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بر  ین موانع استقرار نظام پرداخت مبتنيشناسايي و تبی

 هاي دولتي عملکرد در سازمان
 

 ، توحید رضانژادعباس منوريان ،طیبۀ عباسي

 13/2/37تاریخ دریافت: 

 23/07/37تاریخ پذیرش: 

 چکیده
بر عملکرد در  هدف این پووهش، بررسی و شناسایی موانع استقرار نظام پرداخت مبتنی

ها از طرین مصاحبه با مدیران بخش  ماهيت پووهش، کيفی است و داده ست.های دولتی ا سازمان
استقرایی انجام شده است.  ها با استفاده از راهبرد تحليل تم شده و تحليل داده آوری دولتی جمع

هایی   های دولتی استان تهران هستند که استقرار نظام جامعۀ پووهش، مدیران عالی و ميانی سازمان
گيری به شيوۀ گلوله برفی و تعداد نمونه  اند. روش نمونه بر هدف را تجربه کرده مبتنینظير مدیریت 

های ارزیابی عملکرد، کمبود  های پووهش حاکی از آن است که ضعف نظام نه نفر بوده است. یافته
ها، ضعف تعهد  دانش و تخصو لازم وپایين بودن مشارکت کارکنان در استقرار این نظام

فناوری اطلاعات و ارتباطات، بودجه و منابع ناکافی، شرایط خاص حاکم بر مدیریتی، ضعف 
های  عنوان موانع و مؤلفه های دولتی و هم نين رویکرد سنتی مدیریت بخش دولتی، به سازمان

های  عنوان موانع و مؤلفه درونی و ضعف قوانين و مقررات و شرایط نامساعد اقتصادی دولت به
های دولتی ایران  بر عملکرد در سازمان های پرداخت مبتنی ع استقرار نظامترین موان برونی از مهم

 هستند.
 

 بر عملکرد؛ مدیریت برمبنای هدف؛ های پرداخت مبتنی نظام پرداخت؛ نظام ها: کلیدواژه
 های دولتی سازمان
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 مقدمه
ه عنـوان نظـام جبـران خـدمت یـا نظـام حقـوق و مزایـا نيـز نـام بـرد            نظام پرداخت که از آن به

هایی را بر  های نظام مدیریت منابع انسانی است که مسئوليت کليه پرداخت شود، ازجمله کارکرد می
زمانی معين و مقرر دریافت  عهده دارد که نيروی انسانی در مقابل انجام کار سازمانی در طول مدت

سانی در قبـال  های مالی و غيرمالی است که نيروی ان کند. درواقع نظام پرداخت مربوط به پاداش می
عوامـل   .(1737کریمـی،   کنـد )حـاج   طورمنصـفانه و عادلانـه دریافـت مـی     انجام کار در سازمان بـه 

کنندۀ یک پرداخت منصفانه همواره مورد توجه مدیران بوده است؛ زیرا کارکنان انتظار دارند  تعيين
نند. در پاسـخ  های سازمانی دریافت ک دستمزدهای مناسبی در قبال خدمات و مشارکتشان در هدف

های مختلفی برای طراحی نظام پرداختی مناسب ارائه شده است که ازجمله این  به این نياز، رویکرد
توان اشاره کرد. از نظر جياسـاران و راجاسـکار    بر عملکرد می رویکردها، به رویکرد پرداخت مبتنی

د بعد مهمـی از مـدیریت   دهی به کارکنان بر مبنای نتایج عملکر (، مدیریت عملکرد و پاداش2017)
های مهـم مـدیریت و نگهداشـت استعدادهاسـت کـه تحـت        پاداش است و به نوعی یکی از راهبرد

برعملکـرد در پاسـخ بـه نيـاز      عنوان مدیریت برمبنای عملکرد رایج شده است. نظام پرداخت مبتنـی 
کننـد   رد تأکيد میهایی که بر عملک های سنتی پرداخت متکی بر مقام و منصب به نظام گذار از نظام

بر عملکـرد بـرای    (. پرداخت مبتنی1734دهند، طراحی و تدوین شده است )جزنی،  و به آنها بها می
تر، یعنی مدیریت عملکرد تصـور، طراحـی و    تر و موضوع جامع کارسازشدن، باید با فرایند گسترده
د. پرداخـت وقتـی بـا    بخـش بسـتگی دار   بر عملکرد، به عملکرد اثر اعمال شود. طر  پرداخت مبتنی
تواند به انگيزش و رغبت به کار و تلاش کمک نماید و زمينه را بـرای   عملکرد پيوند داده شود، می

طورعـام،   جذب و نگهداشت نيروی انسانی کارآمدتر فراهم نماید. ایـن نکتـه نيـز کـه کارکنـان بـه      
، به همان اندازه حائز اهميـت  فرایند ارزیابی عملکرد را فرایندی معتبر، مطمئن و منصفانه تلقی کنند

برعملکـرد، سـازوکار مهمـی     های پرداخـت مبتنـی   نظام (.1730است )ميرحسينی زواره و پهلوانيان، 
 کننــد؛  هــای مــالی بــرای عملکــرد ارائــه مــی  شــوند؛ مشــوق بــرای بهبــود ارائــه خــدمات تلقــی مــی 

دهنــد  را ارتقــا مـی  کننــد و کـارآیی و اثربخشــی بهـره بــرداری از منـابع    پاسـخگویی را تســهيل مـی  
(. درنهایت ایـن رویکـرد   2017، 2؛ برینکرهاف و وتربرگ2011، 1، گلدبرک و مای)کازرووسکی

( و تعهـد بـالای   2003توانـد موجبـات رضـایت شـغلی کارکنـان )اسـماعيل، حـاق و سـليمان ،          می

 

1. Kazrouski, Goldbrc & May 2. Breinkrhof & Vetrberg 
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کـه در   ( در پووهشـی 2014) 1حال، یـازدن و ایلـدیریم   این ( را فراهم کند. با2003سازمانی)غریب، 
اند که این سامانه در دستيابی بـه   اند، به این نتيجه رسيده بخش خدمات بهداشت و درمان انجام داده

وری و کيفيت در بخش خدمات ناموفن بوده اسـت   اهداف ارتقای انگيزش و درنتيجه افزایش بهره
 (.2014)یازدن و ایلدیریم، 

های دولتی نيز است کـه   اخت در سازمانهای پرد بر عملکرد از جمله نظام نظام پرداخت مبتنی

هـای بخـش دولتـی     ها به بهبود عملکرد و افزایش کارایی کارکنان در سـازمان  به نياز سازمان باتوجه

بایست مورد استفاده قـرار گيـرد؛ امـا شـرایط و مـوانعی ماننـد موانـع قـانونی یـا شـرایط خـاص             می

در بخش دولتـی اسـتقرار نيافتـه یـا اگـر در      های دولتی سبب شده است تا این نظام پرداخت  سازمان

بـر   اجرا گذاشته نشده است. پرداخت مبتنی کار برده شده، به طورآگاهانه نبوده و کامل به مواردی به

های مادی را به عملکرد فردی، گروهی یا سازمانی یا ترکيبـی از ایـن سـه، مـرتبط      عملکرد، پاداش

 (.2006، 2سازد )آرمسترانگ می

مند که تا حد امکان عادلانه هـم باشـد، ازجملـه     ای نظام گونه رداخت پاداش بهدیگر، پ ازسوی

ها که  هایی است که همواره مدیران وکارکنان سازمان را به خود مشغول داشته است. پاداش دغدغه

هـای   شـود، محـرک   برای جبران زحمات فرد و حرکت در جهت تحقن اهداف سازمانی اعطـا مـی  

منـدی   توانند باعث افزایش رضایت لکرد کارکنان در سازمان هستند و میقدرتمندی برای بهبود عم

برعملکـرد و بـه    دليل است که مدیریت مبتنـی   همين  (. به1730کارکنان شوند )اعتمادیان و برزگر، 

ها قرار گرفته اسـت تـا بتواننـد در سـایۀ ایـن       بر عملکرد مورد توجه سازمان دنبال آن پرداخت مبتنی

هایی که برای رسـيدن بـه    صورت شفاف تعریف و برای فعاليت اف سازمانی خود را بهها اهد سامانه

آن، عملکـرد هـر یـک از     بـر  این اهداف ضرورت دارد، شاخو یا معيارهایی تعيين کننـد و مبتنـی  

هـا و   واحدها یا افراد را در پيشبرد این اهداف مشخو کرده و به نسبت عملکرد هـر یـک از واحـد   

 (.1737الدین،  ای داشته باشند )معالی تفتی و تاج صفانهافراد، پرداخت من

برعملکرد وجود دارد و تـأثير بـالقوه آن، بـرای     ای که در پس پرداخت مبتنی آشنایی با نظریه

تواند در یک سازمان ایفا کند، اهميت زیادی  درک این که پرداخت برمبنای عملکرد چه نقشی می

بر عملکرد به جای پرداخت بر اساس مقام و منصب، بسياری  نیبه جذابيت پرداخت مبت توجه دارد. با

بر عملکرد را پشت سـر   نظام پرداخت مبتنی گيری در مورد انتخاب یک ها مراحل تصميم از سازمان

 

1. Yazden & Eldirim 2. Armesterang 
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 (.1730روند )ميرحسينی زواره و پهلوانيان،  سازی آن پيش می گذاشته و سریعاً به سوی پياده

تواننـد کارآمـد باشـند کـه      عملکرد موفن تنها در صورتی مـی  بر های پرداخت مبتنی البته نظام

دهـد، ارزش قائـل    کارمندان برای قدردانی یا پاداشی که سازمان در ازای عملکردشان بـه آنهـا مـی   

تواننـد بـه سـطح عملکـرد      رود و باور داشته باشند کـه مـی   شوند؛ بدانند چه چيزی از آنها انتظار می

ها عملاً ازآن عملکرد قدردانی کرده و بـه آن   ته باشند که سازماندرخواست شده برسند و باور داش

شـود کـه سـازمان شـرایط زیـر را       پاداش خواهند داد. چنين شرایطی صرفاً در صـورتی حاصـل مـی   

 (:74، 1733زاده،  فراهم کند ) عباس

 بر عملکرد پشتيبانی کند. . فرهنگی که از پرداخت مبتنی1

 . سرپرستان کارآمد و منصف.2

 . یک نظام دقين برای ارزشيابی عملکرد.7

 . بودجۀ کافی.4

 طرفی. . یک نظام باز نسبی و توازن برای اطمينان از بی7

 . آموزش مناسب برای سرپرستان و کارمندان.6

هـای بخـش    تواند برای سازمان بر عملکرد می به منافع و مزایایی که نظام پرداخت مبتنی توجه با

هـا   گيری از این نظـام  های دولتی در باب بهره ه تجربياتی که برخی سازماندولتی ایجاد کند و نظر ب

های بخش دولتـی موضـوع    ها در سازمان روی استقرار این نظام دارند، بررسی و شناسایی موانع پيش

ها و عواملی اسـت کـه مـانع اسـتقرار      حائز اهميتی است. هدف این پووهش، شناسایی و تبيين مؤلفه

 شود. های بخش دولتی می بر عملکرد در سازمان پرداخت مبتنی های اثربخش نظام
 

 مباني نظري پژوهش

دهی اغلب عنصر مهمـی در   در رویکردهای نوین مدیریت منابع انسانی، پاداش و نحوۀ پاداش

واسـطه آن، از خـدمت    شـود کـه بـه    ها تلقی مـی  های انگيزشی و جبران خدمت سازمان طراحی نظام

شود )اسماعيل، حـاق و   دهند، جبران می نحوی اثربخش انجام می شغلشان را بهافرادی که فعاليت یا 

 2007، 2؛ مک شـاون و وان گلينـو  2003، 1؛ اندرسون2017؛ اسماعيل، انار و عابدین، 2003محمد، 

(. براساس رویکرد سنتی پرداخت برمبنای شغل، در بسـياری  2014، 7ميلکووئيچ، نيومن و گرهارت

 

1. Anderson 2. McShown & Glinow 3. Milcoveech, Niyoman & Grhart 
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هـای کارکنـان صـورت     بـر شـرایط کـاری و مسـئوليت     ميـزان پـاداش مبتنـی   موارد، تعيين ماهيت و 

بـر   ، پرداخـت مبتنـی  1هـایی نظيـر پرداخـت برمبنـای زمـان      گرفت. شبيه آن ه که در قالـب نظـام   می

هـا، اگرچـه    گيـری از ایـن نظـام    بهره شود. لحا  می 7و پرداخت بر مبنای مقام و ارشدیت 2عضویت

؛ هن هـنمن، لـدفورت   2010ها کاربرد داشته باشند )ویلتون،  نممکن است هم نان در برخی سازما

های معاصر و برای جذب، نگهداشت و ایجاد انگيزش در کارکنـان   (، در سازمان2000 ،4و گراشام

هـا   دليـل، امـروزه بسـياری از سـازمان     همـين  و ارتقای عملکرد سازمانی، قابليـت کمتـری دارنـد. بـه    

گـرفتن از پرداخـت    اند. چنين تغييری با هـدف فاصـله   يير دادهدهی تغ رویکردشان را در نظام پاداش

رسـد   بر عملکرد صورت گرفته است که به نظر مـی  بر شغل در رویکرد سنتی به رویکرد مبتنی مبتنی

؛ ميلکـووئيچ، نيـومن و   1331، 7پذیر باشـد )لاولـر   در سایه آن تحقن اهداف و راهبرد سازمان امکان

هـای   هـای اخيـر، نظـام    مبنـا، در دهـه   (. بـراین 2000 گراشـام،  ؛ هـنمن، لـدفورت و  2014گرهـارت،  

وری و  عنـوان راهبـرد مهـم بـرای بهبـود و ارتقـای کيفيـت و بهـره         پرداخت بـر مبنـای عملکـرد بـه    

های مختلف مورد استفاده قرار گرفته اسـت )ایلـدیریم،    ها در بخش نمودن هزینه طور کارآمد همين

 (.2014؛ یازدن و ایلدیریم، 2017، 3،ال و ین؛ لی2011، 6اوکال، ارایگور و ایلماز

های مادی را به عملکرد فردی،گروهی یا سازمانی  های پرداخت برمبنای عملکرد، پاداش نظام

هـای   به بعد، جانشين پرداخت 1330ها از دهۀ  سازند. این پرداخت و یا ترکيبی از این سه، مرتبط می

ــت شــده ــد  ثاب ــاتی، م ــان عملي ــورد کارکن ــد و در م ــی و اداری و متخصصــان،  ان ــان فن یران، کارکن

 (.1737، 7؛ شيمون و رندال1737، شوند )دسلر کارگرفته می وسيع به طور به

دیگر، در بخش دولتی، بهبـود عملکـرد کارکنـان چـه از نگـاه نظـری و چـه از حيـث          سوی از

شـده   گذاران بخش دولتی محسوب مـی  مشی عملی، همواره دغدغه بسيارمهمی برای مدیران و خط

ناپـذیر   های مرتبط با مـدیریت عملکـرد و ارتقـای آن از عناصـر جـدایی      ها و نوآوری است و برنامه

؛ کتـل، فانـاراس   2017برنامۀ اصلاحات بخش دولتی در کشورهای صنعتی )برینکراف و وتربرگ، 

( بـوده اسـت.   2007توسعه )سـازمان همکـاری توسـعۀ اقتصـادی،      ( و درحال2006، 3و ليب و ميشل
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3. Seniority & Tenure Based Pay 4. Vilton, Hen Henman, Ledfort & Grasham 
5. Lavler 6. Ocal, Eraigour & Eilmaz 
7. Li, L & Vin 8. Desler, Shimon & Rendal 
9. Ketel, Fanaras & Lib and Mishel 
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کـار گرفتـه شـده     رشـد یافتـه و بـه    1ها که در قالب رویکرد مدیریت دولتی نـوین  ز این برنامهیکی ا

دهی سازمان بـا عملکـرد نيـروی انسـانی اسـت و بـا        دادن نظام جبران خدمت و پاداش است، ارتباط

 4و مدیریت مالی بر مبنـای نتـایج   7، پرداخت برای عملکرد2عناوینی نظير پرداخت بر مبنای عملکرد

هـایی بـرای عملکـرد معرفـی      با این هدف که پرداخت برمبنای عملکرد، شاخو ر  شده است.مط

کند سـازمان از کارکنـانش چـه انتظـاراتی دارد و بـرای کارکنـان در ازای        کند که مشخو می می

کنـد   هـای مـالی ارائـه مـی     شده(، مشوق برآوردن این انتظارات )دستيابی به اهداف عملکردی تعيين

کنـد   علاوه نحوۀ پاسخگویی را مشخو می (. به7. ص 2003سيلا، آنتيون و دسمانگلز، )ای لر، اوک

 (.2017دنبال دارد )برینکراف و وتربرگ،  برداری بهينه از منابع را به و بهره

ــازوکار ــی  س ــای پرداخــت مبتن ــت    ه ــف( دریاف ــه: ال ــرد برحســب اینک ــر عملک ــدگان و  ب کنن

حـد   شـود و تـا چـه    ه اهـداف عملکـرد تعيـين مـی    کنندگان چه کسانی هسـتند؛ ب( چگون ـ  پرداخت

شـود،   بر عملکرد خواهد بود و ج( چگونه و توسط چه کسانی عملکـرد نظـارت مـی    پرداخت مبتنی

 (.2003، 7ممکن است متفاوت باشند )الدریج و پالمر

( 1337بـر عملکـرد از دیـدگاه ری اردسـون و ماردسـون )      های اصلی پرداخت مبتنـی  کارکرد

 است: شامل موارد زیر

 فقط کارکنان سطح بالا؛ . ایجاد انگيزه در همۀ کارکنان و نه1

های  ها و ارزش دادن به هدف . افزایش تعهد سازمانی در کارکنان از طرین تشوین آنها به بها2

 سازمان؛

. تقویت فرهنگ سـازمانی موجـود سـازمان، وقتـی کـه موجـب پيشـرفت سـطو  عملکـرد          7

 شود؛ می

و تغيير در فرهنگ سازمان وقتی که نيـاز بـه سـطو  بهتـر عملکـرد،      . کمک به ایجاد تحول 4

 احساس شود؛

 طور عادلانه و ثابت؛ دادن به کارکنان بر اساس ميزان اثربخشی هر یک از آنان و به . امتياز7

 

1. New Public Management 

2. Performance Based Payment 

3. Pay For Performance 

4. Results-Based financing 

5. Elderich & Palmer 
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 ها و استانداردهای عملکرد؛ ها، شاخو . انتقال توقعات سازمان و معيار6

هـای گروهـی کـه     با تمرکز بر مشارکت افـراد و برنامـه  . تأکيد بر عملکرد فردی یا گروهی 3

 شود؛ موجب همکاری می

هـای پرداخـت    . جذب و نگهداری کارکنان سطح بالا چون بسياری از ایـن کارکنـان طـر    7

 دانند؛ بر عملکرد را نشانه مدیریت مطبوب در سازمان می مبتنی

 (.1334، 1و مورهاوس انعطاف پرداخت مناسب با عملکرد سازمان )مایکوت . سطح قابل3

هـایی کـه از نظـام پرداخـت سـنتی بـه نظـام         شواهد زیادی وجود دارد مبنی بر اینکـه سـازمان  

انـد   دسـت آورده  تـوجهی بـه   پرداخت واقعی برمبنـای عملکـرد روی آورده انـد، نتـایج م بـت قابـل      

ننـد کـه   ک صـراحت اشـاره مـی    ( به2004)  7( و شيرر2000لازیر ) .(2011، 2)گنيزی، مير و ری بيل

های برخی  شود. هم نين یافته وری منجر می های پرداخت برمبنای عملکرد افراد به ارتقای بهره نظام

های آنها مستلزم  هایی که تحقن اهداف و برنامه ها براین واقعيت اشاره دارند که در سازمان پووهش

های نـوین( اسـت،    روشها و  گيری از برنامه های گذشته و بهره خلاقيت و نوآوری )رهاکردن رویه

م ـال   عنـوان  (. بـه 1337، 4تری باشـد )کـون   نظام پرداخت برمبنای عملکرد ممکن است شيوه مناسب

شـدن گرفـت، آنهـا     منظور افزایش رقابت، تصـميم بـه جهـانی    به 7زمانی که شرکت وسترن دیجيتال

کارگرفتند و به توليد هزار نيروی جدید به  70امکانات عمدۀ توليدی خود را به آسيا انتقال دادند و 

محصولات متنوع روی آوردند. عامل مهم در موفقيت آنها ایجـاد فرهنـگ قـوی بـرای پـذیرش و      

حمایت از پرداخت بر مبنای عملکرد و متقاعدکردن کارکنان بـرای داشـتن رفتـاری متناسـب بـود.      

لکـرد بـرای   های پرداخت بر مبنـای عم  کنند که طر  اشاره می شان در پووهش برسين و همکارانش

و  )معـالی تفتـی   توانـد بسـيار مناسـب و مفيـد باشـد      هایی که دستخوش تحـول هسـتند، مـی    شرکت

 (.1737الدین،  تاج

بـر عملکـرد در    در پووهشی که برای شناسایی موانع فرهنگ سازمانی مرتبط با پرداخت مبتنی

ایز در ارتبـاط بـا   بانک ملت و ارائه راهکارهایی برای آن انجام شده اسـت، سـه الگـوی ذهنـی متم ـ    

موانع عمدۀ فرهنگ سازمانی شناسایی شده است: الگوی ذهنی مرتبط با کارکنان، سازمان و سيستم 

 (.1731)ميرحسينی، 

 

1. Maycot & Mourhous 2. Geinzi, Mir & Rey Bil 3. Shirar 
4. Kon 5. Western Digital 
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( برای بررسی نظـام پـاداش بـرای عملکـرد در شـبکه ملـی       2004) 1که مکينسونپووهشی در 
بـر   هـای پرداخـت مبتنـی    نظـام گيـری از   کند کـه بهـره   دولت انجام داده است، این ایده را مطر  می

دادن  عملکرد در بخش خدمات عمومی تجربه بسيار مهمی است. نقش کليـدی مـدیران در ارتبـاط   
نــوعی در ایــن پــووهش بــه  بــه بــين اهــداف مــدیریت ارشــد و رضــایت کارکنــان ضــروری اســت.

 (.2004)مکينسون،  کردن عملکرد افراد و اهداف سازمانی پرداخته شده است راستا هم
بر  ( برای بررسی تأثير نظام پرداخت مبتنی2003پووهش دیگری که اسماعيل و همکاران ) در

بـر عملکـرد از دو منظـر، مهـم تلقـی شـده        اند، پرداخت مبتنـی  عملکرد بر رضایت شغلی انجام داده
سـازی چنـين نظـام     است: مشارکت در نظام پرداخت و کفایت پرداخت. توانایی مـدیریت در پيـاده  

های پووهش  یافته ها شود. هم نين منجر به افزایش رضایت شغلی در سازمان کن استپرداختی مم
دهـد کــه پرداخـت بـرای عملکــرد، تجربـۀ مهمـی بــرای سـازمان موردمطالعـه در ایجــاد         نشـان مـی  
 (.2003مندی شغلی بوده است )اسماعيل و همکاران،  رضایت

بهداشـت و درمـان    در ای کيفيـت بر پرداخت در مورد ای در مقاله (2006) 2فرانک و روزنتال
بر کيفيت متمرکز بوده است. در این  های پرداخت مبتنی این مطالعه بر طر ؛ اند ای انجام داده مطالعه

انـد.   بر کيفيت در بهداشت و درمان تأکيد ویـوه داشـته   پووهش نویسندگان بر اثرات پرداخت مبتنی
 نسـبتاً  در نظـام سـلامت   عملکـرد  بـرای  داخـت پر تجربـی در  پایۀ تأثير نویسندگان نتيجه گرفتند که

(  در پووهش خود به تأثير م بت 2006روزنتال و فرانک ). (2006)روزنتال و فرانک،  ضعيف است
کنند. یازدن و ایلدیریم  عملکرد در ارتقای کيفيت حوزۀ بهداشت و درمان اشاره می برای پرداخت

در حوزۀ بهداشت و درمـان ترکيـه را تحـولی     کارگيری برنامۀ پرداخت برمبنای عملکرد ( به2014)
 کند. اساسی در نظام بهداشت این کشور معرفی می

انـد. بـرای    هـا تمرکـز داشـته    ها برالزامات استقرار این نظام در سـازمان  هم نين برخی پووهش
( اهميـت و نقـش مـدیران را در پرداخـت بـر مبنـای عملکـرد را        2017م ال، اسماعيل و همکـاران ) 

های پراخت بر مبنای عملکرد را منـوط   ده اند. برینکاف و وتربرگ نيز اجرای موفن نظامبررسی کر
کند که  نيز اشاره می 7(. پيانز2017دانند )برینکاف و وتربرگ،  به توانمندی مدیریت در سازمان می

هایی نظير پرداخت برمبنـای شایسـتگی و پرداخـت برمبنـای عملکـرد در       استقرار موثر و موفن نظام
 (.2016ای است )پيانز،  ها مستلزم وجود عدالت توزیعی و عدالت رویه زمانسا

 

1. Makinson 2. Rozental & Ferank 3. Piyanz 
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بـر عملکـرد در    های پرداخـت مبتنـی   رغم مطالعات مذکور، پووهشی در زمينۀ کارکرد نظام به

هدف پووهش حاضر شناسایی موانع  های آن در این بخش انجام نشده است. بخش دولتی و چالش

مبنـا، پرسـش    باشد؛ براین های دولتی ایران می بر عملکرد در سازمان یهای پرداخت مبتن استقرار نظام

اصلی که محققين تلاش دارند پاسخ دهند، این است که: چه عـواملی مـانع موفقيـت در اسـتقرار و     

 شود. های دولتی می های پرداخت برمبنای عملکرد در سازمان گيری نظام بهره

 

 شناسي پژوهش روش

نظـر   هـا از نقطـه  در پـووهش کيفـی هـدف، درک پدیـده     سـت؛ ماهيت این پـووهش کيفـی ا  

ی سـاز  یکم ـو در بستر نهادی و اجتماعی خاص آنهاست که این هـدف هنگـام    کنندگان مشارکت

 .(1777فرد و همکاران،  )دانایی شودها نادیده گرفته مییافته

ده از تحليـل تـم   ها با استفا ها از مصاحبه استفاده شده است و تحليل داده برای گردآوری داده

هـا( موجـود درون   روشی برای تعيين، تحليل و بيـان الگوهـای )تِـم    1صورت گرفته است. تحليل تِم

است، در شکل  شده  گرفتهکار  روش تحليل تم که در این پووهش به گانه ششهاست. مراحل داده

 است. مشاهده  قابل( 1)

 

 
 

 (2116کلارک، هاي روش تحلیل تم )براون و  . فرايند و گام5شکل 

 

1. Thematic analysis 
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توانـد از  امـا مـی   کند،ی و در قالب جزئيات توصيف میده سازمانها را روش تحليل تم، داده

 (.2006)برواون و کلارک،  کندهای مختلف موضوع پووهش را تفسير این فراتر رفته و جنبه

ری و ها به شکل متنی تدوین شدند و بـا اسـتفاده ااز کدگـذا    در این پووهش نيز، ابندا مصاحبه

نفـر از   7هـای پـووهش توسـط     هـا، یافتـه   ها شناسایی شدند. برای بررسی اعتبار یافتـه  سازی مؤلفه تم

شده،  های شناسایی سازی و مؤلفه خبرگان حوزۀ مدیریت بررسی شد و اصلاحات لازم در فرایند تم

 اعمال شد.

ی در بـاب  هـای دولتـی هسـتند کـه تجربيـات      جامعۀ پووهش شامل مدیران و خبرگـان سـازمان  

استقرار برخی متدهای پرداخت برمبنای عملکرد، نظير مدیریت بر مبنای هدف داشته انـد. انتخـاب   

به هدف پـووهش کـه شناسـایی موانـع مـؤثر بـر اسـتقرار نظـام پرداخـت           این جامعۀ پووهش باتوجه

منـد   بر عملکرد است، انجام گرفته است. تلاش بر این بوده است که مصاحبه به صورت هدف مبتنی

گيری بـه روش گلولـۀ    ها شناخت داشته باشند. نمونه با مدیرانی انجام شود که نسبت به این نوع نظام

نفر مدیر ارشـد   7نفر است. از این تعداد  3شده  های انتخاببرفی صورت گرفته است و تعداد نمونه

فعاليـت در   سـال تجربـه   17طـور ميـانگين بـيش از     نفر در سـطح مـدیران ميـانی هسـتند کـه بـه       6و 

ریـزی اسـتان تهـران، اسـتانداری، مرکـز       های دولتی استان تهران )سازمان مدیریت و برنامـه  سازمان

 اند. آموزش مدیریت دولتی، اداره کل استاندارد و تحقيقات صنعتی و ...( داشته

 

 هاي پژوهشتحلیل يافته

هـا اسـتخراج شـد     ها مکتوب و کدگذاری شـد، کـدهای حاصـل از داده    بعد از اینکه مصاحبه

بـه   توجـه  ( اشاره شده است(. بـا 1در جدول ) های مفهومی مرتبط شده همراه دسته )کدهای استخراج

 .دستۀ مفهومی شکل گرفت 71ها،  کدو بر اساس این  کد شناسایی شد 32های تحقين  یافته
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 هاي مفهومي هاي مربوط به دسته . کد5جدول 

 کدها هاي مفهومي دسته

های  کنندگان در نظام یابیرزقضاوت ا یمبنا .1

  یابیارز

های مدیران از  قضاوت -گيرنده سلاین فردی تصميم

 نمرۀ ارزیابی افراد  -کارکنان 

بودن استقرار مدیریت  بر زمان -بودن فرایند ارزیابی طولانی عملکرد یابیارز ندیبربودن فرا زمان .2

 عملکرد

قابل  غير -بودن معيارها غيرکمی -خصیمعيارهای ش یابیدر ارز یو منطق یعلمريغ یارهايمع .7

 ها گيری بودن ملاک اندازه 

های  در سازمان ییو کارا یور نبودن بهره ملاک .4

 یدولت

منابع انسانی مازاد از  -مالکيت بخش دولتی -کميابی منابع

 نياز

عملکرد و نظام  تیریهای مد همزمان نظام یاجرا .7

 بر عملکرد پرداخت مبتنی

 کارگيری همزمان ند بهنيازم -اجرای همزمان

 تغييرات در نظام -منابع کافی -بودجه کافی گسترده در نظام راتييتغ یمنابع لازم برا فقدان .6

به سمت عملکرد  یهای جار نهیسوق هز عدم .3

 بهتر

 عملکرد بهتر -های حقوق دستمزد هزینه -بودجه جاری

های لازم کارکنان با نحوه  ارائه آموزش عدم .7

 بر عملکرد  پرداخت مبتنیهای  استقرار نظام

بر  ناآشنایی کارکنان با نظام پرداخت مبتنی -ها استقرار نظام

 عملکرد

 یربنایبا ز ییآشنا یآموزش کارکنان برا عدم .3

 بر عملکرد پرداخت مبتنی یفلسف

 قصد سازمان برای استقرار -زیربنای قلسفی پرداخت

از  یهای دولت های محوله به سازمان تيفعال .10

 مانساز رونيب

 وظایف محوله -گرابودن ماموریت -سردرگمی سازمان ها

های مازاد نيروی کار برای  چالش -فشار روانی نيروی مازاد یمازاد در بخش دولت یانسان یروين فشار .11

 مدیران

 دیهای جد حاصل از استقرار نظام تبعات .12

 پرداخت 

 -ربط های ذی فشار سازمان -سازی برای مدیران مخاطره

 عزل مدیران -نانمقاومت کارک

 -ســــازی دولــــت کوچــــک -تعــــدیل نيروهــــای مــــازاد های حاکم بر دولت استيس .17

 ها تغيير دولت -های دوگانه سياست

تغيير در  -ایجاد موج نارضایتی بين کارکنان -دریافتی افراد کارکنان یافتیدر در راتييحاصل از تغ تبعات .14

 ها ها و رویه روش

 ها ناهمخوانی قوانين با ارزیابی -نقو در قوانين کردو مقررات در حوزه عمل نيقوان نقو .17
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 هاي مفهومي هاي مربوط به دسته . کد5)ادامه(    جدول 

 کدها هاي مفهومي دسته

دليل نبود قوانين  ناسازگاری کارکنان به -آوری قوانين الزام و مقررات نيقوان ییاجرا ضمانت .16

 مدت قراردادهای استخدامی بلند -مشخو

 برخورد جناحی -قوانين مصوب و مقررات  نيدولت با قوان یسايس برخورد .13

 ها محدودیت در پرداخت -کسری در بودجه یهای دولت های پرداخت در سازمان تیمحدود .17

نبودن آینده  متصور -ها ای بودن استقرار نظام موقتی و دوره یعال رانیمد تیریدوره مد یثبات یب .13

 مدت مدیران بلند

مشارکت در استقرار  یابر یکاف زهيانگ نبود .20

 های پرداخت  نظام

 -کاهش دریافتی -دریافتی فعلی افراد -تمایل برای مشارکت

 العمر استخدام مادام -سنجش عملکرد

های پرداخت  و کارکنان به نظام رانیمد نگرش .21

 بر عملکرد مبتنی

باور برای ارزیابی و  -نگرش موجود به کار در سازمان دولتی

 های دولتی احساس مالکيت به سازمانعدم  -ارتقای عملکرد

و عدم تعهد به استقرار  یدانش کاف فقدان .22

 های پرداخت عملکرد نظام

 -تعهدی به استقرار بی -فقدان دانش مکفی در زمينۀ این نظام

 ها بودن قول شعاری

حاصل از  راتييکارکنان در برابر تغ مقاومت .27

 پرداخت دیهای جد استقرار نظام

 -نبود تشوین و تنبيه -گریزی ابهام -غييراتمقاومت در برابر ت

 آزادی عمل بيشتر کارکنان در سازمان

مشارکت در استقرار  یبرا یکاف زهيانگ نبود .24

 های پرداخت نظام

دریافتی بيشتر از  -ها در صورت استقرار نظام کاهش دریافتی

 عملکرد

لاعات ضعيف و نادرست در اط -ضعف در سامانه اطلاعاتی در سازمان فيضع یهای اطلاعات سامانه .27

 مورد کار و عملکرد

افزاری و  متخصصين سخت -افزاری موردنياز فناوری نرم یافزار و سخت یافزار نرم نيمتخصص نبود .26

 افزاری موردنياز نرم

کارگيری اطلاعات  عدم به -تبادل ضعيف اطلاعات در سازمان سازمان یهای اطلاعات  سامانه نيب یناهماهنگ .23

 امانه اطلاعات سازمانتوسط اجزای س

 -ها در سازمان تمرکز بر فرایند -های دولتی محيط سازمان یسنت یدولت تیریمد یالگو تيماه .27

 سکون در سامانه دولتی

های  استقرار نظام یهای مناسب برا نظام خرده نبود .23

 بر عملکرد پرداخت مبتنی

نيازمند اجرا در صورت  -های موردنياز منابع انسانی نظام خرده

 نظام جود خردهو

 اوضاع معيشتی کارکنان -انتظارات مردم کارکنان یشتيمع اوضاع .70

 مشکلات اقتصادی -فشار تحریم تورم و رکود دولت ريگ بانیگر یاقتصاد مشکلات .71
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اند کـه   بندی شده های فرعی دسته ها در قالب تم شده از کد های مفهومی استخراج سپس دسته

 ( اشاره شده است.2در جدول )
 

 هاي فرعي دهندۀ تم هاي مفهومي تشکیل . دسته2دول ج

 هاي تم

 اصلي
 هاي مفهومي دسته تم فرعي

هاي  مولفه

درون 

 سازماني

ضعف نظام ارزیـابی   .1
ــربخش  ــرد اثـ عملکـ

 های دولتی سازمان

 های ارزیابی کنندگان در نظام مبنای قضاوت ارزیابی .1
 بودن فرایند ارزیابی عملکرد بر زمان .2
 منطقی در ارزیابی معيارهای غيرعلمی و .7
 های دولتی وری و کارایی در سازمان نبودن بهره ملاک .4
 بر عملکرد های مدیریت عملکرد و نظام پرداخت مبتنی اجرای همزمان نظام .7

ــد   .2 ــدیریت ناکارآم م
بودجه و عدم امکـان  

 جایی منابع مالی جابه

 فقدان منابع لازم برای تغييرات گسترده در نظام .1
 ی به سمت عملکرد بهترهای جار عدم سوق هزینه .2

ــش و   .7 ــود دانــ کمبــ
تخصــــــو لازم در 

ــام  ــتقرار نظ هــای  اس
بــر  پرداخــت مبتنــی 

 عملکرد

هـای پرداخـت    اسـتقرار نظـام   ۀهـای لازم کارکنـان بـا نحـو     عدم ارائه آمـوزش  .1
 بر عملکرد مبتنی

بـر   پرداخـت مبتنـی   یفلسـف  یربنـا یبـا ز  ییآشـنا  یآموزش کارکنـان بـرا   عدم .2
 عملکرد

در  رویکرد مدیریتی .4
 های دولتی سازمان

 یسنت یدولت تیریمد یالگو تيماه .1
 بر عملکرد های پرداخت مبتنی استقرار نظام یهای مناسب برا نظام خرده نبود .2

ــد   .7 ــعف تعهــــ ضــــ
 مدیریتی

 یعال رانیمد تیریمد ۀدور یثبات یب .1
 های پرداخت مشارکت در استقرار نظام یبرا یکاف زهيانگ نبود .2

 بر عملکرد های پرداخت مبتنی امو کارکنان به نظ رانیمد نگرش .7

 های پرداخت عملکرد و عدم تعهد به استقرار نظام یدانش کاف فقدان .4

پایين بودن مشارکت  .6
کارکنان در اسـتقرار  

هــای پرداخــت  نظــام
 بر عملکرد مبتنی

 پرداخت دیهای جد حاصل از استقرار نظام راتييمقاومت کارکنان در برابر تغ .1

 های پرداخت رکت در استقرار نظاممشا یبرا یکاف زهيانگ نبود .2

ضـــــعف فنـــــاوری  .3
 اطلاعات و ارتباطات

 در سازمان فيضع یهای اطلاعات سامانه .1

 یافزار و سخت یافزار نرم نينبود متخصص .2

 سازمان یهای اطلاعات  سامانه نيب یناهماهنگ .7
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 هاي فرعي دهندۀ تم هاي مفهومي تشکیل . دسته2)ادامه(    جدول 

 هاي تم

 اصلي
 هاي مفهومي دسته يتم فرع

هاي  مولفه

 برون

 سازماني

 و مقررات در حوزه عملکرد نينقو قوان .1 قوانين و مقررات .7

 و مقررات نيقوان ییاجرا ضمانت .2

 و مقررات نيدولت با قوان یاسيس برخورد .7

 یهای دولت های پرداخت در سازمان تیمحدود .4

 بـر  حاکم خاص شرایط .3
 دولتیهای  سازمان

 سازمان رونياز ب یهای دولت ازمانهای محوله به س تيفعال .10

 یمازاد در بخش دولت یانسان یروين فشار .11
 پرداخت دیهای جد حاصل از استقرار نظام تبعات .12

 های حاکم بر دولت استيس .17

 کارکنان یافتیدر در راتييحاصل از تغ تبعات.14

. شـــــرایط نامســـــاعد    10
 اقتصادی بخش دولتی

 کارکنان یشتياوضاع مع .1

 دولت ريگ بانیگر یاقتصاد مشکلات .2

 

( اشـاره  2های اصلی تعریـف شـدند کـه در شـکل )     شده تم های فرعی استخراج با توجه به تم

 شده است:

بر عملکرد در  های پرداخت مبتنی اساس، دو دسته عوامل مانع استقرار موفقيت آميز نظام این بر

ضـعف نظـام ارزیـابی    سـازمانی کـه شـامل     هـای درون  شوند: دستۀ اول مؤلفه های دولتی می سازمان

جایی منـابع مـالی،    های دولتی، مدیریت ناکارآمد بودجه و منابع و عدم امکان جابه عملکرد سازمان

کمبود دانش و تخصو لازم، فقدان حمایت مستمر مدیریتی، پایين بـودن مشـارکت کارکنـان در    

، رویکرد مدیریتی بر عملکرد، ضعف فناوری اطلاعات و ارتباطات های پرداخت مبتنی استقرار نظام

سازمانی شرایط نامساعد اقتصادی بخش دولتـی، شـرایط    های برون بخش دولتی و دستۀ دوم، مولفه

تفصـيل در ادامـه توضـيح داده     های دولتی و قوانين و مقررات هستند که بـه  خاص حاکم بر سازمان

 شوند. می
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 ها آمده از تحلیل داده دست هاي به . مؤلفه2شکل 

 

 سازماني هاي برون . مولفه5

حقوق و دستمزد در ایران را از زمانی کـه شـکل نسـبتاً مشخصـی بـه خـود       قوانین و مقررات: 

های دولتی که تـابع قـانون اسـتخدام کشـوری یـا قـوانين خـاص         گرفته است، در دو بخش، سازمان

تـوان مـورد    باشـند، مـی   های مربوط بـه آن مـی   هستند و غيردولتی که تابع قانون کار و دستورالعمل

سازمان امـور اداری و اسـتخدامی کشـور همـواره درصـدد تـرميم و        1773بررسی قرار داد. از سال 

بـا قـانون نظـام     1730افزایش حقوق و مزایـای کارکنـان دولـت بـوده تـا بـالاخره در اواسـط سـال         

و مزایـای  ای در ميـزان چگـونگی حقـوق     ملاحظـه  هماهنگ پرداخت کارکنان دولـت، تغييـر قابـل   

هاي  ؤلفهم

 سازماني برون

 

هاي  مؤلفه

 سازماني درون

هاي  نظامموانع 

پرداخت برمبناي 

 عملکرد

ضعف فناوری اطلاعات و 

 ارتباطات

 تعهد مدیریتی ضعف

 فیبودجه و منابع ناکا

کمبود دانش و تخصو 

 لازم

پایين بودن مشارکت 

 کارکنان

نظام ارزیابی عملکـرد   ضغف

 های دولتی سازمان

 رویکرد سنتی در مدیریت

 دولتی سازمان های

 قوانين و مقررات

 شرایط نامساعد اقتصادی

شرایط خاص حاکم بر 

 سازمان های دولتی
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حال، قوانين و مقرراتی که بـه نحـوۀ پرداخـت ارتبـاط دارنـد       کارکنان بخش دولتی ایجاد شد. بااین

بـر عملکـرد سـازگاری ندارنـد. ایـن       ها متمرکز بوده و با نظام پرداخت مبتنی بيشتر بر سایر پرداخت

باشـد.   د مـی نظام پرداخت نيازمند تصویب قـوانينی در مـورد عملکـرد و پرداخـت در ازای عملکـر     

های حاصل از مصاحبه، مشخو شد نقو قـوانين و مقـررات در زمينـۀ نحـوه      به تحليل داده توجه با

های دولتی مـانعی در اسـتقرار    های ارزیابی عملکرد افراد در سازمان فعاليت و عملکرد و حتی معيار

 کند. نمایی می بر عملکرد خود های پرداخت مبتنی نظام

محيط اقتصادی و وضعيت مالی بخش دولتـی بـه نوبـۀ    بخش دولتي:  شرايط نامساعد اقتصادي

هـا ممکـن اسـت     بندی مالی است. شرایط اقتصـادی سـازمان   کنندۀ سطح هزینه و اولویت خود تعيين

بـر عملکـرد    تردیـد نظـام پرداخـت مبتنـی     تر سـازد. بـی   کرد خود محتاط ها را نسبت به هزینه سازمان

هـایی ازجملـه    زمينه های دولتی مستقر شود، نيازمند پيش ر سازمانعنوان یک نظام که قرار است د به

شرایط مساعد اقتصادی دولتی اسـت و اینکـه دولـت بایـد در بهتـرین شـرایط اقتصـادی دسـت بـه          

دليـل اغلـب از    همـين  ها به سمت عملکرد بهتـر نمایـد. بـه    تغييرات در نظام پرداختی و سوق سازمان

 شود. ل نمیچنين نظامی در بخش دولتی استقبا

بـه نيـروی کـار فراوانـی کـه بيشـتر از نيـاز         توجـه  با هاي دولتي: شرايط خاص حاکم بر سازمان

هایی که خـارج از حـوزۀ وظيفـه بـه ایـن       ها و کار های دولتی وجود دارد و هم نين فعاليت سازمان

تـر گذاشـته و   های دولتی در ایران از وظایف محوله خود پا را فرا شود، سازمان ها محول می سازمان

وری  ها به جای اینکـه بـر کـارایی و بهـره     این وضعيت، شرایطی را به وجود آورده است که سازمان

هـای   ها و مشکلات حاصـل از سياسـت   کارکنان تمرکز داشته باشند، بيشتر وقتشان را صرف فعاليت

هـای پرداخـت    مهای دولتی از تبعـات اسـتقرار نظـا    وجود این شرایط، سازمان کنند. با شده می محول

هـای پرداخـت    هـا را بـرای اسـتقرار نظـام     بر عملکرد واهمه دارند. وجود ایـن شـرایط سـازمان    مبتنی

 بر عملکرد دچار سردرگمی کرده است. مبتنی

 

 سازماني هاي درون . مؤلفه2

بـر   هایی که قصد دارند نظام پرداخـت مبتنـی   سازمانهاي ارزيابي عملکرد کارآمد:  ضعف نظام

کار گيرند، نيازمند یک نظام ارزیابی عملکرد منسجم هستند؛ وجود چنين نظامی برای  به عملکرد را
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تحقن هدف توسعۀ منابع انسانی و ایجاد اصلاحات لازم برای بهسازی نيروی انسانی ضـرورت دارد  

 ترین ابزار تضمين اجرای دقين راهبردها عبارتی، ارزیابی عملکرد، مهم (. به1773)اعرابی و فياضی، 

گيـری   حال، تعریـف و انـدازه   این (. با1777پور،  شود )آراسته و حسين های سازمان تلقی می و برنامه

های بخش دولتی مشکل بوده و نظام ارزیابی عملکرد نيز به تبع آن با مشـکلاتی   عملکرد در سازمان

بـر   داخـت مبتنـی  هـای پر  تـوان در اسـتقرار نظـام    مبنا، یکی از موانعی که می مواجه خواهد بود. براین

های بخش دولتـی متصـور شـد، نبـود نظـام مـدیریت عملکـرد و نظـام ارزیـابی           عملکرد در سازمان

تنها تعریـف درسـتی از عملکـرد وجـود      های دولتی ایران نه عملکرد در این بخش است. در سازمان

ب رنـج  های مذکور از فقدان نظام مدیریت عملکـرد و ارزیـابی عملکـرد مناس ـ    ندارد، بلکه سازمان

برند؛ لذا پرداختی که بر اساس عملکرد نيز بایستی صورت گيرد، با مشکل مواجه خواهد بـود و   می

هایی که در زمينۀ بررسـی   ها محلی از اعراب ندارد. در بسياری از پووهش شاید در برخی از سازمان

نظـام مناسـب   های استقرار نظام پرداخت برمبنای عملکرد انجام شده، به ضـرورت   الزامات و چالش

( در پووهش خود ماهيت نظـام ارزیـابی   2000سنجش عملکرد، اشاره شده است. برای م ال لاولر )

 کند.  هایی نظير پرداخت برمبنای عملکرد تلقی می های اساسی در اجرای برنامه عملکرد را از چالش

بـرای اعطـای    نداشتن بودجه کافی جايي منابع مالي: بودجه و منابع ناکافي و عدم امکان جابه

حقوق متناسب با عملکرد کارکنان فعال یا تشـوین دیگـران بـه بهبـود عملکردشـان،       پاداش یا اضافه

گيرنـدگان   بـر داشـتن بودجـۀ کـافی، تصـميم      تواند نظام پرداخت را دچار مشـکل نمایـد. عـلاوه    می

اد سـازمان باشـند.   سطو  بالا باید مایل و قادر به گرفتن تصميمات دشوار برای توزیع منابع ميان افر

بـر عملکـرد، نيازمنـد ایـن هسـتند کـه        هـای پرداخـت مبتنـی    های دولتی برای اسـتقرار نظـام   سازمان

های غيرضروری را برای ارتقای عملکرد کارکنان حذف نمایند و اگر کسری در ایـن زمينـه    بودجه

قـانونی در بخـش   هـای   بينـی کننـد. محـدودیت    داشته باشند، منابع لازم را برای ایـن تغييـرات پـيش   

هـای   طورم ـال در سـازمان   کند. بـه  دولتی، امکان چنين اقداماتی را از مدیران بخش دولتی سلب می

شـود، لـذا بـرای اسـتقرار      ها قبلاً در سند بودجـه بـه مجلـس پيشـنهاد مـی      دليل اینکه بودجه دولتی به

آن، بـا مشـکل مواجـه    هـا و تـأمين بودجـۀ لازم بـرای      بـر عملکـرد سـازمان    های پرداخت مبتنی نظام

( انجام داده است، اشاره شده است که اگـر بودجـۀ سـازمان    1332شوند. در پووهشی که هنمن ) می

بـرداری از ابزارهـای مناسـب بـرای اجـرای       خيلی کم باشد و یا شرایط اقتصادی سازمان امکان بهره
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 شود. میبر عملکرد را فراهم نکند، سازمان با جالش مواجه  های پرداخت مبتنی نظام

رسـيدن بـه    بـر عملکـرد:   هـاي پرداخـت مبتنـي    کمبود دانش و تخصص لازم در استقرار نظام

اهداف سازمانی بستگی به توانایی کارکنان در انجام وظایف محوله و انطباق بـا محـيط متغيـر دارد.    

محـيط  شود تا افراد بتوانند متناسب با تغييـرات سـازمانی و    آموزش و توسعۀ نيروی انسانی سبب می

هایشـان را ادامـه داده و بـر کـارایی خـود بيفزاینـد. آمـوزش، تلاشـی مـداوم و           طورمـؤثر فعاليـت   به

ای بسـيارمهم در   وسيلۀ مـدیریت بـرای بهبـود عملکـرد سـازمانی اسـت و مرحلـه        شده به ریزی برنامه

داخت بر مبنـای  های پر سازی نظام این، غالباً در فرایند پياده های پرداخت است. باوجود استقرار نظام

هـای   های نظام فن و شود. کارکنان و سرپرستان باید در مورد فوت عملکرد، این امر نادیده گرفته می

هـای پرداخـت    های لازم را ببينند. آموزش در زمينۀ استقرار نظـام  بر عملکرد آموزش پرداخت مبتنی

ين بـرای اینکـه نظـام پرداخـت     بـرد. هم ن ـ  بر عملکرد، دانش کارکنان را در این زمينه بالا می مبتنی

بر عملکرد در سازمان بتواند استقرار یابد کارکنـان بـه تخصـو نيـز نيـاز خواهنـد داشـت. در         مبتنی

هـای لازم سـبب    های دولتی نبود دانش و تخصو در این زمينـه و هم نـين عـدم آمـوزش     سازمان

بـر عملکـرد بسـيار     بتنـی های پرداخـت م  گردیده تا دانش و تخصو کارکنان در زمينۀ استقرار نظام

 بر عملکرد باشد. های پرداخت مبتنی تواند مانع استقرار نظام ناچيز باشد و این می

شود تعهد مـدیران بـه انجـام     ها ایجاد می در تمام تغييراتی که در سازمانضعف تعهد مديريتي: 

هـای دولتـی    ن سازمانسازی آنها مؤثر واقع شود. مدیرا کارگيری و پياده تواند در به این تغييرات می

کننـد، امـا    ازای عملکـرد صـحبت مـی    در شعارهای سازمانی همواره از عملکرد بهتر و پرداخـت بـه  

دهند و ایـن خـود از    زمانی که موقع عمل و اجرا پيش آمده است، تعهدی به شعارهایشان نشان نمی

ان عـالی، نگـرش   ثبـاتی دورۀ مـدیریت مـدیر    چندین عامل نشئت گرفته است که بارزترین آنها بـی 

های  بر عملکرد، فقدان دانش کافی و عدم آگاهی از مزایای نظام های پرداخت مبتنی مدیران به نظام

کنند که اعتماد به سرپرستان و کسانی که  ( اشاره می2017باشد. شای و فيشر ) پرداخت عملکرد می

بر عملکرد مهـم اسـت و    های پرداخت مبتنی نظامکنند در پذیرش  های پرداخت را مدیریت می نظام

 شوند. تری مواجه می هرچه مدیران، تعهد بيشتری به استقرار آن داشته باشند، با چالش کم

بـرای اسـتقرار    بر عملکرد: هاي پرداخت مبتني پايین بودن مشارکت کارکنان در استقرار نظام

دسـتاورد مهمـی بـرای    سـازی،   ای در سازمان، مشارکت کارکنان در زمينۀ استقرار و پياده هر سامانه
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سازی آن باشد در صورتی کـه مشـارکت    ای که الزام به پياده رود. لذا هر سامانه مدیران به شمار می

عنـوان   بـر عملکـرد بـه    کارکنان را نداشته باشد، محکوم به شکست خواهد بود. نظام پرداخت مبتنی

نـان در ارتبـاط اسـت، در    های دولتی کـه مسـتقيماً بـا دریـافتی کارک     یک نظام پرداخت در سازمان

توانـد   استقرار نيز نياز مبرمی به مشارکت کارکنان دارد و عدم مشـارکت و پشـتيبانی کارکنـان مـی    

 مانعی در استقرار آن در سطح سازمان باشد.

هنگـام و سـریع    داشتن اطلاعات دقين، مرتبط و بـه  ضعف فناوري اطلاعات و ارتباطات:

هـا شـده و مـانع بسـياری از تصـميمات نادرسـت        ریـزی  نامـه باعث بالارفتن کيفيـت تصـميمات و بر  

شود. مدیران بـرای پاسـخگویی مطلـوب بـه محـيط و تحقـن اهـداف سـازمانی خـود بـا مـدنظر             می

هـای آن شناسـائی و    های درون سازمانی بایستی محيط را تحليل و متغير قراردادن امکانات و قابليت

هنگـام   د. ایـن امـر مسـتلزم برخـورداری از اطلاعـات بـه      تدبير مناسب در برخورد با آنها اتخاذ نماین

هـای اطلاعـاتی    برداری بهينه از آنها را دارد. فناوری و سامانه سازمانی و نيز امکان بهره درون و برون

آوری اطلاعات مرتبط با افراد و ایجاد پایگاه داده جامع کمـک   تواند به جمع های دولتی می سازمان

ده از این اطلاعات دقين، پرداختی افراد را بر اساس عملکـرد افـراد پرداخـت    کند تا مدیران با استفا

های اطلاعاتی یا وجود ندارد، یا اگر وجـود داشـته باشـد     های دولتی این سامانه کنند؛ اما در سازمان

 های اطلاعاتی دیگر همخوانی ندارد. مواقع با سامانه هنگام نبوده و در اغلب اطلاعات، به

الگوی سنتی اداره که در بخش اعظـم قـرن بيسـتم یـک      مديريت بخش دولتي:رويکرد سنتي 

، جای خود را به مدیریت دولتی نوین داده اسـت.  های اخير دههشد در طی  برتر محسوب می ۀنظری

 .هـا دارد  هـای دولتـی و دولـت    این رویکرد جدید با ارائه محورهایی سعی بر بهبود عملکرد سازمان

جـایگزینی وجـود دارد. در الگـوی سـنتی گـرایش بـه سـوی خشـکی و          دلائل بسـياری بـرای ایـن   

کيـد بـر نتـایج    أجـای ت  هـا بـه   العمل کيد بر دستورأجای پيامد و ت بودن، توجه به فرایند به کراتيکروب

دانـيم ایـن الگـوی اداره بخـش دولتـی، بيشـتر بـر فراینـد تأکيـد دارد،           که می طور همانوجود دارد. 

بر نتایج بـوده، لـذا رویکـرد مـدیریتی      بر عملکرد، یک نظام مبتنی ت مبتنیکه نظام پرداخ صورتی در

هـای   عنـوان اسـتقرار نظـام    بر عملکـرد تعـارض داشـته و ایـن بـه      بخش دولتی با نظام پرداخت مبتنی

 کند. بر عملکرد، خودنمایی می پرداخت مبتنی

 



 5335پايیز ، (25)شماره پیاپي  3تم، شماره شي مديريت منابع انساني، سال هها پژوهش فصلنامه

528 

 گیري بحث و نتیجه
بـر عملکـرد در    ر نظـام پرداخـت مبتنـی   هدف پووهش کنونی، شناسایی و تبيين موانـع اسـتقرا  

بر عملکرد  های پرداخت مبتنی رغم اینکه مطالعاتی در زمينۀ استقرار نظام های دولتی است. به سازمان

بـر عملکـرد،    هـای پرداخـت مبتنـی    انجام شده است، اما هنوز در مورد موانع مؤثر بـر اسـتقرار نظـام   

بـر   شناخت موانع استقرار نظام پرداخت مبتنـی پووهشی صورت نگرفته است. این در حالی است که 

کـردن   های دولتی کمک کنـد تـا ضـمن برطـرف     تواند به مدیران و کارشناسان سازمان عملکرد می

رو، بستر لازم برای کارآیی و اثربخشی عملکرد کارکنان سـازمان و هم نـين پرداخـت     موانع پيش

دهـد   های این پووهش نشـان مـی   دیگر یافته سوی مند مرتبط با عملکردشان، را فراهم کنند. از هدف

گـرفتن آنهـا    بر عملکرد، مستلزم توجه گسترده به مسائل متعددی اسـت و درنظـر   که پرداخت مبتنی

دهد پایه و اساس یک نظام موفن پاداش بر مبنای عملکرد  ها امکان می سازی به سازمان پيش از پياده

راحتـی قابـل رتیـت و قابـل دسـتيابی نباشـد،        اسـخ بـه  رغم اینکه ممکن است بهترین پ را بنا نهند. به

بـر عملکـرد قبـل از     های پرداخـت مبتنـی   سازی نظام ها باید اطلاعات مناسب را در باب پياده سازمان

 -تغييری به اهميت پرداخـت در ازای عملکـرد   -خاص طور سازی کسب نمایند. تغيير به مرحلۀ پياده

سـازی بسـتر    ایـن، آمـاده   به همراه داشته باشـد. بـاوجود   ممکن است در سازمان تنش و تعارضاتی را

توانـد ابـزاری بـرای ایجـاد اعتمـاد ميـان        بر عملکـرد مـی   های پرداخت مبتنی لازم برای استقرار نظام

 شود: مبنا پيشنهاد می کارکنان و مدیران باشد. براین

 م ود سـازگار کننـد  بر عملکرد خود را با رسالت و محيط خ های پرداخت مبتنی ها، نظام سازمان

کنـد.   بـر عملکـرد بـه جنبـۀ پـولی رابطـه ميـان کارکنـان و سـازمان توجـه مـی            پرداخت مبتنی

بـر عملکـرد در عملکـرد فـردی و سـازمانی بـه        حال، تغييرات بزرگی که پرداخت مبتنـی  بااین

آورد، احتمالًا تغييراتـی هسـتند کـه از تأکيـد زیـاد بـر تعریـف و ابـلاغ اهـداف بـه            وجود می

مندان، دادن بازخورد مادی و بالابردن حس مسئوليت کارکنان بـرای کمـک بـه اهـداف     کار

هـای   های کارکنان در راستای اولویـت  شوند. برای اطمينان از اینکه تلاش سازمانشان ناشی می

سازمانی اسـت، سرپرسـتان و مـدیران اجرایـی بایـد هنگـام تعریـف اهـداف بـرای کارکنـان،           

فرد سازمان دولتی را در نظر بگيرنـد. توجـه بـه ایـن مسـائل،       به صراهداف، نيازها و محيط محن
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طـرف و کارآمـد را بيشـتر     بر عملکرد بـی  احتمال دستيابی سازمان به یک نظام پرداخت مبتنی

 کند. می

 ــاده ــرای پي ــل  هــای پرداخــت، ســازمان  کــردن نظــام ب ــان قاب ــد بودجــه و زم ــا بای ــوجهی را  ه ت

گـذاری اوليـه و مـداوم و     بر عملکرد بـه سـرمایه   خت مبتنیهای پردا گذاری کنند. نظام سرمایه

دقت صرف ایجاد و حفظ و نگهداری نظامی شود  توجهی نيازمند هستند. این منابع باید به قابل

های دولتی اسـت. توانـایی پرداخـت اضـافه بـه کارکنـان        که مناسب اهداف و رسالت سازمان

بر عملکرد اسـت.   ن یک نظام پرداخت مبتنیانداخت جریان پرکار عامل اساسی و مهمی برای به

پرداخت به کسانی که شایستگی آن را دارند، بودجـۀ   ها، باید برای دادن اضافه بنابراین سازمان

 کافی در اختيار داشته باشند.

 هـای فنـی و    کارکنان و سرپرستان باید آموزش مناسب و مستمری را دریافت کنند تا هم جنبه

درک نمایند؛ ارتباطات و آموزش، عناصر اساسی یک نظام پرداخت  هم فلسفۀ بنيادین آن را

بر عملکرد به تبيين رسالت و  بر عملکرد هستند. عامل اثربخشی یک نظام پرداخت مبتنی مبتنی

هـای کارکنـان و درنتيجــه،    هــای دولتـی و چگـونگی ارتبــاط آنهـا بـا تــلاش     اهـداف سـازمان  

رسانی علنـی   دهد، بستگی دارد. اطلاع به آنها بها می ها، رفتارها و یا نتایجی که سازمان توانش

تواند نيروی  بر عملکرد، می دربارۀ اهداف و آموزش فلسفه و جوانب فنی نظام پرداخت مبتنی

هـای دولتـی    هایی در سـازمان  نظر ) که همان استقرار چنين نظام کار را در جهت اهداف مورد

 است( به حرکت درآورد. 

 بر عملکرد حمایت کننـد؛ تعهـد    طورمستمر از استقرار نظام پرداخت مبتنی ها به رهبران سازمان

بـر   هـای پرداخـت مبتنـی    سازی نظـام  عنوان رهبران سازمانی در پياده بالای دولتی به مدیران رده

عنوان یک پشتوانۀ اجرایی بـرای   عملکرد و یا هرنظامی که قرار است در سازمان پياده شود، به

هـای   کـه ایـن مـدیران در گفتـار و شـعار      گونه عمل خواهد کرد. لذا همان تر مدیران ردۀ پایين

زنند، درعمل نيـز بایسـتی اقـداماتی انجـام      خود از عملکرد و  پرداخت بر مبنای آن حرف می

وری را بـرای سـازمان بـه ارمغـان      ها کـه دسـتاوردی نظيـر کارآمـدی و بهـره      دهند تا این نظام

دولتی به نحـو مطلـوب جـای بگيرنـد و موجبـات شـکوفایی       های  آورند، در کالبد سازمان می

 ها را همراه داشته باشند. سازمان
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  هـا لحـا  شـود؛ مشـارکت و انگيـزش کارکنـان دو        نگرش کارکنان در تعيين تأثير پرداخـت

بر عملکـرد بـا آنهـا ارتبـاط تنگـاتنگی دارد. مـدیران بایـد         مقوله است که نظام پرداخت مبتنی

هـا بـر نگـرش و انگيـزش و مشـارکت کارکنـان را        رگـذاری پرداخـت  های مختلـف تأثي  جنبه

 سازی آن نظام، موفقيت بيشتری کسب نمایند.  شناسایی کنند تا بتوانند در پياده

 هـای   به جنبه ها قوانين و مقررات موجود را بررسی نموده، سپس باتوجه ضرورت دارد سازمان

توانـد سـازمان را در    موردنيازی را که مـی بر عملکرد، قوانين  های پرداخت مبتنی مختلف نظام

گذار پيشنهاد دهنـد، تـا بـا اصـلا       های سياست سازی نظام یاری رساند، برای نهاد اجرا و پياده

 هایی فراهم شود. ها زمينۀ لازم برای چنين نظام قوانين و برنامه



 هاي دولتي د در سازمانبر عملکر شناسايي و تبیین موانع استقرار نظام پرداخت مبتني

535 

 منابع

 ملکرد مراکز پووهشیهای ارزیابی ع (، تعيين شاخو1777پور، رضا ) آراسته، حميدرضا و حسين

، سال اول، شمارۀ هاي مديريت منابع انساني دانشگاه جامع امام حسین)ع( فصلنامۀ پژوهش، دفاعی

 .176-117،صو: 4

، انتشارات شارق، تهران، سیستم پرداخت مبتني بر عملکرد(، 1730اعتمادیان، مسعود و برزگر، مهدی )

 چاپ اول.

(، الگوی هماهنگی راهبردهای منابع انسانی با عملکرد، 1773اعرابی، سيد محمد و فياضی، مرجان )

 .22-1، صو: 2، شمارۀهاي مديريت منابع انساني دانشگاه جامع امام حسین)ع( فصلنامۀ پژوهش

 ، چاپ یازدهم، نشر نی، تهران.مديريت منابع انساني(، 1734جزنی، نسرین )

 بازرگانی، تهران. ونشر چاپ اراتانتش ،مديريت منابع انساني (،1737عباسعلی ) کریمی، حاج

شناسي پژوهش کمي در مديريتم  روش (،1777عادل ) آذر، سيدمهدی و الوانی، حسن؛ فرد، دانایی

 اشراقی. صفار، انتشارات ،جامع رويکردي

 دکتر ترجمۀ انسان، منابع و کارکنان امور مديريت(، 1737شيولر ) اسن رندال و دولان،. ال شيمون

 دولتی، تهران، مدیریت آموزش مرکز انتشارات صائبی، محمد دکتر و طوسی علی محمد

 چهارم. چاپ

مندي کارکنان  حقوق و مزايا برمبناي عملکرد بر رضايتداخت رپ رثیأرسي تبر(، 1733زاده، حسن ) عباس

 نامۀ کارشناسی ارشد، دانشگاه شهيد بهشتی، تهران. ، پایانتأمین اجتماعي

 های پووهش دفتر ،(مترجمين)اعرابی  و پارسایيان ريت منابع انساني،مباني مدي(، 1737دسلر ) گری

 فرهنگی.

 توانيد سيستم پرداخت مبتنی بر عملکرد می (، آیا1737محمد ) الدین، تاج و مرجان تفتی، معالی

 .67-60،صو: 200شمارۀ ،13سال  ،تدبیر مجله باشيد؟ داشته

گ سازماني مرتبط با پرداخت مبتني بر عملکرد در شناسايي موانع فرهن(، 1731ميرحسينی، سيد مهدی )

 ، دانشکدۀ مدیریت و اقتصاد، دانشگاه سمنان، سمنان.بانک ملت و ارائه راهکارهايي براي آن



 5335پايیز ، (25)شماره پیاپي  3تم، شماره شي مديريت منابع انساني، سال هها پژوهش فصلنامه

532 

 طراحي يک نظام کارآمد پرداخت در ازاي (،1730حسين ) پهلوانيان، و مهدی سيد زواره، ميرحسينی

 زمستان. اول، چاپ ،عملکرد

Armstrong, M. (2006). Human Resource Management Practice, 10th Edition. Cambridge 

University Press. 

Brinkerhoff, D.W. and Wetterberg, A. (2013). Performance-Based Public Management 

Reforms: Experience and Emerging Lessons from Service Delivery Improvement in 

Indonesia, International Review Of Administrative Sciences, 79(3), 433–457. 

Braun, V. and Clarke, V. (2006). Using Thematic Analysis in Psychology. Qualitative 

Research in Psychology, 3(2), 77-101. 

Eichler R., Auxila, P., Antoine, U. and Desmangles, B. (2007). Performance-Based Incentives 

for Health: Six Years of Results from Supply-Side Programs in Haiti. Working Paper No. 

121. Washington, DC: Center for Global Development. 

Eldridge, C. and Palmer, N. (2009). Performance-Based Payment: Some Reflections on the 

Discourse, Evidence and Unanswered Questions. Health Policy and Planning, 24(3), 160–

166. 

Garib, S. S. (2009). A Study on Employee Participation in Decision Making. Unitar E-

Journal, 5(1), 20-38. 

Gneezy, U., Meier, S. and Rey-Biel, P. (2011). When and Why Incentives (Don’t) Work to 

Modify Behavior, Journal of Economic Perspectives, 25(4), 191–209. 

Henderson, R. (2009). Compensation Management in a Knowledge Based-World. New Jersey: 

Prentice-Hall. 

Heneman. R.L. (1992). Merit Pay: Linking Pay Increases to Performance Ratings. Reading. 

MA: Addison-Wesley. 

Henemen, R.L., Ledford, G.E. and Gresham, M.T. (2000). The Changing Nature of Work and 

Its Effects on Compensation Design and Delivery, in S. Rynes and B. Gerhat, Compensation 

in Organizations: Current Research and Practice. San Francisco: Jossey-Bass, 195-240. 

Ismail, A., Anuar, A. And Abdin, F. (2013). Administrator’s Role In Performance Pay System 

As A Determinant Of Job Satisfaction, Proceeding Of The 1 International Conference On 

Human Capital And Knowledge Management, University Teknologi Malaysia (Utm), 

Kuala Lumpur. 

Ismail, I., Hock, W.K. and Sulaiman, S. (2007). Relationship Between Performances Based Pay 

Features And Job Satisfaction: Does Interactional Justice Act As A Mediating Role? 

University Malaysia Sarawak. Available at: http://dx.doi.org/10.3926/ic.2011.v7n2.p213-

235. 

Jeyasutharsan, U. and Rajasekar, N. (2013). Building Performance Based Pay Culture For 

Better Business Results, International Journal Of Research In Management & Technology, 

3)5(, 148-152. 

Kaczorowski, J., Goldberg, O. and Mai, V. (2011). Pay-For-Performance Incentives for 

Preventive Care Views Of Family Physicians Before And After Participation In A 

Reminder And Recall Project (P-PROMPT). Canadian Family Physician, 57(6), 690–296. 

Kettl, D.F., Fanaras, W. Lieb, J. and Michaels, E. (2006). Managing for Performance: A Report 

on Strategies for Improving the Results of Government. Washington, DC: Brookings 

Institution. 

Kohn, A. (1993). Punished by Rewards: The Trouble With Gold Stars, Incentive Plans, A’s, 

Praise, And Other Bribes. Houghton Mifflin Co., Boston. 



 هاي دولتي د در سازمانبر عملکر شناسايي و تبیین موانع استقرار نظام پرداخت مبتني

533 

Lawler, E. (1971). Pay and Organizational Effectiveness: A Psychological View. New York: 

McGraw-Hill. 

Lawler, E. (0222). Rewarding Excellence. San Francisco, CA: Jossey-Bass. 

Li, H; An, L. and Yin, X. (2013). Exploration of Payment Based On Performance 

Management in Clinical Practice in Nursing Unit, Life Science Journal, 10(3), 54-57. 

Makinson, J. (2004). Incentives for Change: Rewarding Performance in National Government 

Networks. London: Public Services Productivity Panel, HM Treasury. 

Maykut, P. and Morehouse, R. (1994). Beginning Qualitative Research: A Philosophic and 

Practical Guide. London: The Flamer Press. 

McShane, S.L. and Von Glinow, M.A. (2005). Organizational Behavior. Irwin: McGraw-Hill. 

Milkovich, G., Newman, J.M. and Gerhart, B. (2014). Compensation. New York: McGraw-

Hill/Irwin. 

OECD (Organization for Economic Co-operation and Development). (2005). Modernizing 

Government: The Way Forward. Paris: OECD. 

Pynes, J. E. (2016). Merit Pay and Pay-for-Performance, Encyclopedia of Public Administration 

and Public Policy, 20(3), 35-49. 

Rosenthal, M.B. and Frank R.G. (2006). What is The Empirical Basis for Paying for Quality 

in Health Care? Medical Care Research and Review, 63, 135–57. 

Schay, B.W. and Fisher, S.F. (2013). The Challenge of Making Performance-Based Pay 

Systems Work in The Public Sector, Public Personnel Management, 42(3), 359-384. 

Wilton, N. (2010). An Introduction to Human Resource Management. Sage Publications, LTD. 

Yildirim, J., Ocal, N., Eruygur, O. and Yilmaz, E. (2011). The Mathematical Modelling of 

Performance Based Supplementary Payment System in Turkish Health Sector. Sağlık 

Düşüncesive Tıp Kültürü Dergisi, 19 (summer), 52–5. 

Yuzden, G.E. and Yildirim, J. (2014). A Qualitative Evaluation of the Performance-based 

Supplementary Payment System in Turkey: Physicians’ Perspectives, Journal of Health 

Management, 16(2), 259–270. 


