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

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

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

MAXQDA صورت گرفت.

)تعداد  اولیه  کد  تعداد 1517  ابتدا  کارکنان،  مختلف  نسل های  بین  در  تنبیه  ابزارهای  در خصوص 
23 کد مربوط به نسل اول، 423 کد مربوط به نسل دوم، 642 کد مربوط به نسل سوم و 429 کد 
مربوط به نسل چهارم( احصا گردید که سپس به تعداد 1494 کد نهایی تقلیل یافت و در قالب 8 کد 
محوری )تنبیهات غیرمالی مثبت؛ تنبیهات غیرمالی منفی؛ تنبیهات مالی مثبت؛ تنبیهات مالی منفی؛ 
پیش نیازهای تنبیه اثربخش؛ نظام مدون تنبیه؛ ویژگی های تذکر اثربخش و همچنین، ویژگی های تنبیه 

اثربخش( دسته بندی گردید. 
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 مقدمه
هر نسل احساس می کند که آنها به نوعی از نسل والدینشان منحصربه فرد هستند. هر نسلی بیان 
تفاوت های  این  که  است  این  امروز  انجام می دهند. چالش  متفاوت  به گونه ای  را  کارها  می کند که 
نسلی در محیط کار می تواند پیامدهای منفی از جمله سردرگمی، خشم و ترک خدمت را در صورت 
عدم شناسایی و رفع آنها ایجاد کند؛ در حالی که اکثر مدیران می خواهند یک محیط کاری مثبت 
ایجاد کنند که کارکنان بتوانند با همدیگر به صورت بهره ور و با احترام کار کنند. راه های زیادی برای 
انجام این کار وجود دارد و یکی از آنها درک نسل های مختلف، تأثیر آنها در محیط کار و احترام به 
مشارکت آنها است )فقیهی پور و امیری، 1398؛ Quinn, 2010؛ حیدری و فقیهی پور، 1399(. مدیران 
می پندارند که اقدامات مدیریت منابع انسانی برای برانگیختن و مشارکت دادن پایدار کارکنان جوان تر 
بسیار حائز اهمیت است تا ورودی هایی جدید و کارآمدی با توجه به ارزا های متفاوت نیروی کار برای 
سازمان انتخاب نمایند (Crumpacker & Crumpacker, 2007). از این رو، به وجود آمدن محیط های 
کاری چند نسلی، پیش از هر چیز شناخت ارزا های کاری کارکنان را برای مدیران و بالأخص مدیران 
منابع انسانی ضروری می سازد تا شیوه های جذب، استخدام، نگهداشت، پاداا و توسعۀ متناسب با هر 

یک از نسل ها طراحی و به اجرا درآید )خیراندیش و همکاران، 1397(. 

با توجه به مطالب ارائه  شده، مسئلۀ اصلی در پژوهش حاضر این است که مدیران و سیاست گذاران 
سازمان تأمین اجتماعی با توجه به تفاوت میان نسل های مختلف )دهۀ 40، 50، 60 و 70( بایستی 
چگونه با کارکنان متخلف و خاطی برخورد کنند تا ضمن تغییر در رفتار آنان و اجتناب از تسری 
رفتارهای اشتباه به سایر کارکنان )عدم الگوبرداری از رفتارهای نابهنجار( بتوانند اهداف سازمانی را 
تحقق بخشند و منابع انسانی، مالی و زمانی را در نیل به تعالی سازمانی بسیج نمایند. به عبارتی، مدیران 
با توجه به تفاوت های نسلی بین کارکنان دهه های 40، 50، 60 و 70 بایستی از چه ابزارهای تنبیهی 

متناسبی استفاده نمایند.

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

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

1 -تنبیه کارکنان
بنا به تعریف، تنبیه هر عملی است که رفتاری را تضعیف کند و احتمال وقوع و تکرار آن را کاهش دهد. 
معمویً رفتار ناشایست یا عمل خطای فرد خاطی با تنبیه پاسخ داده می شود؛ ولی تنبیه می تواند به 
شکل امتناع از اعطای پاداشی که قبل از ارتکاب خطا در اختیار وی قرار می گرفت نیز باشد. اگر هدف 
اصلی از تنبیه کاهش احتمال تکرار رفتار نامطلوب در آینده باشد، هنگامی می توان آن را مؤثر دانست 
که در نتیجه آن، رفتار ناشایست فرد متوقف شود؛ پس اگر برای مثال تذکرات پیاپی سرپرست تأثیری 
در رفتار کارمند نداشته باشد، نه تنها چنین مواخذه ای را نمی توان تنبیه به شمار آورد بلکه برعکس، 
خواستن وی و صحبت با او و خلاصه توجهی که از این راه به فرد می شود، خود می تواند عاملی برای 
تقویت و ادامه رفتار ناشایست وی گردد )سعادت، 1386(. به طور معمول انواع اقدامات انضباطی یا 

به عبارتی ابزارهای تنبیهی برای کارکنان خاطی شامل موارد زیر است:

• اخطار شفاهی: ملایم ترین شکل انضباط و تنبیه تذکر و اخطار شفاهی است. تذکر نوعی اخطار 
شفاهی بدون ثبت در پرونده است؛ در حالی که اخطار شفاهی ممکن است بر مبنای تاریخ و نوع اخطار 
تا مدتی در پرونده ثبت گردد اگر در یک محیط غیررسمی و خصوصی انجام شود اثربخش تر خواهد بود.

• اخطار کتبی: تذکر مطروحه در اخطار شفاهی به صورت مکتوب و با قید ثبت در پرونده کارمند، به 
فرد ابلاغ می گردد. چنانچه فرد در یک دورۀ زمانی دو یا سه ساله بهبود عملکرد در راستای رهنمودهای 
مدیریت و روابط رسمی و هنجارهای سازمانی از خود نشان دهد، ممکن است اخطار کتبی از پروندۀ 

کارمند متخلف پاک گردد.

• تعلیق: تعلیق زمانی انجام می شود که گام های قبلی و پیامد مطلوب را حاصل نکرده باشد. در موارد 
استثنایی با توجه به میزان شدت تخلف ممکن است گام های پیشین تحقق  یابد و مدیران تعلیق را 
بهترین اقدام تنبیهی در نظر بگیرند. تعلیق نوعی انفصال موقت محسوب می شود که ممکن است بین 

دو روز الی سه هفته و در حال شدیدا تا یک ماه ادامه یابد.

• تنزل مقام و درجه: اگر تعلیق مؤثر واقع نشوند و مدیریت خواهان اخراج کامل کارمند متخلف 
نباشد، تنزل مقام راه حل بعدی است. البته ممکن است این راه حل در همه سازمان ها به دلیل اثر روانی 

نامطلوب در روحیۀ کارمند متخلف و یا دیگر کارکنان به کار گرفته نشود.

• کاهش و قطع حقوق: حقوق در بسیاری از سازمان های دولتی نیازمند فرآیند خاصی است که در 
صورت انجام آن امکان پذیر است؛ در غیر این صورت، مدیر قدرت قانونی جهت قطع حقوق ندارد؛ اما 

می تواند به کاهش حقوق کارکنان متخلف مبادرت ورزد.
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• اخراج: شدیدترین اقدام اخراج فرد مسئله ساز است. اخراج زمانی باید به کار گرفته شود که فرد به 
طور کامل خطاکار باشد و فراوانی رفتارهای تخلف آمیز توسط او مکرر مشاهده گردد و این رفتارها به 

سازمان آسیب جدی وارد سازد )سیدجوادین، 1383(.

2- تفاوت نسلی
تفاوت نسلی1 امری ضروری، مطلوب و اجتناب ناپذیر است و انکار تفاوت نسلی، انکار تحول بشری 
امور  این تفاوت در همۀ  از نسل دیگر قدری متفاوت می شود. وقتی که  را به دنبال دارد. هر نسل 
اعم از فناوری، مهارت، دانش، ارزا ها و حتی آیین ایجاد شود با تفاوت نسلی مواجه هستیم )باقی 

نصرآبادی، 1385(.

اصطلاح تفاوت نسلی به معنای اختلافی طبیعی در باورها، ارزا ها و هنجارهای میان نسل ها شناخته 
می شود. این مفهوم بیش از هر چیز اشاره به جنبه های روان شناختی هر نسل دارد که همواره وجود 
دارد و در شکل عدم انطباق کامل جوانب رفتاری، اخلاقی، روانی و اجتماعی کنش های نسل جدید 
در مقابل نسل قبلی مشاهده می شود. به عقیدۀ ساروخانی، تفاوت نسلی در نقطۀ مقابل انطباق نسلی 
که امری محال است ضرورتی مطلوب و اجتناب ناپذیر تلقی می شود که موجبات تحول حیات انسانی 
را در ابعاد مختلف فراهم می آورد )ساروخانی و صداقتی فرد، 1388(. تاجیک نگاه آسیب شناختی تری 
به تفاوت نسلی دارد و آن را مفهوم عامی می داند مبنی بر عدم انطباق فرهنگی بین دو نسل متوالی 
یا میزان گسستگی و تداوم فرهنگ یک جامعه از نسلی به نسل دیگر )تاجیک، 1383(؛ )دانش و 

همکاران، 1393(.

دلیل اصلی تفاوت و یا تقابل در نگرا نسل قدیم و نسل جدید به مسائلی برمی گردد که در دنیای 
جدید روی داده است. زندگی نسل جدید و مسائلی که با آن مواجه است، بسیار متفاوت و پیچیده تر از 
دنیای گذشته پدران و مادران ماست. انقلاب صنعتی آنان را در دام خود گرفتار ساخته و رفتار، کار و 
لباسشان را عوض کرده است؛ بنابراین، طناب های قدیمی برای نجات آنان کارایی خود را از دست داده 
است. مسائل اخلاقی و روانی نسل ما با جواب های کهنه و قدیمی قابل حل نیستند )دورانت، 1374(. 
برخی منشأ این اختلاف و مشاجرات بین نسل کهن و نو را به دو دستۀ طبیعی )تفاوت در خلقت و 
سنن آفرینش( و اکتسابی )روا های تربیتی، قوانین اجتماعی، اصول اخلاقی و آداب و رسوم عمومی( 
تقسیم می کنند )فلسفی، 1352(؛ )جلالی و همکاران، 1398(. در واقع، تفاوت های نسلی موضوعی 
قابل توجه برای سازمان هایی است که با رقابت روبه رشد، بر سر منابع انسانی کمیاب روبه رو هستند 
(Egri & Ralston, 2004; Sprague, 2008). نسل های متفاوت دارای رویکردها و چشم اندازهای متفاوتی 

در خصوص اخلاق کاری، رهبری و اختیار هستند. این تفاوت ها می تواند عامل ایجاد تضاد، یأس و 

1- Generation Difference
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ناامیدی یا سوءتفاهم هایی شود که در صورت عدم اعمال مدیریت مناسب، چالش های اساسی برای 
سازمان ایجاد می کند (Cogin, 2012; Glass, 2007). عقاید و نگرا های متفاوت کارکنان بر شیوه های 
عمل مدیران، بالأخص مدیران منابع انسانی تأثیر می گذارد (VanderVen, 2004). از این رو، مدیران 
نیازمند آن هستند که با کارکنان خود به شیوه ای متفاوت از آنچه مرسوم و متداول بود، رفتار نمایند 
)Petroulas, Brown & Sundin, 2010؛ چترچی و فقیهی پور، 1399؛ چترچی و فقیهی پور، 1398(.

3- مدیریت بین نسلی
این اولین بار در طول تاریخ است که به زودی پنج نسل در کنار هم و با هم کار خواهند کرد؛ اما اینکه 
آیا این محیط کار چندنسلی محیطی شاد و پربازده خواهد بود یا چالش انگیز و پراسترس تا حد زیادی 
بستگی به شما دارد: شما که مدیر هستید چگونه باید با کارکنانی از گروه های سنی مختلف ارتباط 
برقرار کنید؟ چگونه در افراد بسیار مسن تر و بسیار جوان تر از خود انگیزه ایجاد می کنید؟ و بایخره 
اینکه: چگونه می توانید کارکنانی از نسل های مختلف را تشویق کنید تا دانش خود را در اختیار دیگران 

قرار دهند؟

• افراد خبره چه می گویند؟ از آنجا که افراد مدت زمان طوینی تری را کار می کنند و بازنشستگی خود 
را به تعویق می اندازند، مسیر حرفه ای افراد در حال تغییر است. پیتر کاپلی، استاد مدیریت دانشگاه 
نویسندگان مجموعه »مدیریت کارکنان مسن تر«، می گوید: »کار سازمانی دیگر  از  وارتون و یکی 
آن گونه که قبلًا بود نیست. اینکه ببینیم یک فرد جوان تر، فرد مسن تر را مدیریت می کند به یک روال 
معمول تبدیل می شود.« این مسئله می تواند باعث تنش در هر دو طرف شود. شاید فرد احساس کند 
چرا باید رئیس من فردی باشد که تجربه زیادی ندارد؟ از طرف دیگر، شاید فرد جوان تر احساس عدم 
امنیت کند و از خود بپرسد: چگونه از عهده آن برآیم؟ جین سی مایستر، یکی از مؤسسان سازمان 
محیط کار آینده، مشاور منابع انسانی و یکی از نویسندگان مجموعۀ »محیط کار در سال 2020«، 
می گوید: مهم است که نسبت به تنش میان نسل ها آگاه باشیم. تعریف نه چندان کامل آن عدم احترام 
نسبت به کسی است که در میان همکاران نسلی متفاوت از شما دارد و وظیفه شما این است که به 
همکارانتان کمک کنید درک کنند که هر یک از آنها مهارت های خاص خود را دارند و هر کدام دارای 

استعداد ویژه ای برای ارائه هستند. 

نسل  است؛  مبهوت  و  گیج  فیس بوک  وجود  از  که  قدیم تر  نسل  نشوید:  متمرکز  تفاوت ها  روی   •
جدید که با صندلی به سر کار می رود؛ نسل سنتی )که قبل از 1946 به دنیا آمده اند( که به نظر 
می رسد هرگز بازنشسته نمی شوند؛ نسل X عیب جو که فقط به فکر خودا است و نسل Z )کسانی 
که بعد از سال 1997 به دنیا آمده اند( که گویی با یک عمل جراحی به گوشی هوشمند خود پیوند 
خورده اند. کلیشه های مربوط به نسل ها فراوان است؛ اما به نظر کاپلی »این حرف ها درست نیستند. 



92

هیچ مدرکی وجود ندارد که ثابت کند مدیران 35سالۀ امروز با مدیران 35سالۀ یک نسل قبل هیچ گونه 
تفاوتی ندارند.« به علاوه، هدف شما این است که به تیم خود کمک کنید »از برچسب ها فراتر روند«. 
دسته بندی گروهی کارکنان بر مبنای نسل آنها فقط وقت تلف کردن است و انرژی می گیرد. کاپلی 
ادامه می دهد که فکر نکنید افراد نیاز به رفتار ویژه ای دارند و در بحث های گروهی خود بر تفاوت ها 
متمرکز نشوید که در نهایت به نتیجه می رسید که: افراد هم سن وسال من چنین احساسی دارند یا 
همۀ افراد نسل قدیم یک جور رفتار می کنند. تنوع بسیار زیادی در این زمینه وجود دارد. او می گوید: 

»هر شخص را به صورت فردی بشناسید«.

• رابطۀ مبتنی بر همکاری ایجاد کنید: هرچند ممکن است مدیریت شخصی که از شما بسیار مسن تر 
است هراس انگیز باشد؛ اما سعی کنید از ارتش یاد بگیرید. نیروی دریایی ایایت متحده همواره و به طور 
منظم ستوان های 22سالۀ خود را مسئول گروهبان های 45سالۀ می کند. طبق نظر کاپلی، ذهنیت این 
است که آن شخص شریک شما شود و آنها را در همه کارهایی که انجام می دهید دخالت دهید. هنوز 
شما رئیس هستید و تصمیم آخر را شما می گیرید؛ اما باید صدای آنها را نیز بشنوید. یک روا مبتنی 
بر همکاری برای مدیریت کارکنانی که در دهۀ 20 زندگی خود هستند نیز به خوبی عمل می کند. 
کاپلی می گوید: »آنها به بحث و مشارکت عادت دارند؛ چراکه آنها از زمان دانشگاه به این کار عادت 
کرده اند«. به کارکنانتان کمک کنید این گذار از دانشگاه به محل کار را از طریق تشویق آنها به بحث 
و تبادل نظر طی کنند. او می گوید الزامی وجود ندارد که به توصیه شان عمل کنید؛ اما متوجه باشید 

که آنها از این پیشینه آمده اند.

• روی کارکنانتان مطالعه کنید: مایستر می گوید همان طور که برای خرید یک کای یا خدمات جدید 
تحقیق می کنید، باید دربارۀ جمعیت شناسی نیروی کار فعلی خود و همچنین، نیروی کار آیندۀ خود 
نیز مطالعه و تحقیق کنید تا بدانید که آنها از شغل خود چه انتظاراتی دارند؛ چراکه این موضوع از 
نسلی به نسل دیگر متفاوت است. اگر شرکت شما دربارۀ دیدگاه و ارزا های سازمان مطالعۀ ساینه 
به آن اضافه شود، مثل اطلاعاتی دربارۀ  انجام می دهد، مایستر پیشنهاد می کند سؤایت جدیدی 
ترجیح کارکنان از نحوۀ برقراری ارتباط و مسیرهای شغلی برنامه ریزی شده. پس به نظر مایستر از این 
اطلاعات برای بررسی منتقدانه منابع انسانی و مسیرهای حرفه ای استفاده کنید. آنچه باید دریابید این 
است که چه مسائلی برای گروه های مختلف کارکنان اهمیت دارد. چه اقداماتی می توانید انجام دهید 
)تا کارکنان جوان تر و باتجربه تر را جذب کنید(. این یک روا مقرون به صرفه برای درک بهتر مسائل 

حرفه ای مربوط به نسل ها است.

• موقعیت هایی را برای آموزا نسل های متقابل ایجاد کنید: برنامۀ آموزا معکوس یا متقابل که 
در آن کارکنان جوان تر با کارکنان باتجربه تر را در کنار هم قرار می دهند تا روی اهداف خاصی از 
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کسب وکار به ویژه اغلب در موارد مربوط به فنّاوری کار کنند، به سرعت در بسیاری از سازمان ها در 
حال رایج شدن است. مایستر می گوید: »فرد جوان تر که با اینترنت بزرگ شده است، به فرد مسن تر 
در حوزه قدرت رسانه های اجتماعی آموزا می دهد تا نتایج بهتری برای کسب وکار به دست آید«. 
در عین حال، کارکنان مجرب تر دانش سازمانی خود را با افراد جوان تر در میان می گذارند. تیم های 
کاری با رده های مختلف سنی راه دیگری برای ارتقای آموزا نسل های متقابل است. مایستر می گوید: 
»تحقیقات نشان می دهد کارکنان از یکدیگر بیشتر از آموزا های رسمی یاد می گیرند. به همین 
خاطر ایجاد فرهنگ آموزا متقابل در گروه های سنی مختلف از اهمیت ویژه ای برخوردار است«. در 
تیم های متشکل از رده های سنی مختلف رابطه های آموزشی به صورت طبیعی تر رشد می کنند. کاپری 
می گوید: »افراد مسن تر بیشتر مستعد این هستند که نقش مربی را ایفا نمایند و به کارکنان جوان تر 
کمک کنند«. او اضافه می کند افراد جوان نیز اغلب توصیه افراد باتجربه تر را راحت تر از هم ترازهای 

خود می پذیرند »چراکه آنها با شیوۀ مشابهی با هم رقابت نمی کنند«.

• مسیر زندگی را مدنظر قرار دهید: وقتی صحبت از الهام بخشی و ایجاد انگیزه برای کارکنان که از 
شما بسیار جوان تر یا بسیار مسن تر هستند به میان می آید، خوب است که مانند یک انسان شناس 
فکر کنید. مایستر می گوید: »به این موضوع فکر کنید که کارکنانتان در کجای زندگی شان هستند و 
نیازهای آنها کدامند.« جوان ترها برای مثال، اغلب تعهدات خارجی زیادی ندارند؛ از لحاظ کاری آنچه 
برای آنها انگیزه ایجاد می کند، کسب تجربه های جدید و فرصت های تازه است. کارکنانی که در دهۀ 
30 و 40 زندگی شان هستند، اغلب دارای فرزند و وام های مالی هستند و نیاز به انعطاف پذیری و در 
عین حال »پول و پیشرفت« دارند. کارکنانی که در اواخر زندگی حرفه ای شان هستند به نظر کاپلی 
»احتمایً علاقه ای به آموزا ندارند؛ اما بیشتر به دنبال کار جذاب و تعادل میان کار و زندگی هستند«. 
او ادامه می دهد: »درک ویژگی های مربوط به این مسیرهای قابل پیش بینی زندگی به شما کمک 
می کند افراد را در جایگاه های مناسب تری قرار دهید و به بهترین شکل بتوانید تیم خود را مدیریت 

یا در آنها انگیزه ایجاد کنید«.

• اصولی که باید به خاطر داشت: تیم هایی که اعضای آن از رده های سنی مختلفی هستند تشکیل 
دهید و برنامۀ آموزا معکوس را اجرا کنید که در آن به کارکنان مسن تر و مجرب تر امکان می دهد 
تشویقی عمل  برنامه های  توسعۀ  در جهت  بگیرند؛  یاد  آنها  از  و  باشند  داشته  ارتباط  با جوان ترها 
قرار دارند؛ مطالعات  باشد که کارکنان شما در کجای مسیر زندگی خود  این  بر  کنید که مبتنی 
منابع انسانی منظمی را انجام دهید تا درک بهتری از شناخت و نیازهای کارکنانتان به دست آورید؛ 
مبادرت به دسته بندی گروهی کارکنان بر مبنای نسل آنها نکنید؛ چراکه این کار باعث تقویت کلیشه 
می شود؛ مدیریت از بای به پایین نداشته باشید- مشارکت کارکنان از رده های سنی مختلف را تشویق 
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کنید و از آنها بخواهید نظر خود را بگویند؛ فکر نکنید که نحوۀ ایجاد انگیزه در کارکنان مسن تر و 
جوان تر را می دانید، از آنها بپرسید از زندگی حرفه ای شان چه می خواهند )مرسلی، 1396؛ حیدری و 

فقیهی پور، 1399(.

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

صورت گرفته است که با توجه به هدف پژوهش قابل استناد نیستند.

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

برای گردآوری داده ها از مصاحبه های نیمه ساختاریافته و برای نمونه گیری از روا گلوله برفی استفاده 
شد به طوری که در راستای اشباع نظری و غنای هر چه بیشتر نتایج، نمونۀ پژوهش به تعداد 442 نفر 
از کارکنان دهه های مختلف سنی در نظر گرفته شد. در این راستا تیم پژوهشی توانست تعداد پنج 
مصاحبه با نسل اول )متولدین 1343 و ماقبل( 124 مصاحبه با نسل دوم )متولدین 1353-1344( 
191 مصاحبه با نسل سوم )متولدین 1354-1366( و 122 مصاحبه با نسل چهارم )متولدین 1367 
و بعد از آن( انجام دهد. تعیین روایی با استفاده از تکنیک های تثلیث، نظیر استفاده از منابع تأییدگر، 
محققان و روا هایی متعدد در طی فرایند جمع آوری و تحلیل داده که این امر به افزایش قابلیت اعتبار 
می انجامد، صورت گرفت و تعیین پایایی مبتنی بر سازمان دهی فرایندهای ساخت یافته برای ثبت، 
نوشتن و تفسیر داده ها بود. در نهایت، روا تجزیه  و تحلیل اطلاعات با استفاده از کدگذاری های سه گانۀ 
تکنیک گراندد تئوری )کدگذاری باز، محوری و گزینشی( در محیط نرم افزار MAXQDA صورت گرفت.
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 تجزیه وتحلیل داده ها
1 - مشارکت کنندگان در شعب مختلف: مشارکت کنندگان  از 15 شعب ادارۀ کل غرب و 18 شعب 
ادارۀ کل شرق تهران بزرگ در انجام این پژوهش مشارکت داشته که با توجه به پراکندگی شعب و 
محدوده عملکرد هر یک، از شمالی ترین منطقۀ تهران تا جنوب، غرب و شرق تهران، بالغ بر 442 نفر 

از کارکنان دهه های مختلف سنی مشارکت نموده اند.

جدول شمارۀ 1. مشارکت کنندگان در شعب مختلف

ادارۀ کل شرق تهران بزرگاداره کل غرب تهران بزرگ

شعبۀ مدرسشعبۀ 20شعبۀ 3شعبۀ 15شعبۀ 1

شعبۀ شهرریشعبۀ 21شعبۀ 4شعبۀ 17شعبۀ 2

شعبۀ 22شعبۀ 5شعبۀ 18شعبۀ 6

شعبۀ 23شعبۀ 8شعبۀ 25شعبۀ 7

شعبۀ 24شعبۀ 9شعبۀ 26شعبۀ 10

شعبۀ 27شعبۀ 12شعبۀ 28شعبۀ 11

شعبۀ 29شعبۀ 16شعبۀ 33شعبۀ 13

شعبۀ شمیرانشعبۀ 19شعبۀ 14

مشاهده   2 جدول  در  که  همان طور  مختلف:  نسل های  در  انجام شده  مصاحبه های  توزیع   -  2
را در  نظرات خود  پذیرفته است که  با نسل های مختلف صورت  تعداد 442 مصاحبه  به  می شود، 

خصوص ابزارهای تنبیه بیان داشته اند.
جدول شمارۀ 2. توزیع مصاحبه های انجام شده در نسل های مختلف

تعداد مصاحبه هابازۀ زمانی تولدعنوان نسل

تعداد مصاحبه 1 الی 13435 و ماقبلنسل اول

تعداد مصاحبه 9 الی 1344129 تا 1354نسل دوم

تعداد مصاحبه 130 الی 1354318 تا 1366نسل سوم

تعداد مصاحبه 319 الی 1367442 و بعد از آننسل چهارم

هر  در  احصاء شده  کدهای  به طور خلاصه،  احصاء شده در نسل های مختلف:  توزیع کدهای   -3
مرحله از پژوهش را می توان به شرح جدول 3 مشاهده نمود.
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جدول شمارۀ 3. توزیع کدهای احصاء شده در نسل های مختلف

تعداد کدها در هر نسلتعداد کدهاعنوان ابزار

1517ابزارهای تنبیه

23نسل اول

423نسل دوم

642نسل سوم

429نسل چهارم

4- کدگذاری باز داده ها: در اولین گام، کدگذاری باز داده های گردآوری شده با استفاده از نرم افزار 
MAXQDA 10 صورت گرفت. جهت کدگذاری باز، داده های مربوط به ابزارهای تنبیه در بین نسل های 

مختلف کارکنان سازمان تأمین اجتماعی وارد باکس Documents System نرم افزار موصوف شد. 
سپس کدهای استخراج شده در باکس Code System درج گردید. 

4-1-کدگذاری باز داده های ابزارهای تنبیه در بین نسل های مختلف کارکنان

در جدول شمارۀ 4 کدگذاری باز داده های ابزارهای تنبیه  در بین نسل های مختلف کارکنان ارایه شده 
است. همان طور که در نگارۀ شمارۀ 1 مشاهده می شود در این مرحله تعداد 1517 کد اولیه احصا شد 
که تعداد 23 کد مربوط به نسل اول، 423 کد مربوط به نسل دوم، 642 کد مربوط به نسل سوم و 

429 کد مربوط به نسل چهارم احصاء شد.

تصویر شمارۀ 1. کدگذاری باز داده های ابزارهای تنبیه در بین نسل های مختلف کارکنان
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جدول شمارۀ 4. کدگذاری باز داده های ابزارهای تنبیه در بین نسل های مختلف کارکنان )تعدادی از کدها(

جملات مشارکت کنندگانکد اولیهسندردیف

۱B1معرفی فرد به دکتر مشاوره در خود شعبه )ایجاد کلاس مشاوره ای در خود ارجاع به مشاور
شعبه با حضور دکتر مشاور( 

۲B1در جهت تنبیه کارکنان اول تذکر شفاهی تذکر شفاهی

۳B1اخطار شفاهی و کتبی بدون درج یا با درج در پرونده تذکر شفاهی

۴B1تذکر کتبی تذکر کتبی

۵B1اخطار شفاهی و کتبی بدون درج یا با درج در پرونده تذکر کتبی

۶B1در واحد دیگری و پست پایین تری مشغول به کار گردد. تنزل

۷B1در واحد دیگری و پست پایین تری مشغول به کار گردد. جابجایی محل کار

۸B1جلوگیری از پیشرفت شغلی جلوگیری از پیشرفت شغلی

۹B1ریشه یابی مشکل

از نظر من تنبیه کار درستی نیست و باید علت را ریشه یابی کرد 
و پس از یافتن علت مشکل به حل آن پرداخت. ممکن است علت 
نارضایتی فرد، ناعدالتی باشد و یا بروز مشکلی در زندگی وی باعث 
تغییر رفتار وی شده باشد. اولین گام ریشه یابی، گام دوم حل مشکل 

۱۰B1از نظر من تنبیه کار درستی نیست عدم موافقت با تنبیه

۱۱B1با تنبیه موافق نیستم. در پاره ای از موارد ممکن است تنبیه اثر معکوسی عدم موافقت با تنبیه
داشته باشد. 

۱۲B1عدم موافقت با مرخصی عدم موافقت با مرخصی استحقاقی

۱۳B1محدودکردن مرخصی پرسنل عدم موافقت با مرخصی استحقاقی

۱۴B1در نهایت، با در اختیار مراجع بالاتر قرار دادن نامبرده همراه باشد. قرار دادن در اختیار مراجع بالاتر

۱۵B1اعلام به تخلفات اداری معرفی به هیات تخلفات اداری

۱۶B1کسرکردن اضافه کار کاهش مبلغ اضافه کار

۱۷B1مهم ترین ابزاری که میتوان در اختیار مدیر قرار داد بخش مالی مانند کاهش مبلغ اضافه کار
کم کردن مزایا یا اضافه کار 

۱۸B1کم کردن مزایا کاهش مزایای شغلی

۱۹B1کسرکردن اضافه کار و یا مزایای دیگر کاهش مزایای شغلی

۲۰B1کاهش دادن میزان پاداا های شغلی و مزایای شغلی کاهش مزایای شغلی

............
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4-2- کدگذاری محوری  داده های ابزارهای تنبیه در بین نسل های مختلف کارکنان

در مرحلۀ قبلی، یعنی کدگذاری باز، تعداد 1517 کد از متن جملات ارائه شده از سوی مشارکت کنندگان 
در خصوص ابزارهای تنبیه در بین نسل های مختلف کارکنان، احصاء شد. در این مرحله به کدگذاری 

محوری داده ها می پردازیم.

جدول شمارۀ 5. کدگذاری محوری  داده های ابزارهای تنبیه در بین نسل های مختلف کارکنان

ری
حو

د م
ک

یه
 اول

کد

شاخص
فراوانی 

هر 
نسل

فراوانی 
کد 
اولیه

فراوانی 
کد 

محوری

ت
مثب

ی 
رمال

 غی
ات

یه
تنب

ونه
 نم

راد
ق اف

شوی
------نسل اولت

19

23

7تشویق افراد نمونهنسل دوم

8تشویق افراد نمونهنسل سوم
4تشویق افراد نمونهنسل چهارم

اور
مش

به 
اع 

ارج

1ارجاع به مشاورنسل اول

2
------نسل دوم
1ارجاع به مشاورنسل سوم

------نسل چهارم

ی 
خص

مر
ی 

طا
اع

ری
جبا

ا

------نسل اول

1
------نسل دوم
------نسل سوم

1اعطای مرخصی اجباری به فرد خاطی برای بررسی وضعیتنسل چهارم

ن 
اند

خو
در 

ار 
جب

ا
اب

 کت
ک

ی

------نسل اول

1
1اجبار در خواندن یک کتابنسل دوم
------نسل سوم

------نسل چهارم

فی
 من

لی
رما

 غی
ات

یه
تنب

هی
شفا

کر 
تذ

2تذکر شفاهینسل اول

126561
28تذکر شفاهی/ بازخورد منفی به کارکنان خاطینسل دوم

64تذکر شفاهی/ بازخورد منفی به کارکنان خاطینسل سوم

32تذکر شفاهینسل چهارم
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ری
حو

د م
ک

یه
 اول

کد

شاخص
فراوانی 

هر 
نسل

فراوانی 
کد 
اولیه

فراوانی 
کد 

محوری

فی
 من

لی
رما

 غی
ات

یه
تنب

بی
 کت

ذکر
ت

2تذکر کتبی )با درج یا بدون درج در پرونده(نسل اول

100
23تذکر کتبی )با درج یا بدون درج در پرونده(نسل دوم

50تذکر کتبی )با درج یا بدون درج در پرونده(نسل سوم

25تذکر کتبی )با درج یا بدون درج در پرونده(نسل چهارم

یخ 
توب

------نسل اول

67
18توبیخ با درج یا بدون درج در پروندهنسل دوم

32توبیخ با درج یا بدون درج در پروندهنسل سوم

17توبیخ با درج یا بدون درج در پروندهنسل چهارم

کار
ل 

مح
ی 

جای
جاب

1انتقال به واحد دیگرینسل اول

47

انتقال به واحد دیگری )جدا شدن از گروه دوستان(/ تبعید نسل دوم
21به مکان های دوردست/ تغییر شعبه محل خدمت

انتقال به واحد دیگری )واحد غیر تخصصی(/ تبعید به نسل سوم
19شعب نامناسب و کم اهمیت تر/ تغییر شعبه محل خدمت

انتقال به شعبات دور یا بد مسیر از محل سکونت فرد/ نسل چهارم
6جابجایی فرد بین شغل های مختلف و شعب مختلف

زی
سا

ا 
مو

خا
------نسل اول

43

نسل دوم

عدم دریافت نظرات و پیشنهادات/ تغییر رفتار عادی در مقابل 
فرد خاطی نظیر نگاه تند، کم محلی کردن، نادیده گرفتن، 

بی توجهی/ عدم مشارکت فرد در تصمیم گیری ها/ برخورد سرد 
و انفعالی/ طردنمودن فرد خاطی /

 محرومیت از مشارکت در فعالیت های سازمانی

13

نسل سوم

طردنمودن فرد خاطی / عدم دریافت نظرات و پیشنهادات/ 
صحبت نکردن مدیر با فرد خاطی/ عدم مشارکت فرد در 

تصمیم گیری ها/ تغییر رفتار عادی در مقابل فرد خاطی نظیر 
بی توجهی/ نادیده گرفتن فرد خاطی

23

عدم مشارکت فرد در تصمیم گیری ها/ تغییر رفتار عادی در نسل چهارم
7مقابل فرد خاطی نظیر بی توجهی

ادامۀجدول شمارۀ 5.
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ری
حو

د م
ک

یه
 اول

کد

شاخص
فراوانی 

هر 
نسل

فراوانی 
کد 
اولیه

فراوانی 
کد 

محوری

فی
 من

لی
رما

 غی
ات

یه
تنب

 با 
ت

افق
مو

دم 
ع

قی
حقا

ست
ی ا

خص
2عدم موافقت با مرخصی استحقاقینسل اولمر

39
6عدم موافقت با مرخصی استحقاقینسل دوم
18عدم موافقت با مرخصی استحقاقینسل سوم

13عدم موافقت با مرخصی استحقاقینسل چهارم

کار
ت 

ساع
ش 

فزای
------نسل اولا

28
3افزایش مدت زمان کاری موظفینسل دوم

اضافه کاری بدون حقوق/ استفاده از کارکنان خاطی در نسل سوم
13پنج شنبه ها بیش از 2 روز در ماه

12افزایش ساعت کاری/ اضافه کار بدون حقوق در ایام تعطیلنسل چهارم

ری
 کا

جم
 ح

ش
فزای

------نسل اولا

17
5افزایش حجم کارینسل دوم
8افزایش حجم کارینسل سوم

4افزایش حجم کارینسل چهارم

دید
 ش

رل
کنت

 و 
رت

ظا
------نسل اولن

16

1محدودکردن آزادی عمل فرد خاطینسل دوم
6أخذ گزارا روزانه از فرد خاطی/ محدودکردن فرد خاطینسل سوم

نسل چهارم
أخذ گزارا روزانه از فرد خاطی/ نظارت شدیدتر بر فرد 

خاطی/ محدودکردن آزادی عمل فرد خاطی/ 
محدودکردن مسئولیت و اختیارات فرد خاطی

9

یتر
ۀ با

 رد
 به

جاع
1ارجاع فرد خاطی به ردۀ بایترنسل اولار

13
3ارجاع فرد خاطی به ردۀ بایترنسل دوم
7ارجاع فرد خاطی به ردۀ بایترنسل سوم

2ارجاع فرد خاطی به ردۀ بایترنسل چهارم

ت 
هیئ

به 
ی 

عرف
م

ری
 ادا

ات
خلف

1معرفی به هیئت تخلفات ادارینسل اولت

13
9معرفی به هیات تخلفات ادارینسل دوم
3معرفی به هیات تخلفات ادارینسل سوم

------نسل چهارم

ادامۀجدول شمارۀ 5.



101

عی
تما

 اج
ین

تأم
ن 

زما
سا

در 
ی 

سل
ن ن

ت بی
یری

مد
رد 

ویک
ا ر

ن ب
کنا

کار
یه 

تنب
ی 

رها
ابزا

ی 
سای

شنا

ری
حو

د م
ک
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 اول

کد

شاخص
فراوانی 

هر 
نسل

فراوانی 
کد 
اولیه

فراوانی 
کد 

محوری

فی
 من

لی
رما

 غی
ات

یه
تنب

ی 
واه

رخ
عذ

به 
دار 

وا
وع

 رج
اب

 ارب
ن از

رد
------نسل اولک

9
2وادار به عذرخواهی  کردن از ارباب رجوعنسل دوم
2وادار به عذرخواهی کردن از ارباب رجوعنسل سوم

5وادار به عذرخواهی کردن از ارباب رجوعنسل چهارم

ی 
زیاب

ت ار
مرا

ش ن
کاه

رد
ملک

ع

1کاهش نمرات ارزیابی عملکردنسل اول

9
------نسل دوم

5کاهش نمرات ارزیابی عملکردنسل سوم

3کاهش نمرات ارزیابی عملکردنسل چهارم

ور 
 ام

دن
مو

ول ن
مح

اب
جذ

یر
غ

------نسل اول

7
3محول نمودن امور پیش پِاافتاده و نامطلوبنسل دوم

2محول نمودن امور پیشِ پاافتاده و نامطلوبنسل سوم

2محول نمودن امور غیرجذاب و نامطلوبنسل چهارم

یق
شو

ش ت
کاه

------نسل اول

7
1محدودنمودن ابزارهای تشویقینسل دوم

6محدودنمودن ابزارهای تشویقینسل سوم

------نسل چهارم
دید

 ش
طی

ضبا
ت ان

ررا
 مق

ال
عم

ا

------نسل اول

5
نظارت دقیق تر بر ورود و خروج فرد خاطی/ اعمال مقررات نسل دوم

1انضباطی شدید

سخت گیری در خصوص پیروی از قوانین/ نظارت بر رعایت نسل سوم
3ساعت کاری و حضور منظم فرد خاطی

1تأکید بر مقررات انضباطی و دستور العمل هانسل چهارم

مه
دنا

عه
ذ ت

أخ

------نسل اول

4
------نسل دوم

3أخذ تعهدنامهنسل سوم

1أخذ تعهدنامهنسل چهارم

ادامۀجدول شمارۀ 5.
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کد 
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فی
 من

لی
رما

 غی
ات

یه
تنب

یق
شو

م ت
عد

------نسل اول

4
------نسل دوم

2عدم تشویقنسل سوم

2عدم تشویقنسل چهارم

یار
خت

ض ا
فوی

م ت
------نسل اولعد

3
2عدم تفویض اختیار به فرد خاطینسل دوم

------نسل سوم

1عدم تفویض اختیار به فرد خاطینسل چهارم

 با 
ت

افق
مو

دم 
ع

قی
شوی

ی ت
خص

------نسل اولمر

2
2عدم موافقت با مرخصی تشویقینسل دوم

------نسل سوم

------نسل چهارم

 از 
اده

ستف
ر ا

ت د
فاو

ت
صی

رخ
م

------نسل اول

1
------نسل دوم

1تفاوت در استفاده از مرخصینسل سوم

------نسل چهارم

ری
 کا

ای
فض

ش 
------نسل اولکاه

1
------نسل دوم

1کاهش فضای کارینسل سوم

------نسل چهارم

ت
مثب

ی 
 مال

ات
یه

تنب

ونه
 نم

راد
ء اف

تقا
------نسل اولار

22
------نسل دوم

1ارتقاء افراد نمونهنسل سوم

1ارتقاء افراد نمونهنسل چهارم

ادامۀجدول شمارۀ 5.
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4کاهش مزایای شغلینسل اولکاه

163

497

49کاهش مزایای شغلی )رفاهی، مالی، انگیزشی(نسل دوم

72کاهش مزایای شغلی )رفاهی، مالی، انگیزشی(نسل سوم

38کاهش مزایای شغلی )رفاهی، مالی، انگیزشی(نسل چهارم

کار
فه 

ضا
غ ا

مبل
ش 

2کاهش مبلغ اضافه کارنسل اولکاه

89
24کاهش مبلغ اضافه کارنسل دوم

39کاهش مبلغ اضافه کارنسل سوم

24کاهش مبلغ اضافه کارنسل چهارم

زل
تن

1تنزل به پست پایین ترنسل اول

55

تنزل به جایگاه، پست، مقام، رتبه، درجه، حکم، جذابیت، نسل دوم
15شغل پایین تر

تنزل به جایگاه، مقام، رتبه، درجه، جذابیت، سطح شغلی، نسل سوم
20سمت پایین تر

تنزل به جایگاه، پست، مقام، رتبه، درجه، حکم، جذابیت، نسل چهارم
19سمت پایین تر 

ی 
ت ها

داخ
 پر

ش
کاه

لی
ما

------نسل اول

50
18کاهش پرداخت های مالی به فرد خاطینسل دوم

24کاهش پرداخت های مالی به فرد خاطینسل سوم

8کاهش پرداخت های مالی به فرد خاطینسل چهارم

وق
حق

 از 
سر

ک

------نسل اول

37
7کسر از حقوقنسل دوم

15کسر از حقوقنسل سوم

15کسر از حقوقنسل چهارم

ادامۀجدول شمارۀ 5.
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1جلوگیری از پیشرفت شغلینسل اول

27
تاخیر و توقف و عدم ارتقا شغلی/ لغو قراردادها، حکم های نسل دوم

10آزمایشی و یا پیمانی/ جلوگیری از پیشرفت شغلی

13عدم ارتقاء شغلی/ عدم تایید احکامنسل سوم
3عدم ارتقاء رتبه و گروه شغلینسل چهارم

ی 
ا ها

ادا
ش پ

کاه
لی

شغ

1کاهش پاداا های شغلی به فرد خاطینسل اول

14
4کاهش پاداا های شغلی به فرد خاطینسل دوم
6کاهش پاداا های شغلی به فرد خاطینسل سوم

3کاهش پاداا های شغلی به فرد خاطینسل چهارم

ال
فص

و ان
ق 

علی
------نسل اولت

13
قطع موقت حضور در محل کار/ عزل موقت یا بلاتکلیفی/ نسل دوم

7انفصال موقت و دائم/ 

3انفصال جایگاه اداری/ تعلیق موقت از کارنسل سوم
3عزل موقت/ تعلیق از کارنسل چهارم

راج
اخ

------نسل اول

11
6اخراجنسل دوم
2اخراجنسل سوم

3اخراجنسل چهارم

لات
هی

تس
ش 

------نسل اولکاه

8
1کاهش تسهیلات انگیزشی به فرد خاطینسل دوم
------نسل سوم

7کاهش تسهیلات انگیزشی به فرد خاطینسل چهارم

ت 
یازا

امت
ف 

حذ
نی

زما
سا

------نسل اول

5
3بازپس گرفتن امتیازات سازمانینسل دوم
1کسرکردن امتیازات سازمانینسل سوم

1محرومیت از امتیازات سازمانینسل چهارم

ادامۀجدول شمارۀ 5.
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عی
تما

 اج
ین

تأم
ن 

زما
سا

در 
ی 

سل
ن ن

ت بی
یری

مد
رد 

ویک
ا ر

ن ب
کنا

کار
یه 

تنب
ی 

رها
ابزا

ی 
سای

شنا

ری
حو

د م
ک

یه
 اول

کد

شاخص
فراوانی 

هر 
نسل

فراوانی 
کد 
اولیه

فراوانی 
کد 

محوری

فی
 من

لی
 ما

ات
یه

تنب

ش 
فزای

ر ا
ر د

خی
تأ

وق
حق

------نسل اول

5
1تأخیر در افزایش حقوقنسل دوم

1جلوگیری از افزایش حقوقنسل سوم

3تأخیر در افزایش حقوقنسل چهارم

یع
ترف

در 
یر 

أخ
------نسل اولت

4
------نسل دوم

------نسل سوم

4تأخیر در انتصابات/ تأخیر در ترفیعنسل چهارم

ده 
تفا

 اس
 در

وت
تفا

زایا
ز م

ا

------نسل اول

4
------نسل دوم

4تفاوت در استفاده از مزایانسل سوم

------نسل چهارم

ی 
ا ها

ادا
ر پ

ت د
فاو

ت
لی

ما

------نسل اول

3
------نسل دوم

3تفاوت گذاشتن در پاداا های مالینسل سوم

------نسل چهارم
وق

حق
ش 

کاه

------نسل اول

3
------نسل دوم

1عدم افزایش حقوقنسل سوم

2کاهش حقوقنسل چهارم

 از 
اده

ستف
ر ا

ت د
فاو

ت
ا ها

ادا
پ

------نسل اول

2
------نسل دوم

1تفاوت در استفاده از پاداا هانسل سوم

1تفاوت در استفاده از پاداا هانسل چهارم

ادامۀجدول شمارۀ 5.



106

ری
حو

د م
ک

یه
 اول

کد

شاخص
فراوانی 

هر 
نسل

فراوانی 
کد 
اولیه

فراوانی 
کد 

محوری

فی
 من

لی
 ما

ات
یه

تنب

 با 
ت

افق
مو

دم 
ع

ت ها
وری

مأم

------نسل اول

2
------نسل دوم
2عدم موافقت با مأموریت هانسل سوم

------نسل چهارم

به
ش رت

کاه

------نسل اول

1
1کاهش رتبهنسل دوم
------نسل سوم

------نسل چهارم

ت 
داخ

 پر
 در

یر
اخ

ت
زایا

م

------نسل اول

1
------نسل دوم
------نسل سوم

1تأخیر در پرداخت مزایانسل چهارم

ش
ربخ

ه اث
نبی

ی ت
زها

نیا
ش 

پی

ان
رکن

 کا
یه

وج
و ت

ا 
موز

آ

------نسل اول

62

156

نسل دوم
آموزا کافی به کارکنان/ آگاه کردن کارکنان از مقررات 

انضباطی/ شفاف سازی وظایف، حیطه اختیارات، نوع تخلفات 
و نحوۀ برخورد با تخلفات

21

نسل سوم

آموزا کافی به کارکنان/  آگاه کردن کارکنان از مقررات 
انضباطی/ بررسی و توضیح نقاط ضعف کارکنان خاطی/ 
تفهیم انتظارات مدیریت به کارکنان/ شفاف سازی وظایف/ 

تشکیل جلسات توجیهی جهت اتمام حجت

24

نسل چهارم

آموزا کافی به کارکنان/ آگاه کردن کارکنان از بخشنامه ها و 
قوانین و مقررات/ ارائۀ یک نسخه از مقررات رسمی به تمام 
کارکنان/ قابل ِ فهم مقررات برای کارکنان/ تعریف کارایی برای 

کارکنان

17

کل
مش

ی 
ه یاب

یش
1شناسایی علت خطای کارکناننسل اولر

23
2شناسایی علت خطای کارکناننسل دوم
7شناسایی علت خطای کارکناننسل سوم

13شناسایی علت خطای کارکناننسل چهارم

ادامۀجدول شمارۀ 5.
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عی
تما

 اج
ین

تأم
ن 

زما
سا

در 
ی 

سل
ن ن

ت بی
یری

مد
رد 

ویک
ا ر

ن ب
کنا

کار
یه 

تنب
ی 

رها
ابزا

ی 
سای

شنا

ری
حو

د م
ک

یه
 اول

کد

شاخص
فراوانی 

هر 
نسل

فراوانی 
کد 
اولیه

فراوانی 
کد 

محوری

ش
ربخ

ه اث
نبی

ی ت
زها

نیا
ش 

پی

نی
زما

سا
ت 

دال
ع

------نسل اول

19
جلوگیری از سفارا و پارتی/ بعضاً خطای کارکنان، اعتراض نسل دوم

7به بی عدالتی است

رعایت عدالت در نحوۀ رفتار با کارکنان/ عدم تبعیض در نسل سوم
6اعمال تنبیه/ 

6رفتار یکسان در برابر خطاهای مشابه )تنبیه عادینه( نسل چهارم

ب
اس

 من
رد

ملک
ی ع

زیاب
------نسل اولار

10
3ارزیابی عملکرد مناسبنسل دوم

5ارزیابی عملکرد مناسبنسل سوم

2ارزیابی عملکرد مناسبنسل چهارم

 از 
اب

جتن
رد ا

ویک
ر

یه
تنب

2اجتناب از تنبیه نسل اول

7
4اجتناب از تنبیه و بایخص تنبیه غیرمنطقینسل دوم

1اجتناب از تنبیهنسل سوم

------نسل چهارم
 و 

ده
یرن

ش گ
 پی

ات
دام

اق
ده

دارن
باز

------نسل اول

7
پیشگیری بهتر از درمان است/ تقویت معیارهای رفتاری و نسل دوم

4اخلاقی کارکنان برای پیشگیری از تخلف

3تهدید به اعمال تنبیه برای پیشگیری از خطانسل سوم

------نسل چهارم

ران
جب

 و 
لاح

 اص
ت

رص
------نسل اولف

6
1اعطای فرصت جبران به فرد خاطینسل دوم

3اعطای فرصت جبران به فرد خاطینسل سوم

2اعطای فرصت جبران به فرد خاطی/ وادار به جبران اشتباهنسل چهارم

ادامۀجدول شمارۀ 5.
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ری
حو

د م
ک

یه
 اول

کد

شاخص
فراوانی 

هر 
نسل

فراوانی 
کد 
اولیه

فراوانی 
کد 

محوری

ش
ربخ

ه اث
نبی

ی ت
زها

نیا
ش 

پی

فاع
ت د

رص
ف

------نسل اول

5
2اعطای فرصت دفاع به فرد خاطینسل دوم

1اعطای فرصت دفاع به فرد خاطینسل سوم

2اعطای فرصت دفاع به فرد خاطینسل چهارم

دن
ردا

شدا
ه

------نسل اول

4
------نسل دوم

------نسل سوم

4هشداردادن به فرد خاطینسل چهارم

ران
مدی

ی 
کار

کم 

------نسل اول

3
نسل دوم

کم کاری مدیران
 )آموزا ناکافی و عملکرد و تصمیم اشتباه مدیران(

2

1کم کاری مدیران )سستی مدیران در انجام وظایف(نسل سوم

------نسل چهارم

باه
شت

ح ا
صلا

ه ا
م ب

------نسل اولملز

3
------نسل دوم

------نسل سوم

3ملزم به اصلاح اشتباهنسل چهارم

ت
رس

م د
خدا

ست
------نسل اولا

3
3نسل دوم

------نسل سوم

------نسل چهارم

ها 
ت 

ولی
سئ

ت م
افی

شف
ف

ظای
و و

------نسل اول

2
1شفافیت مسئولیت ها و وظایفنسل دوم

1شفافیت مسئولیت ها و وظایفنسل سوم

------نسل چهارم

ادامۀجدول شمارۀ 5.
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عی
تما

 اج
ین

تأم
ن 

زما
سا

در 
ی 

سل
ن ن

ت بی
یری

مد
رد 

ویک
ا ر

ن ب
کنا

کار
یه 

تنب
ی 

رها
ابزا

ی 
سای

شنا

ری
حو

د م
ک

یه
 اول

کد

شاخص
فراوانی 

هر 
نسل

فراوانی 
کد 
اولیه

فراوانی 
کد 

محوری

ش
ربخ

ه اث
نبی

ی ت
زها

نیا
ش 

پی

ق 
دقی

ت 
اخ

شن
ان

رکن
کا

------نسل اول

1
------نسل دوم
------نسل سوم

1شناخت دقیق روحیات و رفتار کارکناننسل چهارم

ام 
نظ

رار 
ستق

ا
ری

ای
ه س

ست
------نسل اولشای

1
------نسل دوم
1نسل سوم

------نسل چهارم

یه
تنب

ن 
دو

م م
ظا

ن

یه
تنب

د 
واع

ق

------نسل اول

4848

نسل دوم

ابزار تنبیهی باید مدون باشد/ نوع تنبیه مشخص باشد/ 
مشخص باشد که تنبیه در مورد چه کسی اجرا می شود/ 
تنوع تنبیه را مشخص کند/ مشخص باشد  که هر سطح 

مدیریتی چه سطحی از تنبیه را می تواند اعمال کند/ قبل 
از اعمال تنبیه، به فرد فرصت دفاع داده شود/ باید مقررات 
طوری نوشته شود که قابل فهم کارکنان باشد/ به سرعت 
قابل استفاده و قابل اجرا باشد/ استفاده از ابزار تنبیه باید 
در راستای رشد و پیشرفت کارکنان باشد/ عدم به کاربردن 

غرض ورزی های شخصی در ابزار تنبیه

20

نسل سوم

ابزار تنبیهی باید مدون باشد/ نوع تنبیه مشخص باشد/ 
مشخص باشد که تنبیه در مورد چه کسی اجرا می شود/ 
تنوع تنبیه را مشخص کند/ مشخص باشد  که هر سطح 
مدیریتی چه سطحی از تنبیه را می تواند اعمال کند/ 
به سرعت قابل استفاده و قابل اجرا باشد/ قبل از اعمال 
تنبیه، به فرد فرصت استفاده از یک مشاور داده شود

13

نسل چهارم

ابزار تنبیهی باید مدون باشد/ نوع تنبیه مشخص باشد/ 
مشخص باشد که تنبیه در مورد چه کسی اجرا می شود/ 
تنوع تنبیه را مشخص کند/ مشخص باشد  که هر سطح 
مدیریتی چه سطحی از تنبیه را می تواند اعمال کند/ 

به سرعت قابل استفاده و قابل اجرا باشد/ استفاده از ابزار 
تنبیه باید در راستای رشد و پیشرفت کارکنان باشد/ عدم 
به کاربردن غرض ورزی های شخصی در ابزار تنبیه/ استفاده 

از مشاوران جهت تدوین نظام تنبیهات

15

ادامۀجدول شمارۀ 5.
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ری
حو

د م
ک

یه
 اول

کد

شاخص
فراوانی 

هر 
نسل

فراوانی 
کد 
اولیه

فراوانی 
کد 

محوری

ش
ربخ

ر اث
ذک

ی ت
ی ها

یژگ
و

زی
ض ور

غر
ن 

دو
د ب

خور
بر

------نسل اول

21

69

برخورد بدون غرض ورزی، بغض و کینه/ عدم توهین به نسل دوم
6شخصیت و ارزا های انسانی 

پرهیز از برخوردهای شخصی و سلیقه ای/ اجتناب از برخورد نسل سوم
9انتقام جویانه و خصومت شخصی

اجتناب از برخورد انتقام جویانه و خصومت شخصی/ برخورد نسل چهارم
6بدون غرض ورزی

انه
طع

 قا
ورد

رخ
------نسل اولب

19
7برخورد قاطعانهنسل دوم
8برخورد قاطعانهنسل سوم

4برخورد قاطعانهنسل چهارم

می
ررس

 غی
ذکر

------نسل اولت

14
2تذکر غیررسمی و خصوصینسل دوم
1تذکر غیررسمی و خصوصینسل سوم

11تذکر غیررسمی و خصوصینسل چهارم
اف

شف
رد 

خو
بر

------نسل اول

9
2برخورد شفافنسل دوم
5برخورد شفاف/ توضیح دلیل تنبیهنسل سوم

2برخورد شفافنسل چهارم

انه
ست

 دو
ذکر

------نسل اولت

4
------نسل دوم
------نسل سوم

4تذکر دوستانهنسل چهارم

ص 
شخ

ق 
طری

 از 
ذکر

ت
ث

ثال

------نسل اول

1
------نسل دوم
------نسل سوم

1تذکر از طریق شخص ثالثنسل چهارم

ادامۀجدول شمارۀ 5.
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عی
تما

 اج
ین

تأم
ن 

زما
سا

در 
ی 

سل
ن ن

ت بی
یری

مد
رد 

ویک
ا ر

ن ب
کنا

کار
یه 

تنب
ی 

رها
ابزا

ی 
سای

شنا

ری
حو

د م
ک

یه
 اول

کد

شاخص
فراوانی 

هر 
نسل

فراوانی 
کد 
اولیه

فراوانی 
کد 

محوری

ش
ربخ

ر اث
ذک

ی ت
ی ها

یژگ
و

ت
مای

 ح
 بر

نی
مبت

کر 
------نسل اولتذ

1
------نسل دوم

------نسل سوم

1تذکر مبتنی بر حمایتنسل چهارم

ش
ربخ

ه اث
نبی

ی ت
ی ها

یژگ
و

طا
 خ

ب با
اس

متن
یه 

------نسل اولتنب

38

138

11تنبیه متناسب با خطانسل دوم

17تنبیه متناسب با خطانسل سوم

10تنبیه متناسب با خطانسل چهارم

 با 
ب

اس
متن

یه 
تنب

رد
ت ف

صی
شخ

------نسل اول

24
7تنبیه متناسب با شخصیت فردنسل دوم

12تنبیه متناسب با شخصیت فردنسل سوم

5تنبیه متناسب با شخصیت فردنسل چهارم

تار
 رف

لاح
 اص

رد
ویک

ا ر
ه ب

نبی
------نسل اولت

12

------نسل دوم

تنبیه با رویکرد اصلاح رفتار فرد خاطی/ ارایه راهکار به نسل سوم
6تناسب خطای فرد

تنبیه با رویکرد اصلاح رفتار فرد خاطی/ برگزاری جلسات نسل چهارم
6مشاوره جهت اصلاح رفتار/ نداشتن رفتار مچ گیرانه

قع
مو

به 
یه 

تنب

------نسل اول

9
------نسل دوم

7تنبیه بلافاصله بعد از انجام خطانسل سوم

2تنبیه بلافاصله بعد از انجام خطانسل چهارم

ادامۀجدول شمارۀ 5.
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ری
حو

د م
ک

یه
 اول

کد

شاخص
فراوانی 

هر 
نسل

فراوانی 
کد 
اولیه

فراوانی 
کد 

محوری

ش
ربخ

ه اث
نبی

ی ت
ی ها

یژگ
و

ب 
خری

م ت
عد

ت
صی

شخ

------نسل اول

8
------نسل دوم

2اجتناب از تحقیر و توهین به کارکناننسل سوم

6اجتناب از بروز سرخوردگی و تخریب شخصیتنسل چهارم

یه
تنب

ب 
مرات

سله 
------نسل اولسل

7
4توجیه - تذکر - تنبیه سبک - تنبیه سنگیننسل دوم

2تنبیه مرحله به مرحله و تصاعدینسل سوم

1تنبیه مرحله به مرحله/ ابتداً تذکرنسل چهارم

 با 
ب

اس
متن

یه 
تنب

رد
ی ف

زمان
سا

اه 
ایگ

------نسل اولج

5
------نسل دوم

2تنبیه متناسب با جایگاه سازمانی فردنسل سوم

3تنبیه متناسب با جایگاه سازمانی فردنسل چهارم

دی
 ج

یه
تنب

------نسل اول

4
3تنبیه جدینسل دوم

1تنبیه جدینسل سوم

1تنبیه جدینسل چهارم

ب 
چو

چار
در 

یه 
تنب

ا ها
ارز

------نسل اول

4
------نسل دوم

2تنبیه در چارچوب ارزا هانسل سوم

2تنبیه در چارچوب ارزا هانسل چهارم

ظ 
حف

ن 
ضم

یه 
تنب

یزه
انگ

------نسل اول

4
------نسل دوم

------نسل سوم

4تنبیه ضمن حفظ انگیزهنسل چهارم

ادامۀجدول شمارۀ 5.
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عی
تما

 اج
ین

تأم
ن 

زما
سا

در 
ی 

سل
ن ن

ت بی
یری

مد
رد 

ویک
ا ر

ن ب
کنا

کار
یه 

تنب
ی 

رها
ابزا

ی 
سای

شنا

ری
حو

د م
ک

یه
 اول

کد

شاخص
فراوانی 

هر 
نسل

فراوانی 
کد 
اولیه

فراوانی 
کد 

محوری

ش
ربخ

ه اث
نبی

ی ت
ی ها

یژگ
و

انه
صف

 من
یه

تنب

------نسل اول

4
------نسل دوم

2تنبیه منصفانهنسل سوم

2برخورد منصفانهنسل چهارم

یه
تنب

در 
ل 

تدا
------نسل اولاع

3
------نسل دوم

1رعایت اعتدال در تنبیه نسل سوم

2رعایت اعتدال در تنبیهنسل چهارم

رد 
ویک

ا ر
ه ب

نبی
ت

رد
ملک

د ع
بو

------نسل اولبه

3
------نسل دوم

------نسل سوم

3تنبیه با رویکرد بهبود عملکرد فرد خاطینسل چهارم

ض
ما

 اغ
ون

 بد
یه

------نسل اولتنب

3
1تنبیه بدون اغماضنسل دوم

2تنبیه بدون اغماضنسل سوم

------نسل چهارم
یه

تنب
ی 

خش
اثرب

------نسل اول

2
------نسل دوم

------نسل سوم

تنبیه نباید سبب بی انگیزگی فرد گردد/ تنبیه باید سبب نسل چهارم
2جلوگیری از بروز خطا گردد

ی 
اها

خط
ن 

 بی
وت

تفا
وی

سه
 و 

دی
عم

------نسل اول

2
------نسل دوم

------نسل سوم

2تفاوت قائل شدن بین خطاهای عمدی و سهوینسل چهارم

ادامۀجدول شمارۀ 5.
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ری
حو

د م
ک

یه
 اول

کد

شاخص
فراوانی 

هر 
نسل

فراوانی 
کد 
اولیه

فراوانی 
کد 

محوری

ش
ربخ

ه اث
نبی

ی ت
ی ها

یژگ
و

یه
تنب

ت 
شد

------نسل اول

2
1اعتدال در شدت تنبیهنسل دوم

1اعتدال در شدت تنبیهنسل سوم

------نسل چهارم

 با 
ب

اس
متن

یه 
تنب

رد
ن ف

س

------نسل اول

1
------نسل دوم

1تنبیه متناسب با سن فردنسل سوم

------نسل چهارم

بر 
ی 

بتن
ه م

نبی
ت

نی
ما

شی
پ

------نسل اول

1
1تنبیه مبتنی بر پشیمانینسل دوم

------نسل سوم

------نسل چهارم

دی
مور

یه 
تنب

------نسل اول

1
------نسل دوم

1مدیران باید بعد از تنبیه موضوع را تمام شده تلقی کنندنسل سوم

------نسل چهارم

ن 
رد

ر ک
ه دا

ریح
ج

رد
ی ف

کار
ن 

جدا
------نسل اولو

1
1جریحه دارکردن وجدان کاری فردنسل دوم

------نسل سوم

------نسل چهارم

1494جمع کل

همانطور که در جدول شمارۀ 5 مشاهده می گردد تعداد کل کدها از 1517 به 1494 کد تقلیل یافت 
)23 کد حذف گردید(. به طور کلی کدهای استخراج شده در این مرحله در قالب 8 کد محوری تنبیهات 

ادامۀجدول شمارۀ 5.
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غیرمالی مثبت؛ تنبیهات غیرمالی منفی؛ تنبیهات مالی مثبت؛ تنبیهات مالی منفی؛ پیش نیازهای تنبیه 
اثربخش؛ نظام مدون تنبیه؛ ویژگی های تذکر اثربخش و همچنین ویژگی های تنبیه اثربخش دسته 
بندی گردید. به طوری که مطابق جدول شمارۀ 5 تنبیهات غیرمالی مثبت  مشتمل بر 23 کد باز و 4 
کد اولیه؛ تنبیهات غیرمالی منفی مشتمل بر 561  کد باز و 22 کد اولیه؛ تنبیهات مالی مثبت مشتمل 
بر 2 کد باز و 1 کد اولیه؛ تنبیهات مالی منفی  مشتمل بر 497 کد باز و 20 کد اولیه؛ پیش نیازهای 
تنبیه اثربخش  مشتمل بر 156  کد باز و 15 کد اولیه؛ نظام مدون تنبیه   مشتمل بر 48  کد باز و 1 
کد اولیه؛ ویژگی های تذکر اثربخش   مشتمل بر 69  کد باز و 7 کد اولیه؛ ویژگی های تنبیه اثربخش 
  مشتمل بر 138 کد باز و 28 کد اولیه در نظر گرفته شدند.  در یک نگاه اجمالی می توان اذعان داشت 
که در رتبه نخست، تنبیهات غیرمالی منفی؛ در رتبه دوم، تنبیهات مالی منفی برای مشارکت کنندگان 

در پژوهش جذابیت داشته است.

4-3 - کدگذاری گزینشی  داده های ابزارهای تنبیه در بین نسل های مختلف کارکنان

در مراحل قبلی تعداد 1494 کد نهایی و در قالب 8 کد محوری )تنبیهات غیرمالی مثبت؛ تنبیهات 
غیرمالی منفی؛ تنبیهات مالی مثبت؛ تنبیهات مالی منفی؛ پیش نیازهای تنبیه اثربخش؛ نظام مدون 
تنبیه؛ ویژگی های تذکر اثربخش و همچنین، ویژگی های تنبیه اثربخش ( دسته بندی گردیدند. در این 

مرحله در قالب چهار گام به کدگذاری گزینشی  داده ها می پردازیم.

4-3-1 - کدگذاری گزینشی تنبیهات غیرمالی: نتایج تحلیل ها حاکی از آن است که می توان 
تنبیهات غیرمالی را در قالب دو متغیر و ابعاد و مؤلفه  های مربوطه به شرح زیر در نظر گرفت:

1( تنبیهات غیرمالی مثبت )23 کد(: تشویق افراد نمونه )19 کد(؛ ارجاع به مشاور )2 کد(؛ اعطای 
مرخصی اجباری )1 کد(؛ اجبار در خواندن یک کتاب )1 کد(؛

2( تنبیهات غیرمالی منفی )561 کد(: تذکر شفاهی )126 کد(؛ خاموا سازی )43 کد(؛ نظارت و 
کنترل شدید )16 کد(؛ وادار به عذرخواهی کردن از ارباب رجوع )9 کد(؛ کاهش تشویق )7 کد(؛ اعمال 
مقررات انضباطی شدید )5 کد(؛ عدم تشویق )4 کد(؛ تذکر کتبی )100 کد(؛ توبیخ  )67 کد(؛ ارجاع به 
ردۀ بایتر )13 کد(؛ معرفی به هیئت تخلفات اداری )13 کد(؛ کاهش نمرات ارزیابی عملکرد )9 کد(؛ 
اخذ تعهدنامه )4 کد(؛ جابجایی محل کار )47 کد(؛ افزایش حجم کاری )17 کد(؛ محول کردن امور 
غیرجذاب )7 کد(؛ عدم تفویض اختیار )3 کد(؛ کاهش فضای کاری )1 کد(؛ عدم موافقت با مرخصی 
استحقاقی )39 کد(؛ عدم موافقت با مرخصی تشویقی )2 کد(؛ تفاوت در استفاده از مرخصی )1 کد(؛ 

افزایش ساعت کار )28 کد(.
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همان طور که در فهرست بای  مشاهده می شود، در بین متغیرهای تنبیهات غیرمالی، موارد زیر به 
ترتیب دارای اهمیت بودند: 1( تنبیهات غیرمالی منفی؛ 2( تنبیهات غیرمالی مثبت. از سویی در بین 
مؤلفه های تنبیهات غیرمالی منفی نیز، موارد مندرج در جدول شمارۀ 6 به ترتیب دارای اهمیت بودند.

جدول شمارۀ 6. ترتیب اهمیت مولفه های تنبیهات غیرمالی.

تعداد کدمولفه ردیفتعداد کدمولفه ردیف

وادار به عذرخواهی کردن از ارباب 12614تذکر شفاهی1
9رجوع

7کاهش تشویق10015تذکر کتبی2

7محول نمودن امور غیرجذاب6716توبیخ 3

5اعمال مقررات انضباطی شدید4717جابجایی محل کار4

4اخذ تعهدنامه4318خاموا سازی5

4عدم تشویق3919عدم موافقت با مرخصی استحقاقی6

3عدم تفویض اختیار2820افزایش ساعت کار7

2ارجاع به مشاور1921تشویق افراد نمونه8

2عدم موافقت با مرخصی تشویقی1722افزایش حجم کاری9

1اجبار در خواندن یک کتاب1623نظارت و کنترل شدید10

1اعطای مرخصی اجباری1324ارجاع به ردۀ بایتر11

1تفاوت در استفاده از مرخصی1325معرفی به هیئت تخلفات اداری12

1کاهش فضای کاری926کاهش نمرات ارزیابی عملکرد13

در جدول شمارۀ 7 نیز انواع تنبیهات غیرمالی به تفکیک نسلی ارایه شده است.
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تنبیهات  غیرمالی 
نسل اول

تنبیهات  غیرمالی نسل 
دوم

تنبیهات  غیرمالی نسل چهارمتنبیهات  غیرمالی نسل سوم

تذکر شفاهیتذکر شفاهیتذکر شفاهیتذکر شفاهی

تذکر کتبیتذکر کتبیتذکر کتبیتذکر کتبی

توبیخ توبیخ توبیخ 

جابجایی محل کارجابجایی محل کارجابجایی محل کارجابجایی محل کار

خاموا سازیخاموا سازیخاموا سازی

عدم موافقت با 
مرخصی استحقاقی

عدم موافقت با مرخصی 
استحقاقی

عدم موافقت با مرخصی 
استحقاقی

عدم موافقت با مرخصی 
استحقاقی

افزایش ساعت کارافزایش ساعت کارافزایش ساعت کار

تشویق افراد نمونهتشویق افراد نمونهتشویق افراد نمونه

افزایش حجم کاریافزایش حجم کاریافزایش حجم کاری

نظارت و کنترل شدیدنظارت و کنترل شدیدنظارت و کنترل شدید

ارجاع به ردۀ بایترارجاع به ردۀ بایترارجاع به رده بایترارجاع به رده بایتر

معرفی به هیئت 
تخلفات اداری

معرفی به هیئت تخلفات 
معرفی به هیئت تخلفات اداریاداری

کاهش نمرات ارزیابی 
کاهش نمرات ارزیابی عملکردکاهش نمرات ارزیابی عملکردعملکرد

وادار به عذرخواهی کردن 
از ارباب رجوع

وادار به عذرخواهی کردن از 
ارباب رجوع

وادار به عذرخواهی کردن از 
ارباب رجوع

کاهش تشویقکاهش تشویق

محول نمودن امور 
محول نمودن امور غیرجذابمحول نمودن امور غیرجذابغیرجذاب

اعمال مقررات انضباطی 
اعمال مقررات انضباطی شدیداعمال مقررات انضباطی شدیدشدید

أخذ تعهدنامهأخذ تعهدنامه

عدم تشویقعدم تشویق

عدم تفویض اختیارعدم تفویض اختیار

جدول شمارۀ 7. ترتیب بندی انواع تنبیهات غیرمالی به تفکیک نسلی
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4-3-2 - کدگذاری گزینشی تنبیهات مالی: نتایج تحلیل ها حاکی از آن است که می توان تنبیهات 
مالی را در قالب دو متغیر و ابعاد و مؤلفه  های مربوطه به شرح زیر در نظر گرفت:

1( تنبیهات مالی مثبت )23 کد(: ارتقاء افراد نمونه )2 کد(؛

2( تنبیهات مالی منفی )497 کد(: کاهش مزایای شغلی )163 کد(؛ کاهش مبلغ اضافه کار )89 
کد(؛ کاهش تسهیلات )8 کد(؛ حذف امتیازات سازمانی )5 کد(؛ تفاوت در استفاده از مزایا )4 کد(؛ 
عدم موافقت با مأموریت ها )2 کد(؛ تأخیر در پرداخت مزایا )1 کد(؛ تنزل )55 کد(؛ عدم ارتقاء شغلی 
)27 کد(؛ تعلیق و انفصال )13 کد(؛ اخراج )11 کد(؛ تأخیر در ترفیع )4 کد(؛ کاهش رتبه )1 کد(؛ 
کاهش پرداخت های مالی )50 کد(؛ کسر از حقوق )37 کد(؛ تأخیر در افزایش حقوق )5 کد(؛ کاهش 
حقوق )3 کد(؛ کاهش پاداا های شغلی )14 کد(؛ تفاوت در پاداا های مالی )3 کد(؛ تفاوت در 

استفاده از پاداا ها )2 کد(.

همان طور که در فهرست  فوق مشاهده می شود، در بین متغیرهای تنبیهات مالی منفی، موارد زیر 
به ترتیب دارای اهمیت بودند: 1( مزایا؛ 2( جایگاه؛ 3( حقوق؛ 4( پاداا. از سویی در بین مؤلفه های 

تنبیهات مالی منفی نیز موارد مندرج در جدول شمارۀ 8 به ترتیب دارای اهمیت بودند.

تنبیهات  غیرمالی 
نسل اول

تنبیهات  غیرمالی نسل 
دوم

تنبیهات  غیرمالی نسل چهارمتنبیهات  غیرمالی نسل سوم

ارجاع به مشاورارجاع به مشاور

عدم موافقت با مرخصی 
تشویقی

اجبار در خواندن یک 
کتاب

اعطای مرخصی اجباری

تفاوت در استفاده از مرخصی

کاهش فضای کاری

ادامۀجدول شمارۀ 7. 
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جدول شمارۀ 8. ترتیب اهمیت مؤلفه های تنبیهات مالی منفی

مولفه ردیف
تعداد 

کد
تعداد کدمولفه ردیف

5تأخیر در افزایش حقوق16312کاهش مزایای شغلی1

4تفاوت در استفاده از مزایا8913کاهش مبلغ اضافه کار2

4 تأخیر در ترفیع5514تنزل3

3 کاهش حقوق5015 کاهش پرداخت های مالی4

3تفاوت در پاداا های مالی3716کسر از حقوق5

2ارتقاء افراد نمونه2717عدم ارتقاء شغلی6

2 عدم موافقت با مأموریت ها1418کاهش پاداا های شغلی7

2تفاوت در استفاده از پاداا ها1319تعلیق و انفصال8

1 کاهش رتبه1120 اخراج9

1تأخیر در پرداخت مزایا821کاهش تسهیلات10

5حذف امتیازات سازمانی11

در جدول شمارۀ 9 نیز انواع تنبیهات مالی منفی به تفکیک نسلی ارائه شده است.

جدول شمارۀ 9. ترتیب بندی انواع تنبیهات مالی منفی به تفکیک نسلی

تنبیهات مالی منفی
نسل اول

تنبیهات مالی منفی
نسل دوم

تنبیهات مالی منفی
نسل سوم

تنبیهات مالی منفی
نسل چهارم

کاهش مزایای شغلیکاهش مزایای شغلیکاهش مزایای شغلیکاهش مزایای شغلی

کاهش مبلغ اضافه کارکاهش مبلغ اضافه کارکاهش مبلغ اضافه کارکاهش مبلغ اضافه کار

تنزلتنزلتنزلتنزل

 کاهش پرداخت های مالی کاهش پرداخت های مالی کاهش پرداخت های مالی

کسر از حقوقکسر از حقوقکسر از حقوق

عدم ارتقاء شغلیعدم ارتقاء شغلیعدم ارتقاء شغلیعدم ارتقاء شغلی

کاهش پاداا های شغلیکاهش پاداا های شغلیکاهش پاداا های شغلیکاهش پاداا های شغلی

تعلیق و انفصالتعلیق و انفصالتعلیق و انفصالتعلیق و انفصال

اخراجاخراجاخراج
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تنبیهات مالی منفی
نسل اول

تنبیهات مالی منفی
نسل دوم

تنبیهات مالی منفی
نسل سوم

تنبیهات مالی منفی
نسل چهارم

کاهش تسهیلاتکاهش تسهیلات

حذف امتیازات سازمانیحذف امتیازات سازمانیحذف امتیازات سازمانی

تأخیر در افزایش حقوقتأخیر در افزایش حقوقتأخیر در افزایش حقوق

تفاوت در استفاده از مزایا

 تاخیر در ترفیع

 کاهش حقوق کاهش حقوق

تفاوت در پاداا های مالی

ارتقاء افراد نمونهارتقاء افراد نمونه

 عدم موافقت با مأموریت ها

تفاوت در استفاده از 
تفاوت در استفاده از پاداا هاپاداا ها

 کاهش رتبه

تأخیر در پرداخت مزایا

4-3-3 -کدگذاری گزینشی پیش نیازهای تنبیه اثربخش: نتایج تحلیل ها حاکی از آن است که 
می توان پیش نیازهای تنبیه اثربخش را در قالب دو متغیر و ابعاد و مؤلفه  های مربوطه به شرح زیر در 

نظر گرفت:

1( رویه های مدیریت منابع انسانی )97 کد(: آموزا و توجیه کارکنان )62 کد(؛ عدالت سازمانی 
)19 کد(؛ ارزیابی عملکرد مناسب )10 کد(؛ استخدام درست )3 کد(؛ شفافیت مسئولیت ها و وظایف 

)2 کد(؛ استقرار نظام شایسته سایری )1 کد(؛

)23 کد(؛  کارکنان  دقیق  )23 کد(؛ شناخت  ریشه یابی مشکل  2( رویه های مدیریتی )59 کد(: 
رویکرد اجتناب از تنبیه )7 کد(؛ اقدامات پیش گیرنده و بازدارنده )7 کد(؛ فرصت اصلاح و جبران )6 
کد(؛ فرصت دفاع )5 کد(؛ هشداردادن )4 کد(؛ کم کاری مدیران )3 کد(؛ ملزم به اصلاح اشتباه )1 کد(؛

همان طور که در فهرست  فوق مشاهده می شود، در بین متغیرهای پیش نیازهای تنبیه اثربخش، موارد 
زیر به ترتیب دارای اهمیت بودند: 1( رویه های مدیریت منابع انسانی؛ 2( رویه های مدیریتی. 

ادامۀ جدول شمارۀ 9
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جدول شمارۀ 10. ترتیب اهمیت مؤلفه های پیش نیازهای تنبیه اثربخش

تعداد کدمؤلفه ردیفتعداد کدمؤلفه ردیف

5فرصت دفاع629آموزا و توجیه کارکنان1

4هشداردادن2310ریشه یابی مشکل2

3استخدام درست2311شناخت دقیق کارکنان3

3کم کاری مدیران1912عدالت سازمانی4

2شفافیت مسئولیت ها و وظایف1013ارزیابی عملکرد مناسب5

714اقدامات پیش گیرنده و بازدارنده6
استقرار نظام 

شایسته سایری
1

1ملزم به اصلاح اشتباه715رویکرد اجتناب از تنبیه7

6فرصت اصلاح و جبران8

در جدول شمارۀ 11 نیز انواع پیش نیازهای تنبیه اثربخش به تفکیک نسلی ارائه شده است.

جدول شمارۀ 11. ترتیب بندی انواع پیش نیازهای تنبیه اثربخش به تفکیک نسلی

پیش نیازهای تنبیه اثربخش
نسل اول

پیش نیازهای تنبیه اثربخش
نسل دوم

پیش نیازهای تنبیه اثربخش
نسل سوم

پیش نیازهای تنبیه اثربخش
نسل چهارم

ریشه یابی مشکلریشه یابی مشکلریشه یابی مشکلریشه یابی مشکل

رویکرد اجتناب از تنبیهرویکرد اجتناب از تنبیهرویکرد اجتناب از تنبیه

اقدامات پیش گیرنده و 
بازدارنده

اقدامات پیش گیرنده و 
بازدارنده

فرصت اصلاح و جبرانفرصت اصلاح و جبرانفرصت اصلاح و جبران

فرصت دفاعفرصت دفاعفرصت دفاع

هشداردادن

کم کاری مدیرانکم کاری مدیران

ملزم به اصلاح اشتباه

شناخت دقیق کارکنان

آموزا و توجیه کارکنانآموزا و توجیه کارکنانآموزا و توجیه کارکنان

عدالت سازمانیعدالت سازمانیعدالت سازمانی

ارزیابی عملکرد مناسبارزیابی عملکرد مناسبارزیابی عملکرد مناسب
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پیش نیازهای تنبیه اثربخش
نسل اول

پیش نیازهای تنبیه اثربخش
نسل دوم

پیش نیازهای تنبیه اثربخش
نسل سوم

پیش نیازهای تنبیه اثربخش
نسل چهارم

استخدام درست

شفافیت مسئولیت ها و 
وظایف

شفافیت مسئولیت ها و 
وظایف

استقرار نظام
 شایسته سایری

4-3-4 - کدگذاری گزینشی نظام مدون تنبیه: نتایج تحلیل ها حاکی از آن است که می توان نظام 
مدون تنبیه را در قالب سه متغیر و ابعاد و مولفه  های مربوطه به شرح زیر در نظر گرفت:

1( ویژگی های تنبیه اثربخش )138 کد(: تنبیه متناسب با خطا )38 کد(؛ تنبیه متناسب با شخصیت 
فرد )24 کد(؛ تنبیه متناسب با جایگاه سازمانی فرد )5 کد(؛ تنبیه متناسب با سن فرد )1 کد(؛ تنبیه 
به موقع )9 کد(؛ سلسله مراتب تنبیه )7 کد(؛ تنبیه جدی )4 کد(؛ تنبیه منصفانه )4 کد(؛ تنبیه بدون 
اغماض )3 کد(؛ اعتدال در تنبیه )3 کد(؛ اثربخشی تنبیه )2 کد(؛ تفاوت بین خطاهای عمدی و سهوی 
)2 کد(؛ شدت تنبیه )2 کد(؛ تنبیه موردی )1 کد(؛ تنبیه با رویکرد اصلاح رفتار )12 کد(؛ تنبیه بدون 
تخریب شخصیت )8 کد(؛ تنبیه در چارچوب ارزا ها )4 کد(؛ تنبیه ضمن حفظ انگیزه )4 کد(؛ تنبیه 

با رویکرد بهبود عملکرد )3 کد(؛  تنبیه مبتنی بر پشیمانی )2 کد(؛

2( ویژگی های تذکر اثربخش )69 کد(: برخورد بدون غرض ورزی )21 کد(؛ برخورد قاطعانه )19 
کد(؛ برخورد شفاف )9 کد(؛ تذکر غیررسمی )14 کد(؛ تذکر دوستانه )4 کد(؛ تذکر از طریق شخص 

ثالث )1 کد(؛ تذکر مبتنی بر حمایت )1 کد(؛

3( نظام تنبیه )48 کد(: قواعد تنبیه )48 کد(.

همان طور که در جدول فوق مشاهده می شود، در بین متغیرهای نظام مدون تنبیه موارد زیر به ترتیب 
دارای اهمیت بودند: 1( ویژگی های تنبیه اثربخش؛ 2( ویژگی های تذکر اثربخش؛ 3( نظام تنبیه.

ادامۀ جدول شمارۀ 11.
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جدول شمارۀ 12. ترتیب اهمیت مؤلفه های نظام مدون تنبیه

تعداد کدمؤلفه ردیفتعداد کدمؤلفه ردیف

4تنبیه در چارچوب ارزا ها4815قواعد تنبیه1

4تنبیه ضمن حفظ انگیزه3816تنبیه متناسب با خطا2

4تذکر دوستانه2417تنبیه متناسب با شخصیت فرد3

3تنبیه بدون اغماض2118برخورد بدون غرض ورزی4

3اعتدال در تنبیه1919برخورد قاطعانه5

3تنبیه با رویکرد بهبود عملکرد1420تذکر غیررسمی6

2اثربخشی تنبیه1221تنبیه با رویکرد اصلاح رفتار7

2تفاوت بین خطاهای عمدی و سهوی922تنبیه به موقع8

2 تنبیه مبتنی بر پشیمانی923برخورد شفاف9

1تنبیه متناسب با سن فرد824تنبیه بدون تخریب شخصیت10

1شدت تنبیه725سلسله مراتب تنبیه11

1تنبیه موردی526تنبیه متناسب با جایگاه سازمانی فرد12

1تذکر از طریق شخص ثالث427تنبیه جدی13

1تذکر مبتنی بر حمایت428تنبیه منصفانه14

در جدول شمارۀ 13 نیز انواع نظام مدون تنبیه به تفکیک نسلی ارائه شده است.

جدول شمارۀ 13. ترتیب اهمیت مؤلفه های نظام مدون تنبیه نتیجه گیری

نظام مدون تنبیه نسل 
اول

نظام مدون تنبیه نسل 
دوم

نظام مدون تنبیه نسل چهارمنظام مدون تنبیه نسل سوم

قواعد تنبیهقواعد تنبیهقواعد تنبیه

تنبیه متناسب با خطاتنبیه متناسب با خطاتنبیه متناسب با خطا

تنبیه متناسب با 
شخصیت فرد

تنبیه متناسب با شخصیت 
فرد

تنبیه متناسب با شخصیت 
فرد

برخورد بدون غرض ورزیبرخورد بدون غرض ورزیبرخورد بدون غرض ورزی

برخورد قاطعانهبرخورد قاطعانهبرخورد قاطعانه
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نظام مدون تنبیه نسل 
اول

نظام مدون تنبیه نسل 
دوم

نظام مدون تنبیه نسل چهارمنظام مدون تنبیه نسل سوم

تذکر غیررسمیتذکر غیررسمیتذکر غیررسمی
تنبیه با رویکرد اصلاح رفتارتنبیه با رویکرد اصلاح رفتار

تنبیه به موقعتنبیه به موقع
برخورد شفافبرخورد شفافبرخورد شفاف

تنبیه بدون تخریب شخصیتتنبیه بدون تخریب شخصیت
سلسله مراتب تنبیهسلسله مراتب تنبیهسلسله مراتب تنبیه

تنبیه متناسب با جایگاه 
سازمانی

تنبیه متناسب با جایگاه 
سازمانی

تنبیه جدیتنبیه جدیتنبیه جدی
تنبیه منصفانهتنبیه منصفانه

تنبیه در چارچوب ارزا هاتنبیه در چارچوب ارزا ها
تنبیه ضمن حفظ انگیزه

تذکر دوستانه
تنبیه بدون اغماضتنبیه بدون اغماض

اعتدال در تنبیهاعتدال در تنبیه
تنبیه با رویکرد بهبود عملکرد

اثربخشی تنبیه
تفاوت بین خطاهای عمدی 

و سهوی
 تنبیه مبتنی بر پشیمانی

تنبیه متناسب با سن فرد
شدت تنبیهشدت تنبیه

تنبیه موردی
تذکر از طریق شخص ثالث

تذکر مبتنی بر حمایت

ادامۀ جدول شمارۀ 13.
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 نتیجه گیری 
بررسی ادبیات پژوهش در منابع داخلی و خارجی نشان دهندۀ این است که تاکنون در هیچ مطالعه ای 
به شناسایی ابزارهای تنبیه کارکنان با رویکرد مدیریت بین نسلی پرداخته نشده است؛ لذا در این بخش 
نمی توان دقیقا نتایج پژوهش را با مطالعات پیشین مقایسه نمود. به استناد تحلیل داده ها، در خصوص 
ابزارهای تنبیه می توان 4 ابزار را در نظر گرفت که عبارتند از 1( تنبیهات غیرمالی؛ 2( تنبیهات مالی؛ 

3( پیش نیازهای تنبیه اثربخش؛ 4( نظام مدون تنبیه. 

تصویر شمارۀ 2. ابزارهای تنبیه در سازمان

1( در ابزار تنبیهات غیرمالی  می توان به ترتیب بر متغیر هایی نظیر تنبیهات غیرمالی منفی و تنبیهات 
غیرمالی مثبت تأکید نمود. ضمناً مؤلفه های ابزار تنبیهات غیرمالی  به تفکیک نسلی به صورت زیر است:

• نسل اول: تذکر شفاهی؛ تذکر کتبی؛ جابجایی محل کار؛ عدم موافقت با مرخصی استحقاقی؛ ارجاع 
به رده بایتر؛ معرفی به هیئت تخلفات اداری؛ کاهش نمرات ارزیابی عملکرد؛ ارجاع به مشاور.

• نسل دوم: تذکر شفاهی؛ تذکر کتبی؛ توبیخ ؛ جابجایی محل کار؛ خاموا سازی؛ عدم موافقت با 
مرخصی استحقاقی؛ افزایش ساعت کار؛ تشویق افراد نمونه؛ افزایش حجم کاری؛ نظارت و کنترل 
شدید؛ ارجاع به رده بایتر؛ معرفی به هیئت تخلفات اداری؛ وادار به عذرخواهی کردن از ارباب رجوع؛ 
کاهش تشویق؛ محولنمودن امور غیرجذاب؛ اعمال مقررات انضباطی شدید؛ عدم تفویض اختیار؛ عدم 

موافقت با مرخصی تشویقی؛ اجبار در خواندن یک کتاب.

• نسل سوم: تذکر شفاهی؛ تذکر کتبی؛ توبیخ ؛ جابجایی محل کار؛ خاموا سازی؛ عدم موافقت با 
مرخصی استحقاقی؛ افزایش ساعت کار؛ تشویق افراد نمونه؛ افزایش حجم کاری؛ نظارت و کنترل 
شدید؛ ارجاع به ردۀ بایتر؛ معرفی به هیئت تخلفات اداری؛ کاهش نمرات ارزیابی عملکرد؛ وادار به 
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عذرخواهی کردن از ارباب رجوع؛ کاهش تشویق؛ محول نمودن امور غیرجذاب؛ اعمال مقررات انضباطی 
شدید؛ اخذ تعهدنامه؛ عدم تشویق؛ ارجاع به مشاور؛ تفاوت در استفاده از مرخصی؛ کاهش فضای کاری.

• نسل چهارم: تذکر شفاهی؛ تذکر کتبی؛ توبیخ ؛ جابجایی محل کار؛ خاموا سازی؛ عدم موافقت 
با مرخصی استحقاقی؛ افزایش ساعت کار؛ تشویق افراد نمونه؛ افزایش حجم کاری؛ نظارت و کنترل 
شدید؛ ارجاع به رده بایتر؛ کاهش نمرات ارزیابی عملکرد؛ وادار به عذرخواهی کردن از ارباب رجوع؛ 
محول نمودن امور غیرجذاب؛ اعمال مقررات انضباطی شدید؛ أخذ تعهدنامه؛ عدم تشویق؛ عدم تفویض 

اختیار؛ اعطای مرخصی اجباری.

2( در ابزار تنبیهات مالی  می توان به ترتیب بر متغیر هایی نظیر تنبیهات مالی منفی و تنبیهات مالی 
مثبت )ارتقاء افراد نمونه( تأکید نمود. ضمناً مؤلفه های ابزار تنبیهات مالی منفی  به تفکیک نسلی 

به صورت زیر است:

• نسل اول: کاهش مزایای شغلی؛ کاهش مبلغ اضافه کار؛ تنزل؛ عدم ارتقاء شغلی؛ کاهش پاداا های 
شغلی؛ تعلیق و انفصال.

• نسل دوم: کاهش مزایای شغلی؛ کاهش مبلغ اضافه کار؛ تنزل؛ کاهش پرداخت های مالی؛ کسر از 
حقوق؛ عدم ارتقاء شغلی؛ کاهش پاداا های شغلی؛ تعلیق و انفصال؛ اخراج؛ کاهش تسهیلات؛ حذف 

امتیازات سازمانی؛ تأخیر در افزایش حقوق؛ کاهش رتبه.

• نسل سوم: کاهش مزایای شغلی؛ کاهش مبلغ اضافه کار؛ تنزل؛ کاهش پرداخت های مالی؛ کسر از 
حقوق؛ عدم ارتقاء شغلی؛ کاهش پاداا های شغلی؛ تعلیق و انفصال؛ اخراج؛ حذف امتیازات سازمانی؛ 
تأخیر در افزایش حقوق؛ تفاوت در استفاده از مزایا؛ کاهش حقوق؛ تفاوت در پاداا های مالی؛ ارتقاء 

افراد نمونه؛ عدم موافقت با مأموریت ها؛ تفاوت در استفاده از پاداا ها.

• نسل چهارم: کاهش مزایای شغلی؛ کاهش مبلغ اضافه کار؛ تنزل؛ کاهش پرداخت های مالی؛ کسر از 
حقوق؛ عدم ارتقاء شغلی؛ کاهش پاداا های شغلی؛ تعلیق و انفصال؛ اخراج؛ کاهش تسهیلات؛ حذف 
امتیازات سازمانی؛ تأخیر در افزایش حقوق؛ تاخیر در ترفیع؛ کاهش حقوق؛ ارتقاء افراد نمونه؛ تفاوت 

در استفاده از پاداا ها؛ تأخیر در پرداخت مزایا.

3( در ابزار پیش نیازهای تنبیه اثربخش   می توان به ترتیب بر متغیر هایی نظیر رویه های مدیریت منابع 
انسانی و رویه های مدیریتی تأکید نمود. ضمناً مؤلفه های ابزار پیش نیازهای تنبیه اثربخش  به تفکیک 

نسلی به صورت زیر است:

• نسل اول: ریشه یابی مشکل؛ رویکرد اجتناب از تنبیه.
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• نسل دوم: ریشه یابی مشکل؛ رویکرد اجتناب از تنبیه؛ اقدامات پیش گیرنده و بازدارنده؛ فرصت 
اصلاح و جبران؛ فرصت دفاع؛ کمکاری مدیران؛ آموزا و توجیه کارکنان؛ عدالت سازمانی؛ ارزیابی 

عملکرد مناسب؛ استخدام درست؛ شفافیت مسئولیت ها و وظایف.

• نسل سوم: ریشه یابی مشکل؛ رویکرد اجتناب از تنبیه؛ اقدامات پیش گیرنده و بازدارنده؛ فرصت 
اصلاح و جبران؛ فرصت دفاع؛ کمکاری مدیران؛ آموزا و توجیه کارکنان؛ عدالت سازمانی؛ ارزیابی 

عملکرد مناسب؛ شفافیت مسئولیت ها و وظایف؛ استقرار نظام شایسته سایری.

• نسل چهارم: ریشه یابی مشکل؛ فرصت اصلاح و جبران؛ فرصت دفاع؛ هشداردادن؛ ملزم به اصلاح 
اشتباه؛ شناخت دقیق کارکنان؛ آموزا و توجیه کارکنان؛ عدالت سازمانی؛ ارزیابی عملکرد مناسب.

اثربخش؛  تنبیه  ویژگی های  نظیر  متغیر هایی  بر  ترتیب  به  تنبیه   می توان  مدون  نظام  ابزار  در   )4
ویژگی های تذکر اثربخش؛ نظام تنبیه تأکید کرد. ضمناً مؤلفه های ابزار نظام مدون تنبیه   به تفکیک 

نسلی به صورت زیر است:

• نسل اول: ---

با شخصیت فرد؛ برخورد بدون  با خطا؛ تنبیه متناسب  قواعد تنبیه؛ تنبیه متناسب  • نسل دوم: 
غرض ورزی؛ برخورد قاطعانه؛ تذکر غیررسمی؛ برخورد شفاف؛ سلسلهمراتب تنبیه؛ تنبیه جدی؛ تنبیه 

بدون اغماض؛ تنبیه مبتنی بر پشیمانی؛ شدت تنبیه.

• نسل سوم: قواعد تنبیه؛ تنبیه متناسب با خطا؛ تنبیه متناسب با شخصیت فرد؛ برخورد بدون 
غرض ورزی؛ برخورد قاطعانه؛ تذکر غیررسمی؛ تنبیه با رویکرد اصلاح رفتار؛ تنبیه به موقع؛ برخورد 
شفاف؛ تنبیه بدون تخریب شخصیت؛ سلسلهمراتب تنبیه؛ تنبیه متناسب با جایگاه سازمانی؛ تنبیه 
جدی؛ تنبیه منصفانه؛ تنبیه در چارچوب ارزا ها؛ تنبیه بدون اغماض؛ اعتدال در تنبیه؛ تنبیه متناسب 

با سن فرد؛ شدت تنبیه؛ تنبیه موردی.

• نسل چهارم: قواعد تنبیه؛ تنبیه متناسب با خطا؛ تنبیه متناسب با شخصیت فرد؛ برخورد بدون 
غرض ورزی؛ برخورد قاطعانه؛ تذکر غیررسمی؛ تنبیه با رویکرد اصلاح رفتار؛ تنبیه به موقع؛ برخورد 
شفاف؛ تنبیه بدون تخریب شخصیت؛ سلسلهمراتب تنبیه؛ تنبیه متناسب با جایگاه سازمانی؛ تنبیه 
جدی؛ تنبیه منصفانه؛ تنبیه در چارچوب ارزا ها؛ تنبیه ضمن حفظ انگیزه؛ تذکر دوستانه؛ اعتدال در 
تنبیه؛ تنبیه با رویکرد بهبود عملکرد؛ اثربخشی تنبیه؛ تفاوت بین خطاهای عمدی و سهوی؛ تذکر از 

طریق شخص ثالث؛ تذکر مبتنی بر حمایت.
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 پیشنهادات پژوهش
با توجه نتایج حاصل از پژوهش حاضر به سیاست گذاران و مدیران عالی سازمان تأمین  اجتماعی موارد 

زیر توصیه و پیشنهاد می شود:

1( پیشنهاد می گردد در خصوص اثربخشی ابزارهای تنبیه بر هر چهار نوع ابزار تنبیه  یعنی تنبیهات 
غیرمالی )مثبت و منفی( و تنبیهات مالی )مثبت و منفی( تأکید شود.

2( پیشنهاد می گردد در ابزار تنبیهات غیرمالی مثبت بر مواردی نظیر تشویق افراد نمونه؛ ارجاع به 
مشاور؛ اعطای مرخصی اجباری؛ اجبار در خواندن یک کتاب تأکید شود.

3( پیشنهاد می گردد در ابزار تنبیهات غیرمالی منفی بر مواردی نظیر تذکر شفاهی؛ خاموا سازی؛ 
نظارت و کنترل شدید؛ وادار به عذرخواهی کردن از ارباب رجوع؛ کاهش تشویق؛ اعمال مقررات انضباطی 
شدید؛ عدم تشویق؛ تذکر کتبی؛ توبیخ ؛ ارجاع به ردۀ بایتر؛ معرفی به هیئت تخلفات اداری؛ کاهش 
نمرات ارزیابی عملکرد؛ أخذ تعهدنامه؛ جابجایی محل کار؛ افزایش حجم کاری؛ محول نمودن امور 
غیرجذاب؛ عدم تفویض اختیار؛ کاهش فضای کاری؛ عدم موافقت با مرخصی استحقاقی؛ عدم موافقت 

با مرخصی تشویقی؛ تفاوت در استفاده از مرخصی؛ افزایش ساعت کار تأکید شود.

4( پیشنهاد می گردد در ابزار تنبیهات مالی مثبت بر مواردی نظیر ارتقا افراد نمونه تأکید شود.

5( پیشنهاد می گردد در ابزار تنبیهات غیرمالی مثبت بر مواردی نظیر کاهش مزایای شغلی؛ کاهش 
مبلغ اضافه کار؛ کاهش تسهیلات؛ حذف امتیازات سازمانی؛ تفاوت در استفاده از مزایا؛ عدم موافقت با 
مأموریت ها؛ تأخیر در پرداخت مزایا؛ تنزل؛ عدم ارتقاء شغلی؛ تعلیق و انفصال؛ اخراج؛ تأخیر در ترفیع؛ 
کاهش رتبه؛ کاهش پرداخت های مالی؛ کسر از حقوق؛ تأخیر در افزایش حقوق؛ کاهش حقوق؛ کاهش 

پاداا های شغلی؛ تفاوت در پاداا های مالی؛ تفاوت در استفاده از پاداا ها تأکید شود.

6( پیشنهاد می گردد پیش نیازهای تنبیه اثربخش مشتمل بر مواردی نظیر رویه های مدیریت منابع 
انسانی )آموزا و توجیه کارکنان؛ عدالت سازمانی؛ ارزیابی عملکرد مناسب؛ استخدام درست؛ شفافیت 
مسئولیت ها و وظایف؛ استقرار نظام شایستهسایری( و رویه های مدیریتی )ریشه یابی مشکل؛ شناخت 
دقیق کارکنان؛ رویکرد اجتناب از تنبیه؛ اقدامات پیش گیرنده و بازدارنده؛ فرصت اصلاح و جبران؛ 

فرصت دفاع؛ هشداردادن؛ کم کاری مدیران؛ ملزم به اصلاح اشتباه( مورد تأکید قرار گیرد.

7( پیشنهاد می گردد نظام مدون تنبیه  مشتمل بر مواردی نظیر ویژگی های تنبیه اثربخش )تنبیه 
متناسب با خطا؛ تنبیه متناسب با شخصیت فرد؛ تنبیه متناسب با جایگاه سازمانی فرد؛ تنبیه متناسب 
با سن فرد؛ تنبیه به موقع؛ سلسله مراتب تنبیه؛ تنبیه جدی؛ تنبیه منصفانه؛ تنبیه بدون اغماض؛ اعتدال 
در تنبیه؛ اثربخشی تنبیه؛ تفاوت بین خطاهای عمدی و سهوی؛ شدت تنبیه؛ تنبیه موردی؛ تنبیه 
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با رویکرد اصلاح رفتار؛ تنبیه بدون تخریب شخصیت؛ تنبیه در چارچوب ارزا ها؛ تنبیه ضمن حفظ 
انگیزه؛ تنبیه با رویکرد بهبود عملکرد؛  تنبیه مبتنی بر پشیمانی(؛ ویژگی های تذکر اثربخش )برخورد 
بدون غرض ورزی؛ برخورد قاطعانه؛ برخورد شفاف؛ تذکر غیررسمی؛ تذکر دوستانه؛ تذکر از طریق 

شخص ثالث؛ تذکر مبتنی بر حمایت(؛ نظام تنبیه )قواعد تنبیه( مورد تأکید قرار گیرد.

8( پیشنهاد می گردد رویه های مدیریت منابع انسانی نظیر رویه های تنبیه مبتنی بر تفاوت های نسلی 
در بین کارکنان اصلاح شود.

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

10( پیشنهاد می گردد منابع علمی در خصوص مدیریت بین نسلی برای آگاهی مدیران سطوح مختلف 
اجتماعی   تأمین  در سازمان  بین نسلی  مدیریت  مقولۀ  با  مدیران  اشرافیت  و  آگاهی  سازمان جهت 

تهیه شود. 
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