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 چکیده6

بر عملکرد کارکنان در  یمبتن ریاداش متغپژوهش حاضر با هدف ارائه چارچوب پرداخت پ

و از  يپژوهش از لحاظ هدف کاربرد نیصورت گرفته است. ا رانیا ینفت يها انهیشرکت پا

پژوهش پس از مرور مطالعات  نیاست. در ا یشیماپی–یفتوصی ها، داده يلحاظ گردآور

نقشه روابط  ،یابیارز يارهایران ارشد شرکت و استخراج معیو مصاحبه با مد يا کتابخانه

 یسازمان به منزله چارچوب بوم هاي واحد و ها بخش نیپاداش ب عیبه منظور توز يا شبکه

 يسازمان) برا ي(واحدها ها نهیو گز ارهایمع يبند به منظور رتبه نیشده است. همچن یمعرف

ده استفاده ش اي شبکه لیتحل ندیو فرا متوازن يازیکارت امت یبیترک کردیپاداش از رو عیتوز

و  "يربارگی  و صادرات  اتیعمل"شرکت  يواحدها نیکه ب دهد یپژوهش نشان م جیاست. نتا

 "یاصل يندهایفرا"بخش  نیبرخوردار هستند. همچن يشتریب تیاز اهم "ییایدر اتیعمل"

شده   ارائه يدارد. الگو راول پرداخت پاداش قرا تیدرصد در اولو 8 تیاهم بیضر نیانگیبا م

مورد  یعملکرد کارکنان از ابعاد مختلف یابیداخت پاداش در رابطه با ارزپر شود یموجب م

 خارج شود. یکنواختیو از حالت  ردیقرار گ یبررس

 

 ینفت هاي انهیمتوازن، شرکت پا يازیکارت امت ،يا شبکه لیتحل ندیپاداش، فرا: کلیديواژگان 

 .رانیا

�(: مسئول سندهینو .تیریچمران اهواز، گروه مد دیدانشگاه شه یعلم اتیعضو ه. 1 � � � � � � � � � 	 
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  .چمران اهواز دیتحول/ دانشگاه شه شیگرا -یبازرگان تیریارشد مد یکارشناس. 2

  .تیریچمران اهواز، گروه مد دیدانشگاه شه یعلم اتیعضو ه. 3

 

بر عملکرد  یمبتن ریارائه چارچوب پرداخت پاداش متغ

   یبیترک کردیرو يریکارگبا به

رانیا یتنف يهاانهیدر شرکت پا

22/09/1395 :پذیرشتاریخ 24/04/1395 تاریخ دریافت:
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 مقدمه

ترین  یاصل عنوان بهاز کارکنان خود  ها اهبنگدر اقتصاد جهانی حال حاضر با محیط رقابتی، 
کارکنان  عنوان بهدر دست افرادي است که  ها شرکتکنند. آینده  یممنابع مفید سازمان یاد 
ها بیش از  عنوان لایه مرکزي سازمان کنند و اهمیت منابع انسانی به در سازمان فعالیت می

). در این 161: ص 2009، 1هر زمان دیگري شدت یافته است (بهاتچاریا و موخرجی

ها، ایجاد انگیزه در کارکنان  ي اصلی مدیران و رهبران همه سازمانها دغدغهخصوص یکی از 

معتقدند ) 80: ص2008( 3). نوهریا و همکاران4: ص2013، 2است (ماتسون و دالقویست

 یکی از موضوعاتی که کارکنان در مورد آن اتفاق نظر دارند، این حقیقت است که انگیزش
حال دستیابی به کارکنانی برتر در شرایط متفاوت   شود. با این بالا موجب افزایش عملکرد می

 رو هستند. هایی است که مدیران با آن روبه ترین چالش یکی از سخت
ها، عدم کاريهاي کارگري و حتی کارمندي، کممروزه شمار فراوانی از اعتصابا 

دهد، زائیده جاي جهان روي می در همههاي شغلی و ... که انگیزش و نارضایتی
هاي هاي پرداخت یا کمبود مقررات و روشهاي مادي و نابرابريتوجهی به انگیزه بی

همچنین به  �)2: ص1393(کرمی، منظم، منطقی و منصفانه پرداخت پاداش است 

 ها با آن رو به روهاي اساسی که سازمان) یکی از چالش5: ص2016( 4اعتقاد لاو و لاو

هاي بالا است که عدم بکار گیري توانمند و با مهارت دمت کارکنانهستند بحث ترك خ
پرداخت هاي پاداش و تشویقی مناسب از دلایل اصلی این موضوع است. سیستمسیستم

شود. نابرابري در سیستم پرداخت تلقی میاهمیت بابسیاراثربخش کارکنان،عملکرددر
ها موجب می شود تا کارآیی سیستم از توزیع پرداختیپاداش و عدم مدیریت صحیح در 

تواند بر انگیزش  ). لذا یکی از متغیرهایی که می5: ص2016، 5بین برود (اسچویکر و گروب

   هاي سازمانی به کارکنان است. کارکنان تأثیر بسزایی داشته باشد، نحوه توزیع پاداش
هاي هاي اساسی سازمانالشیکی از چهاي تشویقی  آنجا که کم و کیف پرداخت از 

هاي  ها در سازمان گونه پرداخت معاصر است و با توجه به اینکه مراتب موفقیت این
�مختلف متفاوت است، طراحی یک چارچوب توزیع پرداخت پاداش نقش بسیار مهمی در  �
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مطالعات ). از این رو، 30: ص2009، 1کنند (گیانکولا انگیزش و عملکرد کارکنان ایفا می

، ایجاد عدالت در بهبود عملکرد منظور بهي پرداخت پاداش ساختارهابر روي  اخیر
دونس اند ( شده متمرکزهاي پرداخت مبتنی بر عملکرد، ی سیستمبخش توسعهپرداخت و 

 ). یک سیستم توزیع2012، 4؛ لارکین و همکاران2014، 3؛ گوپتا و شاو2014، 2و چویی

ل بهتر رفتار کارکنان می شود و از بروز مناسب موجب افزایش انگیزش و کنتر پاداش

 ).361: ص2016، 6کند (فیچ و همکارانجلوگیري می 5هامشکلات در بنگاه

باشد که  هاي تابعه شرکت ملی نفت ایران می هاي نفتی ایران از شرکت شرکت پایانه 
نفت خام کشور را بر عهده دارد.  %90سازي و صادرات بیش از  یرهذخمسئولیت دریافت، 

هاي این شرکت نیروي انسانی مجرب و  یهسرماین تر بزرگبا عنایت به اینکه یکی از 
باشد، اصلاح فرایندهاي حوزه منابع انسانی در راستاي توسعه اجتماعی،  متعهد می

وري نیروي  اقتصادي و فرهنگی و الزام استقرار مکانیزم هایی که به کارآمدي و بهره
 وجه مدیران این شرکت بوده است.ت انسانی منتج گردد همواره مورد

از طرفی با توجه به کمبود بودجه و اعتبارات تعریف شده در زمینه ارائه پاداش مادي،  
اي که دهی در این سازمان و همچنین دیدگاه سنت گرایانهها در نظام پاداششکاف و نارسایی

ها بپردازد و به ایندکند به اصلاح این فردهی فعلی وجود دارد ایجاب میدر سیستم پاداش
هاي حل براي رفع این کاستی در خصوص توزیع پرداخت پاداش بین واحد  دنبال ایجاد راه

است که چارچوب توزیع پاداش متغیر  سؤالشرکت باشد. بنابراین این پژوهش به دنبال این
تواند باشد. میهاي نفتی ایران  مبتنی بر عملکرد کارکنان در شرکت پایانه

 نظري و پیشینه تحقیقچارچوب 

 انواع پرداخت پاداش در سازمان ها 

در طراحی یک سیستم پاداش مؤثر در بحث ارزیابی عملکرد واحدها، این موضوع 

�، گروهی و فردي تمایز قائل شد (لارکین و 7اهمیت دارد که بین پاداش سیستمی �
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 د و در). ایده اصلی پاداش فردي تحریک و انگیزش افرا1196: ص2012، 1همکاران

تواند اثرات ال، مقایسه و رقابت بین افراد مینتیجه عملکرد فردي بیشتر است. با این ح
از پاداش مبتنی بر گروه حمایت  داشته باشد از این رو برخی محققانمثبت و منفی 

 ).20: ص2013کنند (ماتسون و دالقویست، می

که سیستم پاداش  دهد ) نشان می118: ص2006( 2هاي کوزلوفسکی و ایلگن بررسی 

و ارزیابی مبتنی بر کار گروهی نتایج بهتري در قیاس با سیستم ارزیابی فردي در 
دهی فردي تنها زمانی ار گروهی داشته است. سیستم پاداشهاي ک بسیاري از موقعیت

باشد. سیستم  تراز همکند که منافع فردي و گروهی افراد سازمان همسو و  بهتر عمل می
شود و تر میبتنی بر کار گروهی زمانی که وظایف گروهی پیچیدهپرداخت پاداش م

هاي درون شود به هماهنگی و همکاري فرایندستگی درونی وظایف به هم بیشتر میواب

حال این خطر وجود   این ). با2413: ص2015، 3کند (لادلی و همکارانگروه کمک می

لکرد فردي آنها تابع عملکرد مابقی با اینکه عم 4سواران آزاد اصطلاح  بهدارد که افراد 

افراد گروه است و تلاش کمتري دارند مثل سایر اعضاي گروه پاداش کسب کنند 

همچنین بررسی مطالعات تجربی لیبی و  .)13: ص2008، 5(جاکوبسن و ترسویک

 بهکه تعاملات بین وظایف خیلی کم است یا   یهنگامدهد  ) نشان می2009( 6سورنه

صورتی که عملکرد یک  بستگی درونی وظایف در حد محدودي است به یگر واد  عبارت 
کارمند اثر کوچکی بر عملکرد افراد دیگر دارد در این مواقع استفاده از پاداش مبتنی بر 

 ).2420: ص2015، 7نخواهد بود (لادلی و همکاران اثرگذارگروه 

یک بنگاه  ها جهت کاهش مشکلات ناشی از مقایسه و رقابت بین افراد و گروه 
شود  تواند پاداش سیستمی را به کار گیرد. پاداش سیستمی زمانی به کار گرفته می می

). 14: ص2008، 8(جاکوبسن و ترسویکشود  که پاداش به تمام افراد سازمان داده می

کند و می تواند  تري در ایجاد انگیزش بین کارکنان ایفا می یجزئپاداش سیستمی نقش 
�شود که از اهمیت زیادي برخوردار است  کارکنان سازمان سازي  موجب یکپارچه �

 
* � � � & ! � � � #� �
 

@  A #  + � � & B C # 9 � !' �
 

* � ? # � � � � � #) �
 

D � � � � & ? � � �, �
 

E � �  / � � ! � F �  � � % & �; �
 

* & / / � � ! ? F �  � ! �= �
 

* � ? # � � � � � #G �
 

E � �  / � � ! � F �  � � % & �

 [
 D

ow
nl

oa
de

d 
fr

om
 ii

es
hr

m
.ir

 o
n 

20
26

-0
1-

31
 ]

 

                             4 / 21

http://iieshrm.ir/article-1-76-fa.html


 

 یبیترک کردیرو يریکارگ بر عملکرد با به یمبتن ریارائه چارچوب پرداخت پاداش متغ 
0 1 2 3 4 5 6

...

 1395/ زمستان 30سال هشتم/ شماره 

127

ي تجربی صورت گرفته در ها پژوهش). با بررسی 20: ص2013(ماتسون و دالقویست، 
؛ لادلی و 2008این زمینه در خصوص ارائه یک سیستم پاداش مؤثر (نوهریا و همکاران، 

) و مصاحبه 2008 ؛ جاکوبسن و ترسویک،2013؛ ماتسون و دالقویست، 2015همکاران، 
هاي نفتی در خصوص ارائه یک الگوي مناسب، پاداش  با مدیران ارشد شرکت پایانه

 وو مشارکت کارکنان  شانگیزتواند بیشترین اثربخشی را در افزایش  می 1سیستمی

را  ها بامهارت هاي فردي، دانش و مشارکت آناحساس منصفانه بودن پاداش در ارتباط 
 در پی داشته باشد.

 یکرد کارت امتیازي متوازنرو

اي  یژهوي ارزیابی عملکرد سازمان از اهمیت ها شاخصدر طراحی سیستم پاداش دهی، 

ي مناسب و چارچوبی جهت ابزارهایکی از  2برخوردار هستند. کارت امتیازي متوازن

باشد. ابعاد اصلی کارت امتیازي متوازن  ها می ي عملکردي در شرکتها گزارشایجاد 
شود که  و رشد و یادگیري می وکار کسبد مالی، مشتریان، فرایندهاي داخلی شامل ابعا

). 2005، 3آورده شده است (کاپلان و نورتون 1جدول در 

ابعاد کارت امتیازي متوازن .1جدول 

 نماد ي کارت امتیازي متوازنمنظرها

 یتمأمورمالی/ منظر
H I

 

 منظر مشتریان
J I

 

 منظر فرایندهاي داخلی
K L I

 

 منظر رشد و یادگیري
K M I

 

 
در این پژوهش با توجه به جامع بودن کارت امتیازي متوازن براي ارزیابی عملکرد و  

عنوان  کاربرد روزافزون آن براي مباحث استراتژیک مدیریتی، از چهار دیدگاه آن به
� است. شده  استفادههاي اصلی سازمان  بی عملکرد بخشمبنایی براي ارزیا �
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( يا شبکهرویکرد تلفیقی کارت امتیازي متوازن و فرایند تحلیل 
N O P Q R S T

( 

مدل اولیه کارت امتیازي متوازن در چهار منظر، با درجه اهمیت مساوي و متوازن، 
ن در ارزیابی که کارت امتیازي متواز شود. یکی از عوامل ایجاد این تصور ي میبند گروه

وزن در  هم  آندر  منظرهاکند، این است که تمامی اهداف و  عملکرد منصفانه عمل نمی

). تعیین اهمیت نسبی هر یک از ابعاد 250: ص2009، 1شود (ویرسما نظر گرفته می

کارت امتیازي متوازن و بر این اساس، تعیین سهم نسبی پاداش هر بخش و واحد 

گیري چند معیاره   هاي تصمیم است. تحلیل 2د معیارهگیري چن سازمان، یک تصمیم

و ها هستند  تکنیکی مناسب جهت ارزیابی اهمیت نسبی معیارها، زیر معیارها و گزینه
ی کارت امتیازي متوازن در طراحی و اجراي نظام پاداش اثربخشموجب افزایش  لذا
 .شوند می
اتخاذ شود که وابستگی بایستی روشی  ي تصمیم گیري چند معیارهها روشاز میان  

که ارتباط  3فرایند تحلیل سلسله مراتبیبرخلاف روش را لحاظ کند.  ها شاخصبین 

، یک عنصر از 4يا شبکه تحلیل فرآینداست، در  طرفه یکمدل  ي دهنده یلعناصر تشک

مدل بر عنصر یا عناصر دیگر و حتی بر خود اثرگذار است و ممکن است از دیگر عناصر 

 يا شبکه یلتحل یندفرآدر . )251: ص2012، 5(وردچو و همکاران ذیردنیز تأثیر بپ

فرایند تحلیل  شده است. ساخت مدل یساختار سلسله مراتب ینجانش يا ساختار شبکه
مستلزم شناخت مسئله، تعریف معیارها و زیرمعیارها و تبیین روابط و اثرهاي  ايشبکه

ذکر است که در   یانشا). 160: ص2005، 6(ولفس لهنر و همکاران ستا ها متقابل آن

وازن و فرایند تحلیل کارایی رویکرد تلفیقی کارت امتیازي متهاي متعددي پژوهش
 ).2جدول ي تایید شده است (ا شبکه
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رویکرد ترکیبی کارت امتیازي متوازن و فرایند هاي انجام شده با  اي از پژوهش گزیده. 2جدول 

تحلیل شبکه

 نتایج عنوان پژوهشگران

 1هو و همکاران
)2015( 

ارزیابی منابع دانشی از یک 
دیدگاه ارزشی از طریق 

سازي کارت امتیازي  یکپارچه
متوازن و فرایند تحلیل 

 يا شبکه

در این پژوهش چارچوبی نظري با ترکیب فرایند تحلیل 
منظور ارزیابی منابع  اي و کارت امتیازي متوازن به شبکه

ترین دستاورد این پژوهش  یاصلر نظر گرفته شد، دانشی د
شود که ارزیابی عملکرد  می شده ارائهمربوط به چارچوب 

 سازد. یممداوم میسر  طور بهمنابع دانشی را 

ایهسان یوسکل و 
 )2010( 2دویرن

بررسی استفاده از فرایند 
اي در  وتحلیل شبکه تجزیه

 کارت امتیازي متوازن

کارت امتیازي متوازن و تکنیک فرایند در حوزه پژوهش رویکرد 
وکار بر  منظور تعیین سطح عملکرد کسب تحلیل شبکه فازي، به

نشان  شده ارائه، ترکیب شد. مدل اندازها چشمها و  یدگاهداساس 
توان  یمدهد که به کمک روش فرایند تحلیل شبکه  می

هاي  یدگاهدي متفاوتی از ساختارهاي عملکردي با ها شاخص
 یازي متوازن را، تحکیم بخشید.کارت امت

ارشادي و 
همکاران 

)1392( 

 ارائه چارچوبی براي ارزیابی
اثربخشی دفتر مدیریت پروژه 
سازمانی بر مبناي رویکرد 
کارت امتیازي متوازن و 

 تکنیک فرایند تحلیل شبکه

هاي حاصل از اجراي این رویکرد در سازمان  یافته
 چارچوبژي و یک صورت یک نقشه استرات ، بهموردمطالعه

راهکارهایی عملی  درمجموعاست و  شده ارائهکمی ارزیابی 
ي ها پروژهی دفتر مدیریت اثربخشها در ارزیابی  براي سازمان

 سازمانی فراهم کرده است.

محقر و همکاران 
)1391( 

یبی از ترکیري تکنیک کارگ به
مدل 

Z [ \
و  

] ^ _
براي  

انتخاب بهترین بسته 
ي افزار نرم

` a _
ت در صنع 

 نفت 

هاي شاخصعوامل ووجودومسئلهپیچیدهماهیتدرواقع
يها روشازاستفادهبهرا ها آن یرمتغيها وزنبامختلف

تحلیلفرآیندروشازجملهچندمعیارهگیري یمتصم
ي ا شبکه

] ^ _
نتایج اصلی این  ازجملهترغیب کرد.  

ها و  براي سازمان افزار نرمپژوهش توجه به انتخاب دقیق 
 هاي داخلی بوده است. کتشر

 روش تحقیق

هاي نفتی از  با توجه به امکان استفاده از نتایج تحقیق در عمل و حمایت شرکت پایانه
شود. همچنین  این پژوهش در قالب اولویت پژوهشی، این پژوهش کاربردي محسوب می

ارائه پیمایشی است. با توجه به هدف تحقیق، مبنی بر  -توصیفی ها دادهروش گرداوري 
ي کمی معمول و ها روشچارچوب پرداخت پاداش متغیر مبتنی بر عملکرد کارکنان از 

استفاده شده است. جامعه  نامه پرسشي مصاحبه و ابزارهاروش کیفی، با استفاده از 
هاي نفتی ایران در جزیره خارك است که با  تحقیق شامل مدیران ارشد شرکت پایانه

نفر از مدیران ارشد که داراي صلاحیت لازم  12فمند، گیري هد استفاده از روش نمونه
�هاي نفتی به عنوان تیم تصمیم گیرنده براي گردآوري  بودند از سوي شرکت پایانه �
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و اطلاعات معرفی شدند. این تیم تصمیم گیري طی جلساتی مورد مصاحبه قرار  ها داده
رات دریافتی از منابع هاي حاصل براساس نظ یافتهپاسخ دادند.  نامه پرسشگرفتند و به 

اي با  به روش فرآیند تحلیل شبکه امی محاسبات مربوطتمذکر شده، تنظیم شده است. 
صورت گرفته است. 1سوپر دسیشن افزار نرمهاي  یتقابلیري از گ بهره

 ي تحقیقساز مدل

شرکت  یاصل با توجه به انتخاب مدل سیستمی پرداخت پاداش، ابتدا واحدهاي
منظور تخصیص پاداش در سه دسته اصلی فرایندهاي مدیریتی،   یران بها یهاي نفت پایانه

چارت سازمانی  مجموعاً، که شدندبندي  یمتقسفرایندهاي اصلی و فرایندهاي پشتیبانی 
 آورده شده است. 3جدول شود و در  هاي نفتی ایران را شامل می شرکت پایانه

 و فراوانی تعداد کارکنان هربخش مختلفو واحدهاي  ها بخشبه  ي سازمانبند دسته .3جدول 

 )1395منبع: نگارندگان، (

 تعداد کارگري کارمندي واحدها نماد يبند بخش نماد

 الف
فرایندهاي 

 مدیریتی
 

 67 18 49 محیطی یستزایمنی و  1الف
 73 6 67 حراست 2الف
 14 0 14 امور حقوقی 3الف
 10 0 10 فیقییزي تلر برنامه 4الف
 4 0 4 حسابرسی داخلی 5الف
 4 0 4 روابط عمومی 6الف
 172 34 148 مجموع 

 ب
فرایندهاي 

 اصلی

 140  عملیات صادرات و بارگیري 1ب
 293   عملیات دریایی 2ب

 433  مجموع 

فرایندهاي  پ
 پشتیبانی

 53 0 53 امور مالی 1پ
 80 2 78 مدیریت منابع انسانی 2پ
 263 19 244 مدیریت امور فنی 3پ
 115 7 108 بازرگانی 4پ
 32 0 32 مهندسی ساختمان 5پ
 23 0 23 بازرسی فنی 6پ
 65 5 60 عملیات عمومی 7پ
 184 43 141 خدمات پشتیبانی 8پ
 5 0 5 پژوهش و توسعه 9پ
پ
10 

 54 6 48 فناوري اطلاعات و ارتباطات

d 874 82 792مجموع  e
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بندي و تعیین ضریب اهمیت پاداش براي هر واحد از سازمان، پس  یتاولومنظور  به  

ي و همچنین تشکیل جلسه با مدیران ارشد سازمان، ا کتابخانهاز بررسی مطالعات 

عنوان زیر معیارهاي کارت امتیازي متوازن، جهت   هاي اصلی، به ياستراتژین تر مهم

 آورده شده است.  4جدول در که  گرفتملاحظه قرار  ارزیابی واحدهاي هر بخش مورد

)1395منبع: نگارندگان، سازمان (هاي اصلی  ياستراتژ. 4جدول 

 ها ياستراتژ نماد منظر کارت امتیازي متوازن نماد

 

 ت

 

 یتمأمورمنظر مالی/

 استراتژي چابکی و سرآمدي عملیات 1ت

 داستراتژي رشد و درآم 2ت

 وري استراتژي بهره 3ت

 

 

 ث

 

 

 منظر مشتریان

 1ث
، پایدار، ایمن، موقع بهتضمین امنیت و ارائه خدمات 

 یفیت، قیمت مناسب و پاسخگویی به مدیرانباک

 استراتژي بهبود سرعت و دقت عملیات 2ث

 استراتژي بهبود کیفیت و ایمنی عملیات 3ث

 استراتژي بهبود روابط مشتري 4ث

 واحدهاي سازمان)ها ( یارها، زیر معیارها و گزینهکردن مع ییو نها ییپس از شناسا 

منظور تعیین ضریب اهمیت پاداش به ازاي هر واحد  اي به یت ساختار شبکهنها در

ارائه گردیده است. 1شکل صورت  سازمان به

 

)1395 نگارندگان،: منبع(پیشنهادي پژوهش  ايشبکه. نقشه روابط 1شکل 

  کارت امتیازي متوازن

مالی·
مشتریان·
فرایند داخلی·
رشد و یادگیري·

هاي بعد استراتژي
 مشتریان

تضمین امنیت و ..·
بهبود سرعت و ...·
بهبود کیفیت و ...·
 بهبود روابط مشتري·

 

 هاي بعد مالی استراتژي

رآمدي چابکی و س·
عملیات

رشد و درآمد·
وريبهره·

 واحد هاي سازمان

بخش فرایند هاي مدیریتی·
بخش فرایندهاي اصلی·
بخش فرایندهاي پشتیبانی·
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 ها دادهي آور جمع

ها و واحدهاي مختلف  پس از استخراج معیارها، زیر معیارها و تقسیم سازمان به بخش

 هاي مسئله طراحی ها و شاخص نامه بر اساس گزینه منظور تخصیص پاداش، پرسش به

نامه به دو  است. فاز کیفی پرسش صورت کمی و کیفی بوده ها به آوري داده . جمعشد

صورت مستقیم وارد  هایی است که به شود. بخش اول مربوط به داده بخش تقسیم می

شوند. براي مثال از دید کارشناسان، ارزیابی عملکرد واحد منابع انسانی براي  می

بوده است. بخش دوم مربوط به  9از  6) نمره 3وري (ت دستیابی به استراتژي بهره

تایی استفاده  9نامه ساعتی با طیف  ها است که از پرسشها و گزینهات زوجی معیارمقایس

دو نسبت به  ها دوبه نامه ساعتی براي تعیین درجه ارجحیت معیارها یا گزینهشد. پرسش

). 146: ص2004، 1شود (ساعتیاي به کار گرفته میدر روش فرایند تحلیل شبکه هم

است. اگر نرخ ناسازگاري  شده  کنترلنرخ ناسازگاري  همچنین در تمامی مقایسات زوجی

باشد، در مقایسات زوجی سازگاري وجود دارد، در غیر این  0,1یا مساوي  تر کوچک

  ).37: ص1389ی، کند (مؤمنگیرنده بایستی در مقایسات زوجی بازنگري  یمتصمصورت 

شده  یی شناساعوامل که پرسشنامه مذکور بر پایه  آنجا ها از جهت بررسی اعتبار داده 

است  شده  فراهمان و کارشناسان مربوطه نظر صاحبدر پیشینه پژوهش و دیدگاه 

ها، تنها  نامه شود. لازم به ذکر است در این پرسش نامه تائید می بنابراین روایی این پرسش

شود و تعداد زیاد  نظر خبرگان پرداخته می ها از وتحلیل داده آوري و تجزیه به جمع

 دهندگان ملاك نیست لذا بررسی پایایی کاربرد چندانی ندارد. پاسخ

 ها وتحلیل داده تجزیه

 گام اول: تبیین مدل

اي تشکیل ساختار کلی سوپرماتریس اولیه است (هو و  گام اول در فرایند تحلیل شبکه

خواهد بود. 5جدول صورت  ). ساختار سوپر ماتریس اولیه به1258: ص2015همکاران، 

دهد. افزار نشان می اي را در محیط نرم شبکه ساختار2شکل 
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)1395 نگارندگان،: منبع( هیاول سیماتر سوپر ساختار .5جدول 

4خوشه  3خوشه   2خوشه   1خوشه     �
1خوشه  0 0 0 14  

0 0 0 

�
2خوشه 21  

0 0 0 

�
3خوشه 31  

0 

�
43 

�
42 

�
4خوشه  41  

 

 )1395 نگارندگان،: منبع( پاداش صیتخص در ها خوشه نیب یوابستگ و ارتباط .2شکل 

 )ها آنهاي مقایسه زوجی و بررسی سازگاري  تشکیل ماتریسدوم (گام 

 1شده و نرخ ناسازگاري یلتشکها  هاي مقایسه زوجی خوشه در این گام به ترتیب ماتریس

هاي  زوجی معیارهاي اصلی بر اساس بخش هاي یسهمقاشود. براي نمونه  کنترل می ها آن

14 و ماتریس موزون 6جدول سازمان در 

�
� است.شده  دادهنشان  7جدول  در  � � � � � � � � � � � � � � � � � �
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با توجه به فرایندهاي مدیریتی 1ماتریس مقایسه زوجی خوشه  .6جدول 

فرایندهاي 

 مدیریتی

� �� �
 

� � �
 

� � �
اهمیت نسبی 

نرخ 

ناسازگاري � �
 1 0,5 1 2 0,23 0,017 � �
 2 1 1 3 0,37  � � �
 1 1 1 2 0,28  � � �
 0,5 0,33 0,5 1 0,12  

14 سیماتر. 7جدول 

 
¡ فرایندهاي مدیریتی فرایندهاي اصلی فرایندهاي پشتیبانی  ¢

 0,24 0,1 0,23 £ ¢
 0,39 0,29 0,37 ¤ ¥ ¢
 0,2 0,43 0,28 ¤ ¦ ¢
 0,17 0,18 0,12 

عناصر سازمان (ارزیابی عملکرد واحدهاي  10و  جدول  9، جدول 8جدول نین همچ 

42 د. ماتریس موزوننده ها را نشان می ياستراتژ) در تحقق 4خوشه 
§

43 و 
§

در  

 است. شده ارائه 11جدول 

ها ياستراتژقق ارزیابی عملکرد فرایندهاي مدیریتی در تح .8جدول 

 استراتژي   

 فرایند 
 4ث 3ث 2ث 1ث 3ت 2ت 1ت

 6 8 6 4 2 3 5 1الف

 3 9 4 4 1 1 1 2الف

 7 5 5 4 3 3 3 3الف

 8 6 7 8 5 3 4 4الف

 5 4 5 5 4 3 4 5الف

 4 3 4 3 3 1 1 6الف

ها ياستراتژ تحقق در پاداش افتیدر يبرا ي اصلیندهایفرا ارزیابی عملکرد .9جدول 

 استراتژي

 فرایند
 4ث 3ث 2ث 1ث 3ت 2ت 1ت

 8 8 8 7 4 8 7 1ب

 9 8 8 7 3 7 8 2ب
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هاياستراتژ تحقق در پشتیبانی يندهایفراارزیابی عملکرد  .10جدول 

 استراتژي

 فرایند
 4ث 3ث 2ث 1ث 3ت 2ت 1ت

 5 5 5 5 6 4 4 1پ

 4 4 4 3 6 3 4 2پ

 8 6 8 7 6 8 6 3پ

 8 4 5 6 3 2 3 4پ

 5 6 6 7 5 5 7 5پ

 3 6 5 6 5 5 6 6پ

 8 3 4 4 4 2 2 7پ

 5 3 4 4 4 2 2 8پ

 7 6 6 6 7 2 6 9پ

 5 3 4 5 6 3 5 10پ
 

42 ماتریس موزون .11جدول 

 
43و  

 
)1395(منبع: نگارندگان،  

 استراتژي

 فرایند
 4ث 3ث 2ث 1ث 3ت 2ت 1ت

 0,06 0,08 0,06 0,04 0,03 0,05 0,06 1الف

 0,03 0,09 0,04 0,04 0,01 0,02 0,01 2الف

 0,06 0,05 0,05 0,04 0,04 0,05 0,04 3الف

 0,07 0,06 0,07 0,08 0,06 0,05 0,05 4الف

 0,05 0,04 0,05 0,05 0,05 0,05 0,05 5الف

 0,04 0,03 0,04 0,03 0,04 0,02 0,01 6الف

 0,07 0,08 0,08 0,07 0,05 0,12 0,09 1ب

 0,08 0,08 0,08 0,07 0,04 0,11 0,1 2ب

 0,05 0,05 0,05 0,05 0,08 0,06 0,05 1پ

 0,04 0,04 0,04 0,03 0,08 0,05 0,05 2پ

 0,07 0,06 0,08 0,07 0,08 0,12 0,08 3پ

 0,07 0,04 0,05 0,06 0,04 0,03 0,04 4پ

 0,05 0,06 0,06 0,07 0,06 0,08 0,09 5پ

 0,03 0,06 0,05 0,06 0,06 0,08 0,08 6پ

 0,07 0,03 0,04 0,04 0,05 0,03 0,03 7پ

 0,05 0,03 0,04 0,04 0,05 0,03 0,03 8پ

 0,06 0,06 0,06 0,06 0,09 0,03 0,08 9پ

 0,05 0,03 0,04 0,05 0,08 0,05 0,06 10پ
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 )1تشکیل سوپر ماتریس ناموزونسوم (گام 

هاي مقایسه زوجی در ساختار سوپرماتریس ناموزون  ینکه کلیه ماتریسبا توجه به ا

با جایگزین  ،)37: ص1389ی، (مؤمنشود می  کنترلنیز  ها آنو سازگاري  شده  محاسبه

آید.  یمبه دست  12جدول ناموزون) به گونه ( یهاولها، سوپرماتریس  یسماترکردن این 

ها، قسمت هایی از جدول سوپرماتریس  به دلیل زیاد بودن تعداد معیارها و گزینه

 خلاصه آورده شده است. صورت به ناموزون

 )1395(منبع: نگارندگان،  ناموزونسوپر ماتریس  .12جدول 

¯ 4خوشه  3خوشه  2خوشه  1خوشه   ° ®
 ± ± 

ª ®
± 4ث  ± 10پ 1ت 2ت 3ت 1ث ±  1الف ±

ه 
ش

خو
1

 

² ³
 0 ´ ´ 0 0 ´ ´ 0 0 0 0 0,24 ´ ´ 0,23 

: : : : : : : : : : : : : µ ¶ ³
 0 · · 0 0 · · 0 0 0 0 0,17 ´ ´ 0,12 

ه 
ش

خو
2

 

· 0 1ث · 0,54 0 · · 0 0 0 0 0 ´ ´ 0 

: : : : : : : : : : : : : 

· 0 4ث · 0,24 0 · · 0 0 0 0 0 ´ ´ 0 

ه 
ش

خو
3

 

· 0 1ت · 0 0 · · 0 0 0 0 0 ´ ´ 0 

: : : : : : : : : : : : : 

· 0 3ت · 0 0 · · 0 0 0 0 0 ´ ´ 0 

ه 
ش

خو
4

 
· 0,06 1الف · 0 0,05 · · 0,04 0,03 0,05 0,06 0 ´ ´ 0 

: : : : : : : : : : : : : 

· 0,06 10پ · 0 0,05 · · 0,05 0,08 0,05 0,06 0 ´ ´ 0 

 

 )2سوپر ماتریس موزونچهارم (گام 

ستون منظور محاسبه سوپر ماتریس موزون باید مقادیر هر ستون را بر جمع آن  به

افزار سوپر  ها در نرم داده واردکردن). با 1264: ص2015تقسیم کرد (هو و همکاران، 

¸است.  شده ارائه 13جدول صورت  ، نتایج ماتریس موزون به3دسیشن ¹
 

º » ¼ ½ ¾ ¿ À Á ½ Â Ã Ä Å ½ Æ Ç È Á Æ ¾ ÉÊ Ë
 

¼ ½ ¾ ¿ À Á ½ Â Ã Ä Å ½ Æ Ç È Á Æ ¾ ÉÌ Ë
 

Ã Ä Å Å ½ Æ Í ½ Î ¾ Ï ¾ Ð »
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)1395سوپر ماتریس موزون (منبع: نگارندگان،  .13جدول 

 
Ø 4خوشه  3خوشه  2خوشه  1خوشه  Ù Ú

 Û Û 
Ü Ú

Û 4ث  Û 10پ 1ت 2ت 3ت 1ث Û Û 1الف 

ه 
ش

خو
1

 

Ó ×
 0 Ý Ý 0 0 Ý Ý 0 0 0 0 0,24 Ý Ý 0,23 

: : : : : : : : : : : : : Þ ß ×
 0 Ý Ý 0 0 Ý Ý 0 0 0 0 0,17 Ý Ý 0,12 

ه 
ش

خو
2

 

Ý 0 1ث Ý 0,54 0 Ý Ý 0 0 0 0 0 Ý Ý 0 

: : : : : : : : : : : : : 

Ý 0 4ث Ý 0,24 0 Ý Ý 0 0 0 0 0 Ý Ý 0 

ه 
ش

خو
3

 

Ý 0 1ت Ý 0 0 Ý Ý 0 0 0 0 0 Ý Ý 0 

: : : : : : : : : : : : : 

Ý 0 3ت Ý 0 0 Ý Ý 0 0 0 0 0 Ý Ý 0 

ه 
ش

خو
4

 

Ý 0,06 1الف Ý 0 0,05 Ý Ý 0,04 0,03 0,05 0,06 0 Ý Ý 0 

: : : : : : : : : : : : : 

Ý 0,06 10پ Ý 0 0,05 Ý Ý 0,05 0,08 0,05 0,06 0 Ý Ý 0 

 

د دارتشکیل سوپر ماتریس حپنجم (گام 
1

( 

به  قدر آنبراي به دست آوردن سوپر ماتریس حدي لازم است سوپر ماتریس موزون را 

شوند توان برسانیم تا همگرا شود به این معنی که همه عناصر سوپر ماتریس یکسان 

 ). 57: ص1389ی، (مؤمن

افزار برآورد شده است را نشان  سوپر ماتریس حدي را که از طریق نرم14جدول 

 دهد. می

 à Ë á ¾ â ¾ Á ½ Â Ã Ä Å ½ Æ Ç È Á Æ ¾ É
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)1395سوپر ماتریس حد دار (منبع: نگارندگان،  .14جدول 

 
ã 4خوشه  3خوشه  2خوشه  1خوشه  ä å

 Ý Ý 
æ å

Û 4ث  Û 3ت 1ث Û Û1الف .. 10پ 1ت æ å
 0,082 .. 0,082 0,082 .. 0,082 0,082 .. 0,082 0,082 .. 0,082 ç å
 0,142 .. 0,142 0,142 .. 0,142 0,142 .. 0,142 0,142 .. 0,142 ã è å
 0,099 .. 0,099 0,099 .. 0,099 0,099 .. 0,099 0,099 .. 0,099 ã ä å
 0,061 ..0,061 0,061 ..0,061 0,061 ..0,061 0,061 ..0,061 

 0,045 .. 0,045 0,045 .. 0,045 0,045 .. 0,045 0,045 .. 0,045 1ث

 0,015 .. 0,015 0,015 .. 0,015 0,015 .. 0,015 0,015 .. 0,015 2ث

 0,003 .. 0,003 0,003 .. 0,003 0,003 .. 0,003 0,003 .. 0,003 3ث

 0,019.. 0,019 0,019.. 0,019 0,019.. 0,019 0,019.. 0,019 4ث

 0,109 .. 0,109 0,109 .. 0,109 0,109 .. 0,109 0,109 .. 0,109 1ت

 0,009 .. 0,009 0,009 .. 0,009 0,009 .. 0,009 0,009 .. 0,009 2ت

 0,023 .. 0,023 0,023 .. 0,023 0,023 .. 0,023 0,023 .. 0,023 3ت

 0,022 .. 0,022 0,022 .. 0,022 0,022 .. 0,022 0,022 .. 0,022 1الف

 0,015 .. 0,015 0,015 .. 0,015 0,015 .. 0,015 0,015 .. 0,015 2الف

 0,019 .. 0,019 0,019 .. 0,019 0,019 .. 0,019 0,019 .. 0,019 3الف

 0,024.. 0,024 0,024.. 0,024 0,024.. 0,024 0,024.. 0,024 4الف

 0,021.. 0,021 0,021.. 0,021 0,021.. 0,021 0,021.. 0,021 5الف

 0,015.. 0,015 0,015.. 0,015 0,015.. 0,015 0,015.. 0,015 6الف

 0,03.. 0,03 0,03.. 0,03 0,03.. 0,03 0,03.. 0,03 1ب

 0,031.. 0,031 0,031.. 0,031 0,031.. 0,031 0,031.. 0,031 2ب

 0,02.. 0,02 0,02.. 0,02 0,02.. 0,02 0,02.. 0,02 1پ

 0,018.. 0,018 0,018.. 0,018 0,018.. 0,018 0,018.. 0,018 2پ

 0,025.. 0,025 0,025.. 0,025 0,025.. 0,025 0,025.. 0,025 3پ

 0,018.. 0,018 0,018.. 0,018 0,018.. 0,018 0,018.. 0,018 4پ

 0,025.. 0,025 0,025.. 0,025 0,025.. 0,025 0,025.. 0,025 5پ

 0,023.. 0,023 0,023.. 0,023 0,023.. 0,023 0,023.. 0,023 6پ

 0,016.. 0,016 0,016.. 0,016 0,016.. 0,016 0,016.. 0,016 7پ

 0,015.. 0,015 0,015.. 0,015 0,015.. 0,015 0,015.. 0,015 8پ

 0,023.. 0,023 0,023.. 0,023 0,023.. 0,023 0,023.. 0,023 9پ

 0,021.. 0,021 0,021.. 0,021 0,021.. 0,021 0,021.. 0,021 10پ
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صورت عددي (نرمال شده با  به 4شه بندي واحدها در خو یتاولونتایج نهایی برتري  

 است. شده دادهنشان  15جدول وضعیت خوشه) در 

)1395منبع: نگارندگان، سازمان (بندي و ضریب اهمیت واحدهاي  یتاولو .15جدول 

 واحدها نماد میانگین بخش
وزن 

 حددار

وزن نرمال شده 

 در خوشه
 رتبه

فرایندهاي 

 مدیریتی
5,1% 

 1لفا
ایمنی و 

 محیطی یستز
0,0223 5,72 % 8 

 18 % 3,93 0,0152 حراست 2الف

 12 % 5,09 0,0197 امور حقوقی 3الف

 5 % 6,23 0,0241 یزي تلفیقیر برنامه 4الف

 9 % 5,55 0,0215 حسابرسی داخلی 5الف

 17 % 3,97 0,0154 روابط عمومی 6الف

فراینده

 اي اصلی
8% 

 1ب
رات و عملیات صاد

 بارگیري
0,0304 7,85% 2 

 1 %8,15 0,0315 عملیات دریایی 2ب

فرایندهاي 

 پشتیبانی
5,3% 

 11 %5,17 0,0200 امور مالی 1پ

 13 % 4,79 0,0186 مدیریت منابع انسانی 2پ

 3 %6,56 0,0254 مدیریت امور فنی 3پ

 14 %4,75 0,0184 بازرگانی 4پ

 4 %6,51 0,0252 مهندسی ساختمان 5پ

 7 %5,89 0,0228 بازرسی فنی 6پ

 15 %4,17 0,0162 عملیات عمومی 7پ

 16 %4,03 0,0158 خدمات پشتیبانی 8پ

 6 %6,16 0,0239 پژوهش و توسعه 9پ

 10پ
فناوري اطلاعات و 

 ارتباطات
0,0211 5,44% 10 
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 8ضریب اهمیت  دهد که بخش فرایندهاي اصلی با میانگین نتایج پژوهش نشان می 

درصد در اولویت اول پرداخت پاداش قرار دارد و بخش فرایندهاي پشتیبانی و بخش 

درصد در  5,1و  5,3یانگین ضریب اهمیت مفرایندهاي مدیریتی به ترتیب با 

هاي نفتی ایران  هاي بعدي قرار دارند. همچنین در بین واحدهاي شرکت پایانه یتاولو

مربوط به بخش فرایندهاي  "دریایی عملیات"و  "ارگیريبو عملیات صادرات "واحد 

ي اول و دوم هستند. ها رتبهدرصد در  7,85و  8،15اصلی با ضریب اهمیت به ترتیب 

 6,56همچنین در بخش فرایندهاي پشتیبانی واحد مدیریت امور فنی با ضریب اهمیت 

یزي ر برنامهو درصد، رتبه سوم بین کل واحدها را دارد و واحد مهندسی ساختمان 

شود که  هاي بعدي قرار دارند. همچنین مشاهده می یتاولوتلفیقی به ترتیب در 

هاي آخر  یتاولوواحدهاي خدمات پشتیبانی، روابط عمومی و حراست به ترتیب در 

.هستند

 یشنهادهاپگیري و  یجهنت

کت و یران ارشد شرو مصاحبه با مد يا مطالعات کتابخانه در این پژوهش پس از مرور

اي پژوهش به منظور توزیع پاداش بین استخراج معیارهاي ارزیابی، نقشه روابط شبکه

ارائه یک چارچوب معرفی شده است. همچنین به  هاي سازمان به منزلهها و واحدبخش

ي سازمان) براي توزیع پاداش از رویکرد ها (واحدها ینهگزي معیارها و بند رتبهمنظور 

اي استفاده شده است. ضرایب توازن و فرایند تحلیل شبکهترکیبی کارت امتیازي م

و نهایتا واحدها، با توجه به تجارب و نظرات  ها شاخصبندي  یتاولوجهت  شده اعمال

است. با توجه به ضرایب اهمیت محاسبه شده و  آمده دست بهمدیران ارشد سازمان 

پاداش اختصاص داده  توان وزن نسبی هر واحد ازهاي هر واحد میهمچنین تعداد سمت

 شده به سازمان را محاسبه نمود.

 شود:با توجه به نتایج بدست آمده، پیشنهادهاي زیر ارائه می

هاي استخراج شده (زیر  ياستراتژي سازمان بر اساس واحدهاارزیابی عملکرد ·
.ساله) یک  مثلاًدر ابتداي هر دوره ( شده  ارائهیارها) با استفاده از چارچوب مع

سهم نسبی پاداش هر بخش و هر واحد با توجه به ضرایب اهمیت  تعیین·
محاسبه شده و سهم نسبی تعداد کارکنان هر بخش و تخصیص پاداش بین 

واحدهاي سازمان
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با توجه به اینکه اخیرا سیستم مدیریت عملکرد فردي در سازمان راه اندازي ·
به سهم پاداشی شود که مدیران ارشد هر واحد با توجه شده است، پیشنهاد می

که براي واحد مربوطه اختصاص داده شده است، با توجه به ارزیابی عملکرد 
گیرد سهم پاداش هر فرد را از سهم تعریف شده فردي که در سیستم انجام می

براي هر واحد محاسبه کرده و پرداخت کنند.
توان به تقویت سیستم پاداش در نظر گرفته شده میهاي اصلی از پیامد·

ی چون خلاقیت، کار گروهی، هایوص ارزشسازمان بخصهاي  ارزش
کرد. همچنین به سازمان اجازه  پذیري، کیفیت و خدمات مشتري اشاره انعطاف

پردازد، ارزش مورد نظر خود را قبال پولی که به عنوان پاداش می دهد در می
توان به  یم بلندمدتدر  شده ارائهکسب کند. همچنین در خصوص چارچوب 

شود سیستم پرداخت  موجب می شده  ارائهاقدام کرد. الگوي  ها شاخص پایش
بررسی قرار  مورد یپاداش در رابطه با ارزیابی عملکرد کارکنان از ابعاد مختلف

شود  ي آتی پیشنهاد میها پژوهشگیرد و از حالت یکنواختی خارج شود. در 
ابطه با جذب، در مورد نظام پرداخت پاداش در ر شده ارائهاثربخشی چارچوب 

بررسی قرار گیرد. حفظ و برانگیختن کارکنان مورد
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 منابع:

)، ارائه چارچوبی براي 1392محمد (ارشادي، محمود؛ زرگر، حمید؛ احمدوند، علی.1
ي سازمانی با استفاده از رویکرد ترکیبی ها پروژهی دفتر مدیریت اثربخشارزیابی  ð ñ òóô õ ö

.125-145، صص 2، فرایند مدیریت توسعه، شماره 
ی مدل پاداش چند سطحی در اعتباربخش)، طراحی و 1393فخرآبادي، مهران (کرمی.2

 کارشناسی ارشد، پردیس دانشگاه تهران. نامه انیپاشرکت فولاد مبارکه اصفهان. 
 یکتکن یريکارگ )، به1391( یعل یدس ی،رحمت ؛مهرگان، محمدرضا ی؛محقر، عل.3

از مدل  یبیترک
ô õ ö ó ð ñ ò

 يافزار بسته نرم ینترانتخاب به يبرا 
÷ ø ò

در صنعت  
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