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 چکیده
طراحی مدلی راهبرری  رررا  ربررا     هدف: هدف کلی این پژوهش 

راشد. روش: روش ا  استا  یزی میخدمات شاغلین شرکت ررق منطقه
رنیای است. رامعه آمرار   این پژوهش کیفی و را استفایه از تئور  یایه

ا  پژوهش حاضر مدیرا  و کارشناسا  منارع انسانی شرکت ررق منطقه
مند ررا اسرتفایه از روش   گیر  ره صورت هدفراشد. نمونهاستا  یزی می

 گلوله ررفی و را هدف رسید  ره اشباع نظر  انجام شرده اسرت. روش  

راز ررا   و عمیق ها و مصاحبه رالایستی اسنای مطالعه ها،یایه گریآور 
 این است. روایی رحث موری ع موضو از آگاه مدیرا  و نخبگا  از نفر 51

 مروری  متخصر   اسراتید  سپس و شوندگا پژوهش توسط مصاحبه

گرییرد. رررا  ارزیراری روایری پرسهرنامه از       و تأیید گرفت قرار رررسی
ضریب نسبی روایی و شاخ  روایری و رررا  ارزیراری پایرایی از روش     

ها منجر ره ها: نتایج تحلیل مصاحبهیافته حساررسی استفایه شده است.
مقوله مهتمل رر عوامرل علری،    6مفهوم شد که یر قالب  51استخراج 
گرر، راهبریهرا و پیامردها    ا ، عوامل مداخلره اصلی، عوامل زمینهپدیده 
ها نها  یای کره ربررا    اند. نتایج: تجزیه و تحلیل یایهرند  شدهطبقه

ا  استا  یزی رایسرتی یر یو رعرد   خدمات کارکنا  شرکت ررق منطقه
هرا  تاییرگررار یر   ا  صورت گیری کره یارا  مولفره  ا  و مبایلهرارطه

ا  و مدیریتی و محیطی است و یر کنرار عوامرل زمینره   سطح فری ، 
گر راهبریها  ربرا  خدمات که ره صورت منعطف و یارت قرار مداخله

یهند و پیامدها  مثبتی را یر سطح فری ، سازمانی هستند، شکل می
 و محیطی ره ینبال خواهد یاشت.

: استراتژ ، ربرا  خدمات، گراندی تئور ، شرکت کلیدواژه
 ا  استا  یزی.قهررق منط
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Abstract 
Aim: The paper aimed to design a strategic model 
for compensation at Yazd Regional Electrical 
Company. Methods: This study was a qualitative 
approach, and a grounded theory has been used as 
a research method. The sample was selected by 
the purposeful and snowball sampling method. 
For gathering data, documents have been studied 
and then interviewed to 15 experts who were 
aware of the subject. The validity of this research 
was examined and approved by the interviewers 
and then experts. The continuous comparison 
method in three stages was used for data analysis: 
open, axial, and selective coding. Results: Results 
of interviews’ analysis led to extracting 75 
concepts, which were categorized into six items 
consisted of causal conditions, phenomena, 
intervening conditions, context, strategies, and 
consequences. Conclusion: Analysis shows that 
employee compensation must be done in two 
relational and transactional dimensions with 
causal conditions in personal, organizational, and 
environmental levels. Compensation, context and 
intervening conditions make strategies 
categorized as flexible and stable strategies that 
lead to personal, organizational, and 
environmental consequences. 
Keywords: Strategy, Compensation, Grounded 
Theory, Yazd Regional Electric Company 
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 مقدمه
 روی؛شمار می ره سرمایه و یارایی مهمترین انسانی، منارع که اندیریافته هاسازما  ردید عصر یر

 تررین و پیهررفته  مالی ها یارایی انسانی، ریهترین منارع مؤیر نقش ایفا  و حضور چراکه ردو 

 سرو   سرازما  رره   پیهربری  توا  و آفریندنمی رقارتی مزیت سازما  ررا  تکنولوژ ، ره تنهایی

 منارع و نگهدار  حفظ ررب، ررا  هاسازما  منظور این رهیاشت.  را نخواهد مطلوب انداز چهم

ربررا  خردمات تراییر رسرزایی ررر      . پریازنرد مری  خدمات ربرا  نظامطراحی  ره کارآمد، انسانی

رر کیفیت افرای  که متقاضی شغل هسرتند و افررای    ت و ایررخهی سرمایه انسانی یاری و کیفی

سرطح عملکرری و انگیرزش    همچنرین    شوند و احتمال پریرش شغل مویر اسرت، که استخدام می

ییرنن و  د )یهر ماننرد را تحرت تراییر قررار مری     نیرو  کار و کیفیت افرای  کره یر سرازما  مری   

ات و رفترار کارکنرا    شناختی ربرا  خدمات رر خصوصینظر روا (. از نقطه 2352، 5ویلیامسو 

و از منظر سازما  نیز ردیهی است یر صورتی که سیستم ربرا  خدمات ره یرستی ایرگرار است 

حقیقت نظرام  ها  سازمانی تاییر یلخواه را نخواهند یاشت. یر ها و رویهپیایه نهوی سایر سیستم

ربرا  خدمات نه تنها رر انگیزش کارکنا  رلکه یر رهبوی امنیرت، کیفیرت، خیقیرت، نروآور  و     

 (.2355، 2گوپترا و شراو  ها  حیاتی یر یک محیط کار موفق ایرگررار اسرت )  رسیار  از خروری

ترر کره نهایترا    تواند ره کارکنا  ررا  کار سرخت ردو  شک یک نظام ربرا  خدمات ایررخش می

 ربررا   از متعدی  تعاریف (.2352، 3یوشوی، نیرو یهد )ور  و عملکری مینجر ره تقویت رهرهم

 و مرالی  هرا  ررازیه  همره  خردمات  ربرا توا  گفت، می مجموع یرکه  است ارائه شده خدمات

-مری  یریافرت  استخدامی رارطه از رخهی عنوا  کارکنا  ره کهاست   مزایایی و ملموس خدمات
توا  ره یو یسته ربرا  خدمات مالی و ربرا  خدمات را می (.2332، 5و نیومن میلکوویچکنند )

 (5395پور، الی تقسیم کری )عباسغیرم

 

 جبران خدمات مالى  الف: 

مرور ایریات موضوع، رارطه نظر  و تجررری میرا  ربررا  خردمات مرالی و عملکرری سرازما  را        

یهرد ربررا  خردمات    ( و نهرا  مری  2352، 1مینگ، زیاویا  و راگجیتکند )مینگتصدیق می

ها ارتباط مالی نقش انگیزشی زیای  را ایفا نمویه و ررب و حفظ کارکنا  توانمند و انگیزش آ 
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ربررا  خردمات مراله رره یو     (. 2352، 5مستقیم را عملکری سازما  یاری )لارکین، پیررز و گینرو  

 (.مزایا)ت ماله غیرمستقیم گریی: ربرا  خدمات ماله مستقیم و ربرا  خدماتقسیم مه رخش

است کره  ربرا  خدمات ماله مستقیم عنصر اساسی یر ساختارها  ربرا  خدمات همیهه 

یر تحقیقات همواره ره عنوا  قدرت ررتر ررا  تهویق کارکنا  ره عملکری عالی موری تاکید قررار  

رردین معنری   ها  نقد  سنگ رنا  اصلی اسرت،  گرفته است. یر ساختارها  انگیزشی نیز رنبه

تواند حس خویاتکایی را یر حداقلی از پول می نماید. که نیازها  امنیتی و کارکری  را تامین می

( و آسرتانه تحمرل فرری را ررالا ررری )ژو، وهرس و       2332، 2فری افزایش یهد )وهس، میرد و گروی  

 .(2332، 3رامیستر

یر قالرب حقروق،    ربرا  خدمات ماله غیرمستقیم شامل تمام یریافته هاى ماله اسرت کره  

، اما ره طور غیرمستقیم ررراى  (2351، 5)ییوا  آمارها  کارگر  گنجدیالعمل نمیستمزی و حق

شروی. حساسریت ارائره    و ررا  ایامه همکار  آنها را سازما  پریاخت می شاغلین نقش ماله یاری

ینبال مزایرا   مزایا ره کارکنا  از حقوق و یستمزی نقد  ریهتر است چراکه کارکنا  متفاوت ره 

شروند. نروع مزایرا ررا     متفاوتی هستند و مزایا عامل مهمی یر رضایت شغلی کارکنا  محسوب می

توره ره نوع صنعت و سازما  متفاوت است و تحت تاییر شرایط رازار کار، رقارت رر سر اسرتعدای  

و  ی مطلروب از کارکنرا  اسرت )یالربن، مرولی، پیچلرر      و ایراک مدیرا  از چگونگی کسب خرور

ها هستند و ررخی ها موظف ره ارائه آ (. ررخی از این مزایا قانونی رویه و سازما 2339، 1مورا 

قارل ذکر  .(5395پور، شوند )قلیییگر از سو  سازما  و ررا  ررب و انگیزش کارکنا  ارائه می

، 6یونالرد ک  از عدالت ایرگرار اسرت )لاونرد ، کتکراری و مر    است که ارعای مزایا رر ایراک کارکنا

9102  .) 

 

 ب: جبران خدمات غیرمالی

هرا و  هرا  انجرام شرده یر یانهرگاه    سال گرشته و یر عصر اقتصای صنعتی ریهتر پژوهش 13یر 

 .(2359، 5چرن  چولین، لیانگ، چیو و)ه مالی ربرا  خدمات توره یاشتندها تنها ره رنبسازما 
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ا ر توا  مستقیما  تنها معدوی  را میانسامتنوع و این یر حالی است که از میا  نیازها  متعدی 

گرراری.  ها  غیرمالی رسیار  یر اعمال و رفتار انسرا  تراییر مری   پول ارضا نموی یرحالیکه انگیزه

رلکره رشرد    که نه تنهرا از نظرر اقتصرای  ررراب     هایی شوندررب سازما  هستند افرای مهتاق

پلوسرو، اینوسرنتی و   ) .فرراهم کنرد  هرا  محیط کار  مثبتری را رررا  آ    شخصی، آینده روشن و

ربرا  خدمات غیرماله ره یو گروه تقسیم مه شوی: ربرا  خردمات غیرمراله    (.2355 ،5پییتی

که از شغل حاصل مه شوی و آ  رضایت و لرته است که ررراى شراغل از طریرق انجرام وظرایف      

محریط شرغل    ربرا  خدمات غیرمراله کره از  و یوم  گریییار و پراهمیت حاصل مهشغله معنه

شوی و آ ، شامل فراهم کری  شرایط و محیط و فرهنرگ سرازمانه مناسرب اسرت رره      فراهم مه

طورى که کارکری  یر آ  شرایط و فرهنگ رراى شاغلین خوشایند راشد و همچنین کمک کنرد  

کنرد کره یر   . آرمسترانگ ریا  میتا نیازهاى مهم کارکنا  مانند نیازهاى ارتماعه ررآوریه گریی

توانرد ربررا  خردمات غیرمرالی محسروب شروی:       حوزه ررطرف کری  نیازها  کارکنا  مری پنج 

 (.2352، 2آرمسترانگ) موفقیت، کسب احترام، مسئولیت، نفوذ و رشد شخصی

هرا  هرا  آ  ها  سازما  و زیرمجموعره تمام نظام انسانی، منارع مدیریت نوین رویکریها  یر

سازما  و تحرولات سرریع    منارعمتناسب را سازما  و  اف، ماموریت و اهداندازراید رر اساس چهم

گیر  اهداف و منارع یو عامل اصلی یر شکل شوند.طراحی پریر محیطی ره صورت پویا و انعطاف

گیر  کلی حرکت سازما  رهت میل ره وضرعیت   رهت( و 2359، 3لی و چناستراتژ  هستند )

گیرر  یر سرازما  ماهیترأ اسرتراتژیک     ح تصرمیم وسط از سو  ییگر کنند.را تبیین میمطلوب 

-هستند و آ  یسته از تصمیماتی که یر سطوح رالا نظیر سطح شرکت و کسب و کار اتخاذ مری 
. استراتژ  منارع انسانی نیز هستندا  شوند ره عنوا  راهنما  اتخاذ تصمیمات یر سطوح وظیفه

هرا  واحرد   نرداز و اولویرت  ره عنوا  یستورالعملی ررا  سیستم منارع انسانی کره یر آ  چهرم ا  

 شروند، تحرت تراییر شردید تصرمیمات رالایسرتی و عوامرل        ا  منارع انسانی مهخ  مری وظیفه

هرا  منرارع   ها  تجار  را اسرتراتژ  عامل پیوند رین استراتژ  .گیرندشکل می محیطی گستریه

مردیریت  تمرکرز   .(2352 ،5توا  یر کسب مزیت رقارتی رسرتجو کرری )وایسرتروم    انی را میانس

هرا و تصرمیمات ررا اهرداف اسرتراتژیک      راستا  همراهنگی فعالیرت   استراتژیک منارع انسانی یر

اساسری   مهرم و  سازما  است و یر این مسیر سه عامل ررب، انگیزش و نگهداشت منارع انسانی

ها  سازما  را اررایی نمویه و و اهداف استراتژیک را محقرق  هستند، منارع انسانی که استراتژ 
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هرا  کلیرد    ها  ربرا  خردمات یکری از اسرتراتژ    رسته(. 2352 ،5زند)مارتینسو  و لئو سا

شروند  زه و تعهد کارکنا  یر هر سازمانی استفایه میکه ررا  خلق و رهبوی انگی هستند مدیریتی

ترکیب صحیح ارزا  مدیریت استراتژیک منارع انسانی تاییر قارل ترورهی   (.2355، 2پووانتیر )

هرا  مردیریت   هماننرد سرایر رنبره   ( و 2356، 3یلر  و گوپتاسازما  خواهد یاشت ) رر عملکری

نارع انسرانی  تر خواهد روی که را استراتژ  کلی مانسانی، ربرا  خدمات نیز زمانی ایررخشمنارع 

طبق نظر لاولر نقطه شروع طراحری سیسرتم ربررا  خردمات، اسرتراتژ       همسو راشد. رنارراین 

  (.2332، 5ترور) سازما  است

رین انواع مزایا  کارکنرا  و اسرتراتژ     ( یر پژوههی ره رررسی ارتباط2359) 0ورما و شارما

هرا   هرا  مررروط رره رنگراه    ررا رررسری یایه   هاآ  تجار  سازما  و فرهنگ سازمانی پریاختند.

صورت عردم مطارقرت مزایرا     که یر  یر هند ره این نتیجه رسیدند اقتصای ، تولید  و خدماتی

اسرتوارت و   .کارکنا ، استراتژ  و فرهنگ، عملکری سازما  و کارکنا  یچار اختیل خواهرد شرد  

مدلی ررا   ،( را ترکیب یو مولفه استراتژ  رقارتی سازما  و استراتژ  ربرا  خدمات2355رراو  )

. یر ایرن مردل اسرتراتژ     شویچهار رویکری را ارایه می نماید که مدل ربرا  خدمات نامیده می

شروی و نروع   ا  تقسریم مری  ا  و مبایلره ما  یر ررقرار  رارطه را کارکنا  ره یو یسته رارطهساز

هرا  آ  شروی رره یو صرورت یاررت و متغیراسرت.     پایاشی که ررا  کارکنرا  یر نظرر گرفتره مری    

 اند. همراستایی افقی و عموی  را طراحی راهبری ربرا  خدمات مورینظر قرار یایه

سازما  ررا  ربرا  عملکری رالا  فری و زما  و نیرویری کره او   ه شد، همانگونه که قبی اشار

هرا  یر رسریار  از سرازما   اما  .یهدکند، ره فری پایاش مییر راه نیل سازما  ره اهداف صرف می

ا  یر طراحری ایرن   نظرات کارکنر  کهشوند ارائه می یر شرایطی ها  متنوع ربرا  خدماترسته

ها  ربرا  خدمات توره نکرری  رره   علت عمده عدم موفقیت استراتژ  شوی.نمی اعمالها رسته

 6رو راسرین و و  . (2352، 1کرورنیکیس اسرت ) کارمندا  ره عنوا  یکری از ذینفعرا  سرازما     

ها از نظام ربرا  خدمات اشاره ها  مختلف کارکنا  و انتظارات آ ( ره تفاوت میا  نسل2355)

 د.نیانپریرتر ررا  سازما  میها  انعطافطراحی استراتژ د و این امر را فرصتی رهت نکنمی

کسب مزیت رقارتی و لی یر ها ره عنوا  معضیر اکثر سازما عدم پیرو  از رویکریها  نوین 

یار . تداوم چنین رویکری  ممکن است ره کراهش عملکرری و خدشره   تحقق اهداف سازمانی است

                                                           
1. Martinson   & Leon 

2. Puwanenthiren 

3. Delery & Gupta 

4. Trever 

5. Kornelakis 

6. Bussin & Van Rooy 
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عنوا  یک صنعت مایر و پیهرا  ررق را ره یک  اهمیت صنعت ررق رهشد  اعتبار سازمانی شوی. 

تامین ررق پایدار و مطمئن را ره  ،ا  یزیکالا  استراتژیک مبدل نمویه است. شرکت ررق منطقه

کارکنا  توانمند و متعهد صنعت رررق کهرور   عنوا  ماموریت اصلی خوی یر نظر گرفته است. لرا 

یانش و مهارت کافی ررخوریار راشند. اما از سو  هستند و راید از توانایی،  ره عنوا  محور توسعه

-ییگر سازما  متبوع نیز راید ره شایستگی خدمات کارکنا  را ارج نهایه و را ربرا  خردمات آ  
ها، انگیره و تعهد را یر آنا  تقویت نماید. استراتژ  ربرا  خدمات ره عنوا  راهگهرا  مردیرا    

 ست مدیرا ، تا رتواننرد رره ایرن مهرم یسرت یارنرد.      ها  ربرا  خدمات ارزار  یر یرویه و نظام

ترا از طریرق آ  رتوانرد ررا      مدلی یقیق سازما  را یار  کند کوشد را ارائهرنارراین این مطالعه می

ربرا  خدماتی متناسب را ، نظام و تاییرگرار رر ربرا  خدمات کارکنا  ها  مهمشناسایی مولفه

ررا ورروی اهمیرت     .مند شویو از پیامدها  مثبت آ  رهره ساز  نمایدرا طراحی و پیایهراهبریها 

 یر مختلفری  ها مدل و رویکریها که هرچندیهد زیای موضوع، رررسی پیهینه پژوهش نها  می

ها  گرشته ره رررسی نظرام ربررا    است اما یر مجموع پژوهش شده ارائه ربرا  خدمات زمینه

انرد و هرر یرک عراملی را رره عنروا  معیرار یر        خدمات موروی یر سازما  موری پژوهش پریاخته

تراییر فرهنرگ، فنراور      -نظرگرفته و تاییر عامل مرروطه را رر نظرام ربررا  خردمات سرازما      

موری رسرتجو و   -ها  تیمی، رنسیت، حاکمیت سازما  و ... رر ربرا  خدماتاطیعات، فعالیت

ه تا حد امکا  را یر نظرر گررفتن   اند. لیکن یر پژوهش حاضر سعی شده است کقرار یایه پژوهش

ا  از عوامل ره ارائه الگویی رررا  طراحری اسرتراتژ  ربررا  خردمات پریاخرت کره از        مجموعه

و  مبرانی نظرر  پرژوهش نیرز کمرک نمایرد      ترر نمروی    رامعیت نسبی ررخوریار راشد و ره غنی

طراحری  این مطالعه  ها  سازما  ررانگیزاند. رنارراین هدف کلیکارکنا  را ررا  تحقق استراتژ 

   راشد.یزی می ا  استا ربرا  خدمات شاغلین شرکت ررق منطقهررا  راهبری   یمدل

 

 روش پژوهش
 رره  رنیرای یایه نظریره  اتخراذ رویکرری   انجام گرفته است. یر ارتدا راکیفی پژوهش حاضر ره روش 

سرپس   و شد پریاخته یزی ا  استا ررق منطقه شرکت یر استراتژ  ربرا  خدمات مدل تدوین
ا  طراحی شد تا مدیرا  رتوانند از طریق آ  شناخت لازم را از رر اساس مدل حاصل، پرسهنامه

 نظام ربرا  خدمات شرکت کسب کریه و ره سمت رهبوی گام رریارند.  

ها  کیفی رپریازی. این شناسی است که رتواند ره رررسی یایهروشنوعی  نیاز ره پژوهشاین 

ها  ارائه شده توسط مردیرا  و متخصصرا  اسرت. از سرو      فی هما  نظرات و ایدهها  کییایه

چارچوری نظر  رر اساس مفاهیم شناسرایی شرده   شناسی مرکور رایستی قارلیت ارائه ییگر روش
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رهرره گرفتره شرده اسرت. از نظرر      رنیرای  پرریاز  یایه از نظریره  حقیقیاشته راشد. لرا یر این ترا 

 است کره  ا نظریه ایجای ررا  شناسی عامروش یک رنیاییایه پریاز  نظریه و کوررین استراوس

اسرتراوس و  شروند ) مری  و تحلیرل  آور رمرع  منرد ، نظرام  نحرو  رره  که شویمی رنا هایییایه رر

راشرد. رامعره   اکتهافی می یارا  ماهیت(. این پژوهش از نظر هدف کاررری  و 5992، 5کوررین

شررکت رررق   منرارع انسرانی    کارشناسرا  کلیره مردیرا  و    شاملنفر و  523ین پژوهش ا آمار 

منبرع   انرد. شرکت مهغول ره فعالیرت ررویه  ن یر ای 5395ا  استا  یزی است که یر سال منطقه

ررویه اسرت.    ساختار یافتره نیمه مطالعه اسنای رالایستی و مصاحبه ،هاآور  یایهاصلی ررا  رمع

نفرر   51 ،هدفمنرد گیرر   جام مصاحبه رر اسراس روش نمونره  رهت ان نمونه آمار  ررا  انتخاب

خدمات و تجررره کرار    رای سارقه طولانی یر زمینه ربرا  انتخاب شدند. یلیل استفایه از این اف

مصراحبه   تا ردید مفاهیم حصول روند و استخراج اول مصاحبه نه از عمده مفاهیم راشد.ها میآ 

 کره  انجام شرد  ییگر مصاحبه پنج نظر ، اشباع فرایند از ررا  اطمینا  ولی کری پیدا ایامه یهم

 مصاحبه از اشباع نظر  پژوهش، این یر ییگر عبارتره  روی. تکرار  کامیً ها یایه یهنده نها 

 ره مقولات و نیامد یست ره مقولات مرتبط را یا یایه ردید هیچ کهمعنی  این ره آمد، پیش یهم

 مقولات رین روارط شد  مهخ  را و یافتندری پرورش  خو ره ارعای و ویژگی لحاظ از آمده یست

 پژوهش فرایند طی یر که است هایییایه از ررگرفته نظریه ،شد. یر این رویکری یارت اعتبارشا 

  .اندشده تحلیل و گریآور  مندنظام صورت ره
-می استنتاج هایایه از نهایت یر که ا نظریه و هایایه تحلیل و گریآور  ،روش یایه رنیای یر
(. ره تدریج و پس از انجام 5992استراوس و کوررین، ) یارند قرار یکدیگر را نزییک ارتباط یر شوی

 مقایسه یائمی وسیله روش ره و انجام گرفت هامصاحبه از حاصل ها مصاحبه، کدگرار  یایههر 

کدگرار  محرور  انجرام شرد    یر ایامه، شد و  پدیدارراز  طریق کدگرار  از نظر  کدها  هایایه

 عنروا   تحت آ  را و کریه انتخابطبقه محور   ره عنوا  را هاطبقه از یکی پژوههگر ،که یر آ 

 آ  مهرخ   ررا  را هرا طبقه سایر ارتباط و یهدمی قرار کاوش موری مرکز فرآیند یر محور  پدیده

طرور   رره  اصلی مقوله انتخاب انتخاری صورت پریرفت که یر آ  روندکند. یر نهایت کدگرار  می

خالی  راها  و پرکری  روارط ره رخهید  اعتبار ها،مقوله را سایر آ  سیستماتیک و ارتباط منظم

یر این قسمت ررا  رررسری   گیری.مورینظر قرار مییارند،  گسترش و اصیح ره نیاز مقولاتی که را

-ییردگاه  و مطالعه هاآ  توسط نظریه متن و ارائه کنندگا مهارکت ررا  پژوهش ها یافتهروایی 
 مطالعره  موری متخص  اساتید توسط پژوهشرخش از  این ،پایا  یر .است شده اعمال هاآ  ها 

. ره منظور رهبوی است شده ریا  نهایی نظریۀ تغییر یا اصیح رهت مواری  و گرفته قرار رازرینی و

                                                           
1. Strauss & Corbin 
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ها اشاره شده اسرت و یر  ره آ  2یر ردول  ها راهکارهایی موری استفایه قرار گرفت کهپایایی یایه

 .گرفت قرار تأیید موری تحقیق ها گام تمام یرستی صاحبنظرا  یقیق حساررسی را ونهایت 

 
 حاضر پژوهش یراهکارها و ییایپا بهبود هاییاستراتژ: 8 جدول

 حاضر پژوهش راهکارهای پایایی بهبود هایاستراتژی

 ررا  مصاحبه رریا  یقیق هدایت
 هایایه گریآور 

 کیفی، راهنما  ها پژوهش استانداریها  را مطارق حاضر پژوهش یر
ررگرزار   و اخیقری  علمری  اصول رعایت را هامصاحبه و مصاحبه طراحی

از  هرا، پرس  مصراحبه  نترایج  پایرایی  از منظرور اطمینرا    رره  گرییدنرد. 
ررازرینی شرد.    هرا کدگررار   زمانی کوتراهی  فاصله یر اولیه، کدگرار 
-مهرارکت  رره  هرا، نترایج  یایه رنرد  طبقره  و تحلیل از پس همچنین،

 شد. یریافت آنا  تکمیلی نظرات و کنندگا  ارائه

 ررا  ساختارمند فرایندها  ایجای
 هامصاحبه تفسیر و اررا

-پیایه سپس، و یبت رداگانه طور ره مصاحبه هر ها،مصاحبه فرایند یر
 شروی. نمری  گرفته ناییده چیز  که شوی حاصل اطمینا  شد تا ساز 

 ررا  هرا یایه آور ،رمرع  از پرس  و ررگزار آرام ها محیط یر هامصاحبه
 و تحلیرل  رنیرای یایه نظریره  رویکرری  کدگرار  را ها روش از استفایه
 شدند. تفسیر

 تخصصی  کمیته از استفایه
 

انجرام   مهراور  و راهنمرا  اسراتید  نظارت را پژوهش این فرایندها  کلیه
سروالات   تردوین   مرحلره  از کرار  انجرام  فراینرد  یر همچنرین گرییرد.  
 راهنما و اساتید کدها، استخراج و تحلیل و   تجزیهمرحله تا مصاحبه
 یاشتند. کار نظارت رر مهاور

 

سراخته مبتنری ررر    ا  محقرق نامره یر قالب پرسش قبلنتایج حاصل از رخش یر رخش یوم، 

 رخش تهکیل شده است: یوپرسهنامه از  این .طراحی شد طیف لیکرت،
 سوالات عمومی: -

یهنردگا  شرامل سرن، رنسریت،     شرناختی پاسر   سوالات عمومی مرروط ره اطیعرات رمعیرت  

 راشد.  وضعیت تاهل، میزا  تحصییت و سارقه خدمت می

 

 سوالات تخصصی: -

طراحی شرده اسرت.    قبلها یر رخش هرر اساس یافتسوالات تخصصی شامل چهار قسمت رویه و 

یر قسمت اول سوالات طراحی شده مرروط ره سنجش وضعیت موروی استراتژ  ربرا  خدمات، 

راشرد. یر قسرمت یوم   ، مری قبرل سوال و رر اساس راهبریها  یافتره شرده یر رخرش     55شامل 

 36ا  شناسایی شده یر قالرب  گر و زمینهپرسهنامه، ره سنجش میزا  تاییر عوامل علی، مداخله

ل پریاخته شده است. قسمت سوم پرسهنامه ره رررسی میزا  تاییرگرار  هریرک از اررزا    سوا

و یر نهایرت یر قسرمت چهرارم     پرریازی سروال مری   9، یر قالرب  یافت شده رررا  پدیرده اصرلی   

-سروال مری   55پرسهنامه، سوالات مرروطه، میزا  کسب پیامدها  شناسایی شرده را یر قالرب   
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رشرته مردیریت منرارع     خبرگرا  نفر از  2ررا  سنجش روایی محتوا، پرسهنامه ره رویت  .سنجد

از ضرریب نسربی   ردین منظرور   موری رررسی قرار گیری. کمیانسانی رسید تا روایی محتوا از نظر 

نتایج حاصل از رررسی ضرریب نسربی روایری     استفایه شد. 2و شاخ  روایی محتوا 5روایی محتوا

 نها  یایه شده است. 5ی محتوا یر ردول محتوا و شاخ  روای

 
 : ضریب نسبی روایی محتوا و شاخص روایی محتوا برای سوالات پرسشنامه3جدول 

 تعداد سوالات پرسشنامهسوالات 
محدوده ضریب نسبی 

 روایی محتوا
 محتواشاخص روایی 

 3926 3959-3992 55 راهبریها
 3922 3922-3993 52 عوامل علی
 399 3923-3996 51 گرعوامل مداخله
 3922 3959-3925 55 ا عوامل زمینه
 3992 3921-3995 9 پدیده اصلی
 3922 3956-399 55 پیامدها

 

نفر ررویه اسرت    2 نسبی روایی محتوا را توره ره اینکه تعدای متخصصا  ررا  رررسی 

)شرولتز،  راشد  3951یی محتوا راید روا حداقل مقدار ضریب نسبی 3مطارق را ردول لاوشه

-نتایج مرروط ره شاخ  روایی محتروا رررا  قسرمت   را توره ره (. 2353، 5ویتنی و زیکار
گر، پدیده اصلی، راهبریها ا ، عوامل علی، عوامل مداخلهعوامل زمینهها  مختلف پرسهنامه )

روایی محتوا  پرسهنامه موری تاییرد قررار    3951( ره یلیل ریهتر روی  تمام ضرایب از و پیامدها

  .  گرفت

    
     ⁄

  ⁄
 

Neیانند: تعدای متخصصانی که گزینه مورینظر را ضرور  می 

N تعدای کل متخصصا : 

    
∑     
 

 
 

nها )سوالات(: تعدای گزینه 

                                                           
1. Content Validity Ratio (CVR) 

2. Content Validity Index (CVI) 

3. Lawshe 

4. Schultz, Whitney & Zickar 
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 خرام،  هرا  یایه تمامی و تصمیمات مسیریر این رخش، ره منظور سنجش پایایی پرسهنامه 

 و راهنمرا  اسراتید  اختیرار  یر هرا سؤال و اولیه اهداف مطالعه، فرآیند ها،مقوله کدها، شده، تحلیل

 . گرفت قرار تأیید موری و ه شدیای قرار مهاور

ا  نفر از مدیرا  و متخصصا  منرارع انسرانی یر شررکت رررق منطقره      51پژوهش حاضر  یر

نفرر   3سرارقه خردمت    نفر مری رویه و رر حسب 51استا  یزی موری مصاحبه قرار گرفتند که هر 

سال، ررر حسرب    23%( رالا  26نفر ) 5سال و  23تا  55%( رین 13نفر ) 2سال،  53%( زیر 23)

   %( یکتر  رویند.23نفر ) 3%( کارشناسی ارشد و 53نفر ) 6%( کارشناسی، 53نفر ) 6تحصییت 

ضربط،   هرا مصراحبه  تمرامی  لررا  اسرت  اسرتقرایی  ،هرا یایه تحلیل ررا  پژوهش این رویکری

 مجمروع  یر گرفت. قرار رررسی موری رار چندین کلید ، نکات استخراج رریار  و ررا یاییاشت

 نهایرت  یر و مقوله فرعی 56 یر مفاهیم این که شد استخراج مفهوم 65 ها،مصاحبه این تحلیل

وهله نخسرت یر   سوالات مطرح شده یر مصاحبه یر شدند. رند یسته مقوله اصلی )طبقه( 1 یر

. سرپس سروالاتی یر   روی ها  مویر یر آ  و آیتم کارکنا خصوص وضعیت فعلی ربرا  خدمات 

هرا از وضرع   هرا  کارکنرا  و رضرایتمند  آ    خصوص میزا  آگاهی مدیرا  از نیازها و خواسرته 

شوندگا  ررا  رهبوی شرایط فعلری لازم  موروی پرسیده شد. یر نهایت مواری  که از نظر مصاحبه

یر کنار این سوالات مواری  کره یر حرین مصراحبه    و قارل اررا رویند، موری پرسش قرار گرفت. 

 ایامره  یرشد و از نظر پژوههگر رر پژوهش مویر رویند نیز موری واکاو  قرار گرفتنرد.  مطرح می

 یایه شررح  رنرد  طبقره  و کدگرار  فرایند مدل، این ها ویژگی و ارعای از یک هر معرفی ضمن

 یهد.ها را نها  میمصاحبها  از کدگرار  اولیه نمونه 3شوی. ردول می

 
 هاای ا  کدیذاری اولیه مصاحبه: نمونه9جدول 

 مفهوم استخراج شده متن مصاحبه
گررار  فرری   یر فرهنگ عام همیهه کرار یولتری رره عنروا  معیرار  رررا  ارزش      

ا  این رحث کمتر شد و الا  مجدیا ره یلیل مهکیت و شده یر یورهمحسوب می
کار هست، یوراره موری توره قرار گرفتره و یر ررین کارمنردا     مسائلی که یر رازار 

هرا  هم این مساله را میتونیم ربینیم که استخدام روی  یر شرکت یولتی رررا  آ  
 مطلوب و رضایتبخهه

 عزت نفس کارکنا 

سیستم ایار  که استفایه میهه میروفایلر است و تمام امور ایار  و یفترر  را ررا   
ها رالاتر است و هم از ایرن  یم که هم سرعت انجام تراکنشیاین سیستم انجام می
هرا رررا  تحقرق یولرت     ها خیلی کم شده و یر یسرتورالعمل اتاق ره آ  اتاق رفتن

 الکترونیک هم رر این مواری تاکید شده.

کارآمد  سیستم اطیعات 
 سازمانییرو 

ت را حررف  ها  سازما  و رلوگیر  از اتریف، رفاهیرا  مدیرا  ررا  کاهش هزینه
انرد کره البتره    اند و یر ازا  آ  یرصد  را ره حقروق کارکنرا  اضرافه کرریه    کریه

 انتقایاتی ره نحوه اررایی کری  این تصمیم واریه.
 رویکری کنترل هزینه

ا  ررا  نیازسنجی یرراره رفاهیات انجرام شرد و نظررات    یر شرکت پروژه 25سال 
مهاره ییگر  نداشتیم، یر صرورتی کره   آور  شد و رعد از آ  موری کارکنا  رمع

 ایررخهی از مدیرا  ایراک
 گرشته تصمیمات
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 مفهوم استخراج شده متن مصاحبه
یر این مدت شرکت یر چند نورت نیرو  ردید استخدام کریه و مسرلما توقعرات   

 کارکنا  هم تغییر کریه
ها  یولتی چو  کارمندا  امید  ره رهبوی شررایط ندارنرد یرا از ارائره     یر یستگاه

که شاید موری خصومت مقام ررالایی و مردیر خروی قررار     نظرات خوی هراس یارند 
ا  ارائره شروی کسری تورره و     رگیرند و یا این طرز فکر ورروی یاری کره اگرر ایرده    

کند، پس چرا خویم را ره یریسر ریاندازم، افررای تمایرل چنردانی رره     قدریانی نمی
ن طررز فکرر   ارائه نظرات خیقانه ندارند که البته یر رسیار  از مواری هم شواهد ای

که اگر سیستم از نظرات ردیرد اسرتقبال کنره و    کند! یر صورتیها را تایید میآ 
 ها پایاش هم ردهد، شرایط رسیار متفاوتی خواهیم یاشت.حتی ره آ 

 افزایش خیقیت

نامره یاره و مطرارق او  اختیراراتی رره     ا  ررا  خویش اسراس شرکت ررق منطقه
رر اساس او  هیئت مدیره و مدیرعامل می ترونن  مدیرعامل و هیات مدیره یایه و 

نسبت ره توزیع یرآمد و چگونگی ارائه رفاهیرات و سرایر عناصرر ربررا  خردمات      
 گیر  کنند.تصمیم

 مصورات هیات مدیره

 
ها  انجام شرده کردهایی اسرتخراج    مهخ  است از متن مصاحبه 3همانطور که یر ردول 

یر مرحلره رعرد   شروند.  نا  کرار یر نظرر گرفتره مری    شده است که یر مراحل رعد  ره عنوا  مب

هرا  مقولره  یر قالرب مفراهیم کلری و    ،رسانند و مکمل یکدیگرندکدهایی که مفهومی مهاره را می

تواند یر پنج عنوا  تحقق یارد. شرکل  ها را طبقه محور  میرند  شدند. ارتباط سایر طبقهیسته

 یهد.این ارتباط را نها  می 5

شروند و مقولره   گیر  پدیده یا طبقه محور  میشرایطی که راعث ایجای و شکلشرایط علی:  •

 یهند.اصلی را تحت تاییر قرار می

-راهبریها: ریانگر رفتارها، واقعیات و تعامیت هدفدار  هستند که تحت تاییر شرایط مداخله •
 شوند.گر و رستر حاکم حاصل می

ا  از مفراهیم و  ته و متهرکل از مجموعره  رستر حاکم: شرایطی که رر راهبریهرا تراییر گراشر    •

 راشد.ا  میشرایط زمینه

شروند و از متغیرهرا  میرانجی و    ها مترایر مری  گر: شرایطی که راهبریها از آ شرایط مداخله •

 اند.واسط تهکیل شده

 آیند.  پیامدها: ریانگر نتایج و پیامدهایی هستند که یر ایر اتخاذ راهبریها ره وروی می •
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 : مدل پارادایمی کدیذاری محوری8شکل 
 

 های پژوهشیافته
هایی که انجام گرفت سوالاتی از قبیل وضعیت کنونی نظام ربرا  خردمات شررکت،   یر مصاحبه

عوامل رالقوه مویر یر نظرام ربررا  خردمات شررکت و     تعریف مدیرا  شرکت از ربرا  خدمات، 

-شوندگا  پرسیده شد. مطلبی که ره طور مهترک رین تمامی مصاحبهسوالاتی ییگر از مصاحبه
ها وروی یاشت، تاکید مصاحبه شوندگا  ره یر نظر گرفتن ارعای مای  و معنو  ربرا  خردمات  

مساله را یر استراتژ  ربرا  خدمات شرکت ره طور همزما  روی و اینکه مدیرا  چگونه راید این 

، رسرترها و عوامرل   پیایه سازند. از سو  ییگر شناسایی علل نیاز رره اسرتراتژ  ربررا  خردمات    

پرریر  که رر این اساس یو یسته استراتژ  یارت و انعطراف  ،یر این رخش صورت گرفت گرمداخله

 شناسایی شدند.  

-ره واسطه قوانین یولتی موروی مکلف رره پیرایه   الف( استراتژ  یارت: استراتژ  که سازما 
 ها نداری.هاست و قدرتی یر تدوین و تغییر آ ساز  آ 

پریر: استراتژ  که سازما  را توره ره شررایط خروی و کارکنرانش قرایر     ب( استراتژ  انعطاف

 است تدوین نماید و ره حسب تغییر یر شرایط و اقتضائات موروی رازنگر  و اصیح کند.

رنرد  شرد و   یسرته  ها یر سه سطح فری ، سازمانی و محیطری ایامه پیامد این استراتژ یر 

راشرد.  گرفت که یر نهایت تمام ایرن پیامردها یر راسرتا  منرافع سرازما  مری      موری رررسی قرار 

ایجای تداخل، یر کنار استراتژ  ربرا  خدمات پدیده ی که را ها عواملهمچنین یر طول مصاحبه

یر راستا  تسهیل یا محدوییت راهبریهرا  . این عوامل سازند، شناسایی شدندمی محور  را متایر

 .کنندیر زمینه خاصی عمل می

 نره  است تولید نظریه رنیای،پریاز  یایهنظریه توا  گفت را توره ره اینکه هدفیر نهایت می

مرروط  یکدیگر ره منظم طور ره راید هاطبقه نظریه، ره هاتحلیل تبدیل ررا  پدیده. صرف توصیف

-نظریه اصلی قبلی کدگرار ( ره عنوا  مرحله مرحله یو نتایج )رراساس انتخاری کدگرار  شوند.
  است. آوریه شده 5پریاز  یر ردول 

 پدیده محور  پیامدها شرایط علی

گر ا  و عوامل مداخلهعوامل زمینه  

 راهبریها
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 دهی مقولاتکدیذاری ثانویه و شکل :0جدول 
مقولات 
 اصلی

مقولات 
 فرعی

شوندهمصاحبه کد مفاهیم  

 عوامل علی

 فری 

قبیل سارقه خردمت،  ها  شغلی از ویژگی
 عنوا  شغل، نوع قراریای استخدامی

P1, P2, P3, P4, P6, P7, P8,  
P9, P10, P11, P14, P15 

هررا  فررری  از قبیررل رنسرریت، مهخصرره
 تاهل،تحصییت، سن و وضعیت مسکن

P1, P2, P3, P4, P6, P7, P8, 
P9, P10, P11, P14, P15 

وکارکنرانی  تنوع نیازها  فری )کارکنرا  فعلری   
 شوند(که یر آینده ره سازما  ملحق می

P1, P2, P3, P4, P7, P9, P11, 
P12, P13, P14, P15 

 مدیریتی

 ,P2, P4, P5, P6, P7, P11 آموزش و توانمندساز  کارکنا 
P13, P14 

 ,P1, P2, P3, P4, P6, P7, P8 مدیریت عملکری
P10, P11, P13, P14 

 P1, P2, P6, P10, P13, P14, P15 مدیریت مسیر شغلی

 ,P1, P2, P3, P6, P7, P9, P10 تنوع مهاغل صنعت آب و ررق
P12,P13, P15  

 ,P2, P4, P5, P6, P8, P9, P10 لزوم ررارر  یورنی
P11, P12, P13 

 ,P1, P2, P4, P5, P6, P8, P9 لزوم ررارر  ریرونی
P10, P11, P12, P13, P15 

 محیطی
 ,P2, P3, P6, P7, P11, P12 محیطیعدم اطمینا  

P13, P14, P15 

 ,P2, P3, P6, P7, P11, P12 پویایی محیطی
P13, P14, P15 

پدیرررررررده 
 اصلی

 ا رارطه

  ,P1, P2, P3, P4, P6, P7, P8 ساعات کار  شناور
P9, P10, P11, P14, P15 

 ,P2, P4, P5, P6, P8, P9, P10 عزت نفس کارکنا 
P11, P12, P13 

 ,P1, P2, P3, P4, P6, P7, P8 شرایط کار  مناسب
P9, P10, P11, P14, P15 

 امنیت شغلی
P1, P2, P3, P4, P5, P6, P7, 
P8, P9, P10, P11, P12, P13, 
P14, P15 

 ا معامله

 یارت حقوق پریاخت
P1, P2, P3, P4, P5, P6, P7, 
P8, P9, P10, P11, P12, P13, 
P14, P15 

 هاالعایهفوق پریاخت
P1, P2, P3, P4, P5, P6, P7, 
P8, P9, P10, P11, P12, P13, 
P14, P15 

 پایاش پریاخت
P1, P2, P3, P4, P5, P6, P7, 
P8, P9, P10, P11, P12, P13, 
P14, P15 

 ,P1, P2, P3, P4, P5, P6, P7 اختیار  مزایا 
P9, P10, P11, P12, P14, P15 

 قانونی مزایا 
P1, P2, P3, P4, P5, P6, P7, 
P8, P9, P10, P11, P12, P13, 
P14, P15 

عوامررررررل 
 ا زمینه

 فری 
 ,P2, P5, P6, P8, P9, P13 پریر انعطاف و تغییر ره تمایل

P14 

 ,P2, P5, P6, P7, P8, P9, P11 گراییمثبت
P13, P14 

 سازمانی

/ سررازما  رویررره) منررارع ررره یسترسرری
 شرکت(( مالی ها سیاست

P1, P2, P3, P4, P5, P6, P7, 
P8, P9, P10, P11, P12, P13, 
P14, P15 

 ,P2, P5, P6, P8, P9, P13 سازمانی چارکی
P14 
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مقولات 
 اصلی

مقولات 
 فرعی

شوندهمصاحبه کد مفاهیم  

 و رویرره  گرزارش توزیرع  ) تروزیعی  عدالت
 سرو   از شرده  ارائره  روال اسراس  رر یرآمد
 توانیر( مایرتخصصی شرکت

P3, P4, P5, P6, P8, P9, P10, 
P11, P13, P14 

 پریاخرت  نظرام  یر رویه وحدت) ا رویه عدالت
 توانیر( شرکت زیرمجموعه کارکنا 

P3, P4, P5, P6, P8, P9, P10, 
P11, P13, P14 

 ,P2, P5, P6, P7, P8, P9, P12 سازمانی یرو  اطیعات سیستم کارآمد 
P13, P15 

 مدیریتی

 ,P1, P4, P7, P8, P10, P11 افقی همراستایی
P13, P15 

 ,P1, P2, P4, P5, P7, P8, P10 عموی  همراستایی
P11, P13, P15 

 اسررتراتژ  طراحرری یر اقتضررایی رویکررری
 خدمات ربرا 

P2, P5, P6, P7, P11, P12, 
P13 

 ,P1, P2, P3, P5, P7, P8, P9 خارری و یاخلی تجرریات از گیر رهره
P10, P11, P12, P13 

 ربررا   اسرتراتژ   مراتبری  سلسله طراحی
 خدمات

P1, P2, P3, P4, P5, P6, P7, 
P8, P9, P10, P11, P12, P13, 
P14, P15 

 خصوص یر موروی علمی ها نظریه از گیر رهره
 هاآ  را مرتبط ها هزینه و خدمات نوع

P1, P2, P3, P5, P7, P8, P9, 
P10, P11, P12, P13 

 ,P2, P4, P5, P7, P8, P9, P10 خدمات ربرا  ره نسبت مدیرا  نگرش تغییر
P13, P14, P15 

عوامررررررل 
 گرمداخله

 فری 

 ,P2, P3, P5, P6, P7, P9, P10 سییق اعمال
P11, P12, P13, P14, P15 

 ,P2, P3, P5, P6, P7, P9, P10 روارط را ضوارط رایگزینی
P11, P12, P13, P14, P15 

 ,P2, P3, P5, P6, P7, P9, P10 گریز قانو 
P11, P12, P13, P14, P15 

 سازمانی

 ,P1, P2, P3, P4, P6, P7, P8 ایار  نظام کارآمد  سطح
P9, P10, P11, P14, P15 

 ,P1, P2, P3, P4, P6, P7, P8 عملکری ارزیاری شفاف و مدو  یستورالعمل وروی
P9, P10, P11, P13, P14 

 شرکت انسانی منارع انداز چهم و اهداف
P1, P2, P3, P4, P5, P6, P7, 
P8, P9, P10, P11, P12, P13, 
P14, P15 

 ررق صنعت انسانی منارع انداز چهم و اهداف
P1, P2, P3, P4, P5, P6, P7, 
P8, P9, P10, P11, P12, P13, 
P14, P15 

 مدیریتی

 ,P2, P3, P4, P6, P7, P8, P9 مدیرا  یر سنتی تفکر حاکمیت
P10, P11, P12, P13 

 ,P2, P3, P5, P6, P7, P9, P10 شهوی   گیر تصمیم
P11, P12, P13, P14, P15 

 ,P1, P2, P4, P5, P8, P9, P11 هزینه کنترل رویکری
P12, P13 

 ,P2, P3, P4, P6, P8, P9, P11 گرشته تصمیمات ایررخهی از مدیرا  ایراک
P13, P15 

-انعطرراف راهبریها
 پریر

 شررایط  رره  تورره  ررا  مدیره هیات مصورات
 رامعه و شرکت اقتصای 

P1, P2, P3, P4, P5, P6, P7, 
P8, P9, P10, P11, P12, P13, 
P14, P15 

 ارزشیاری نظام روزرسانی ره و اصیح
P1, P2, P3, P4, P5, P6, P7, 
P8, P9, P10, P11, P12, P13, 
P14, P15 

 ,P1, P2, P3, P4, P5, P6, P8, P9 مزایا ها رسته طراحی یر کارکنا  مهارکت
P11, P12, P13, P14, P15 
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مقولات 
 اصلی

مقولات 
 فرعی

شوندهمصاحبه کد مفاهیم  

 یارت

 کهور  خدمات مدیریت قانو  از تبعیت
P1, P2, P3, P4, P5, P6, P7, 
P8, P9, P10, P11, P12, P13, 
P14, P15 

 توسعه ساله 1 ررنامه قانو  را مطارقت
P1, P2, P3, P4, P5, P6, P7, 
P8, P9, P10, P11, P12, P13, 
P14, P15 

 یولتی ها شرکت قوانین از تبعیت
P1, P2, P3, P4, P5, P6, P7, 
P8, P9, P10, P11, P12, P13, 
P14, P15 

 پیامدها

 فری 

 شغلی فرسویگی کاهش
P1, P2, P3, P4, P5, P6, P7, 
P8, P9, P10, P11, P12, P13, 
P14, P15 

 نوآور  و خیقیت روحیه رهبوی
P1, P2, P3, P4, P5, P6, P7, 
P8, P9, P10, P11, P12, P13, 
P14, P15 

 کار  زندگی کیفیت افزایش
P1, P2, P3, P4, P5, P6, P7, 
P8,  P10, P11, P12, P13, 
P14 

 کارکنا  نفس ره اعتمای افزایش
P1, P3, P4, P5, P6, P7, P8, 
P10, P11, P12, P13, P14, 
P15 

 سازمانی

 ور رهره افزایش
P1, P2, P3, P4, P5, P6, P7, 
P8, P9, P10, P11, P12, P13, 
P14, P15 

 یررا و خرردمت ترررک ررره تمایررل کرراهش
 موعد از پیش رازنهستگی

P1, P2, P3, P4, P5, P6, P7, 
P8, P9, P10, P11, P12, P13, 
P14, P15 

 ,P1, P2, P3, P5, P6, P8, P9 کار  خطاها  ضریب کاهش
P10, P11, P12, P13, P15 

 ,P2, P3, P5, P6, P7, P8, P9 سازمانی اعتمای رو رهبوی
P10, P11, P12, P13, P15 

 محیطی
 سازما  ارتماعی منزلت افزایش

P1, P2, P3, P4, P5, P6, P7, 
P8, P9, P10, P11, P12, P13, 
P14, P15 

 قانونی ورهه افزایش
P1, P2, P3, P4, P5, P6, P7, 
P8, P9, P10, P11, P12, P13, 
P14, P15 

 

توا  مدل ربرا  خدمات را مطارق را می هارند  آ و یستهرا توره ره عوامل شناسایی شده 

هرا  طراحری   ضررورت ارائه نموی. همانگونه که یر شکل نمایش یایه شده است یکری از   2شکل 

گیرر   استراتژ  ربرا  خدمات توره ره عوامل فری ، مدیریتی و محیطی است که لرزوم شرکل  

ها  ربرا  خدمات تعیرین شردند،   که مولفه کنند. زمانیربرا  خدمات یر سازما  را تبیین می

کنند، راهبریهرا  یر کنار رسترها  موروی و عواملی که ره نحو  فرایند را تسهیل و یا محدوی می

ساز  این راهبریها پیامدهایی را یر سطح فری ، سرازمانی  را شکل خواهند یای و یر نهایت پیایه

 و محیطی ررا  سازما  ره ینبال خواهد یاشت.
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 ای استان یزد: مدل استراتژی جبران خدمات شرکت برق منطقه3شکل 

 
 
 
 

 ایعوامل  مینه

 فری  سازمانی مدیریتی

رویکری اقتضایی یر 
طراحی استراتژ  
 ربرا  خدمات 

یسترسی ره 
منارع )رویره 
-سازما / سیاست

ها  مالی 
 شرکت(

تمایل 
ره تغییر 
و 
-انعطاف

 پریر 

-مثبت چارکی سازمانی همراستایی افقی

 گرایی
همراستایی 
 عموی 

عدالت توزیعی 
توزیع )گزارش

رویره و یرآمد 
رر اساس روال 
ارائه شده از سو  

شرکت 
مایرتخصصی 
 توانیر(

 

گیر  از رهره
تجرریات یاخلی و 

 خارری
طراحی سلسله 
مراتبی استراتژ  
 ربرا  خدمات

گیر  از رهره
ها  علمی نظریه

موروی یر خصوص 
نوع خدمات و 

ها  مرتبط هزینه
 هارا آ 

ا  عدالت رویه
 )وحدت رویه یر
نظام پریاخت 
کارکنا  
زیرمجموعه 
 شرکت توانیر(

 

تغییر نگرش 
مدیرا  نسبت ره 
 ربرا  خدمات

کارآمد  سیستم 
اطیعات یرو  
 سازمانی
 

 پیامدها

 فری  سازمانی محیطی

 کاهش فرسویگی شغلی  ور افزایش رهره افزایش منزلت ارتماعی سازما 

 رهبوی روحیه خیقیت و نوآور   خدمت و یا رازنهستگی پیش از موعدکاهش تمایل ره ترک  افزایش ورهه قانونی

 افزایش کیفیت زندگی کار  کاهش ضریب خطاها  کار  

 افزایش اعتمای ره نفس کارکنا  رهبوی رو اعتمای سازمانی 

 

 یرعوامل مداخله

 فری  سازمانی مدیریتی

حاکمیت تفکر 

 سنتی یر مدیرا 

سطح کارآمد  

 نظام ایار 

 اعمال سییق

گیر   تصمیم

 شهوی 

وروی 

یستورالعمل 

مدو  و شفاف 

 ارزیاری عملکری

رارگزینی 

 ضوارط را روارط

رویکری کنترل 

 گریز قانو  هزینه

ایراک مدیرا  از 

ایررخهی 

 تصمیمات گرشته

اهداف و چهم 

انداز منارع 

 انسانی شرکت

اهداف و چهم  

انداز منارع 

انسانی صنعت 

 ررق

 

 

 

 عوامل علی

 فری  مدیریتی محیطی

عدم اطمینا  

 محیطی

آموزش و توانمندساز  

 کارکنا 

ها  فری  از قبیل رنسیت، مهخصه

 تاهل،تحصییت، سن و وضعیت مسکن

ها  شغلی از قبیل سارقه خدمت، عنوا  ویژگی مدیریت عملکری پویایی محیطی

 شغلیمدیریت مسیر  شغل، نوع قراریای استخدامی

تنوع نیازها  فری )کارکنا  فعلی وکارکنانی  تنوع مهاغل صنعت آب و ررق 

 لزوم ررارر  یرونی شوند(که یر آینده ره سازما  ملحق می

  لزوم ررارر  ریرونی 
 

 پدیده اصلی

ا معامله ا رارطه   

 ساعات کار  شناور پریاخت حقوق یارت

هاالعایهپریاخت فوق کارکنا عزت نفس    

 شرایط کار  مناسب پریاخت پایاش

 امنیت شغلی مزایا  اختیار 

  مزایا  قانونی

 

 راهبردها: طراحی استراتژی جبران خدمات

 پریرانعطاف یارت
تبعیت از قانو  مدیریت 

 خدمات کهور 

مصورات هیات مدیره 
را توره ره شرایط 
اقتصای  شرکت و 

 رامعه

مطارقت را قانو  ررنامه 
 ساله توسعه 1

روزرسانی اصیح و ره
 نظام ارزشیاری

تبعیت از قوانین 
 ها  یولتی شرکت

مهارکت کارکنا  یر 
ها  طراحی رسته
 مزایا
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 یییربحث و نتیجه
یاری ره این هدف یر سرطح  یاری ره هدفی مهخ  است و یستها یستیلیل اصلی ایجای سازما 

کیفی مورینظر ریش از هر چیز ییگر ره انگیزه و کارآمد  کارکنا  گره خوریه است. کارکنرا  یر  

هر سازما  منبع مهمی هستند، یکی از مهمترین عواملی که انعطاف، نوآور  و هماهنگی را ررا  

ها را تقویت ها  آ ها و قارلیتگرار  رر رو  کارکنا ، مهارتسرمایهآورند. سازما  ره ارمغا  می

یاررد. یرک سرازما  ایرررخش رایرد یر کنرار       نمویه و ره تبع آ  ایررخهی سازما  نیز افزایش مری 

نفعا  را نیز ررآوریه سازی. یر رامعه امرروز کارکنرا  انتظرار     یاری ره اهدافش، نیازها  ذ یست

ها رره ینبرال شرغلی هسرتند کره مطرارق ررا عییرق و         مد از شغل یارند، آ ریش از یک منبع یرآ

 شا  هماهنگ راشد.  ها راشد و را وضعیت زندگیشخصیت آ 

ها  کلید  مردیریت یر ایجرای و رهبروی انگیرزه و     ها  ربرا  خدمات یکی از استراتژ رسته

یر مسیر یرست هدایت کنرد.   تعهد نیرو  کار است و ارزار  مهم که قایر است انگیزه کارکنا  را

ربرا  خدمات این است که یر گام نخست، شرکت شرایط یارتی که راید  استراتژ لازمه طراحی 

ها رنا نهد، یر نظر گیری که ررا  این مهم نیاز است شررکت قرانو    خوی را رر اساس آ  استراتژ 

رو یر نظرر گرفتره شرده    مدیریت خدمات کهور  را را توره ره ضرایب تعدیلی که ررا  وزارت نی

هرا   هرا  رخرش  ساله توسعه ره عنوا  محور فعالیتاست لحاظ نماید. از طرفی قانو  ررنامه پنج

-ها و اسرتراتژ  گرار ها یر نظر گرفته است تا سیاستمختلف نظام رویکریهایی را ررا  سازما 
ا  یک موی که ررق منطقهها  خوی را رر اساس آ  تنظیم نمایند. نهایتا یر این رخش راید ریا  ن

هرا  یولتری ایاره شروی.    نامه است و تبعا راید مطارق را قوانین شررکت شرکت یولتی یارا  اساس

ا  ره مورب قوانین موروی ملزم ره رعایت مواری ذکر شده مواری  هستند که شرکت ررق منطقه

 هاست.آ 

گررار  و طراحری   سیاسرت اما یر رستر قوانین مورروی، شررکت نیرز یارا  اختیراراتی رررا       

توا  ره مصورات هیات مدیره یرخصروص  استراتژ  یر حوزه ربرا  خدمات است، که از رمله می

نحوه توزیع یرآمدها و رویره شرکت را توره ره شرایط اقتصای  حاکم رر رامعه است. البته ررا  

سازمانی یر راسرتا    ها که این مصورات عیوه رر منافع شرکت و هماهنگی را سایر استراتژ این

منافع کارکنا  نیز راشد، لازم است تا ییدگاه مدیرا  نسربت رره ربررا  خردمات اصریح شروی و       

طراحی استراتژ  ربرا  خدمات ره عنروا  یکری از وظرایف حروزه مردیریت منرارع انسرانی، رره         

، متخصصا  امر سپریه شوی. عیوه رر اصیح ییردگاه مردیرا  نسربت رره مقولره ربررا  خردمات       

ا  اصیح و تعدیل شوی که رستر مناسب را ررا  اتخراذ و ارررا    ساختار سازما  نیز راید ره گونه

استراتژ  مناسب فراهم نماید. یر کنار نظرات و مصورات هیات مردیره، نظرام ارزشریاری سرازما      
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اررد.  ا  اصیح شوی تا زمینه یخالت فری  و اعمال سییق مدیرا  ره حداقل کاهش یراید ره گونه

یر این صورت ایراک از عدالت یر سازما  افزایش خواهد یافت و تعهد و انگیرزه کارکنرا  ریهرتر    

ها  مدو  و شفاف ارزیاری عملکری و مدیریت عملکری کارکنا  خواهد شد. لرا وروی یستورالعمل

 رسیار حیاتی است.

ژ  ربررا  خردمات   همچنین نباید فراموش کری که کارکنا  ره عنوا  کارررا  نهایی اسرترات 

راید یر طراحی استراتژ  ربرا  خدمات شرکت یایه شوند ترا ررا تورره رره نیازهرا و مهخصرات       

فری  و شغلی مختلف خوی انتظارات خوی از نظام ربرا  خدمات را ریا  نمایند. نظامی که رسیار 

نمنردتر  گستریه است، از مباحث مالی گرفته تا آموزش کارکنا  و فراهم کرری  شررایطی کره توا   

 ها  کلید  ررا  سازما  تبدیل شوند که حضورشا  یر سازما  مویر راشد.شوند و ره مهره

انرد کره اسرتراتژ     مطالعات گرشته هم ره صورت نظر  و هم ره صورت تجرری ایبات کرریه 

راشرد )ورمرا و   سازما  عامل مهمی یر طراحی نظام ربررا  خردمات ایرررخش و انگیزاننرده مری     

رسریار  از تحقیقرات یر زمینره ربررا  خردمات نره تنهرا ررا ارتبراط نزییرک            (.2359، 5شارما

ها  پریاخت اذعا  یارند رلکه ره تناسب رین نظام ربرا  ها  منارع انسانی و استراتژ استراتژ 

(. محققرا   5922، 2اند )گرومز، ولبرور  و ترسرا   خدمات و استراتژ  کلی تجارت نیز تاکید یاشته

مات از یک مفهوم رزئری و مبتنری ررر روروکراسری کره تنهرا ررر اررزار و         معتقدند که ربرا  خد

هرا   تر مبتنی رر تناسرب و ارتبراط نزییرک میرا  نظرام     ها متکی است ره مفهومی وسیعتکنیک

؛ هندرسرو  و  5925تبردیل شرده اسرت )لاولرر،      –سطح واحد و شررکت  -پریاخت و استراتژ  

هرا   یک راهنما  حیاتی ررا  طراحی سیسرتم  (. استراتژ  سازما 5925، 5؛ فی5925، 3ریهر

خواهد ره آ  یست یارد، چگونگی رفترار سرازما  و   سازمانی است چراکه ریانگر آنچه سازما  می

ل یها  سازمانی از قبراید را سیستم ربرا  خدمات(. 5991نوع عملکری سازما   هستند )لاولر، 

(. زمانی که ربررا   2335، 1هر و ییکسو ، فید )هنمنژ  همراستا راشفرهنگ، ساختار و استرات

خدمات را استراتژ  شرکت همراستا راشد، ره عنوا  عامل انگیزاننده رررا  یسرتیاری رره چهرم     

(. ررا ررروز تغییررات    2353، 6  تبدیل خواهد شد )روسرو، پاتریهریا، آنتونیرو و مروررا    انداز سازما

ا  یاشته راشند و که رتوانند عملکری نمونهنها ررا  ایسازما اقتصای  و نیازها  نوین رازار کار، 

اسرتراتژیک یاشرته    ربرا  خدماتها  سوی زیای  کسب کنند، راید عملکری استراتژیک و نظام

                                                           
1. Verma & Sharma 

2. Gomez, Welbourne & Theresa 

3. Henderson & Risher 

4. Fay 

5. Heneman, Fisher & Dixon 

6. Russo, Patricia, Antonio & Moreira 
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از ایرن رو  (. 2355، 5راشند تا رتوانند نیرو  کار زرده را ررب و حفظ نمایند )رراو  و راگینسکی

ا  یرزی  مات کارکنا  شرکت رررق منطقره  این مطالعه را هدف طراحی مدل راهبری  ربرا  خد

هرا  شرغلی و   فرری ، ویژگری  ها  که مهخصه یهداین مطالعه نها  میها  ام گرفت. یافتهانج

، عملکرری  مردیریت ، کارکنرا   توانمندساز  و آموزشتنوع نیازها  افرای ره عنوا  عوامل فری ، 

 ریرونری  رراررر   لزومو  یرونی ررارر  لزوم، ررق و آب صنعت مهاغل تنوع، شغلی مسیر مدیریت

ره عنوا  عوامل سازمانی و پویایی و عدم اطمینا  محیطری رره عنروا  متغیرهرا  محیطری ررر       

توره ره شرایط سازما  موری مطالعه و را اسرتنای   ربرا  خدمات ایرگرار هستند که را ها مولفه

 عرزت ، شرناور  کرار   اعاتسا  )ها یر یو یسته رارطهره نظرات خبرگا  و کارشناسا  این مولفه

 پریاخرت ، یارت حقوق پریاختا  )( و مبایلهشغلی امنیتو  مناسب کار  شرایط، کارکنا  نفس

نتایج رره یسرت   این  ( قرار گرفتند.قانونی مزایا و  اختیار  مزایا ، پایاش پریاخت، هاالعایهفوق

ربرا  خدمات را یر یورخش ( که 5393پور )آمده را الگو  ربرا  خدمات ارائه شده توسط قلی

و همچنین ررا الگرو  ارائره شرده تراورزپرین، مطارقرت یاری.        کندرند  میمالی و غیرمالی طبقه

-انعطراف  و تغییرر  رره  تمایل) یر قالب عوامل فری ها  ربرا  خدمات، رسترها  موروی مولفه
 عردالت  تروزیعی  عردالت ، سرازمانی  چرارکی ، منارع ره یسترسی(، سازمانی )گراییمثبتو  پریر 

و  افقری  همراسرتایی ( و عوامرل مردیریتی )  سرازمانی  یرو  اطیعرات  سیستم کارآمد و  ا رویه

 و یاخلری  تجرریرات  از گیر رهره، خدمات ربرا  استراتژ  طراحی یر اقتضایی رویکری، عموی 

 تغییرو  علمی ها نظریه از گیر رهره، خدمات ربرا  استراتژ  مراتبی سلسله طراحی، خارری

یر قالرب عوامرل فرری     کننرده ترداخل   و عوامل ایجرای  (خدمات ربرا  ره نسبت مدیرا  نگرش

 نظرام  کارآمد  سطح(، عوامل سازمانی )گریز قانو و  روارط را ضوارط گزینیرای، سییق اعمال)

 انسرانی  منرارع  انرداز  چهرم  و اهرداف ، عملکرری  ارزیاری شفاف و مدو  یستورالعمل وروی، ایار 

  گیرر  تصرمیم ، مردیرا   یر سرنتی  تفکرر  حاکمیرت ( و عوامرل مردیریتی )  شرکتو  ررق صنعت

راهبریها را متایر ( گرشته تصمیمات ایررخهی از مدیرا  ایراکو  هزینه کنترل رویکری، شهوی 

شررایط فیزیکری و روانری محریط     که ( 2335را الگو  مورینظر هنمن )مواری یای شده  سازند.می

پریر )را یر این مدل راهبریها یر یو یسته انعطاف یهد متناسب است.قرار میرا تواما مدنظر کار 

حیطه اختیارات سرازما  نیسرتند(   ( و یارت )یر ها استآ  تغییر سازما  قایر رهتوره ره شرایط 

 فرسرویگی  کراهش هبریها پیامدها  مثبتی را یر سطح فرری  ) اساز  این ر. پیایهاندقرار گرفته

 نفرس  رره  اعتمای افزایشو  کار  زندگی کیفیت افزایش، نوآور  و خیقیت روحیه رهبوی، شغلی

 از پریش  رازنهسرتگی  یرا  و خردمت  ترک ره تمایل کاهش، ور رهره افزایش(، سازمانی )کارکنا 

                                                           
1. Brown & Baginski 
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 منزلرت  افرزایش ( و محیطری ) سرازمانی  اعتمرای  رو رهبویو  کار  خطاها  ضریب کاهش، موعد

ررا پیامردها  ارائره شرده      ره ینبال خواهد یاشرت کره  ( قانونی ورهه افزایشو  سازما  ارتماعی

 ( مطارقت یاری. 2335) 5موسسه ورلدات ورکتوسط 

یهرد کره پرسهرنامه ررگرفتره از عوامرل شناسرایی شرده یر        ها  این مطالعه نها  مییافته

یاری و ررایی شد  را یر ایرن سرازما    . لرا این مدل قارلیت اازما  مورینظر یارا  اعتبار استس

ها را ررا  شناسرایی نظرام ربررا     تواند ره عنوا  ارزار  یر یست مدیرا ، آ این پرسهنامه می

ها  آ  یار  نماید و نقطه شروع رهبوی وضع مورروی رره سرمت    ها و قوتخدمات موروی، ضعف

 وضع مطلوب راشد.  

 انسرانی  هرا  سرمایه و انسانی منارع نگرشسازما   گرییها  پژوهش پیهنهای مییافتهرر اساس 

 یاشرتن گرریی. پیهرنهای یوم    رنرگ  کرم  هاآ  ره انسانی نیرو  و کارگر  نگرشیاشته راشد افرای  ره

و متخصر  یر  خدمات و استفایه از افررای خبرره    مقوله ربرا  ره گراییحرفه و گراییتخص  ییدگاه

توانرد  ربرا  خدمات که هم میروانهناختی یر زمینه است. توره ره رنبه ها  ارتماعی و این زمینه 

پیهرنهای   کارکنا  را متأیر خواهد ساخت.ا  شرکت راشد و هم انگیزه و تعهد همنجر ره کاهش هزینه

نظرام پیهرنهایها    ساز  پیایه مقررات، و قوانین رعایت لزوم رمله از ایررخش اقداماتشوی سازما  می

طراحری  نمایرد. یر ایرن راسرتا     را نهایینره  خردمات و استفایه از نتایج تحقیقات نوین یر زمینه ربرا  

سرتراتژیک رررا  مردیرا  رررا  آگراهی      ها  آموزشی تخصصی یر زمینه مدیریت منارع انسانی ایوره

انتظرار یر   موری کسب یستاوریها  رهتحائز اهمیت است و هرچه ریهتر از ربرا  خدمات ایررخش 

یک منرارع  ا  مردیریت اسرتراتژ  موسسات مهراوره  راید همکار  فعال را سازما  خدمات،زمینه ربرا  

تررین  مرؤیر یر رهرت طراحری مطلروب     صرورت  رازخوری گرفتن از رامعره رره  انسانی یاشته راشد و را 

 هردایت  ررا  راهنما یک عنوا  ره تواندمی پژوهش این ها یافته استراتژ  ربرا  خدمات گام رریاری.

 ره یست نتایج ره توره را رنارراین دمات کارکنا  راشد.طراحی استراتژ  ربرا  خ زمینه یر هاپژوهش

 اررزا   میا  روارط و الگو  ربرا  خدمات استراتژیک آزمو  آتی تحقیقاتشوی یر می پیهنهای آمده

تطبیقی الگو  ربرا  خردمات   مقایسهتولید  موری رررسی قرار گیری.  صنایع و خدماتی صنایع یر آ 

هرا  تواند یر تحقیقات آتری رره آ   خصوصی نیز موضوعی است که می و یولتی ها سازما  استراتژیک

پریاخته شوی. از سو  ییگر رررسی نحوه تاییرگرار  تغییرات استراتژیک سرازما  ررر الگرو  ربررا      

ا  نیرز از  خدمات استراتژیک و طراحی الگو  ربرا  خدمات استراتژیک ره تقکیک واحدها  وظیفره 

 شوی یر تحقیقات آتی موری رررسی قرار گیرند.میموضوعاتی هستند که پیهنهای 
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