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 :هایشهردار ینظام رفاه یارتقا

 یی اجرا یهاو چالش نینو  یراهبردها  یبررس

     

 1فاطمه درويشي 
 15/01/1405تاریخ دریافت:   

 02/1405/ 30تاریخ پذیرش: 
 

  94181کد مقاله:  
 

 یده  ـچک
 

است   ی محل یعموم  یهادر سازمان   یو نگهداشت منابع انسان  تیریمد یابزارها  نی تراز مهم   یکی  های شهردار ینظام رفاه
  ر، یاخ  یهاکارکنان اثرگذار باشد. در سال   یورو بهره  یتعهد سازمان  ،یشغل  تیرضا  زش،یبر انگ  میطور مستقبه  تواندی که م

 ینقد   یهابر پرداخت   یکه عمدتاً مبتن  ،یرفاه   یسنت  یهاشده است که مدل   عثو فناورانه با   یاجتماع  ، یاقتصاد  راتییتغ
بوده   یبرا  کسانی  یایو مزا کارکنان  پاسخ همه  پ  یازهاین  یگواند،  و  نباشند و ضرورت    های پرسنل شهردار  دهیچیمتنوع 
مرتبط   یو تجرب  ینظر  اتیادب  یبه بررس  ، یمرور  کردیمقاله با رو   ن یاحساس شود. ا  شیاز پ  شی ها بنظام   نی در ا  یبازنگر

نظام سازمان   یرفاه  یهابا  به  یعموم  یهادر  م  پردازدیم  های طور خاص شهردارو  در   نینو  یراهبردها  کندیو تلاش 
اجرا  یطراح را شناسانظام   ن یا  یو  و در ع  یبندو دسته   یی ها  اجراحال، چالش   نیکند  موانع  و  در   های که شهردار  ییها 

مند منابع موجود است و تلاش بر مرور نظام  ی. روش پژوهش مبتندینما  لیاند، تحلبا آن مواجه   هبردهارا   نیاستقرار ا  ریمس
  نینو  ی و الگوها  ها،ی در شهردار  یمنابع انسان  تیریمد  ، یدر حوزه رفاه سازمان  ریاخ  یالمللن یو ب  ی شده است مطالعات داخل

رفاه نتا  یخدمات  شود.  داده  م  جیپوشش  گذا  دهدینشان  الگوها  ر که  سنت  کسانی  ی از  نظام   یو  سمت    ی رفاه   یهابه 
و شخص  منعطف  فناور  شده،ی سازیهوشمند،  از  استفاده  با  توجه جد  تالیجید  یهای همراه  و   یو  روان  ابعاد سلامت  به 

و   یمال  یهاتیحال، محدود  ن یدهد. با ا  ش یرا افزا  ی نظام رفاه  ی کارآمد  یریطور چشمگبه   تواندی م  ، یتعادل کار و زندگ
از مهم   یو مقاومت فرهنگ  یاطلاعات  یهارساخت یضعف در ز  ،یادار  ریوپاگمقررات دست   ،یابودجه   نیتردرون سازمان، 
  جادیاز جمله ا  ها،ی شهردار  ینظام رفاه  یارتقا  یبرا  ییشنهادهایپ ان،ی. در پاندیآیگذار به شمار م   نیا  یاتی عمل  یهاچالش 

پلتفرم  یرفاه  یهاصندوق توسعه  خصوص  یبخش  یسپاربرون  ، یرفاه  تال یجید  یهامستقل،  بخش  به  خدمات    یاز 
 ارائه شده است.  ی شهردار ی راهبرد یهادر برنامه   یرفاه وستیو گنجاندن پ یتخصص 

 

 

 .ییاجرا یهاچالش  ،یرفاه یراهبردها  ،یمنابع انسان ،یرفاه سازمان ،یشهردار  ،ینظام رفاه یدی: ـان کلـواژگ
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 مقدمه    -1
ها در اداره امور شهری و ارائه خدمات متنوع به شهروندان، جایگاهی ویژه در نظام حکمرانی محلی ایجاد کرده  نقش شهرداری 
ای از  رسان تبدیل نموده است. از آنجا که بخش عمدهترین نهادهای خدمت ترین و پیچیده ها را به یکی از بزرگ است و این سازمان

حمل فعالیت عمرانی،  شهری،  خدمات  جمله  از  خدمات،  ارائه  مقدم  خط  در  انسانی  نیروی  حضور  بر  مبتنی  شهرداری  ونقل، های 
اجتماعی است، کیفیت عملکرد شهرداری  و  به فرهنگی  با کیفیت نظام ها  تبع آن  به  و  انسانی  نیروی  با وضعیت  های  طور مستقیم 

باشد. به عبارت دیگر، رفاه پرسنل شهرداری نه یك امتیاز لوکس، بلکه شرطی اساسی برای تداوم و بهبود خدمات  رفاهی مرتبط می 
می  محسوب  )محمدی،  عمومی  سال  (.1403شود.  اجتماعی  و  اقتصادی  هزینه تحولات  افزایش  جمله  از  اخیر،  زندگی، های  های 

سازمان از  کارکنان  انتظارات  افزایش  و  اشتغال  الگوهای  تغییر  اقتصادی،  مدل نوسانات  که  است  شده  باعث  رفاه ها،  سنتی  های 
سازمان  در  به کارکنان  عمومی  شهرداری های  در  و  کلی  به طور  از  ها  بسیاری  در  شوند.  مواجه  کارآمدی  بحران  با  خاص  طور 

پرداخت شهرداری  محور  بر  همچنان  رفاهی  نظام  وام ها،  مانند  سنتی  تسهیلات  محدود،  نقدی  بیمه های  و  عمومی  پایه  های  های 
برای شخصی فناوری  از  استفاده  و  فردی  توسعه  زندگی،  و  کار  تعادل  روانی،  رفاه  مانند  نوینی  ابعاد  به  و کمتر  است  سازی  استوار 

ساز نوعی نارضایتی پنهان و  خدمات توجه شده است. این شکاف بین انتظارات جدید کارکنان و امکانات و ساختارهای قدیمی، زمینه 
 (.1402تواند پیامدهای منفی برای عملکرد سازمانی در پی داشته باشد. )حسینی، شود که میآشکار در میان پرسنل می 

انسانی در بخش عمومی نشان می پژوهش توانند علاوه بر های رفاهی کارآمد میدهد که نظام های مربوط به مدیریت منابع 
شده  ها، ارتقای تعهد سازمانی، و بهبود کیفیت خدمات ارائه جایی کارکنان، کاهش غیبتافزایش رضایت شغلی، به کاهش نرخ جابه
انگیزه، بیهای رفاهی ناکارآمد یا غیرمنعطف، زمینهبه شهروندان منجر شوند. در مقابل، نظام تفاوتی، فرسودگی شغلی و  ساز افت 

عنوان یك راهبرد  تواند به ها می گردند. از این منظر، ارتقای نظام رفاهی شهرداری های سازمانی می حتی بروز تعارضات و نارضایتی
 (.2023ها و افزایش رضایت شهروندان از خدمات شهری تلقی شود. )اسمیث، کلیدی در بهبود عملکرد شهرداری 

ها، عمدتاً بر  شده در حوزه شهرداری دهد که بخش قابل توجهی از مطالعات انجام با وجود این اهمیت، مرور ادبیات نشان می
ریزی شهری و مشارکت شهروندان متمرکز بوده و موضوع رفاه  های عمرانی، برنامه موضوعاتی مانند مالیه شهری، مدیریت پروژه

مند مورد بررسی قرار گرفته  صورت جامع و نظام های اجرایی، کمتر بهویژه از منظر راهبردهای نوین و چالش پرسنل شهرداری، به 
رفاهی در شهرداری  نظام  ارتقای  بر  تمرکز  با  مروری  مطالعه  انجام یك  پژوهشی، ضرورت  این خلأ  میاست.  برجسته  را  کند؛  ها 

های موجود، چارچوبی تحلیلی برای فهم وضعیت کنونی و مسیرهای محتمل آینده ارائه  بندی یافتهای که بتواند ضمن جمع مطالعه 
 (.2024دهد. )تامسون، 

رفاهی شهرداری  ارتقای نظام  نوین در  راهبردهای  و تحلیل  مقاله، بررسی  این  اصلی  و شناسایی چالش هدف  اجرایی ها  های 
های های رفاهی در سازمان پیش روی این راهبردها است. در این راستا، ابتدا مبانی نظری مرتبط با رفاه سازمانی، انگیزش و نظام 

می  تبیین  تجربه عمومی  سپس  دسته شود،  و  مرور  حوزه  این  در  نوین  راهبردهای  و  چالش ها  نهایت،  در  و  شد  خواهد  های  بندی 
گیرد و بر اساس آن، پیشنهادهایی  ها مورد تحلیل قرار می ساختاری، قانونی، مالی و فرهنگی اجرای این راهبردها در بستر شهرداری 

 (. 1402شود. )احمدی، برای بهبود وضع موجود ارائه می 
 

 هامباني نظری و مفهومي نظام رفاهي در شهرداری -2

 مفهوم رفاه سازماني و نظام رفاهي   -2-1
برنامه  اقدامات،  به مجموعه  که  است  چندبعدی  مفهومی  سازمانی  و رفاه  از حقوق  فراتر  سازمان  دارد که  اشاره  و خدماتی  ها 

تواند ابعاد مالی، اجتماعی،  دهد تا کیفیت زندگی کاری و غیرکاری کارکنان را بهبود بخشد. این اقدامات می مزایای قانونی ارائه می 
ای را در بر گیرد و هدف نهایی آن افزایش رضایت، انگیزش و سلامت کلی کارکنان است. در این چارچوب،  روانی، جسمانی و حرفه

شود که برای طراحی، تأمین مالی،  ها و سازوکارهایی تعریف میها، برنامه ای ساختاریافته از سیاست عنوان مجموعه نظام رفاهی به 
گرفته می کار  به  سازمان  در یك  رفاهی  ارزیابی خدمات  و  در شهرداریاجرا  مختلف  شود.  و سطوح  مشاغل  تنوع  به  توجه  با  ها، 

 (.1401پذیری و جامعیت بیشتری برخوردار باشد. )رضایی، های شغلی، نظام رفاهی باید از انعطاف درآمدی و ریسك 
های کلاسیك و نئوکلاسیك مدیریت منابع انسانی و نیز در ادبیات  توان در نظریههای نظری مفهوم رفاه سازمانی را میریشه

های اقتصادی و مادی رفاه، مانند دستمزد  وجو کرد. در ادبیات کلاسیك، تمرکز اصلی بر جنبه شناسی صنعتی و سازمانی جستروان
تری مانند احساس تعلق، احترام،  تر و نرمهای رفتاری و انگیزشی، ابعاد پیچیده منصفانه و شرایط ایمن کار بود. اما با توسعه نظریه 
های اخیر، رویکردهای نوینی  های مهم رفاه مطرح شدند. در دهه عنوان مؤلفهرشد فردی و تعادل زندگی کاری و شخصی نیز به

روان  رویکرد »سرمایه  و »سازمان مانند  سازمان های سلامتشناختی«  ایجاد  در  رفاه  نقش  نیز  تاب محور«  را  های  یادگیرنده  و  آور 
 (.2023شود. )اسمیث، اند که رفاه کارکنان، یك سرمایه استراتژیك برای سازمان محسوب می اند و نشان داده برجسته ساخته 
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 های انگیزش و رفتار سازمانيجايگاه رفاه در نظريه -2-2
نظام اهمیت  بهتر  فهم  میبرای  رفاهی،  نظریههای  به  سلسله توان  نظریه  کرد.  مراجعه  سازمانی  رفتار  و  انگیزش  مراتب های 

از شناخته  مازلو، یکی  نیازهای فیزیولوژیك، ترین چارچوب شدهنیازهای  پنج سطح  را در  انسان  نیازهای  زمینه است که  این  در  ها 
احترام و خودشکوفایی طبقه تعلق،  رفاهی سازمان می بندی می امنیت،  اقدامات  این نظریه،  اساس  بر  بهکند.  در  تواند  طور مستقیم 

هایی برای رشد و سازی نیازهای سطوح مختلف مؤثر باشد؛ از تأمین حداقل معیشت و امنیت شغلی گرفته تا ایجاد فرصت برآورده 
های رفاهی سنتی بر دو سطح نخست یعنی نیازهای فیزیولوژیك و امنیتی متمرکز ها، بسیاری از برنامه توسعه فردی. در شهرداری 

ای نیز مورد توجه  اند، در حالی که کارکنان به تدریج انتظار دارند سطح بالاتری از نیازها مانند احترام، مشارکت و توسعه حرفه شده 
 (.1402قرار گیرد. )حسینی، 

های سازمانی( و عوامل  نظریه دو عاملی هرزبرگ نیز تمایز مهمی میان عوامل بهداشتی )مانند حقوق، شرایط کاری، سیاست 
های رفاهی سنتی عمدتاً در زمره  شود. از منظر این نظریه، برنامهانگیزشی )مانند ماهیت کار، مسئولیت، پیشرفت و رشد( قائل می

شود. در الگوهای  کند، اما وجودشان لزوماً به انگیزش بالا منجر نمیها نارضایتی ایجاد می گیرند که نبود آنعوامل بهداشتی قرار می 
گیری و احساس معنا در کار کمك  هایی که به رشد، یادگیری، مشارکت در تصمیم شود با طراحی برنامه جدید رفاهی، تلاش می 

برنامه می انگیزشی  بُعد  تقویت گردد. در شهرداری کنند،  نیز  رفاهی  و سلسله های  اداری سنگین  اغلب ساختار  مراتب رسمی ها که 
های ساختاری  عنوان ابزاری مکمل برای جبران برخی محدودیت تواند به های رفاهی با بُعد انگیزشی، می حاکم است، طراحی برنامه 

 (.1402عمل کند. )احمدی،  
دهد که وقتی سازمان  همچنین نظریه تبادل اجتماعی، که بر مبنای مبادله متقابل میان فرد و سازمان استوار است، توضیح می 

برنامه  قالب  حمایت در  و  رفاهی  میهای  نشان  مراقبت  و  توجه  کارکنان  به  مختلف،  به های  بیشتری  تمایل  نیز  کارکنان  دهد، 
این رابطه متقابل در سازمان انتظار خواهند داشت.  از حد  ها که غالباً با  های عمومی مانند شهرداری وفاداری، تعهد و تلاش فراتر 

های رفاهی غیرمالی و نمادین، احساس  تواند اهمیت بیشتری داشته باشد؛ زیرا برنامه اند، میهای مالی مواجه محدودیت در مشوق 
 (. 1403نماید. )محمدی،  گیری »سرمایه اجتماعی« درون سازمان کمك می کند و به شکل انصاف و تعلق را در کارکنان تقویت می

 

 هاهای خاص نظام رفاهي در شهرداریويژگي  -2-3
ها تأثیر ها بر طراحی و اجرای نظام رفاهی آن های عمومی تفاوت دارند و این تفاوت ها از چند جهت با سایر سازمان شهرداری 

آوری های سخت و میدانی مانند جمع ها وظایف متنوع و گاه متعارضی را بر عهده دارند؛ از فعالیت گذارد. نخست آنکه شهرداری می
آتش  و  ایمنی  خدمات  فعالیتپسماند،  و  سبز  فضای  نگهداشت  برنامه نشانی،  اداری،  امور  تا  گرفته  عمرانی  و های  فرهنگی  ریزی، 

پذیری و تنوع در  کند و لزوم انعطاف های مختلف شغلی ایجاد می اجتماعی. این تنوع مشاغل، نیازهای رفاهی متفاوتی را برای گروه
 (.1401سازد. )رضایی، سبد خدمات رفاهی را برجسته می

شهرداری  آنکه  بهدوم  شهری،  خدمات  کیفیت  دارند.  قرار  عمومی  افکار  و  شهروندان  مستقیم  فشارهای  معرض  در  طور  ها 
تواند به سرعت به نارضایتی عمومی تبدیل شود.  مستقیم در زندگی روزمره مردم قابل مشاهده است و هر کاستی در این عرصه می
تواند به کاهش کیفیت خدمات و افزایش خطاها و  در چنین شرایطی، خستگی، فرسودگی شغلی، یا نارضایتی کارکنان شهرداری می 

سازمانی، بلکه سیاستی با پیامدهای  تنها یك اقدام درونها، نه گذاری در نظام رفاهی شهرداری تأخیرها منجر شود. از این رو، سرمایه 
 (.1402شود. )حسینی، بیرونی و اجتماعی محسوب می 

های دولتی و هاست که تا حد زیادی به درآمدهای محلی، عوارض، کمك ای شهرداری سومین ویژگی، ساختار مالی و بودجه
می  باعث  وابستگی  این  است.  وابسته  اقتصادی  شهرداری نوسانات  دوره شود  در  به ها  درآمد،  کاهش  یا  رکود  با  های  سرعت 

ریزی های رفاهی و امکان برنامه های رفاهی مواجه شوند. در نتیجه، پایداری نظام های شدید در تخصیص منابع به حوزه محدودیت
ای باشد که از یك سو به نیازهای متنوع گونهشود. طراحی راهبردهای نوین رفاهی باید بهرو میها با چالش روبه بلندمدت برای آن 

 (.1402ها سازگار و قابل استمرار باشد. )احمدی، های مالی شهرداری کارکنان پاسخ دهد و از سوی دیگر با واقعیت
 

 ها راهبردهای نوين در ارتقای نظام رفاهي شهرداری  -2-4

 : شدهسازی گذار از رفاه سنتی به رفاه هوشمند و شخصی 
از مهم  از الگوهای سنتی و یکسان برای همه کارکنان، به ترین روندهای مشاهده یکی  ادبیات رفاه سازمانی، حرکت  شده در 

ای ثابت از مزایا و خدمات رفاهی برای همه  شده است. در الگوهای سنتی، معمولاً مجموعه سازیسمت الگوهای هوشمند و شخصی 
های محدود و برخی امکانات رفاهی عمومی. این  هزینههای عمومی، بیمه درمانی یکسان، کمك شود؛ مانند وام کارکنان تعریف می 

های فردی، خانوادگی، سنی و شغلی کارکنان، کارآمدی  رویکرد، هرچند ساده و قابل مدیریت است، اما به دلیل نادیده گرفتن تفاوت 
 (.2024خود را در دنیای امروز تا حد زیادی از دست داده است. )تامسون، 
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می  تأکید  منعطف«  رفاهی  »سبدهای  طراحی  و  کارکنان  انتخاب«  »حق  بر  نوین  رویکردهای  مقابل،  الگو، در  این  در  کنند. 
تواند بر اساس ترجیحات، نیازها و شرایط زندگی  کند و هر کارمند می ای گسترده از خدمات و مزایا را تعریف می سازمان مجموعه 
از میان آن از دوره خود،  های آموزشی و تسهیلات ورزشی  ها انتخاب کند. برای مثال، یك کارمند جوان ممکن است ترجیح دهد 

های آموزشی برای  تر و حمایتبیشتر استفاده کند، در حالی که یك کارمند متأهل با فرزندان، ممکن است به بیمه تکمیلی قوی
در شهرداری  باشد.  داشته  نیاز  تفاوت فرزندان  به  توجه  با  پیمانکاری،  ها،  و  قراردادی، شرکتی  رسمی،  نیروهای  میان  های گسترده 

 (.2023تواند به افزایش احساس عدالت و رضایت منجر شود. )اسمیث، پذیری می اعمال چنین انعطاف 
های دیجیتال بسیار دشوار است. های اطلاعاتی و پلتفرم گیری از فناوری شده بدون بهرهسازی های رفاهی شخصیاجرای نظام 

های رفاهی یکپارچه« به هر کارمند حساب کاربری اختصاص دهند که در آن هم اطلاعات  توانند با ایجاد »سامانه ها می شهرداری 
صورت آنلاین فراهم گردد. این  های رفاهی به مربوط به امتیازات رفاهی قابل مشاهده باشد و هم امکان انتخاب و ثبت درخواست

های ارزشمندی درخصوص الگوهای استفاده کارکنان از خدمات رفاهی، ترجیحات  ها علاوه بر تسهیل مدیریت اجرایی، داده سامانه 
شکاف و  می آنان  فراهم  رفاهی  نظام  در  تقاضا  و  عرضه  میان  احتمالی  می های  که  برنامهکنند  مبنای  باشد. ریزیتواند  آتی  های 

 (.1403)محمدی،  
 

 ادغام رفاه با راهبردهای سلامت جامع و تعادل کار و زندگی 
های سلامت جامع و ارتقای تعادل کار و زندگی ها با برنامه های رفاهی، ادغام آن یکی دیگر از روندهای مهم در تحول نظام

از برنامه  امروزه پژوهش است. در گذشته، بسیاری  دهد که  ها نشان میهای رفاهی عمدتاً بر ابعاد مالی و مادی متمرکز بودند، اما 
ها  آیند و سازمانهای نیروی کار به حساب میترین چالش فشارهای روانی، استرس شغلی، خستگی مزمن و فرسودگی شغلی از مهم 

طور خاص در  ها، برخی مشاغل به ای طراحی کنند که این ابعاد را نیز پوشش دهد. در شهرداری گونههای رفاهی را به ناگزیرند برنامه 
تنش  آتش معرض  مانند  دارند؛  قرار  جسمانی  خطرات  و  روانی  حمل های  ناوگان  رانندگان  شهری،  خدمات  کارگران  ونقل نشانان، 

 (. 1402عمومی و نیروهای عملیاتی در شرایط بحرانی. )حسینی، 
های مدیریت شناختی، برگزاری کارگاه های رفاهی، شامل اقداماتی مانند ارائه خدمات مشاوره روانراهبرد سلامت جامع در نظام 

های حمایتی برای کارکنان در مواجهه  ای پزشکی، و طراحی برنامه های دوره های ترویج سبك زندگی سالم، مراقبت استرس، برنامه 
اند صورت ساختاریافته ایجاد شده های کمك به کارکنان« بههای پیشرو جهان، »برنامهزا است. در برخی شهرداریبا وقایع آسیب

خانواده  و  کارکنان  آن،  در  آن که  می های  کمك  ها  و  مشاوره  از  حقوقی،  یا  مالی  خانوادگی،  روانی،  مشکلات  با  مواجهه  در  توانند 
این برنامهای بهرهحرفه  تواند به کاهش غیبت، کاهش حوادث شغلی و افزایش های رفاهی سنتی، میها با نظام مند شوند. تلفیق 
 (.2023آوری کارکنان منجر شود. )اسمیث، تاب 

به  نیز  زندگی  و  کار  سال تعادل  در  کارکنان،  رفاه  مهم  محورهای  از  یکی  است. عنوان  گرفته  قرار  توجه  مورد  اخیر  های 
مرخصی برنامه  اداری،  مشاغل  برخی  برای  دورکاری  امکان  منعطف،  مانند ساعات کاری  از  هایی  مراقبت  تسهیلات  تشویقی،  های 

های شغلی و زندگی شخصی  تواند به بهبود تعادل میان مسئولیتکودک، و حمایت از والدین شاغل، از جمله اقداماتی است که می 
های عادلانه و  نامه شود، طراحی شیوه کاری و شیفتی انجام می صورت نوبت ها بهها که بسیاری از فعالیت کمك نماید. در شهرداری 

 (.1401های رفاهی به شمار آید. )رضایی، تواند بخشی از سیاست بندی، استراحت و مرخصی، میمنعطف برای شیفت
 

 سپاری و مشارکت بخش خصوصی در نظام رفاهی نقش برون 
رفاهی در شهرداری تنوع خدمات  و  ارتقای کیفیت  برای  راهبردهای عملی  از  برونیکی  به  ها،  این خدمات  از  سپاری بخشی 

تنهایی توان و تخصص لازم برای طراحی، اجرا و ها به ها و مؤسسات تخصصی در حوزه رفاه و منابع انسانی است. شهرداری شرکت
این خدمات می  در بسیاری موارد، مدیریت مستقیم  و  ندارند  را  رفاهی  انواع خدمات  اتلاف منابع، پیچیدگی  مدیریت همه  به  تواند 

های های بیمه، مؤسسات گردشگری، مراکز آموزشی، باشگاه اداری و نارضایتی کارکنان منجر شود. در مقابل، همکاری با شرکت 
تواند تنوع و کیفیت خدمات را افزایش دهد و از طرفی، بار اجرایی و مدیریتی آن را  های مدیریت رفاه کارکنان، میورزشی و شرکت 

 (.2024از دوش شهرداری بردارد. )تامسون، 
های عملکردی مشخص انجام شود. برای سپاری خدمات رفاهی باید در چارچوب قراردادهای شفاف و مبتنی بر شاخصبرون

های مسکن کارکنان یا حتی بخشی از  های ورزشی ویژه کارکنان، تورهای تفریحی، طرح تواند مدیریت باشگاه مثال، شهرداری می 
بیمه شرکتخدمات  به  را  رعایت ای  و  کارکنان  رضایت  سطح  خدمات،  ارائه  کیفیت  بر  عوض،  در  و  کند  واگذار  خصوصی  های 

تواند به  درستی طراحی و نظارت شود، میای نظارت داشته باشد. این مدل مشارکتی، در صورتی که به استانداردهای اخلاقی و حرفه 
نفعان مختلف در ارتقای رفاه کارکنان نقش دارند. )محمدی،  ایجاد »اکوسیستم رفاهی« پیرامون شهرداری منجر شود که در آن، ذی 

1403 .) 
مشارکت دیگر،  سوی  دستگاه از  سایر  شهرداری،  میان  چندجانبه  میهای  نیز  مدنی  نهادهای  و  عمومی  توسعه  های  در  تواند 

ایجاد صندوق مثال،  برای  باشد.  رفاهی مؤثر  انعقاد  خدمات  یا  و ورزشی،  از مراکز فرهنگی  استفاده مشترک  رفاهی،  های مشترک 
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تواند دامنه خدمات را گسترش دهد. این رویکرد ها، مینامه برای استفاده کارکنان شهرداری از خدمات رفاهی سایر دستگاه تفاهم 
مالی، می ای، بهشبکه  منابع  )احمدی،  ویژه در شرایط محدودیت  باشد.  رفاهی  ارتقای نظام  برای  نوآورانه  راهبردهای  از  تواند یکی 
1402 .) 
 

 استفاده از داده و ارزیابی در طراحی نظام رفاهی 
نوین مدیریت، تصمیم الگوهای  ویژه در  جایگاه  داده  بر  مبتنی  مستثنی گیری  قاعده  این  از  نیز  سازمانی  رفاه  حوزه  و  دارد  ای 

های دقیق درباره نیازها، ترجیحات و الگوهای استفاده کارکنان طراحی های رفاهی سنتی، بدون اتکا به داده نیست. بسیاری از نظام 
اهمیت یا حتی بلااستفاده باشد، در حالی که برخی  ها ممکن است برای کارکنان کم اند و به همین دلیل، بخشی از آن و اجرا شده 

شهرداری  در  باشند.  مانده  باقی  پاسخ  بدون  واقعی  برای  نیازهای  داده  از  استفاده  بالاست،  کارکنان  جمعیتی  و  شغلی  تنوع  که  ها 
 (.2023کند. )اسمیث، های رفاهی اهمیت دوچندان پیدا میطراحی و بهبود نظام

انجام »پیمایش  از راهبردهای نوین،  این پیمایش های دوره یکی  ها، اطلاعاتی در مورد  ای رفاه و رضایت کارکنان« است. در 
اولویت موجود،  رفاهی  خدمات  از  رضایت  جمع میزان  کارکنان  پیشنهادهای  و  خدمات،  به  دسترسی  مشکلات  رفاهی،  آوری های 

هایی هدایت کنند که بیشترین اثر را  دهد که منابع محدود رفاهی را به سمت حوزه ها به مدیران اجازه می شود. تحلیل این داده می
های کمی مانند نرخ استفاده از هر خدمت رفاهی، هزینه به بر رضایت و انگیزش کارکنان دارند. علاوه بر این، استفاده از شاخص 

اثرات آن بر شاخص  ادامه، اصلاح یا  تواند مبنای تصمیم جایی و عملکرد، میهایی مانند غیبت، جابه ازای هر کاربر، و  گیری برای 
 (.1401توقف هر برنامه رفاهی باشد. )رضایی، 

رفاهی که پیش سامانه  اشاره شد، می های دیجیتال  آن  به  و تحلیل داده توانند نقش مهمی در جمع تر  این  آوری  ایفا کنند.  ها 
نام، استفاده و بازخورد کارکنان از خدمات رفاهی مختلف را ضبط کنند های مربوط به ثبتصورت خودکار، داده توانند به ها می سامانه 

گیری، ها در جلسات تصمیمهایی تحلیلی برای مدیران منابع انسانی و مدیران ارشد فراهم آورند. استفاده از این گزارش و گزارش
 (. 1403تر آن با تغییرات محیطی و نیازهای کارکنان کمك کند. )محمدی،  تواند به »چابکی« نظام رفاهی و تطبیق سریع می

 

 هاهای اجرايي در ارتقای نظام رفاهي شهرداریچالش -3

 های مالي و وابستگي به درآمدهای ناپايدارمحدوديت  -3-1
اساسی  از  چالش یکی  رفاهی شهرداری ترین  نظام  ارتقای  راه  در  درآمدهای  ها  به  وابستگی شدید  و  مالی  منابع  ها، محدودیت 

است. شهرداری  به ناپایدار  از کشورها،  بسیاری  در  توسعه، بخش عمده ها  حال  در  در کشورهای  از محل  ویژه  را  درآمد خود  از  ای 
شدت تحت تأثیر نوسانات  کنند که این منابع به های دولت مرکزی تأمین میوساز، جرایم، عوارض خدمات و کمك عوارض ساخت 

و سیاست  دوره اقتصادی  در  دارند.  قرار  فعالیت های کلان  کاهش  یا  اقتصادی  رکود  درآمد شهرداریهای  عمرانی،  کاهش  های  ها 
اولویت بودجه پایه شهری و پرداخت حقوق کارکنان سوق پیدا  ای به سمت حوزه یافته و  های ضروری و اضطراری مانند خدمات 

 (.1402گیرند. )حسینی، های رفاهی در معرض کاهش یا حذف قرار می کند و در نتیجه، بودجه می
می باعث  وضعیت  برنامه این  که  برنامه شود  از  بسیاری  گردد.  دشوار  رفاهی  نظام  برای  بلندمدت  مانند  ریزی  رفاهی،  های 

پایدار و چندساله  های تکمیلی، برنامه های مسکن، بیمهطرح ایجاد مراکز رفاهی، نیازمند تعهدات مالی  های بازنشستگی مکمل یا 
پذیر، مدیران شهرداری را  بینیهای مقطعی در نظر گرفت. نبود منابع پایدار و پیش عنوان هزینهها را صرفاً بهتوان آنهستند و نمی

برنامه  کوتاه به سمت  کم های  می مدت،  سوق  نمایشی  بعضاً  و  کوتاه هزینه  در  شاید  که  اما  دهد  کند،  ایجاد  رضایتی سطحی  مدت 
 (. 1402تواند به ارتقای واقعی رفاه کارکنان منجر شود. )احمدی، نمی

 

 موانع قانوني و اداری   -3-2
سازی ناپذیر است که دست مدیران را در طراحی و پیاده دومین چالش مهم، وجود مقررات و ساختارهای اداری سخت و انعطاف 

طور مفصل در قوانین و های اداری، نوع و میزان مزایا و خدمات رفاهی کارکنان بهبندد. در بسیاری از نظامالگوهای نوین رفاهی می 
ها تعیین شده است و هرگونه تغییر یا نوآوری نیازمند طی مراحل طولانی و پیچیده تصویب در مراجع مختلف است. این نامه آیین

های  شود نظامکند و باعث می ها سلب می وضعیت، مجال خلاقیت و تطبیق سریع با تغییرات را از مدیران منابع انسانی شهرداری 
 (.1401ها بدون تغییر اساسی ادامه یابند، حتی اگر کارآمدی خود را از دست داده باشند. )رضایی، رفاهی سال

برداشت  گاهی  این،  بر  ظرفیتعلاوه  از  استفاده  مانع  قوانین،  از  محدودکننده  برنامه های  طراحی  برای  موجود  نو های  های 
های مشترک رفاهی، یا انعقاد قرارداد با بخش خصوصی برای خدمات  شود. برای مثال، ممکن است قانون اجازه ایجاد صندوقمی

نگاه محافظه  دلیل  به  اما  باشد،  داده  را  از نظارت رفاهی  یا ترس  این ظرفیتکارانه  از  بعدی، مدیران ترجیح دهند  استفاده  های  ها 
های کارانه و ترس از ریسك، در کنار محدودیتنکنند و به الگوهای سنتی بسنده نمایند. به عبارت دیگر، فرهنگ اداری محافظه 

 (1403ها است. )محمدی، رسمی، مانع مهمی در مسیر نوآوری رفاهی در شهرداری 
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 سازمانيهای فرهنگي و مقاومت درونچالش  -3-3

های فرهنگی و ها، چالش های مالی و اداری، یکی از موانع اساسی در مسیر ارتقای نظام رفاهی شهرداری علاوه بر محدودیت
شود. بخشی از مدیران ممکن است هنوز رفاه  سازمانی است که در سطوح مختلف مدیریتی و کارکنان مشاهده میمقاومت درون 

جویی و انضباط مالی ببینند. این نگاه،  های صرفه ای اضافی و غیرضروری تلقی کنند و آن را در تعارض با ضرورتکارکنان را هزینه 
برداشت در  ریشه  می که  آن  از  مانع  دارد،  دولتی  مدیریت  از  سنتی  به های  رفاه  که  سرمایه شود  برای  عنوان یك  بلندمدت  گذاری 

الگوهای قدیمی ارتقای بهره  از سوی دیگر، برخی کارکنان نیز ممکن است به  وری و کیفیت خدمات شهری در نظر گرفته شود. 
اعتمادی یا  هاست، نوعی بیهایی که مبتنی بر انتخاب و مشارکت فعال آن ویژه طرحهای جدید، به عادت کرده باشند و در برابر طرح 

 (.1402تردید نشان دهند. )حسینی، 
می  فرهنگی  مقاومت  بی این  قالب  در  را  خود  سامانه تواند  از  استفاده  به  کم میلی  رفاهی،  دیجیتال  برنامههای  به  های  توجهی 

آموزشی و ارتقای سلامت، یا حتی مخالفت با تغییر در ساختار مزایا نشان دهد. برای مثال، اگر شهرداری بخواهد بخشی از مزایای  
نقدی سنتی را به سبدی منعطف از خدمات غیرنقدی تبدیل کند، ممکن است برخی کارکنان این تغییر را نوعی »کاهش رفاه« تلقی 
شفاف،  سازمانی  ارتباطات  مستلزم  چالش  این  بر  غلبه  باشد.  بالاتر  جدید  خدمات  کیفیت  و  ارزش  عمل،  در  اگر  حتی  کنند، 

رسانی دقیق و اقناع افکار  های رفاهی و اجرای تدریجی تغییرات همراه با اطلاع دادن نمایندگان کارکنان در طراحی برنامه مشارکت 
 (.1401درونی سازمان است. )رضایی، 

 

 های اطلاعاتي و مديريتي ضعف در زيرساخت  -3-4
به  رفاهی،  نوین  راهبردهای  آناجرای  بر شخصیویژه  که  سامانه هایی  و  داده  از  استفاده  مبتنی سازی خدمات،  دیجیتال  های 

از شهرداری های اطلاعاتی و مدیریتی قوی است؛ زیرساخت است، نیازمند زیرساخت  طور کامل وجود  ها یا به هایی که در بسیاری 
روز ای و غیرهماهنگ توسعه یافته است. نبود یك پایگاه داده یکپارچه منابع انسانی که اطلاعات دقیق و بهصورت جزیرهندارد یا به 

های سلامت و عملکرد کارکنان را در  در مورد وضعیت شغلی، خانوادگی، نیازهای خاص، سوابق استفاده از خدمات رفاهی و شاخص 
نظام  اجرای  و  طراحی  باشد،  داشته  می بر  دشوار  را  هدفمند  رفاهی  تصمیم های  شرایطی،  چنین  در  اولویتکند.  درباره  های گیری 

 (.2023های دقیق. )اسمیث، شود تا بر شواهد و تحلیل رفاهی، بیشتر بر حدس و گمان یا فشارهای مقطعی استوار می 
های  آفرین است. بدون وجود داده های اطلاعاتی، علاوه بر مرحله طراحی، در مرحله ارزیابی و پایش نیز مشکل ضعف در نظام 

هزینه خدمات،  از  استفاده  میزان  درباره  برنامه معتبر  احتمالی  تأثیرات  و  شاخص ها،  بر  رفاهی  جابه های  غیبت،  مانند  جایی، هایی 
ها را بهبود داد. از سوی دیگر، ها داشت و آن توان قضاوت دقیقی درباره اثربخشی این برنامه خطاهای کاری و رضایت شغلی، نمی 

انسانی، باعث می کمبود مهارت  هایی شود حتی زمانی که داده های مدیریتی و تحلیلی در میان مدیران میانی و کارشناسان منابع 
تنها  های رفاهی نوین، نهگیری صورت نگیرد. به بیان دیگر، توسعه نظامها در فرایند تصمیمشود، استفاده مؤثری از آن آوری میجمع 

ظرفیت تقویت  به  بلکه  فناورانه،  ابزارهای  )محمدی،  به  دارد.  نیاز  شواهد  بر  مبتنی  مدیریت  و  داده  تحلیل  حوزه  در  انسانی  های 
1403 .) 
 

 چالش عدالت و ادراک انصاف در میان کارکنان  -3-5
از حساس  ارتقای نظام رفاهی در شهرداری یکی  ابعاد  ادراک انصاف در توزیع مزایا و خدمات است. ترین  ها، مسئله عدالت و 

ها عموماً دارای ترکیبی از نیروهای رسمی، پیمانی، قراردادی، شرکتی و حتی روزمزد هستند که هر یك از نظر حقوقی و  شهرداری 
ای طراحی شود که تنها بخشی از این نیروها از مزایای اصلی برخوردار  گونهاداری، در وضعیت متفاوتی قرار دارند. اگر نظام رفاهی به 

تنها هدف ارتقای رفاه محقق نخواهد شد، بلکه احساس تبعیض و نارضایتی اند، نه شوند و سایرین احساس کنند نادیده گرفته شده 
های آموزشی خاص، تسهیلات مسکن، یا ممکن است تشدید گردد. این مسئله در شرایطی که خدمات رفاهی جدید مانند برنامه

 (. 1402کند. )احمدی، شود، بیش از پیش بروز می های منتخب اجرا می های تشویقی برای گروهطرح
نمی مزایا محدود  توزیع  به  صرفاً  عدالت،  تصمیمادراک  فرایند  در  کارکنان  مشارکت  معیارها،  شفافیت  به  بلکه  و شود،  گیری 

یا   خدمات  از  افراد  برخی  اساسی  چه  بر  که  ندانند  کارکنان  اگر  است.  مربوط  نیز  اعتراضات  و  شکایات  به  رسیدگی  سازوکارهای 
ویژه بهره احساس بیمند می امتیازات  عدالتی در سازمان شکل گیرد.  شوند، ممکن است حتی در صورت رعایت معیارهای عینی، 

ای و تعاملی های رفاهی، اصول عدالت توزیعی، رویهها در طراحی نظام برای پیشگیری از این وضعیت، ضروری است که شهرداری 
گیری شفاف و مشارکتی، و هم زمان مدنظر قرار دهند؛ به این معنا که هم توزیع مزایا منصفانه باشد، هم فرایند تصمیمطور هم را به 

 (. 1402ارتباطات میان مدیران و کارکنان محترمانه و بر پایه اعتماد شکل گیرد. )حسینی،  
 
 
 



 

211 

 

ل 
سا

هم
ن

ره 
ما

 ش
،

اپی)پ 2
: ی

39
 ،)

هار
ب

 
14

05
 

ژه
)وی

ه(
نام

 

 پیچیدگي هماهنگي بین واحدها و سطوح مختلف سازماني  -3-6
ها مستلزم هماهنگی مؤثر میان واحدهای مختلف شامل منابع انسانی، مالی، اجرای موفق یك نظام رفاهی جامع در شهرداری 

شهرداری  از  بسیاری  در  است.  مدیریتی  مختلف  سطوح  نیز  و  عملیاتی  واحدهای  اطلاعات،  فناوری  سازمانی  حقوقی،  ساختار  ها، 
های  کند و سازوکاری منسجم برای هماهنگی برنامه های خاص خود را دنبال میها و اولویتای است که هر واحد، مأموریتگونهبه

ای را برای ارتقای سلامت کارکنان پیشنهاد رفاهی در سطح کلان وجود ندارد. برای مثال، واحد منابع انسانی ممکن است برنامه 
ای کند، اما بدون هماهنگی با واحد مالی، امکان تأمین منابع آن فراهم نشود، یا واحد فناوری اطلاعات در جریان نیازهای سامانه 

 سازد.  های رفاهی را طولانی، پرهزینه و بعضاً ناکام می ها، فرایند طراحی و اجرای برنامه این برنامه قرار نگیرد. این گسست
 

 گیری نتیجه -4

در شهرداری  رفاهی  از ستوننظام  یکی  عنوان  به  تعیین ها  نقشی  انسانی،  منابع  مدیریت  اساسی  پایداری  های  در حفظ  کننده 
گونه که در این مطالعه بررسی شد، تغییر در محیط اقتصادی و خدمات شهری و ارتقای کیفیت زندگی کاری کارکنان دارد. همان

های  بعدی و سنتی به سوی نظامهای سنتی رفاهی را ناکارآمد ساخته است. عبور از رویکردهای تك انتظارات روزافزون پرسنل، مدل 
انعطاف  و شخصیهوشمند،  فناوری سازی پذیر  بر  مبتنی  که  داده شده  و  نوین  بلکه ضرورتی  های  انتخاب،  یك  نه  هستند،  محوری 

شهرداری اجتناب  برای  چالش ناپذیر  دقیق  شناسایی  حال،  این  با  است.  مدرن  محدودیتهای  قبیل  از  اجرایی  مالی، های  های 
کند که  های این پژوهش تأکید میشرط اصلی موفقیت در این مسیر است. یافته های فرهنگی، پیش بوروکراسی قانونی و مقاومت

برای  منبعی  به  خود  مسئله،  حل  جای  به  پراکنده  و  مقطعی  راهکارهای  رفاهی،  نظام  به  یکپارچه  و  سیستمی  نگاه  داشتن  بدون 
 نارضایتی و اتلاف منابع تبدیل خواهند شد. 

 

 پیشنهادات راهبردی  -4-1
 گردد:ها ارائه میگرفته، پیشنهادهای زیر برای ارتقای نظام رفاهی شهرداری های صورت بر اساس تحلیل 

برنامه  .  1 در  رفاهی  پیوست  ابلاغ  و  برنامه شهرداری   ساله:  5تدوین  در  باید  میان ها  راهبردی  پیوست های  یك  خود،  مدت 
 های حمایتی فارغ از تغییرات مدیریتی تضمین شود.  اختصاصی رفاهی بگنجانند تا پایداری منابع و استمرار سیاست 

صندوق.  2 مستقل:ایجاد  رفاهی  بودجه   های  نوسانات  از  عبور  صندوق برای  تشکیل  و ای،  مستقل  مدیریت  با  رفاهی  های 
بهره  از  درآمدهای حاصل  )مانند  اختصاصی  سرمایهدرآمدهای  یا  میگذاری وری  پیشنهاد  رفاهی(  خدمات  های  ارائه  امکان  تا  شود 

 پایدار به پرسنل فراهم گردد.  
پلتفرم .  3 رفاهی:توسعه  دیجیتال  می پیاده   های  اجازه  کارمند  هر  به  که  رفاه،  مدیریت  یکپارچه  سامانه  اساس  سازی  بر  دهد 

 تواند عدالت و رضایت شغلی را به شدت افزایش دهد.  مند شود، می نیازهای واقعی خود )از سبد خدمات انتخابی( بهره
سپاری خدمات تخصصی )مانند بیمه، گردشگری و ورزش( به بخش خصوصی برون  سپاری هوشمند:سازی و برونتخصصی.  4

 شود. ها، به منظور کاهش بار اجرایی و افزایش کیفیت خدمات توصیه می متخصص و نظارت کیفی بر آن 
ویژه برای مشاغل پرخطر های مداوم مشاوره و مدیریت استرس به طراحی برنامه   زندگی:-توجه به سلامت روان و تعادل کار.  5

 ناپذیر از نظام رفاهی تبدیل شود.  و شیفتی در شهرداری، باید به بخشی جدایی
 

 منابع 
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5) Smith, J. (2023). Organizational well-being in local government: A strategic approach. 
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Enhancing Municipal Welfare Systems: An Examination of 
Innovative Strategies and Implementation Challenges 

 

 

Abstract 

 
The municipal welfare system is one of the most critical tools for managing and retaining human 
resources in local public organizations, directly influencing employee motivation, job 
satisfaction, organizational commitment, and productivity. In recent years, economic, social, and 
technological shifts have rendered traditional welfare models  primarily based on cash payments 
and uniform benefits  insufficient to meet the diverse and complex needs of municipal staff, 
thereby intensifying the need for reform. This review article examines the theoretical and 
empirical literature related to welfare systems in public organizations, specifically 
municipalities, aiming to identify and categorize innovative design and implementation strategies 
while analyzing the operational challenges and barriers municipalities face. Using a systematic 
review methodology, this study covers recent domestic and international research on 
organizational welfare, human resource management in municipalities, and modern service 
patterns. Findings indicate that transitioning from traditional, uniform models to smart, flexible, 
and personalized welfare systems  integrated with digital technologies and a focus on mental 
health and work-life balance  can significantly enhance effectiveness. However, financial and 
budgetary constraints, cumbersome administrative regulations, weak information infrastructure, 
and internal cultural resistance remain the primary operational obstacles to this transition. 
Finally, recommendations for upgrading municipal welfare systems are provided, including the 
establishment of independent welfare funds, development of digital welfare platforms, 
outsourcing specialized services to the private sector, and incorporating a “welfare annex” into 
municipal strategic plans. 
 
Keywords: Welfare System, Municipality, Organizational Welfare, Human Resources, Welfare 
Strategies, Implementation Challenges. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 


