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چكيده
انسانيمنابع سرمايه در اختيار مديران هستند و مديريت تريناصلي هاسازمانشاغل در  انسانينيروي

ها يا نيازهايها ناشي از انگيزهاليت انسانرفتار و فع. باشدميوظيفه مديران  تريناصليمهمترين و شايد 
مواره از دغدغهه باشدداشتهمسئله تخصيص پاداش عادلانه به افراد سازمان كه جنبه انگيزشي . آنان است

زشيي انگيهاپرداخته تا مدلي جهت محاسبه ميزان در اين مقاله سعي شد. استبودههاي مديران سازمان 
ستفاده از، اين تحقيق با اهاسازمانبا توجه به ماهيت عدم قطعيت ارزيابي افراد در  .به كاركنان ارائه شود

شايان ذكر است كه .پردازدژي جهت رويارويي با اين مسئله ميروش منطق فازي، به ارائه يك متودولو
.تاسشدهميزان اثر بخشي آن در يك سازمان آموزشي اجرا ونتايج آن ارائه  سيرمدل حاصل جهت بر

هاي داراي عدم قطعيت، اين روش درگيريفازي در كمك به تصميم هاي بارز روشباتوجه به قابليت
نفر در سازمان مذكور 23مدل حاضر براي تعداد  .محاسبات اين مدل مورد استفاده قرار خواهد گرفت

از اجراي عدالت نتايج حاكي .استشدهده قرارگرفته و ميزان پاداش انگيزشي به هر نفر محاسبه مورد استفا
.باشدميو رضايت مديران از ميزان پاداش تخصيص داده شده به كاركنان 
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  مقدمه -1
ن و است(جانس هاسازمانم و واضح در بسياري از جبران خدمت انگيزشي يك مسئله مه هايسيستم

 مهم ترينيكي از  .همواره در تلاش هستند تا سودآوري خود را بالا برند  هاسازمان .)2009، 1همكاران
 كند ذينفعان سازمان است كه يكي از ذيفعان مهم دراين عوامل كه بقاي بلندمدت سازمان را تضمين مي

هاي ارائه شده . يكي از جديدترين ديدگاه) 2009، 2روند(يانگ و چنمي هر سازماني كاركنان به شمار
است تا  اه سعي بر آندراين ديدگ .در خصوص اثر بخشي سازمان، رويكرد ذيفعان استراتژيك است

مان را تهديد كنند، توانند بقاي سازه در محيط سازمان قرارداشته و ميهاي كساني كصرفا خواسته
ين، كاركنان، مشتريان، عبارتند از: مالك هاسازماناز ذيفعان استراتژيك  برخي .برآورده شود

شود يكي از طور كه مشاهده مي. . . هماندهندگان به موسسه وها، وامكنندگان مواد اوليه، اتحاديهعرضه
ه اين وط بكه امروزه مسئله مرب باشدمي سازمان انسانينيروي ي كاركنان وسازمانذيفعان استراتژيك هر 

 و بااهميت بوده و به صورت عاملي استراتژيك اي برخوردارسازماني از اهميت ويژهعامل مهم موفقيت 
هاي مبتني بر ) اذعان داشت كه پرداخت2010(3استفان. )1376(پارسائيان و اعرابي،  شوداز آن ياد مي

ليد زايش توهتر آنان به افهاي انگيزشي در ازاي عملكرد بنين پرداختخروجي فردي به كاركنان و همچ
زيرا در چنين سيستمي، كارگران فعال، سعي در افزايش . شودوري بالا منجر ميوجذب كارگران با بهره

(استفان،  شودمي سازمان وريبهرهخود بيشتر انگيزاننده ها داشته و اين امر منجر به افزايش  وريبهره
مختلف وگوناگون هاي واعضاي خود در پي هدفها در ارزيابي عملكرد كاركنان سازمان .)2010
آنها . كنندها ميها استفادهورد كاركنان از اين گونه ارزيابيگيري در م. مديران براي تصميمهستند
. هاي مهم بگيرندميمن تصكاركناانتقال و خاتمه بخشيدن به كار ل وباره ارتقاء، نقتوانند بدينوسيله درمي

هاي آموزشي يابند چه نوع برنامهشوند و در ميميهاي مهارتي افراد ا متوجه نارساييهبا استفاده از ارزيابي
هاي پرداخت ) نشان دادند كه طرح2008( 4اورني .)1376(پارسيان و اعرابي،  آورندرا بايد به اجرا در
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هاي واناييتنوان كردند كه كاركنان باآنها ع .انگيزشي فردي تائير به سزايي بر عملكرد كاركنان دارد
  هاي پرداخت انگيزش محور دارندر، تمايل بيشتري به تطابق با طرحناختي بالاتش

 راز نقطه نظكه هر يك  استشدههاي متفاوت و گوناگوني مطرح در ادبيات موضوع انگيزش، نظريه
 xه مازلو، نظريهاي توان به نظريه سلسله مراتب نيازمياند، كه از آن جمله خاصي به اين مقوله مهم پرداخته

يكي از . آلدرفر و غيره اشاره كرد ERGداگلاس، مك گريگور، تئوري دو عاملي هرزبرگ، نظريه y و
بحث سيستم پرداخت استشدهها ديده انگيزش مطرح شده و در برخي نظريهمسائلي كه در زمينه بحث 

هاي رسيدند كه پرداخت) طي تحقيقاتي به اين نتيجه 2003(1اوزلوك و همكاران .هاي انگيزشي است
ي متغيير مانند هاپرداختآنها اذعان داشتند كه  .باشدداشتهد در عملكرد سازمان نقش به سزايي توانميمتغير 

 شوديمي انگيزشي در صورتي كه به صورت فردي در نظر گرفته شود منجر به كارايي بالاتري هاپرداخت
دريافت مي دهدميو هر فرد دقيقادًر ازاي فعاليتي كه ناجام  چرا كه هر فرد به طور دقيق در نظرقرار گرفته

كه  دهدمي) نشان 2006( 2پرين هاي صورت گرفته توسط بسياري از محققين مانند. مطالعات و بررسيكند
هاي ضروري و با اهميت خود در حوزه تراتژيهاي آمريكايي يكي از اسهاي شركتتقريباً تمامي

  . اندكردههاي انگيزشي تعيين خدمت را جبران انسانيمنابع
  
  بيان مسئله  -1-1

هاي مديران و رهبران هر سازماني افزايش انگيزه كاركنان سازمان است چرا كه يكي از دغدغه
در گروه اهداف كاركنان آن بوده و بي شك افزايش انگيزه كاركنان سازمان،  هاسازماناهداف 

ان از ابعاد سبا توجه به اينكه عملكرد ان .باشدداشتهازمان د تأثير به سزايي بر عملكرد ستوانمي
رد انسان ها تابعي (عملك دهدميآيند اين ابعاد عملكرد كلي فرد را شكل مختلفي شكل گرفته و بر

از شرايط محيطي سطح درك ميزان تجربه و غيره است) بنابراين محقق در اين مطالعه با يك 
نكته مهمي كه در بحث جبران خدمت وجود  .همراه است مسئله چند بعدي داراي عدم قطعيت

ه ي عادلانه (چهاپرداختبه عبارت ديگر اگر  .است هاپاداشبودن پرداخت  دارد، بحث عادلانه

                                                 
1. Ozluk et al.  
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د تأثيرعكس داشته و به جاي جنبه توانميدر روش و چه در اجرا)صورت نپذيرد، اين امر 
يار هاي ال وقتي به فردي كه با توجه به معبراي مث .انگيزشي، به صورت ضد انگيزشي عمل كند

معكوس  د اثراتتوانميمختلف، شايسته تر از فردي ديگر است، كمتر پرداخت شود، اين امر 
ي انگيزشي هاپرداختبنابراين يكي از مهم ترين نكات در  .باشدداشتهوضد انگيزشي را در پي 

يدي چند بعدي و جامع صورت بحث روش محاسبه ميزان پرداخت است كه بي شك بايد با د
پذيرد، به طوري كه جنبه هاي مختلف رفتاري و كاري افراد مد نظر قرار گرفته و برآيند اين 

از اين رو تحقيق حاضر در پي ارائه يك متدولوژي  .عوامل به عنوان كارايي فرد مد نظر قرار گيرد
  . ي آموزشي استاهسازماني انگيزشي به كاركنان در هاپرداختجهت محاسبه ميزان 

  
  سوابق تحقيق  -1-2

ات پيشين اين نكته قابل ذكر در تحقيق كه استگرفتهدر زمينه تحقيق حاضر، تحقيقاتي انجام 
، حال استدهشاست كه در اين تحقيقات بيشتر به مسائل كمي (مانند كميت توليد) توجه 

ي يز (مانند ميزان سختآنكه در مدل پيش رو علاوه بر عوامل كمي ياد شده، عوامل كيفي ن
ار گرفته و مدل به لحاظ جنبه كاربردي از نگاه چند سابقه كار و غيره )مد نظر قر،رفتار،كار

  . باشدميخوردار تري برجانبه و جامع
را بر  هاپرداختهاي مختلفي از رح) اذعان داشتند كه اثر ط2009(1ديك و همكارانش

آنها طرح هاي پرداخت فردي، تيمي و عملكرد . ند اانگيزشي مورد ارز يابي قرار دادهتلاش 
 كردند كه پرداخت گروهي و گيرينيجهآنها اين طور  .نسبي را مورد مقايسه قرار دادند

   .پرداخت فردي، به يك اندازه بر انگيزانده است 
) به بررسي تفاوت هاي ملي در طرح هاي خدمت انگيزشي 2009(2جانسن و همكارانش

ي هارداختپدر بررسي نقش هاي متفاوت معيارهاي عملكرد مالي در ارتباط با پرداختند و سعي 
خدمت  جبراني هايسيستمآنها عنوان كردند كه . انگيزشي در دو كشور آمريكا و هلند كردند

                                                 
1. Dijk et al.  

2. Jansen 
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يق از اين طر هاسازماناست، زيرا  هاسازمانانگيزشي يك مسئله مهم و پرواضح در بسياري از 
ثرات بوكورني به برسي ا .فتارهاي مطلوب و مورد نظر خود دست يابندند به تقويت رتوانمي

شاره به اين نكته ا توانميعلاوه برآن  پرداخت. هاسازمانبرداخت هاي انگيزشي به كار كنان 
 انگيزاننده است و نمودار انگيزش مسيريزان مشخصي بري انگيزشي تا مهاپرداختكرد كه 

د براي افراد مختلف متفاوت توانمياي خاص كه اين نقطه نقطهودي دارد اما پس از عبور از سع
و عنوان كرده كه تلاش افراد لزوما با افزايش  دهدميباشد، نمودارحالت صعودي خود را از دست 

 .دباشداشتهد ادامه توانميكند و اين افزايش تا حد خاصي ي انگيزشي افزايش پيدا نميهاپاداش
) به مطالعه مسئله متعادل سازي سطح كاركنان در سازمان، با استفاده 2007(1باتا، برمان و وانگ

   .پرداختند هاسازمانهاي انتقال در ي انگيزشي و هزينههاپرداختاز عوامل مختلفي از جمله 
 . )2009، 2(رمان اندي انگيزشي پرداختههاپرداختهاي توسعه مدل د وبرخي مطالعات نيز به ايجا

  
  ادي در يك سازمان آموزشي اجراي مدل پيشنه -2

ا انتفايي مورد اجردر اين مطالعه، در يك مدرسه غير همانطور كه ذكر شد، مدل پيشنهادي
هاي انگيزشي، ضمن ارزيابي تفاده از اين سيستم پرداخت پاداشسازي و اسپياده. قرار گرفت

 .ريافت دارندي دي بيشترهاپاداشكه افراد كاراتر،  شودميو تحليل عملكرد كاركنان، باعث 
تر سعي در بهبود عملكرد خود خواهند ضمن اينكه كاركنان با رتبه پاييندر نتيجه اين امر، 

ي بالاتر به ارتقاي كاركرد خود ترغيب شده و در نتيجه اين عوامل هارتبهداشت، كاركنان در 
 . بهبود عملكرد كل سازمان را انتظار داشت توانمي

  
 گيريميمهاي تصتعيين شاخص -1-2

با بررسي و مطالعه ادبيات موضوع و همچنين نظرسنجي از مديران مربوط به سازمان، 
ي كه در اين مطالعه مورد هايشاخصدر نهايت  .تعيين شدند گيريتصميم هايشاخص

  استفاده قرار گرفتند به شرح ذيل است:
                                                 
1. Batta, Berman,Wang 
2. Roman 
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يفه مورد نظر دهنده ميزان فعاليت فرد در وظ: يك شاخص كمي است كه نشانقه كارساب
 . اين شاخص در سازمان مورد نظر عبارت است از ميزان سابقه فرد در سازمان .است

 شودميرفتهگشاخص كيفي است كه با استفاده از طيف ليكرد به صورت كمي در نظر  رفتار:
  .و منظور از آن اخلاق و رفتار اجتماعي فرد است

رصد ه فرد بر صد دين خدمات روزان: شاخص كمي است كه از حاصل تقسيم ميانگكارايي
 . آيدكارايي بدست مي

رجوع در يك دوره  شاخص كمي است كه توسط مجموع شكايات به حق ارباب خطا:
 . آيدمشخص به دست مي

شاخص كيفي است كه با استفاده از طيف ليكرد به صورت كمي در نظر  مهارت:
 . فه مربوطه استو منظور ميزان مهارت فرد در انجام وظي شودميگرفته

  .دهنده ميزان تلاش فرد در انجام وظايف مربوطه است: نشانتلاش

 
 شناسيروش -3

  سؤالات تحقيق - 1-3
 ي انگيزشي كاركنان چيست؟هاپاداشمعيارهاي مؤثر بر ميزان 

  پاداش كاركنان از هر يك از معيارهاي تعيين شده به چه ميزان است؟
  

  روش تحقيق -2-3
د و از جنبه نحوه گردآوري گيرميهاي كاربردي قرار هدف، در زمره پژوهشپژوهش از نظر اين 
اي براي تدوين مباني . در اين پژوهش از روش كتابخانهباشدميپيمايشي  -از نوع توصيفي هاداده

نظري شامل كتب، مجلات، مقالات و اينترنت به منظور دستيابي به مباني نظري و ابزار پرسشنامه استفاده 
و در بخش  ودشمياز آمار توصيفي و آمار استنباطي استفاده  هادادهدر مرحله تجزيه و تحليل . دشومي

  .گري خواهد شدبر اساس قواعد فازي، غربال هاداده، هادادهتحليل 
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  يافته ها -4
  منطق فازي - 1-4

ها از تئوري مجموعه 1منطق فازي يك تئوري وابسته به رياضيات است كه منطق دو ظرفيتي
يا Aد يا درمجموعه توانميxها،نقطه تايي تئوري مجموعهدر منطق دو. دهدميرا تعميم 

د توانميXاين بدان معني است كه،تابع مشخصه يا تابع عضويت . خارج از مجموعه باشد
در مجموعه قرار دارد و  Xكه نقطه  دهدميارزش يك نشان . ارزش صفر يا يك را بگيرد

  . )2010، 2است(كيا خارج از مجموعه Xكه نقطه  ددهميارزش صفر نشان 
ازد سد ارزشي است كه انسان را قادر ميمنطق فازي يك سيستم منطق چن،در مقابل

عضويت اختياري كه عضو مجموعه هستند را از طريق توابع  xاي را كه نقاط شبيه درجه
 . دارند را نشان دهد ]0. 1[اي در محدوده ارزشهاي پيوسته

  
  ازي معيارها سفازي -2-4

 صورت به را معيار هر مقدار كه شد تعريف فازي عضويت ابعوت ،معيارها مقادير بيان براي

 و ورودي عضويت توابع ايجاد در فازي منطق از استفاده دليل .كندمي سازيپياده فازي
 الگوهاي با و بوده نزديك طبيعي زبان به منطق اين استدلال زبان كه است اين خروجي

   .باشدمي سازيپياده و بيان قابل سادگي به طبيي بانز سنجش
در اين پژوهش، براي هر يك از معيارهاي ارزيابي، مجموعه هاي فازي با توابع عضويت 

» زياد«و تابع  5. 0با مركزيت » متوسط«با مركزيت صفر، تابع » كم«تابع  .گوسي تعريف شد
  . )1رسم شدند (شكل  1با مركزيت 

  
  
  
  

                                                 
1. Bivalent 

2. Kia 
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  ريف توابع ورودي فازيتع .1شكل 

 
 باشديمناگفته پيداست كه مهمترين پيش نياز پرداخت پاداش، تخصيص بودجه به سازمان مذكور 

 7لذا با اختصاص مبلغ  .پذيردمي كه اين امر با درنظر گرفتن رويكردها و نظرات مديران ارشد صورت
ل پيشنهادي استنتاج فازي در كنار نفر از كاركنان، مد 23ميليون تومان به عنوان رديف پاداش براي 

صميم لازم به ذكر است كه بر اساس ت. مديران به روش سنتي، مورد آزمايش قرار گرفت گيريتصميم
ده محدو» پاداش«لذا در تابع تعريف شده  .هزار تومن تعيين شد 300مديران سازمان، براي هر نفر سقف 

 . )2در نظر گرفته شد(شكل  300پاداش صفر تا 

  

 
 

  تابع خروجي ميزان پاداش.2شكل 
 
و نظر سنجي از افراد خبره،  مديران توسط شده تعيين هاي بندياولويت به توجه با

   .استشدهنشان داده  3مدل نهايي سيستم استنتاج در شكل  .نوشته شد قوانين استنتاج فازي
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  سيستم استنتاج فازي .3شكل

 

 مورد در .شودمي انجام فازي قوانين از هاستفاد با سنجش معيار، هر به پاسخ از پس

 طراحي اي گونه به بايد قوانين اين كه كرد توجه بايد نيز فازي استنتاج قوانين پايگاه

بر اين  .كنند تعيين را مناسب خروجي و نموده لحاظ را ورودي حالات ي كليه كه شوند
طراحي  ستنتاج سيستم فازيقانون با نظر كارشناسي مديران با سابقه، براي ا 20تعداد  اساس
  . باشدمي مشاهده قابل 4شكلدر اين قوانين چند نمونه از .شد

  

  
  فازي آنگاه -اگر قوانين .4 شكل

 
 كرده دريافت را شده ذكر ورودي شش ،پژوهش اين در شده تعريف استنتاج سيستم

ن، ميزان فعال قانو هر براي .كندمي وليدت لوبطم خروجي فازي، قوانين پايگاه به توجه با و
  . بود خواهد موثر كلي سنجش نتيجه بر شدن آن

نفر از پرسنل  23جهت آزمايش سيستم استننتاج فازي، ميزان پاداش تخصيصي به تعداد 
كه ميزان پاداش اختصاص يافته به كاركنان، بسيار  دهدمينتايج نشان  .سازمان محاسبه شد

  .باشدميعادلانه و مورد تأييد مديران سازمان 

 
  گيرييجهتن -5

فرد پيش از انجام كار،  .گذاردمي شيوه ارزيابي و دادن پاداش بر نوع رفتار فرد در سازمان تأثير
ند كه در شوميدر واقع وقتي افراد سازمان با اين امر مواجه  .كندمي به پاداش يا بازده آن توجه
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د مان، اين فعاليت ها ديده شده و مازاي فعاليت بهتر( چه از نظر كيفي و چه از نظر كمي) در ساز
بدون شك اين  .آيدمي مختلف در پي جبران اين خدمات بر د و سازمان به طرقگيرمينظر قرار 

امر كاركنان را ترغيب به حركت، فعاليت، خلاقيت و نوآوري كرده و نتيجه اين امر افزايش 
  . ستكارايي و اثربخشي سازماني و در نتيجه افزايش سودآوري شركت ا

در اين پژوهش، مدلي ابتكاري، با استفاده از منظق فازي، جهت محاسبه ميزان 
جهت ميزان اثر بخشي اين مدل در  .ي انگيزشي به كاركنان سازمان ارائه شدهاپرداخت
 .، مدل مذكور در يك دبيرستان غير انتفايي مورد اجرا و تجزيه و تحليل قرار گرفتهاسازمان

ي هاپرداختقاله عنوان شد، مؤسسه آموزشي مذكور در پي تخصيص همانطور كه در متن م
 باشديممهمترين بحث در طراحي سيستم فازي، تعريف قوانين آن  .انگيزشي به كاركنان بود

مراحل كار بدين صورت  .قانون تعريف و وارد سيستم شد 20مديران با تجربه تعداد كه با نظر 
با  سپس سيستم استنتاج فازي .شودميدي به سيستم داده معيار به عنوان ورو 6است كه مقادير 

با توجه به ورودي ها، هر يك از  .پردازدمي استفاده از قوانين به محاسبه ميزان پاداش(خروجي)
   .د كه بر نتيجه نهايي تأثيرگذار خواهد بودگيرميآتش  قوانين به مقدار معين (در اصطلاح)

سد مدل پيشنهادي به گونه اي طراحي شده كه (در رمي لازم به توضيح است كه به نظر
عم از توليدي ي ديگر اهاسازمانصورت نياز با اندكي تغيير) قابليت تعميم و به كارگيري در 

  . را دارا باشد . . .و خدماتي و 
  

  هاي تحقيقاتيپيشنهاد -6
هت ث، جو بستر مناسب اين بح هاسازمانبا توجه به اهميت مبحث ارائه شده در عملكرد 

  . شودميپيشبرد علمي و كاربردي، پيشنهاداتي جهت تحقيقات آتي مطرح 
ميزان اثر بخشي آن را طي بازه هاي زماني و  توانمي هاسازمانبا اجراي اين مدل در 
 . مبالغ مختلف بررسي كرد

مدل پيشنهادي اين تحقيق در يك سازمان توليدي مورد اجرا قرار گرفت كه پيشنهاد 
    . نيز صورت پذيرد هاسازمانين امر در ديگر ا شودمي
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Abstract 

The human resources employed by organizations are the main source 

of funds for managers, and HRM is the most important and perhaps 

most important task of managers. Behavior and activity of humans is 

due to their motives or needs. The issue of allocating fair rewards to 

those who have a motivational aspect has always been a concern for the 

managers of the organization. In this paper, we have tried to provide a 

model for calculating motivational payments to employees. Given the 

nature of the uncertainty of individuals in organizations, this research 

uses a fuzzy logic method to provide a methodology to address this 

issue. It is worth noting that the resulting model is presented to evaluate 

its effectiveness in a training organization and its results. Due to the 

obvious capabilities of the fuzzy method in helping to make decisions 

with uncertainty, this method will be used in the calculations of this 

model. The present model has been used for the number of 23 people 

in the organization and the motivational reward has been calculated per 

person. The results indicate that executives are fair and satisfied with 

the amount of rewards allocated to employees.  
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