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نظام جبران خدمات در نگهداشت    سازی و مدل   ل ی تحل هدف از انجام پژوهش حاضر 
  -ی ف ی از نوع توص   ق ی بود. روش تحق   کارکنان اداره کل ورزش و جوانان استان زنجان 

  ه ی پژوهش شامل کل   ی . جامعه آمار است   انجام شده   ی دان ی به شکل م که    بود   ی همبستگ 
حجم  که    بود کنان اداره کل ورزش و جوانان استان زنجان  کارشناسان و کار   ران، ی مد 

  92  به تعداد جدول کرجسی و مورگان    آماری و با استفاده از   نمونه با برآوردی از جامعة 
اطلاعات   ی ابزار گردآور تصادفی انجام گرفت.  صورت به   نیز   گیری نمونه و  نفر انتخاب 

پا  که  بوده  استاندارد  روا   یی ا ی پرسشنامه  به    یی و  مدل    ی آلفا   له ی وس آن  و  کرونباخ 
-ر ی متغ  ن ی ارتباط ب  ث ی از ح  ها داده  ل ی و تحل   ه ی شده است. تجز   د یی تا  ی معادلات ساختار 

  کرد ی با رو   ی معادلات ساختار   سازی بر مدل   ی و مبتن   ی پژوهش از نوع همبستگ   های 
انجام    24نسخة  SPSS و    PLS  افزار   نرم   از   استفاده   با که  بود      ی حداقل مربعات جزئ 

«، حقوق و دستمزد  0/ 610» ضریب  نشان داد که نظام جبران خدمات با    ج ی تا گرفت. ن 
تساو 0/ 764»  سازمان   ی «،  تساو 0/ 824»   ی درون  سازمان   ی «،  «،  0/ 832»   ی برون 

« بر نگهداشت  0/ 794»   ضریب با    ی و بازنشستگ   مه ی ب   ن ی « و همچن 0/ 854پاداش » 
رابطه    رکنان شت کا و نگهدا  ق ی تحق   ی رها ی متغ  ه ی کل   ن ی ب   ن ی همچن   ؛ دارند   ر ی کارکنان تاث 

از نحوة تأث بنابراین  .  شت وجود دا   ی مثبت و معنادار  ابعاد    ی رگذار ی با شناخت مناسب 
مدیران  مطلوب،    های نگرش   جاد ی موثر در ا   ی ازها ی ن   ن ی نظام جبران خدمات و با تأم 

  را  ها کارکنان افزوده و موجبات نگهداشت آن  ت ی بر رضا   تواند ی م های ورزشی سازمان 
 . ند آورد   فراهم   سازمان   سطح   در 

 هاي کليدي واژه 
نگهداشت کارکنان، اداره کل ورزش  مدیران،  جبران خدمات،  سازمان،  

   زنجان. ، و جوانان
 
 
 

 
 

The purpose of this study was to Analysis and 

Model Presentation of the Service Compensation 

System in Employee Retention that Case Study of the 

General Directorate of Sport and Youth in Zanjan 

Province.  The research method was of a correlative- 

descriptive type, which was done in the field. The 

statistical population of the study included all 

managers, experts and employees  of the General 

Directorate of Sport and Youth in Zanjan Province. The 

sample size was estimated from the statistical 

population were selected using Krejcie and Morgan 

Table (n=92), also sampling was done randomly. Data 

collection tool was a standard questionnaire whose 

reliability and validity were confirmed by Cronbach's 

alpha. The descriptive methods were used to analyze 

the data, and to determine the effects, was used the 

structural equation modeling (SEM) through the 

software PLS & SPSS. The results obtained for the path 

analysis show that the service compensation system 

with an intensity of «0.610», salary & wage «0.764», 

intra-organizational equality «0/824», Extra-

organizational equality «0.832», reward «0.854» & 

insurance and pension «0/794» on the affect employee 

retention. Also were a significant relationship and 

positive between all variables of research and staff 

retention. The general directorate of sport and youth in 

zanjan province with a proper recognition of the effect 

of the service compensation system dimensions on the 

increase employee satisfaction will can provide the 

means to maintain them at the level organization. 
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   همقدم
 تعبیری به و ترینمهم انسانی منابع عامل شک بدون

است.   رسانیخدمات و تولید یچرخه در استراتژیک عامل
 خدمات و تولید یچرخه وارد انسانی عامل سرمایه توسط

انسانی   نیروی توسط  تکنولوژی و  تجهیزات شود،می
به گرفته)کارکنان(   نیروی این نهایت در و شوندمی کار 

است  انسان کند.  می مدیریت را فرآیند این که )مدیریت( 
 تمامی در انسانی منابع بین بیشترین فراوانی بین، در این

است.   کارکنان با دولتی، و خصوصی از اعم هانسازما
 در مراتب سلسله ترینپایین در کارکنان که است بدیهی

 با دولتی هایسازمان در و تولید  با خصوصی هایسازمان

و این کارها چگونه   دارند کار و  سر رجوع ارباب و نمشتریا
برده میتوسط آن از    (.15شود، بسیار مهم است )ها پیش 

ترین موضوعات نظام مدیریت منابع  طرفی یکی از پیچیده
وجود   با  است.  دستمزد  و  حقوق  نظام  طراحی  انسانی، 

نظریه فرایند،  این  دشواری  از  بهآگاهی  ویژه  پردازان 
روشاقتصادانان   ارائه  به  وافری  علاقه  نوین  همواره  های 

توان در  مندی را میاند. ریشه این علاقهپرداخت نشان داده
نظام پویایی  آنایجاد  تاثیر  و چگونگی  پرداخت  بر  های  ها 

روی عملکرد افراد در سازمان و چگونگی طراحی این نظام  
در سازمان و چگونگی طراحی این نظام در راستای ارتقای 

 (. یکی دیگر20وری سازمانی جستجو کرد )یی و بهرهکارا

 اگر که است آن خدمات جبران نظام در کلیدی مباحث از

)نظام این در سازمان دستمزد(   و حقوق مدیریت مقوله 
 بروز موجب دهد تطبیق شاغل شرایط با را خود نتواند

 ترک استخدام، زمینه در جمله از سازمان در مشکلاتی

 کارکنان رفتن دست از دیگر عبارت هکارکنان و ب خدمت

 سبب را همگانی ناخشنودی درنتیجه و تجربه با و ارزشمند

 مؤثر و کلیدی عوامل باید سازمان راستا این در شد. خواهد

 جمله: از مزایا و حقوق نظام در
 عنایت با هاسازمان سایر در پرداخت وضعیت به الف( توجه

 استرس اری،ک شرایط کار، سختی سنجش و مقایسه به

 کارکنان؛

 مشابه؛ هایسازمان میان در پرداخت وضعیت به ب( توجه

 بازده میزان افزایش جهت انگیزه ایجاد عوامل به  ج( توجه

 کارکنان؛ کاری

 از مزایا و  از حقوق غیر نقدی هایپرداخت سایر به د( توجه

 رفاهی خدمات ارائه و  نقدی غیر پاداش کاری، اضافه قبیل

 به توجه با و دهد قرار دقیق و کارشناسی اییشناس مورد را

 و حقوق مدیریت اجرای به نسبت آن از حاصل نتایج

 جلو رو به حرکت آهنگ و نموده اقدام بخش اثر دستمزد

 در  خدمات جبران اصطلاح  (.11نماید ) تسریع را سازمان
نظر مترادف دستمزد و حقوق اداره با هاکتاب بعضى  در 
 آن از ترمفهومى وسیع اصطلاح نای اما است شده گرفته

دارد.  هاىدریافتى شامل فقط  نه خدمات جبران  دربر 
هاى دریافتى تمام شامل بلکه مزایا و حقوق مانند بیرونى

 و شناسایى مانند باشد،است مى شغل طبیعت در که دیگر
 پیشرفت، هاىفرصت کردن  فراهم ترفیع،  شدن،  مطرح
 همچنین و مطلوب کارى شرایط  و  و پرمحتوا غنى شغل

 به معمولاً دستمزد و حقوق اداره مناسب.  سازمانى  فرهنگ
 اختصاص شود،مى داده کارکنان که به مالى هاىدریافتى

 .(4یابد )مى
جبران نتیجه   که است ایگسترده مفهوم خدمات،  در 

 هاینظام ،دستمزد و حقوق های نظام طراحی فرآیند

 جداول تنظیم نیز و مشاغل و ارزشیابی بندیپاداش، طبقه

 است ی مهمیمقوله و دهدمی پوشش را دستمزد و حقوق

 از کارکنان تصمیمات و اجتماعی و اقتصادی رفتار در که

  ی طرف  از(.  25بود ) خواهد موثر  شغل ترک یا ماندن جمله
هز به  بخصوص    ادیز  نهیباتوجه  و  کارکنان  خدمت  ترک 

در مقابله   ریتداب  نیترصرفه  هاز ب  یکی  متخصص،  کارکنان
  لازم جهت جذب  ریبا مشکل ترک خدمت، استفاده از تداب

قابل  و ماهرتر  نیترنگهداشت  و    نیو  سازمان  کارکنان 
م  ترک  ازی  ریجلوگ آنان  در  چه(.  26)  باشدیشغل  بسا 

افراد    نیترستهیشا  ،یاستخدام   یهاوهیش  نیبا بهتر  یسازمان
به   دهیبرگز سپس  خدمت  و  باشند،  درآمده  سازمان  با    آن 

ارز  یهاروش افزا  یابیمختلف  موجبات  آموزش،    ش یو 
ا  دانش  نش،یب مهارت  باشد،    نیو  شده  فراهم  کارکنان 
 چنانچه در طول خدمت از آن به نحو خوب و مطلوب  کنیل

و    شتریب  یهاجاذبه  گرید  یهاسازمان  در  اینشود،    ینگهدار
م  یبهتر باعث  باشد،  بهی فراهم  افراد  آن  افراد    ژهیوشود 
را  یراحتهب  خبره مزبور  آن   سازمان  جذب  و  کرده  ترک 

و  سازمان شوند  مجموع  نکه یا  ایها  ادار  در    ی سلامت 
ب به مخاطره  را  درنتندازندیسازمان  و    جهی .  زحمات، تلاش 

استخدام،  یهانهیهز به  تجه   تی ترب  مربوط    ی روین  زیو 
 رود.یافراد به هدر م یرو یگذارهیو سرما یانسان

پژوهش گمان  در گرانبه  راهبردی  رویکرد  یک  داشتن   ،
به  منجر  سازمان  انسانی  منابع  سازمانی    نگهداشت  تعهد 

می راستا  این  در  شد.  خواهد  کارکنان  با  مطلوب  توان 
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سازمانی،  عدالت  از    برقراری  سازمانی  مطلوب  حمایت 
کارکنان، بهبود فرهنگ سازمانی و توجه به تأمین نیازهای  

ایشان، منطقی   برتر  را  تعهد  چه  تاین  که  کرد  پایدارتر  و  ر 
تلاش  مقابل  طرف  تعهد  این  نگهداشت بسا  نظام    های 

ساخت خواهد  نمایان  را  انسانی  و   یامجد  .(19)  منابع 
کننده   ن ییعوامل تع  یی( در پژوهش شناسا1398همکاران )

نگهدار و  حرفه  یحفظ  عوامل   ایکارکنان  داد  نشان 
ب  یسازمان فرد  ،یفراوان  نیشتریبا  فرهن  یعوامل  بر   یگو 

ا  یانجیم  ریمتغ و  بوده  موثر  بر   نینگرش کارکنان  عوامل 
  رگذار یملاک تاث  ریبه عنوان متغ  نانکارک  یحفظ و نگهدار

  ی طراح( به  1399در همین راستا فانی و همکاران )  هستند.
 ی سازمان ها  در  مدل نظام جبران خدمات کارکنان دانش

بن که  محوریفناور  انیدانش  پنج    تیدرنها  پرداختند 
( احدزاده و 32شد )ها احصا  در پژوهش آن  ریمضمون فراگ

با توجه  ( نیز در پژوهش خود اشاره کردند  1399همکاران )
ماه وظایبه  و یت  حساسیاهم  ف  و  ماموریت  ها، تیت 

 یدکارآم  ضرورت دارد که نظام جبران خدمات کار کنان از
ا  یمناسب ضمن  بتواند  تا  باشد  انگجایبرخوردار  در زید  ه 

 ه عملکرد مناسب دستگاه را فراهم کندنی، زمینسانا  یورین
(30).  ( پژوهشی  1397مشلول  در  نقش  عنوان    با ( 

  ی شناختسرمایه روان  ن یدر رابطه ب یاستراتژیک تعهد عاطف 
انسان  نگهداشت  و به    کارکنان وزارت ورزش عراق ی  منابع 

که   رسید  نتیجه  عراق    ران یمداین  کشور  ورزش  وزارت 
  ی شناخت روان  هیگرفتن نقش مهم سرما  نظر   توانند با در یم

بهبود اشت  یمؤثرتر  یهاگام  ،یو تعهد عاطف   ی لغش  اقیدر 
ها  نگهداشت آن  شیا زاف  یرا برا  طیو شرا  بردارند  کارکنان

مطلوب نحو  به  سازمان  سطح   . (14)  ندینما  جادیا  ی در 
عنوان »بررسی    با( در پژوهشی  1395ور و همکاران )سبک

بر   خدمات  جبران  دانشتاثیر  کارکنان  محور«  نگهداشت 
های  انجام دادند و نتایج تحقیق حاکی از آن بود که مولفه

امنیت  دستزد،  و  حقوق  مانند:  خدمات  جبران  نظام  مادی 
های و ... بر نگهداری کارکنان تاثیر دارد، ولی مولفه شغلی

مشارکت  شغلی،  ارتقا  مانند:  خدمات  جبران  نظام  معنوی 
تصمیم در  بر گیریکارکنان   ... و  فردی  شایستگی   ،

دارد معناداری  تاثیر  سازمان  در  کارکنان  .  (24)  ماندگاری 
-( در پژوهشی تحت عنوان »به اشتراک2012)  1هلریگل

انسانی در سازمان ها گذاری دانش، حفظ و نگهدای منابع 

 
1. Hellriegel 

تحقیق   نتایج  و  داد  انجام  آمریکا«  وینونای  دانشگاه  در 
یادگیری فرهنگ سا بود  آن  از  قابل  حاکی  میزان  به  زمان 

توجهی با تعهد سازمانی، رفتار شهروندی سازمانی و قصد 
 2. ادول و همکاران (10)  گذاری دانش همراه بودبه اشتراک

عنوان »بررسی جبران خدمات: یک   با( در پژوهشی  2014)
ابزار استراتژیک برای حفظ و عملکرد کارکنان« پرداختند و  

که  بود  این  از  حاکی  تحقیق  روش  نتایج  جبران  بین  های 
خدمات و عملکرد و نگهداشت کارکنان رابطه و همبستگی  

دارد وجود  همکاران  میک.  (1)  شدیدی  به    (2019)  3و 
سرماپژوهش   بهز  ی روان  هینقش  ارتقاء  کارکنان   یستیدر 

به  ورزش  یهاسازمان و  پرداختند  معنادار    مثبت  ریتأثی  و 
که همراه با  ی  روانشناخت  ه یبر سرما  یتیحما  یسازمان  یفضا
بهز  یشغل  تیرضا سازمانروانشناخت  یستیو  کارکنان  -ی 

.  (13)  اندهای ورزشی را به دنبال خواهد داشت اشاره کرده
مک و  حرفه2020)  4کناریچاردسون  تاثیر  زمینه  در  های ( 

-شغلی و جبران خدمت بهکوتاه مدت ورزشی بر پایداری  
نان برای  داشت کارکعنوان کلید یک شغل پایدار برای نگه

دارددوره نظر  در  مدت  بلند  راستا   (21)  های  این  در  که 
نیز بر اهمیت پایداری در شغل (  2021)  اسکات و همکاران

برای   آن  تجاری  آورده  و  داشتسازمان  کارکنان  ند  ا هاشاره 
جانگ(.  31) و  نظام  2020)  5کیم  تاثیر  مطالعه  یک  در   )

کوتاه و    در یک دیدآنها  جبران خدمت کارکنان بر عملکرد  
که   بود  این  از  حاکی  نتایج  و  کردند  بررسی  مدت  بلند 
جبران   به  اقدام  مناسب  ابتکاری  اقدامات  با  باید  مدیران 
کار   از  رفتن  طفره  موجبات  تا  نمایند  کارکنان  خدمات 

رسانند حداقل  به  را  خود  اوراس (12)  کارکنان  و  برتای   .6 
به2020) کارکنان  خدمت  جبران  پژوهش  در  ابز(  ار  عنوان 

های که از سرمایه  ن موسساتینفوذ بیان داشتند که کارکنا
هستند برخوردار  موسسات  ،بالاتری  دیگر  به  از    ،نسبت 

شوند و چنین  دستمزد و جبران خدمت بیشتری بهرمند می
نقدینگی   بحران  یا  ورشکستگی  صورت  در  موسساتی 

-کارکنان به دلیل جبران خدمت بالا کمبود را تعدیل می
  ی نیگزیجاای است که در زمان  خود این مقولهو    (7)  کنند

با طرح  یدیکلی  هابرنامه کارکنان    در   یقیتشو  یهاحفظ 
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نیز ورشکستگ  هایزمان پژوهش    ی  اورس در  و   1کاپکان 
می   (2021) قرار  توجه  )مورد  یافته  .(29گیرد   ها بنابراین 

والای   اهمیت  از  حاکی  که  همگی  خدمات  جبران  نظام 
یستم مدیریت منابع انسانی است و  یکی از اجزای کلیدی س

بهبود   و  سازمان  کارکنان  انگیزه  ایجاد  در  موثری  نقش 
سازمانی   و  فردی  میدارد  عملکرد  بررسی    و  دنرسانرا  با 

یافتهپیشینه و  پژوهشها  توالی  های  در  شده  انجام  های 
می راحتی  به  پیزمانی،  موضوع  این  به  که توان  برد 

بسازمان مختلف  موسسات  و  جبران  ها  نظام  ارزش  ه 
های خود پی  ها در سازمانداشت آنخدمات کارکنان و نگه

اند و دائماً در حال پژوهش و کشف معیارهای توسعه و  برده
نشر   و  انسانی  نیروی  سازمانی  و  فردی  عملکرد  بهبود 

،  24،  19،  3،  26)  باشندهای خود میمستمر آن در سازمان
ا  (؛7،  1،  10،  14،  20 درحالی  نظام این  موضوع  که  ست 

های ورزشی کشور جبران خدمت و اهمیت آن در سازمان
مانده    مغفولهای دیگر داخلی و خارجی  نسبت به سازمان

سازمان اکثر  آنو  کشور  ورزشی  بدان  های  باید  که  چنان 
نپرداخته باشد  شده  میپرداخته  موضوع  این  و  در اند  تواند 

سازمان کارکان  وفاداری  و  بهروری  ورزشی  رضایت،  های 
-های دیگر برخورد بالایی با مصرفکه نسبت به سازمان

این   از  خدمات  درخواست  حال  در  دائماً  که  کنندگانی 
های عمومی ایجاد  ها هستند، مشکلات و نارضایتیسازمان

و   بیگمی  پژوهش  در  را  شده  اشاره  مطلب  صحة  نماید. 
بیان  ( می1397همکاران ) توان یافت که در پژوهش خود 

بیشنمود   و   ورزش   وزارت   کارشناسان  درصد  76  از  ند 
  وزارت   مزایای  و   سود  و  ها پرداخت  فعلی  هایبرنامه  جوانان
  و   کارکنان ندانسته  نیازهای  با  متناسب  را   جوانان  و  ورزش

  اعلام   غیرمنصفانه  نیز  را  خدمت  جبران  و  پرداخت  هایرویه
هدف   .(6)  اندکرده با  حاضر  پژوهش  در  راستا  همین  در 

خدماتمولفهتحلیل   جبران  نظام  مدل  های  ارائه  با  بر    و 
  کل ورزش و جوانان استان زنجان نگهداشت کارکنان اداره  

ها از دید کارکنان این  پردازیم تا به میزان اهمیت مقولهمی
مولفه از  هر یک  اولویت  و  ورزشی  نظام  سازمان  این  های 

برده  در سطح سازمان و چارچوب شفافی  های ورزشی پی 
برنامهبرای م ارتقاء  و  اتکاء  راستای   هایدیران ورزشی در 

متناسب  و  خدمت  رویهجبران  و  نیازها  با  آن  های سازی 
باشد  مقولهسازمانی  این  ماندن  مغفول  که  چرا  مهم ؛  های 

سازمان راس  ودر  ورزشی  بی  های  مدیران  گاه  اطلاعی 

 
1. Capkun & Ors 

از   ورزش  نهاد  در  رویهسازی  متناسبارشد  سازمانی  های 
ترین منبع سازمان که  مدیریت بهینة با ارزش  جهت اغناء و

آن  از  اندک  تحمیلزیان  ،غفلت  را  هنگفتی  و   های   کرده 
کرد به    .خواهد  پاسخ  دنبال  به  پژوهش حاضر  در  بنابراین 

کارکنان   نظام جبران خدماتاین سوال که  مدل مناسب  
-باشد بودهچه می  اداره کل ورزش و جوانان استان زنجان

-نگه ریحفظ کارمندان و درگ یبرا یستراتژا نیبهترایم تا 
اینها  داشتن آن از  نماییم.   رورا در سطح سازمان گزارش 

بتواند راه گشایی  نیز  های پژوهش  یافتهتا    باعث امید است 
پژوهش بهینة  توجه  و  اتکاء  توسعه،  در  برای  آتی  های 

انسانی  منابع  نگهداشت  و  ورزشی سازمان  بهروری  های 
   باشد

 

 روش تحقیق
و  ای  توسعه  پژوهش حاضر از نظر هدف، تحقیقی کاربردی

آید و از حیث  شمار میمطالعات میدانی به  لحاظ اجرا جزءاز 
های پژوهش از نوع همبستگی و مبتنی بر ارتباط بین متغیر

مربعات مدل حداقل  رویکرد  با  ساختاری  معادلات  سازی 
است   و  جزئی  تحلیل  دنبال  به  محقق  تحقیق  این  در 

می  بررسی  موجود  تحقیق  وضع  این  آماری  جامعه  باشد. 
کل ورزش اداره  شامل کلیه مدیران، کارشناسان و کارکنان  

. حجم نمونه  بودنفر    120به تعداد    و جوانان استان زنجان
با برآوردی از جامعه آماری و با استفاده از جدول کرجسی 

تعداد   به  مورگان  شد.  92و  انتخاب  توجه    نفر  افت  با  به 
به  100  ،قیتحق  یهاپرسشنامه  تبازگش صورت  پرسشنامه 
گردید  نمونه توزیع  تصادفی  مجموع که  گیری  از 

پرسشنامه   87  داده شده، اطلاعات  برگشتی  هاپرسشنامه
ا  نمونه  بعنوان  که  بود  استفاده  نظر    نیقابل  در  پژوهش 

  پژوهش،   اهداف  به  توجه  با  شدند.و تجزیه و تحلیل  گرفته  
گردآوری     نیاز   مورد   اطلاعات  آوریعجم  جهتابزار 

نامة استاندارد بوده که  پرسشفردی و    اطلاعات   پرسشنامة
پایایی و روایی آن به وسیله آلفای کرونباخ و مدل معادلات 

است؛   شده  تایید  یک  ساختاری  در  نیز  پرسشنامه  پایایی 
گیری مطالعه مقدماتی و با استفاده از آلفای کرونباخ اندازه

آم دست  به  با  که  عدد  شد  پایایی   733/0دن  از  نشان 
 مطلوب پرسشنامه است. 

 10(  1998)  2خدمات روگر و ویون   نظام جبران نامه  پرسش
بر   در  را  و    گرفت سوال  بررسی  آن  طراحی  از  هدف  و 

 
2. Roger & Vivienne 
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سازمان  کارکنان  دیدگاه  از  خدمات  جبران  نظام  ارزیابی 
این طرفی  از    بودن   منطقی  و   عادلانه  پرسشنامه،  است؛ 

.  نمود  بررسی  کارکنان  دیدگاه  از  را  تخدما  جبران  نظام
ترجمه شده از    خدمات روگر و ویون   ة نظام جبران پرسشنام

حاضر   در پژوهشاست که  یسیابزار به زبان انگل کی یرو
  پرداخته شدآن    (ییایو پا  یی)سنجش روا  یابیاعتبارنیز به  

از   شده  استخراج  واریانس  میانگین  مقادیر  اکثر    4/0که 
بناببیش بود؛  اندازهتر  مدل  همگرای  راین  روایی  از  گیری 

واگرا،   روایی  معیار  طرفی  از  است؛  برخوردار  نیز  مناسبی 
( برگرفته از روش فورنل و لاکر  4گونه که از جدول )همان

می1981) مشخص  استخراج  (  واریانس  جذر  مقدار  باشد، 
( متغیرAVEشده  قطر  (  در  که  پژوهش  در  مکنون  های 

-اند، از مقدار همبستگی میان آناصلی ماتریس قرار گرفته
متغیر دیگر  با  چپ  ها  و  زیرین  خانه  در  که  پژوهش  های 

شده داده  ترتیب  اصلی  بیش   نیز   اند قطر  موارد  اکثر  تر  در 
توان اظهار داشت که در پژوهش حاضر،  رو می است. از این

-های مدل )متغیرهای مکنون( تعامل بیشتری با سازهسازه
شاخص به  نسبت  خود  دارند های  دیگر  همین    .های  در 

ویون  راستا و  مطلوب   نیا  ییروا  نیز  روگر  را  پرسشنامه 
پا و  کرده  آلفا  ییایگزارش  طبق  را  بالا   یآن   یکرونباخ 

در نهایت پرسشنامه جهت تکمیل بین    .اندکرده  ذکر  87%
  با  ها خواسته شد تاهای پژوهش پخش گردید و از آننمونه
 از  هریک  با  را  خود  توافق  میزان  لیکرتی،  5طیف    به  توجه
نتایج   تفسیر  و  برای امتیازدهی  .کنند  بیان  ارائه شده  موارد

  موافقم   کاملاً  هایگزینه  ای عمل شد که براینیز به گونه
 های گزینه  برای   امتیاز،  4  موافقم  هایگزینه  برای  امتیاز،  5
 2  مخالفم  هایگزینه  برای  امتیاز،  3  مخالفم  نه  موافقم  نه

  نظر   در  امتیاز  1  مخالفم  کاملاً  هایگزینه  ایبر  و  امتیاز
 محاسبه   کسب شده  امتیازات  که مجموعگرفته شد، تا این

تحلیل شدند.  وارد  و نگهدارپرسشنامه    و   کارکنان  یحفظ 
توسط  و    (1393)  یشیآک  نیز  است  شده    ن ییتع  یبراارائه 

روا  ییروا از  استفاده    ییپرسشنامه  توسط   کردهمحتوا    و 
قرار  مورد تائید    تیرینظران سازمان و مد از صاحب  یتعداد

آلفای و    است  گرفته از  استفاده  با  نیز  پرسشنامه  پایایی 
اندازه عدد  کرونباخ  که  شده  آمده  به  754/0گیری  دست 

می پرسشنامه  مطلوب  پایایی  از  نشان  و  .  (2)  باشداست 
 بین کارکنان ابتدانیز   کارکنان یحفظ و نگهدارنامه پرسش

-بهشد؛    تقسیم  زنجان  استان  جوانان  و   ورزش  کل  اداره
  این   گذاری و به نمره  لیکرتی   5طیف    یکتوسط    طوری که

  آوری شده وارد های جمعجهت تحلیل و تفسیر، داده ترتیب

همچنین مدل برآمده از    . شدند  24نسخة    SPSS  افزارنرم
با   یمعادلات ساختار  سازیبر مدل  یمبتنبطن پژوهش نیز  

که    ( بود 1)معادلات ساختاری  ی جزئ  حداقل مربعات  کردیرو

   انجام گرفت. PLSبا استفاده از نرم افزار 
 

پژوهش مولفه مفهومی  مدل  و  خدمات  جبران  نظام    های 
مدل  نیز بررسی  به  توجه  پیشین  با  تحقیقات  مختلف  های 

توان به تحقیق پرهیزگار جهان آباد در سال  که از جمله می
نسانی متخصص  که روی جذب و نگهداری نیروی ا  1396

پژوهشی مفهومی  مدل  روی    که  و  که  ملاصادقی  توسط 
سال  بهره در  کارکنان  کرد  1394وری  اشاره  شده،   انجام 

 (20 ).   
 پژوهش  یمدل مفهوم . 1شکل 

( و نظام جبران  1393) ی شیکارکنان آک  ی)برگرفته از حفظ و نگهدار
 ( 1998) 2ونیخدمات روگر و و

 
 

 

 های تحقیقفتهیا
 جمعیات  هاایویژگای  باه  مرباوط  توصایفی  هااییافته

طاور کاه در در پژوهش هماان  کنندگانشرکت  شناختی
طاور کاه قابل ملاحظه اسات. هماان  (1جدول شمارة )

 در کننادهشارکت نفار 87  مجماوع  از  شاود،مشاهده می
یعنای  نفار(  55پژوهش )  هاینمونه  پژوهش حاضر، اکثر

ساال قارار دارناد،   50تا    40نی  درصد در دامنة س  2/63
 درصاد از  1/62نفر( یعنای    54پژوهش )  هاینمونه  اکثر
 درصاد مارد  9/37نفار( یعنای    33و )  جنسایت زن  نظر

یعنی  نفر( 78پژوهش )  هایاکثر نمونه  همچنین،  .هستند

 
1. PLS  
2. Roger & Vivienne 



 16 1400 پاییز ، 31زمانی در ورزش، دوره هشتم، شماره مطالعات مدیریت رفتار سا 

 

 اکثار  .متأهل هساتند  تأهل،  وضعیت  نظر  از  درصد  7/89
 نظار از درصاد 3/71یعنای  نفر( 62پژوهش )  هاینمونه

 2) میزان ترینکم مدرک کارشناسی و دارای تحصیلات
باشاند؛ مدرک کااردانی مای  دارای  درصد  3/2نفر( یعنی  

 تحصیلات دارای گویان،پاسخ درصد 90 حدود بنابراین

پاژوهش  هاایتر نمونهبیش .اندبوده بالاتر و کارشناسی

 3تاا  2درصد سطح درآمادی باین   5/65یعنی    نفر(  57)
سابقة خدمت  نظر از مان داشته است. همچنینمیلیون تو

های پاژوهش نمونه  اکثر  کاری،سازمانی یا همان سابقة  
 15تاا    10درصد سابقة کاری باین    4/34یعنی    (نفر  30)

انحراف استاندارد برای کل افراد   و  میانگینسال داشته و  
 است.  577/6و  62/13نمونه برابر با 

 

 پژوهش  هاینمونه ختیشنا جمعیت هایویژگی. 1جدول 

 درصد  فراوانی ها بندیدسته متغیر

 4/3 3 سال 30-20 سن 

 4/18 16 سال 30-40

 2/63 55 سال 40-50

 9/14 13 سال 50-60

 1/62 54 زن جنسیت

 9/37 33 مرد 

 7/89 78 متأهل  وضعیت تأهل 

 3/10 9 مجرد 

 7/5 5 دیپلم تحصیلات 

 3/2 2 کاردانی 

 3/71 62 کارشناسی 

 2/17 15 کارشناسی ارشد 

 4/3 3 دکتری 

 1/1 1 میلیون تومان  2زیر  درآمد 

 5/65 57 میلیون تومان  3تا  2

 7/28 25 میلیون تومان  4تا  3

 4/3 3 تومان  میلیون 5 تا 4

 1/1 1 تومان  میلیون 6 تا 5

 3/10 9 سال  1-5سابقة کاری  سابقه خدمت

 9/22 20 سال 5-10سابقة کاری 

 4/34 30 سال  10-15سابقة کاری 

 16 14 سال  15-20سابقة کاری 

 4/11 10 سال  20-25سابقة کاری 

 5/4 4 سال  25-30سابقة کاری 

 

(   کل   اداره  کارکنان  نگهداشت   بر  خدمات  جبران  نظام  متغیرهای  از  حاصل  نمرات   توصیفی  آمار  های( شاخص2در جدول شمارة 
    است. شده داده نشان های پرسشنامهمربوط به گویه هایها و مولفهمقیاس خرده و جان زن استان جوانان و ورزش
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  یفیآمار توص هایو شاخص یفیاطلاعات توص . 2جدول 

 انحراف   میانگین حداکثر حداقل تعداد متغیر

 استاندارد 

 استاندارد خطای

 میانگین

 393/0 674/3 402/17 00/27 00/10 87 حقوق و دستمزد

 199/0 864/1 885/8 00/14 00/5 87 درون سازمانی تساوی

 376/0 509/3 425/6 00/35 00/3 87 تساوی برون سازمانی 

 250/0 332/2 896/10 00/19 00/5 87 پاداش

 183/0 714/1 965/5 00/10 00/2 87 بیمه و بازنشستگی

 به مربوط میانگین بالاترین شود،می که ملاحظه  طورهمان
 ترینکم و  402/17دستمزد« با کسب میانگین    و  قوقبعد »ح
 با میانگینبازنشستگی«  و  »بیمه بعد به مربوط میانگین

   بوده است.  965/5

های طراحی شده برای سنجش هر  ( تعداد سنجه3در جدول )
 متغیر مکنون و ضریب آلفای کرونباخ سوال ارائه شده است.  

آلفایطور که مشاهده میهمان کرونباخ تمامی    گردد، ضریب 

مقدار   حداقل  از  مطالعه  این  در  و    7/0متغیرها  است  بیشتر 
بالایی دارند. همچنین تمامی مقادیر  سنجه پایایی    CR    ها 

گیری از پایایی ترکیبی است. بنابراین مدل اندازه  6/0بیش از  
 مناسبی نیز برخوردار است.  

 

 

 

 پژوهش  یرهایمتغشدة  میانگین واریانس استخراج  هبه همراآلفای کرونباخ و پایایی ترکیبی  . 3جدول 

 AVE پایایی ترکیبی  آلفای کرونباخ  متغیر

 454/0 734/0 694/0 حقوق و دستمزد

 650/0 902/0 864/0 تساوی درون سازمانی

 458/0 833/0 758/0 تساوی برون سازمانی 

 469/0 825/0 749/0 پاداش

 471/0 841/0 771/0 بیمه و بازنشستگی

 369/0 867/0 865/0 هداشت کارکنان نگ

 327/0 929/0 918/0 نظام جبران خدمات
 

( مدل  در  همگرا  )اعتبار(  روایی  بررسی  معیار  PLSبرای   )
( شده  استخراج  میAVEواریانس  قرار  تحلیل  مورد  گیرد. ( 

این شاخص نشان دهندة میزان واریانسی است که یک سازه 
به نشانگرهایش  میاز  همادست  کهنآورد.  جدول    طور   3در 

واریانس استخراج شده    ،شودمشاهده می میانگین  مقادیر  اکثر 
است؛بیش  4/0از   اندازه  تر  مدل  روایی بنابراین  از  گیری 

در حالی که معیار روایی    برخوردار است.نیز  همگرای مناسبی  
می  هم  با  را  متغیر  یک  ابعاد  همبستگی  معیار  همگرا،  سنجد؛ 

یک متغیر را با یک متغیر غیر مرتبط با   روایی واگرا، همبستگی

 سنجد. آن )از نظر پژوهشگر( می 
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 نتایج حاصل از بررسی روایی واگرا با استفاده از روش فورنل و لاکر  . 4جدول 

 بیمه متغیر 
 بازنشستگی

 تساوی برون 
 سازمانی

 تساوی درون
 سازمانی

 حقوق و 
 دستمزد

 ام جبران ظن
 خدمات

 نگهداشت 
 نکارکنا

 پاداش

       768/0 بیمه و بازنشستگی

      767/0 592/0 تساوی برون سازمانی 

     806/0 530/0 575/0 تساوی درون سازمانی

    774/0 644/0 554/0 421/0 حقوق و دستمزد

   772/0 764/0 804/0 732/0 723/0 نظام جبران خدمات

  708/0 610/0 552/0 507/0 498/0 513/0 نگهداشت کارکنان 

 685/0 421/0 654/0 572/0 557/0 718/0 625/0 پاداش

)مانه جدول  از  که  لاکر   (4گونه  و  فورنل  روش  از  برگرفته 
استخراج شده  ( مشخص می1981) واریانس  مقدار جذر  باشد، 
(AVEمتغیر اصلی  (  قطر  در  که  پژوهش  در  مکنون  های 

ها با دیگر  اند، از مقدار همبستگی میان آنماتریس قرار گرفته
های پژوهش که در خانه زیرین و چپ قطر اصلی ترتیب  متغیر

توان  رو میتر است. از ایناند؛ که در اکثر موارد بیشداده شده

های مدل )متغیرهای  اظهار داشت که در پژوهش حاضر، سازه
های  های خود نسبت به شاخصمکنون( تعامل بیشتری با سازه

 . دیگر دارند
 

 است:  ریبه شکل ز زیپژوهش ن ییمدل نها

 

 
 

 مدل شکل در حالت تخمین استاندارد  . 2شکل
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 مدل تحقیق در حالت معناداری پارامترها  . 3شکل 

 
داده تحلیل  از  حاصل  شکل  نتایج  از  استفاده  با  و    3و    2ها 

قابل   3طور که در جدول  ان ارائه شده است. هم  4و    3جدول  
مشاهده است؛ به این ترتیب که با توجه به ضریب مسیر، اگر  

احتمال   معنی  (p-value)مقدار  سطح  تر کم  05/0 داریاز 
معنی عدد  و  بزرگباشد  می  96/1تر  داری  نتیجه  باشد،  توان 

سطح   در  مسیر  ضریب  این  که  معنی05/0گرفت  است.  ،  دار 
بین  رابطةبنابراین   وجود    هایسازه  و   متغیرها  خطی  مکنون 

     .از برازش مطلوبی برخوردار است نظر دارد و مدل مورد
مشخص و بدان اشاره شده    3و    2های  طور که در شکلهمان

است؛ بین تمامی متغیرهای پژوهش همبستگی و رابطه مثبت 
   شوند. و مستقیمی وجود دارد و تمامی روابط تایید می

با این راستا و    آشکار  ،  2و شکل    5  جدول  نتایج  به  هتوج  در 
و   مسیرهای  تمامی  که   است مستقیم  مستقیم    با  متغیرها  غیر 

 است.  معنادار یکدیگر
 

 ای از نتایج پژوهش خلاصه.  5جدول 

 سطح
 اطمینان 

 ضرایب  t آماره 
 استاندارد شده 

 آزمون

 .تاثیر دارد رزش و جوانان استان زنجانکل ونظام جبران خدمات بر نگهداشت کارکنان اداره  610/0 327/10 05/0

 تاثیر دارد.  کل ورزش و جوانان استان زنجانکارکنان اداره   نگهداشت دستمزد بر و حقوق 764/0 817/18 05/0

 تاثیر دارد.  کل ورزش و جوانان استان زنجانکارکنان اداره   بر نگهداشت تساوی درون سازمانی 824/0 596/26 05/0

 تاثیر دارد.  کل ورزش و جوانان استان زنجاناداره   کارکنان نگهداشت بر تساوی برون سازمانی 832/0 091/33 05/0

 تاثیر دارد.  کل ورزش و جوانان استان زنجان هادار  کارکنان نگهداشت بر پاداش 854/0 162/34 05/0

  تاثیر دارد. استان زنجان کل ورزش و جوانانبر نگهداشت کارکنان اداره  بازنشستگی و بیمه 794/0 010/24 05/0

-سازه  و  متغیرها  بین  خطی  رابطة  که  معناست   بدان  مطلب  این
با  ترتیب،    بدین  .دارد  وجود  مکنون  های جبران خدمات  نظام 

«، تساوی درون  764/0«، حقوق و دستمزد »610/0»ضریب  

  پاداش «،  832/0ی »برون سازمان  یتساو«،  824/0سازمانی »
«  794/0»  ضریب   ی بابازنشستگ  و  مه یب« و همچنین  854/0»

 بر نگهداشت کارکنان تاثیر دارند.  
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متغیرهای کلیة  بین  کارکنان    همچنین  نگهداشت  و  پژوهش 
وجود معناداری  و  مثبت  شاخص  دارد.  رابطه  طرفی    های از 

  بر   نتایج  تفسیر  که  است   آن   دهندة  نشان  نیز،  مدل  این  برازش
 مناسبی  روایی  و  دارای اعتبار  آن  هاییافته  و  مدل  این  اساس
این  .است میاز  متغیرهای  نتیجه  توان رو   نظر  مورد  گرفت 

نگهداشت  قدرت   جوانان   و  ورزش  کل  اداره  کارکنان  تبیین 
 . باشنددارا می را زنجان  استان

 

 گیری بحث و نتیجه

  های نگرش  ایجاد  در  موثر  نیازهای  تأمین  با   باید  هاسازمان
از   داشتن  ضمن  که  هاییسیاست  اتخاذ  و  مطلوب   تناسب 
  .(6بخشند )  ارتقاء را سازمان عملکرد کنند،می حمایت یکدیگر

راستادر   کلیدی   همین  اجزای  از  یکی  خدمات  جبران  نظام 
ایجاد   در  موثری  نقش  و  است  انسانی  منابع  مدیریت  سیستم 

-ها ایفا میانگیزة کارکنان سازمان و بهبود عملکرد فردی آن
های  زمانی و در برنامهکند؛ این موضوع توسط پژوهش هر سا

رشد و توسعه سازمان، دائماً درحال بسط و توسعه مفاهیم خود 
ها در چارچوب اهداف راهبردی باشد؛ تا در قبال آن سازمانمی

با داشتن  این پیروزی همواره  به موفقیت نایل شوند. راه  خود 
هموارتر   سازمان  از  راضی  و  بالا  خدمت  انگیزة  با  کارکنان 

در شد.  سازمان  خواهد  راستا  دلیل  این  به  نیز  ورزشی  های 
های جهانی دارند و حضور موفق  جایگاهی که در عرصة رقابت

تواند نمایی از قدرت چند جانبة های جهانی، میها در صحنهآن
انسانی   نیروی  امر مستلزم حضور پررنگ  این  باشد؛ که  کشور 

میسازمان شده  محول  وظایف  قبال  در  ورزشی،  تا  های  باشد 
برای موفقیت در عرصه  بیش بیناز پیش راه را  المللی و های 

 لیتحلپژوهش حاضر به منظور  جهانی هموارتر سازند. بنابراین
اداره   سازیو مدل نظام جبران خدمات در نگهداشت کارکنان 

تا در این  انجام شده است؛    کل ورزش و جوانان استان زنجان
مقوله اهمیت  میزان  بتوانیم  نراستا  از  های  جبران خدمات  ظام 

سطح   در  آن  اهمیت  و  ورزشی  سازمان  این  کارکنان  دید 
های پژوهش بتواند راه گشایی برای  سازمانی پی برده و یافته

پژوهش بهینة  توجه  و  اتکاء  و توسعه،  بهروری  در  آتی  های 
های ورزشی نیز باشد. از  نگهداشت منابع انسانی دیگر سازمان

  2های  طور که در شکلر، همانهای پژوهش حاضیافتهرو  این
های  مشخص است، بیانگر این است که بین تمامی مولفه  3و  

روابط  تمامی  و  دارد  مثبتی وجود  رابطة  و  پژوهش همبستگی 
وسیله آزمون  شوند. با توجه به اشکال و تایید روابط بهتایید می

آماره تی، نظام جبران خدمات بر نگهداشت کارکنان تاثیرگذار 
ا ادارة ورزش و جوانان  ین نشان میاست و  دهد که مسئولین 

استان زنجان باید به نظام جبران خدمات به عنوان یک اصل  
یافته این  کنند؛  توجه  پژوهش  مهم  نتایج  وحدتی با  های 

)انوری(،  1392) همکاران  و  )(،  1394پور  (،  1395موسوی 
)سبک همکاران  و  جهان(،  1395ور  همکاران پرهیزکار  و  آباد 

فانی و    ،(1398و همکاران )  یامجد،  (1397مشلول )(،  1396)
( همکاران ،  ( 2012)1هلریگل(،  1399همکاران  و   2ادول 

،  19،  3،  26)  خوانی دارد( هم 2020)  3برتای و اوراس   (،2014)
همکاران .  (7،  1،  10،  14،  20،  24 و  احدزاده  راستا  این  در 

د  یالگو  یطراحبه  (  1399) کارکنان  خدمات  جبران  ر  نظام 
برق  و  آب  طر  صنعت  مصاحبی از  ه  افتیساختار  همین  هایق 

نظام جبران خدمات    برای  ل تم، یج تحلیبراساس نتا  پرداختند و
اصل  6 حق  یبعد  فوق  شغل،   شامل  شاغل،  خاص،  حق  العاده 

فرعی ارائه  مولفه    18ن  یه و رفاه و همچن زیپاداش عملکرد، جا
مدل نظام    یاحطربه  ( نیز  1399؛ فانی و همکاران )(30دادند )

دانش کارکنان  خدمات  ها  در  جبران  بن  یسازمان   انیدانش 
فراگ  تیدرنها  پرداختند که  محوریفناور حت  ت   ریپنج مضمون 

مداخله  عنوان سازمانعوامل  درون  مداخلهی،  گر    گر عوامل 
دانشسازمانی،  برون سازمان  در  خدمات    ی امدهایپی،  جبران 
پی   یفرد دادهامدهاو  اشاعه  سازمانی  آنای  در  ها همچنین  ند؛ 

ت  یاهم  ف ویت وظایبا توجه به ماهپژوهش خود اشاره کردند  
ن  یهاتیت ماموریو حساس نظام  رویوزارت  دارد که  ، ضرورت 

برخوردار باشد تا    یمناسب  یدکارآم  جبران خدمات کار کنان از
ا ضمن  انگجایبتواند  نزید  در  زمیانسان  ی وریه  عملکرد  نی،  ه 

فراهم را  دستگاه  که   . (32)  کند   مناسب  است  حالی  در  این 
جانگ   مطالعههای  یافته و  داد(  2020)  4کیم   شیافزا  نشان 

کاهش درآمد یا  رشد  موجبات  کارکنان بلافاصله    جبران خدمت
رشد میرستوران   این  ولی  داشته  پی  در   را  یسودآورتواند  را 
دهد  کاهش    های بیش از یک سال و طولانی مدتبرای دوره

یا   بخشدو  مک  .(12)  بهبود  و  ریچاردسون  طرفی    5کنااز 
حرفه2020) تاثیر  زمینه  در  بر  (  ورزشی  مدت  کوتاه  های 

های بلند  شغلی پرداخته و آن را محدودیتی برای شغلپایداری  
  ک یدهد که  ینشان م  نیاما همچنمدت به حساب آورده است  

از ماندگار  کوتاه  ةحرف   یطولان  یشغل  یمدت در ورزش، مانع 
با برقراری نظام بنابراین  .  (21)  شودیها نمحوزه  ریمدت در سا

آن در  کارمندان  برای  مناسب  خدمات  تعهد  جبران  نوعی  ها 
عمیق نسبت به سازمان ایجاد شده و به نوعی خود را متعهد به  

 
1. Hellriegel 

2. Adewale & et al 

3. Bertay & Uras  
4. Kim & Jang  

5. Richardson & McKenna  
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ها به وجود  سازمان و نسبت به سازمان نوعی تعلق خاطر در آن
برابر  می را در  از پیش مسئولیت خود  بیش  و  ارباب رجوع  آید 
میبه انجام  صحیح  مسئولین  طور  لذا  و دهند.  ورزش  اداره 

باید به این امر توجه کنند تا کارکنانی وفادار به سازمان  جوانان 
باشند.  پایداری    داشته  این  حفظ  بهیا  اهمیت  ساده،  طور 

  از نظر مالی سود بیشتری نسبت به   در دراز مدت نیز   کارمندان
جدید   فرد  یک  ساستخدام  داشت  در  خواهد  این  ازمان  و 

با   توسط  موضوع  که  اخیری  همکاران مطالعه  و   1اسکات 
ها نیز در پژوهش خود پوشانی دارد و آن( انجام شده هم2021)

 (. 31) گذارندمی  صحههای حفظ را توصیف و استراتژی 
نگهداشت   در  دستمزد  و  حقوق  مولفة  تاثیر  تایید  به  توجه  با 

-الا در پژوهش حاضر، نشان میکارکنان و گزارش آمارة تی ب
تواند بر نگهداشت کارکنان دهد که حقوق و دستمزد چقدر می

عبارتی کارمندان زمانی با خیالی راحت به کار موثر باشد یا به
پردازند و زمانی از کار خود راضی هستند که در وهله خود می

آن مالی  منابع  با  اول  همسو  یافته  این  باشد.  شده  تامین  ها 
)های  یافته جوادین  کاملی1378سید  ) و (،  (،  1390همکاران 

( همکاران  و  همکاران)(،  1393موسوی  و  (، 1394عطف 
جهان همکارانپرهیزکار  و  و  2009)  2روبرت (،  1396) آباد   )
( که در پژوهش خود بیان داشتند که  2020)  3برتای و اوراس 
بانک سرمایهکارکنان  از  که  موسساتی  و  بالاتری ها  های 

ها و موسسات از  ار هستند نسبت به کارکنان دیگر بانکبرخورد
بیش خدمت  جبران  و  میدستمزد  بهرمند  چنین  تری  و  شوند 

موسساتی در صورت ورشکستگی یا بحران نقدینگی، کارکنان 
  کنند به دلیل جبران خدمت بالا در گذشته کمبود را تعدیل می

که در  ( نیز در پژوهشی  2021)  4کاپکان و اورساز طرفی    .(7)
برنامهراستای   با طرحجایگزینی  کارکنان  کلیدی حفظ  -های 

اند  های تشویقی در زمان ورشکستگی انجام دادند، اشاره کرده
بینی و تنظیم پاداش کارکنان در زمان ورشکستگی و  که پیش

اصلاحاتی چنین  به  بدهکاران  باید    واکنش  نظر  نیز  گرفته  در 
م  .(29)  شود مدنظر  نکته  این  باید  و  سئولین  لذا  ورزش  ادارة 

حقوق و  بر  علاوه  سازمان   مدیرکه   باشد  جوانان استان زنجان
 و سازمان کارکنان رفاه  فکر به بایددستمزد سازمانی کارکنان،  

آن وضعیت که  باشد. نیز  هامعیشتی   وظایف از یکی  چرا 

از  سازمان   کارکنانمعیشتی   مسائل به  توجه  مدیران، است. 

 
1  

2. Robert  

3. Bertay & Uras  
4. Capkun & Ors 

 که خدماتی جبران براى کارکنان به هاسازمان تمام در طرفی

گرفته در مزددست و  حقوق دهند،می ارائه سازمان به  نظر 

 حقوق به خدمات جبران مدیریتی کتب از  بسیاری شود. درمی

پرداخته  دستمزد و حقوق بحث به و شده معنی دستمزد و
مانندمی به   این شود.  معمولا  دستمزد  و  »اداره حقوق  تعریف 

-شود، اختصاص میالی که به کارکنان داده میهای مدریافتی
این9)  «یابد از  جبران (.   و دریافتى نوع هر  به خدمات رو 

 انجام قبال در سازمان یا کارفرما که گرددمی اطلاق  ارزشى

پرداخت براى افراد کار  جبران کند؛مى ایجاد یا  سازمان، 

 مالى خدمات جبران شامل کندمى تأمین سازمان که خدماتى

)مى غیرمالى خدمات جبران و همین(.  28گردد  این از   رو 
 نه خدمات جبران دربر دارد. آن  از تر مفهومى وسیع اصطلاح

 شامل بلکه  مزایا و حقوق مانند بیرونى  هاىدریافتى شامل فقط
دیگردریافتى تمام مى شغل طبیعت در که هاى   باشد،است 
 هاىرصتف کردن فراهم ترفیع، شدن، مطرح و شناسایى مانند

پرمحتوا غنى شغل پیشرفت،  و مطلوب کارى شرایط و و 
می سازمانى  فرهنگ همچنین امروزه باشد. مناسب   بنابراین 

 ترسیم طراحی، انسانی، منابع مدیران یعمده وظایف از یکی

)در و دستمزد و  حقوق سامانه اجرای و جبران   کل مزایا 
 بردیراه مدیریت هدف است. اصولا کارکنان خدمات( برای

-مزیت انسانی نیروی رشد و دارینگه و جذب انسانی،  منابع
 و راهبرد طراحی و تنظیم راه این است. در برای سازمان ساز

 خواهد مهم بسیار عوامل از یکی مناسب، خدمات جبران نظام

این نظام می18بود ) با هدایت صحیح  به توسعه و  ( که  توان 
نگه و  سازمانی  حفظ  انسانی  منابع  شود.  داری  و  ختم  حفظ 

با استفاده از    تیریاست که مد  یندآیفرنیز    کارکنان  ینگهدار
مزا  یعوامل پاداش،  اثربخش،  پرداخت  نظام    یایهمچون 
بهآ  ،یرفاه و  تمایم  یسع   ...  و   یسازموزش  تداوم    لیکند  به 

افزا را  درسازمان  کارکنان  توجه   (.2)  دهد  ش یخدمت  بنابراین 
شده یاد  موارد  از  هریک  راضی  مهماز    به  برای  ابزارها  ترین 

جوانانداشتن  نگه و  ورزش  کل  اداره  دوران    کارکنان  در 
 باشد.  میمختلف خدمت 

های تساوی همچنین با تایید شدن رابطة مبنی بر تاثیر مولفه
توان اذعان داشت که این  درون سازمانی و برون سازمانی، می

بسیاری   و  ریاست  برخورد  نحوه  و  کار  محیط  در  از عوامل 
مولفهپاداش این  با  همراه  معنوی  نگهداشت  های  بر  ها، 

کند که  کارکنان تاثیر زیادی دارد و این نکته را خاطر نشان می
-توانند جزء اهرمچنانچه این موارد در سطح مناسبی باشند می
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یافته این  باشند.  کارکنان  نگهداشت  برای  مثبت  با های  ها 
  ی ولت( و  2012)1لریگله(،  1390)  همکاران و کاملی های  یافته

همکاران  عنوان  که    (2018)  2و  به  را  سازمانی  بین  مشارکت 
مولفة عدالت اجتماعی و تمرکز بر نتایج بالقوه و فرصت فراهم  
است،   پرداخته  سازمان  مدیریت  نحوه  بررسی  برای  شده 

 ( نشان2018)  3پپر  که  گونه. همان(27،  10،  11)  همراستا باشد
  افراد  با  برخورد چگونگی و تبعیض و عدالت فرآیندهای دهدمی
 رفتار  و  هاانگیزش  احساسات،  باورها،  است  ممکن  هاسازمان  در

 را هاآن و دهد قرار تأثیر تحت  را سازمان طورکلیبه و کارکنان
  دیگر   یکی  این امر.  کند  ترغیب   منفی  رفتارهای  بروز  جهت  در
)  تحقیق   هاییافته  از و همکاران  بود1398فتحی    نشان   که   ( 

  ارتباط   سازمانی  تبعیض  و  ادراک شده  سازمانی  حمایت  بین  داد
منفی  دارمعنی  خطی  که  هرقدر  که  معنی  بدین.  دارد  وجود  و 

  ادارات   کارکنان  سوی  از  بالایی  شدهادراک  سازمانی  حمایت
  ها آن  در  سازمانی   تبعیض  حس  داشته باشد،   وجود  تربیت بدنی 

-می  سازمانی،   ض تبعی  کاهش  برای  رواز این.  بود  خواهد  کمتر
آن   و   سازمانی   حمایت  توان    از   کار  این.  داد  افزایش   را   ادراک 

  و   تربیت بدنی  ادارات  کارکنان  کار  بودن  ارزشمند  حس  طریق
 .(8گیرد )می صورت هاپیشنهادهای آن  و  نظرات  به دادن بها

مولفه دیگر  و  از  بیمه  و  پاداش  تاثیر  پژوهش،  مهم  های 
تواند بر  د پاداش تا چه حد میدهبازنشستگی بوده که نشان می

-عملکرد افراد و کارکنان تاثیر مثبتی داشته باشد. پاداش می
یا می باشد  مادی  سازمان تواند  مسئولین  و  باشد  معنوی  تواند 

پاداشمی که  بهتوانند  و  مناسب  کار های  که  افرادی  برای  جا 
را به طور منظم و دقیق انجام می برابری نسبت  خود  با  دهند 

ن  بر به  زیادی  تاثیر  امر  این  که  بدهند.  کارکنان  گهداشت 
وری سازمان ها و در نتیجه بهرهکارمندان در نحوه عملکرد آن

داشت.   مشلول   (،1393)  یشیآک،  (1388)  یمیمقخواهد 
همکاران   میک(،  1397) به    (2019)  4و  پژوهشی  در  نقش  نیز 

ی  ورزش  یهاکارکنان سازمان  یستیدر ارتقاء بهز  یروان  هیسرما
ی و تیحما  یسازمان  یفضاو معنادار    مثبت  ریتأثپرداختند و به  

با  روانشناخت  هیبر سرما  هاپاداش و    یشغل  تیرضای که همراه 
سازمانروانشناخت  یستیبهز کارکنان  دنبال ی  به  ورزشی  های 

همچنین بیمه و   .(13،  14،  2،  17)  خواهد داشت اشاره کردند
آین برای  امید  یک  عنوان  به  است بازنشستگی  کارکنان  ده 

توانند کار خود را به  ها به آینده امیدوار باشند میزمانی که آن

 
1. Hellriegel 

2. Welty & et al 

3. Pepper 

4. Kim & et al 

دهند. انجام  پژوهش    درستی  استوارت در  و  از 2016)  5باکن   )
به   توجه  نیز  کارکنان  خدمت  جبران  کلیدی  عوامل  جمله 

کاری و بیمه بازنشستگی پرستاران عنوان شده است که  غرامت
  باشد ود و پس از اشتغال موثر میدر حین رکدر عملکرد کاری  

مسئولین  (5) بنابراین  جوانان    هادار.  و  رویهورزش  های در 
می سازمانی،  عدالت  بر  مبتنی  و  دادن  توانند  رسمی  قرار  با 

در    که  کار  های درونیپاداشکه مشتمل بر  های کاری  پاداش
های بیرونی که باشد و یا پاداشمی آن نفکیذات کار و جزء لا 

ابزا  لهیوس برا  یو  است  مسئولان  دست  کردن   یدر  هدفمند 
از طرفی  و  بهره گیرند،  رفتار کارکنان در جهت اهداف سازمان

توانند امید به آینده  توجه به دوران بازنشستگی کارکنان میبا  
تعهد    ، را هرچه بیشتر تقویت کرده و در مواقع بحرانی سازمان

دهند؛   افزایش  را  کارکنان  وفاداری  کهو  دادن    چرا  قرار  با 
اولویت در  مهم  عوامل  این  خودتمامی  سازمانی  توسعه    ، های 

رشد و توسعه  .  ترین تاثیر را روی کارکنان خواهند داشتبیش
کارکنانمهارت ظرفیت  نیز  های  رشد  توانائی باعث  و  های ها 

طور  ه شود که حداکثر و یا حداقل رضایت درونی را بها میآن
تجربه نیز  افراد کنند.    بالقوه  سازمان  کارکنان  این    و  درک  با 

ارزش   ارزش بود،  خواهند  تلاش  در  در  را  خود  سازمانی  های 
در صورت  قبال کار، همکاران و سازمان به نیکی پاسخ داده و  

جبران  دلیل  به  کارکنان  نقدینگی،  بحران  یا  ورشکستگی 
امر این  با  و  کرد  خواهند  تعدیل  را  کمبودها  بالا،   خدمات 

در    کریمسازمان نیز برآورده خواهد شد. خداوند  رضایت متقابل  
می   سوره )  ! است؟  نیکی   جز  نیکی  جزای   آیا:  فرمایدقرآن 

 .(60 آیة الرحمن،
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