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چکگد ه:

ه��دفاینپژوهشمعرفیالگویپرداختپاداشدرشرکتهایهلدینگاست.درپژوهش
حاض��رب��ااستفادهازروشدادهبنی��ادچندوجهیوبااستف��ادهازرویکردمصاحبهدرجمع
آوریدادههادرشرکتهایهلدینگ،یکمدلچندوجهیبهمنظورپرداختپاداشتدوین
گردید.اینپژوهشازنظرهدف،پژوهشبنیادی)پایه(استهمچنینازنظرماهیتدادهها
پژوه��شکیفی،ازنظرروششناخ��ت،پژوهشیفلسفیوتجربیوازنظرنوعاستدلال،هم
قیاسیوهماستقراییاست.بهمنظوردستیابیبههدفپژوهش،روشهایمختلفپرداخت
پ��اداشوشیوهه��ایارزیابیعملکرد،مشک��لاتنمایندگیوسایرمواردموث��ردرسازوکار
پ��اداشدرشرکتهایهلدینگبررس��یگردیدهاست.باانج��اممصاحبههایساختیافته
)MaxQDa(جمعا247کدمفهومیاستخراجگردید.بااستفادهازنرمافزارمکسکیودا
نسخ��ه10،کده��ایاستخراجشدهموردتجزیهوتحلیلقرارگرف��ت.پسازکدگذاریباز،
گزارهه��ایاثرگ��ذاردرقالبجدولارتباطشرطینتایجپژوه��شموردبررسیقرارگرفت؛
آنگاهمدلپژوه��ششاملبیستگزارهاثرگذاردرتعیینپاداشپرسنلاستخراجگردید.بر
اساسیافتههایمدل،مهمترینگزارههایاثرگذاردرتعیینپاداشکارکنانشاملشرایط
محیط��ی،طرحهایپاداش،نوعپاداش،ارزیابیعملک��رد،عرضهوتقاضاوشرایطاجرااست
ک��هدربخ��ششرایطاجرابایدبهعواملینظیرشفافیت،سقفوکف،حساسیتبهپاداشو

مشکلاتنمایندگیتوجهنمود.
واژه ه�ای کلید ی: پاداش،شرکتهایهلدینگ،ارزیاب��یعملکرد،تئورینمایندگی،روش

دادهبنیادچندوجهی

1.دانشجویدکتری،دانشگاهتهرانپردیسکیش
shkhajavi@rose.shirazu.ac.ir:2.استادحسابداریدانشگاهشیراز،نویسندهمسئول،پستالکترونیک

3.استاددانشکدهمدیریتدانشگاهتهران
4.استاددانشکدهمدیریتدانشگاهتهران
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1- لقد له و اگ د ل  یه

طیسالهایاخیرتحولاتزیادیدرمحیطکسبوکارجهانیرویدادهاست.اینتحولات
ب��هنحوچشمگیریب��رشرکتهایهلدینگتاثیرگذاشتهاس��ت.ازجملهاینتحولاتمیتوان
ب��هتوسعهسرمایهفکری،توسعهفناوریاطلاعات،افزایشنق��شنیرویمتخصصدرسودآوری
شرک��ت،اهمیتنق��شارتباطاتاجتماع��یدرشرکتهایگروه،بروزم��واردجدیدیازتئوری
نمایندگ��یدرشرکتهایهلدینگواهمیتیافتنمسئولیتهایشهروندیکارکناناشارهکرد.
ب��اتوجهبهوجودرقابتدرتصاحبشرکتهاوتشکیلگروههایهلدینگرقیب،توجهبهعوامل
ف��وقوتوجهبهنیرویانسان��ی،تداومفعالیتشرکتهایهلدین��گراتضمینمیکند.ازطرف
دیگ��روج��ودطیفگستردهایازکارکناندرشرکتهایهلدینگل��زومتوجهبهنیرویانسانیبه
منظ��ورحداکثرنم��ودنارزشهلدینگرادوچنداننمودهاست.چنانچهنیرویانسانیبهخوبی
ودرراست��ایچشمان��دازوراهبردهایشرکتمدیریتشود،نقشمهمیدرموفقیتسازمانیو

دستیابیبهاهدافوارتقاءاثربخشیوکاراییفعالیتهاخواهدداشت)جاگودا،2014(.
مدیریتمنابعانسانیشاملاجزایمختلفیاست.گزینشوانتخابکارکنان،تدویناستراتژی
نی��رویانسانی،حفظکارکنان،آموزشوبهبودعملک��ردواستراتژیانگیزشوپاداشازعواملی
استکهدرمدیریتمنابعانسانینقشاساسیدارد.ایجادانگیزهپرداختپاداشازعواملیاست
کهباعثافزایشارزششرکتمیشود)مورفی،1985(علاوهبرآننوعپاداشنیزمیتواندباعث
افزایشارزششود)مهران1994،1(.اماسوالاینجاستکهشرکتهایهلدینگچگونهمیتوانند

ازبرنامههایپاداشبرایتحققاهدافخوداستفادهکنند؟
است��وارتومیلعقیدهدارندکهدرتعیینپاداشبایدتئورینمایندگیومسائلومشکلات
مرب��وطبهآننی��زدرنظرگرفتهشود.ازآنج��اکهدرشرکتهایهلدینگتئ��ورینمایندگیو
مشک��لاتنمایندگیبیشازسایرشرکته��انمودپیدامیکندتعیینپاداشنیزبایدباتاکیدبر
تئ��ورینمایندگ��یموردتجزیهوتحلیلقرارگیرد.ایننظری��ه،پذیرشریسکرابهعنوانیکی
ازعوام��لتعیی��نکنندهپاداشمعرفیمیکند.برایناساسکارکنانریسکگریزندمگراینکه
درازایپذی��رشریسکپاداشدریافتکنند.برای��ناساسبرنامههایانگیزشیدرصورتیکارا
هستن��دکهب��رایکارکنانفرصتکس��بدستمزدهایبالاتررافراهمکنن��د)استوارتوبراون،
2010(.یک��یدیگرازم��واردمهمدرتئورینمایندگیعدمتق��ارناطلاعاتیسهامداروکارمند
درتعیی��نپاداشاست.ب��رایناساسبرنامههایجبرانخدماتبای��دساختارمندومدونباشد
ت��اکارکنانیکهفعالیتهایموردنظرسهام��دارانراانجاممیدهندپاداشخودرادریافتکنند
)است��وارتوبراون2010،2(.بنابراینطبیعیاستک��هپیادهسازییکسازوکاربهینهتعیین
پ��اداشدرای��نشرکتهامیتواندرضایتسهام��دارانرابهترازقبلافزای��شدادهومشکلات
نمایندگ��یراکاهشدهد.لذامطالعهحاضردرتلاشاستتابااستفادهازروشپژوهشکیفیو

1. Mehran
2. Stewart and Brawon
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بابهرهگیریازروشدادهبنیادچندوجهیوتجزیهوتحلیلاسنادومدارکبهاینسوالپاسخ
دهدکهدرشرکتهایهلدینگتوجهبهچهعواملیبرایپرداختپاداشکارکنانمناسباست؟
درای��نپژوه��شباانجاممصاحبهوتحلیلداههاب��هروشدادهبنیادچندوجهیمهمترین
مسائ��لموجوددرتخصیصپ��اداشدرشرکتهایهلدینگموردواکاویقرارگرفت.آنگاهباکد
گ��ذاریدادههابهصورتباز،محوریوانتخابی،مدلنهاییپژوهششاملبیستگزارهاستخراج

گردید.

2- ل   ا  ظدت و بر اگ ا یژوحق
ازآنجاکهاینتحقیقدرموردساختاربهینهپاداشدرشرکتهایهلدینگمطالعهمیکند،
بنابراینپسازمعرف��یساختاراینشرکتها،تئورینمایندگیدرشرکتهایهلدینگبررسی
میش��ود،سپ��سارتباطآنباسیست��مپرداختپاداشومشکلاتاحتمال��یآندرشرکتهای

هلدینگبررسیمیگردد.

2-1- ص یت ا شدسته ت حلد  نگ
درزبانانگلیسی»هلدینگ«مترادفباCorporate Parent،آوردهشدهاستودرزبان
فارسیشایدبتوانآنرامترادفبا»فراگیر«یا»مادر«قرارداد.بهطورکلیسازمانهایهلدینگ
رامیت��وانچنی��نتعریفکرد:گروهیازشرکتهاکهدرآنهایکشرکتمالکیتوادارهیافقط
ادارهکلی��هشرکتهارابهعهدهدارد)رحمانسرشتوفتحالهی،1389(.بنابراینمدیریتیک
شرک��تمعمولیبامدیریتشرکتهایهلدینگبسی��ارمتفاوتاست.ازآنجاکهبازتابعملکرد
مدیری��تونتایجحاص��لازتصمیماتاتخاذشدهبرخودشرکتم��ادر)ستاد(تاثیرگذارخواهد
ب��ود،بنابراینضروریاس��ت،مدیریتارشدبهمنظورتصمیمگیریواعمالنظر،علاوهبربررسی
وشناختستادسازمانبادیدیوسیعتروشناختکاملدرشرکتهایتابعهتصمیمگیریکند.
شرکته��ایهلدینگمعم��ولاباروشهاوابزاره��ایمختلفشرکتهایتابع��هراهدایتو
کنترلمیکند.اینموضوعتابعنوعکسبوکارشرکتهایزیرمجموعهوارتباطآنهابایکدیگر
میباشن��د.روشهایکنترلشاملکنت��رلمالی،برنامهریزیاستراتژی��کوکنترلاستراتژیک
اس��ت)رحم��انسرشتوفتحالهی،1389(.کنترلمالیافراطیتری��ننوعتفویضاختیاراست.
ستادسازمانبهمانندمادریعملمیکندکهفقطدرنقشیکسهامداریابانکظاهرمیشود.
نقشستادسازماندرکنترلمالیبهاختصاصسرمایه،تعییناهدافاقتصادی،ارزیابیکارآیی،
مداخلهبهمنظوراصلاحکارآیی)بازارمالی(وپخشریسکمحدودمیشودروشدومبرنامهریزی
استراتژی��کاست.کسبوکارهایمتفاوتولیمرتبط،غالب��ابرایتولیدیکمحصولمشترکاز
م��دلبرنامهریزیاستراتژیکاستف��ادهمیکنند،اینمدلتمرکزگراترینن��وعدرمیانالگوهای
مربوطهمیباشد.دراینمدلستادسازماندرنقشطراحاصلیبرنامههاظاهرشدهومسوولیت
ه��رگروهیاشرکتتحتپوششرا،خودمشخصمیکن��د.شرکتهایکوچکتروظیفهاجرای
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بخشه��ایمختلفطرحاصلیرابرعهدهدارند.باتوجهب��هپژوهشهایانجامشدهبرنامهریزی
استراتژی��کمیتوانددرصورتیدستاوردبسیارکارآم��دیداشتهباشدکهدرآنمدیرانسازمان
توانای��یایجادارزشافزودهرادرشرایطیخواهن��دداشتکهازجزئیاتکارهریکازشرکتها
اطلاعداشتهباشند.ولیاگرمدیرانازجزئیاتکارهریکازشرکتهاآگاهنباشنداستفادهازاین
روشبسیارمشکلودربسیاریازشرایطغیرعملیاست.آخرینمدل،کنترلاستراتژیکاست.
ای��نمدلبیندومدلقبلیقرارمیگی��ردوبیشترسازمانهایدنیاازآناستفادهمیکنند.این
مدلیکسبکمستقلنیستبلکهپلارتباطیمیانبرنامهریزیاستراتژیکوکنترلمالیاست

)رحمانسرشتوفتحالهی،1389(.

2-2- خیگات  و  ند یا ر ا شدس  ح ت حلد  نگ
تئ��ورینمایندگیومشکلاتآندرشرکتهایهلدینگبهشکلیپیچیدهترازشرکتهای
غیرهلدین��گوج��وددارد.درشرکتهایعادییکمالکیایکگروهمالکویکنمایندهوجود
داردام��ادرشرکته��ایهلدینگیکشخصدرشرکتاصلیممکناس��تهمنمایندهباشدو
ه��مبهعنوانمالک)نمایندهشخصحقوقی(برشرک��تفرعینظارتکند.اینشخصباعنوان
نماینده-مال��کفعالیتخواهدکردکهبهعن��وانرابطبینمالکاصلیونماینده)شرکتفرعی(
عملمیکند)هاسکیسونوهمکاران2013،1(.درتعیینپاداشنماینده-مالکازطرفینگران
پاداشخوداستوهمازطرفیسعیمیکندپاداشنماینده)مدیرشرکتفرعی(راکنترلکند.
علاوهبرآنممکناستدوگروهمالکدریکهلدینگبریکشرکتفرعیمالکیتونظارت
داشت��هباشنددراینجاحالتچندمالکی2وج��وددارد.درشکلچندمالکویکنماینده،خطر
اخلاق��یوع��دمتقارناطلاعاتیبهشکلحادتریبروزمیکن��د.درتئورینمایندگیساده،عدم
تقارناطلاعاتیممکناستبینمالکونمایندهوجودداشتهباشدامادرحالتچندمالک،عدم
تق��ارناطلاعاتیهمبینمال��کونمایندهوهمبینمالکانممکناستبروزکند.درحالتعدم
تق��ارناطلاعاتیبینمالکانممکناس��تمالکانبرایبهدستآوردناطلاعاتبایکدیگررقابت

کردهوبامدیرتبانیکنند)برنهیمووینستون1986،3(.
شک��لدیگرارتباطبینمدیرونمایندهحالتچن��دنمایندهاست.دراینحالتیکشرکت
م��ادرچندینشرکتفرعیراتحتمالکی��تدارد.دراینشکلممکناستمدیرانشرکتهای
فرع��یبرایدستیابیبهحداکث��رمنفعتشخصیبایکدیگرتبانیکنند)هاسکیسونوهمکاران،

.)2013

2-3- )دح ح ت ی ر بش ر ا شدس  ح ت حلد  نگ و باخ  ط آد ا  خیگات  و  ند یا
طرحه��ایپ��اداشوسیلهایاستکهبهسهامداراناجازهمیده��داطمینانحاصلکنندکه
1. Hoskisson et. Al.
2. Multiple Principal
3. Brenheim whinston
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اندازهمزایایپرداختیبهمدیرانبامزایاییکهشرکتبهدستمیآورد،مرتبطوهماهنگاست.
ب��راس��استئورینمایندگ��ی،درقراردادبامدی��ر،طرحهایپاداشرامیت��وانبهدوروش

پرداختکرد)نمازی،1384(:
الف(انعقادقراردادفقطبراساسمحصولنهایی

ب(انعقادقراردادبراساسمحصولنهاییواقداموعملنماینده)مدیر(
درصورتیکهقراردادبراساسمحصولنهاییباشد،پرداختپاداشومنافعبهنمایندهصرفا
براساسیکمحصولنهاییپرداختمیگردد.اینمحصولممکناستسود،یایکنسبتمالی
باش��د.ایننوعقراردادپیامده��ایمتفاوتیدرپیدارد.مزیتاینروشایناستکهسهامداران
میتوانند)باپیونددادنپاداشبانتیجهعملکردشرکت(،منافعمدیرراباشرکتهماهنگکنند
ام��اعیباصلیآننیزبهاینشکلاستک��ههمهبرنامههایپاداشبهطورذاتیبهیکاشتیاق
بالق��وهبرایاقداماتپرریسککوتاهمدتختممیش��ود.بهایندلیلکهپاداشبهصورتکوتاه
م��دتباآنارتباطدارد.حتیاگ��ربرنامههایپاداشباتوجهبهمشخصاتشرکت،اجراشود،باز
ه��مویژگیهایصنعتجزءخط��رذاتیاست)کاراسو2015،1(.ازطرفدیگراگرقراردادفقطبر
مبن��ایمحصولنهاییسودیانسبتمالیباشدومدیرنیزریسکگریزومالکبیتفاوتنسبت
ب��هریس��کباشد،آنگاهقراردادبهینهق��راردادیاستکهیکمبلغثابتب��همدیرپرداختشود
)جیدسدال1981،2و1979(.ازایننظرپرداختمبلغمتغیرنمیتواندبهیکنظامبهینهمنجر

شود.
ع��لاوهبرآندراینن��وعپاداشاگرچهسادهاستوفقطازیکاطلاعاتسیستمحسابداری
یعن��یسود،استف��ادهمیکند،امامشکلاینجاس��تکهسعیوتلاشمدی��ررانادیدهمیگیرد.
همچنی��نریسکعوام��لغیرقابلکنترلرانیزب��همدیرواگذارمیکند)پن��و1984،3(.دراین
ن��وعقراردادچنانچ��هبخواهیمیکقراردادانگیزشیداشتهباشی��م،بهترینقرارداد،حالتیاست
ک��هسهمپرداختیبهمدیررابهصورت��یترکیبی)ثابتومتغیر(پرداختکند)بیمن1975،4و
1980وجیدس��دال،1981(.ای��نقراردادخطیشرطلازماماناکافیبرایقرارداداست)امرشی
واستوکنی��وس1983،5(.درهرصورت،ممکناستحالاتیوجودداشتهباشدکهاینقراردادها

جواببهینهنداشتهباشد)هلمسترم1979،6(.
حالتدوم،بهعنوانحالتیجایگزینمعرفیگردیدهاست.دراینروش،قراردادبراساسدو
عام��لمحصولنهاییواقداموعملمدی��رتعیینمیگردد.دراینحالتسهامداربرایپرداخت
بهمدیرعلاوهبرمحصولنهایی)مثلاسود(بایداقداماتمدیررانیزموردبررسیوملاحظهقرار

1. Carausu
2. Giedsdal
3. Penno
4. Baiman
5. Amershi and Stoeckenius
6. Holmestrom
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دهد.

هریسورویو1)1979و1978(اعتقاددارندشرطلازموکافیبرایبهینهبودناینقرارداد
ای��ناستکهمدی��رریسکگریزباشدوچنانچهمدیربیتفاوتنسب��تبهریسکباشد،افشای

اطلاعاتمربوطبهاقداماتمدیرکمکیبهحلمسالهنمایندگینمیکند.
بنابرای��ندرحال��تعدمتمایلمدیرب��هپذیرشریسک،اطلاعاتمربوطب��هاقداممدیربی
استفادهخواهدبود.چنانچهبخواهیماطلاعاتمربوطبهاقداموعملمدیرراقابلاستفادهکنیم
بایدریسکبهنحویبینمدیرومالکتقسیمشود.علاوهبرآناطلاعاتمربوطبهاقداموعمل
نماین��دهبایدح��اویاطلاعاتمفیدباشدعلاوهبرآنقراردادیبهین��هاستکهتماممواردمورد
نی��ازنظیراصلافشا،اعتمادبهمدیر،افش��ایداوطلبانهو...درآنوجودداشتهباشد)هلمسترم،

.)1979
علاوهبرمواردفوقبرایبهینهشدنقرارداد،بایدپاداشهایمتنوعیبهمدیرپرداختشود.
هالی��دیاین��زعقیدهداردپاداشمدی��رانبایدبراساسچهارعاملق��راردادهشود:حقوقپایه،
شراک��تجمعیدرس��ود،جایزههایانف��رادی،وانگیزههایاختیاری)هورنگ��رنوهمکاران2،

.)2008
باتوجهبهمواردفوق،شرطلازمبرایبهینهشدنپاداشایناستکهعلاوهارزیابیمدیراز

جنبههایگوناگون،نوعپاداشنیزبهشکلهایمتنوعیتعیینگردد.

3- یگاگنه یژوحق
3-1- یگاگنه ر بیلا

نمازیوسیران��ی)1383(سازههایمهمدرتعیینقراردادهاشاخصهاوپارامترهایپاداش
مدیرانعاملشرکتهارابررسیکردند.آناناینپژوهشرادربورساوراقبهاداربینسالهای
1376ت��ا1380وب��هروشکمیانجامدادند.براساسنتایجاینپژوهشوجودیکقراردادکارا
باع��ثبهبودعملکردشرک��تمیشود.علاوهبرآنقراردادک��ارایبلندمدتباعثافزایشارزش

شرکتشدهوتضادمنافعراکاهشمیدهد.
نمازیومرادی)1384(درپژوهشیباعنوان"بررسیسازههایموثردرتعیینپاداشهیات
مدی��رهشرکتهایپذیرفتهشدهدربورساوراقبهادارته��ران"،مضامینتئورینمایندگیرابه
صورتتجربیآزمونکردند.دراینپژوهشارتباطمیانپاداشهیاتمدیرهومتغیرهایارزیابی
عملکردمبتنیبربازاروحسابداریبهروشکمیموردارزیابیقرارگرفت.براساساینپژوهش،
ارتباطاندازهشرکتباپاداشمیتواندمنجربهتوجهافراطیمدیرانبهافزایشاندازهشرکتشود.
همچنی��نارزیابیعملکردبرمبنایارقامحسابداریمیتواندباع��ثافزایشانگیزهبرایحساب

آراییودستکاریسودحسابداریشود.

1. Harris and Raviv
2. Horngren et. al. 
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کبیرزاده)1387(پژوهشیتجربیباعنوانسازههایموثردرتعیینپاداشهیاتمدیرهرا
انج��امداد.بازهزمانیپژوهش1382تا1387وروشآنکمیبود.یافتههایپژوهشنشانداد
میاننسبتبازدهداراییهاوتغییراتآن،اندازهشرکت،تمرکزمالکیتوریسکمالیباپاداش

هیاتمدیرهرابطهمثبتومعناداروجوددارد.
تحسی��ریوحقیقی)1390(درپژوهشیهمافزاییوارزشآفرینیدرشرکتهایهلدینگ
رابررس��یکردن��د.اینپژوهشبهصورتبررسیتحلیلیتاریخ��یانجامشد.براساسیافتههای
پژوه��ش،دربررسیتاریخیهلدینگهایایجادشدهازده��ه50میلادیتاکنوننشانمیدهد
هلدینگه��ایموفقازالگ��وییکسانومشتملبرپارادایمارزشآفرین��ی،ویژگیهایسازمانی
متمای��زوتجارتکانونیبرخورداربودهاس��ت.همچنینازراهکارهایارزشآفرینمختلفچون

نفوذانفرادی،اتصالی،خدماتیوتوسعهایبهرهبردهاند.
میرمحمدیوایزدخواه)1392(الگوییبرایارزیابیعملکردشرکتهایزیرمجموعههلدینگ
ب��راساسارزیابیمتوازنراارائهکردند.اینالگودربرگیرندهچهارمعیارمورداستفادهدرارزیابی
متوازناست.دربعدمالیافزایشدرآمدوکاهشهزینه،دربعددیدگاهمشتریان،بهبودبازاریابی
ونف��وذدربازار،دربعدفرایندهایداخل��ی،ساختاردهیمجددسبدسرمایهگذاریها،توسعههم
افزایی،بهبودنوآوریوسرعتواکنشدربرابرتغییراتبازاروکاهشریسکسرمایهگذاریها،در
بعدرشدویادگیری،توسعهمنابعانسانی،بهبودزیرساختها،افزایشپژوهشوتوسعهاستخراج

گردید.
امینبیدختیوهمکاران)1392(عواملموثربربهرهورینیرویانسانیدردیوانمحاسبات
کش��وروراههایافزایشآنرابررسینمودند.ای��نپژوهشباانتخابنمونهشامل292نفروبه
صورتپرسشنامهانجامشد.یافتههانشاندادعواملمشارکتکارکنان،سیستمجبرانخدمات،
انتخ��ابوگزینشصحیحکارکنان،برنامههایآموزش��یوشیوههایرهبریوساختارسازمانی

تاثیرمعناداریبرارتقایبهرهوریکارکناندیوانمحاسباتدارد.
حی��دریورنجب��ری)1394(،تاثیرپاداشهیاتمدیرهبرپیشبین��یسوددرسالآیندهرا
بررس��یکردند.آنانب��رایانجاماینپژوهش،ازدادههایحساب��داریسالهای1382تا1391
استف��ادهکردن��د.نتیجهپژوهشآنانبهاینصورتاستپ��اداشهیاتمدیرهبرروابطبینسود
س��الحاریوپیشبینیسودسالبعدتاثیرگذاراست.علاوهبرآنبینمیزانپاداشوتغییرات

پیشبینیسودرابطهمنفیوجوددارد.
پزش��کوقاسمی)1394(کنترلاستراتژیکمناب��عانسانیدرشرکتهایهلدینگرامورد
بررسیقراردادند.دراینپژوهشباتعریفجایگاهستادوچگونگیتقسیمنقشهاومسئولیتها
درحوزههایمنابعانسانی،برروشنوشفافنمودنچارچوبهایتفویضاختیارونقشمرکزیت
ست��ادوسب��کراهبرینویندرسطوحسلسل��همراتباستراتژیتاکیدگردی��د.مؤلفهاصلیدر
پژوه��شایناه��دافتشکیلشورایراهبریمدیریتمنابعانسان��یشاملکمیتهراهبریمنابع
انسان��ی،وکمیتهراهب��ریاستقرارمدلتعالیمنابعانسانیبهعن��وانچارچوبپیشنهادیارائه
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گردید.

یعقوب��یوذبیحی)1394(الگوییب��رایارزیابیعملکردشرکته��ایهلدینگارائهکردند.
الگویموردارائهبراساسارزیابیمتوازنارائهشدهاست.دراینپژوهشعلاوهبرجنبههایمالی،
مشتری،رشدویادگیریوفرایندهایداخلییکجنبهباعنوانفناوریاطلاعاتنیزارائهگردید.
جنب��هاخیرشاملانتق��التکنولوژی،مستندسازیتجربهمدیران،استف��ادهازایدههایکارکنان،

حفاظتازداراییهایفکریسازمانوتناسبفناوریبازیرساختهایسازماناست.
آروینویزدانی)1397(م��دلارزیابیعملکردحسابرساندیوانمحاسباتکشورراطراحی
کردند.آناندراینپژوهشبهروشتحلیلمحتواوبهصورتموردیانجامدادند.نتایجپژوهش
نش��اندادک��همیتوانعملکردحساب��رسدردیوانمحاسباترابهص��ورتیکمدلدولایهای
تعریفکردکهدرلایهبیرونیآنرعایتاستانداردهایرفتاری)اصولاخلاقحرفهای(ودرلایه
دومابعادفعالیتهایعملکردیحسابرسدرطولیککارحسابرسیدریکدورهحسابرسیقرار
میگیرد.همچنینبراساساینپژوهش،درفواصلزمانیسالکاریحسابرسان،ابعادتخصصی

عملکردحسابرسدارایتواترمتفاوتیاست.
ابراهیم��یوهمکاران)1397(پژوهشیتحتعنوانارتباط��اتسیاسی،کیفیتحسابرسی،
بح��رانمال��ی،هزینههاینمایندگیراانجامدادند.آناندرای��نپژوهشتاثیردوعاملارتباطات
سیاس��یوکیفیتحسابرسیرابرهزینههاینمایندگیاندازهگی��ریکردند.براساسیافتههای
اینپژوهشارتباطاتسیاسیمیتواندباعثافزایشهزینههاینمایندگیشود.همچنینکیفیت

حسابرسیمیتواندباعثکاهشهزینههاینمایندگیشود.

3-2- یژوحق ح ت ی اجا
ب��روسوهمکاران1)2007(رابطهمیانپاداشهی��اتمدیرهوعملکردشرکتدربریتانیارا
بررس��یکردهاست.آناندراینمقالهبهصورتکمی،نش��اندادندکهتعدادزیادیازشرکتها
نح��وهپرداختپاداشسالانههیاتمدیرهراافشانمیکنن��د.البتهارتباطمیانعدمشفافیتدر
پرداخ��تپاداشباارزشپایینقیمتسهاماثب��اتنشد.هرچنددراینپژوهش،نشاندادندکه

میانپرداختپاداشبهصورتبلندمدتوارزشسهامشرکترابطهمعناداریوجوددارد.
نگوی��ن2)2014(رابطهمیانشرکت،فعالی��تهیاتمدیرهوپرداختپاداشرابررسیکرده
است.شرکتهاازحقحضوردرجلساتوپاداشبرمبنایارزشویژهبهعنوانجایگزینیکدیگر
استفادهمیکنند.درصورتیکهشرکتپاداشهاوپرداختیهابهاعضایهیاتمدیرهرابرمبنای
حضوردرجلساتتعیینکند،اینامرباعثمیشودکههیاتمدیرهفعالازنظرتشکیلجلسات
داشت��هباشی��م.همچنینهیاتمدی��رهایراخواهیمداشتکهکنترله��ایموثرتریرااعمالو
رهنم��ودبیشتریراارائهمیکند.ازطرفدیگ��ردرصورتیکهپاداشبرمبنایپارامترهایویژه

1. Bruce et. Al.
2. Nguyen
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شرک��تباشد،پاداشبهصورتمستقیمبافعالیتکنترلیهیاتمدیرهارتباطدارداماارتباطآن
باارائهرهنمودوراهنماییمعکوساست.درمجموعمیتوانگفتفعالیتبیشترهیاتمدیرهبه

پرداختبیشترپاداشبستگیدارد.
آم��وووالاگی��د1)2019(پژوهشیرادرموردادغاموتاثیرآنب��رتغییرپاداشهیاتمدیره
انج��امدادن��د.آناندراینپژوهشتاثیرادغاموتحصیلشرکتهارابرانواعمختلفپرداختیهابه
هی��اتمدیرهوهمچنینطرحهاوعواملناش��یازپرداخترابررسیکردند.براساسیافتههای
ای��نپژوهشمدیراندرسالتحصی��لیاادغام،بهصورتمعناداریپاداشبیشتریدریافتکرده
ان��د.پرداختیه��ابهمدیرانبیشتربراساسدرکبازارازکیفیتتحصیلیاادغاماست.همچنین
افزایشدرپاداشتحتتاثیرنوعصنعت،متنوعسازیوعملیاتبینالمللیقرارنمیگیرد.سنو
جنسیتتاثیریبرمیزانپرداختیبهمدیراندرزمانادغامیاتحصیلنداشتولیتجربهمدیران

تاثیربااهمیتیبرمیزانپرداختیدرزمانتحصیلیاادغامداشتهاست.
هری��سوهمک��اران2)2019(پژوهشباعن��وان"پاداشمدیرعام��لومدیریتسودوتاثیر
جنسی��ت" راانج��امدادند.آن��اندراینپژوهشازنق��شروابطاجتماع��یوجنسیتوتئوری
نمایندگیوتاثیرآنبررفتارزنانمدیرانعاملراموردبررسیقراردادند.براساسیافتههایاین
پژوه��شزن��انلزومامدیریتسودراکمترانجامنمیدهند.درزمانیکهپاداشبهمیزانکمیبر
مبنایافزایشحقوقصاحبانسرمایهباشد،زنانکمترازمرداناقدامبهمدیریتسودمیکنند.
ول��یچنانچ��هتمامپاداشبرمبنایحقوقصاحبانسهامباشد،زنانومردانبهیکمیزاناقدام

بهمدیریتسودمیکنند.
پژوهشه��ایفوقبهروشهایمختلف��یگزارههایاثرگذاربرپاداشی��اتاثیرپذیرازآنرا
بررسیکردهانداینعواملشاملنسبتهایمالی،متغیرهایسود،کیفیتسودومدیریتسود،
ن��وعمالکی��ت،ادغاموسایرمواردمشابهبودهاست.همچنی��ندربعضیدیگرازپژوهشهاصرفا
متغیرهایغیرمالیموردتاکیدقرارگرفتهاست.اینپژوهشبهدنبالارائهمدلیاستکههرگونه
گ��زارهاثرگذاراحتمالیبرسازوکارتعیینپاداشپرسن��لرامورداستفادهقراردهد.افزونبرآن
تقریب��اتمامپژوهشه��ایفوقازروشهایکمیبرایبررسیارتب��اطمیانیکمتغیروپاداش
استفادهکردهاند.مدلهایکمیوخطیلزوماقادربهبهتوضیحتمامجنبههایروابطعلیمیان

متغیرهانیستند.

4- اوش بجدبت یژوحق
ای��نپژوهشازنظرهدف،یکپژوهشبنی��ادی)پایه(3استهمچنینازنظرماهیتدادهها
پژوهشکیفی،ازنظرروششناخت،پژوهشیفلسفیوتجربیوازنظرنوعاستدلال،همقیاسی

وهماستقراییاست.
1. Amewu and alagidede
2. Harris et. Al.
3. Fundamental Research
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درای��نپژوهشبرایجم��عآوریدادهها،ازروشمصاحبهوهمچنی��نکتابخانهایاستفاده
میش��ود.بهمنظورتحلیلدادههایپژوه��شازنرمافزارتحلیلکیفیMAXQDAنسخه10
وین��دوزاستفادهگردیدهاست.روشتحلیلدادهه��ادراینپژوهشروشدادهبنیادچندوجهی
اس��ت.رویکرددادهبنیادچن��دوجهیبرپایهروشدادهبنیادبنانه��ادهشدهوکلیاتابتداییو

مفروضاتاولیهآنانیکساناست.
گلدک��ولوکرونهلم)2003(برایاولینباررویک��رددادهبنیادچندوجهیرامعرفیکردند.
ه��دفازاینرویکردبهچالشکشیدنبرخیازویژگیهایاصلیروشدادهبنیاداست.هرچند
روشدادهبنی��ادچن��دوجهیبرمبنایرویکرددادهبنیادبنیانگذاریشدهاستامادربسیاری
ازویژگیه��ایخودبهعنوانعکسالعملیدربرابرروشدادهبنیادبهحسابمیآید.روشداده
بنیادچندوجهینهتنهاازرویکردتجربیواستقراییاستفادهمیکند،بلکهافزونبرآنازروش
قیاسیوبررسینظرینیزبهمیزانزیادیبهرهمیبرد.برایناساسرویکرداستقراییبهعنوان
تز،رویکردقیاسیبهعنوانآنتیتزورویکردترکیبیدادهبنیادچندوجهیبهعنوانسنتزپدیدار
میش��ودگلدکولوکرونهلم)2010(.درواقعرویک��رددادهبنیادچندوجهی،گراندینگنظری
راب��هروشدادهبنی��اد)گراندینگتجربی(اضافهمیکند.بهبیاندیگرعلاوهبردادههایتجربی
ازتئوریه��ایموج��ودنیزاستفادهمیکن��د.هدفاصلیومتمایزدادهبنی��ادچندوجهیپیوند

رویکردهایاستقراییوقیاسیبایکدیگراست.

5- صگبل یژوحق
س��والپژوهشدرروشدادهبنیادچن��دوجهیبهمحققکمکمیکندکارشراشروعکند
ودرسراس��رپژوه��شتمرکزداشتهباشد.هروقتکهازمسیرطرحخ��ارجشودویادرتودهای
ازدادهه��اگمشود،مراجعهبهس��والاصلیهمیشهبرایشمفیدخواهدبود.آنگاهضمنتجزیه
دادههاکهباگردآوریاطلاعاتشروعمیشود)اولینمصاحبهومشاهده(،روندپالایشومشخص

ترکردنسوالآغازمیشود)استراسوکوربین،1990(.
دراینپژوهشسوالاصلیبهاینصورتمطرحمیگردد:

درشرکتهایهلدینگتوجهبهچهعواملیبرایارتقانظامپاداشضروریاست؟

6-   اته ح ت یژوحق
درای��نپژوهشبااستف��ادهازابزارمصاحبهبهسؤالهایپژوه��شپاسخدادهشدودرکو
تجربی��اتمشارکتکنندگاندرم��وردمعیارهایپرداختپ��اداشدرشرکتهایهلدینگمورد

بررسیقرارگرفت.
جدولشماره1ویژگیهایجمعیتشناختیشرکتکنندگاندرمصاحبهشاملجنس،سن،
سابق��هوزمین��هفعالیتوتعدادکدهایمستخرجدرمصاحبهباآنه��ارانشانمیدهد.براساس
ای��نج��دولتعداد8نفردراینپژوهششرکتکردهاند.اینافرادازنظرتخصصاکثرادرسطح
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فوقلیسانسودکتریبودهاند.سمتفعلیوتجربهآناننیزبیشتردرحوزههایمدیریتنیروی

انسانی،کارگزینی،مدیرمالیومواردمشابهبودهاست.
جد ول 1. و ژیا ح ت جوعگ  شن یتا شدس  سنند ی د

مد رک سنجنسشرکت کنند ه
تحصیلی

سابقه/ 
زمینه 
فعالیت

تعد اد  
کد های 
مستخرج

زمان 
مصاحبه 
)د قیقه(

141732فوقلیسانس40مرد1
304650فوقلیسانس56مرد2
179857دکتری43مرد3
182428فوقلیسانس41مرد4
151014فوقلیسانس38مرد5
111224لیسانس35مرد6
142135فوقلیسانس42مرد7
171932فوقلیسانس41مرد8

247جمع

یکیازمواردیکهبایددرموردنمونهگیریموردتوجهقرارگیرداندازهنمونهاست.درنظریه
پردازیدادهبنیادگردآوریدادههاتازمانیکهعناصراصلیموردمطالبهبهحداشباعبرسدباید
ادامهیابد.ایننقطه،زمانیاستکهافرادموردمصاحبهمطلبجدیدیبهدادههااضافهنکنندیا
آنچهمطرحمیکننددرتضادبامطالبگردآوریشدهقبلینباشد)حریری،1385(.خرمشاهگل
ومستکیس)1988(1،بهایننکنهاشارهمیکنندکهتعدادافرادمصاحبهشوندهنبایدخیلیزیاد

باشدودرمجموعتعدادمصاحبهشوندگانرابین5تا15نفرپیشنهادمیکند.
ب��رایتحلیلدادهه��اابتدافرایندکدگذاریدادههاصورتگرفت��هاست.پسازآنبابررسی
نتای��جبهدستآمدهازکدهاومقایسهآنباادبیاتپژوهش،صحتکدگذاریهاتاییدیاتصحیح
گردیدهاست.درفراین��دگدگذاریسهمرحلهقابلتفکیکاست:اولینمرحله،یافتنمقولههای
مفهوم��یدرسطحاولیهایازانت��زاعبودهاست.دومینمرحلهمربوطب��هیافتنارتباطبیناین
مقولههاس��تونهایت��ادرمرحلهسوم،مفهومسازیوگزارشارتباطاتدرسطحبالاتریازانتزاع
اس��ت.باتوجهبهم��واردمذکور،کدگذاریس��هگانهشاملکدگذاریب��از،کدگذاریمحوریو

کدگذاریانتخابیبهعنوانعناصراصلیکدگذاریمعرفیمیگردد.
درتحلی��لمرحل��هاییافتهه��ایپژوه��شبااستف��ادهازروشه��ایتحلیل��یاستراوسو
کوربی��ن)1395(مفاهی��مبهعنوانیکواح��دتحلیلیدرسطوحمتنک��لمصاحبه،پاراگراف،

عبارتوجملاتموردتوجهقرارگرفتند.

1. Reza Khorramshahgol and Vassilis S. Moustakis
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درکدگ��ذاریبازخردک��ردن،مقایسه،نامگذاری،مفهومپردازیومقولهبندیدادههاانجام
گرفت.دراینفرایندابتدادادههابهبخشهایمجزاخردشد.اینکاربهصورتبررسیتکتک
جملاتمصاحبهشوندگاندرنرمافزارانجامگردید.سپسمشابهتهاوتفاوتهایدادههایخرد
ش��دهموردبررسیقرارگرف��ت.دادههایمشابهیکهبارمعنایییکسان��یداشتندتحتکدهای
مشترک��یکدگذاریگردیدهوآنگاهمفاهیممتناسبباآن،بههریکتخصیصدادهشد.باانجام
ای��نمواردفرایندمقولهپردازیانج��امپذیرفت.بهگونهایخلاصهمیت��وانگفتکدگذاریباز

مجموعهایازمقولههایمفهومیاستکهپسازبررسیدادههاخلقشدهاست.
ب��هعنواننمون��هدرزیرچندموردازفراینداستخراجکدگذاریبازازدادههایمصاحبه،ارائه

میگردد:

نمونهاول:
بایدبازاررقابتیوجودداشتهباشددرحقوقودستمزد.}مکانیسمعرضهوتقاضا{

متاسفانهسف��ارشکردنزیادانجاممیشود.خیلیهاانتصاب��یهستند}مشکلعدمرعایت
قان��ون{.بایدکمیتهمناسبجذبمدیرانوج��ودداشتهباشدوارزیابیعملکردکند.پایشکند
}ارزیاب��یعملکرد{.براساسشاخصههایبسیارزیادیانجامشود}بکارگیریمعیارهایمختلف
درارزیابیعملکرد{.شفافیتهموجودداشتهباشد}شفافیت{.متاسفانهبخشخصوصیضعیف
است.عمدهکارهایاقتصادیتوسطخصولتیهاانجاممیشود.چونمالوداراییبرایخودشان
نیس��تآندلس��وزیوجودندارد}محافظ��تازداراییهادرشرکته��ایخصولتی{}مشکلات

نمایندگی{.

نمونهدوم:
درح��الحاضرحقوقبراساسمدرکوتجربهپرداخ��تمیشود}سیستمسنتیپرداخت{
}پرداخ��تبراس��اسمدرکوتجربه{واینپرداختهاثابتاس��ت.حقوقثابتنمیتواندمعیار

مناسبباشد}عیبحقوقثابت{.
پرداخ��تبراساسمدرکوتجربهممکناستاحساستبعیضایجادکند}احساستبعیض

درپرداختبراساسمدرکوتجربه{.

نمونهسوم:
تفاوته��ایکارمندانازنظرکاریبررسیشود}ارزیاب��یعملکرد{.بعضیهااپراتورهستند
بعضیهاپیشروهستندونظراعمالمیکنندوپیشنهاداتخوبیارائهمیکنند}تفاوتهایفردی

وعملکرد{.
عملکردشاملسهآیتماست:کیفیتکار}ارزیابیکیفیت{-سرعتکار}ارزیابیسرعت{-

دقتکار}ارزیابیکیفیت{
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بخشه��ایعملیاتبخشستادوبخشپشتیبانیبایدازهمتفکیکشودولیهمهدرتولید

نقشدارند}تفاوتارزیابیعملکردبخشها{.
ک��ارکارمن��داندرتمامپ��روژهبایدمانیتورش��ود.یکطرحکلیتشکی��لمیشود.ومیزان

استانداردکارهرکارمندمشخصمیشود}ارزیابیعملکرد{}تعییناستانداردکار{.

بهمنظورتشکیلمقولهها،هریکازمفاهیمفوقبایکدیگرمقایسهشدتاشباهتوتفاوتهای
آنمشخصشود.بهعنواننمونهبامقایسهمفاهیمیچون"محافظتازداراییهادرشرکتهای
خصولت��ی"،"مشکلاتمی��انمدیروسهامداران"،"مشکلاتپ��اداشدرشرکتهایدولتی" کهدر
مصاحبهه��ایمختلفمطرحشدهبود،بهایننتیج��همیرسیمکههمهاینمواردبهیکموضوع
اش��ارهدارندکهپسازانجاممقایسهمداومدرمفهومپ��ردازی،برچسب"مشکلاتنمایندگی" به
آناختصاصدادهشد.اینمفهومدرسطحبالاتریازمفاهیمقبلیقرارداردوانتزاعیتراست.
ب��هدلیلوجودتع��دادزیادمفاهیماستخراجش��دهکهمنتجازپالایشبی��شاز20صفحه
مصاحب��هاز8مصاحبهشون��دهب��ودکدگذاریبازط��یدومرحلهانجامپذیرف��ت.درمرحلهاول
کدگذاریبازکهبهصورتخطبهخطاقدامبهکدگذاریشد،حدود305کداولیهمفید)بدون
احتسابهمپوشانی(استخراجشدکهپسازادغاموحذفکدهایتکراریدارایفضایمفهومی

مشابه،به247کدمفهومیتقلیلیافت.
درمرحل��هدومکدگ��ذاری،کدگذاریمحوریانجامگردی��د.دراینمرحلهمقولههایاصلی
ک��هازکدگ��ذاریبازایجادشدهاند،بایکدیگرمرتبطمیشون��د.درکدگذاریبازدادههاراازهم
ج��داکردی��موبهمنظورنمایشدادههایومقولههاینظریآنه��اراگسترشدادیم.درمرحله
کدگ��ذاریمحوریبینمقولهه��ایاساسیکهدرکدگذاریبازگست��رشیافتند،ارتباطدرونی

برقرارگردید.
دراینمرحلهپیوندمیانمقولههابهاینشرحبرقرارگردید:

ش�رایط علّی:مقولههاییکهبرمقولهاصلیاثرمیگذاردویاباعثگسترشپدیدهموردنظر
میشود.

بستر یا زمینه:بستربیانگرشرایطاستکهدرآنراهبردهایکنشوواکنشانجاممیشود.
بهعبارتدیگرویژگیهاییاستکهبهپدیدهموردنظردلالتمیکند.بهعبارتدیگرهمانمحل

وقوعحوادثمتعلقبهپدیدههستند.
مقول�ه اصل�ی:پدیدهیاهستهاصلیموردمطالعهاست.دراینپژوهشمقولهاصلی"پاداش" 

است.
ش�رایط مد اخله گر:شرایطیکهبرپدیدههااث��رمیگذارندوبرراهبردهایکنشیوواکنشی
پدیدهه��ااث��رمیگذارند.اینشرایطراهبرده��ارادرزمینهخاصیتسهیلمیکنن��دویاآنهارا

محدود،تسریعویامقیدمیکنند.
راهبرد ه�ا:دراینپژوهشراهبردهاروشهاوراهکارهاییهستندکهبرپدیدهموردنظر)در
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اینپژوهش،پاداش(،اثرگذاشتهوزمینهبروزاثربخشوکارایآنرافراهممیکند.

پیامد ها:نتایجیهستندکهدراثراجرایراهبردهابهوجودمیآیند.
درادام��همقولهه��ایبهدستآم��دهازکدگذاریمحوریدرسهمحورعم��دهشرایط)علّی،

زمینهایومداخلهگر(،راهبردهاوپیامدهادرخصوصپدیدهاصلیپژوهشجایگذاریشدند.
ازنظرکرسول)2005(،نظریهپردازدادهبنیادمیتواندتئوریخودرابهسهشکلارائهکند:

بهشکلنمودار،بهصورتتشریحی،وبهصورتمجموعهایازگزارهها)کیامنش،1397(.
درای��نپژوهشابتدا20گزارهاثرگ��ذاردرسیستمپاداشدرقالبجدول2ارائهگردید.به
منظورجلوگیریازازدیادصفحاتمقالهتعدادیازمهمترینگزارههایاثرگذاردراینجدولارائه
میگردد.اینجدولبهعنوانابزاریبرایکدگذاریمحوریونهایتاکدگذاریانتخابیاست.هر
ی��کازگزارهه��ایفوقباششمعیارچهچیزی،چهزمانی،کجا،چرا،چگونهوپیامدموردسوال
واق��عمیشود.شکلشماره1دارایششمحور)شامل:شرایطعلی،بستریازمینه،مقولهاصلی،
شرای��طمداخل��هگر،راهبردها،پیامدها(است.هریکازگزارههایارائهشدهدرجدول2بهیکی

ازمحورهایشکل1اختصاصپیدامیکند.
درمرحلهنهاییکدگذاری؛یعنیکدگذاریانتخابی،مقولههستهایپژوهشارائهشدهاست.
دادههایخ��اممصاحبههایپژوهشحاضرپسازکدگ��ذاریودستهبندیدرقالبمفاهیم
ومقولهه��ا،بهاستخراجیکمقولههستهاییاپدیدهاصل��یپژوهشیعنیالگویبهینهپرداخت
پ��اداشکارکناندرشرکتهایهلدین��گ،براساستأکیدگستردهایک��همصاحبهشوندگانبه
ای��نمضمونداشتند،منتهیشد.پژوه��شگرانازطریقاینمقول��هتوانستندتماممقولههای
زیرمجموعهرابهیکدیگرربطدادهوفرآیندمرکزیپژوهشراکشفنمایند.اینفرآینددرنظریه
دادهبنی��ادباعنوانالگویپارادایمیشناختهمیشود.الگویپارادایمیتعیینپاداشکارکناندر

شکل1بهنمایشدرآمدهاست.
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شکل 1- بی گت ی ابر ب وا ادآ ند  خضدگص ی ر بش س اسن د ر ا شدس  ح ت حلد  نگ

 
  
 

  
 
  
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  
 
 
 
 
 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 نهبستر و زمی

وانین پویا در زمینه عدم وجود ق-1
 پرداخت پاداش کارکنان

ضعف نظام بهینه پرداخت پاداش -2
  ها،در شرکت

مسائل مرتبط با ساختار اقتصادي -3
  کشور:

ضعف ساختاري اقتصاد کشور: رقابتی 
نبودن بازار، دولتی بودن مالکیت در 

 کشور

وجود نظام آموزش بهینه عدم  -4
  هاکارکنان در سازمان

علاقه سهامداران و کارکنان به  -5
 نظام بهینه

  مقوله هسته
عدم رضایت کارکنان 

و سهامداران از 
 پاداش سیستم

 شرایط مداخله گر
  

عدم واکنش کارمند به پاداش پس از  -1
 استمرار و ثبات پاداش

ضعف سیستم کنترل داخلی در -2
 هاپرداخت پاداش در سازمان

 عدم شفافیت در پرداخت پاداش -3
 مشکلات نمایندگی -4

عادت به پرداخت بر اساس  -5
 هاي سنتیسیستم

 یواکنش افکار عموم -6

 شرایط علی
 هاي هلدینگمشکل پرداخت عادلانه حقوق و پاداش در شرکت-1

 مشکلات نمایندگی از قبیل خطر اخلاقی، عدم تقارن اطلاعاتی و ... -2
 مشکل قضاوت انسانی  در پرداخت پاداش-3

 اثربخشی کارکنانعدم تناسب پاداش با میزان کارایی و  -4
 عدم رضایت سهامداران، کارکنان و افکار عمومی  از مبلغ پاداش -5

 راهبردهاي کنش
 

 تغییر وضعیت:-1
 هاي تعیین پاداشتغییر روش

 لحاظ سقف یا کف در پاداش
 شفافیت کامل در پاداش

 هاي انگیزشتغییر روش
 سیستم عرضه و تقاضا

 
 پذیرش وضع موجود مقابله انفعالی و-2

 پیامدها
  

 پیامدهاي مثبت:-1
 جلب رضایت مدیر و کارکنان، افزایش ثروت سهامدار، جلب اعتماد افکار عمومی

 پیامدهاي منفی:-2
 عدم رضایت شغلی و ترك خدمت، عدم رضایت سهامدار و کاهش ثروت وي، عدم اعتماد افکار عمومی
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جد ول 2- باخ  ط شد)ا  ت  ج یژوحق )یزباه ح ت بثدیذبا(

Whatزیرمقولهمقوله
چه چیزی

Where
کجا

When
چه زمانی

Why
چرا

How
چگونه

Consequence
پیامد 

شرایط
محیطی

شرایطمحیط
اقتصادیبازار
کاروپرداخت

پاداش
چیست؟

ایران-
شرکتهای
هلدینگ

دلایلشرایطدرحالحاضر
فعلی

راهکارتغییر
شرایطفعلی

بهبودکیفیت
کار

روشهای
تعیین
پاداش

طرحهای
پاداش

چهطرحهایی
برایپاداش
بهینهاست؟

ایران-
شرکتهای
هلدینگ

طیقرارداد
دلایل

طرحهای
بهینه

رضایتراهکاراجرا
کارکنان

نوعپاداش
)مالییا
غیرمالی(

چهنوع
پاداشیباید
پرداختشود؟

ایران-
شرکتهای
هلدینگ

طیقرارداد
دلیلاهمیت
انتخابنوع

پاداش
راهکار
بکارگیری

رضایت
کارکنانو
سهامداران

ارزیابی
عملکرد

روشهای
موثرارزیابی
عملکردکدام

است؟

ایران-
شرکتهای
هلدینگ

طیقرارداد
دلایل

روشهای
ارزیابی
عملکرد

راهکاراجرا
کاهش

عدمتقارن
اطلاعاتی

عرضهو
تقاضا

نظامعرضه
وتقاضادر
پرداخت

پاداشبهچه
شکلاست؟

ایران-
شرکتهای
هلدینگ

زماناستخدام،
طیقرارداد،

دلیلپذیرش
راهکاراجراعرضهوتقاضا

بهرهوریو
کاراییمحیط

اقتصادی

شفافیت

مبلغپاداش،
طرحپاداش
وبکارگیری
بهچهشکل

است؟

ایران-
شرکتهای
هلدینگ

زماناستخدام،
طیقرارداد،

دلیل
بکارگیری
شفافیت

راهکاراجرا
جلوگیری
ازرانت

استخدامیو
رانتپاداش

سقف
وکف

حداقلو
حداکثرپاداش

چیست؟

ایران-
شرکتهای
هلدینگ

طیقرارداد
کار

دلیلوجودیا
رضایتپرسنلراهکاراجراعدموجود

وکارایی

حساسیتانگیزش
بهپاداش

حساسیت
کارکنانبه
پاداشبهچه
شکلاست؟

ایران-
شرکتهای
هلدینگ

طیقرارداد
کار

دلیل
حساسیتیا

عدمحساسیت
کارکنان

راهکارسنجش
رضایتپرسنل

وکارایی
روشهای
پاداش

مشکلات
نمایندگی

چهمشکلات
نمایندگی
وجوددارد؟

ایران-
شرکتهای
هلدینگ

زماناستخدام
وطیقرارداد

کار

دلیلوجود
مشکلات
نمایندگی

راهکارحذف
مشکلات
نمایندگی

رضایت
کارکنان،
مشتریانو
سهامداران
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6-1- لقگیه لوگات

مطاب��قمدلپدی��دارشده،محوراصلیفراین��دپاداشکارکناندرای��ران،عدمرضایتتوام
کارکن��انوسهامدارانازسیستمهایپرداختپاداشکارکناناست.مقولهمحورییاهستهویا
همانپدیدهاصلیمقولهایاستکهبهمامیگوید" چهچیزیدرجریاناست؟" بهعبارتدیگر
دراینپژوهشمقولهمحوری،هماناصلیترینچالشپیشرویپرداختحقوق،مزایاوپاداش
ب��هکارکناناست.دراینپژوهشمقول��هعدمرضایتکارکنان،موضوعیاستکههمهشرایطو

موضوعاتحولمرتفعساختنآنحرکتمیکند.

6-2- شدب ط یلاّ
منظورازشرایطعلی،مجموعهحوادثورویدادهاییاستکهباعثایجادوتوسعهیپدیدۀ
مح��وریمیشوند.نتیجههایبهدس��تآمدهازروشمقایسهمداومپاسخهایمصاحبهشوندگان
وج��ودپنجمقولهاصل��یدرخصوصشرایطعلیبرایایجادپدیدهم��وردمطالعهرابهشرحزیر

نشانداد:
6-2- 1- مشکل پرد اخت عاد لانه حقوق و پاد اش د ر شرکت های هلد ینگ

براساسمصاحبههایانجامشدهدرشرکتهایهلدینگمشکلاتیدرزمینهپرداختپاداش
وج��وددارد.یکیازمشکلاتع��دمتناسبمیانکارانجامشدهوه��مچنیناثربخشیبامیزان
پ��اداشاست.یکیدیگرازمشکلاتپرداختپاداشبراساسسود،عدمتواناییمحاسبهعادلانه
پ��اداشبرایبخشهایپشتیبانیاست.پرداخ��تپاداشدرسطوحپاییننیزبهنحوچشمگیری

ناعادلانهاست.
شرکتکنندهشماره3چنینبیانمیکند:

"دربحثحقوقومزایادرسطوحپایینکاریبهسختیمیتوانپرداختعادلانهراانجامداد
بهدلیلاینکهافرادسطحپاییننمیتوانندبرتدوینآییننامههاتاثیربگذارند." 

درشرکته��ایهلدینگاختلافزی��ادمیانپاداشمشاهدهشدهاس��ت.بهنحویکهبعضا
کارکن��انهمردهوباکارایییکس��انمبالغمتفاوتیرابهعنوانپاداشدریافتکردهاند.هرچند
اینموردمیتواندیکیازعلائمپاداشناعادلانهباشد،افزونبرآنمساویبودنمبلغپاداشنیز
بهمعنیعادلانهبودننیستوقویامیتواندعدمرضایتشغلیکارکنانرابههمراهداشتهباشد.

6-2- 2- مشکلات نمایند گی از قبیل خطر اخلاقی، عد م تقارن اطلاعاتی 
تض��ادمناف��عیکیازاصلیترینم��واردیاستکهدرجریانتعیینپ��اداشدرشرکتهای
هلدین��گبهوقوعمیپیوندد.درصورتیکهپاداشب��راساسسودپرداختشود،منفعتمدیرو
کارکناندرحداکثرکردنسودخواهدبود.هرچندحداکثرکردنسودبهصورتتئوریمنجربه
حداکثرکردنثروتسهامدارمیشود،ولیچنانچهدستکاریسودوسایرمشکلاتمدیریتسود
اتف��اقبیافت��د،حداکثرکردنسودبهگونهایمعکوسدربلن��دمدتباعثضرروزیانسهامدار

خواهدشد.
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ع��لاوهبرآنبهدلیلفاصلهارتباطیزیادمیانمالکومدیردرشرکتهایهلدینگ،سهامدار
)مال��ک(اق��داموعملمدی��ررانمیبیند.دراینحال��تفقطمدیرمیداندک��هدرجهتمنافع
سهام��دارگامبرمیداردیاخیر.ب��ههمیندلیلچنانچهمدیربرنامهایراجهتافزایشپاداش
کارکنانارائهدهد،حتیدرصورتکارابودناینبرنامهبازهمممکناستسهامداردرمقابلآن
مقاوم��تکند.ب��هایندلیلکهسهامدارازاینواقعیتاطلاعداردکهمدیرهمیشهدارایمیزانی
ازاطلاع��اتمحرمان��هاستکهسهامدارازآنآگاهیندارد.وج��ودیااحتمالوجودایناطلاعات

میتواندبهعدماطمینانمدیرومالکنسبتبهیکدیگرمنجرشود.
عدمتقارناطلاعاتیبینمدیرومالکسببکاهشانگیزهسهامداربرایافزایشپاداششود.
چنانچ��همدیرومالکبخواهندقراردادیدرم��وردافزایشوتغییرمدلپاداشمنعقدکنند،
مشک��لاثراتانتخابنامناسبمیتواندبهنحویناعادلانهواحتمالادرجهتمنافعمدیرفرایند

انعقادقراردادرابهجلوببرد.
مشک��لمخاطرهاخلاقینیزیکیدیگ��رازمهمترینمشکلاتوسدراهدرمقابلقراردادهای
پاداشاست.چنانچهمدلپاداشبراساسسودباشد،اینخطروجودداردکهسودناشیشرایط

محیطینیزباعثافزایشپاداششود.
عمدهترینمشکلاتیکهدرتئورینمایندگیاتفاقمیافتدمیتوانددرفرایندپرداختپاداش

نیزرویدهدبنابرایندراینفرایندبایدبهمشکلاتنمایندگیبهصورتیویژهتوجهکرد.
6-2-3- مشکل قضاوت انسانی  د ر پرد اخت پاد اش

قضاوته��ایانسانیب��هاشکالمختلفیدرسیستمپرداختپ��اداشمداخلهکردهوکارایی
آنراکاه��شمیدهد.اثرهالهای،عدماستقلال،وابستگیعاطفی،سببیونسبی،عدمدقتدر
تمای��زکارای��یکارکنان،عدمامکانبازدیدعینیازفعالیته��ایکارکنانو...عواملیهستندکه
باع��ثمیشودقضاوتهایانسانیبرارزیابیکارکناناثرگذاشتهوازاینطریقسیستمپرداخت

پاداشبهشکلیناعادلانهاجراشود.
6-2- 4- عد م تناسب پاد اش با میزان کارایی و اثربخشی کارکنان

متاسفانهدرسیستمهایسنتی،پاداشبامیزانکاراییواثربخشیکارکنانهمخوانیندارد.
معم��ولادرپای��انسالیاپایانهرفصلمبلغمشخصیرابهکارکن��انبهعنوانکارانهیاپاداش
پرداخ��تمیکنند.دراینشیوهتلاشهایفردیسنجی��دهنمیشود.برایاینمشکلدلایلیاز

سویمصاحبهشوندگانمطرحشدهاست:
یکیازایندلایلبهمشکلنحوهارزیابیمیزانکارهریکازکارمندانبرمیگردد.برخیاز
تلاشه��انتیجهمحورهستندومیتوانازروینتیجهنسبتبهمیزانتلاشکارمندقضاوتکرد
ولیبسیاریازتلاشهایپرسنلنتیجهمحورنیستولزوماازروینتیجهنمیتوانرفتارکارمند
راارزیاب��یکرد.حتیدرصورتیکهتلاشکارمنداثربخشیلازمرانداشتهباشدبازهمنمیتوان
قض��اوتکردکهکارمندبهدرستیتلاشنکردهاست.همچنیندرموردکارایینیزنمیتوانیک

معیارفراگیررابهعنوانمعیاراندازهگیریکاراییکارمندبهکارگرفت.
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ازطرفیتعدادیازمصاحبهشوندگانبیانکردهاندکهچنانچهپاداشهابدونتوجهبهتلاش
کارمندپرداختشود،وپرداختآن،دائمیویکنواختباشدبعدازمدتیاینپرداختهابهعنوان

وظیفهسازمانتلقیمیشودوعدمپرداختآنمیتواندبرایسازمانمشکلسازباشد.
6-2-5- عد م رضایت سهامد اران، کارکنان و افکار عمومی  از مبلغ پاد اش

سهامداراندرشرکتهایخصوصیوافکارعمومیدرشرکتهایخصولتیودولتینسبتبه
پرداخ��تپاداشبهپرسنلناراضیهستند.تعدادیازمصاحبهشوندگانبهاینمورداشارهکرده
ان��دوبیاننمودهاندکهبایدبستریفراهمشودکهافکارعمومیوسهامداراننسبتبهپرداخت
پ��اداشرضایتنسبیداشت��هباشند.علاوهبرآنکارکناننیزنسبتب��هبیعدالتیدرپرداخت

پاداشهاناراضیهستند.
مصاحب��هشوندگاناظهارنمودهاندکهبسیاریازکارکنانشرکتشاننسبتبهبیعدالتی
درپرداختحقوقومزایااعتراضکردهاند.اعتراضکارکناندرموردبیعدالتیدرپرداختهابر
اس��اسمدرکتحصیلییاتجربهبودهاستوتعدادینیزنسبتبهنظامهایارزشیابیوپرداخت

پاداشبراساسآنمعترضبودهاند.

6-3- ابح در ح ت سنق
راهبرده��ایکنشبهرفتارهایاحتمالیجامعه،افکارعمومیوکارمندانومدیراننسبتبه
تغیی��راحتمال��ی،یاپذیرشوضعموجوداست.برایناس��اسدوراهبرددرصحبتهایمصاحبه

شوندگاندریافتگردید:
1- تغییر وضعیت: 

دراینراهبردکهاکثرمصاحبهشوندگانبهآناشارهکردهاندبایدوضعیتموجودپرداختها
راتغییرداد.اینتغییرشاملافزایشحقوقتعدادیازپرسنلوکاهشحقوقتعدادیدیگراست
ام��ابهمعناییکسانسازیحقوقنیست.دراینراهبردبراساسمعیارهایمالیوغیرمالیباید

درشیوههایارزیابیپرسنلدرنظرگرفتهشود.
مصاحب��هشوندگانتعدادیازم��واردیکهبایددرتغییروضعیتبهکارگرفتهشودرابهاین
ش��رحبیانکردهاند:تغییرروشهایتعیینپاداش،لحاظسقفیاکفدرپاداش،شفافیتکامل

درپاداش،تغییرروشهایانگیزشوسیستمعرضهوتقاضا.
2- مقابله انفعالی و پذیرش وضع موجود :

تع��دادکمیازپرسنلنی��زتغییروضعیتموجودراپیشنهادنمیکنن��د.ازنظرایشانتغییر
شیوهه��ابهنارضایتیپرسنلمیانجام��دکهاینامرمیتواندحساسیتهای��یراایجادکندودر
نهای��تکارای��یواثربخشیراکاهشدهد.همچنینازنظراینافرادتغییرباعثخروجکارمندان

کاراازسازمانمیشود.
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6-4- ا تد و زلگنه

چهارمینموردبرایبررسیاقلامموردپژوهش،بستروزمینهاست.دراینقسمتمشکلات
موج��ودبررسیشدهودلایلیکهتاکنونباعثشدهمشکلباقیبماندموردبحثقرارمیگیرد.
دراینقسمتبهنحوهارائهراهکارتوجهینمیشودواصولاتوجهیبهپیامدهایاحتمالیبرآمده

ازراهکارنیزتوجهینخواهدشد.
مهمترینمواردزمینهسازبرایمشکلاتپاداشوپرداختیهابهکارمندان)استخراجشدهاز

مصاحبهها(بهشرحزیراست:
6-4-1- عد م وجود  قوانین پویا د ر زمینه پرد اخت پاد اش کارکنان

درزمینهپرداختبهکارکناناکثراقانونکارمصوبسال1369مورداستفادهواستنادقرار
میگی��رد.اینقانونبهگونهایکلیروابطبینکارگ��روکارفرماراتببینمیکند.براساساین
قان��وندولتدرهرسالمبلغ��یرابهعنوانحداقلحقوقودستم��زدکارکنان)بهعنوانکف(
تعیینمیکند.افزونبرآنبراساسآییننامههایدولتی،دربخشدولتیحداکثرحقوق)هفت
برابرحداقل(تعیینشدهاست.برایناساسقوانیندستورالعملمدونواثربخشبرایپرداخت
پ��اداشپرسنلندارد.ازطرفیوجودقوانیندراینزمینهممکناستانعطافپذیریشرکتدر
تعام��لباکارکن��انراکاهشدهدوازطرفیعدموجودقوانی��نممکناستسببسوءاستفاده
مخصوصادربخشدولتیشود.مواردگفتهشدهتعدادیازدلایلیهستندکهباعثبهوجودآمدن

عدمتوافقمیانکارگروکارفرماشدهاست.
ع��لاوهبرمواردفوقگروههایذینفعبهصورت��یمتوازندرتصویبوبکارگیریقوانیننقش
ندارن��د.بعضیازگروههابهصورتیکاملایکجانبهبهنف��عخود،مسیرتصویبقوانینجدیدرا

شکلمیدهند.
6-4- 2- ضعف نظام بهینه پرد اخت پاد اش د ر شرکت ها

دراکث��رشرکتهایایرانییکنظامبهینهپ��اداشوجودندارد.اکثرمصاحبهشوندگانبیان
نم��ودهان��دکهدرشرکتهایتحتمدیریتآنهانظامپرداخ��تبهینهوجودنداردویاحتیدر
صورتوجودتئوریکنظامپرداختاجرایآنبهخوبیانجامنمیشود.ازنظرمصاحبهشوندگان
یکسیست��مپرداختعادلانهدرشرکتهاپیادهسازینشدهاست.درسطوحپایینپیادهسازی

سیتمعادلانهمشکلتراست.
مصاحب��هشون��دهشماره3بی��انمیکند:"دربحثحقوقومزایادرسط��وحپایینکاریبه
سختیمیتوانپرداختعادلانهراانجامداد".اینمسالهبهمشکلاتارزشیابیپرسنلدرسطوح

پایینتولیدیبرمیگردد.
مصاحبهشوندهشماره2بیانمیکند:"رعایتمساواتوعدالتدرپرداختیهاضروریاست.

اکنوناینعدالتوجودندارد".
6-4-3- مسائل مرتبط با ساختار اقتصاد ی کشور

یک��یدیگرازمواردیک��هپیادهسازیسستمهایپرداختپ��اداشرابامشکلمواجهکرده
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اس��ت،ساختاراقتصادیکشوراس��ت.مسائلمرتبطباساختاراقتص��ادیکشوریاهمانضعف
ساخت��اریاقتصادکشورشاملزیرمقولههایرقابتینبودنبازارودولتیبودنمالکیتدرکشور

یکیدیگرازشرایطزمینهایبودکهمشارکتکنندگاندرپژوهشبهآناشارهداشتند.
ب��ازاراقتصادیایرانبهمعنایواقعیرقابتینیست.نهتنهاوجودشرکتهایدولتیباعثاین
ناهنجاریشدهاستبلکهدرشرکتهایخصوصینیزبهدلایلمختلفساختاررقابتیبهدرستی
پیادهنشدهاست.دولتیبهروشهایمختلفدرتعیینقیمتونرخهایحقوقودستمزددخالت
میکن��د.دخالته��ایدولتیباعثعدمبهینگ��یدرساختاراقتصادیمیش��ود.علاوهبرآندر
بسیاریازموارددولتنیزبهعنوانیکرقیببابخشخصوصیرقابتمیکند.چنانچهشرکتها
نتوانن��ددریکمحیطرقابتیکالایخ��ودرابفروشند،سیستمحقوقودستمزدآناننیزرقابتی

نخواهدبودودرنتیجهسیستمهایپاداشنیزبههمانشیوههایسنتیاجرامیشود.
6-4- 4- عد م وجود  نظام آموزش بهینه کارکنان د ر سازمان ها

آم��وزشکارکن��انبیشترکلیشهایوبرایپرکردنساع��اتپرسنلآموزشانجاممیشود.
کارکناننیزصرفابهمنظورافزایشساعاتآموزشضمنخدمتخودوارتقاشغلیدرایندورهها
شرکتمیکنند.بسیاریازکارکنانبادانشروزدررشتهتخصصیخودآشنانیستندوشرکتها
نی��زازروشهایسنتیبرایتولیداستفادهمیکنن��دبنابرایننیازینمیبینندکهنظامآموزشی

برایدانشروزراپیادهسازیکنند.
آموزشنیرویانسانیبهصورتبالقوهباعثافزایشارزششرکتمیشودامااینافزایشدر
صورته��ایمالیمنعکسنمیشودوتنهاهزینههایآنسودشرکتراکاهشمیدهد.بنابراین
مدی��رانبهجایانجامهزینهدرآموزشنیرویانسانیدربخشهاییهزینهانجاممیدهندکهاز

نظرمالیتاثیرفوریدرسودآوریداشتهباشد.
6-4-5- علاقه سهامد اران و کارکنان به نظام بهینه

بهشکلعامبیشترسهامدارانعلاقهدارندیکدرشرکتموردمالکیتآنهایکنظامبهینه
پاداشبرقرارشود.هرچنددرشرکهایتکمالکیکوچکسهامدارانبهپرداختپاداشوایجاد
انگی��زهدرکارکنانعلاقهکمتریدارند،امادرشرکته��ایهلدینگسهامداراننهادیخواستار

پیادهسازییکنظامبهینهپرداختکارکنانهستند.
اکث��رکارکن��اننیزعلاقهمندبهیکنظامپرداختبهینهپ��اداشهستند،هرچندتعدادیاز
کارمندانباتخصصکموکاراییپایینعلاقهایبهاینکارنشاننمیدهندامادرمجموعاجرای

یکنظامبهینهپاداشبهبهرضایتکارکنانکمکزیادیمیکند.

6-5- شدب ط لد بیله ید
شرای��طمداخلهگرشرایطیاستک��هبرانتخابراهبردهایمختلفموث��ربودهومیتوانند

اجرایراهبردهاراآسانوتسریعساختهویادرروندآنچالشایجادکنند.
ای��نشرای��طدرحالتخوشبینانهمیتوان��دباعثتسهیلاجرایراهکاره��اشوداماعموما
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شرای��طمداخل��هگربهعنوانیکمتغی��رمزاحمباعثکندیرونداج��رایراهکارهامیشود.بر
اس��اسمصاحبهه��ایانجامشدهوتحلیلآنها،ششمؤلفهبهش��رحزیربهعنوانشرایطمداخله

گرشناساییشدند:
1- عد م واکنش کارمند  به پاد اش پس از استمرار و ثبات پاد اش

یکیازمشکلاتیکهدرراهپرداختپاداشوجودداردازدستدادنکارکرداولیهپاداشدر
ط��یزماناست.اصلیترینهدفپرداخ��تپاداش،افزایشانگیزهکارکنانوتقویتروحیهآنان
ب��رایانجامصحیحوکام��لوظایفاست.چنانچهپاداشبهمبلغ��یمشخصودرفواصلزمانی
معینپرداختشود،بهمرورزمانپرداختپاداشبهعنوانیکوظیفهبرایسازمانتلقیمیشود
ون��هتنه��اکارکردایجادانگیزهضعیفخواهدشد،بلکهدرصورتقطعپرداختپاداشنارضایتی
پرسنلرابههمراهخواهدداشت.دراینحالتپرسنلبیانمیدارندکهحقطبیعیآنانکهدر

طیسالهایقبلپرداختمیشدهقطعشدهاست.
مصاحبهشوندهشماره3بیانمیدارد:

چنانچ��هپاداشبامعیارهایضعی��فپرداختشودومبلغآنبهص��ورتتقریبیبرایهمه
یکسانباشدپرسنلاینپرداخترابهعنوانوظیفهقلمدادمیکنند.

همچنینمصاحبهشوندهشماره7اظهارمیکند:
"چنانچ��هپاداشبهصورتیکنواختدرسالهایمتوالیپرداختشود،کارکردانگیزشیآناز

بینمیرود".دراینحالتحساسیتکارکناننسبتبهپاداشکاهشمییابد.
مصاحب��هشوندهشماره4نیزبیانمیکند:"اف��رادپرانگیزههمممکناستخوبباشندواز

طرفدیگرممکناستشرطیشوندوبدونپاداشکارنکنند".
2- ضعف سیستم کنترل د اخلی د ر پرد اخت پاد اش د ر سازمان ها

مصاحبهشوندگانعقیدهدارنددربسیاریازشرکتهایخصوصیودولتیسیستمپرداخت
پاداشبهدرستیتحتکنترلهایمالیوقانونیوجودندارد.

مصاحبهشوندهشماره8عقیدهدارد:"دربسیاریازشرکتهایزیرمجموعهخصوصیودولتی،
برخلافقانونوآییننامههاوتحتعناوینمختلفمبالغیرابهکارکنانپرداختمیکنند".

ازطرفیتعدادینیزعقیدهداشتندپرداختپاداشدرشرکتهایدولتیانعطافلازمراندارد
وقوانیندستوپاگیرباعثشدهکهنتوانبهدرستیسیستمپاداشرامدیریتکرد.

مصاحب��هشون��دهشماره1بیانمیکند:"سیستمهایمبتنیب��رپرداختازنظراجراسخت
اس��ت.هممقرراتوهمنحوهارزیابیسختاست.اینمشک��لدردولتیهابیشتراست.بهترین
ن��وعسیست��مپرداختبراساسعملک��رداست.ولیممک��ناستافکارعموم��یواکنشنشان

دهند".
ب��امقایس��هایندوعامل،ضعفکنترلهایداخلیدرپرداختپ��اداشبهعنوانعاملاصلی

قلمدادشد.
3- عد م شفافیت د ر پرد اخت پاد اش
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آنگون��هک��هدربخشقبلتوضی��حدادهشد،ضعفکنترلهایداخل��یدرپرداختپاداش
دربیشت��رشرکتهاوج��وددارد.اینضعفباعثشدهکهافرادیبهصورت��یغیرقانونیبیشاز
ح��قخوددریافتکنن��دوافرادینیزکمترازحقخوددریافتکنند.ازآنجاکهافرادتاثیرگذار
توانستهاندپرداختیبیشتریبرایخودایجادکنندبنابرایناینافرادبهروشهایگوناگونیسعی
میکنن��دهزینههایسیاسیخودراکاهشدهند.یکیازمواردیکهاینافرادبهآنتوجهدارند
عدمشفافیتدرافشایمیزانپرداختیهایخوداست.بنایراینسعیمیکنندپرداختیهایخود

رابانامهایمختلفیانجامدهندوعلاوهبرآنمبلغآنرانیزکاملامحرمانهنگهدارند.
مصاحبهشوندگانع��دمشفافیترابهعنواناصلیترینمشکلدرانحرافسیستمپرداخت
پاداشمعرفیکردهاندوتقریبااکثرآنهابیانداشتهاندسیستمپرداختحقوقومزایایحداقل

برایمدیرانبایدشفافباشد.
مصاحب��هشون��دهشماره6:" شفافیتدرپرداختهابایدوجودداشت��هباشد.پرداختهاخواهنا
خ��واهمحرمانهباقینمیماندپسبهتراستدرزمانلازمافشاشود.اختیاربهمدیریتدادهشود

تاشفافیتاعمالکند".
مصاحب��هشون��دهشماره3:" اگرشفافی��تباشدمیتوانیمبههمهپاسخگ��وباشیم.درمورد
مدی��رانشفافی��تبیشترباش��د.پاداشهیاتمدیرهبای��دشفافباشد.پ��اداشطبقمقرراتبه
اشخاصحقوقیپرداختمیشود.عدمشفافیتباعثعدمتقارناطلاعاتیمیشود.شفافبگوییم

بهاینشخصاینقدرپرداختکردهایم.".
مصاحب��هشوندهشماره2:" شفافیتلازماست.شفافیتباعثمیشودسازمانهایغیررسمی
شکلبگیرد.شفافیتباعثتلاشبیشترکارکنانمیشود.ولیباعثاحساستبعیضهممیشود.

شفافیتدرمجموعحساسیتهاراکممیکند".
4- مشکلات نمایند گی

ب��راساسمشکلاتنمایندگی،مدیربهروشهایگوناگون��یممکناستباعثایجادمشکل
دررون��دنمایندگیش��ود.یکیازاینمشکلاتخطراخلاقیاست.بهاینصورتکهمدیرممکن
استبهصورتیآگاهانهبهشکلیرفتارکندکهمنافعخودراحداکثرکند.بهعنوانمثالممکن
اس��تقراردادپاداشبراساسسودخالصدرپایانسالباشد.ممکناستمدیرآگاهانهاقدامبه
مدیریتسودکند.ویاممکناستسودشرکتناشیازفعالیتهایمدیرنباشد.بهعنوانمثال
ف��روشداراییقدیمیباعثایجادسودناشیازنگهداریدردورهتورمیگردد.مدیرممکناست
ب��هصورتیآگاهان��هدرجهتمنافعشخصیخوداینسودراب��هفعالیتهایخودنسبتدهدو

پاداشخودراافزایشدهد.
5- عاد ت به پرد اخت بر اساس سیستم های سنتی

یکیازمشکلاتدرپرداختپاداش،شیوههایقدیمیپرداختپاداشاست.شیوههاییکهبه
صورتیکنواختبههمهمبلغثابتیراپرداختکندبهصورتآسانترینروشدراکثرشرکتها
کارب��رددارد.چنانچ��هاینشیوهتغییرکندافرادذینفعدرشرکتممکناستدربرابراینتغییر
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مقاوم��تکنن��د.مقاومتکارکنانناشیازنگرانیاستکهازدوجه��تناشیمیشود:مورداول
نگرانیبابتکاهشمبلغپاداشومورددوممرتبطباافزایشمیزانکارکارکناناست.درهردو

حالتدرمقابلتغییرمقاومتخواهندکرد.
6- واکنش افکار عمومی

درساله��ایاخیرجنج��الحقوقهاینجومیسروصداهایزیادیرابهپاکردهاست.افکار
عموم��یمخصوصادرموردشرکتهایدولتیبهشدتنسب��تبهپرداختمبالغبالابهکارکنان
حس��اسهستند.بنابراینه��راقدامیکهمنجربهافزایشپاداششودب��هسختیازطرفمردم
پذیرفت��همیشود.اماکاهشمبالغپرداختیرابهراحتیمیپذیرند.بنابراینباراهحلییکطرفه
مواجههستیمکهلزومابهترینراهحلنیست.اصلاحنظامپرداختپاداشممکناستبهافزایش

یاکاهشپرداختکارکنانمنجرشودولزومایکراهحلواحدراارائهنمیدهد.

6-6- یگ لد ح 
کنشه��اوواکنشهای��یکهب��رایمقابلهیامدیریتک��ردنپدیدهاصلیص��ورتمیگیرد،
پیامدهاییدرپیخواهدداشت)استراوسوکوربین،1385(.ازآنجاکهبنابهدیدگاههایشرکت
کنندگ��اندرپژوه��ش،کارکن��اندرمواجههباپدیدهاصلیپژوهشیعن��یتعیینحقوقومزایا
ب��رمبنایالگویجدیدیاع��دمبکارگیریاینالگودونوعراهبردیعن��یراهبردمقابلهدفاعیو
مقابلهسازگارانهوانفعالیرااختیارمیکنند،اتخاذهریکازاینراهبردهاپیامدهایمتفاوتیبه
هم��راهخواهدداشتکهشاملپیامدهایمثب��توپیامدهایمنفیمیباشد.باکاوشدرنظرات
شرکتکنندگان،خ��ردهمقولههاییمانندجلبرضایتمدیروکارکنان،افزایشثروتسهامدار،
جل��باعتمادافکارعمومیبهعنوانپیامده��ایمثبتوعدمرضایتشغلیوترکخدمت،عدم
رضای��تسهامداروکاهشثروتوی،عدماعتمادافکارعمومیبهعنوانپیامدهایمنفیحاصل

ازکنشهایکارکنانوسهامدارانشناساییشدند.

6-7- لهوتد ن اضق ح ت بی گت ی ابر ب وا
درراستایتبیینمدلنهاییپژوهش،مهمتریناجزایکدگذاریالگوییارایهشدهدرشکل
1شام��لشرایطمحیط��ی،شرایطاجرا،ارزیابیعملکرد،عرض��هوتقاضا،طرحهایپاداشونوع
پ��اداشبهشرحذیلتشریحمیگردد.اینعواملبهدلیلنگاهخاصمصاحبهشوندگانبهعنوان
عوام��لاصل��یتاثیرگذاردرمدلپژوهشاست.هرچنداینعواملب��هتنهایینمیتوانندتشکیل
دهندهیکمدلبهینهباشنداماباتوجهبهنیازهایومشکلاتشرکتهایهلدینگدرپرداخت

پاداش،اینعواملاصلیترینگزارههایتعیینکنندهپاداشپرسنلهستند.
6-7-1- شرایط محیطی

شرایطمحیطیازبخشبستروزمینهاستخراجشدهاست.بهمنظورانجامهرکاریابتداباید
ب��هپیشنیازهاوزمینههایموجوددرآنکارتوجهکرد.برایپیادهسازیسیستمبهینهپاداش
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نیزابتداباید،بستروزمینهاجرایسیستمپاداشراشناساییکنیم.اینشرایطشاملمواردزیر
است:عدموجودقوانینپویادرزمینهپرداختپاداشکارکنان؛ضعفنظامبهینهپرداختپاداش
درشرکته��ا؛مسائلمرتبطب��اساختاراقتصادیکشور)شامل:ضع��فساختاریاقتصادکشور،
رقابت��ینبودنبازار،دولتیبودنمالکیتدرکشور(؛ع��دموجودنظامآموزشبهینهکارکناندر

سازمانها؛علاقهسهامدارانوکارکنانبهنظامبهینهپاداش.
6-7-2- شرایط اجرا

م��واردزیرمجموع��هشرایطاجراازبخشهایراهبردهایکن��شوهمچنینشرایطمداخله
گ��راستخراجگردیدهاست.پ��سازشناختبستروزمینهانجامکار،بایدبهشرایطخاصاجرای
سیستمپ��اداشنیزتوجهکرد.یکیازمهمترینگزارههایموجوددرشرایطاجراشفافیتاست.
شفافی��ترامیتوانی��مبهعنوانشرطپایبندیمدیرانبهسیستمپ��اداشمعرفیکنیم.چنانچه
مدی��ریبخواهدسیستمپاداشرابهنف��عخودتغییردهد،دراولیناقدامشفافیترافدامیکند
وپ��سازآناق��دامبهانحرافازاصولحاکمبرسیستمپاداشمیکند.علاوهبرآنحساسیتبه
پ��اداشنیزیکعنصراساسیدرسیستمپ��اداشاستکهبایدبهصورتیویژهبهآنتوجهنمود.
چنانچهبههردلیلیحساسیتکارمندبهپاداشکمباشد،وضعهرگونهپاداشتاثیریدربهینه

شدنرفتارشغلیوینخواهدداشت.
مهمتری��ناج��زایشرایطاجراشاملشفافی��ت،سقفوکفحق��وق،حساسیتبهپاداشو

مشکلاتنمایندگیاست.
6-7-3- ارزیابی عملکرد 

ه��رگونهطرحیاشکلیازپاداشبرایاجرانیازب��هارزیابیعملکرددارد.اینگزارهازبخش
روشهایتعیینپاداشدربخشراهبردهایکنشانتخابگردیدهاست.برقراریطرحپاداشبر
اس��اسارزیابیعملکرد،باعثبهبودکیفیتعملکردکارکنانخواهدشد.بهبودعملکردکارکنان
نی��زبهرضایتبیشترسهامدارانازط��رحپاداشخواهدانجامید.افزونبرآنکارکناننیزبهاین
نتیج��همیرسندکهعملکردمفی��دآناندرشرکتقابلرویتاستوازاینطریقافزایشارزش
شرک��تبامناف��عکارکنانپیوندخواهدخ��ورد.مهمترینمواردارزیابیعملک��ردشامل:ارزیابی
عملک��ردوظیفهایوشهروندی،ارزیابیکاراییواثربخشیکارکنان،ارزیابیبراساسمعیارهای
مالیوغیرمالی)ارزیابیمتوازن(،ارزیابیعملکردازمنابعمختلف)مشتریان،مدیریت،زیردستان،

همکاران،شخصکارمند(وارزیابیعملکردبههمراهآموزشواصلاح؛است.
6-7-4- عرضه و تقاضا

ب��همنظوررسیدنب��هحداکثرکاراییبایدپرداختپ��اداشودرمجموعبکارگیریکارکنان
ب��راساسعرضهوتقاضاص��ورتبگیرد.چنانچهپرداختپاداشبراس��اسعرضهوتقاضانباشد
کارکناندریافتپاداشراحقخودقلمدادمیکنندوبرایرسیدنبهآنتلاشینمیکنندورویه
پرداخ��تپاداشب��هوظیفهایبرایسازمانتبدیلخواهدشد.ع��لاوهبرآنحذفپاداشباعث

نارضایتیکارکنانخواهدشد.اینگزارهازبخشراهبردهایکنشاستخراجگردیداست.
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• جذبکارکنانفقطبراساسنیازسازمان	
• اخراجکارکنانبراساسنیازومنافعسازمان	
• تعیینحقوقومزایابراساسعرضهوتقاضاباتوجهبهسقفوکفحقوق	

6-7-5- طرح های پاد اش و نوع پاد اش
طرحه��ایپ��اداششاملنحوهبکارگیریروشهایپاداشوهمچنی��نتعیینیاانتخابنوع

پاداشازطرفپرسنلاست.اینبخشنیزازقسمتراهبردهایکنشگرفتهشدهاست.
• فزونیمنافعپاداشبرهزینههایپاداشبرایسازمان	
• روشه��ایپاداششامل:ارزیابیمتوازن،پارچهکاری،پرداختبرمبنایهدف،پرداخت	

برمبنایریسک
• پاداشمالیوغیرمالی	

6-8- شف ف ص زت ل تنا اد ر بر ه ح 
پ��سازخل��قنظریه،شفافس��ازیدادههاضروریاست.همانطورک��هقبلانیزاشارهشد،
اعتبارسنج��یم��دلپژوهشدرسهمرحلهانجاممیشود.درخص��وصاعتباردادههایتجربیبه
صورتشفاف،اکثرکدهاin vivoوباحداقلتغییراتهستند.اینکدهابههمانصورتیکهاز
طرفمصاحبهشوندهبیانشده،پیادهسازیشدهاست.بنابراینمبتنیبرنتایجاستقراییپژوهش
میباشند.درخصوصتطابقنظری،درجدول4مدلنهاییپژوهشحاضرباچارچوبپرداخت
پاداشدرمتوننظریمعتبردردنیامقایسهشدهاندوهمانطورکهملاحظهمیشودگزارههای
م��دلبااجزایمدلهاینظامپرداختپاداشمنطبقهستند.نتایجاینجدولنشانمیدهدکه
درص��ورتترسیممدلپرداختپ��اداشپرسنلدرچهحوزههایینیازمندتمرکزوتوجهویژهبه

منظوربهبودکیفیتاجرایمدلمیباشیم.
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جد ول 4- بیت  اصنجا لد ل یژوحق

آرمسترانگ1 مد ل نهایی
)2006(

استوارت 
و براون 
)2008(

د سلر2 )1994(
مقالات و 

شرکت های 
د اخلی

مقالات و 
شرکت های 

خارجی
شرایطمحیطی

برمبنایطرحهایپاداش
هدف

سهیمشدن
درسود،بر
اساستولید

پرداختبرمبنایریسک،
سهیمشدندرسود،
مزایایانعطافپذیر،
انگیزشگروهی،پارچه

کاری

پوششتمام
روشها

پوششتمام
روشها

مالیونوعپاداش
مالیومالیوغیرمالیمالیغیرمالی

غیرمالی
مالیو
غیرمالی

ارزیابیعملکرد
عرضهوتقاضا

شفافیت
سقفوکف

حساسیتبهپاداش
مشکلاتنمایندگی

مشکلاتپرداختپاداش
درشرکتهایهلدینگ
مشکلقضاوتانسانی

عدمتناسبباکاراییو
اثربخشی

عدموجودقوانینپویا
ضعفنظامفعلی

ساختاراقتصادیکشور
آموزشکارکنان
علاقهذینفعان

ثباتپاداشوکاهش
انگیزه

کنترلداخلی
سیستمهایسنتی

افکارعمومی
1. Armstrong/ 2. Dessler

ب��اتوج��هبهاینکهمدلنهاییهمبادادههایتجربیوهمباادبیاتپژوهشسازگاریدارند
بنابرای��نازانسجامنظریبرخوردارمیباشند.ازمی��انگزارههایمدل،مواردزیرحداقلدریک
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پژوه��شپیشینم��وردتصدیققرارگرفتهاست:شرایطمحیطی،طرحه��ایپاداش،نوعپاداش،
ارزیاب��یعملکرد،عرض��هوتقاضا،مشکلاتنمایندگی،مشک��لاتپرداختپاداشدرشرکتهای
هلدین��گ،مشکلقض��اوتانسانی،عدمتناسبپاداشباکارایی،ضع��فنظامفعلی،عدمپویایی
قوانی��ن،ساختاراقتصادیکشور،آم��وزشکارکنان،علاقهذینفعان،ثباتپاداشوکاهشانگیزه،
کنترله��ایداخلی،سیستمهایسنت��یوافکارعمومی.افزونبرآنگزارههایشفافیت،سقفو
ک��فوحساسیتبهپاداشدرپژوهشهایپیشینم��وردبررسیقرارنگرفتهاست.پژوهشهای
پیشیناینگزارههارانهردونهتاییدکردهاستامادرصحبتهایمصاحبهشوندگانبهدفعات
استف��ادهشدهاست.اینسهگزارهرامیتوانبهعنواننوآوریپژوهشدرپژوهشهایآتیمورد
ارزیابیبیشترقرارداد.همچنینتعدادیازگزارههابهمیزانبسیارکمیدرپژوهشهایپیشین
بررسیشدهبود.اینگزارههارانیزمیتوانبهعنوانعواملنوظهوردرتعیینپاداشمعرفیکرد.
اینگزارههاشامل:عدموجودقوانینپویا،قضاوتانسانی،کنترلهایداخلیحسابداریوفشار
افکارعمومیدرموردشرکتهایدولتیوخصولتی.شایستهاستگزارههایفوقدرپژوهشهای

آتیموردبررسیقرارگیرد.

7- اوث و  تگجه یگدت
درای��نپژوهشتلاششدتاازابعادمختلفبهبح��ثتعیینبهینهپاداشکارکنانپرداخته
ش��ود.اکثرپژوهشهادراینحوزهم��روری،آرشیویویاتجربیاستوجایخالیپژوهشهای
کیف��یکهبهطورمستقیمب��اافرادمرتبطباموضوعپاداشکارکنانارتب��اطبرقرارمیکندوبه
کم��کتجاربآنهامطالبمفیدوراهبردیرااستخراجنمای��داحساسمیشود.بهمنظورپاسخ
ب��هایننیاز،پژوهشحاضرضم��نمصاحبهباافرادشاخصوبهکمکرویکردنظریهدادهبنیاد

چندوجهیتلاشنمودتاتصویرجامعوگستردهایدراینخصوصارایهدهد.
ه��دفازانج��اماینپژوهشارائهیکمدلبهینهبهمنظورتعیی��نپاداشپرسنلبااستفاده
ازرویک��رددادهبنی��ادچندوجهیاست.درراستایدستیابیب��ههدفپژوهش،وپسازتحلیل
دادهه��ا،بیستگزارهاستخراجگردید.ازبیناینگزارههامهمترینمواردشامل:شرایطمحیطی،
طرحه��ایپاداش،نوعپ��اداش،ارزیابیعملکرد،عرضهوتقاضاوشرای��طاجرااست.شرایطاجرا

شاملچهاربخششفافیت،سقفوکف،حساسیتبهپاداشومشکلاتنمایندگیاست.
ب��رایاج��راییکسیست��مبهینهپاداشقبلازه��رچیزبایدشرایطمحیط��یحاکمبرهر
کش��ورراموردبررسیقرارداد.پ��سازآنشرایطمحیطیصنعتویانوعمالکیتوارتباطبین
مجموعهه��ایشرکتهایهلدینگرابررسیکرد.بیشترنظامه��ایپرداختبهصورتیناقصاز
یککشوریاشرکتخارجینسخهبرداریشدهاست.دراینحالتبهروابطانسانیوتفاوتهای
معمولآندرمحیطهایمختلفتوجهینشدهاست.علاوهبرآننوعنظامحاکمبرمالکیتنظیر

دولتی،خصوصیوغیرهنیزتاثیرقابلتوجهیبرپیادهسازینظامپاداشدارد.
یک��یازمشکلاتیکهدرکش��ورمابرایپرداختپاداشوجوددارد،ع��دموجودقوانینپویا
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درزمین��هپرداختپاداشاست.اینخلاقانونیدرشرکتهایدولتیوهلدینگدولتیبیشتراز
شرکته��ایخصوصیمشهوداست.ازطرفیشرکتهایدولتیسعیدرجذبمدیرانباتجربهو
ک��ارداندارن��دوازطرفدیگرقوانینیوجودداردکهپرداختپاداشبهمدیراندولتیرامحدود
میکند.علاوهبراینموارددرسالهایاخیرسواستفادههایینیزازخلاقانونیاتفاقافتادهاست.
ای��نسوءاستفادهه��ابهصورتپرداختبیرویهپاداشبهکارکنانومخصوصامدیرانبودهاست.
شایست��هاستدراینزمینهقوانینبهینهایموردتصویبقرارگیرد.درصورتاستفادهازنظام

عرضهوتقاضادرتدویناینقوانین،کاراییآننیزافزایشمییابد.
درشرکته��انیزنظ��امپرداختبهصورتیکارا،طراحینشدهاس��ت.معمولادرشرکتهای
دولت��ینظ��امپرداختهاکاراییلازمران��دارد.افزونبرآندرشرکته��ایهلدینگنیزسیستم
پرداخ��تعادلان��هایوجودندارد.دراینشرکتهااعمالنف��وذمدیرانبهصورتگستردهانجام

میشودومنافعسهامداراننیزفدایمنافعکارکنانمیشود.
درشرکته��ایدولتیعمدتاپرداختپاداشبهکارمندانبرمبنایحفظقدرتخریدانجام
میشود.انتظارافکارعمومینیزبهاینشکلاستکهمجموعدریافتیهایکارمنددرهرصورت
بای��دکف��افهزینههایزندگیویرابده��د.هرچندعواملینظیرم��درکتحصیلی،تجربهوتا
ح��دودیسعیوتلاشکارمندنیزدرپرداختهایسیست��مدولتیتاثیردارداماعمدتاپرداخت
ب��راساستساویتقریبیحقوقکارکنانصورتمیگیرد.ب��هدلیلرقابتینبودناقتصادکشور،
پ��اداشنیزبهصورترقابتیپرداختنمیگردد.باتوج��هبهمشکلاتمذکورشایستهاستبرای
تدوینسیستمپاداشابتداشرایطمحیطیکشوروسپسشرایطمحیطیشرکتهلدینگمورد

بررسیقرارگیرد.
قب��لازطراحیوتخصیصپاداشابتدابایدبهای��ننکتهتوجهکنیمکهآیامنافعپاداشاز
هزینهه��ایآنبیشتراستیاخیر؟درارزیاب��یمنافعبایدبهمنافعبلندمدتمادیوغیرمادی
توج��هشود.روشهایارزیابیمتوازن،پارچهکاری،پرداختبرمبنایهدفازپیشتعیینشده
ونهایتاپرداختبرمبنایریسکروشهاییهستندکهدرشرکتمختلفوبراساسنوعمحیط
اقتصادیشرکتقابلیتپیادهسازیدارند.بهمنظورتخصیصپاداشبراساسروشهایفوقابتدا

عملکردکارکنانارزیابیمیگردد.
عملکردوظیفهایکارکنان،وظایفیاستکهبراساسقراردادبهآنانمحولشدهاست.علاوه
برآنعملکردشهروندینیزاهمیتزیادیدارد.براساسعملکردشهروندییککارمندشایسته
نهتنهابهوظایفقراردادیخودعملمیکندبلکهدرصورتنیازکارهاییکهدرحیطهوظایفش
نیس��ترانی��زانجاممیدهد.برایارزیاب��یاینوظایفهمازمعیارهایمال��یوهمازمعیارهای

غیرمالیاستفادهمیگردد.روشارزیابیمتوازن،روشیمناسببرایانجاماینکاراست.
مسال��هایک��هافکارعمومیبهسختیآنرامیپذیردبکارگیریسیستمعرضهوتقاضابرای
پرداخ��تبهکارکناناست.برای��ناساسجذبکارکناندرشرکته��ایهلدینگبایدصرفابر
اس��اسنیازسازمانبکارگرفتهش��ود.علاوهبرآنچنانچهکارگریبراینیازهایسازمانمناسب
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نباش��دبایدازسیست��معرضهتقاضااستفادهکرد.امابایدتوجهداش��تدرفرایندجذبواخراج

کارکنان،شانومنزلتانسانیآناندرنظرگرفتهشود.
دربکارگی��ریسیست��معرضهوتقاضاتعیینیکسقفوکفب��رایپاداشباعثمیشوداز
طرف��یپرداختحداقلیب��هپرسنلصورتپذیردوازطرفدیگرب��اتعیینسقفازسواستفاده
احتمالیجلوگیریشود.درتعیینسقفبایدتوجهکردکهاینمحدودیتباعثضعفشرکتدر

بکارگیریکارکناندربازارکارنشود.
پسازانتخابطرحپاداشوبکارگیریروشهایارزیابی،بایدبهشرایطخاصاجرانیزتوجه
کرد.یکیازمواردیکهتقریباتماممصاحبهشوندگانبهآنتوجهداشتند،تاکیدبرشفافیتدر
پرداختپاداشاست.سهام��داراندرشرکتهایهلدینگوافکارعمومیدرسازمانهایدولتی
بایدبهراحتیبهمبالغپرداختیبابتپاداشپرسنلدسترسیداشتهباشند.حساسیتبهپاداش
یکیدیگرازمواردیاستکهدرانتخابطرحپاداشونوعآننقشاساسیدارد.برخیکارکنان
ب��هپاداشنقدیعلاقهدارندوبرخیدیگربهپاداشغیرنقدیعلاقهنشانمیدهند.افزونبرآن
یکمبلغثابتپاداشممکناستانگیزهیکفردرابهمقدارزیادیافزایشدهدولیهمانمبلغ
پ��اداشممکناستبرایفرددیگریبیاهمیتباشد.بنابراینمیزانحساسیتافراددرانتخاب

نوعپاداشاهمیتزیادیدارد.
بروزمشکلاتنمایندگیدرشرکتهایهلدینگیکیدیگرازعواملیاستکهدرتعییننوع
وط��رحپاداشتاثیردارد.درانتخابنوعپاداشبایدبهخطراخلاقی،عدمتقارناطلاعاتی،تضاد

منافع،انتخابنامناسبتوجهکرد.

8- یگانه ر ح  و لود ور  ته ت یژوحق
تعدادکمیازمصاحبهشوندگان)دونفر(اجازهضبطمصاحبهراندادند.ازاینروپژوهشگر
درزمانمصاحبهاقدامبهنوشتنمطالبنمود.نوشتنفوریمطالبدرزمانمصاحبهممکناست
باع��ثحذفبرخیمطالبشود.همچنینیکیازمصاحبهشوندگانبهدلیلمشغلهکاریتمرکز

لازمرابرایانجاممصاحبهنداشت.
مصاحبهه��ابامدی��راناداریوعملیاتیانجامشد.کارگرانوکارمندانجزء،دراینمصاحبه
شرک��تنداشتند.میزانافزای��شمطالبجدیددرصورتمصاحبهباکارگ��رانوکارمندانجزء

مشخصنیست.
پیشنهادمیشوددرپژوهشهایآتیبهمواردزیرتوجهپرداختهشود:

1-نقشپاداششرکتهایهلدینگدرکاهشمشکلاتنمایندگی
2-بررسینقشعدمتقارناطلاعاتیدرکاهشدقتپاداشپرداختیدرشرکتهایهلدینگ

3-بررسیمدلهایمختلفادارهشرکتهایهلدینگوتاثیراحتمالیآنپاداشکارکنان
4-حساسیتکارکنانبهپاداشونقشآندرتعیینپاداشدرشرکتهایهلدینگ

5-تاثیرانتخابنوعپاداشتوسطکارکناندرشرکتهایهلدینگ
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