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Abstract 

Researchers consider four foundations for employee compensation, including job status, 

individual status, membership, and performance. Building upon these foundations, the 

present article employs the methodology of critical realism and research implications to 

critique a prominent book in the field of employee compensation. The selected book for 

review is “Handbook of Employee Reward Management and Practice” authored by 

Michael Armstrong and translated into Farsi as Compensation “Management”. This 

book holds significant importance as a teaching resource in the realm of management 

and management policy. This article delves into the four fundamental principles of 

compensation management while critiquing the mentioned work. It also presents 

actuarial implications and research alternatives in this field. The findings highlight the 

necessity of explicitly incorporating all four fundamental elements of compensation for 

the comprehensive coverage of educational research works on employee compensation 

management, avoiding any implicit treatment. 
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Research shows that compensation affects the performance and organizational 

commitment of employees, and this, in turn, impacts the success of the organization. 

Additionally, for many employers, pay constitutes a major part of total compensation 

and often the largest part of an organization's operating costs. These two facts together 

highlight the importance of correct and effective payment systems in helping the 

organization gain and maintain a competitive advantage. Conversely, weak payment 

systems can play a crucial role in weakening the organization. The purpose of this 

article was to review the book “Compensation Management” by Michael Armstrong. 

Given the significance of the issue of employee compensation and the book's status as a 

well-known work and a valid source for teaching this field of study in postgraduate 

courses, the present work was selected for review. 

The methodology of this article is the paradigm of critical realism, and the research 

method used was research implication. The methodology of critical realism was chosen 

because it allowed the researcher to provide more detailed explanations of the subject 

and examine the actors, structures, and mechanisms of the subject in tandem. The 

research implication method, as one of the methods under the methodology of critical 

realism, helped to use the contributions of the field of study (compensation 

management) and a framework (four Ps) as a source of obtaining implications for 

criticizing the study. 

The four main foundations of compensation management were considered as the 

research framework. This framework clarifies the relationship between job position, 

membership in the organization, performance, and individual position with employee 

compensation. Then, by utilizing specialized sources in the field of compensation 

(library and documentary studies), the critical implications of the book in the context of 

the mentioned framework were identified, deepened, and completed. Through 

documentary studies and comparisons with the topics proposed in the book, an attempt 

was made to achieve the theoretical persuasion of the findings, and by using this set of 

information, the obtained conclusions were finalized and confirmed. A substantive 

criticism of the original version of the book was introduced, along with an attempt to 

present a more general form of criticism on the translation of the work. 

The research implication critique of the work showed that compensation based on 

job status, based on three implications, is the most confusing part of the book in terms 

of translation and the least constructed in terms of content. First, the requirements of the 

job classification process, which require job analysis and job evaluation, are defined 

with deficiencies. Second, job analysis does not distinguish between job-based and 
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person-based structures. Third, the book only mentions some job evaluation factors in a 

decentralized way, and none of the more practical methods of job analysis are reviewed. 

Compensation based on membership in the organization was criticized based on three 

implications. First, many of the conventional benefits of CEOs are not introduced. 

Second, different types of expatriate workers and consequently different compensation 

strategies for their compensation have not been explained. Third, presenting facts and 

figures related to compensation for only one country (Britain) has two conflicting 

aspects. On the one hand, it introduces the reader to membership compensation in 

England, but on the other hand, it does not provide a comparison between different 

countries to create adaptation and mental affinity or divergence for the readers.  

Performance-based compensation was criticized based on three implications. First, 

the chapters related to performance-based payments, despite their importance, were 

among the least important topics discussed in the book. Second, some criticisms of this 

section were the omission of some reflective economic-behavioral theories. Third, 

dedicating separate chapters to the issues of engagement, organizational commitment, 

and psychological contracts in one of the important compensation handbooks, while 

ignoring more important topics such as performance commitment letters, performance 

feedback, and compensation based on the performance of the individual, team, and 

organization, shows that the work has not been strong in prioritizing the discussed 

topics. Finally, compensation based on the position of the individual was criticized 

based on three implications. First, the book is written with the logic of scientific 

management and Taylorism, and for this reason, compensation based on the individual's 

position in the organization has received less attention. Second, regarding the discussion 

of competency in compensation, which is one of the most prominent scientific topics in 

this field, only a passing mention has been provided. 

Although the present work has implicitly mentioned some of the main foundations 

of the compensation system (such as the compensation of senior managers), the 

objective and tangible form of these components have been considered very weak in 

some cases (such as the link between performance management and compensation), and 

some things have not been taken into consideration at all (such as individual grading 

issues in compensation). 

To improve the work, adjustments to the purely theoretical approach to the topics 

should be made, irrelevant or non-native content should be removed, up-to-date 

resources and content should be used, and the important issues of national culture and 

organizational culture and their connection with the compensation debate should be 
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addressed. Presenting a comparative approach between systems, laws, and total 

compensation in different countries would be valuable. Finally, enriching the content 

related to the two main foundations of the four foundations of compensation 

management, i.e., compensation based on performance and compensation based on 

individual position, were among the most important content proposals to provide an 

alternative to the criticisms raised. 
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  ، پژوهشگاه علوم انساني و مطالعات فرهنگييعلوم انسان يها متون و برنامه يانتقاد ةنام پژوهش
  1402 اييزپ ،3، شمارة 23پژوهشي)، سال ـ  علمينامة علمي (مقالة  فصل

  مديريت جبران خدمات كاركنان: ةهاي چهارگان بنيان
  پژوهانة كتاب نقد دلالت

Handbook of Employee Reward Management and Practice  
  )مديريت جبران خدمات(

  *لهام ابراهيميا

  چكيده
اند كه شامل جايگاه شغل،  اي براي جبران خدمات كاركنان قائل هاي چهارگانه پژوهشگران بنيان

هـا درصـدد اسـت بـا      جايگاه فرد، عضويت و عملكرد است. مقاله حاضر با اتكاي به اين بنيان
هاي مطـرح در زمينـه    پژوهي به نقد يكي از كتاب شناسي رئاليسم انتقادي و روش دلالت روش

به قلم مايكـل   جبران خدمات كاركنان بپردازد. كتاب دستنامه مديريت و اجراي پاداش كاركنان
آرمسترانگ كه با عنوان مديريت جبران خدمات به فارسي ترجمه شده، از آن جهت براي نقـد  

ترين منابع درسي رشته مديريت و سياستگذاري مـديريتي   انتخاب شد كه به عنوان يكي از مهم
اثر  اي چهارگانه جبران خدمات، به نقد شود. اين مقاله ضمن پرداختن به اصول پايه تدريس مي

پردازد. نتايج نشان داد،  هاي پژوهش در اين حوزه مي هاي احصايي و بديل مذكور و ارائه دلالت
پژوهشيِ مديريت جبران خدمات كاركنان، شـموليت   - براي جامعيت محتواي يك اثر آموزشي

  چهارگانه اساسي جبران خدمات به صورت صريح و نهَ حتي تلَويحي، ضروري است. 
هـاي چهارگانـه جبـران     يريت منابع انساني، مـديريت جبـران خـدمات، بنيـان    مد ها: دواژهيكل

  پژوهي. خدمات، دلالت
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 بـر عملكـرد و تعهـد سـازماني كاركنـان      دهنـد جبـران خـدمات    ها نشـان مـي   : پژوهشهدف
اثرگـذار اسـت از سـوي ديگـر،      بر موفقيـت سـازمان   و اين امر نيز به نوبه خود گذارد مي  تأثير

تـرين   بـزرگ  ،هاست و اغلـب  اي از كل هزينه بسياري از كارفرمايان، بخش عمده براي پرداخت
كـه   انـد  معنـي بـدان  اين دو واقعيت با هم دهد.  را تشكيل مي سازمان هاي عملياتي هزينه بخش
و حفـظ مزيـت رقـابتي     كسـب د به سـازمان در  نتوا مي درست و اثربخش، پرداخت هاي نظام
در تضـعيف سـازمان     تواند نقـش مهمـي   ضعيف مي اي پرداخته كند، و در مقابل، نظام  كمك

داشته باشد. هدف اين مقاله نقد كتاب مديريت جبران خدمات اثرِ مايكل آرمسـترانگ بـود. بـه    
شـده و منبـع    دليل اهميت موضوع جبران خدمات كاركنان و از آنجا كه اين كتاب، اثر شـناخته 

هاي تحصيلات تكميلـي اسـت، اثـر حاضـر      دورهمعتبري براي آموزش اين حوزه مطالعاتي در 
  براي نقد و بررسي انتخاب شد.

ــارادايم رئاليســم  : روششناســي روش ــه پ ــن مقال ــژوهش  شناســي اي ــادي و روش پ انتق
دي از ايـن جهـت مـورد توجـه     رئاليسـم انتقـا   ناسـي  پژوهـي بـود. روش   استفاده، دلالـت مورد
كنشگران،  و موضوع ارائه دهداز  تري جزئي هاي داد تبيين به پژوهشگر امكان مي گرفت كه  قرار

عنوان  پژوهي به روش دلالت موضوع را به صورت توأمان بررسي كند. و سازوكارهاي هاساختار
 هـاي يـك رشـته    يـاري  از سهم شناسي رئاليسم انتقادي كمك كرد هاي ذيل روش يكي از روش

مثابه منبـع اخـذ دلالـت     ، به(چهار پي) يـك چـارچوب مطالعاتي (مديريت جبران خدمات) و
  مقاله بهره گرفته شود. موضوع مطالعاتي  براي نقد

عنوان چـارچوب پـژوهش مـد نظـر      : چهار بنيان اصلي مديريت جبران خدمات بهتحليل
ه فرد عضويت در سازمان، عملكرد و جايگا گرفت. اين چارچوب رابطه ميان جايگاه شغل،  قرار

گرفتن از منـابع تخصصـي در زمينـه     سازد. سپس با بهره را با جبران خدمات كاركنان روشن مي
هاي انتقـادي وارد بـر كتـاب در بافتـار      اي و اسَنادي)، دلالت جبران خدمات (مطالعات كتابخانه

ارچوب مذكور احصا، تعميق و تكميل شد. از طريق مطالعات اسَنادي و تطبيـق يـا مقايسـه    هچ
يافتـه شـود و بـا     هـا دسـت   به اقناع نظريِ يافتهشده در كتاب تلاش شد تا  ها با مباحث طرح آن

دست آمده، نهايي شده و مورد تأييد قرار گيرد.  هاي به استفاده از اين مجموعه اطلاعات، استنباط
پژوهانه بر نسخه اصلي كتاب وارد شد و در كنار آن تلاش شد نقد شـكليِ   نقد محتواييِ دلالت

  تري بر ترجمه اثر ارائه شود. عام
اساس جايگاه شغل، بـا ابتنـا بـر    پژوهانه اثر نشان داد جبران خدمات بر  نقد دلالت ها: يافته

  تـرين بخـش كتـاب اسـت.    ساخت ترين و از منظرِ محتوا كم استدلال، از نظرِ ترجمه پرابهام  سه
بنـدي مشـاغل كـه مسـتلزم تجزيـه و تحليـل شـغل و ارزشـيابي          نخست؛ الزامات فرآيند طبقه

هايي تبيين شده است. دوم؛ در تحليل شغل، تفكيكـي ميـان سـاختارهاي     است، با كاستي  شغل
مبتني بر شغل و مبتني بر شخص ارائه نشده است. سـوم؛ در كتـاب صـرفاً بـه برخـي عوامـل       
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هـاي   يـك از روش  يابي مشاغل به روش هي و به صورت غيرمتمركز اشاره شده و هـيچ  ارزش
بر اساس عضويت در سازمان، با ابتنا ران خدمات براند. جب ترِ تحليل شغل بررسي نشده كاربردي

انـد.   سه استدلال نقد شد. نخست؛ بسياري از مزاياي متعارف مديران ارشد اجرايي معرفي نشده
هـا   متفـاوت جبـران خـدمات آن    هـاي  دوم؛ انواع مختلف كاركنان اعزامـي و بـالتبع اسـتراتژي   

ت صـرفاً يـك كشـور (بريتانيـا)،     ه جبران خدمااند. سوم؛ ارائه آمار و ارقام مربوط ب نشده  تبيين
جنبه متعارض دارد. از يك سو، خواننده را با جبران خدمات عضـويتي در كشـور انگلـيس      دو

كند تا تطبيق و قرابت يا  اي ميان كشورهاي مختلف ارائه نمي كند. از سوي ديگر مقايسه آشنا مي
بر اساس عملكرد، با ابتنا بر سه اسـتدلال  تباعد ذهني در خوانندگان ايجاد كند. جبران خدمات 

ترين  رمق رغم اهميت، از كم هاي مبتني بر عملكرد به نقد شد. نخست؛ فصول مربوط به پرداخت
- هاي قابل تأمـل اقتصـادي   مباحث مطرح شده در كتاب بودند. دوم؛ مغفول ماندن برخي نظريه

ل مجزا بـه موضـوعات التـزام،    رفتاري از نقدهاي وارد بر اين بخش بود. سوم؛ اختصاص فصو
خـدمات   هـاي مهـمِ جبـران    تعهد سـازماني و قراردادهـاي روانشـناختي در يكـي از دسـتنامه     

هـاي عملكـردي، بـازخورد     تـري همچـون تعهدنامـه    سو، و ناديده گرفتن مباحث مهـم   يك  از
د اثـر  ده ـ عملكرد، جبران خدمات مبتني بر عملكرد فرد، تيم و سازمان از سوي ديگر، نشان مي

يابي مباحث مطروحه قوي عمل نكرده است. در نهايت، جبران خدمات بـر اسـاس    در اولويت
جايگاه فرد، با ابتنا بر سه استدلال نقد شد. نخست؛ كتاب با منطق مديريت علمي و تيلوريسـم  

توجه تر مورد جايگاه فرد در سازمان كم نگار شد شده و به همين دليل، جبران خدمات بر اساس
ترين مباحـث   ها در جبران خدمات كه از مطرح است. دوم؛ در مورد بحث شايستگي  گرفته قرار

  اي گذرا اكتفا شده است. روزِ علمي در اين زمينه است، به اشاره
هرچند اثر حاضر در مواردي به شكل تلويحي (مانند جبران خـدمات مـديران    گيري: نتيجه

جبران خدمات اشاره كرده ولي صورت عيني و  دهنده نظام ارشد) به برخي عناصر اصلي تشكيل
ملموس اين اجزا در مواردي بسيار كمرنگ انگاشته شده (مانند پيوند مديريت عملكرد و جبران 
خدمات) و در مواردي اساساً مد نظر قرار نگرفته اسـت (ماننـد مباحـث گريـدينگ فـردي در      

  جبران خدمات).
حث، حذف مطالب غيرمرتبط يا غيـر بـومي،   پيشنهادها: تعديل رويكرد نظريِ صرف به مبا

هميـت فرهنـگ ملـي و    گيري از منابع و محتواي روزآمـد، پـرداختن بـه موضـوع حـائز ا      بهره
هـا،   اي ميان نظـام  ها با بحث جبران خدمات، ارائه رويكرد مقايسه سازماني و ارتباط آن  فرهنگ

ساختن مطالب مربوط  يقوانين و مجموعه جبران خدمات در كشورهاي مختلف و در نهايت غن
هاي چهارگانه مديريت جبران خدمات يعني جبران خدمات بر اساس  به دو بنيان اصلي از بنيان

ترين پيشـنهادهاي محتـوايي در جهـت     عملكرد و جبران خدمات بر اساس جايگاه فرد از مهم
 ارائه بديل براي نقدهاي مطرح شده بود.
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  مقدمه. 1
. كنـد  چيزي است كه چيز ديگـري را جبـران مـي    آن ياه معنب جبران خدماتدر زبان انگليسي 
 دهـد كـه   را نشـان مـي   آن معـاني غنـاي   ، تعدد وهاي مختلف اين واژه در زبان نگاهي به ريشه

 Javidan et)ارد د بـر  را در (reward) ) و پاداشreturns(وايد )، عentitlement( تركيبي از استحقاق

al., 2006) . ازنمادهـايي   مبتنـي بـر  ، حروف سنتي مورد اسـتفاده بـراي ايـن واژه    يچينزبان در 
البتـه  سـازد.   ضروريات زندگي را فراهم مـي  ت؛ يعني جبران خدماتاسدرختان و آب   تنه

، »استحقاق يكسـان همـه  « از پيش مسلّم انگاشته شده معناي اين واژه اكنون، به جاي فرضِ
در زبان ژاپنـي  . (Tsui & Lau, 2002)ت اس ت شدهعايداو  استحقاقتري از  گسترده ياشامل معن

 »يـو «و  »كيـو «، كـه ازدو هجـاي جداگانـه    شـود  اطلاق مي (Kyuyo)» كيويو« به جبران خدمات
بسـياري كـه    (allowances) هـاي  هزينـه  . كمـك اسـت » چيزي دادنِ«ني هر دو امع وشده   ساخته

شـوند كـه بـه     خوانده مي (Teate)» تيته«ژاپن هستند با عبارت  جبران خدماتبخشي از سيستم 
كـه پاسـخگوي نيازهـاي     اسـت  جبران خدماتي معنايبه  »تيته«معني رسيدگي به چيزي است. 

ي است كـه هنـوز هـم در    بهاي خانواده، مسكن و اياب و ذها هزينه شامل  بوده وكاركنان  مالي
ران، به جاي واژه در اي(Jacoby, 2004).  گيرد هاي ژاپني مورد استفاده قرار مي بسياري از شركت

رود و منظور از آن، همه حقـوقي اسـت كـه در ازاي     جبران خدمات، واژه حقوق به كار مي
گيرد. واژه حق به اين معني است كه سازمان وظيفه دارد  كار در يك سازمان به فرد تعلق مي

مـدت و   تكليفي را به جا آورد. حقوق شـامل همـه مزايـا و عوايـدي اسـت كـه در كوتـاه       
شـود. وجـه مشـترك تمـامي ايـن واژگـان و اصـطلاحات،         لندمدت براي فرد حاصل مـي ب

خـدمات  مـالي،   تمامي عوايدشموليت جبران خدمات است؛ به اين معنا كه فارغ از عنوان، 
كنند، در اين عبـارت   مي دريافت دليل كار در يك سازمانكه كاركنان به  لموس و مزاياييم

  ).1399ي پور و ابراهيم (قلي مد نظر است
 هـا  بـر عملكـرد و تعهـد سـازماني آن     افـراد  دهند نحـوه پرداخـت بـه    ها نشان مي پژوهش

. (Azmy, 2022)اثرگـذار اسـت    بـر موفقيـت سـازمان    و اين امر نيز به نوبه خود گذارد مي  تأثير
 ،هاست و اغلب اي از كل هزينه بسياري از كارفرمايان، بخش عمده براي سوي ديگر، پرداخت  از

ايـن دو واقعيـت بـا هـم     دهـد.   را تشـكيل مـي   سـازمان  هاي عمليـاتي  هزينه بخشترين  بزرگ
و حفـظ   كسـب د به سـازمان در  نتوا مي درست و اثربخش، پرداخت هاي نظامكه  اند معني  بدان

در   توانـد نقـش مهمـي    ضـعيف مـي   هـاي پرداخـت   كمك كند، و در مقابل، نظاممزيت رقابتي 
  .(Newman et al., 2016)شد داشته باتضعيف سازمان 
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  برخي دلايل عمده اهميت جبران خدمات از ديدگاه آكادميك و عملي به اين شرح است:
هــاي انســاني  ثربخشــي ســرمايه. جبــران خــدمات بيشــترين تــأثير را بــر كيفيــت و ا1

و بر احتمال پذيرش شغل توسط افراد مستعد، انگيزه و سطح عملكـرد   دارد  سازمان
  نيروي كار و نيز نگهداشت استعدادها تأثيرگذار است. 

. از ديدگاه روانشناختي، طراحي و اجراي نظـام جبـران خـدمات نـه تنهـا بـر انگيـزه        2
توانـد افـزايش ايمنـي، كيفيـت، خلاقيـت، نـوآوري و        كاركنان مؤثر است بلكه مـي 

  ها داشته باشد. مدهاي حياتي ديگري براي موفقيت سازمانپيا
. بسياري از تصميمات جبران خدمات لزوماً هزينه زا نيستند. مسـلماً افـزايش حقـوق    3

دهـد امـا    هاي كلي در فهرست جبران خدمات را افـزايش مـي   تمامي كاركنان، هزينه
متعـددي نظيـر    هـاي  توان بين كاركنـان بـه شـيوه    همين ميزان جبران خدمات را مي

پرداخت مبتني بر عملكرد، ارشديت، مهـارت، شايسـتگي و نظـاير آن توزيـع كـرد.      
تواند ابزاري قوي براي مـديريت   انتخاب تصميم صحيح در زمينه جبران خدمات مي

 موفق سرمايه انساني و افزايش اثربخشي سازمان باشد.

ها شامل اخبـار   رسانه . زيست روزمره افراد نشان دهنده اهميت جبران خدمات است.4
 & Gupta). هاي پاداش و جبران خدمات در سراسر دنيا هسـتند  نه نظاموسيعي در زمي

Shaw 2014)   
ارائه اين مقدمه از تعاريف و اهميت جبران خدمات، لزوم پرداختن به اين موضوع را چه در 

هـاي   سـازي نظـام   ساحت نظر از طريق نقد و بررسي آثار موجود و چه در مقام عمل بـا پيـاده  
چنـين هـدفي   دستنامه مديريت و اجـراي پـاداش كاركنـان،    دهد. در  اثربخش روزآمد نشان مي

ترين منابع درسي  يكي از نقاط قوت اصلي كتاب است كه آن را به يكي از مهمشده و اين   دنبال
  در رشته مديريت و گرايش مديريت منابع انساني بدل كرده و علت انتخاب كتاب براي نقد بود.

  
  شناسي . روش2

شـود و روش پـژوهش    ي تعريـف مـي  شناسي اين مقاله در قالب پارادايم رئاليسم انتقـاد  روش
دي بـر مبنـاي رئاليسـم انتقـا     كـه شناسـانه   رويكردهاي روشپژوهي است.  ، دلالتاستفادهمورد

موضـوع را  از  بيشـتري با جزييات  هاي دهند كه تبيين به پژوهشگران اين امكان را مي، استوارند
 در تعاملنـد  كـه و سـازوكارهايي را در بـر بگيـرد     هاو هم سـاختار  كنشگرانكه هم  ارائه دهند



  1402اييز پ، 3، شمارة 23سال  ،يعلوم انسان يها متون و برنامه يانتقاد ةنام پژوهش  214

توانـد ذيـل    هـايي كـه مـي    پژوهي به عنوان يكـي از روش  ). دلالت1399د، فر (الموتي و دانايي
هـايي مناسـب اسـت كـه در آن      بـراي پـژوهش   شناسي رئاليسم انتقادي تبيين شـود نيـز   روش

نحلـه مطالعــاتي، يــك     ، يـك مطالعـاتي  هاي يك رشته ياري گران قصد دارند از سهم پژوهش
اي را بـراي   منبع اخذ دلالـت، رهنمودهـاي اوليـه   مثابه  عام وگاه خاص به ارچوب، يا ايدههچـ

. در طـرح پـژوهش   كننـد  مثابـه مقصـد احصـا    رشته، حوزه يـا موضـوع مطالعـاتي خـود بـه     
شـود،   مند ابتدا چارچوب مفهومي مد نظر پژوهشگر طراحي يـا معرفـي مـي    پژوهي نظام دلالت

گـردد (امينـي و    دهنده اين چارچوب ارائـه مـي   هايي براي تك تك عناصر تشكيل سپس دلالت
  ). 1397زارع، 

خدمات به عنوان چارچوب پژوهش  بنابراين در اين مقاله، چهار بنيان اصلي مديريت جبران
گرفتن از منابع تخصصي در زمينه جبران خـدمات (مطالعـات    نظر قرار گرفت. سپس با بهرهمد

ارچوب مديريت جبـران  هاي انتقادي وارد بر كتاب در بافتار چ اي و اسَنادي)، دلالت خانه كتاب
هـا بـا    خدمات احصا، تعميق و تكميل شد. از طريق مطالعات اسَنادي و تطبيـق يـا مقايسـه آن   

يافته شود و بـا اسـتفاده از    ها دست شده در كتاب تلاش شد تا به اقناع نظريِ يافته مباحث طرح
رار گيـرد.  ده و مـورد تأييـد ق ـ  دسـت آمـده، نهـايي ش ـ    هاي بـه  اين مجموعه اطلاعات، استنباط

پژوهانه بر نسخه اصلي كتاب وارد شده است و البته در كنار  است كه نقد محتواييِ دلالت  واضح
  تري بر ترجمه اثر ارائه شود. آن تلاش شده نقد شكليِ عام

  
  . معرفي اثر و ساختار آن3

 (Michael Armstrong)انگ به قلم مايكل آرمستردستنامه مديريت و اجراي پاداش كاركنان  كتاب
يـي  است. آرمسترانگ كه سوابق اجرايي قابـل تـوجهي نظيـر مـديريت ارشـد اجرا      نوشته شده

AT&T  وEnron ت به رشـته تحريـر درآورده اسـت.    هاي متعددي در زمينه مديري دارد، كتاب را
مـديريت  توان به كتاب  ترين آثار وي كه به زبان فارسي نيز ترجمه شده مي شده جمله شناختهاز

(نشـر نگـاه دانـش) و كتـاب     مديريت عملكرد (نشر بازرگاني)، كتاب  ك منابع انسانياستراتژي
عضو  سيدجوادين (نشر مهربان) اشاره كرد. مترجم اصلي كتاب دكتر سيدرضاارزشيابي مشاغل 

 ن و مترجمان پركار و شهيراست. او از نويسندگادانشگاه تهران  دانشكده مديريت ت علميأهي

هاي متعددي در اين زمينه به رشـته تحريـر درآورده اسـت كتـاب،      كتابرشته مديريت بوده و 
توسط انتشارات كوگان پـيج   (Tina Stephens)با همكاري تينا استفان  2005نخستين بار در سال 

(Kogan Page) صرفاً با نام آرمسـترانگ تجديـد چـاپ شـد. نسـخه       2007شر شد و در سال منت
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جمـه دكتـر سيدرضـا سـيدجوادين،     بـا تر  1390در سال فارسي كتاب توسط انتشارات مهربان 
  به چاپ سوم رسيد. 1400بهروز پورولي و الهام جمالي پويا چاپ شد و در سال   دكتر

بخـش اول   شـده اسـت:   فصـل بـه ايـن شـرح تنظـيم      31 و بخـش  قالب هشتكتاب در 
شرح مختصـري از  - 1( شش فصلشامل  »اصول مقدماتي مديريت جبران خدمات«عنوان  تحت

 جبـران خـدمات كـل،     - 3  ،جبـران خـدمات  مـديريت   محتـواي   - 2  ،مديريت جبران خدمات

هاي  مشي خط - 6تدوين و اجراي استراتژي جبران خدمات و - 5جبران خدمات استراتژيك،   .4
 مشـتمل بـر سـه فصـل     »چهـارچوب مفهـومي  «عنـوان   بـا بخـش دوم  است.  )جبران خدمات

 التزام و تعهد سـازماني و - 9  ،و جبران خدماتانگيزش - 8، عوامل موثر بر سطوح پرداخت  .7(

شـامل   »هاي شغلي ها و ارزش ايجاد نسبيت«با عنوان بخش سوم باشد.  مي )قرارداد رواني  - 10
ــل  ــش فص ــرح- 11( ش ــغلي  ط ــابي ش ــاي ارزي ــكل- 12  ،ه ــرح  ش ــظ ط ــري و حف ــاي  گي ه

پرداخـت  هـاي   بـازنگري - 14پرداخت برابر در ازاي كاري با ارزش برابـر،  - 13  ،شغلي  ارزيابي
بخـش چهـارم   اسـت.   )تجزيـه و تحليـل نقـش    - 16تجزيه و تحليل نـرخ بـازار و   - 15برابر، 

انـواع سـاختارهاي   - 17(يـك فصـل   شـامل   و نامگذاري شده» ساختارهاي پرداخت و درجه«
 »جبران خدمات و بازنگري مشاركت و عملكرد«عنوان  باپنجم  است. بخش پرداخت و درجه)

العــاده پرداخــت)،  ي انعــام (فــوقهــا طــرح  - 19  ،ي ويــژهپرداخــت اقتضــاي- 18(شــش فصــل 
هاي تكـريم (قـدرداني)،    طرح- 22پرداخت در ازاي عملكرد سازماني، - 21پرداخت تيمي،   .20
ــران خــدمات - 23 ــديريت عملكــرد و جب ــي )م ــوان   شــود. را شــامل م ــا عن بخــش ششــم ب

ن خـدمات  جبـرا - 24( چهار فصلمشتمل بر  »هاي خاص جبران خدمات براي گروه  مديريت«
جبران خدمات كادر فروش - 26المللي،  جبران خدمات بين- 25  ،مديران و مديران اجرايي ارشد

عنـوان   بـا  هفـتم بخـش  اسـت.   )جبـران خـدمات نيـروي كـار دانشـي     - 27و ستاد خـدماتي،  
 مشتمل بر سه فصل »مندي، و مستمري بازنشستگي مفهومي مزاياي شغلي، حق عائله  هاي طرح«
باشـد.   مـي  )هاي مستمري بازنشستگي طرح- 30  پذير و مزاياي انعطاف- 29، مزاياي شغلي- 28(

اعمـال  - 31فصـل (  »رونـدهاي مـديريت جبـران خـدمات    «با عنـوان   بخش هشتم و درنهايت
   .گيرد را در بر مي) مديريت بر جبران خدمات

  
  »چهار پي«ارچوب هاساس چة محتواي كتاب برپژوهان . نقد دلالت4
تـوان در قالـب آن صـورتبندي كـرد      پژوهي انتقادي را مي ه دلالتارچوب مبنايي پژوهش كهچ

دهنـده يـك بنيـان اسـت).      نشـان  Pقابل تبيين است (هر پي » چهار پي«تحت عنوان چارچوب 
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ها را مـورد توجـه    بايستي آن عبارت ديگر، چهار بنيان اساسي كه هر نظام جبران خدمات مي  به
و عملكـرد   (Position)، جايگاه شغلي (Person)، فرد (Partnership)ضويت قرار دهد عبارتند از: ع

(Performance) )هـاي انتقـادي بـر مباحـث جبـران       ). در ادامه دلالـت 1400پور و همكاران  قلي
  شود. خدمات با تأكيد بر كتاب نقد شده ارائه مي

  
  اساس جايگاه شغلجبران خدمات بر 1.4

تحليل شغل   (بخش چهارم) به موضوع و فصل هفدهم فصول يازدهم تا شانزدهم (بخش سوم)
ترين مباحث جبران خدمات است، اختصاص دارند. در واقع،  و ارزشيابي مشاغل كه از محوري

اين فصول به مبحث جبران خدمات بر اساس گريـدينگ شـغلي (يـا همـان جايگـاه شـغل در       
بخـش از لحـاظ   هاي زيـر، ايـن دو    سازمان) اختصاص دارند. اما شايد بتوان گفت بنا به دلالت

  هاي كتاب هستند. ترين بخشساخت ترين و از منظر محتوا كم ترجمه پرابهام
مستلزم تجزيه و تحليـل شـغل    (Job classification)دي مشاغل بن فرآيند طبقهدلالت نخست؛ 

(Job analysis)  و ارزشيابي شغل (Job evaluation) تجزيه و تحليـل شـغل   1399پور  است (قلي .(
آوري اطلاعات مهم و تشريحي مرتبط با شغل اسـت كـه شـغلِ     مند جمع فمند و نظامفرايند هد

ــي    ــه عناصــر معن ــايز و آن را ب ــاير مشــاغل متم ــده را از س ــل ش ــده آن  دارِ تشــكيل تحلي دهن
ل را محتــواي شــغ آشــكار واطلاعــات نهفتــه را  ،تحليــل شــغلكنــد. تجزيــه و  مــي  تفكيــك
نـد.  ك عمل مي شغلگذاري  دادي براي شرح و ارزش درونبه عنوان ا كند. اين محتو مي  شناسايي

(Foster, 2010) .ارزش نسـبي منـد تعيـين    نظـام  فراينـد  ،ارزشيابي شغل (relative value)   مشـاغل
 شامليك ساختار شغلي  ،نتيجه نهاييو  ساختن يك ساختار شغلي براي سازمان است منظور به

هـا تعـدادي شـغل وجـود دارد. مشـاغل       ندرون هريك از آ است كهطبقه شغلي  مجموعهيك 
دارنـد. مشـاغل    ي نيـز برابـر  پرداخـت  ،موجود در هر يك از طبقات كاري برابر (مشابه) بـوده 

. بنـابراين  هاي متفاوتي داشته باشند  نرخ پرداخت ،بايد نامتشابه بوده ،موجود در طبقات مختلف
رند؛ در صورتي كه در ترجمـه  الذكر، معنا و فرايند خاص خود را دا هريك از اصطلاحات فوق

» بنـدي ارزيـابي شـغلي    طبقـه « اند؛ براي مثال مـي تـوان بـه عنـوان     كار برده نشده اثر به دقت به
  كرد.  اشاره

دلالت دوم؛ در تحليل شغل، تفكيكي ميان ساختارهاي مبتني بر شغل و مبتنـي بـر شـخص    
دهنـد و   راد انجام مـي آنچه اف (job based structures) لمبتني بر شغ هايساختار ارائه نشده است.

كننـده   هاي پرداخـت، مـنعكس   . در اين ساختارها نرخدنده نتايج مورد انتظار را مد نظر قرار مي
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شود) و ارزش بيروني آن (كه توسط  ارزش دروني مشاغل (كه توسط ارزشيابي شغل تعيين مي
  (person based structures)شود) است. در ساختارهاي مبتني بـر شـخص   هاي بازار تعيين مي داده

 ,White & Druker)كننـد   هاي پرداخت را تعيين مي ها و شايستگي، نرخ خصايص فردي، مهارت

بــديهي اســت بــه موضــوعات جديــدتري ماننــد ســاختارهاي مبتنــي بــر شايســتگي    .(2013
(competency based structures) يزناپذيرند كه بر اثر پيشرفت فناوري در انقلاب صنعتي چهارم گر

(Srivastava et al., 2022)ي نشده است. ا ، نيز اشاره 

ي  (NJC-National Joint Council)سـي   جيِ  از هشت سيستم اندلالت سوم؛ معمولاً ، (Hay)، هـ
-OCR)آر  ، اسُـي (OPM-Office of Personel Management)ام  ، اپُـي (CED Mercer)مرسر  دي  اي سي

Office for Civil Rights) ي  ، پـياPA پـرس آي ، بـي(BIPERS-Business International Performance 

Evaluation and Ranking System) 20و جي (G20)راي ارزشيابي مشـاغل در بخـش دولتـي و    ، ب
ها، متناسب با شـرايط   شود. هر كدام از اين سيستمخصوصي در سطح جهان و ايران استفاده مي

). در كتاب صرفاً بـه برخـي   1399پور و ابراهيمي  تأكيد دارند (قلي ها، بر عوامل خاصي سازمان
اشـاره شـده و    - هـم بـه صـورت غيرمتمركـز     آن - عوامل اصلي ارزشيابي مشاغل به روش هي

ويـژه آمـوزش كـاربردي،     اند. از ديدگاه آموزشي و بـه  هاي فوق بررسي نشده يك از روش هيچ
  ضوعاتي نيازمند تدقيق بيشتر هستند.بندي مشاغل، مو هاي طبقه مباحثي مانند روش

  
  اساس عضويت در سازمانجبران خدمات بر 2.4

هـاي   فصول بيست و چهارم تا بيست و هفتم (بخش ششم) به موضوع جبران خـدمات گـروه  
خاص (مديران ارشد، كاركنان اعزامي، كادر فروش و كاركنـان دانشـي) اختصـاص دارد. ايـن     

شـود. البتـه    ده و از نقاط قوت محتوايي كتاب محسوب مياي هدفمند انجام ش تفكيك به گونه
توانسـت بـر غنـاي مباحـث بيفزايـد. فصـول        هـا مـي   ذكر جزئيات جبران خدمات برخي گروه

يافتـه در قالـب جبـران خـدمات     ام (بخش هفتم) نيز به مزاياي تخصـيص   وهشتم تا سي بيست
اسـاس  بنـدي جبـران خـدمات بر    هعي ذيل دستتوان به نو دارد. در واقع اين فصول را مي  اشاره

توان در قالب سه دلالـت   عضويت در سازمان در نظر گرفت. نقدهاي وارد بر اين فصول را مي
  اصلي به شرح زير ارائه كرد.

دلالت نخست؛ در فصل بيست و چهارم، مزاياي متعارف مديران ارشـد اجرايـي در سـطح    
 nonqualified stock) جد شـرايط غيروا سهاماختيار خريد ، اختيار خريد سهامجهان مانند مشوق 

options)  ،ــرح ــهام   ط ــاي س ــانتوم ه ــهام ، (phantom stock plans)ف ــزايش ارزش س ــق اف  ح
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(Stock Appreciation Rights-SARs) ،هاي سهام محدود طرح (restricted stock plans)  هـاي   طرحو
  اند.  دهرح نشمط (performance share/unit plans) عملكرد  مواحد/سه

دلالت دوم؛ در فصل بيست و پنجم، اين نكتـه مغفـول مانـده كـه كاركنـان اعزامـي، انـواع        
 Parent Country) اتباع كشور اصليي جبران خدمات متفاوتي دارند. ها مختلف و بالتبع استراتژي

Nationals-PCNs) و بـوده كه شهروند كشور اصلي محل استقرار كارفرما  هستند ركنان اعزاميكا 
كنند (براي مثال يك شهروند ژاپني كه در تورنتوي كانـادا   در يك كشور ديگر كار و زندگي مي

كنـان  كار (Third Country Nationals-TCNs)وماتبـاع كشـور س ـ  . كند) براي شركت توشيبا كار مي
هستند كه در  اي كه نه شهروندان كشور اصلي كارفرما و نه شهروندان كشور خارجياند  اعزامي
اتباع . كند) كنند (مانند يك شهروند آلماني كه در تورنتو براي توشيبا كار مي ار و زندگي ميآن ك

هسـتند كـه    اي هروندان كشـور خـارجي  ش ـ نيـز  (Local Country Nationals-LCNs)  يكشور بوم
كه در تورنتـو بـراي توشـيبا     ييكند (مانند يك شهروند كانادا كارفرماي اصلي در آن فعاليت مي

بندي در كتاب با تعريف ارائه شـده در زيرنـويس    اين دسته. (Newman et al., 2016) ند)ك مي  كار
كـم   ختـه، همخـواني نـدارد (دسـت    فصل بيست و پنجم كه بـه تعريـف كاركنـان اعزامـي پردا    

هايي كه در  هاي جبران خدمات برخي گروه شود) و در نتيجه استراتژي سوم را شامل نمي  گروه
  گيرد. كنند را ناديده مي ي كار ميهاي چندمليت شركت

شود دو جنبـه متعـارض دارد.    مي دلالت سوم؛ اطلاعاتي كه در بخش هفتم به خواننده ارائه
كنـد.   شـود آشـنا مـي    ان ارائه مييك سو، خواننده را با مزايايي كه در كشور انگليس به كاركن  از
حتي ارقامي كه براي نمونـه در  كند؛  اي ميان كشورهاي مختلف ارائه نمي سوي ديگر مقايسه  از

ــه شــده 29- 1جــدول  ــر  ارائ ــد، در حــال حاضــر كــاربردي ب ــد؛ چراكــه ان ــده ندارن اي خوانن
پـردازد   هاي مستمري مي ام كه به طرح نيستند. اين موضوع خصوصاً در مورد فصل سي  روزآمد

رين انـد در بهت ـ  هاي مستمري بازنشستگي كه در اين فصل ارائـه شـده   صادق است. انواع طرح
  كاوي مورد استفاده قرار گيرند. توانند به عنوان به الگوي به حالت مي

  
  اساس عملكردجبران خدمات بر 3.4

هاي مبتنـي بـر    فصل بيست و يكم و بيست و سوم (بخش پنجم) به مباحث مربوط به پرداخت
پردازنـد.   هـا مـي   يـا تلفيـق آن  هـاي مبتنـي بـر عملكـرد سـازماني و       عملكرد فردي و پرداخت

ها و عوامل رفتاري مرتبط با جبران خـدمات   هفتم تا دهم (بخش دوم) نيز به ذكر نظريه  فصول
اختصاص دارد؛ هرچند عنوان بخش، گوياي محتواي ارائه شـده در ايـن فصـول نيسـت. ايـن      
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ها عمدتاً به اثر انگيزشي جبران خدمات مبتني بـر عملكـرد اشـاره دارد و از ايـن جهـت       نظريه
هاي انتقادي وارد بر اين فصـول بـه شـرح     بندي فوق قرار داد. دلالت ا ذيل دستهها ر توان آن مي

  زير است:
رغـم اهميـت، از    هـاي مبتنـي بـر عملكـرد بـه      دلالت نخست؛ فصول مربوط بـه پرداخـت  

گـذاري   حليل، ارزشـيابي و قيمـت  جزيه و تتترين مباحث مطرح شده در كتاب هستند.  رمق كم
 سـازمان براي تشخيص ارزشي كـه   فنوني هستندها  آن ؛رندمشاغل همگي موضوعي مشترك دا

كـه شـغل    كاركنـاني كنـيم    افـراد را وارد معادلـه   اگـر  كنـد. حـال   براي مشاغل خود تعيين مي
جبـران  افزايند. وارد كردن افراد بـه معادلـه    دارند به ميزان متفاوتي ارزش به سازمان مي  يكساني
نحـوه   كـه  دن ـده نشان مي بسياريسازد. شواهد  را پيچيده مي اين فرايندتا حد زيادي  خدمات،

 ادراك مانند مديريت عملكرد، تأثير بسياري بر ،هاي عملكرد در زمينه منابع انساني طراحي شيوه
 Fulmer et) گذارد مي اثر سازمانو اين امر نيز به طور مستقيم بر عملكرد  دارد سازمانكاركنان از 

al., 2003)مـديريت  و  عملكـرد  سـنجش كنـد،   را روان مـي  جبـران خـدمات  وتور كه م . روغني
دهند يا خير، بايـد   جواب مي ها در زمينه جبران خدمات تلاشدانيم بعملكرد است. براي آنكه 
تـوانيم   اسـت نمـي  » خـوب «چيـزي  . اگر ندانيم كه چـه  نماييمگيري  عملكرد را به دقت اندازه

كنـد   تخدام كاركنان خوب كمك ميانتخاب و اس به جبران خدماتشويم كه آيا سيستم   متوجه
گيري كنيم، نخواهيم دانست كه آيا كاركنان  اگر نتوانيم ميزان دانش انباشته شده را اندازه ؛خير  يا

گيري كنيم، قادر  اگر نتوانيم عملكرد را اندازه ؛كنند يا خير ز خود را كسب ميادانش پايه مورد ني
. اين همه، لزوم پرداختن به رابطه ميان مديريت عملكـرد و  يمنخواهيم بود كه به آن پاداش بده

  دهند؛ آنچه در اين اثر به وضوح كمرنگ ديده شده است. مديريت جبران خدمات را نشان مي
ي مــرتبط بــا حقــوق و دســتمزد هــاي اقتصــاد دلالــت دوم؛ فصــل هفــتم بــه ارائــه نظريــه

هـا بـراي جبـران خـدمات      ركرد آنهاي انگيزش و كا فصل هشتم نيز به نظريهدارد.   اختصاص
هاي اقتصادي و رفتاري حاكم بر جبران خـدمات، از   اشاره دارد. رويكرد توجه توأمان به نظريه

هاي بنيادي اقتصادي مانند نظريه ارزش نيروي كار،  طرح نظريهنقاط قوت اين بخش است؛ زيرا 
و   (Herzberg) لي هرزبـرگ هاي رفتاري ماننـد نظريـه دوعـام    كارايي دستمزد و عامليت و نظريه

ك و بينش خواننده در زمينه نظريات اقتصادي/ رفتـاري  قطعاً به در(Vroom) نظريه انتظار وروم 
هـاي قابـل تأمـل از نقـاط      كند؛ اما مغفول ماندن برخي نظريه زيربنايي جبران خدمات كمك مي

توان بـه نظريـه    مهم، ميرفتاري - هاي اقتصادي قابل بهبود اين فصول است. از جمله اين نظريه
، نظريـه   (Kay, 1991)، رويكـرد اقتصـادي عملكـرد سـازمان     (Langley, 2003)اعي مقايسه اجتم ـ
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 Pffefer & Salancik))، نظريه وابستگي منابع Wiseman & Gomez-Mejia, 1998نمايندگي رفتاري (

، نظريـه   (Gramsci, 1937)نظريـه هژمـوني    ، (Gomez-Mejia et al. 2014)، نظريه ساختاري (1978
و  (Rosen, 1981)، نظريـه سوپراسـتار    figurehead theory( (Ungson & Steers, 1984)نشانده ( دست

  اشاره كرد. (Cuevas-Rodríguez et al., 2012)نظريه نهادي 

و فصل دهم به موضـوع   دلالت سوم؛ فصل نهم به موضوع التزام و تعهد سازماني اشاره داد
 ميت اين موضوعات، پرداختن به ايـن رغم اه وانشناختي اختصاص يافته است. بهقراردادهاي ر

ويژه در يك فصل جداگانه، چندان كاربردي و  دو مفهوم در كتابي با عنوان جبران خدمات و به
توانستند تحت يك سرفصل مورد اشاره قرار گيرند و  اثربخش نيست. هريك از اين عناوين مي

  بندي مشاغل پرداخته شود. هاي طبقه تر مانند انواع طرح كاربرديتر و  به موضوعات كليدي
  

  جبران خدمات براساس جايگاه فرد 4.4
هاي مبتني بر مشـاركت، شايسـتگي،    فصول هجدهم تا بيست و سوم (بخش پنجم) به پرداخت

در واقـع، ايـن فصـول بـه     پردازند.  هاي اقتضايي) مي مهارت و عملكرد (با عنوان كلي پرداخت
ث جبران خدمات بر اساس گريدينگ فردي (يـا همـان جايگـاه فـرد) اختصـاص دارنـد.       مبح

  هاي انتقادي وارد بر اين فصول به شرح زير است: دلالت
مـديريت  مطـرح شـدن   ناشي از  ،هاي پرداخت مبتني بر شغل منطق ساختاردلالت نخست؛ 

مشـخص  مراحـل   مجموعـه . كار به يـك  بيستم بود توسط فردريك تيلور در اوائل قرن علمي
، يعنـي كارآمـدترين راه بـراي انجـام     »بهتـرين روش «شد تا آنكـه   و تحليل مي و تجزيهتقسيم 

چگـونگي  تـرين جـزء مـثلاً    كوچـك (تقسـيم تـا حـد     عناصر كاري مشخص شودهركدام از 
 ،هاي توليد انبوه هماهنگي داشـت  با فناوري كه جاكردن زغال سنگ با بيل). رويكرد تيلور جابه

 در زنـدگي  اي هگسـترد  صـورت . تيلوريسم هنوز هم به ايجاد كردنقلابي در نحوه انجام كارها ا
ــازماني ــاري و  س ــت  ج ــاري اس ــاغلس ــاي   . مش ــر مبن ــا ب ــرين روش«تنه ــل و  ،»بهت تحلي

چنـان در   زندگي روزانه، تفكر تيلور آن  درتماميو ها  بازير كار، دمحل شوند. در  مي  يابيشارز
  . (Kanigel, 1997)شويم  نميچنين تفكري  وجودده است كه ديگر متوجه درن نفوذ كرزندگي م
موفقيـت   رقابـت بـراي  هاي امروزي، بـا نـيم نگـاهي بـه افـزايش       در سازمانعلاوه، كار  به
تر  از كارهاي پيچيده (transactional work) يا تراكنشي مرهكار روز ، و در اين راستاشود مي  تحليل

توان فرايندهاي  ميدر جهت عكس رويكرد تيلوريسم، . گردد جدا مي (tacit work) كار ضمنييا 
 اي تبـديل نمـود   بنـدي كـرد و بـه مشـاغل متفـاوت و تـازه       دسـته  وتفكيـك   دوبـاره كاري را 
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(Marchington et al., 2004)ي،فـرد  هـاي  مهـارت  دانـش/  هاي پرداخت مبتني بر تجربه/ اختار. س 
 دارد كـه  اي هـاي كـاري   يطاستعداد افراد بـا مح ـ  ا نمودنراستپذيري بيشتري جهت هم انعطاف

پرداخت مبتني بر مهارت و پرداخت مبتني بـر   ها به طور مرتب در حال تغيير است. طراحي آن
شايستگي دو رويكرد مهم در بحث جبران خدمات بر اساس جايگاه فرد در سازمان هستند كـه  

  اند. در اثر حاضر كمتر مورد توجه قرار گرفته
اگرچه مفهوم  ها در جبران خدمات بر اساس جايگاه فرد است. لت دوم؛ بحث شايستگيدلا

 ، اما در مورد اينكه بتـوان كند متعالي كمك ميعملكرد معمولي از عملكرد  به تمايزها  شايستگي
ه مناقش ـ ،براي پرداخت تبـديل و ترجمـه كـرد    سنجشعيني و قابل   ها را به يك پايه شايستگي

هـاي   يسـتگي، اجـراي اسـتراتژي   رغـم اينكـه پرداخـت مبتنـي بـر شا     به علاوه، به وجود دارد.
بخشـد، مطالعـات تئوريـك و تجربـي      كار را تسهيل كرده، عملكرد سازمان را ارتقا مـي و كسب

؛ (Hon, 2012)ت اندكي در زمينه پرداخت مبتني بر شايسـتگي در محـيط كـار انجـام شـده اس ـ     
هاي اخيـر اسـت    ر شايستگي موضوع بسياري از پژوهشصورتي كه جبران خدمات مبتني ب  در

(Isah et al., 2022)زوايـاي متعـدد آن در ايـن بخـش     ن اشاره به اين موضـوع و تصـريح   . بنابراي
  نمود.  مي  لازم

  
  كتاب ة. نقد شكليِ ساختار اثر و ترجم5

هـاي كتـاب تناسـب     هـا ذيـل بخـش    در وهله نخست، آنگونه كه مشخص است چينش فصـل 
ها شامل سه تا شش فصل هستند و بخش چهارم صرفاً  دارد. براي نمونه، برخي بخشن  حجمي

رو  ها نيز صادق است. از اين گيرد. اين موضوع در مورد حجم نسبي فصل يك فصل را در بر مي
تري به سـاختار كتـاب بدهـد.     طقيتوانست انسجام من ها مي ادغام مطالب برخي فصول و بخش

 ـ  هر آن اطـلاق نشـده و   شـود؛ هرچنـد عنـوان مقدمـه بـه       اه آغـاز مـي  فصل با يك مقدمه كوت
اند كه البته به صـورت تجميعـي و    ذكر شده» منابع«سرفصل است. در پايان هر فصل نيز   بدون

رغم وجود منابع اصيل، كتاب فاقد منـابع جديـد و    بدون ارجاع درون متني هستند. به علاوه، به
باشـد. در آخـرين صـفحه     هاي جديدتر مـي  ر چاپروزآمد است كه ناشي از عدم تجديدنظر د

رغم گويـا و معـرف بـودن و     تصوير شده كه به» نمايي كلي از كتاب«كتاب، نموداري با عنوان 
يافته از مطالب مطروحه در كتاب، طرح شدنش در پايان كتاب از اثربخشـي   ارائه نظامي ساخت

  هستند.» پرسش يا تمرين«و » بندي يا خلاصه جمع«، »هدف«كاهد. فصول كتاب فاقد  آن مي
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صفحه است. عنوان كتاب بر روي جلد كاملاً مشخص است. طراحي  472كتاب مشتمل بر 
جلد كتاب، ساده اما فاقد جذابيت بصري است. كيفيت صحافي با توجه به حجم بـالاي كتـاب   

ي حجيم ها نسبتاً مناسب است و امكان رجوع به صفحات ابتدايي و انتهايي كه عموماً در كتاب
آرايي كتاب مناسب نيسـت. بـراي نمونـه     نگاري و صفحه سازد. حروف دشوار است را مهيا مي

ها  اي كه امكان تفكيك آن اندازه فونت و تورفتگي تيترهاي اصلي و فرعي يكسان است؛ به گونه
 (numbering)گذاري  يا شماره (Bullets) گذاري بولتشود. در  راي خواننده دشوار ميديگر ب از يك
ر فصـل دوازدهـم ذيـل بخـش     ، رويـه يكسـاني اتخـاذ نشـده اسـت. بـراي نمونـه، د       در متن

ــابي شــغلي   معيارهــاي« ــه جــاي بولــت)  گــذاري اســتفاده از شــماره» اتخــاب طــرح ارزي (ب
ها و جداول كتاب در مواردي نيازمند اصلاح هستند. براي نمونه پانويس  است. شكل  راهگشاتر

نيـز   12- 3هـاي مـتن) بـالاي شـكل آمـده اسـت. شـكل         (برخلاف ديگر بخـش  4- 12شكل 
ها درون شكل باشـند. قالـب    اي كه متن دايره گونه تري تنظيم شود؛ به توانست به شكل دقيق مي

از يكـديگر را بـراي خواننـده    اسـت كـه تفكيـك سـطرها     اكثر جداول كتاب نيز بـه صـورتي   
هايي ساده، شيوا و قابل فهم نيست. براي نمونه كتاب با اين  كتاب در بخش متنسازد.  مي  دشوار

  يابد: جمله خاتمه مي
اي به منظور تهيه اطلاعات درباره هزينه كل يك بازنگري كلي از  در كامپيوتر از پايگاه داده«

  )471ص (». شود مي پرداخت... استفاده
تـوان   هاي كامپيوتري مي داده  منظور از عبارت تفصيلي فوق اين است كه با استفاده از پايگاه

هاي بازنگري جبـران خـدمات را تهيـه كـرد. خوانـدن و فهـم برخـي         اطلاعات مجموع هزينه
ه انـد، بـراي خواننـد    اللفظي شـده  جملات كتاب از آن جهت كه در بسياري موارد ترجمه تحت

  دشوار است.
در عين حال توصيه مؤكدي كه در ترجمه متون تخصصي وجود دارد اين است كه عبارات 

الزحمـه،   بار پانويس شوند. براي نمونه اجزاي جبران خدمات كل (حـق  كم يك تخصصي دست
ها به خواننده  مزد، پايه، مشوق، عوايد) اصطلاحاتي تخصصي هستند كه ذكر معادل انگليسي آن

هـاي   گذاري را بهتر دريابد؛ چراكه احتمالاً منابع ديگـر از معـادل   ند علت اين معادلك كمك مي
  اند. ديگري براي ترجمه اين اصطلاحات استفاده كرده

ها و رعايت قواعد ويراستاري در برخـي   گذاري ويرايش كلمات، جملات، تصحيحِ علامت
  صفحات ضروري است. براي نمونه: 

  و ...)115 ،107(ص 1 ]چارچوبچهارچوب  ـ
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نياز به كاربرد مناسب علائـم سـجاوندي ماننـد ويرگـول و نقطـه ويرگـول در بسـياري از        
  شود. براي نمونه:  جملات كتاب احساس مي

 )425(ص  ومندي، و  حق عائله ـ

 ؛گردند كه روابط طولاني مدت هستند  ها وقتي ايجاد مي اين سطوح پرداخت و نسبيت ـ
 )111- 110. (ص كمتر معمولندهرچند اين روزها اين روابط 

هـاي   علاوه، در برخي جملات دستور زبان فارسي به دقت رعايـت نشـده يـا جـايگزين     به
  سنجيده به كار برده نشده است. براي نمونه:

دهـد كـه طـرفين،     به شركاء هشدار مي  قرارداد روانشناختيقرارداد رواني   نقضنقص «
  )156(ص ». ها را ندارند... اي مشترك از اهداف يا ارزش ديگر مجموعه

جبـران خـدمات،   هاسـت   جبران خدمات افراد چيزي فراتر از انداختن پول جلـوي آن «... 
  )49(ص » فراتر از پول دادن به افراد است

  اب همچنان وجود دارد. اين مشكلات ويرايشي و نگارشي، در چاپ سوم كت
د اساسـي بـه كتـاب وارد اسـت.     دهـي، دو نق ـ  از ديدگاه رعايت اصـول علمـي در ارجـاع   

متني است. هرچند منابع هر فصـل، در پايـان همـان     دهي درون فصول كتاب فاقد منبع  نخست؛
متني، خواننده را از درك پيونـد هـر موضـوع بـا منبـع       اند، اما عدم ارجاع درون فصل ذكر شده

  دارد. ربوطه بازميم
اند. براي مثال يكي از منابع پايـاني   دوم؛ منابع پايان هر فصل در مواردي كامل نگارش نشده

  به اين شيوه ارائه شده است: 18فصل 
Marsden, D and Richardson, R (1994) Performing for pay?, British journal of industrial 

relations, June 
  كه منبع صحيح به شرح زير است: اين در صورتي است

Marsden, D. and Richardson, R., 1994. Performing for pay? The effects of ‘merit pay’ on 
motivation in a public service. British journal of industrial relations, 32(2), pp.243-261. 

ره و صـفحات مقالـه در مجلـه    گونه كه مشخص است، بخشي از عنوان، جلـد، شـما   همان
  مربوط، ذكر نشده است.

فصـول اسـتفاده شـده اسـت، امـا      دهـي پايـان    بـع در من (Harvad)رد علاوه، سبك هـاروا  به
انـد. در مثـال بـالا، پـس از اسـامي       دهـي رعايـت نشـده    سجاوندي در اين سـبك منبـع    علائم
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هاروارد، سال چاپ مقاله در ق سبك ) و نيز مطاب.Dت (نويسندگان، استفاده از نقطه ضروري اس
  شود. پرانتز نوشته نمي

  
  گويي به نيازهاي علمي و كاربردي كشور مندي كتاب و پاسخ . مسئله6

اهميت نظام جبران خدمات شامل عوايد نقدي و غيرنقـدي و تـأثير آن بـر عملكـرد فـردي و      
ديريت جبـران  م ـ .(Boudreaux, 2021)ت سازماني در منابع متعددي مورد اشاره قرار گرفتـه اس ـ 

ضـوعي داراي پيشـينه نظـري و    خدمات همانند ديگـر فرآينـدهاي مـديريت منـابع انسـاني مو     
آموزشـي بسـيار    - حال به شدت كاربردي است. محتواي كتاب حاضر از منظر علمـي   عين  در

رغم جامعيت موضوعات نظري تبيين شـده در   تر از مباحث كاربردي است. براي نمونه، به غني
هاي رايج  ها، موضوعات كاربردي مانند طرح هاي جبران خدمات و تحليل آن نظريهكتاب مانند 

اند. بـه عبـارت ديگـر، خواننـده پـس از       بندي مشاغل مورد اشاره قرار نگرفته ارزشيابي و طبقه
مطالعه كتاب، با مجموعه موضوعات مطرح شده آشنايي نظـري نسـبي در مـورد نظـام جبـران      

ــا   ــرد؛ ام ــد ك ــب خواه ــدمات كس ــوزه  خ ــد آم ــه بخواه ــاي  چنانچ ــازمان  ه ــود را در س خ
تـر   رو خواهد شد كه او را مجبور به مطالعه كتب كـاربردي  آورد با جزئياتي روبهدر  عمل منصه به

هـاي   در اين زمينه خواهد كرد. اين در شرايطي اسـت كـه نويسـنده كتـاب، خـود در سـازمان      
تـري در   رفت كه رويكرد كاربردي مي هاي اجرايي داشته و اين انتظار شده جهاني سمت ناختهش

  نگارش كتاب اتخاذ كند.
 

 گيري . نتيجه7

پژوهي مورد نقد  با رويكرد دلالت مديريت جبران خدمات مايكل آرمسترانگدر اين مقاله كتاب 
شده و  قرار گرفت. به جهت اهميت موضوع جبران خدمات و از آنجا كه اين كتاب، اثر شناخته

هاي تحصيلات تكميلي است، اثر حاضر براي نقد  منبع معتبري براي آموزش اين حوزه در دوره
كه متشـكل از عناصـر    »چهار پي«و بررسي انتخاب شد. در راستاي اين هدف، ابتدا چارچوب 

كليدي جبران خدمات كاركنان است، معرفي شد و سپس فصول كتـاب در قالـب خـر عنصـر     
مورد وارسي  قرار گرفت. در عين حال بخشي از مقاله به نقد شكلي سـاختار كتـاب اصـلي و    

  بندي ارزيابي اثر به شرح زير است: ترجمه آن اختصاص يافت. جمع
ها  بايستي آن هاي اساسي كه هر نظام جبران خدمات مي ، مولفهگونه كه پيشتر اشاره شد همان

پـور و   غلي و عملكـرد (قلـي  را مورد توجه قرار دهد عبارتنـد از: عضـويت، فـرد، جايگـاه ش ـ    
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لـويحي (ماننـد جبـران خـدمات     ). هرچند اثر حاضـر در مـواردي بـه شـكل ت    1400  همكاران
نظام اشاره كرده ولـي صـورت عينـي و    دهنده اين  ارشد) به برخي عناصر اصلي تشكيل  مديران

ملموس اين اجزا در مواردي بسيار كمرنگ انگاشته شده (مانند پيوند مديريت عملكرد و جبران 
خدمات) و در مواردي اساساً مد نظر قرار نگرفته اسـت (ماننـد مباحـث گريـدينگ فـردي در      

پژوهانه  نقد دلالت«نوان گفته از منظر چهار عنوان فرعي ذيل ع هاي پيش جبران خدمات). دلالت
  محتواي كتاب) مويد اين ادعا هستند. 

سازد،  هايي از كتاب را واجد نقد مي فراتر از چارچوب مورد اشاره، دلالت ديگري كه بخش
ر چـارچوب رويكـرد چهـارپي بـه     اي د كه پيشتر اشاره - اين است كه فصول بخش اول كتاب

اند. به رغم قـوت   استراتژيك را مطرح كردههريك از منظري بحث جبران خدمات  - نشد  ها آن
زعـم   هاي جبران خـدمات، بـه   كتاب در اختصاص پنج فصل به موضوعِ حائز اهميت استراتژي

نويسنده مقاله، دو نقد اساسي به محتواي اين فصول وارد است. نخست، ارائه قوانين بريتانيـا و  
ي بـه خواننـدگان كشـورهاي    خاص ـ هاي كافرمايي يا كارگري آن در اين فصـل ديـدگاه   انجمن
دوم، بحـث تشـابهات و    دهد، مگر آنكه قوانين چند كشور در مقام قياس ارائه شوند. نمي  ديگر

هاي جبران خدمات موضوع مهمي است كـه ناديـده گرفتـه     ها در استراتژي هاي سازمان تفاوت
داشته، شرايط متفاوتي را پيش رو شده است. كسب و كارها در يك صنعت مشابه ممكن است 

ــاوتي  ــه مشــتريان متف ــا ب ــه محصــول ي ــيخــدمات ارائ ــد م ــاوتي را  دهن و اســتعدادهاي متف
متفاوتند. براي مثال در صنعت تلكام  هاي پرداخت بنابراين در زمينه استراتژي ؛كنند مي  استخدام

سازي شـده   ترين صنايع در سطح جهاني، صورتبندي يك بسته متناسب به عنوان يكي از رقابتي
  واقـع  ر. د(Tumi et al., 2022)ت ن خدمات مالي و غيرمالي براي هر شركت ضروري اساز جبرا

 كننـد  ها از اين تفاوت براي كسب مزيت رقـابتي اسـتفاده مـي    در دنياي رقابتي امروزي، شركت
(Kang & Lee, 2021)هـاي   هاي مختلف كاري بـه بـازار كـار، اسـتراتژي     . فراتر از آن، ورود نسل
در زمينـه ترجيحـات    Yو  Xدهند نسل  ها نشان مي طلبد. پژوهش فاوتي را ميجبران خدمات مت

تـه  الب .(Alhmoud & Rjoub, 2020)هـاي معنـاداري دارنـد     هاي درونـي و بيرونـي تفـاوت    پاداش
بايست در نظر داشت موضوع همراستايي عمـودي و افقـي اسـتراتژي جبـران خـدمات بـا        مي

هـايي از برخـي    نـدهاي منـابع انسـاني، بـا ارائـه مثـال      استراتژي كسب و كار و اسـتراتژي فراي 
شـود؛ هرچنـد    هاي بريتانيايي طرح شده است كه نقطه قوت اين بخـش محسـوب مـي    شركت

هاي چهارگانه منابع انساني متعهدانه، پيمانكارانه،  تدقيق موضوع مثلاً با اشاره كردن به استراتژي
توانسـت بـر    ان خدمات متفـاوتي هسـتند، مـي   پدرانه و ثانويه كه هريك نيازمند استراتژي جبر

  ). 1395كاربردي بودن مطالب بيفزايد (ابراهيمي و فتحي 
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هاي ملي مختلف  هاي پرداخت بايد طوري طراحي شوند كه با فرهنگ سيستمدر عين حال، 
در مـالزي و مكزيـك، كـه در    ). بـراي مثـال،   (Načinović Braje, 2021 ندهمـاهنگي داشـته باش ـ  

، اسـت تأكيـد  مـورد  مراتب (فاصله قدرت زيـاد)   احترام به جايگاه و سلسله، ها نهاي آ فرهنگ
در كشورهايي با فاصله قدرت كم مانند استراليا   .ترند مراتبي مناسب ساختارهاي پرداخت سلسله

فرهنـگ ملـي را    تـوان  . مي(Fong & Shaffer, 2003) رويكرد مناسبي استگرايي  تساويو هلند، 
هـا نسـبت بـه     مـورد باورهـا و نگـرش    در كلي را اطلاعاتي كه دانست» ميانگين« معادل مفهوم

نيز حتمـاً  » ميانگين« بهبيش از اندازه  ياتكاالبته،  سازد. در يك منطقه خاص فراهم مي پرداخت
. در حقيقت، هدف از طرح موضوع فرهنـگ ملـي در بحـث جبـران     كننده باشد تواند گمراه مي

هاي ميان نظام  كند به تفاوت ده انتظار داشته باشد منبعي كه مطالعه ميخدمات اين بود كه خوانن
هاي مختلف توجه داشته باشند؛ آنچه در اين كتاب مغفـول مانـده و    جبران خدمات در فرهنگ

  مورد توجه قرار نگرفته است.
 - توان گفت گرچه محتـواي كتـاب از منظـر علمـي     از نظر كاربرد اثر در برنامه آموزشي مي

از ديدگاه نظم و انسـجام  . است، اما از ديدگاه مباحث كاربردي نيازمند بهبود است شي غنيآموز
ارتباطنـد.   ها، بسياري فصول با يكديگر همپوشاني محتوايي دارند اما با بخش مربوطه كـم  فصل

هاي كتاب تناسب حجمي ندارد. از ديـدگاه نظـم و ترتيـب مباحـث      ها ذيل بخش چينش فصل
ها، در وهله نخست فصل اول به عنوان معرف ديگر فصول، شـماي كلـي    مطرح شده در فصل

ها نيـز تـوالي منطقـي ميـان مباحـث در مـواردي        دهد. در ديگر فصل كتاب را پراكنده نشان مي
باشد. در  هاي اصلي و فرعي مي نيست. يكي از دلايل اين موضوع عدم تفكيك سرفصل  روشن

ه است، اما با توجه بـه وجـود منـابع متعـدد در حـوزه      كتاب از منابع اصيل و معتبر استفاده شد
توانست مورد استفاده نويسنده قرار گيرد. خصوصاً خلأ منابعي  جبران خدمات، منابع بيشتري مي

كه رويكردهاي كشورهايي غير از بريتانيا را در زمينه جبران خدمات معرفي كنند، مشهود است. 
ر زمــانِ نخســتين و دومــين چــاپ كتــاب در تــوان گفــت، د از ديــدگاه روزآمــدي منــابع مــي

، منابع نسبتاً جامع، اصيل و غنـي در تـدوين آن اسـتفاده شـده اسـت.      2007و  2005  هاي سال
نـي زمـاني كـه پـانزده سـال از      انجـام شـده؛ يع   1400آخرين تجديد چاپ فارسي اثر در سال 

ت. از اينرو، شايد اثـر  گذرد و طبيعتاً منابع كتاب روزآمد نيس چاپ زبان اصلي كتاب مي  آخرين
هـاي   از حيث نظري همچنان مفيد باشد؛ ولي از منظـر كـاربرد، بسـياري از رويكردهـا و روش    

هـاي ارزشـمندي كـه     شود. در حال حاضر، كتـاب  جديد در زمينه جبران خدمات را شامل نمي
م رغ ـ هـا روزآمـد نشـده، بـه     اند امـا مطالـب آن   ها مرجع درسي در مقاطع دانشگاهي بوده مدت
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توان گفت هرچنـد كتـاب از منـابع     دهند. بنابراين مي جامعيت، خوانندگان خود را از دست مي
اصيل و معتبري استفاده كرده است؛ نقطه ضعف اصلي روزآمدن نبـودن منـابع آن اسـت. ايـن     

ي ارائـه شـده منسـوخ و قـديمي     شـود كـه خواننـده بـا آمارهـا      ضعف زمـاني مشـهودتر مـي   
). ارائـه آمارهـاي قـديمي    2006ار حـداقل دسـتمزد بريتانيـا در سـال     گردد (مانند آم مي  مواجه

برخي  يابد مسلماً كاربردي نخواهد بود. خصوصاً در زمينه حقوق و دستمزد كه سالانه تغيير مي
متنـي در اثـر    ر منـابع درون انـد و ذك ـ  منابع مطابق اصول علمي در انتهـاي فصـل تنظـيم نشـده    

ي، طرح كتاب و محتـواي آن يافتـه جديـدي كـه در ديگـر      شود. از ديدگاه نوآور نمي  مشاهده
هاي كاربردي از نظـام جبـران    هاي اين حوزه وجود نداشته باشد را در بر ندارد. ارائه مثال كتاب

تري براي كتاب در پي داشـته باشـد.    توانست رويكرد خلاقانه هاي مختلف مي خدمات شركت
بـودن منـابع آن اسـت. ايـن ضـعف در مـورد       يكي از نقاط قابل بهبود كتابِ حاضر روزآمدن ن

آمارهاي ارائه شده منسوخ و قديمي نيز وجود دارد. در نهايت، در مواردي، ترجمه اصطلاحات 
  تر استفاده نشده است. تر و دقيق هاي مرسوم تخصصي دقيق انجام نشده يا از معادل

  
  پيشنهادها 1.7

كتـاب كـه در حـال حاضـر مرجـعِ      نظر به آنچه پيشتر مورد نقد قرار گرفت، براي ارتقاي اين 
توانـد   شود. طبيعتاً برخي از اين پيشـنهادها مـي   است، پيشنهادهايي به شرح زير ارائه مي  موثقي

توسط مترجمان اثر اجرايي شود و برخي ديگر وابسته به تجديد چاپ اثـر و رويكـرد مولفـان    
تواند به خوانندگان كتاب براي اتخاذ ديدگاهي انتقادي به موضوعات  ا اين وجود مياست؛ ب  آن

  ها از طريق منابع ديگر ياري رساند.  مطروحه و مقايسه و پيگيري آن
بندي ارائه شده در بخش پيشين، در دو سرفصـل محتـوا و شـكل     پيشنهادها بر اساس جمع

  اند: بندي شده صورت
  الب محتواييالف) پيشنهادهاي داراي ق

هـاي كـاربردي و عملـي     تعديل رويكرد نظريِ صرف بـه مباحـث و افـزودن جنبـه    . 1
 بندي مشاغل؛ هاي رايج ارزشيابي و طبقه خصوصاً در موضوعات كاربردي مانند طرح

كاهش حجم كتاب با حذف مطالب غيرمرتبط يا غير بومي (نظيـر آمـار و اطلاعـات    . 2
هايي از مـتن   آن)، البته در شرايطي كه به حذف بخشهاي كارگري  بريتانيا يا اتحاديه
 اصلي اشاره شود؛
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گيري از منابع و محتواي روزآمد در كتاب كه البته در شرايط تجديد چـاپ اثـر    بهره. 3
 پذير خواهد بود؛ اصلي امكان

اي كه به نظم و انسجام  ارائه كلان تصويري از مباحث كتاب توسط مترجمان به گونه. 4
 ده كمك كند.فكري خوانن

هـا بـا    پرداختن به موضوع حائز اهميت فرهنگ ملي و فرهنگ سازماني و ارتبـاط آن . 5
 بحث جبران خدمات؛

هاي جبران خدمات به دليل اهميـت   اختصاص بخشي جداگانه به موضوع استراتژي. 6
 حياتي آن؛

كشورهاي ها، قوانين و مجموعه جبران خدمات در  اي ميان نظام ارائه رويكرد مقايسه. 7
 مختلف؛

هاي مختلف، مقايسه تطبيقـي   هاي كاربردي از نظام جبران خدمات شركت ارائه مثال. 8
 گزيني؛ ها و نيز ارائه بهترين موارد جهت به آن

 تر براي برخي اصطلاحات تخصصي كتاب. يابي دقيق معادل. 9

  براي مثال:
 Total compensation  مجموعه جبران خدماتخدمات كل جبران  ـ

 Business strategies ها (راهبردهاي) كسب و كار استراتژيهاي تجاري  استراتژي ـ

 Psychological contract  قرارداد روانشناختيقراداد رواني  ـ

ــذير  تنظيمــات كــاري انعطــاف ـ ــذير ترتيبــات كــاري انعطــافپ  Flexible Working ]پ

Arrangements  
 Engagement  عجين شدن، دلبستگي، اشتياقالتزام  ـ

  Expatriates   ن اعزامياركناكمهاجران  ـ
هاي چهارگانه مديريت جبـران   ساختن مطالب مربوط به دو بنيان اصلي از بنيان . غني10

 خدمات؛ جبران خدمات بر اساس عملكرد و جبران خدمات بر اساس جايگاه فرد.

  ب) پيشنهادهاي داراي قالب شكلي
آرايي كتاب بـا توجـه بـه     نگاري و صفحه بهبود حروف رفع مشكلات ويراستي اثر و. 1

 حجم نسبتاً بالاي مطالب؛
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هـاي اصـلي    تسهيل در تفكيك سرفصلهاي درون هرفصل به منظور  تنظيم سرفصل. 2
 فرعي؛  و

 استفاده از علائم سجاوندي مناسب براي تسهيل خوانش متن؛. 3

كان در يك صفحه قرار گيرند) اي كه تا حد ام گونه ها (به تنظيم دقيق جداول و شكل. 4
 ها در متن؛ و توضيح عناوين آن

بخشي به ذهن  بندي يا فهرست اصطلاحات جهت نظم هايي نظير جمع افزودن بخش. 5
 خواننده؛

بـه  » پرسـش يـا تمـرين   «و » بندي يا خلاصه جمع«، »هدف«هايي مانند  افزودن بخش. 6
  كتاب.

 

نوشت پي
 

هـا در مـتن پيشـنهاد     كلمات يا جملات داخل كروشه، واژگان يا عبارات صحيح هستند كه استفاده از آن. 1
 .شده است
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