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Abstract1 

     Organizations and companies are always looking for accurate, 

timely, and quality performance of their activities and projects, often 

through the proper management of different dimensions of activities 

and projects. The topic of motivation and reward of employees and 

managers in project activities is part of the human resource 

management discussed in this article. In the mathematical model of 

this paper, three bases are assigned to each individual reward in each 

project: project strategic importance, project performance evaluation, 

and individual role in the project. The model provided by these 

fundamentals and the limitations of organizational resources assigns 

each individual to each reward project. How to calculate reward in a 

way that takes into account financial constraints, first, encourages 

employees to define projects that are more in line with the goals and 

strategies of the organization, and second, encourages them to commit 

to the project's quantitative and qualitative requirements. At the end 

and via a case study, the model is implemented in Iran Argham and 

the results show the improvement of company projects' performance 

in terms of time, cost and quality of deliverables. 
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ای در  ای دوره ارائه مدل رياضي ارزيابي و اعطای پاداش پروژه 

 مطالعه: شرکت ايران ارقام( )مورد های ماتريسيسازمان 
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 1چکیده 

شرکتسازمان      و  به ها  همواره  بهها  دقیق،  انجام  بادنبال  و  فعالیت موقع  پروژهکیفیت  و  خود ها  های 
فعالیت   هستند مختلف  ابعاد  مدیریت صحیح  از طریق  اغلب  مهم  این  پروژهکه  و  میها  انجام  پذیرد. ها 

بخشی از مدیریت منابع انسانی است   ،ایهای پروژهمبحث انگیزش و پاداش کارکنان و مدیران در فعالیت
ای تخصیص  بر  در مدل ریاضی ارائه شده در این پژوهش  شده است.به آن پرداخته    پژوهشکه در این  

ارزیابی عملکرد   ؛پاداش به هر فرد در هر پروژه سه مبنا در نظر گرفته شده است: اهمیت راهبردی پروژه
های منابع سازمانی به هر شده با استفاده از این مبانی و محدودیت پروژه و نقش فرد در پروژه. مدل ارائه

را تخصیص می پاداشی  پروژه  هر  در  پادفرد  کهدهد. نحوه محاسبه  است  شکلی  به  در نظر  ضم  اش  ن 
کند که هر چه بیشتر در  هایی میکارکنان را ترغیب به تعریف پروژه   نخست،  ،های مالیگرفتن محدودیت 

ها را ترغیب به تعهد به الزامات  ها آندر اجرای پروژه  دوم راستای اهداف و راهبردهای سازمان باشند و  
شده    اجرا  «شرکت ایران ارقام» یک مطالعه موردی، مدل در    . در پایان و طیکندمیی و کیفی پروژه  کمّ

 ها دارد.شدنیهای زمان، هزینه و کیفیت تحویلهای شرکت در حوزه و نتایج نشان از بهبود عملکرد پروژه
 

  ؛ساختار ماتريسي؛  ایپاداش پروژه  ؛انگیزش؛  پروژه  مديريت منابع انسانيها:  کلیدواژه

 . ارزيابي عملکرد پروژه
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 مقدمه. 1

به       مشخص  پروژهموقع  اتمام  کیفیت  و  بودجه  به  ،با  اصلی  اغلب  هدف  پروژه    گروهعنوان 
شاخصشود.  شناخته می و کیفیت معمولاً  پروژه شناخته  زمان، هزینه  موفقیت یک  های کلیدی 

. برای کارفرما این موضوع مهم است که پروژه در کمترین زمان، با کمترین هزینه  [19]شوند  می
له مهم  ئعنوان یک مسکیفیت همواره به-هزینه-. موازنه زمان[19]و بهترین کیفیت انجام پذیرد  

پروژه مورددر  پها،  بوده  توجه  زیادی  ]ژوهشگران  این  31،  22،  3،  1است  به  نیل  حال  هر  به   .]
  ؛ [20]پذیر نیست  امکانهای بزرگ و با پیچیدگی بالا،  ویژه در پروژهبه  ، هاپروژه  هدف در اغلب

های مختلف برای غلبه بر این مشکل انجام  حلهای زیادی در جهت شناسایی راهرو تلاشایناز
  ،5[، مدیریت ریسک پروژه ]13  ،4های مدیریت کیفیت پروژه ]ها در حوزهشده است. این تلاش

19  ،][ تدارکات  حوزه20  ، 8مدیریت  سایر  و  مختلف  [  استانداردهای  وجود  است.  شده  انجام  ها 
می قلمداد  هدف  این  به  رسیدن  جهت  در  دیگری  تلاش  نیز  پروژه  ]مدیریت  از    ؛[30  ،28شود 

می پروژه  عملکردی  مشکلات  از  دست  این  بر  غلبه  برای  دیگر  سازسوی  از  کارهای  وتوان 
استفاده   پروژه  در  ساز[16]کرد  انگیزشی  این  دانش  .  حوزه  در  پروژه  مدیریت  بحث  در  وکارها 

 مدیریت منابع انسانی پروژه قرار دارند.
وین دستورالعمل مدیریت و کنترل  انجام این پژوهش در پاسخ به مشکلی است که بعد از تد      

سازمان در  بپروژه  میهها  دستورالعملوجود  این  تهیه  سازمانهب   ، آید.  در  ماتریسیویژه    ، های 
آن مستلزم تغییراتی است و انجام این تغییرات مانند هر    اجرایکه  چرا   ؛ کندتنهایی کفایت نمیبه

خواه همراه  کارکنان  ذاتی  مقاومت  با  دیگری  تغییر  بودنوع  بنابرایند  وجود یک    ؛  اینجا خلأ  در 
اجرایی برای  انگیزشی  احساس مینظام  این پژوهش درصدد پاسخگویی  شدن دستورالعمل  شود. 

 به این سیستم انگیزشی انجام شده است. 
به کارکنان  مهم       اعطای پاداش  برای  ارائه مدل ریاضی  این پژوهش،  نوآوری  که    استترین 

دهد که هیچ مدل ریاضی تاکنون برای پاداش پروژه ارائه نشده شده نشان میهای انجامپژوهش
 دوم،و    استروال انجام کار واضح و روشن    نخست،است. مزیت وجود مدل ریاضی این است که  

ن  از  استفاده  و رمامکان  گمز  )لینگو،  موجود  برای حل مسغیره  افزارهای  میئ(  فراهم  را    ؛ سازدله 
ریاضی   مدل  طریق  از  مختلف  پارامترهای  تأثیر  میزان  بررسی  و  حساسیت  تحلیل  همچنین 

امکانبه محدودیتراحتی  افزودن  و  ریاضی  مدل  توسعه  دیگر  سوی  از  است.  مسائل  پذیر  و  ها 
شود. در این پژوهش  تر انجام میهای آتی از این طریق سادهقطعیت در پژوهشجدید مانند عدم

 افزار گمز استفاده شده است.له از نرمئ برای حل مس
استنوآوری دیگری        ارزیابی عملکرد  که به   این پژوهش این  منظور اعطای پاداش علاوه بر 

قالب پروژه اهداف سازمانی در  به تحقق  است.  پروژه  توجه شده  نیز  ترتیب که در مدل ها  بدین 
مد سازمانی  اهداف  با  پروژه  ارتباط  میزان  میریاضی  قرار  پروژه  نظر  یک  انجام  چنانچه  و  گیرد 
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اهداف سازمان کند یا به عبارت دیگر پروژه اهمیت راهبردی بیشتری   کمک بیشتری به تحقق 
 گیرد. یشتری به اعضای آن تعلق میپاداش ب  ،داشته باشد

 

 پیشینه پژوهشمباني نظری و . 2

انسانی       منابع  مدیریت  همواره    ،موضوع  پروژه  اهداف  پیشبرد  در  که  است  مهمی  موضوع 
سازمانی که مجهز    ادعا کردتوان  موردتوجه بوده است. اهمیت منابع انسانی به حدی است که می

با و  افراد کافی  است  به  و منابع دیگر در کن صلاحیت  دارد  را  منابع  برای موفقیت شرایط لازم  ار 
به میانسانی  قرار  مکمل  عنصر  یک  در  [2]گیرند  عنوان  کلیدی  عوامل  از  یکی  انسانی  منابع   .

می که  است  پروژه  باشد  موفقیت  اثرگذار  پروژه  موفقیت  بر  سیستماتیک  صورت  به  . [6]تواند 
ریزی منابع انسانی برای تعیین و شناسایی منابع  نسخه پنجم برنامه، PMBOK1مطابق استاندارد 

مهارت دارای  موردانسانی  پروژه  های  موفقیت  برای  مینیاز  منابع  استفاده  مدیریت  برنامه  شود. 
می تشریح  نقشانسانی  به  باید  چگونه  که  مسئولیتکند  گزارشها،  روابط  مدیریت  ها،  و  دهی 

انسانی پروژه پرداخت و آن را ساختاردهی کرد   ارکان مدیریت منابع  [28]تأمین نیروی  از  . یکی 
برنامه و تشویق  انسانی،  برای پاداش  پاداشتاسپروژه    گروهریزی  برای  و  . معیارهای شفاف  ها 

. در  کندمیها، رفتارهای مطلوب را در پروژه ترویج و تقویت شده برای آنریزییک سیستم برنامه
از فرآیند توسعه    شوند محسوب میپروژه    گروهاستاندارد مدیریت پروژه، پاداش و تشویق بخشی 

[28] . 
افراد وقتی برانگیخته می       ا انگیزه  شود.  ها بها داده میحساس کنند در سازمان به آنشود که 

  ، شناختیعد روان. از بُ[28]شود  نشان داده می  شود،میها اعطا  این ارزش توسط پاداشی که به آن 
دارد و به سوی رفتار معین سوق  انگیزد، به حرکت وا میمیانگیزش عاملی است که انسان را بر 

اساس تعریف  [33]دهد  می ازا   انگیزش عبارت  ،PMBOK. بر  افراد بهنیرو  : ست  منظور  دادن به 
فائق و  عملکردی  بالای  سطوح  به  به دستیابی  موانع  بر  تغییر  شدن  ایجاد  هر  [28]منظور  در   .

افراد و نقش های خود  مختلف باید نسبت به شرح وظایف و مسئولیتهای  سیستم انگیزشی ابتدا 
است، آگاهی کافی داشته باشند و علاوه بر آن افراد باید   شدهها تدوین که با توجه به اختیارات آن 

انتظارات و خواسته ارشد باشند  در جریان  اینکه پاداش و  [24]های مدیران  . از سوی دیگر برای 
مب باید  شوند،  واقع  اثربخش  فعالیتتشویق  بر  هر  تنی  کنترل  تحت  که  باشند  عملکردی  و  ها 

از    ، مثال  برایشخص است.   ای،  اهداف هزینه  کردنکه قرار است به خاطر محقق  گروهعضوی 
  ، هایی که روی مخارج تأثیرگذارنداز سطح کنترل مناسبی در مورد تصمیم  بایددریافت کند  پاداش 

افراد به همکاری    راهی ساده  گروهی، . پاداش به نتایج  [28]برخوردار باشد   و مؤثر برای انگیزش 
است  با   سازمان[28]یکدیگر  در  پروژه  های.  ساختار  اعضای  با  هم  گروهای  اغلب  مکان  پروژه 

 
1. Project Management Body of Knowledge 
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منابع می بیشتر  می  شوند،  درگیر  پروژه  کار  در  اختیار  سازمان  و  استقلال  پروژه  مدیران  و  شود 
اعضای   ساختار  این  در  دارند.  به  گروهزیادی  تمامپروژه  کار  صورت  به  مشغول  پروژه  در  وقت 

پروژه برای    گروه و انگیزه کافی در    استراستا  اهداف فردی با اهداف پروژه هم  بنابراین و    هستند
اهداف سازی  وجود    برآورده  داشت  پروژه  سازمان  ؛[28]خواهد  در  ماتریسیاما  ساختار  با    ، های 

وقت در پروژه  صورت تمامو کارکنان نیز به استاختیارات مدیر پروژه و دسترسی وی به منابع کم  
زمان در چند پروژه مشغول به کار  طور هم . در این ساختار کارکنان اغلب بهنیستندمشغول به کار  

شدن انگیزه لازم برای برآورده  ، و با توجه به اهداف متفاوتی که برای هر پروژه وجود دارد  هستند
در   پروژه  هر  داشت    گروهاهداف  نخواهد  وجود  سازمان  ؛[28]پروژه  در  ساختار  بنابراین  با  های 

بین   انگیزه  ایجاد  به  گروهماتریسی خلأ  نپروژه  مشاهده میمنظور  پروژه  اهداف  به  در  یل  شود. 
برنامه تهیه  راستا  زمانهمین  با  میای  حاصل  اطمینان  پاداش،  توزیع  برای  مقرر  که  های  کند 

فراموش   و  شده  انجام  تشویق،  روش[28]  شودنمیاعمال  پاداش  .  اعطای  برای  مختلفی  های 
پاداش را برای پروژه متصور    نوع   6  (1995)  هلرگری و همکاران   ،بندیوجود دارد. در یک تقسیم

پاداشمی مادیباشند:  مکمل  ؛های  اجتماعیپاداش  ؛مزایای  کار پاداش  ؛های  از  حاصل    ؛ های 
 .[15]شونده و نمادهای وضعیتی ادارههای خودپاداش

در مدل پژوهش خود با    ،(2016)  گرفته سعادت آبادی های مشابه صورتدر بررسی پژوهش     
دادن  زدن بخشی از حق و حقوق کاربران به عملکرد تجهیزاتی که در اختیار دارند و مشارکتگره

ذی آنکرنفعو  دقت  و  انگیزه  افزایش  ضمن  پروژه،  زیان  و  سود  در  کاربران  مراقبت،  دن  در  ها 
ماشین توقف  از  جلوگیری  و  نگهداری  بهرهمواظبت،  آنآلات،  ا وری  را  به  ها  نیل  و  داده  فزایش 

تسهیل   این طریق  از  را  پروژه  اسلمی[10]است    کرده اهداف  و  پهلوانی    برای مدلی    ،(2009)  . 
بهروه  اجرای بر  مبتنی  پاداش  کردهنظام  ارائه  مدلوری  این  در  عملکرد    ،اند.  ارزیابی  ضمن 

پاداشی به آن  شودمیها شناسایی  وری آنمیزان بهره  ،کارکنان گیرد  ها تعلق میو بر اساس آن 
ها  محاسبه و توزیع پاداش پایانی پروژه  برای مدلی را  ،  (2012)  . حاجی میرعرب و همکاران [24]

سازمان ارائه  در  ماتریسی  ساختار  با  سازمان    دادند؛های  یک  در  مدل  این  اجرای  مراحل  سپس 
 ،(2005)  . نمازی و سیرانی [12]  کردندم تشریح  گا بهصورت گامتولیدی با ساختار ماتریسی را به

شرکت  بینارتباط   عامل  مدیران  در  پاداش  ارزش    ایرانها  سود حسابداری، رشد سود و رشد  با 
مدلی را برای سیستم پاداش   ،(2011) زاده . حکمت شعار و عرب[23] را بررسی کردندافزوده بازار 

ها دارای مفاهیم ظاهری و  . در این مدل پاداشدادندپیشنهاد    «اداره کل بنادر و دریانوردی»در  
تأثیر  شوند. در این پژوهش با بررسی و به شکل حقوق، مزایا، عواید و جوایز داده می استنمادین  

کار در  پاداش  کارکنانسیستم  اثربخشی  و  به    ، یی  نسبت  سپس  و  شده  تهیه  پاداشی  مدل 
به  کردنمکانیزه نرمآن  سیستم  یک  است  صورت  شده  اقدام  همکاران [14]افزاری  و  مهرابی   .  

استفاده از تصمیم  ،(2017) الگوی چندمعیارهگیری چنداندکی فراتر رفته و با  بخشی جدیدی را  ، 
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ارائه  های  برای غلبه بر کاستی الگوهای رایج پاداش عملکرد  از    .[21]  اندکردهموجود در  استفاده 
. آنچه در هر  [26] خورد نیز به چشم می (2019) معیاره در پژوهش رامانیای و یو گیری چندتصمیم

دارد وجود  پژوهش  و    ، دو  بوده  مدیریتی  تعاملات  از  متأثر  دو همچنان  هر  مبانی  که  است  این 
درگیر   آن  در  افراد  کرافورداستسلایق  بهینه  (2006)  .  موضوع  جامع  بررسی  سرمایه    سازیبه 

تمامی مراحل انتخاب، آموزش،    وی.  پرداختانسانی در قالب یک دفتر مدیریت پروژه استراتژیک  
و  هب پروژه    درنهایت کارگیری  در  انسانی  نیروی  به  پاداش  مقصود  کردبررسی  را  اعطای  عمده   .

قرار  توجه  مسائل مرتبط با علوم انسانی بوده و مباحث کمی در پژوهش وی مورد  (2006)  کرافورد
  کارکنان های غیرمالی را بر انگیزش  تأثیرات پاداش  ،(2019)  . ژانگ و همکاران[7]نگرفته است  

دهد  شده نشان میهای بررسیپژوهش  .[34]  کردندهای توسعه محصول جدید بررسی  در پروژه
تعاملی  صورت  مطالعاتعمده   به راهکارهای  شخصی و سلایق    های و نظر  استگرفته معطوف 

این زمینه وجود یک  نفعان میمدیران و ذی قرار دهد. خلأ موجود در  تأثیر  را تحت  نتایج  تواند 
له و با حداقل تأثیرپذیری  ئ های مختلف مسجنبه ن گرفت نظرمدل ریاضی جامع است که بتواند با در

پر با هدف  پژوهش  این  دهد.  پوشش  را  پروژه  پاداش  بحث  این خلأ    کردن از سلایق شخصی 
 انجام شده است. پژوهشی و مطابق با یک نیاز سازمانی 

 

 شناسي پژوهشروش. 3

کسب  طوربه      و  کارکنان  انگیزشی  نیازهای  تأمین  باشد:  داشته  نتیجه  دو  باید  پاداش  کلی 
الزامات مخصوص  . به[33]اهداف سازمانی   انگیزشیِ کارکنان، پاداش باید  منظور تأمین نیازهای 

موضوع   این  نخست  پروژه،  قالب  در  سازمانی  اهداف  در خصوص کسب  باشد.  داشته  را  خود  به 
ه در سازمان چه میزان با اهداف سازمانی در ارتباط است. در مرحله بعد  مدنظر است که یک پروژ

پروژه در راستای تحقق اهداف پروژه چه میزان بوده است. بر    گروهباید مشخص شود که عملکرد  
و عملکرد بهتری داشته    داشتههایی که ارتباط بیشتری با تحقق اهداف سازمانی  این اساس پروژه

زمان در  طور همتواند به. در ساختار ماتریسی هر فرد می[32]تری بگیرند  باشند باید پاداش بیش
کند ایفا  پروژه نقش  اعضای پروژه    ؛ چند  از  به هر یک  پایان یک پروژه  که در  پاداشی  بنابراین 

 گیرد باید متناسب با میزان عملکرد وی در پروژه باشد.تعلق می
که منبع نهایی ایجاد ارزش در    شودبنا و استوار    بایدمبنای سیستم پاداش بر این اصل مهم        

نحوی خلاق به  یند پاداش باید بهآمعنای آن است که فرسازمان کارکنان سازمان هستند. این به 
دهد   پاسخ  سازمان  و  کارکنان  مطابقت    بنابراین  ؛[17]نیازهای  دنبال  به  باید  پاداش  مدیریت 
پرداختی و  انسانی  نیروی  کار  از  ازسنجش  مختلف  آن  های  به  پاداش  باشدجمله  ی  عبارتبه  ؛ها 

.  [29]کنند، سنجیده شود  ها در سازمان ایجاد میبا ارزشی که آن  مطابق   بایدپاداش به کارکنان  
خو  پرداخت  کارکنان  به  پول  قالب  در  پاداش  مدل  این  شددر  بهاهد  ارتباط.  این  منظور  دادن 
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شده توسط فرد، برای مدل این پژوهش سه مبنا در نظر گرفته شده است:  پرداختی با ارزش ایجاد
 امتیاز ارزیابی عملکرد پروژه و سهم فرد در پروژه.  ؛اهمیت راهبردی پروژه در سازمان 

 

سازمان در  پروژه  راهبردی  و  برنامه  .اهمیت  بازنگریپروژهها  یا  سازمان  های جدید  در  شده 
اهداف   از  سازمان  بخشی  پروژه[23]  هستنداستراتژیک  این  برنامه.  و  در  ها  متفاوتی  اهمیت  ها 

. چنانچه  استسازمان دارند. اهمیت پروژه میزان ارتباط آن پروژه با اهداف و راهبردهای سازمان  
را   بیشتری  منافع  نیز  آن  در  موفقیت  باشد،  برخوردار  بیشتری  اهمیت  از  سازمان  در  پروژه  یک 

پروژه در سازمان یکی از عواملی است که در مدل  بنابراین درجه اهمیت    ؛همراه خواهد داشتبه
گیرد. اهمیت راهبردی پروژه در سازمان امتیازی  نظر قرار میبرای محاسبه پاداش مد پژوهش این 

ارتباط  استراتژی  ، که مبنای محاسبه آن  100تا    صفر است بین   ها و راهبردهای سازمان و میزان 
 ها و راهبردهاست. پروژه با این استراتژی

 

و    نخستین .  استیکی از مبانی محاسبه پاداش، ارزیابی عملکرد پروژه    .ارزيابي عملکرد پروژه
ارزیابی عملکرد، تعیین شاخصمهم از فرآیند  این کار  ترین مرحله  و مفید برای انجام  هایی مؤثر 

شاخص[9]است   حوزه.  در  منظور  این  برای  متفاوتی  معرفی  های  پروژه  عملکردی  های مختلف 
ها و نیز  و هر سازمان متناسب با نوع پروژه  استها زیاد  . تنوع و تعدد این شاخص[9]شده است

نیا آننوع  از  برخی  انتخاب  زهای خود  را  آن   کندمیها  اساس  بر  را  ارزیابی  انجام  و    دهد.میها 
به   که در هر سازمان بسته  بین صفر و یک  است  امتیازی  این روش  ارزیابی عملکرد پروژه در 

 . شودمیهای مرتبط محاسبه ها و دستورالعملروش
 

پروژه هر  در  فرد  سازمان  .سهم  با  در  فعالیتهای  که  ماتریسی  قالب ساختار  در  را  خود  های 
تواند بنا به نیاز در چندین پروژه مشارکت داشته باشد. توفیق در  دهند، هر فرد میپروژه انجام می

به پاداشی  فرد  برای آن  فرد در  هر پروژه  با میزان مشارکت و سهم  باید  این پاداش  دارد.  همراه 
سازمان باید مشخص شود که هر فرد در هر پروژه چه مقدار    در هر   بنابراین  ؛پروژه متناسب باشد

از طریق ثبت عملکرد سازمانی ) فرد در پروژه  است. محاسبه سهم  بوده  (  Time Sheetسهیم 
است عملکرد  صورت می فرد موظف  )روز یا هفته(  پایان هر دوره کاری  بدین معنا که در  گیرد. 

از پروژه و به تأیید مدیر مستقیم و یا مدیر پروژه    کندبت  های سازمان ث خود را بر روی هر یک 
 پذیرد. صورت سیستمی انجام میها و بهداخلی سازمان برساند. این کار عمدتاً در بستر شبکه

 

پروژه در  فرد  پاداش  به   . سقف  موردسازمان  منابع  تأمین  به    برای نیاز  منظور  پاداش  اعطای 
پروژه باید برآوردی از حداکثر پاداش حاصل از اجرای مطلوب یک پروژه در ابتدای    گروهاعضای  
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باشد داشته  اعضای    بنابراین  ؛پروژه  از  یک  هر  برای  پاداشی  سقف  ابتدا  در  که  است    گروه نیاز 
پروژه در نظر گرفته شود. این سقف از سه بخش تشکیل شده است: درجه اهمیت پروژه، ضریبی  

نظر  و نقش فرد در پروژه. در خصوص نقش فرد در پروژه این موضوع باید مد  از پایه حقوق فرد
ها و  به هر فرد در هر پروژه باید با نقش وی در اجرای مسئولیتقرار گیرد که پاداش تخصیصی  

باشد   داشته  تناسب  سازمانی  اهداف  این    ؛[13]کسب  تحت  موضوع  این  برای  ضریبی  بنابراین 
تواند بر اساس اینکه فرد نقش مدیر  عنوان در این مدل در نظر گرفته شده است. این ضریب می

متفاوت باشد. این تقسیم   ،پروژه، عضو کلیدی پروژه، عضو عادی پروژه و یا هر نقش دیگری دارد
ساها همچنین مینقش نیاز  و  شرایط  با  مطابق  افراد  زمانتواند  تخصص  اساس  بر  مختلف  های 
و سقف پاداش را با    استمعمولاً مقداری بیش از یک    دهی شود. این ضریببندی و ضریبسطح 

 دهد. توجه به نقششان افزایش می
از      است.  شده  گرفته  نظر  در  پاداش  برای  مدل  این  در  نیز  دیگری  مدل  آنجاسقف  این  که 

دورهبه پصورت  پاداش  مجموع  میروژهای  محاسبه  را  فرد  هر  محدودیتای  مالی  کند،  های 
است که مجموع پاداش   بدین شکل  این محدودیت  باید در آن در نظر گرفته شود.  نیز  سازمان 

دورهپروژه یک  طول  در  فرد  هر  به  اعطایی  فرد    ، ای  پایه  حقوق  از  ضریبی  این  استحداکثر   .
شود.  های مالی سازمان تعیین میحدودیتمدیران ارشد سازمان و م  هایمضریب بر اساس تصمی 

با محاسبه این مقدار، مدیریت ارشد سازمان قادر خواهد بود برآوردی از حداکثر پاداشی که ملزم  
به پرداخت آن در پایان دوره است را داشته باشد. سقف سومی که برای پاداش فرد در پروژه در  

انج  ،شودنظر گرفته می پاداشی  استام پروژه  برگرفته از منافع حاصل از  اساس مجموع  . بر این 
اعضای آن پرداخت می از انجام یک پروژه به  از اجرای آن  که  از منافع حاصل  شود باید بخشی 

 باشد و از این حد مشخص تجاوز نکند. 
 

پروژه در  فرد  پاداش  تضییع  به  .کف  پروژه  اعضای  از  حقی  اینکه  با   نشودمنظور  متناسب  و 
عملکرد پروژه به اعضای آن پاداش تخصیص یابد، کف پاداشی برای اعضا در مدل در نظر گرفته  

این کف پاداش است.  ارزیابی عملکرد آن محاسبه    ،شده  و  اتمام پروژه  از  بعد  است که  مقداری 
شاخصمی از  مقدار  این  حشود.  پایه  عملکرد  های  ارزیابی  امتیاز  پروژه،  اهمیت  درجه  فرد،  قوق 

 شود. پروژه و سهم فرد در پروژه محاسبه می
 

های قبل، برای  شده در بخشهای بیانمطابق مبانی و محدودیت  .محاسبه پاداش تخصیصي
پروژه یک  افراد  مجموع  و  سال  طول  در  فرد  هر  پروژه،  هر  در  فرد  هر  هایی  محدویت  ،پاداش 

ای و فردی  ای پروژهحال پاداش هر فرد در هر پروژه و درنتیجه مجموع پاداش دوره  تعریف شد.
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ل  قبول و با توجه به اهداف سازمان تعیین خواهد شد. نحوه محاسبه این مقدار در مددر بازه قابل
 ریاضی بخش بعد تشریح خواهد شد.

 
 :استبه شرح زیر  پژوهشرفته در مدل کارهنمادهای ب  .شرح روش اجرا 

 :هاانديس

𝑖 :  اندیس فرد 

𝑗 :  اندیس پروژه 

 :پارامترها

𝑆𝑖𝑗 سهم فرد :i م در پروژهj )ام )درصد 
𝑆𝑎𝑖 حقوق پایه فرد :i )ام )ریال 

𝑅𝑜𝑙𝑒𝑖𝑗 ضریب نقش فرد :i ام در پروژهj ام 

𝑃𝑗 منافع حاصل از اجرای پروژه :j )ام )ریال 

𝐹𝑗 اهمیت راهبردی پروژه :j )ام در سازمان )درصد 
𝐸𝑗 امتیاز ارزیابی عملکرد پروژه :j )ام )درصد 

𝑎 :  ضریب بیشینه مجموع پاداش فرد طی یک دوره کاری 

𝑏 :  ضریب بیشینه مجموع پاداش اعضای یک پروژه طی یک دوره کاری 
 : هامتغیر

𝑥𝑖𝑗 پاداش فرد :i ام در پروژهj )ام )ریال 
 

روشگام  ارائه  .های  مدل  آن  مطابق  پروژه،  عملکرد  ارزیابی  از  زمانی  دوره  هر  در  شده، 
اند. اجرای نظام پاداش این پژوهش در  شوند که در آن دوره به اتمام رسیدههایی ارزیابی میپروژه

از اتمام پروژه انجام میگیردصورت میدو فاز   شود.  . یک فاز بعد از تعریف پروژه و فاز دیگر بعد 
 :استاین مراحل به شرح زیر  

 

 بعد از تعريف پروژه 

این مقدار بر اساس درجه اهمیت پروژه، نقش  .  بیشینه پاداش هر فرد در هر پروژهمحاسبه  
از  هر فرد در پروژه و حقوق پایه هر فرد محاسبه می شود. مزیت این گام این است که برآوردی 

دهد. محاسبه این بیشینه  پروژه تخصیص بدهد را ارائه میحداکثر پاداشی که سازمان باید به یک 
 شود. بر اساس فرمول زیر انجام می

 

𝑆𝑎𝑖 × 𝐹𝑗 × 𝑅𝑜𝑙𝑒𝑖𝑗          ∀𝑖𝑗                                                          (1)  
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پروژه پاداش  بیشینه  طول محاسبه  در  فرد  يک  سالانه(  ای  )معمولاً  زماني  دوره    . يک 

افراد در   از بیشینه پاداشی که مجموعه  است که به سازمان برآوردی  مزیت این گام از مدل این 
از قبل  دهد و سازمان میتوانند دریافت کنند را مییک سال می تواند نسبت به تأمین منابع آن 

 شود.فرمول زیر انجام می. محاسبه این مقدار بر اساس کندریزی برنامه
 

𝑎 × 𝑆𝑎𝑖           ∀𝑖                                                                       (2)  

 

 بعد از اتمام پروژه 

اش تخصیصي به هر فرد در  محاسبه امتیاز ارزيابي عملکرد پروژه و محاسبه کمینه پاد

پروژه سازمانپروژه  .هر  در  میها  ارزیابی  مختلف  معیارهای  اساس  بر  مختلف  این  های  شوند. 
بین صفر و یک   اساس  استامتیاز عددی  بر  فرد در هر پروژه  به هر  پاداش تخصیصی  . کمینه 

 آید. دست میهفرمول زیر ب 
 

𝑆𝑎𝑖 × 𝐹𝑗 × 𝐸𝑗 ×  𝑆𝑖𝑗           ∀𝑖𝑗                                                          (3)  

 

پروژه هر  به  تخصیصي  پاداش  بیشینه  مالی    . محاسبه  منافع  میزان  اساس  بر  بیشینه  این 
آید؛ بدین ترتیب که مجموع پاداشی که به اعضای یک پروژه  دست میهحاصل از اجرای پروژه ب

می پروژه  تخصیص  منافع  از  بخشی  از  نباید  زیر  یابد  فرمول  اساس  بر  بیشینه  این  باشد.  بیشتر 
 آید. دست میهب
 

𝑏 × 𝑃𝑗          ∀𝑗                                                                          (4)  
 

پروژه هر  در  فرد  هر  پاداش  می  .محاسبه  محاسبه  نحوی  به  پاداش  که  این  شود 
های با درجه  های قبل برآورده شود و پاداش تخصیصی به پروژهشده در گامهای گفتهمحدودیت

  این اهمیت و امتیاز ارزیابی عملکرد بالاتر بیشینه شود. مدل ریاضی بخش بعد مقدار پاداش را بر  
 کند. اساس محاسبه می

 

رياضي بیشینه  .مدل  با هدف  پژوهش  این  پروژهمدل  برای  پاداش  اهمیت  سازی  درجه  با  های 
ارزیابی عملکرد بهتر طراحی   است. هدف از این مدل محاسبه مقدار پاداش هر فرد    شدهبیشتر و 

ارزیابی عملکرد   مدل    شده، مفروضاتبر اساس توضیحات ارائه  .استدر هر پروژه و در هر دوره 
 : هستندبه شرح زیر  

 ؛ شوندارزیابی می ،اندهایی که در آن دوره مختومه شدهدر هر دوره ارزیابی عملکرد، پروژهـ 
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 ؛ گیردمحاسبه پاداش برای هر فرد در هر پروژه صورت میـ 

 ؛  هر فرد در هر پروژه یک سقف و یک کف برای پاداش داردـ 

از  ـ   از منافع حاصل  پروژه درصدی  اعضای یک  به  آن پروژه  مجموع پاداش تخصیصی  اجرای 
 است؛

اساس محدودیتـ   بر  فرد در یک دوره کاری،  به یک  های سازمان،  مجموع پاداش تخصیصی 
 .استدرصدی از حقوق پایه آن فرد  

مدلـ   این  از  پروژه  ،هدف  اعضای  به  بیشتر  پاداش  و  اعطای  بالاتر  راهبردی  اهیمت  با  های 
 .استعملکرد بهتر  

 :استمدل کمی پژوهش به شرح زیر  
 
(5) 𝑚𝑎𝑥 Z = ∑ 𝐹𝑗𝐸𝑗𝑥𝑖𝑗

𝑖.𝑗

 

  St: 

(6) ∑ 𝑥𝑖𝑗

𝑗

≤ 𝑎 × 𝑆𝑎𝑖           ∀𝑖 

(7) ∑ 𝑥𝑖𝑗

𝑖

≤ 𝑏 × 𝑃𝑗          ∀𝑗 

(8) 𝑥𝑖𝑗 ≤ 𝑆𝑎𝑖 × 𝐹𝑗 × 𝑅𝑜𝑙𝑒𝑖𝑗          ∀𝑖𝑗 

(9) 𝑥𝑖𝑗 ≥ 𝑆𝑎𝑖 × 𝐹𝑗 × 𝐸𝑗 ×  𝑆𝑖𝑗           ∀𝑖𝑗 

 
)فرمول        مدل  هدف  در  5تابع  پروژه  راهبردی  اهمیت  است:  شده  تشکیل  بخش  سه  از   )

از  است  عبارت  هدف  تابع  این  پروژه.  در  فرد  پاداش  و  پروژه  عملکرد  ارزیابی  امتیاز    :سازمان، 
پروژه ضرب هر  در  فرد  هر  پاداش  معنا مجموع  بدین  این  ارزیابی.  امتیاز  و  راهبردی  اهمیت    در 

های با اهمیت بیشتر و عملکرد  رت اجرا مقادیر پاداش افرادی را که در پروژهست که مدل در صوا 
بوده سهیم  محدودیتبهتر  اساس  بر  را  میاند  بیشینه  حوزه    ؛سازدها  در  تابع هدف  این  بنابراین 

دارد:   همراه  به  را  پیامد  سه  پروژه  . 1انگیزش  و  بهتر  عملکرد  با  افراد  مهمبه  پاداش    ، ترهای 
های با اهمیت راهبردی  کند تا پروژهاعضای سازمان را ترغیب می  .2  ؛دهدص میبیشتری تخصی 

اجرا   و  تعریف  سریع  بنابراین  کنند؛بالا  سازمان  راهبردهای  گرفتتحقق  خواهد  صورت    .3  ؛ تر 
را ترغیب به اجرای بهتر پروژه به   گروهاعضای   ارزیابی عملکرد  پروژه  امتیاز بیشتر  منظور کسب 

 خواهد کرد. 



 

 75 .. )فردوسي و يعقوبي( .پاداش  یو اعطا يابيارز ياضيارائه مدل ر

. هر سازمانی در  استهای منابع مالی سازمان  ( مربوط به محدودیت6محدودیت اول )فرمول        
اعطای پاداش به ک  ارکنان خود دارد و مجموع  یک دوره زمانی مشخص، بودجه مشخصی برای 

آن  پاداشی به  میکه  اعطا  کندها  تجاوز  حد  این  از  نباید  محدودیت،   بنابراین  ؛کند  این  مطابق 
از پایه  داش اعطایی به هر فرد در تمامی پروژهمجموع پا ها طی یک دوره زمانی نباید از ضریبی 

به تصمیم𝑎حقوق وی )  توجه  با  این ضریب  باشد.  بیشتر  های مالی  سازمانی و محدودیت   های( 
 شود. موجود تعیین می

اعضای یک پروژه  7محدودیت دوم )فرمول         پاداش  به سقف مجموع  بدیاست( مربوط  هی . 
گیرد باید بخشی از منافع آن باشد.  است پاداشی که در انجام یک پروژه به اعضای آن تعلق می

پول  آنجااز پژوهش  این  در  پاداش  مبنای  بر حسب  استکه  باید  مدل  این  در  نیز  پروژه  منافع   ،
نوع  های سازمان و  ( بر اساس سیاست𝑏مقادیر پولی اعمال شوند. مقدار ضریب این محدودیت ) 

 شود. های آن تعیین میفعالیت
کند که این  ( برای پاداش هر فرد در هر پروژه سقفی را تعیین می8محدودیت سوم )فرمول        

پروژه   در  فرد  نقش  و  پروژه  اهمیت  درجه  فرد،  پایه  با حقوق  مرتبط  دیگر    است؛سقف  بیان  به 
 .استمان سقف پاداش هر فرد در هر پروژه ضریبی از حقوق پایه او در ساز

)فرمول         چهارم  می  ،(9محدودیت  نشان  را  پروژه  در  فرد  هر  برای  پاداش  یعنی دهدکف    ؛ 
از مقدار مشخصی کمتر باشد. این مقدار  پاداشی که به هر فرد در هر پروژه تعلق می گیرد نباید 

فرد در سازمان   پایه  از حقوق  ازاستمشخص ضریبی  است  این ضریب عبارت  اهمیت    : .  درجه 
دخیل  وژه ضربپر آن  در  نیز  پروژه  در  فرد  مشارکت  درصد  که  پروژه  عملکرد  ارزیابی  امتیاز  در 

 شود.می
)فرمول         چهارم  می9محدودیت  باعث  مس(  متغیر  مقدار  کمتر  ئشود  فرد  پاداش  حداقل  از  له 

دار  شود مق که این حداقل در کمترین حالت صفر است، عملاً این محدودیت باعث میآنجانشود. از
 ل نیازی به محدودیت علامت ندارد.این مد بنابراین متغیر مسأله منفی نشود؛ 

 
بندی سازمان بورس  مطابق تقسیم  «ایران ارقام  شرکت»  .مطالعه موردی؛ شرکت ايران ارقام

گیرد. در سطح دوم  های وابسته قرار میای و فعالیتهای رایانهشرکت  وبندی صنایع جزدر دسته
ها، فروش، عملیات، توسعه منایع انسانی،  ساختار سازمانی این شرکت شش معاونت توسعه سامانه

کسببرنامه توسعه  و  کنترل  و  دروریزی  پروژه  تعریف  دارد.  وجود  ارقام  »شرکت  کار   «ایران 
واحده از  یکی  در  سامانهمعمولاً  توسعه  انجام میای  فروش  یا  عملیات  تعریف  ها،  از  پس  شود. 

از مدیر پروژه و سایر اعضا تشکیل می  گروهپروژه در هر یک از این واحدها   شود.  پروژه متشکل 
از اعضای   اصلی پروژه    گروهآن دسته  از بخش  صورت به  حضور دارند، پروژه که در بخشی غیر 

صورت  به  «ایران ارقام»شرکت  های  هستند. بخشی از فعالیت  ماتریسی در خدمت مدیریت پروژه
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هایی که در  شود. برای آن بخش از فعالیتای انجام میصورت پروژهای و بخشی دیگر بهوظیفه
صورت مجزا  ای بهاجرای سیستم پاداش پروژه  ، پذیردای انجام میصورت پروژهها بهاین سازمان

 .  استزایش انگیزه کارکنان در این راستا ضروری منظور افای، به از پاداش وظیفه
ارقام جز      ایران  و فعالیتشرکت  و شرکت  رایانه  های وابسته به آن  های فعال در حوزه بانک، 
این شرکت در حوزه سختاست از  . خدمات و محصولات  افزاری شامل فروش تجهیزات بانکی 

دستگاه وقبیل  خودپرداز  محصولات  خود های  این  پشتیبانی  خدمات  ارائه  همچنین  و  دریافت 
نمایندگی در سراسر کشور   ارائه محصولات سختاست؛  توسط شبکه  افزاری،  همچنین در کنار 

نرم راهکارهای  ارائه  با  شرکت  بانکیاین  بانکی»مثل    ،افزاری  در  «سوییچ  با  داشتن  راختیا و 
 پردازد. به فعالیت می افزار در کشور توسعه و پشتیبانی نرم هایگروه
منظور ایجاد انگیزه در کارکنان خود در پیشبرد اهداف و راهبردهای شرکت در  این شرکت به      

پروژه پروژهاجرای  پاداش  سیستم  زمانی  ها  دوره  یک  در  اساس  این  بر  است.  کرده  اجرا  را  ای 
اند. مراحل اجرای مدل به  هپروژه فعالیت داشت  8این شرکت در    کارکناننفر از    24ارزیابی، تعداد  

 زیر در این شرکت صورت گرفته است.شرح 
 

پروژه1گام   هر  در  فرد  هر  پاداش  بیشینه  محاسبه  پروژه.  :  از  یک  هر  به  های  ابتدا 
اساس یک سری شاخصتعریف بر  امتیازدهی شدهشده  ابتدای پروژه  امتیاز،    است  ها در  این  که 

برگرفته از مبانی مرتبط با  ها  کنند. این شاخص( را در سازمان مشخص میFدرجه اهمیت پروژه ) 
فر گروه برنامهآهای  و  آغازین  استاندارد  یندی  پنجم    PMBOKریزی  بر    است  [28]ویرایش  که 

در حوزه مدیریت    های قبلی سازمان مدیریت ارشد سازمان و آموخته  های اساس نیاز سازمان، نظر 
ها نیز ضمن ارائه به خبرگان و مدیران ارشد  سازی شده است. وزن هر یک از شاخصپروژه، بومی

نظر اخذ  و  شاخص  هاآن  هایسازمان  است.  شده  در  محاسبه  که  ارقام»هایی  ایران    «شرکت 
 ، ارائه شده است.1ل در جدو ،اندمورداستفاده قرار گرفته

 
 های امتیاز درجه اهمیت پروژه، نحوه محاسبه و وزن هر شاخص . شاخص 1  جدول

 وزن  توضیحات  معیار محاسبه  عنوان شاخص 

𝐶 هزینه برآوردی 

𝑀𝐶
 𝐶  هزینه پروژه : 

MCشده در یک  های ثبت : متوسط هزینه پروژه
 سال گذشته 

 . است 1برابر  1مقادیر بیش از  

1/0 

بودن پروژه و درآمد  درآمدزا 
} انتظاری 

بله  → 0.5 +
𝑅

𝑀𝑅
خیر  → 0.5

 

𝑅انتظار : درآمد مورد 

𝑀𝑅 : شده در یک  های ثبت متوسط درآمد پروژه
 سال گذشته 

2/0 
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𝐷 زمان برآوردی 

200
 𝐷 های برآوردی پروژه : تعداد روزهای 

 . است 1برابر  1مقادیر بیش از  
3/0 

𝑃𝑒𝑟𝑠𝑜𝑛 پروژه  گروهتعداد اعضای 

8
 1/0 . است 1برابر  1مقادیر بیش از   

تعداد واحدهای سازمانی درگیر  
 در پروژه 

𝑂𝑤𝑛𝑒𝑟

3
 1/0 . است 1برابر  1مقادیر بیش از   

اهمیت پروژه از منظر مدیریت  
 ارشد سازمان 

 2/0 1و  0بین  پیشنهاد مدیرعامل سازمان 

 

به  مقادیر         پروژهمربوط  اهمیت  درجه  جدول    شاخص  در  پروژه  هر  با    ،3برای  است.  آمده 
قابلمشخص بیشینه پاداش  فرد،  امتیاز و حقوق پایه هر  این  فرد در هر شدن  توسط هر  دریافت 

اساس هر فرد میشودپروژه محاسبه می از بیشینه  . بر این  از  پاداشی که میتواند برآوردی  تواند 
برنامه انگیزش،  بداند و ضمن  را  باشد  و  اجرای یک پروژه داشته  انجام صحیح  برای  ریزی لازم 

 دقیق پروژه را انجام دهد. 
 

بیشینه پاداشی  . ای يک فرد در طول يک دوره زماني: محاسبه بیشینه پاداش پروژه2گام 
می فرد  هر  )یککه  زمانی  دوره  یک  در  باشدتواند  داشته  فرد   ،ساله(  آن  پایه  حقوق  از    ضریبی 

ارقام». این ضریب در  است ایران  برابر    5/2تواند بیش از  ؛ یعنی هر فرد نمی است  5/2  «شرکت 
پروژه پاداش  سال  در  حقوقش  در  پایه  فرد  هر  به  مربوط  پاداش  بیشینه  مقادیر  کند.  دریافت  ای 

 ارائه شده است. ،3جدول 
 

ارزيابي عملکرد پروژه و محاسبه کمینه پاداش تخصیصي به هر    : محاسبه امتیاز3گام  

پروژه  هر  در  پروژه.  فرد  هر  اتمام  از  می  ، بعد  آغاز  پروژه  آن  عملکرد  ارزیابی  شود.  فرآیند 
در   پروژه  عملکرد  ارزیابی  برای  که  ارقام »معیارهایی  ایران  می  «شرکت  شرح  استفاده  به  شود 

برگرفته  است  ،2جدول   معیارها  این  گروه.  با  مرتبط  مبانی  فراز  اختتام  آهای  و  کنترل  یندی 
اساس نیاز سازمان، نظر   [9]  است  ویرایش پنجم  PMBOKاستاندارد   مدیریت ارشد    هایکه بر 

سازی شده است. وزن هر یک  زه مدیریت پروژه، بومیهای قبلی سازمان در حوسازمان و آموخته
محاسبه شده   هاآن های مدیران ارشد سازمان و اخذ نظرها نیز ضمن ارائه به خبرگان و  از شاخص

 است.
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 های محاسبه امتیاز ارزیابی عملکرد پروژه، فرمول و وزن هر شاخص شاخص  .2جدول  

 وزن  توضیحات  علائم  فرمول محاسبه  عنوان شاخص 

کیفیت ارائه 

-برنامه زمان 

 بندی

[(1 +
1

12⁄ 𝑃𝐷 − 𝑃𝑇

𝑃𝑇
)

+ (
𝑃𝑅

𝑃𝐷 × 1
5⁄

) + (
𝐴𝑇

𝑇
)]

/2 

𝑃𝑇  :  تا پروژه  تصویب  زمان 
 بندی تأیید برنامه زمان

𝑃𝑅 ردیف تعداد  برنامه  :  های 
 بندی زمان 
𝑃𝐷 برنامه زمان  پروژه  :  ای 

 )روز(

𝐴𝑇 فعالیت تعداد  های  : 
 شده به افراد دادهتخصیص

𝑇 فعالیت کل  تعداد  های  : 
 بندی برنامه زمان

زمان استاندارد بین تأیید  
منشور پروژه تا تأیید برنامه  

دوازدهم بندی یک مان ز
زمان تخمینی اجرای  

 است پروژه 
  1برابر  1)مقادیر بیشتر از  

 . (است
های  تعداد استاندارد ردیف 

پنجم  بندی پروژه یک زمان 
زمان تخمینی پروژه )روز(  

  1)مقادیر بیشتر از  است 
 .(است 1برابر 

2/0 

ارزیابی کیفیت  
 هاشدنی تحویل

∑ 𝑣𝑖𝑑𝑖
𝑖

 𝑣𝑖شدنی : وزن تحویلI 

𝑑𝑖 تحویل کیفیت    i شدنی  : 
 )بین صفر و یک( 

ها شدنی ارزیابی تحویل 
شده  مطابق معیارهای ارائه

در منشور پروژه انجام  
 شود.می 

2/0 

 1ضریب فاقد جریمه:   : ضریب جریمه 𝑃𝑒𝑛𝐼𝑛𝑑𝑒𝑥 𝑃𝑒𝑛𝐼𝑛𝑑𝑒𝑥 جریمه پروژه 
ضریب جریمه نوع اول:  

75/0 
ضریب جریمه نوع دوم:  

5/0 
 0ضریب جریمه نوع سوم: 

1/0 

پایبندی به برنامه  
 بندی زمان 

1 +
𝑃𝐷 − 𝐴𝐷

𝐴𝐷
 𝐴𝐷  انجام واقعی  زمان   :

 پروژه
𝑃𝐷 ای پروژه: زمان برنامه 

  1برابر  1)مقادیر بیشتر از  
 باشند( می 

3/0 

پایبندی به برنامه  
 هزینه

1 +
𝑃𝐶 − 𝐴𝐶

𝐴𝐶
 𝐴𝐶 پروژه : هزینه واقعی 

𝑃𝐶 هزینه مصوب پروژه : 
  1برابر  1)مقادیر بیشتر از  

 باشند( می 
2/0 

 

معیارهای         از  یک  مجزا  به  بالا هر  شدهصورت  در  محاسبه  این  و  موزون  میانگین  نهایت 
، مشاهده  3. اطلاعات مربوط به این شاخص در جدول استامتیاز ارزیابی عملکرد پروژه   ، امتیازات

ارائهشودمی فرمول  مطابق  و  اساس  همین  بر  هر  .  در  که  پاداشی  کمینه  مدل،  تشریح  در  شده 
 محاسبه خواهد شد. ،پروژه باید به هر فرد تخصیص یابد

 
پروژه4گام   هر  به  پاداش تخصیصي  بیشینه  هر  :  : محاسبه  به  تخصیصی  پاداش  بیشینه 
از منافع پروژه باشد. این ضریب در    پروژه    درصد  10  « شرکت ایران ارقام»نباید بیش از ضریبی 



 

 79 .. )فردوسي و يعقوبي( .پاداش  یو اعطا يابيارز ياضيارائه مدل ر

  10یابد، نباید بیش از  ؛ بدین معنا که مجموع پاداشی که به اعضای یک پروژه تخصیص میاست
جدول   در  بخش  این  به  مربوط  مقادیر  باشد.  پروژه  اجرای  از  حاصل  سود  مشاهده  3درصد   ،

 .شودمی
 

های  شده در گامهای ذکربا توجه به محدودیت.  محاسبه پاداش هر فرد در هر پروژه:  5گام  
بیشینه هدف  با  فرد  هر  پاداش  پروژهقبل،  اعضای  برای  پاداش  راهبردی  سازی  اهمیت  با  های 

می محاسبه  بالاتر  عملکرد  ارزیابی  امتیاز  و  مدل  بیشتر  در  زیر  اطلاعات  منظور  این  برای  شود. 
. اطلاعات ورودی مدل  شده استاجرا    GAMSافزار  ه شده و مدل ریاضی در نرمریاضی قرار داد

 . است ،3جدول به شرح 
 

 .درجه اهمیت، امتیاز ارزیابی و سود هر پروژه . 3  جدول

بیشینه پاداش   (𝑷𝒋سود ) (𝑬𝒋) امتیاز ارزيابي (𝑭𝒋درجه اهمیت ) (j)پروژه 

 پروژه 

 15,092,334 75,461,668 %16  %67 1پروژه 

 30,385,847 151,929,237 %81 %71 2پروژه 

 115,694,930 578,474,648 %18 %90 3پروژه 

 106,405,110 532,025,548 %74 %38 4پروژه 

 51,040,337 255,201,683 %39 %65 5پروژه 

 67,063,505 335,317,523 %96 %66 6پروژه 

 109,061,965 545,309,823 %21 %94 7پروژه 

 72,760,497 363,802,484 %52 %85 8پروژه 

 
 (𝑆𝑎𝑖( و پایه حقوق فرد )𝑆𝑖𝑗)  سهم هر فرد در هر پروژه .4جدول  

 

i 
پروژه  

1 

پروژه  

2 

پروژه  

3 

پروژه  

4 

پروژه  

5 

پروژه  

6 

پروژه  

7 

پروژه  

8 

حقوق 

  پايه

(𝑺𝒂𝒊) 

بیشینه 

پاداش  

 فرد 

 9,562,374 3,824,950 %68 %0 %0 %0 %0 %93 %0 %0 1فرد 

 3,844,108 1,537,643 %0 %50 %96 %0 %0 %0 %49 %0 2فرد 

 4,812,254 1,924,902 %1 %0 %4 %0 %0 %53 %31 %0 3فرد 

 6,506,195 2,602,274 %64 %38 %0 %0 %0 %0 %0 %0 4فرد 

 6,440,192 2,576,077 %40 %0 %0 %0 %0 %0 %0 %0 5فرد 

 9,334,672 3,733,869 %0 %0 %0 %0 %0 %35 %0 %49 6فرد 

 11,545,843 4,618,337 %14 %0 %0 %0 %0 %0 %0 %55 7فرد 

j 
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 9,049,235 3,619,694 %85 %69 %43 %0 %0 %0 %0 %0 8فرد 

 5,378,651 2,151,461 %0 %55 %0 %0 %0 %0 %0 %0 9فرد 

 9,728,214 3,891,286 %89 %0 %0 %0 %0 %0 %0 %0 10فرد 

 6,579,262 2,631,705 %7 %0 %0 %0 %0 %84 %0 %0 11فرد 

 10,711,215 4,284,486 %25 %2 %0 %0 %0 %0 %0 %0 12فرد 

 10,840,654 4,336,262 %14 %0 %0 %0 %0 %0 %0 %0 13فرد 

 4,990,898 1,996,359 %0 %86 %0 %0 %89 %0 %0 %0 14فرد 

 10,157,292 4,062,917 %0 %37 %0 %0 %0 %31 %0 %0 15فرد 

 10,249,514 4,099,806 %0 %0 %0 %0 %0 %0 %7 %0 16فرد 

 8,819,639 3,527,856 %0 %0 %0 %0 %0 %0 %0 %0 17فرد 

 5,518,144 2,207,258 %93 %0 %0 %0 %0 %0 %0 %67 18فرد 

 8,929,519 3,571,807 %0 %0 %0 %0 %0 %33 %0 %0 19فرد 

 4,212,477 1,684,991 %21 %0 %0 %0 %0 %0 %0 %0 20فرد 

 8,212,726 3,285,090 %29 %21 %27 %0 %0 %0 %62 %0 21فرد 

 7,816,581 3,126,633 %19 %0 %0 %0 %43 %0 %0 %0 22فرد 

 7,182,580 2,873,032 %0 %0 %0 %0 %0 %19 %0 %0 23فرد 

 9,551,855 3,820,742 %56 %0 %0 %0 %0 %100 %0 %96 24فرد 

 

پروژه مطابق جدول         افراد درگیر در  از  را داشته  می  ،3هر یک  این سه نقش  از  توانند یکی 
باشند: مدیر پروژه، عضو کلیدی پروژه و عضو عادی پروژه. بر همین اساس ضریب نقش فرد در  

 . است 1و برای عضو عادی  5/1، برای عضو کلیدی 2( برای مدیر پروژه 𝑅𝑜𝑙𝑒𝑖پروژه ) 
اجرای  شداجرا    GAMSزار  افو مدل در نرم  سازیپیادهدر مدل ریاضی    بالا اطلاعات        . نتایج 

ای هر فرد و مجموع  نتیجه مجموع پاداش دورهپروژه که شامل پاداش هر فرد در هر پروژه و در
 . شودمشاهده می ،5در جدول  استپاداش هر پروژه 

 
 )پاداش هر فرد در هر پروژه به میلیون(   GAMZافزار خروجی نرم . 5جدول  

 
پروژه 

1 

پروژه 

2 

پروژه 

3 

پروژه 

4 

پروژه 

5 

پروژه 

6 

پروژه 

7 

پروژه 

8 
مجموع 

 پاداش 

درصد از 

 حقوق

 %250 56/9 40/4         16/5     1فرد 

 %250 84/3   15/0 01/1 04/1     64/1   2فرد 

 %250 81/4 46/0     25/1   73/1 37/1   3فرد 

 %222 76/5 32/3 45/2             4فرد 

 %85 19/2 19/2               5فرد 



 

 81 .. )فردوسي و يعقوبي( .پاداش  یو اعطا يابيارز ياضيارائه مدل ر

 %250 33/9     70/3     36/3   28/2 6فرد 

 %152 02/7 93/3             09/3 7فرد 

 %250 05/9 37/1 76/1 39/2 53/3         8فرد 

 %94 02/2   02/2             9فرد 

 %128 96/4 96/4               10فرد 

 %250 58/6 42/0   61/2     55/3     11فرد 

 %179 67/7 64/3 03/4             12فرد 

 %151 55/6 69/3   86/2           13فرد 

 %250 99/4 00/0 47/3     52/1       14فرد 

 %250 16/10   82/3 02/4     32/2     15فرد 

 %71 91/2             91/2   16فرد 

 %66 33/2     33/2           17فرد 

 %250 52/5 54/2   46/1         52/1 18فرد 

 %90 21/3           21/3     19فرد 

 %151 54/2 43/1   11/1           20فرد 

 %250 21/8 42/0 99/0   14/2     66/4   21فرد 

 %142 44/4 66/2       78/1       22فرد 

 %222 38/6     79/3     59/2     23فرد 

 %250 55/9 95/0   52/2     69/5   39/0 24فرد 

مجموع  
28/7 پاداش 

 

58/
10

 

61/
27

 

30/3
 

96/7
 

80/
27

 

69/
18

 

38/
36

 

60/139 

  درصد از سود 
 پروژه

7/9% 7% 8/4% 6./ % 1/3% 3/8% 4/3% 10%     

 

و درنتیجه مجموع    ،5جدول         ارزیابی  فرد در هر پروژه در طول یک دوره  هر  میزان پاداش 
دهد.  ای هر فرد و مجموع پاداش تخصیصی به کلیه اعضای یک پروژه را نشان میپاداش دوره

آخر جدول نشان می از سود  ردیف  چند درصد  به یک پروژه  پاداش تخصیصی  دهد که مجموع 
مجموع در طول این دوره چند درصد از  دهد که هر فرد درن می. ستون آخر جدول نشااستپروژه  

ای دریافت کرده است. تحلیل برخی از ارقام در ردیف و ستون آخر  حقوق پایه خود، پاداش پروژه
 سازد. را بیشتر نمایان می پژوهشمنطق مدل پاداش این  ،5جدول 
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 های پژوهشها و يافته. تحلیل داده4

ارزیابی قرار میها و تحلیلدر این قسمت یافته     مطابق جدول گیرد.  های مقاله مورد بررسی و 
برابر حقوق پایه    5/2این مدل برخی از افراد سقف پاداش فردی خود طی یک دوره، یعنی    در،  5

کرده دریافت  فرد    ،مثال  برایاند.  را  برای  موضوع  فرد    8این  دارد.  از    4در    8مصداق    8پروژه 
از آنپ ها عضو کلیدی پروژه بوده است.  روژه جاری سازمان طی دوره دخیل بوده و در سه مورد 

پروژه این  بر  آنعلاوه  در  فرد  این  که  بودههایی  عضو  بالایی    است،  ها  اهمیت  درجه  اغلب 
ارزیابی عملکرد آن  اندداشته که سقف    21فرد    ،مثال  برایقبول بوده است. یا  نیز قابل  هاو نمره 

فردی پا از آن  4در    ،است  را کسب کرده   داش  یکی  و در  بوده  بوده  پروژه دخیل  ها مدیر پروژه 
پروژه وضعیت  فرد  است.  مشابه  نیز  فرد  این  امتیاز    8های  یا  و  بالا  اهمیت  درجه  اغلب  و  بوده 

داشته بالایی  عملکرد  همراه  اندارزیابی  به  مشابهی  نتیجه  نیز  افراد  سایر  فردی  پاداش  تحلیل   .
 هد داشت.خوا 

ها نسبت بالایی  برخی از پروژهدر  شود که  در خصوص مجموع پاداش هر پروژه ملاحظه می     
یافته  به  آن پروژه  از سود اعضای پروژه تخصیص  به  پاداش  پایینی.  است  عنوان  برخی نسبت  و 

از    10مجموع  در  8. در پروژه شماره  استدرصد    10سقف این نسبت مطابق مدل ریاضی   درصد 
پاداش تخصیص    ، یعنی همان سقف  ، سود پروژه اعضای پروژه  امر آن    یافتهبه  این  است. علت 

اند؛  فعال بودهنفر در این پروژه  16نسبت زیاد بوده و است که تعداد اعضای درگیر در این پروژه به
اینکه پروژه درجه اهمیت بالایی داشته است. این نسبت برای سایر پروژه ها نیز به همین  ضمن 

 تحلیل است.ترتیب قابل
 

سنجي ارقام»در  .  اعتبار  ایران  پروژه  «شرکت  اجرا  همواره  حال  در  متعددی  .  هستندهای 
پروژهشاخص عملکرد  ارزیابی  خاتمه های  دورهای  هر  در  اندازهیافته  شرکت  این  در  گیری  ه 

ها برای دو دوره قبل  ، مقادیر شاخصپژوهششده در این منظور اعتبارسنجی مدل ارائهشود. بهمی
یافته وجود  گیری شده است. در هر یک از این دو دوره سه پروژه خاتمهو بعد از اجرای مدل اندازه

 .است ،6مطابق جدول  یک های عملکرد هر دارد که شاخص
 

 ها قبل و بعد از اجرای مدل مقادیر شاخص .  6ول  جد

 دوره بعد از اجرای مدل  دوره قبل از اجرای مدل  

پروژه   
1 

پروژه  
2 

پروژه  
3 

میانگین  
 شاخص 

پروژه  
4 

پروژه  
5 

پروژه  
6 

میانگین  
 شاخص 

  3 3 12  2 6 4 زمان تخمینی 

  15/0 15/0 2/0  7/0 2 1 بندی زمان تهیه برنامه زمان



 

 83 .. )فردوسي و يعقوبي( .پاداش  یو اعطا يابيارز ياضيارائه مدل ر

های برنامه  تعداد ردیف 
 بندی زمان 

73 245 44  94 34 31  

-های تخصیصتعداد فعالیت 
 شدهداده

60 203 27  70 24 24  

  27 28 78  36 215 63 هاتعداد کل فعالیت 

 %96 %96 %95 %97 %72 %66 %73 %76 بندی کیفیت ارائه زمان 

 %70 %62 %77 %70 %60 %65 %61 %54 ها شدنی کیفیت تحویل

  5 6 15  4 14 2/8 زمان واقعی 

  3 3 12  2 6 4 ای زمان برنامه 

 %63 %60 %50 %80 %47 %50 %43 %49 بندی پایبندی به برنامه زمان

10,22  329 6,112 973 هزینه واقعی 
9 

1,897 1,128  

10,04  167 2,842 505 ای هزینه برنامه 
6 

1,024 762  

 %73 %68 %54 %98 %50 %51 %46 %52 پایبندی به برنامه هزینه 

 

بندی،  مقادیر چهار شاخص اصلی ارزیابی پروژه )کیفیت ارائه برنامه زمان ، 6با توجه به جدول      
پایبندی به برنامه زمانشدنیکیفیت تحویل از  ها،  پایبندی به برنامه هزینه( در دوره بعد  بندی و 

بخش  این سامانه در سازمان اثر  اجرایدهد  اند. این موضوع نشان میاجرای مدل پیشرفت داشته
شکل  . نمودار کندبیشتر به الزامات پروژه چهکارکنان را ترغیب به پایبندی هراست بوده و توانسته  

 هد. دین پیشرفت را بیشتر نشان میا  ،1
 

 
 

 های ارزیابی عملکرد پروژه قبل و بعد از اجرای مدل مقایسه مقادیر شاخص . 1شکل 
 



1399، بهار 37انداز مديريت صنعتي، سال دهم، شماره چشم    84 

منظور سنجش تغییرات در میزان تحقق اهداف سازمانی، تغییرات مرتبط با این شاخص در  به     
میمدل   همانشودبررسی  شد.  ملاحظه  که  نام    ،گونه  به  پارامتری  مدل  هدف  اهمیت  »تابع 

ارتباط پروژه با اهداف سازمانی را مشخص می  «راهبردی پروژه این پارامتر میزان  کند.  دارد که 
را   پروژه  این  در  حاضر  افراد  پاداش  تابع هدف،  باشد  بیشتر  پروژه  یک  برای  مقدار  این  چنانچه 

می ترغی   بنابراین   ؛کندبیشتر  را  کارکنان  عامل  پروژهاین  تعریف  به  راهبردی  ب  اهمیت  با  های 
  70و در دوره بعد از اجرای آن    64کند. مقدار این شاخص در دوره قبل از اجرای مدل  بیشتر می

و پس از    استبخشی مدل در کمک به تحقق اهداف سازمانی  اثر  دهندهنشانکه این نتایج    است
 کلان سازمان ارتباط برقرار کنند.اهداف   اند باشده بهتر توانستههای تعریفپروژه  ،اجرای مدل

 
 گیری و پیشنهادهانتیجه. 5

این        ریاضی    پژوهشدر  پروژه  برای مدلی  پاداش  سازماناعطای  در  ساختار  ای  با  های 
ارائه   داشتشدماتریسی  کلی  مبنای  سه  مدل  این  گام    :.  سازمان    نخست،در  در  پروژه  اهمیت 

اولیه  شودمیشناسایی   برآورد  پروژه  افراد در آغاز  آن،  بر مبنای  و  و  انتظارات پروژه داشته  از  ای 
پرداخت به اعضای پروژه خواهد داشت. مبنای دوم این  سازمان نیز برآوردی از میزان پاداش قابل

پروژه    ،مدل عملکرد  ارزیابی  قراراستامتیاز  با  این.  به   دادن  شاخصموضوع  از  یکی  های  عنوان 
پاداش،   سوم  گروهاعطای  مبنای  شد.  خواهند  پروژه  در  بهتر  عملکرد  به  ترغیب  و    ،پروژه  سهم 

. بر این اساس به هر یک از اعضای پروژه بر اساس سهم و نقششان  استنقش هر فرد در پروژه  
این مدل دورهپاداشی تعلق می افراد در  و م   استای  گیرد. محاسبه پاداش در  جموع پاداش کلیه 

های فعال  پایان مدل پاداش در یکی از شرکتشود. در  ها طی یک دوره محاسبه میکلیه پروژه
فعالیت و  رایانه  حوزه  وابسته  در  عملکرد    کهشد    اجرا های  بهبود  حاکی  آن  در    کارکنان نتایج 

 .استن سازمان  ها با راهبردهای کلاپایبندی به الزامات پروژه و ارتباط بهتر پروژه
مدل      برجسته  پژوهش،ارائه  شاخص  این  در  پروژهنظردر  شده  راهبردی  اهمیت  در  گرفتن  ها 

موضوع   این  که  است  مشهود  است.  پروژه  فردی  پاداش  محاسبه  در  مالی  منافع  به  منجر  کنار 
پروژهگره در  افراد  عملکرد  استراتژیخوردن  به  سازمانی  ها  کلان  این    شودمیهای  تحقق  و 

ترین نوآوری آن  شده در این پژوهش که مهمها را تسهیل خواهد کرد. مدل ریاضی ارائهاستراتژی
افزارهای  دهد و امکان استفاده از نرمها میاست، نظام جدیدی به بحث پاداش پروژه در سازمان

ئل جدید پاداش  ها و مسامحدودیت  همچنین   ؛ آوردله فراهم میئ سازی را برای حل این مس بهینه
از طریق بسط و توسعه این مدل   یابندمیپروژه که با تغییرات اجتماعی و فناوری در آینده بروز  

 سازی خواهد بود. فرمولهریاضی قابل
پژوهش      موجود،  روندهای  به  توجه  میبا  آتی  به  ئ مس  پیرامون تواند  های  پروژه  تخصیص  له 

مدلی طراحی شود که تخصیص    یعنیها باشد؛  ای آنروژهافراد بر مبنای سوابق ارزیابی عملکرد پ
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به پروژه پروژه(  از مدیر پروژه و سایر عوامل  )اعم  افراد در    مختلف های  افراد  اساس عملکرد  بر 
پژوهش دیگری که میپروژه انجام  های پیشین صورت پذیرد.  این راستا  -نظردرشود،  تواند در 

اساس میهای پروژگرفتن تساوی در پرداخت پاداش توان مدلی طراحی کرد که  ه است؛ بر این 
های اعطایی  واریانس پاداش  ، های این پژوهشسازیها و بهینهگرفتن محدودیتنظرعلاوه بر در

 به افراد را نیز کمینه سازد. 
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