیت 

شغلی؛ ارائه بازخورد؛ مدیریت دانش؛ گردش شغلی؛ کار بامعنا؛ کارهای تیمی.

 نسل چهارم: قدردانی رسمی؛ عدالت سازمانی؛ تشویق کتبی؛ تشویق کلامی؛ معرفی کارمند نمونه؛ 
ارزیابی  کار؛  محیط  مطلوبیت  سازمانی؛  حمایت  تقدیرنامه؛  مطلوب؛  ارتباطات  مشارکتی ؛  مدیریت 
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عملکرد مناسب؛ احترام به کارکنان؛ شایسته سااری؛ کارراهه؛ آزادی عمل؛ تفویض اختیار؛ امنیت 
ارائه بازخورد؛ مدیریت دانش؛ مدیریت استعداد؛ گردش شغلی؛ ملاقات با مدیران سازمان؛  شغلی؛ 
کارهای تیمی؛ زمان ویژه برای با هی بودن؛ استقلال شغلی؛ ساعت کاری منعطف و شناور؛ فعالیت های 

اجتماعی؛ منتورینگ.

2( در ابزار پاداش مالی )غیرنقدی( می توان به ترتیب بر متغیر هایی نظیر پاداش  ارتقایی؛ پاداش  زمانی؛ 
پاداش  رفاهی؛ پاداش  تفریحی؛ پاداش  قدردانی و پاداش  دانشی تأکید نمود. ضمناً مؤلفه های ابزار 

پاداش مالی )غیرنقدی(  به تفکیک نسلی به صورت زیر است:

 نسل اول: مرخصی تشویقی؛ ارتقای شغلی؛ خدمات رفاهی؛ تورها و سفرها؛ هدایا؛ آموزش؛ بن کارت؛ 
برنامه های سلامتی.

 نسل دوم: مرخصی تشویقی؛ ارتقای شغلی؛ خدمات رفاهی؛ تورها و سفرها؛ هدایا؛ آموزش؛ رتبه 
یا گروه تشویقی؛ برنامه های تفریحی ورزشی؛ ادامه تحصیل؛ بن کارت؛ صبحانه و ناهار کاری؛ کاهش 

ساعت کاری؛ برنامه های سلامتی؛ تشویق غیرنقدی؛ تندیس.

 نسل سوم: مرخصی تشویقی؛ ارتقای شغلی؛ خدمات رفاهی؛ تورها و سفرها؛ هدایا؛ آموزش؛ رتبه 
یا گروه تشویقی؛ برنامه های تفریحی ورزشی؛ ادامه تحصیل؛ بن کارت؛ صبحانه و ناهار کاری؛ کاهش 

ساعت کاری؛ برگزاری جشن ها و مراسمات؛ برنامه های سلامتی؛ تشویق غیرنقدی؛ تندیس.

 نسل چهارم: مرخصی تشویقی؛ ارتقای شغلی؛ خدمات رفاهی؛ تورها و سفرها؛ هدایا؛ آموزش؛ رتبه 
یا گروه تشویقی؛ برنامه های تفریحی ورزشی؛ ادامه تحصیل؛ بن کارت؛ صبحانه و ناهار کاری؛ کاهش 
ساعت کاری؛ برگزاری جشن ها و مراسمات؛ برنامه های سلامتی؛ تندیس؛ تغذیه مناسب؛ سرویس 

حمل ونقل رایگان.

3( در ابزار پاداش مالی )نقدی( می توان به ترتیب بر متغیر هایی نظیر پرداخت مالی و تسهیلات وام 
 تأکید نمود. ضمناً مؤلفه های ابزار پاداش مالی )نقدی(  به تفکیک نسلی به صورت زیر است:

 نسل اول: پرداخت مالی.
 نسل دوم: پرداخت مالی و تسهیلات وام.
 نسل سوم: پرداخت مالی و تسهیلات وام.

 نسل چهارم: پرداخت مالی.
4( در ابزار ویژگی های تشویق  می توان به ترتیب بر متغیر هایی نظیر تشویق به موقع؛ تشویق آشکار؛ 
تشویق متناسب؛ جذابیت تشویق؛ تشویق متنوع و تشویق مستمر  تأکید نمود. ضمناً مؤلفه های ابزار 
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ویژگی های تشویق  به تفکیک نسلی به صورت زیر است:

 نسل اول: ---
 نسل دوم: تشویق به موقع.

 نسل سوم: تشویق به موقع؛ تشویق آشکار؛ تشویق متناسب؛ جذابیت تشویق.
به موقع؛ تشویق آشکار؛ تشویق متناسب؛ جذابیت تشویق؛ تشویق متنوع؛   نسل چهارم: تشویق 

تشویق مستمر.

 پیشنهادات پژوهش
با توجه نتایج حاصل از پژوهش حاضر به سیاست گذاران و مدیران عالی سازمان تأمین  اجتماعی موارد 

زیر توصیه و پیشنهاد می گردد:

1. پیشنهاد می شود در خصوص اثربخشی ابزارهای تشویق، بر هر سه نوع ابزار تشویق یعنی پاداش 
 غیرمالی، پاداش مالی )غیرنقدی( و همچنین پاداش مالی )نقدی( تأکید گردد.

2. پیشنهاد می شود در ابزار پاداش  غیرمالی به ترتیب بر مواردی نظیر قدردانی شایسته؛ انتصابات 
شایسته؛ شغل شایسته و ارتباطات شایسته تأکید گردد.

3. پیشنهاد می شود در ابزار پاداش مالی )غیرنقدی( به ترتیب بر مواردی نظیر پاداش  ارتقایی؛ پاداش  
زمانی؛ پاداش  رفاهی؛ پاداش  تفریحی؛ پاداش  قدردانی و پاداش  دانشی تأکید گردد.

4. پیشنهاد می شود در ابزار پاداش مالی )نقدی( به ترتیب بر مواردی  نظیر پرداخت مالی و تسهیلات 
وام  تأکید گردد.

5. پیشنهاد می شود در خصوص ویژگی های تشویق به ترتیب بر مواردی نظیر تشویق به موقع؛ تشویق 
آشکار؛ تشویق متناسب؛ جذابیت تشویق؛ تشویق متنوع و تشویق مستمر  تأکید گردد.

6. پیشنهاد می شود مقوله »احترام به کارکنان؛ گردش شغلی؛ کارراهه؛ برگزاری جشن ها و مراسمات؛ 
تشویق آشکار؛ تشویق متناسب؛ جذابیت تشویق« را برای کارکنان نسل سوم و چهارم بیشتر مدنظر 

قرار گیرد.

7. پیشنهاد می شود مقوله »ارتباطات مطلوب؛ تفویض اختیار؛ ارائه بازخورد؛ ارزیابی عملکرد مناسب؛ 
معرفی  عدالت سازمانی؛  تقدیرنامه؛ حمایت سازمانی؛ شایسته سااری؛  آزادی عمل؛  امنیت شغلی؛ 
کارمند نمونه؛ مدیریت دانش؛ مدیریت مشارکتی ؛ ادامه تحصیل؛ برنامه های تفریحی ورزشی؛ تندیس؛ 
رتبه یا گروه تشویقی؛ صبحانه و ناهار کاری؛ کاهش ساعت کاری؛ تشویق به موقع« را برای کارکنان 

نسل دوم، سوم و چهارم بیشتر مدنظر قرار گیرد.
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8. پیشنهاد می شود مقوله »کار بامعنا« را برای کارکنان نسل سوم بیشتر مدنظر قرار گیرد.

9. پیشنهاد می شود مقوله »مدیریت استعداد؛ استقلال شغلی؛ زمان ویژه برای با هی بودن؛ ساعت 
کاری منعطف و شناور؛ فعالیت های اجتماعی؛ منتورینگ؛ سرویس حمل ونقل رایگان؛ تغذیه مناسب؛ 

تشویق مستمر؛ تشویق متنوع« را برای کارکنان نسل چهارم بیشتر مدنظر قرار گیرد.

10. پیشنهاد می شود مقوله »ملاقات با مدیران سازمان« را برای کارکنان نسل اول، دوم و چهارم 
بیشتر مدنظر قرار گیرد.

11. پیشنهاد می شود مقوله »تشویق غیرنقدی؛ تسهیلات وام« را برای کارکنان نسل دوم و سوم بیشتر 
مدنظر قرار گیرد.

12. پیشنهاد می شود مقوله »تشویق کتبی؛ تشویق کلامی؛ قدردانی رسمی؛ کارهای تیمی؛ مطلوبیت 
ارتقای شغلی؛ بن کارت؛  برنامه های سلامتی؛ تورها و سفرها؛ خدمات رفاهی؛  محیط کار؛ آموزش؛ 

مرخصی تشویقی؛ هدایا؛ پرداخت مالی« را برای کارکنان تمام نسل ها بیشتر مدنظر قرار گیرد.

13. پیشنهاد می شود رویه های مدیریت منابع انسانی نظیر رویه های تشویق مبتنی بر تفاوت های نسلی 
در بین کارکنان اصلاح گردد.

14. پیشنهاد می شود دوره های آموزشی با عنوان »مدیریت بین نسلی« برای مدیران سطوح مختلف 
جهت آگاهی و اشرافیت مدیران با مقوله مدیریت بین نسلی در سازمان تأمین اجتماعی برگزاری گردد. 

15. پیشنهاد می شود منابع علمی در خصوص مدیریت بین نسلی برای آگاهی مدیران سطوح مختلف 
سازمان جهت آگاهی و اشرافیت مدیران با مقوله مدیریت بین نسلی در سازمان تأمین اجتماعی  

تهیه گردد. 
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