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Abstract 

Considering the nature of the tasks and the scope of government activities, it is 

essential to pay adequate attention to the compensation of the employees’ services. 

This study is intended to design a compensation model for government employees 

and make a comparison between it and the four activities of the administration 

entities according to the Civil Service Management Law, including governance, 

social affairs, cultural affairs and service, as well as infrastructure and economic 

affairs. This is an applied-developmental research. Data analysis is conducted 

through thematic analysis, confirmatory factor analysis and Analytic Hierarchy 

Process (AHP). Semi-structured interviews were conducted with 23 academic and 

administrative experts for thematic analysis. In addition, the research model was 

validated by confirmatory factor analysis, by means of a questionnaire and 

interviews with 384 human resource managers and experts in government 

organizations. The results revealed that service compensation contains 6 main 

aspects including occupation rights, rights of job, additional special salary, 

performance reward, prizes and welfare along with 18 components. Likewise, the 

factors affecting service compensation and strategies for alignment between service 

compensation and other human resource subsystems and the resulting outcomes 

were identified at this stage. Consequently, the research model was designed. 

Finally, the weight of the dimensions and components of the research model were 

identified on the basis of experts’ views. The results showed that the dimension of 

“welfare” gained the highest weight among the four categories. As the present study 

is quite proper and fair with regard to content and structure, it is easier to implement 

and capable of removing the problems in Chapter 10 of the Civil Service 

Management Law. 
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طراحی الگوی جبران خدمات کارکنان دولت و 

 های دولتی مقایسه تطبیقی آن در انواع سازمان

  غلامرضا معمارزاده،  کرم اله دانش فرد،  سجاد احدزاده
 03/02/1400تاریخ پذیرش:                                                                                                   23/07/1399تاریخ دریافت: 

 چکیده
هدف از انجام این تحقیق، طراحی الگوی جبران خدمات کارکنان دولت و مقایسه تطبیقی آن در امور 

ون مدیریت خدمات کشوری شامل امور حاکمیتی، امور اجتماعی، های اجرایی براساس قان چهارگانه فعالیت دستگاه
کاربردی است.  -فرهنگی و خدماتی، امور زیربنایی و امور اقتصادی است. تحقیق حاضر، ازنظر هدف توسعه ای

نفر  23انجام گرفت. برای انجام تحلیل تم، با  AHPتحلیل داده با استفاده از تحلیل تم، تحلیل عاملی تأییدی و  و تجزیه

عمل آمد. همچنین، الگوی تحقیق که با تحلیل عاملی  ساختاریافته به از خبرگان دانشگاهی و اجرایی مصاحبه نیمه
های دولتی  نفر از مدیران و کارشناسان منابع انسانی در سازمان 384تأییدی که با ابزار پرسشنامه و نظرخواهی از 

حق شاغل، حق شغل،  :بعد اصلی شامل 6 ،نشان داد که جبران خدماتنتایج  .اعتبارسنجی شد، مورد تأیید قرار گرفت
مؤثر بر جبران عوامل مؤلفه دارد. همچنین، در این مرحله  18عملکرد، جایزه و رفاه و   العاده خاص، پاداش فوق

شناسایی و  ،های منابع انسانی و پیامدهای حاصل نظامراستایی بین جبران خدمات و سایر زیر خدمات و راهبردهای هم
های الگوی تحقیق در امور چهارگانه براساس نظر خبرگان تعیین  ، وزن ابعاد و مؤلفهاًد.  نهایتشمدل تحقیق طراحی 

 دارای بالاترین وزن در چهار دسته است "رفاه"شد که نتایج نشان داد بعد 

  مراتبی تحلیل سلسله مقایسه تطبیقی؛ ؛بخش دولتی ؛جبران خدمات ها: کلیدواژه
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 مقدمه
 اهمیت تحولات حال حاضر جهان مانند رقابت اقتصاادی و رشاد روزافازون رقابات جهاانی     

( و 2،2015)گاابی و همکااران   هاا  ظهور درگیری و تنش مابین دولات (، 1،2020)یزدانی وهمکاران

ها را در دهه اخیار باه    ها و سازمان بسیاری از دولت ،پیامدهای حوادث بحرانی مانند ویروس کرونا

های ناوین   های مدیریت منابع انسانی خود موظف کرده است که نیاز به اتخاذ رویکرد نظاماصلاح 

های مدیریت منابع انسانی مانناد پااداش و جباران     ها در سیاست و تغییر ذهنیت مدیران ارشد دولت

تمایل کارمندان برای ماندن . (3،2019)کهیاسازد  میضروری استخدام، انتخاب و ارتقا را  خدمات،

مادیریت مناسا     نظاام های جبران خدمات سازمان بستگی دارد. یک  در شغل تاحدزیادی به بسته

تاوجهی عملکارد    طاور قابال   کناد تاا باه    جبران خدمات به صااحبان مشااغل و مادیران کماک مای     

(. استدلال شاده اسات   4،2018یجاد کنند )ماباسوتری ا کارمندان را تقویت کرده و نیروی کار فعال

های  که میزان رضایت کارمندان از شغل خود و آمادگی آنها برای ماندن در سازمان، تابعی از بسته

براساااس مطالعااات (. 5،2019)انتونیااا و همکاااران پاااداش سااازمان اساات نظااامجبااران خاادمات و 

اختلاف در پرداخت حقاوق و مزایاا   میزان  و جبران خدمات نظامطراحی مناس  نحوه شده،  انجام

خاود جلا     های مختلاف را باه   گذاران و محققان در رشته هاست توجه سیاست مدتها  در سازمان

احتماال بسایار    . ایان اخاتلاف در پرداخات، باه    )2017، 6تای یوان پارک و همکاران )کرده است 

میازان اخاتلاف دساتمزد تاا      دهاد. هار   ثیر قارار مای  أاز عدالت را تحات تا   کارکنانزیادی ادراک 

 ،که توسط منابع مشروع، مانند تفاوت در مشارکت و عملکرد کارمندان قابل توضای  نباشاد   زمانی

 .(7،2012)تروور و همکاران شود ناعادلانه تلقی می

پرداخت در بخش دولتی باید نیازهای کارفرما و کارمنادان تاأمین    نظامبرای مؤثربودن یک 

                                                      
1. Yazdani  

2. Goby et al 
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6. Tae-Youn Park 
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پاذیری و مقارون باه     دنباال ساهولت در مادیریت، انعطااف     دولت، باه  ،مورد شود. کارفرما، در این

هاای زنادگی و انصااف     دنبال کفایت در تأمین هزینه بودن است. در نقطه مقابل، کارمندان به صرفه

(. در کشاورهای  3:2015و همکااران،   1در رابطه باا ساایر کارمنادان و نارز باازار هساتند )دیباای       

و دستمزد کارمندان در بخش عمومی با مشکلاتی همراه است. ازجملاه  توسعه، نظام حقوق  درحال

بودن حقوق و دستمزد است که بسیار کمتار از نارز باازار تعیاین شاده و ایان        این مشکلات، پایین

هاای دولتای در جاذب افاراد توانمناد شاده        ناتوانی ساازمان  انگیزگی کارکنان و موضوع باعث بی

ن کشورها ماهیتی پیچیده دارد و ضامن ایجااد ابهاام در زمیناه     است. همچنین، نظام پرداخت در ای

کنااد  هااا تحمیاال ماای   هزینااه بااه کارکنااان، بارساانگینی باار بودجااه دولاات       پرداخاات کمااک 

هاسات   یکی از عناصر اصلی رابطه اشتغال بین افراد و سازمان خدمات(. جبران 2،190:2015)اولسن

عناوان   شاود، باه   هاا محساوب مای    یاری از ساازمان بر اینکه بیشترین هزینه عملیاتی برای بسا  و علاوه

 ،3باشااد )ایونااا و همکاااران اباازاری باارای افاازایش عملکاارد سااازمانی و رقاباات پایاادار مطاارح ماای

مدیریت مناسا  جباران خادمات باه صااحبان مشااغل و مادیران کماک          نظامیک (. 1354:2019

توجهی عملکرد کارمندان را تقویت  ابلطور ق تر، به تر و باانگیزه کند تا با داشتن نیروی کار فعال می

 (.83:2018، 4کنند )ماباسو

به موضوع جبران خدمات کارکنان نظام اداری ایران در فصل دهم قانون مادیریت خادمات   

ناام گاذاری شاده اسات و     « حقوق و مزایا»عنوان  را شامل می شود و به 80تا  64کشوری که مواد 

پرداخته شده اسات. اماا    ،های اجرایی است دستگاه کنانحقوق و مزایای کاردهنده ساختار  تشکیل

انساجام و یکااارچگی    ،مرور ن مواجه شد بهآها و ابهاماتی که در اجرا با  جهت کاستی به این قانون

روند تنظیم قاانون مادیریت خادمات    . (176: 1394مالکی و همکاران،)  خود را ازدست داده است

های شغلی در دولت بوده اسات. هادف ایان     کشوری درجهت کاهش تفاوت پرداخت میان گروه

ها باشد،  های پرداخت میان مشاغل کم و حرکت به سوی ایجاد برابری در پرداخت بوده که تفاوت

                                                      
1. Dibie 

2. Olsen  

3. Ivana 

4. Mabaso 
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. این امر در ایجاد انگیازه و  یعنی ارتقا یا سابقه کار با دریافت حقوق و مزایای بیشتری همراه نباشد

 (. 109:1393پور و آغاز، )قلی تحرک کارکنان با عملکرد بالا در دولت آثار منفی گذاشته است

های اصلاح نظاام   اهمیت بررسی نظام پرداخت در کشور ما تاحدی است که در تمامی برنامه

حقااوق و مزایااا  )اصاالاح نظااام پرداخاات   اداری بااالاخد در برنامااه اخیاار اصاالاح نظااام اداری  

یاک   طارح  ، نقشاه راه اصالاح نظاام اداری،   2های ابلاغی مقام معظام رهباری   سیاست(، 1کارمندان

( و طارح  153های مازاد )با شماره ثبات   فوریتی شفافیت دریافتی مدیران کشور و استرداد دریافتی

( ماورد  154ساماندهی حقوق و دستمزدهای بخش عمومی )ویژه مقامات و مدیران )با شماره ثبت 

عناوان ساازوکار    باه  تواناد  تنهاایی نمای   کید بوده است، اما وضع قانون در حوزه نظام پرداخت باه أت

کنترلی عمل کند و لازم است سایر عوامل ماؤثر بار ایان حاوزه نیاز از کارآمادی لازم برخاوردار        

رخی از های حقوقی مدیران ب در پرداخت در کشور حاکم شود. انتشار فیش عدالت دباشند تا بتوان

همچناین  باه نابساامانی نظاام پرداخات و تشاویش اذهاان عماومی دامان زد و          اًها، که اخیر دستگاه

های  ای تلاش طور گسترده های اخیر به در سال OECD بانک جهانی والمللی ازجمله  نهادهای بین

را باه انجاام   توسعه و حوزه خلیج فارس  بسیاری از کشورهای درحالتا  اند ای را انجام داده وقفه بی

  اصلاحات در پرداخت ترغی  کنند.

هاا و   هاای ساازمانی اسات کاه باا هادف اراااه برناماه         ای از آرایش دستگاه اجرایی، مجموعه

هاا در تماام    (. دولات 78:1394گیرد )معماارزاده،  ها شکل می خدمات قانونی مصوب توسط دولت

(. این امور در 51:1395بیگی،  ند )نجفرو هست به سطوح مدیریتی، با طبیعتی پیچیده و تنوع امور رو

، اماور  3شاده در قاانون مادیریت خادمات کشاوری شاامل اماور حااکمیتی         ایران مطابق مواد اشاره

اند )قانون مدیریت  بندی شده دسته 6امور اقتصادی و 5، امور زیربنایی4اجتماعی، فرهنگی و خدماتی

                                                      
برنامه اصلاح نظام  5بند » بگیران. ازی دریافتی بازنشستگان و مستمریبرقراری عدالت در پرداخت و متناس  س:«99-97برنامه دوم برنامه اصلاح نظام اداری  4بند  .1

 «یااصلاح نظام پرداخت حقوق و مزا»:   99-97اداری 

 9و  8، 7، 6، 5، 4، 3، 2های کلی نظام اداری: بندهای  سیاست .2

 قانون مدیریت خدمات کشوری 8موضوع ماده  .3

 قانون مدیریت خدمات کشوری 9موضوع ماده  .4

 قانون مدیریت حدمات کشوری 10موضوع ماده  .5

 قانون مدیریت حدمات کشوری 11موضوع ماده . 6
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 ایان  انجاام  شارایط  و محیط و عمومی بخش وظایف تنوع ملاحظه با(. 1386خدمات کشوری، 

 نیاز  تناسا   از بایاد  تناوع  درعاین  اماا  ،باشد متنوع باید کشور در جبران خدمات نظام وظایف،

ها ازنظر ماهیات و   به اینکه هریک از این دستگاه (. بنابراین، باتوجه1395)کشاورز، باشد برخوردار

هاای جباران خادمات در     مؤلفاه که سهم و وزن ابعاد و نوع فعالیت متفاوت هستند، ضرورت دارد 

تحقق عادالت در پرداخات و    رهریک از آنها براساس شرایط خاص آنها مشخد شده و این امر ب

 است. ثیرگذارأافزایش انگیزه و عملکرد کارکنان ت

کشاور ازحیاث    پرداخت در نظام بنابراین، ضروری است سازوکاری طراحی شود که کلیت

هاا، تاوازن و    بوده و بتواند بین پرداخت برخوردار کافی ناس ت و درونی انسجام از اجزا و عناصر

عدالت ایجاد کند. نظام پرداخت باید باین داناش، توانمنادی، عملکارد و میازان فعالیات، اهمیات        

، نظام پرداخت باید اًدار برقرار کند. ضمن یهای افراد با دریافتی آنان ارتباط معن وظایف و مسئولیت

معاوناات مین کنااد )أسااهولت و درقالاا  یاک ساااختار هدفاادار تاا  بااهحاداقل معیشاات کارکنااان را  

الگاوی جباران خادمات را    کوشاد   مای  حاضار  پاژوهش . (3:1395، های اقتصادی مجلس پژوهش

هاای   از دساتگاه  در چهاار  ناوع   را خدمات جبران عناصر از کدام هر وزن ساس و طراحی کرده

اجتمااعی،   اماور  اماور حااکمیتی،  شاامل   اجرایی مورداشاره در قانون مدیریت خادمات کشاوری  

 بهینه که ترکی   کند نموده و مشخد فرهنگی و خدماتی، امور زیربنایی و امور اقتصادی تعیین

 کدام است؟ دولتی های سازمان انواع از هریک در کل خدمات بسته جبران

 مبانی نظری
نظار کلای وجاود     اتفاق  2طورکلی جبران خدمات هو یا ب 1که درمورد تعریف پاداش در حالی

(، درمورد چگونگی بسته جباران خادمات چناین اجمااعی وجاود      2008دارد )میلکوویچ و نیومن. 

(. در برخی تحقیقاات، طیاف وسایعی از عناصار جباران      563:2006و همکاران،  3ندارد )یانادوری

                                                      
1. Reward 

2. Compensation 

3. Yanadori et al 



 1400 پاییز(، 45)شماره پیاپی  3های مدیریت منابع انسانی، سال سیزدهم، شماره  پژوهش

 

120 

 

که متمرکز بر ترکی  حقوق  و در برخی دیگر عناصر محدود دهند خدمات را مورد بحث قرار می

گرفتاه در مطالعاات مختلاف، متفااوت اسات. باا        اقادامات صاورت   ،ها اراااه شاده اسات    مشوق و

توان جبران خدمات را چنین تعریف کرد: جبران خادمات   درنظرگرفتن دیدگاه افراد گوناگون می

عناوان بخشای از یاک رابطاه      به همه اشکال مبادله مالی، خادمات ماادی و مزایاا کاه کارکناان باه      

 (. 6: 2008اشاره دارد )میلکویچ و نیومن،  ،کنند میاستخدامی تعریف 

تعاریف معدودی از ترکی  پاداش ازطریق استفاده از نسبت حقوق پایه به پرداخت پاداش با 

ترین شکل پرداخت انگیزه تلقی  عنوان رایج مدت ارااه شده است، زیرا این امر به های کوتاه مشوق

، 3؛ بویاد  و سالامین   1988، 2؛ آیزنهاارت  1990، 1یچمثاال گرهاارت و میلکاوو    عناوان  شود )به می

(. ازطرفای،  1998، 6؛ بلاوم و میلکاوویچ  1996، 5؛ گرهاارت و تارور  1995، 4؛ ورنر و توسای 2001

اند تا نسبت پرداخت پایه به جبران خدمات نقدی را  دیگر محققان این نسبت ساده را گسترش داده

، 7مثال تریمبلی و همکاران  عنوان مدت )به ت و بلندمد های کوتاه یعنی ازجمله مشوق ؛بررسی کنند

یاا حاوزه    ( 2006، 10، باروک وهسایه  2005، 9تریمبلای و چناورت  ؛  1996، 8؛ راث و ادنیل 2003

؛ توسی  2006، 11پاپاس و فلاهرتی مثال عنوان وری و جبران خدمات نقدی )به مربوط به پاداش بهره

، 15مژیا و همکاران -؛ گومز 2001، 14؛ الویرو 2000، 13؛ اندرسون و همکاران 2004، 12و گریکامر

شود کاه   (.  در تعدادی از مطالعات نیز از معیارهای متعددی استفاده شده است و استدلال می1987

                                                      
1. Gerhart and Milkovich 
2. Eisenhardt, 
3. Boyd and Salamin 
4. Werner and Tosi 
5. Gerhart and Trevor 
6 Bloom and Milkovich 
7. Tremblay 
8. Roth  and O'Donnell  
9. Tremblay and Chenevert 
10. Burke and Hsieh 
11. Pappas and Flaherty 
12. Tosi and Greckhamer 
13. Anderson et al 
14. Elvira 

15. Gomez-Mejia et al. 



  یدولت یها سازمان انواع در آن یقیتطب سهیمقا و دولت کارکنان خدمات جبران یالگو یطراح

 

121 

 

 .(1989،مژیا و بالکن -گومز این بهترین دامنه تنوعی موردمطالعه بوده است )مانند

 پیشینه تحقیق

 رد بسته جبران خدماتها و تجربیات سایر کشورها درمو مدل
در ایان   .نیازمند شناخت جامع و عمیق از پدیده موردمطالعاه اسات   ،های نظری تعیین ساخت

مناتج   های اطلاعاتی، متغیرهای استخراجی و ای و پایگاه مرحله ابتدا با استفاده از مطالعات کتابخانه

کردهاا و تجربیاات ساایر    هاا و روی  ها، مادل  از مطالعات تطبیقی و پیشینه پژوهش که شامل تکنیک

ها  و تجربیات  ای از  مدل های حقوق و مزایا بود، خلاصه شد. پاره نظامکشورها و سازمان در زمینه 

 باشد. می 2و  1شده به شرح جدول  های مطالعه جبران خدمات در کشور

 ساخته( خدمات )محققهای جبران  مدل. 1جدول 

 عناصر جبران خدمات  نتیجه نهایی مدل

 1و همکاران هیلز

(1994) 

محصول  حیات های چرخه جبران خدمات را ازطریق مدل

 دهد.  می شرح (PLC) 2سازمان 

 پرداخت ثابت 

 های بلندمدت مشوق 

 مدت های کوتاه مشوق 

و  دی کنزو مدل

 رابینز

(1999) 

 صاورت  باه  هاا  سازمان در خدمات جبران نظام بندی طبقه

 از:  عبارتند ها شاخگی دو این از نوع و سه دوشاخگی

  خادمات  جباران  مقابال  در درونای  خادمات  جباران 

  بیرونی

 غیرمالی مقابل در مالی خدمات جبران  

 خدمات جبران مقابل در عملکرد بر مبتنی خدمات جبران

 عضویت.  بر مبتنی

 

 :عناصر اصلی جبران خدمات مالی 

 حقوق پایه 

 رفاهیات 

 پرداخت عملکرد 

مدل پاداش 

 3 زینگهایم و شوستر

(2000) 

تنیاده و   عنوان چهار دسته درهم ها را به این مدل کل پاداش

 کااه تمرکااز باار حفاا   دهااد،  مسااتقیم ماارتبط نشااان ماای 

  عدادهای برتر را در سازمان دارد.است

  پرداخاات پایااه براساااس مهااارت و

 مدرک تحصیلی

 نقدی و سهام( دستمزد متغیر( 

                                                      
1. Hills et al 

2. Product Life Cycle(PLC) 
3. Zingheim & Schuster  
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 عناصر جبران خدمات  نتیجه نهایی مدل

    مااادیریت عملکااارد و پرداخااات

 براساس عملکرد

 های غیرمستقیم  تمزایا و پرداخ 

 جایزه و تشویقات 

 آینده قانع کننده 

 رشد فردی 

 محل کار مثبت 

مدل میلکویچ و 

 1نیومن

(2005) 

 :  اساسی بخش سه این مدل شامل

 شاکل  را پرداخات  نظاام  مباانی  کاه  هاایی  مشی خط 

 دهد.   می

 خدمات جبران مدیریت های روش و ابزار که نگرش 

 دهد.  می نشان را

 حقوق پایه 

 های عملکرد پاداش 

 جوایز 

 مزایای رفاهی 

مدل پاداش کل 

 2هیگرو

(2008) 

عنوان نقطه شروع استفاده و شاامل   را به راهبردیاین مدل 

 شش دسته کلیدی است، که تمرکز بر پاداش کل است. 

 ضمانت نقدی 

 دستمزد متغیر سالانه 

 مزایا 

 فرهنگ کار و آب و هوا 

 گیری رهبری و جهت 

  رشد و پیشرفت شغلی 

 ها  مشوق 

 محیط کار 

 یادگیری و پیشرفت 

مدل اتکیسون و 

 3تامسن

(2010) 

در ایاان ماادل توجااه بااه متغیرهااای سااازمانی و محیطاای در 

کاه   تکیاد ویاژه شاده اسا    أطراحی مدل چبران خدمات ت

هاا و   های دولت، اتحادیاه  مشی ثر از خطأسط  پرداخت مت

 .باشد عوامل اقتصادی و اجتماعی می

 س ارزشاایابی پرداخاات پایااه براسااا

 شغل

   پرداخت متغیر براساس عملکارد و

 شایستگی

                                                      
1. Millkovich & Newman 

2. HAY 

3. Atchison & thomsen 
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 عناصر جبران خدمات  نتیجه نهایی مدل

مدل پاداش کل برج 

 1واتسون

(2012) 

هاای اساسای،    هاا را در ساه دساته پااداش     این مدل پااداش 

باار عملکاارد و دسااته جااوایز شااغلی     هااای مبتناای  پاااداش

 بندی کرده است دسته

  حقوق پایه 

 ها هزینه رفاهیات و کمک 

  ارزناده  جوایز شغلی بابت خدمات

 ابتکارات، ابداعات

 بر عملکرد  پاداش مبتنی 

 پرداخت مشاغل خاص 

مدل پاداش تاورز 

 2پرین

(2014) 

این مدل پاداش به دو ربع فوقانی )پرداخت و مزایا( تقسیم 

ای اسات، و دو   هاای معاملاه   دهنده پاداش شود که نشان می

دهناده   ربع پایین )آماوزش و توساعه و محایط کاار( نشاان     

 گراست.  تحولپاداش 

 پرداخت ثابت 

 هااای  هااای پرداخاات مکماال برنامااه

 شغلی

  جوایز 

 پاداش عملکرد 

 3مارتوچیو

(2015) 

در این مدل جبران خدمات به دو صورت جبران خادمات  

 شود.  بندی می درونی و بیرونی تقسیم

 

    حقااوق پایااه برمبنااای ارشاادیت و

 شایستگی

 ها پرداخت مشوق 

 رفاهیات 

World at 

Work 
(2015) 

هاا،   ها، شایوه  ها شامل برنامه در این مدل عناصر کل پاداش

یک ساازمان   راهبردطور جمعی  عناصر و ابعاد است که به

را برای جذب، ایجااد انگیازه و حفا  کارمنادان تعریاف      

  .کند می

 حقوق پایه 

 مزایا 

 کیفیت زندگی کاری 

 شناخت 

 مدیریت عملکرد 

 رشد استعداد 

 

هاای مختلاف رویکردهاای متفااوتی باه       ود، در مدلش  میطورکه در جدول فوق مشاهده  آن

های ثابت و بعضی  ها بیشتر به سمت پرداخت جبران خدمات وجود داشته است. نگاه بعضی از مدل

هاا فقادان    ضعف همه ایان مادل   اما ،بر عملکرد است های متغیر انگیزشی و مبتنی دیگر به پرداخت

                                                      
1. Towers Watson  
2. Tower Perrin 

3. Martochhio  
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هاای جباران    ناخت مناسا  نسابت باه ابعااد و مؤلفاه     دلیل عدم شا  پذیری و جامعیت آنها به انطعاف

 خدمات است. 

شده ارااه شده اسات. در   خلاصه عناصر جبران در کشورهای مطالعه (2)همچنین، در جدول 

شود و هدف بیشتر مشاهده  توسعه مشاهده می یافته و درحال این جدول، تنوعی از کشورهای توسعه

 ین آنها بوده است.ساختار جبران خدمات در هریک و مقایسه ب

 (,2015OECDکشورهای موردمطالعه ) در  خلاصه عناصر جبران خدمات . 2جدول شماره 

 عناصر اصلی نتیجه نهایی نام کشور

 اساانیا
بندی حیطه  نظام جبران خدمات بیشتر برمبنای شغل یا دسته

 .های فردی ها و قابلیت تخصصی فرد است، نه برمبنای مهارت

 سنوات پایه حقوق براساس 

 پاداش عملکرد 

 جایزه خدمات برجسته 

 های رفاهی هزینه کمک 

 مشاغل کلیدی 

 مناطق جغرافیایی خاص 

 آلمان

نظام جبران خدمات در این کشور اغل  بیشتر از اینکه بر 

بر نوع شغلی که فرد  ،های فردی مبتنی باشد ها و مهارت قابلیت

 در سازمان دارد مبتنی است.

 و سن حقوق پایه براساس مدر ک 

 حقوق شغل 

 پرداخت برمبنای عملکرد 

 منطق جغراقیای خاص 

 جایزه خدمات برجسته 

 بلژیک

اند و از  سنتیاً های پرداخت دولت فدرال هنوز عمدت نظام

استفاده می شود و  ،های پرداختی که بیشتر توانایی محورند نظام

بر عملکرد گرایش پیدا  ها ی مبتنی به سمت پرداخت اًاخیر

 اند کرده

 های خدمت قوق برمبنای سالح 

 )سنوات( و مهارت

 پاداش عملکرد فردی 

 رفاه 

 مشاغل کلیدی 

 افراد کلیدی 

 هلند

وزن  و اند سنتی اًهای پرداخت دولت فدرال هنوز عمدت نظام

به سمت  اًترین مبلغ پرداختی است و اخیر شغل اصلی

 .اند بر عملکرد گرایش پیدا کرده های مبتنی پرداخت

  پایه سنواتحقوق مبنا بر 

 حقوق شغل 

 رفاه 

 پاداش عملکرد 
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 عناصر اصلی نتیجه نهایی نام کشور

 انگلیس

در بخش عمومی کشور انگلیس، ساختار پرداخت بیشتر از 

شود که سط   تر )سط  پرداخت( تشکیل می باندهای گسترده

یابد. هر دستگاهی  پرداخت ازطریق طبقات ثابت رشد نمی

وظیفه دارد ساختار پاداش خود را تعیین کند و حقوق کارمندان 

جز کارکنان ارشد دولتی را تعیین کند، بنابراین ساختار  به

 ها متفاوت باشد. تواند در ادارات و سازمان پرداخت می

  حقوق پایه برمبنای طول خدمت و

 مهارت

 جایزه خدمات برجسته 

 جایزه خدمات شایسته 

 رفاه 

 مشاغل کلیدی 

 افراد کلیدی 

 مناطق جغرافیایی خاص 

 سواد

حقوق و دستمزد و یا پهنای سازمان سواد عموماً مقیاس 

پرداخت ندارند. دستمزد فردی در مذاکرات فردی تعیین 

 .شود می

  حقوق پایه برمبنای سنوات و مدرک

 تحصیلی

 جایزه خدمات شایسته 

 پاداش عملکرد 

 مشاغل کلیدی 

 رفاه 

 دانمارک

سط   .اند سنتی اًهای پرداخت دولت فدرال هنوز عمدت نظام

به سمت  اًکنند و اخیر نظیم میطور خودکار ت هپرداخت را ب

 اند. بر عملکرد گرایش پیدا کرده های مبتنی پرداخت

  حقوق مبنا براساس مدرک و تجربه

 کاری

 پرداخت عملکرد 

 رفاه 

ایالت متحده 

 مریکاا

مریکا مورد توجه قرار گرفته اهای بسیار مهمی که در  از نظام

های  نظامل مهارت است و این برخلاف انظام پرداخت در قب

علت ارشدیت نسبت به  پاداش سنتی است که برای کارمندان به

 .گیرد سایر متصدیان آن پست در رده پرداختی بالاتری قرار می

 جایزه خدمات برجسته 

 جایزه خدمات شایسته 

 پرداخت عامل شغل 

  حقوق مبنا براساس مهارت و سنوات و

 مدرک تحصیلی

 پاداش عملکرد 

 مشاغل کلیدی 

  کلیدیکارکنان 

 مناطق پر ریک و خطرناک 

 منطاق جغرافیایی خاص 

 رفاه 
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 عناصر اصلی نتیجه نهایی نام کشور

 آرژانتین

به وضعیت اقتصاد  در این کشور داشتن بیش از یک شغل باتوجه

کشور یک امر طبیعی بود. در بسیاری از موارد، البته، کارمندان 

دولتی با بالاترین صلاحیت و یا افرادی که تقاضای زیادی از 

اند. اما  مات عمومی خارج شدهبخش خصوصی داشتند، از خد

برای بسیاری دیگر که شرایط مطلوبی ازحیث شایستگی 

مطلبوب برخوردار نبودند، داشتن درآمد دوم، درعین 

 نگهداشتن شغل خود در بخش دولتی گزینه بهتری بود.

 حقوق ثابت برمبنای سابقه 

 رفاه 

 جایزه خدمات برجسته 

 های اضافه ساعت از وقت  پرداخت

 اداری

 مکزیک

بسیار سنتی است  بع انسانی معمولاًاهای من در این کشور سیاست

د تا رو هدف از پیگیری آنها بیشتر جنبه اداری و اجرایی دا

مدیریت به همین واسطه عامل انسانی در این کشور چنان که 

شود. همین دیدگاه سنتی درمورد  شایسته است توجه نمی

 کند. میهای جبران خدمات نیز صدق  طراحی نظام

 حقوق ثابت برمبنای سنوات 

 پرداخت برمبنای عملکرد 

 رفاه 

 جایزه خدمات برجسته نظامی 

 ژاپن

کید نظام أت در کشور ژاپن هنگام تنظیم پایه حقوق، معمولاً

 جبران خدمات بیشتر بر فرد است تا شغل.

 

 مهارت، عوامل به باتوجه پایه حقوق 

 شود می تعیین ،تجربه، معلومات

  جغرافیایی خاصمناطق 

 شغل العاده فوق 

 تشویقی های العاده فوق 

 پست حق 

 مزایای رفاهی 

 چین
ویژگی اصلی نظام پرداخت این کشور بر اصل برابری استوار 

 است.

 حقوق مبنا براساس طول خدمت 

 حقوق شغل 

 رفاه 

 پاداش عملکرد 

 مناطق جغرافیایی خاص 

 جایزه خدمات برجسته 

 کره جنوبی

پرداخت غالباً بر پایه سنوات و مدرک تحصیلی استوار  نظام

های عملکردی افزایش یافته  گرایش به پرداخت اًاست. اخیر

 است.

 حقوق مبنا براساس مدرک و سنوات 

 مناطق جغرافیایی خاص 

 افراد کلیدی 

 مشاغل کلیدی 
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 عناصر اصلی نتیجه نهایی نام کشور

 رفاه 

 پاداش عملکرد 

 سنگاپور

ق مبنا و کید نظام جبران بیشتر برمبنای حقوأدر این کشور، ت

 های رقابتی است. پرداخت

 

 حقوق مبنا براساس سنوات 

 جایزه 

 مشاغل کلیدی 

 افراد کلیدی 

 پاداش عملکرد 

 رفاه 

 مالزی

عنوان پرداخت پایه و مبنای همه  در این کشور دستمزد را به

های نقدی که به موج  قرارداد و به جهت خدمت  پرداخت

 ارااه می دهد در نظر می گیرد

  براساس سابقه خدمتحقوق مبنا 

 مشاغل کلیدی 

 رفاه 

 هندوستان
اختلاف پرداخت شدید بین بخش دولتی و خصوصی این 

 کشور

  حقوق پایه براساس مدرک تحصیلی و

 سابقه خدمت

 رفاه 

 پاداش عملکرد 

 مناطق جغرافیایی خاص 

 جایزه خدمات برجسته 

 افراد کلیدی 

 یمن

درصد  68عنصر اصلی نظام پرداخت این کشور حقوق پایه با 

 ها و یارانه تشکیل داده است. هزینه کل حقوق و مابقی از کمک

 

 عامل شغل 

 حقوق مبنا براساس مدرک تحصیلی 

 موقعیت جغرافیایی 

 رفاه 

 مشاغل خاص و کلیدی 

 پاکستان
تر از  علت مزایای جانبی بسیار جذاب در بخش دولتی بهاشتغال 

 .اشتغال در بخش خصوصی است

 تحصیلی و  حقوق مبنا براساس مدرک

 سابقه خدمت

 رفاهیات 

 حق پست 

 جایزه اقدامات برجسته 

 حقوق براساس سابقه خدمت  کردن پراخت هزینه و سعی در رقابتی کاهش کمک قرقیزستان
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 عناصر اصلی نتیجه نهایی نام کشور

 پاداش عملکرد 

 رفاهیات 

 موقعیت جغرافیایی 

 جایزه دستاوردهای خاص 

 تانزاانیا
این ای بر نظام پرداخت  ملاحظه ثیر قابلأهای اقتصادی ت فشار

 کشور داشته است

 حقوق پایه براساس ارزشیابی مشاغل 

 رفاهیات در حد بسیار کم 

 مصر
عدم ثبات سیاسی و روند دخالت دولت بر دستمزد دولتی 

 مشهود است

 حداقل دستمزد 

 های عملکرد مشوق 

 های رفاهی برنامه 

 فقدان برنامه جامع پرداخت کارکنان دولت کنیا
 حقوق پایه براساس ارزشابی شغل 

 های رفاهی بسیار محدود برنامه 

 غنا
فشارها و ملاحظات سیاسی ساختار پرداخت این کشور را 

 .محدود کرده است

 حقوق پایه براساس ارزشابی شغل 

 های رفاهی بسیار محدود برنامه 

 

المللای درماورد جباران خادمات توجاه       طورخلاصه، باید به چندین درس از تجربیات باین  به

توسعه تفاوت  یافته و درحال رسد بین کشورهای توسعه نظر می ها و اهداف، به زهبه انگی شود. باتوجه

وری  و تانزانیا، انگیزه اصلی تلاش برای کاهش فساد و افزایش بهره کنیاداری وجود دارد. در  معنی

بخاش خصوصای باود.    باا  کارکنان باود. در سانگاپور، انگیازه اصالاحات بارای مقابلاه باا رقابات         

عامال اصالی اصالاح حقاوق تحقاق      هلناد و انگلایس   ر بلژیاک، ساواد و آلماان،    حال، د درهمین

پذیری و تمرکززدایی بیشاتر و ایجااد پیونادهای بهتاری باین دساتمزد و عملکارد باود. در          انعطاف

هاای   پرداخات در منااطق و ساازمان    منعطفهای  نظامیافته، تمرکززدایی ازطریق  توسعه هایکشور

دساتمزد مرباوط باه عملکارد      و مختلف و انتقال قدرت مذاکره پرداخت به سط  محلی دنبال شاد 

هاای مختلاف دساتمزد متغیار باا عملکارد کارمنادان اجارا شاد. همچناین در            دنبال پیوند درصاد  به

راتای ایجااد شاده اسات.     ها، ابزارها و سازوکارهای مورداستفاده برای اصلاح دساتمزد تغیی  سیاست

و طباق   مراحال تادریج، در   تر از همه، افازایش دساتمزد کارمنادان دولات در اکثار ماوارد باه        مهم
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تار دارای   یافتاه  ، کشورهای توسعه(2)به جدول  باتوجهبنابراین  شد. شده اجرا می های مشخد برنامه

هاای   بر پرداخت های مبتنی مدلاً یافته، عمدت تر و کشورهای کمترتوسعه تر و منعطف های جامع مدل

 ثابت و فاقد رویکرد انگیزشی دارند. 

 تحقیقات پیشین داخلی و خارجی
 خادمات  جباران  نظاام  منظاور  ( ، مادلی باه  1399فاانی و همکااران )  بین تحقیقاات داخلای،   

محور طراحی کردناد. براسااس نتاایج تحقیاق،      فناوری بنیان دانش های سازمان دانشی در کارکنان

 مسایر  هاای  فرصات  و شناخت و عملکرد زندگی، و کار تعادل مزایا، د،زدستم و حقوق بعد پنج

( 1398مؤلفه برای نظام جبران خدمات شناسایی شدند. مالکی و همکاران ) 16پیشرفت و  و شغلی

خدمت کارکنان در بخش دولتای ایاران پرداختناد.     های نظام جبران در تحقیقی به بررسی نارسایی

بار اینکاه از مشاکلات     دهاد کاه نظاام جباران خادمت در ایاران عالاوه        نشان مای نتایج این تحقیق 

ریزی، نظام مالیاتی، نظاام مادیریت    ای نظیر نظام بودجه ثر از عوامل زمینهأبرد، مت ساختاری رنج می

گیاری در کشاور، ضاعف در شافافیت و نظاارت،       عملکرد، نظام شایستگی، تعادد مراجاع تصامیم   

های جبران خدمت در بخش دولتی ایاران   قواره در نظام مقررات، تنوع بیتفسیرپذیربودن قوانین و 

و ضعف در ساختارهای تخصصای نظاام اداری در دولات و مجلاس اسات. تیماوری و همکااران        

نتایج ایان  طراحی کردند.  پروری محور با رویکرد جانشین نظام جبران خدمات شایسته ( نیز،1397)

مؤلفاه درپانج بعاد     25محاور،   نظام جبران خادمات شایساته   های پژوهش بیانگر آن است که مؤلفه

هاا نشاان    باشد. همچنین، یافتاه  جامعیت می پذیری، عدالت و نگری، انعطاف شامل شایستگی، آینده

 .محور کارکناان دارد  ثیر را در جبران خدمات شایستهأبین ابعاد، بعد شایستگی بیشترین ت داد که از

صاولی بارای نظاام حقاوق و دساتمزد نیروهاای مسال  شاامل         ( در تحقیاق خاود، ا  1396شهلایی )

منادی، تعاادل و تاوازن،     محوری، حف  کرامت انسانی و ارتقاای منزلات اجتمااعی، قاانون     عدالت

وری، معیشات و رفااه    هاا، بهاره   ها و اولویات  پذیری، پشتیبانی از ارزش فراگیری، پویایی و انعطاف

ی نظام جباران خادمات شناساایی پیشانهاد کردناد.      نسبی، انگیزشی و رقابتی، جامعیت و یکاارچگ

 تبعیض رفع و عادلانه دستمزد پرداخت ایرانی -اسلامی ( در پژوهش خود، الگوی1396لطیفیان )
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 درباره های آنها در الگوی خود شامل توجه صحی  و کامل ارااه داد. ابعاد و مؤلفه را ها سازمان در

 های برنامه کردن عادلانه شغلی، های با مسئولیت مزایا و حقوق کردن هماهنگ افراد، کار شرایط

 و حقاوق  تناسا  باین   اصال  سازمان، رعایات  در کارها حجم کردن عادلانه و سازمان در کاری

 باه  باتوجاه  اضافه کاری و پاداش بین تناس  اصل زندگی، رعایت نیازهای مینأت با شغل مزایای

 عادالت  باا  شاده  اراااه  رفااهی  خدمات بین تناس  اصل شغل، رعایت ها و وظایف فعالیت میزان

( نیاز در تحقیاق خاود، عناصار     1395انساانی اسات. ماالکی و همکااران )     کرامت وحف  سازمانی

 گروه بیان کردند که عبارتند از:  3ساختاری مدل نظام جبران خدمات خود در 

 ل وامتیاز شغل مقامات.غحقوق شامل حداقل حقوق، امتیاز ش .1

ب و هاوا،  آالعااده ایثاارگری، بادی     های استحقاقی شامل فاوق  هزینه ها و کمک دهالعا فوق .2

 کاری، اشتغال خارج از کشور و  سختی کار، نوبت

 وری.  بهره و هل و اولادأهای انگیزشی شامل عیدی پایان سال، ت العاده فوق .3

جباران   بررسی نگرش کارکنان نسبت به برخای راهبردهاای  (، به 1393موسوی و همکاران )

مقابال   آمده، کارکنان نسبت به راهبرد پرداخت متغیار در  دست پرداختند. براساس نتایج به خدمات

بر عملکرد فردی درمقابل راهبرد عملکرد گروهی و همچناین پرداخات    راهبرد ثابت، راهبرد مبتنی

ی ( در پژوهشا 1392همچناین نعمتای )   .محرمانه درمقابل پرداخت آشکار رضاایت بیشاتری دارناد   

کند  دسته بیان می 3بنیان را در  های دانش ثیرگذار طراحی نظام جبران خدمات در سازمانأعوامل ت

 که عبارتند از:

عوامل مالی شامل عوامل مالی و اقتصادی رابطه بین کار و پاداش را مبنا قارار داده و روی   .1

 اند. صورت مستقیم و غیرمستقیم متمرکز شده های مالی به پرداخت

هاای   مین اجتماعی، بیمه عمر، طرح بازنشساتگی، کماک  أامل برمبنای عضویت )بیمه تعو .2

ایاب  های شرکت در سمینارها، مهد کودک، هزینه مسافرت و آموزشی، پرداخت هزینه

 ذهاب و...

شدن در سود، پرداخت برای ابداعات، پرداخت بارای   عوامل برمبنای عملکرد شامل سهیم .3
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 نای شایستگی و توانایی. پیشنهادات، پرداخت برمب

های  مطالعه خود به شناسایی ابعاد  و مؤلفه و شاخد (، در1391، آقابابایی و همکاران )اًنهایت

های دولتی تهران پرداختند. مدل آنها دارای چهاار بعاد    نظام جبران خدمات پزشکان در بیمارستان

 شناختی است. سازمانی، اجتماعی، مدیریتی و روان

( در پژوهشای باه ایان نتیجاه رسایدند کاه       2020و همکااران )  1خاارجی، پونتاا  در تحقیقات 

شده براساس معیارهای شایستگی بر عملکرد کارکنان بخش عماومی ایتالیاا    های پولی توزیع مشوق

( در تحقیق خود به 2020و همکاران ) 2مدت و بلندمدت تأثیر مثبت دارد. ظفر مدت، میان در کوتاه

های دولتی باید به جباران خادمات کارکناان توجاه داشاته       مدیریت دانشگاهاین نتیجه رسیدند که 

وتحلیال   در پژوهشای باه تجزیاه    (2018)3شاود. ماورل   باشد که منجر به افزایش عملکرد شغلی مای 

های رفاه مالی دولات فرانساه را    کاربردها و تأثیرات رفاه مالی در فرانسه پرداخت. مورل اهم برنامه

هاای ماالی ازطریاق وضاع مالیاات       های بازنشستگی، حمایات  مسکن، برنامههای  هزینه شامل کمک

معرفای   کارکناان خاانواده   هاای  ای سلامت و تندرساتی و برناماه  ه متناس  با درآمد شخد، برنامه

منظاور جاذب و    (، در پژوهشی با هدف طراحی چهارچوب پاداش کل به2017) 4. پادایچهکند می

 -پاذیر و متغیار، مزایاا     های پرداخت انعطاف طی کار، گزینهنگهداشت، ابعاد رهبری و شرایط محی

افازوده و توساعه    های پزشکی و مرخصای، مزایاا و خادمات باا ارزش     صندوق بازنشستگی، کمک

هاای بلندمادت و    هاا )مشاوق   فردی، جوایز )جوایز غیررسمی و رسمی و جوایز غیرمالی( و مشاوق 

( نیاز در پاژوهش خاود    2016) 5داده اسات. پیاانز   های تسهیم سهام( را پیشنهاد مدت و گزینه کوتاه

هاایی نظیار پرداخات برمبناای شایساتگی و پرداخات        کند که استقرار مؤثر و موفاق نظاام   اشاره می

 6ای اسات. سااینفیلد   ها مستلزم وجود عدالت تاوزیعی و عادالت رویاه    برمبنای عملکرد در سازمان

 ه دسته تقسیم کرد که عبارتند از: در پژوهشی رفاهیات مادی در اروپا را به س (.2016)
                                                      
1. Ponta 

2. Zafar 
3. Morel 

4. Padayachee 

5. pynes 

6. sinfield 
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که شامل مزایای اجتماعی بازارمحور است که توسط کارفرمایان خصوصی و  1رفاه شغلی .1

 شود؛  عنوان کارفرما ارااه می دولت در ایفای نقش خود به

هاای مساتقیم    نظاام ها و کسارهای تحات    هزینه ها، کمک رفاه مادی که درکل، به تخفیف .2

هایی ازقبیل بیمه ملی )یا تأمین اجتماعی( باه اصاطلاح    و محلی و مالیات مالیاتی، مرکزی

 سهم مربوط می شود؛ و

2خادمات اجتمااعی  "عناوان  طور سنتی به رفاه اجتماعی که سیستمی است که به .3
یاا اخیاراً    "

3دولت رفاه"عنوان به
هاایی مانناد وضاع حاداقل حقاوق بارای        شاود. برناماه   شناخته مای  "

 مین حداقل معاش جز این دسته از رفاهیات قرار داد. أت منظور شاغلین به

هاا   نوع از پااداش  3پرداخت متغیر به  نظامدر تحقیقی با عنوان رویکردهای  (2015)4هرناندز

مورد  اشاره داشته و استفاده از آن را در کشورهای فنلاند، پرتغال، فرانسه، اساانیا، رومانی و لهستان

 سه نوع پاداش عبارت است از: بررسی قرار داده است. این 

صاورت   هصورت سالانه و براساس عملکارد ساازمان با    این نوع پرداخت به 5پاداش سالانه .1

 د؛شو یکبار پرداخت می

های شخصای   های  با هدف حف  نخبگان سازمانی و اعطای پاداش : جایزه6پاداش باقاعده .2

ها، اقدامات خاص و غیره  یصورت پرداخت وجه نقدی، پاداش درقبال توسعه شایستگ هب

 وجود دارد؛ و 

 د.شو صورت فصلی پرداخت می وری و عملکرد به : با هدف بهبود بهره7وری پاداش بهره .3

دهناده فقادان    ها و تحقیقات پیشین در زمینه جبران خدمات کارکناان نشاان   نظریهبندی  جمع

عناوان شاکاف    های ثابت و انگیزشی باه  مطالعه جامع از عناصر پرداخت و عدم توازن بین پرداخت

                                                      
1. Occupational welfare 

2. social services 

3. Welfare State 

4. Hernandez  

5. Annual bonus 

6. Regular bonus 

7. Productivity bonus 
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قانون مدیریت خادمات  تحقیقاتی است. همچنین، شرایط بومی بخش دولتی در کشور ما و ضعف 

ت باه ماهیا   ، نیااز اسات باتوجاه   اًنهایت سازد. کشوری، طراحی الگوی جبران خدمات را ضروری می

د کاه  شاو ها در امور مختلف دولت، اهمیت و وزن اجزای جباران خادمات تعیاین     متفاوت فعالیت

 دنباال پرکاردن خا     تاکنون در هیچ تحقیقی مدنظر قرار نگرفته است. بناابراین، تحقیاق حاضار باه    

الات ؤتحقیقاتی موجود و طراحی الگوی جبران خدمات کارکنان دولت اسات. باراین اسااس، سا    

 :صورت زیر است بهتحقیق حاضر 

 نظام جبران خدمات کارکنان دولت چگونه است؟ یاجزا. 1

 نظام جبران خدمات کارکنان دولت چگونه است؟ یارتباط اجزا. 2

 نظام جبران خدمات کارکنان دولت چگونه است؟ یاولویت و شدت اجزا. 3

 الگوی نظام جبران خدمات کارکنان دولت چگونه است؟. 4

 روش پژوهش
هاای موجاود در    کاربردی است؛ چراکه هم مدل -ای ازنظر هدف از نوع توسعه این پژوهش

های دولتای ماورد اساتفاده قارار      تواند در سازمان زمینه نظام جبران خدمات را توسعه داده و هم می

هاای تفسایری قارار گرفتاه و از رویکارد       گیرد. همچنین، پژوهشی کیفی است که درزمره پژوهش

هاای کمای و    ای از روش است. تحقیق حاضر، باه ایان دلیال کاه از مجموعاه     استقرایی بهره گرفته 

گیرد، از نوع تحقیقات ترکیبی است. در قسامت   منظور ایجاد مدل جبران خدمات بهره می کیفی به

د. در قسمت کمی شمنظور ایجاد مدل جبران خدمات استفاده  کیفی پژوهش، از روش تحلیل تم به

منظور تأیید اعتبار مادل بهاره گرفتاه شاد. همچناین،       ملی تأییدی بهپژوهش نیز، از روش تحلیل عا

هاای الگاوی تحقیاق در اماور چهارگاناه فعالیات        دهی به ابعااد و مؤلفاه   منظور وزن به AHPروش 

های اجرایی براساس قانون مدیریت خدمات کشوری شامل امور حاکمیتی، امور اجتماعی،  دستگاه

 کارگرفته شد.  هو امور اقتصادی بفرهنگی و خدماتی، امور زیربنایی 

جامعه آماری در بخش کیفی، خبرگان در هردو حاوزه دانشاگاهی )اسااتید رشاته مادیریت      

الخصوص اساتید مجرب در حوزه نظام جبران خادمات( و خبرگاان غیردانشاگاهی )خبرگاان      علی
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نفار و   23نموناه  های دولتی( بوده اسات. در ایان مرحلاه، حجام      منابع انسانی و امور اداری سازمان

ساختاریافته با خبرگان تاا رسایدن باه     مند بود و مصاحبه نیمه گیری در این بخش هدف روش نمونه

منظور انجام تحلیل عاملی تأییدی، جامعه آماری  مرحله اشباع نظری ادامه یافت. در بخش کیفی، به

ش تعیاین حجام نموناه،    های دولتای بودناد. رو   شامل مدیران و کارشناسان منابع انسانی در سازمان

جاادول  گیااری دردسااترس انجااام گرفاات. جاادولی کااه بااه نااام ازطریاق جاادول مورگااان و نمونااه 

ها بارای محاسابه حجام نموناه آمااری اسات.        معروف است، یکی از پرکاربردترین روش مورگان

کاه حجام جامعاه نامشاخد و نامحادود       منظور اطمینان از نتایج حاصل از نمونه آمااری، زماانی   به

 .نفار باشاد   384، تعداد حجم نمونه باید  مقدار حداکثر حجم نمونه براساس جدول مورگان ،دباش

های جبران خادمات در   شدن ساختار مدل، وزن ابعاد و مؤلفه همچنین، در این تحقیق پس از نهایی

منظاور   د. باه شا دسته امور اجتماعی، فرهنگی و خدماتی، زیربنایی، اقتصادی و حااکمیتی تعیاین    4

نفر  43ها از پرسشنامه مقایسات زوجی استفاده شد که این پرسشنامه توسط  ین وزن ابعاد و مؤلفهتعی

گیاری تکمیال شاده     از خبرگان و متخصصان دانشگاهی و اجرایی و براساس اصال کفایات نموناه   

دهای باه ابعااد و     هاا در مرحلاه کمای بارای اعتبارسانجی مادل و وزن       است. ابازار گاردآوری داده  

تاایی   5جبران خدمات، پرسشنامه بود. پرسشنامه تحلیل عااملی تأییادی براسااس طیاف      های مؤلفه

شده طراحی گردید. روایی پرسشانامه تحلیال عااملی تأییادی      های شناسایی لیکرت و ابعاد و مؤلفه

کننده در مرحله تحلیل تم مورد تأیید قرار گرفت و پایایی آن باا   نفر از خبرگان مشارکت 5توسط 

نیز براساس مقایساات زوجای    AHPتأیید شد. پرسشنامه   812/0ی کرونباز و مقدار شاخد آلفا

 1/0به اینکه کمتر از  د و نرز ناسازگاری آن باتوجهشهای جبران خدمات طراحی  بین ابعاد و مؤلفه

دراداماه،   قبولی است. های خبرگان در حد قابل تناقضات و ناسازگاری بین پاسخبود، نشان داد که 

 های تحقیق ارااه شده است. یافته

 تحلیل تم
نفار از   23سااختاریافته باا    هاای نیماه   در تحقیق حاضر، براساس روش تحلیل تام، از مصااحبه  

خبرگان دانشگاهی و اجرایی اساتفاده شاد. در روش تحلیال تام بارای تادوین الگاوی تحقیاق، از         



  یدولت یها سازمان انواع در آن یقیتطب سهیمقا و دولت کارکنان خدمات جبران یالگو یطراح

 

135 

 

(. خبرگاان  84: 2006، 1شود )براون و کالارک  میساختاریافته با خبرگان استفاده  های نیمه مصاحبه

در این مرحله براساس سوابق علمی و اجرایی انتخاب شدند. داشتن مدرک علمی دکتارا و داشاتن   

ساال ساابقه    10کتاب و مقاله در زمینه نظام جبران خدمات برای خبرگان علمی و داشاتن حاداقل   

ی دولتی برای خبرگاان اجرایای، شارایط    ها های جبران خدمات در دستگاه اجرایی مرتبط با بخش

فرمی توسط پژوهشگر با عنوان پروتکال مصااحبه طراحای     ،شرکت در مصاحبه بود. به این منظور

طورکلی  هایی که باید پرسیده شود و به الؤیند مصاحبه، ساهایی برای فر شد که شامل دستورالعمل

د. مشخصاات خبرگاان دانشاگاهی و    یناد مصااحبه باو   اتدا تاا پایاان فر  بمای عمل پژوهشگر ازانراه

 ارااه شده است. (3)اجرایی در جدول 

 شده دانشگاهی و اجرایی مصاحبه خبرگان  مشخصات .3جدول 

ف
دی

ر
 

 تجربیات سابقه تحصیلات

د 
ک

به
ح

صا
م

 
ده

ون
ش

 

 I1 علمی دانشگاه علوم و تحقیقات تئعضو هی 35-30 دکتری مدیریت دولتی 1

 I2 استاد تمام دانشکاه تهران 30-25 دکتری مدیریت دولتی 2

 I3 دانشیار دانشکده علوم انسانی دانشگاه شاهد و تهران 25-20 دکتری مدیریت صنعتی 3

 I4 استاد تمام گروه مدیریت دولتی دانشگاه تهران 25-20 دکتری مدیریت 4

 I5 دانشگاه تهران مرکزاستاد مدعو دانشگاه کارلتون کانادا، استادیار  25-20 دکتری مدیریت منابع انسانی 5

 I6 علوم قضایی و استاد دانشگاه بهشتی  30-25 دکتری مدیریت دولتی 6

 I7 های جبران خدمات و بازنشستگی وزارت نیرو رایس نظام 25-20 دکتری مدیریت دولتی 7

 I8 مشاور  و معاون سابق سازمان اداری و استخدامی بازنشسته دکتری مدیریت 8

 I9 های پرداخت و امور رفاهی کارکنان دولت سازمان اداری و استخدامی معاون نظام 25-20 مدیریتلیسانس  فوق 9

 25-20 لیسانس مهندسی صنایع فوق 10
فرهنگ سازمانی سازمان اداری و  یرایس امور مدیریت عملکرد و  ارتقا

 استخدامی
I10 

 I11 مین نیروی انسانی سازمان اداری و استخدامیأریزی و ت رایس امور آمار، برنامه 30-25 فوق لیساس مدیریت 11

 I12 نای  رایس کانون عالی شوراهای اسلامی کار کشور 25-20 لیسانس مدیریت دولتی فوق 12

                                                      
1. Braun & Clarke 
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ف
دی

ر
 

 تجربیات سابقه تحصیلات

د 
ک

به
ح

صا
م

 
ده

ون
ش

 

 I13 مدیر کل امور اداری وزارت دادگستری 35-30 دکتری مهندسی صنایع 13

 I14 مجلس شورای اسلامینماینده دوره دهم و یازدهم  20-15 لیسانس علوم سیاسی فوق 14

 I15 نماینده دوره هشتم و دهم مجلس شورای اسلامی 30-25 دکتری حقوق 15

 I16 نماینده دوره دهم مجلس شورای اسلامی 30-25 لیسانس مدیریت دولتی فوق 16

 I17 نماینده مردم شاهرود و میامی در دهمین دوره مجلس شورای اسلامی 30-25 لیسانس مهندسی سیستم فوق 17

 I18 سرپرست اداره کل منابع انسانی و رفاه وزارت راه و شهرسازی 25-20 لیسانس منابع انسانی فوق 18

 I19 مدیر کل منابع انسانی شهرداری تهران 25-20 دکتری مدیریت منابع انسانی 19

 I20 استانداردمدیر کل توسعه منابع انسانی و امور پشتیبانی سازمان ملی  20-15 دکتری مدیریت دولتی 20

 I21 مدیر کل منابع انسانی و پشتیبانی وزارت بهداشت، درمان و آموزش پزشکی 30-25 دکتری رفتار سازمانی 21

 I22 مدیر کل اداری و پشتیبانی بنیاد شهید و امور ایثارگران 25-20 لیسانس مدیریت دولتی فوق 22

 I23 مدیریت و منابع وزارت تعاون، کار و رفاه اجتماعیمعاون توسعه  30-25 مدیریت منابع انسانی  دکتری 23

 

شاود، کلیاه خبرگاان از شارایط مادنظر برخاوردار        که در جدول فوق ملاحظه می گونه همان

 نحاوه  شده است. استفاده تم تحلیلفن  از گرفته های انجام مصاحبه وتحلیل تجزیه منظور بودند. به

 کادهای  نخسات  کاه  صاورت  ایان  به باشد، استقرایی می صورت به نیز های اصلی تم به دستیابی

 اصلی های تم درقال  ها مؤلفه این ساس و دادند را ها مؤلفه همان یا تشکیل زیرمعیارها مصاحبه

 هاسات.  داده درون موجاود  های تم بیان و تحلیل تعیین، برای روشی تحلیل تم .بندی شدند دسته

 و معنای  تاحادی،  و اسات  تحقیق سؤالات و ها داده درباره مهمی اطلاعات مبین تم، یا مضمون

 (. 2006دهاد )باراون و کالارک،     مای  نشاان  را هاا  داده از ییها همجموع در موجود الگوی مفهوم

ها، کدگذاری باز است که طی آن، کادهای اولیاه از    یند کدگذاری مصاحبهانخستین مرحله در فر

 هاا  اج شاده اسات. بادین صاورت کاه داده     ها، مبانی نظری و تحقیقات پیشین اساتخر  متن مصاحبه

 ماواردی  شاد و در  کادها اساتخراج   و مربوطه مشخد های تم آن بعد از شدند و مطالعه دقت به

 پس از آن، کدگذاری محوری انجام گرفت.  شد. تکرار بار چندین کار این بیشتر، تسلط برای
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 باز ارااه شده است.ای از متن مصاحبه خبرگان همراه با کدگذاری  نمونه (4)در جدول 
 (I7نمونه متن مصاحبه کد های استخراجی ) متن مصاحبه و کد.4جدول 

 ای از کدهای باز نمونه متن مصاحبه

های دیگه  قابل قیاس با وزارتخونه های ما اثرگذاریشون تو سط  کشور طوریه که اصلاً الان بعضی شرکت

به کنار که  هیچ سازمانی تو سط  کشور در   همین دیسااچینگ ملی ازلحاظ نوع فعالیت اصلاً نیست. مثلاً

میدونی اگه اینجا مورد حمله قرار بگیره چه اتفاقی برای کشور میفته کل برق ایران میره  ،مقایسه با اون نداریم

انی فکری براشون کرد.. خاموشی محض. نباید برای کسی که تو اینجا کار میکنه با این مخاطرات سازم

براشون و برای خانوادشون دردسرساز  نمیدونی چیه خیلی از افراد دوست ندارن تو سازمان که فکر میکن

 )برخی مطال  به علت مساال امنیتی و حساسیت سازمان قابل ارااه در مقاله نبود( میشه کار کنن.

  اثرگاااذاری ساااازمان در

 سط  کشور

   قابلیااااات جاااااایگزینی

 سازمان

های ایران استخدام شده و تو اون  من چطوری میتونم ارزش کار یه نفر که از بهترین دانشگاه یا

سرمای زمستان تو اون شرایط سخت  بالای دکل برق میره و خطوط رو تعویض میکنه با یک نفر که 

ته تو یه سازمان دیگه اونم مهندس برق اما سختی کار اینو نداره یکی بدونم. یکی از استادهای رش

 تومنم بدن امکان نداره برم بالای دکل فشار قوی.  nبرق دانشگاه.... به من میگفت به من ماهیانه 

 کیفیت مدرک تحصیلی 

   خدمت در مناطق منااطق

 وهوا بدآب

 شرایط محیطی کار 

های خاص در سازمان تا بلندمدت ماندگاره و تاثیر زیادی بر  نتیجه اقدامات و تصمیمات بعضی پست

های خاص نیاز  مدت و بلندمدت شرکت میذاره. قطعا این افراد شایستگی و مهارت کوتاهعملکرد 

 ها برمیان. دارن و خیلی مواقع افراد محدودی از پس این پست

  راهبردیارزش 

 

های نظاام جباران خادمات شناساایی      ها، مؤلفه شده در مصاحبه های شناسایی با ادغام شاخد

بعاد   6ها، ابعاد نظام جبران خدمات تعیین شدند. در ایان تحقیاق،    هشدند و پس از آن با ادغام مؤلف

العاده خاص، پاداش عملکارد، جاایزه و رفااه بارای نظاام جباران        اصلی حق شغل، حق شاغل، فوق

شاخد برای جباران خادمات شناساایی شادند.      84مؤلفه و  17ده است. همچنین شخدمات تعیین 

 است. ارااه شده( 5)نتایج تحلیل تم در جدول 

  



 1400 پاییز(، 45)شماره پیاپی  3های مدیریت منابع انسانی، سال سیزدهم، شماره  پژوهش

 

138 

 

 نتایج تحلیل تم جبران خدمات. 5جدول 

 شاخص مؤلفه بعد

 فوق العاده خاص

 گستره حوزه جغرافیایی دستگاه و عمق اثرگذاری، عدم امکان جایگزین حساسیت سازمانی

 مشاغل کلیدی

سازمانی،کمیابی متصدی برای شغل در بازار، اثر و پیاماد اساتخدام و     راهبردیموقعیت 

بااودن، تغییرپااذیری در  انتصااابات اشااتباه، پیامااد و اثاار خطااا و اشااتباهات،اثر بلاتصاادی

 خلق ارزش.  عملکرد،

مناطق جغرافیایی 

 خاص

وهوا، خادمت در منااطق     بد آب توسعه یافته، خدمت در مناطق کمتر خدمت در مناطق 

 جنگی و پرخطر، اشتغال در خارج از کشور.

 )ثابت و رسمی( فردبودن، نوع استخدام به و منحصر راهبردیارزش  کارکنان کلیدی

 جایزه

 خدمات برجسته
فداکاری و ایثار در راه کشور، دارندگان نشان  از مراکز علمی و فرهنگی در سط  ملی 

 المللی، دارندگان نشان دولتی. و بین

 شایستهخدمات 
لیفاات  أثبت اختراع، ارااه پیشنهادات، خلاقیت، ابتکار عمل و نوآوری، کارمند نمونه، ت

 و ارااه مقالات

 حق شاغل
 نوع مدرک تحصیلی،کیفیت مدرک تحصیلی. مقطع تحصیلی، مدرک تحصیلی

 سنوات، تجربه و خبرگی سابقه خدمت

 حق شغل

 پردازش اطلاعات، تصمیمات مدیریتی کار با داده

 شرایط محیط کار های فیزیکی و بدنی، های مکانیکی، فعالیت فعالیت کار با ابزار و اشیا

 های بین افراد فعالیت تبادل اطلاعات کار بین اشخاص، ارتباط با مخاطبین خارجی، کار با افراد

 پاداش عملکرد

 تشویق و تنبیههای عملکردی، بهبود عملکرد و توسعه شایستگی،  توافقنامه عملکرد فردی

 بهبود عملکرد پاسخگویی، ریزی، های عملکردی، بودجه اهداف عملیاتی، توافقنامه عملکرد  سازمانی

 جامعه و شهروندان، پاسخگویی سیاسی ،راهبردیاثر،پیامد، اهداف  راهبردیعملکرد  

 رفاه شغلی رفاه

خطاارات، سااوان  و هااای تااأمین امنیاات کارکنااان و حمایاات مااالی در مقاباال  پرداخاات

 احتمالات مختلف؛

بیمه عمر، بیمه بیکاری، سوان ، بازنشستگی، ازکارافتادگی، بیماری و زایمان، صاندوق  

، تساهیلات بهداشاتی و   کارکناان تسهیلات ورزشای و باشاگاهی بارای     رفاه کارمندان،

 در زمان اضطرار، حمایت قضایی کارکنانایمنی برای 

تسهیلات دسترسای باه شابکه جهاانی و اطلاعاات       شغلی:های بهبود و توسعه  پرداخت

 داخلی و خارجی، تسهیلات آموزش ضمن خدمت
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 رفاه مادی

معافیت یا کاهش مالیات بر حقوق از قشر خاص برای  مین اجتماعی:أهای ت هزینه کمک

 اهداف اجتماعی 

 های فرهنگی جهت ترویج فرهنگ ایثار  وشهادت: هزینه کمک

دیناای و ماذهبی، تجلیاال مااادی از خاانواده معظاام شااهدا و ایثااارگران،   پرداخات اعیاااد  

روی  پرداخت تسهیلات حضاور در اردوهاای ملای و ماذهبی مانناد راهیاان ناور، پیااده        

 اربعین، حمایت  از کارکنان در تولید مقالات و انتشارات با محتوای دفاع مقدس

کاار، پرداخات    هبا  ی و آمااده پرداخت اضافه کار، نوبت کار های ویژه کار: هزینه کمک

 موریتأحق م

 :کارکنانها حمایت از خانواده  هزینه کمک

 هزینه اولاد، جوایز  تحصیلی به خانواده کارکنان مندی، کمک های عااله هزینه کمک

هزیناه   هزینه ایاب و ذهاب به محل کار، کمک هزینه لباس، کمک مزایای جانبی:کمک

هاای کافاه    های خرید و یارانه هزینه مسکن، تخفیف و بن کمک هزینه سفر، غذا، کمک

 تریا، پرداخت هزینه تلفن اداری

 )بازنشستگی( خر سال، پاداش پایان خدمتآها:عیدی  قدردانی 

 رفاه اجتماعی
 تعیین حداقل حقوق، تعیین حداکثر حقوق های ساختاری: یارانه

 مردم از جمله کارکنانهای معیشتی به عموم  های عمومی یارانه یارانه

 دهد. های دولتی را نشان می شبکه مضامین نظام جبران خدمات در سازمان( 1)شکل 

 
 : شبکه مضامین جبران خدمات1 شماره شکل
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های مناابع انساانی باا آن     نظامزیر سایردرستی عمل کند که  تواند به زمانی جبران خدمات می

هاای   نظاام راستایی بین جبران خادمات و ساایر زیر   دستیابی به هممنظور  راستا باشند. بنابراین، به هم

ای که با خبرگان انجام گرفت، کدهای  منابع انسانی باید راهبردهایی تدوین شود. براساس مصاحبه

های منابع انسانی با جبران خدمات شناسایی شدند. پس از  نظامراستایی زیر مربوط به راهبردهای هم

های منابع انسانی، راهبردهای نزدیک به هم ادغام شاده و   نظامراستایی زیر شناسایی راهبردهای هم

هاای   هاا و شااخد   هاا در ابعااد ادغاام شادند. ابعااد، مؤلفاه       ها را شکل دادند و سااس مؤلفاه   مؤلفه

 یهای منابع انساانی اساتخدام و گازینش، ارزیاابی عملکارد، ارتقاا       نظامراستایی زیر راهبردهای هم

 رااه شده است.( ا6)ع انسانی با جبران خدمات در جدول شغلی و توسعه مناب

 های منابع انسانی با جبران خدمات نظامراستایی زیر نتایج تحلیل مضمون راهبردهای هم .6 جدول

 بعد مؤلفه شاخص

 تمدید استخدام افراد با قراردادهای معین و قابل

 کاهش نیروهای رسمی

راهبردهای 

 استخدام و گزینش

 های پیمانکاری نیروی انسانی و استفاده از شرکتسااری  برون

 استفاده از خدمات مشاوران بیرونی

 در استخدام و قومی رفع تبعیض جنسیتی

 عدالت در استخدام
 بازی و خویشاوندمداری در استخدام جلوگیری از رابطه

 های علمی برای ارزیابی متقاضین استخدام سازوکارایجاد 

 یند استخداماهای شخصی در فر رساندن اعمال نظرات و ارزیابی داقلح به

 جذب و استخدام نخبگان و نیروهای دانشی

 گرایی در استخدام کیفیت

 های خالی  های موردنیاز و نه پست نیازسنجی استخدام براساس تخصد

 های کلیدی های فنی و رفتاری برای استخدام در پست تدوین شایستگی

 کردن حداقل معیارهای شرایط احراز و استخدام روز بالابردن و به

 تعریف معیارهای کیفی و کمی جامع برای ارزیابی متقاضیان استخدام

 سازمان در خاص های پست برای خاص آموزش طراحی

 مند و اثربخش آموزش هدف
راهبردهای توسعه 

 منابع انسانی

 سازمان در شده ارااه های آموزش طراحی در پذیری انعطاف

 سازمان در انسانی منابع توسعه باالگوی آموزشی نیازهای تناس 

 آموزی مهارت و آموزش توسعه های برنامه پذیربودن توجیه

 آموزشی های برنامه و نیازسنجی بین قوی ارتباط
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 بعد مؤلفه شاخص

 سریع تغییرات به باتوجه کارکنان آموزشی های دوره در دنظریتجد

 محیطی

 کارگیری به میزان و کارکنان آموزش از اطلاعاتی پایگاه طراحی

 شغل در ها آموزش

 کارکنان در آموزشی نتایج و پاداش نوع بین تناس 

 کارکنان بین دانش انتقال برای مشترک آموزش های برنامه تدوین

سازی دانشی و مهارتی  بالنده

 کارکنان

 سازمان کارکنان بین کاری دانش بسط

 کارکنان با متقابل همکاری و دانش تولید و خلاقیت به کارکنان تشویق

 درسازمان دانش تسهیم یادگیری و های شبکه ایجاد و طراحی

 انسانی منابع توسعه در گرایی دانش و علمی بعد به کامل توجه

 های اطلاعاتی ثبت و ذخیره دانش سازمانی نظامایجاد 

 های گروهی و تیمی فعالیتانتقال دانش ازطریق 

 اموزش کردن نهادینه و دانش انتقال برای سازوکار اجرای و طراحی

 کار درحین

 کارکنان کردن چندمهارتی و شغلی منعطف ساختار ایجاد

 ارزشیابی مشارکتی( در )روش کارمند و مستقیم رایس نظرات کس 

 کارکنان عملکرد
 ارزیابی عملکرد غیرمتمرکز

 راهبردهای ارزیابی

 عملکرد

 استقرار کانون ارزیابی

 اختصاص وزن متناس  در ارزشیابی به نظرات رایس مستقیم و کارمند

 کارکنان عملکرد ارزیابی در کیفی و کمی ارزیابی روش کاربرد

 اصلاح ساختار ارزشیابی

 عینی عملکرد نظام بر مبتنی عملکرد ارزشیابی

 عملکرد برمبنای نوع شغل و ماهیت آنتدوین معیارهای 

 تعیین ابعاد چندگانه عملکرد فردی، عملکرد سازمانی و عملکرد ملی

دهی برمبنای سط   بندی کارکنان با هدف ارزیابی و پاداش های رتبه طرح

 عملکرد

 تمرکز ارزشیابی بر شناسایی نقاط قوت و ضعف کارکنان و بهبود آنها

 محور اصلاحارتقای ارزیابی 
 های بازخورد در ارزشیابی سازوکارطراحی 

 های تشویقی برای اصلاح عملکرد کارکنان سازوکارتدوین 

 گیرانه در ارزشیابی پرهیز از نگاه مچ
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 بعد مؤلفه شاخص

 ها در ارزشیابی ورزی ثیر نظرات شخصی و اعمال غرضأکاهش ت

 اطلاعاتیهای کارکنان و تهیه بانک  ها و توانمندی شناسایی مهارت

 یسالاری در ارتقا شایسته

 شغلی

راهبردهای ارتقای 

 شغلی

 ها تناس  شغل و شاغل در انتصاب

 های موردنیاز انجام مشاغل مهارت فهرستتهیه 

 پروری جانشین های برنامه اجرای و طراحی

 پرورش استعدادهای کارکنان

 بازی در انتصابات مقابله با رابطه

 سازمان درون از شغلی پیشرفت و انتصاب

 های سازمانی ترسیم نقشه کارراهه شغلی برای پست

 مندکردن ارتقای شغلی نظام

 پیوسته و ای پله صورت به شغلی پیشرفت ترسیم مسیر

 ارزیابی برای ارتقای کارکنان کارآمد نظام استقرار

 کارکنان تنزل برای کارآمد ارزیابی نظام استقرار

 های عینی برای ارتقا یا تنزل شغلی تدوین شاخد

 یند ارتقای شغلی برای کارکناناسازی و توجیه فر شفاف

 سازی حقوق مدیران و کارکنان متناس 

 متناس  سازی ارزشیابی مشاغل

راهبردهای 

 ارزشیابی مشاغل

 سازی حقوق کارکنان در سطوح پایینی، میانی و فوقانی متناس 

های  های دولتی در بخش سازی حقوق کارکنان بین سازمان متناس 

 مختلف

 سازی حقوق مقامات با یکدیگر متناس 

 سازی حقوق مقامات با کارکنان متناس 

 سازی حقوق کارکنان دانشی و سایر کارکنان متناس 

 شده مشاغل و ارزش شغل سازی قیمت تمام متناس 

اجرا در جامعه  ارزشیابی متعدد و غیرقابل های کردن تمامی نظام یکاارچه

 کارکنان دولت

 تعیین دقیق مشخصات هر شغل یا گروه مشاغل

 مندی طبقات شغلی نظام

 عدم هماوشانی و تفکیک دقیق طبقات شغلی

 به روزرسانی مشخصات طبقات شغلی متناس  با تغییر و تحولات

 تعیین تعداد بهینه طبقات شغلی

 بخشی تعداد و ساختار طبقات شغلی انگیزه
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 بعد مؤلفه شاخص

 شفافیت و وضوح طبقات شغلی

 های امتیازدهی بودن شاخد جامع

 اصلاح ساختار امتیازدهی

 های امتیازدهی بودن شاخد عینی

 های امتیازدهی پذیری شاخد انعطاف

 های زمانی مشخد های امتیازدهی در دوره کردن شاخد به روز

 کمی و کیفی مناس  در امتیازدهیهای  ترکی  روش

 

 یکادها براساس نتایج مصاحبه با خبرگان درمورد عوامل مؤثر بر جباران خادمات،   همچنین 

مربوط به عوامل مؤثر بر نظام جبران خدمات شناسایی شدند که پس از انجام کدگذاری محوری، 

 ارااه شده است. (7)نتایج در جدول 

 های دولتی های عوامل مؤثر بر جبران خدمات در سازمان صها و شاخ ابعاد، مؤلفه. 7 جدول

 مفاهیم مؤلفه بعد

عوامل 

اجتماعی و 

 فرهنگی 

های  ویژگی

 جمعیتی 

اندازه جمعیت، ساختار سنی جمعیت، ساختار جنسیتی جمعیت، نرز رشاد جمعیات،  نارز مهااجرت جمعیات      

 جمعیت اتباع بیگانه و خارجی ولد به مرگ و میر، و هل، نسبت زادأروستایی به شهرها، وضعیت ت

های  ویژگی

فرهنگ عمومی 

 جامعه 

گرایای، ساط     ای، سرانه مطالعه، گارایش باه جماع    ای و رسانه سط  تحصیلات، سط  سواد رایانه

ماادت، اجتناااب از عاادم اطمینااان،   سااالاری، گاارایش بااه کوتاااه  پااذیرش فاصااله قاادرت، مااردم 

 ارزشمنددانستن کار

های  ویژگی

 جغرافیایی 

یاافتگی   ساط  توساعه   ،وسعت کشور، تنوع ژاوپولیتیکی، تنوع آب و هوایی، شرایط آب و هوایی

 العبور، نسبت جمعیت روستایی به شهری  ، مناطق دورافتاده و صع  مناطق

عوامل 

 اقتصادی 

 افزوده تولید تولید ناخالد داخلی، تولید سرانه، تراز تجاری، ارزش وضعیت تولید

 قیمت محصولات مصرفی، تغییرات نرز ارز  ،نرز تورم، قدرت خرید خانوار نوسانات اقتصادی 

 وضعیت بازار کار
مشاارکت   میازان نرز جمعیت فعال،  ،تعداد شاغلان و بیکاران، میزان تحصیلات شاغلان و بیکاران

 جمعیت فعال 

وضعیت 

 پذیری  رقابت

دولات، شارایط فضاای       گاری  تصادی انادازه باازار، میازان    ، کارآیی باازار، شارایط باازار سارمایه    

 وکار  کس 

 رفاه اقتصادی

، پوشاش بیماه درماانی،     ، فاصله طبقاتی، حاداقل هزیناه زنادگی )خاط فقار(     خانوار متوسط درآمد

 وضعیت مسکن
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عوامل 

ارزشی و 

 اخلاقی 

 خودسازی، شورا و همکاریاحسان و نیکوکاری، تقوا و پرهیزگاری، عدل و انصاف، خداترسی، صداقت،  احادیث و  قرآن

و اصول اخلاقی 

 ای  حرفه
 گرایی، پاسخگویی، تعهد و پایبندی، عدم پیروی از منافع شخصی پذیری، قانون شایستگی ، مسئولیت

عوامل 

سیاسی و 

 قانونی 

های کلی  سیاست

 نظام اداری 

اطق ازطریاق  زدایی من مین حداقل معیشت، محرومیتأعدالت در نظام پرداخت و جبران خدمات، ت

مین معیشت بازنشستگان و مستمری بگیران، توجه باه اساتحکام خاانواده، ایجااد     أجذب نخبگان، ت

تعادل بین کار و زندگی افراد، کارآمدی و اثربخشی قوانین و مقررات اداری، تعامال و همساویی   

 راهبردیاهداف  انداز و  های دولتی درجهت چشم های دولتی، حرکت دستگاه دستگاه

 شرایط سیاسی 

هاای   مشای  هاا و خاط   رتبه نسبت به برناماه  مداران عالی انسجام فکری نخبگان سیاسی، تعهد سیاست

ای،  حرفاه  هاای سیاسای و    شده، ثباات سیاسای، عادم تغییارات ماداوم و گساترده در پسات        طراحی

 کارآمدی سیاسی، مشروعیت سیاسی، سط  همبستگی مردم و دولت، مشارکت سیاسی مردم

 ن اساسی قانو
ریزی اقتصادی طباق ضاوابط اسالامی، رفاع فقار و       رفع تبعیضات ناروا و ایجاد عدالت عمومی، پی

 مین اجتماعیأمحرومیت و ایجاد رفاه نسبی، برخورداری از ت

 

شاده، ابعااد،    شده از کادهای مرباوط باه پیامادهای شناساایی      بندی انجام نهایتا، براساس دسته

 ارااه شده است. (8)های پیامدهای جبران خدمات در جدول  ها و شاخد مؤلفه

 های دولتی های مربوط به پیامدهای جبران خدمات در سازمان ها و شاخص : ابعاد، مؤلفه.8 جدول

 بعد مؤلفه شاخص

 های کارکنان ارتقای دانش و مهارت

 ارتقای عملکرد شغلی کارکنان

 کارکناننتایج فردی 

 ارتقای خلاقیت و نوآوری کارکنان

 ارتقای کیفیت کاری کارکنان

 پذیری کارکنان ارتقای مسئولیت

 افزایش انگیزه کارکنان

 ارتقای روحی و روانی کارکنان
 افزیش تعهد و دلبستگی کارکنان

 افزایش نشاط کارکنان

 بهبود رضایت شغلی کارکنان

 ای بودجهمصرف بهینه منابع 

 نتایج مالی دولت

 

 

 نتایج دولت

 

 کاهش فشار مالی روی دولت

 های نیروی انسانی شدن هزینه بهینه

 وری بخش دولتی ارتقای بهره
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 بعد مؤلفه شاخص

 بهبود پذیرش تصمیمات دولت

 نتایج غیرمالی دولت

 
 

 نتایج دولت
 بهبود وجهه و اعتبار دولت

 بهبود رضایت شهروندان

 کلان دولتتحقق اهداف 

 کاهش فساد اقتصادی

 نتایج اقتصادی جامعه

 نتایج جامعه

 ارتقای سط  رفاه اجتماعی

 کاهش فقر

 ارتقای عدالت اجتماعی

 کاهش فاصله طبقاتی

 افزایش اعتماد عمومی

 نتایج اجتماعی جامعه

 افزایش سرمایه اجتماعی عمومی

 های اجتماعی کاهش جرم و ناهنجاری

 ارتقای مشارکت شهروندان

 بهبود آرامش روانی جامعه

 های دولتی الگوی نظام جبران خدمات در سازمان
در این تحقیق، الگوی نظام جبران خدمات براساس مبانی نظری و تحقیقات پیشین و همچنین 

قابل ملاحظه است.  (2) شماره ساختاریافته طراحی شده است. این الگو، در شکل های نیمه مصاحبه

بعد حق شاغل، حق شغل، رفاه،  5شود، جبران خدمات که خود  طورکه در شکل مشاهده می همان

های مناابع انساانی    نظامشود، باید با سایر زیر العاده خاص و پاداش عملکرد را شامل می جایزه، فوق

ینش، توسعه منابع انساانی،  دسته راهبرد شامل راهبردهای استخدام و گز 5رو،  راستا باشد. ازاین هم

بعد مربوط به محیط  4ارتقای شغلی، ارزیابی عملکرد و ارزشیابی مشاغل شناسایی شدند. همچنین 

شامل عوامل اقتصادی، ارزشی و اخلاقی، اجتماعی و فرهنگی و قانونی و سیاسی شناساایی شادند.   

هماراه   ساازمانی و جامعاه را باه    دسته پیامد فاردی کارکناان،   3تواند  ، نظام جبران خدمات میاًنهایت

 داشته باشد.
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  های دولتی الگوی جبران خدمت در سازمان .2 شکل

 تحلیل عاملی تأییدی
افازار   منظور اعتبارسنجی الگوی تحقیق از روش تحلیل عاملی تأییادی و نارم   در این مرحله به

اسات.   ای ویاژه  عاملی تأیید ساختار پژوهشگر هدف تأییدی، عاملی د. در تحلیلشلیزرل استفاده 

 ماوردنظر  ساختار عاملی برازش و شود می بیان ای ها( فرضیه ها )ابعاد و مؤلفه عامل ساختار درباره

منظاور   (. به1385گردد )سرمد و همکاران،  می آزمون شده گیری های اندازه کوواریانس ساختار با

هاای   کارشناسان منابع انسانی در سازمانانجام تحلیل عاملی تأییدی، جامعه آماری شامل مدیران و 

گیری دردسترس انجام شده  دولتی بودند. روش تعیین حجم نمونه، ازطریق جدول مورگان و نمونه

که حجم جامعه نامشخد و نامحدود باشد، براساس جدول مورگان تعداد حجم نمونه  زمانی است.

هاای موردنیااز بارای تحلیال عااملی       همنظاور گاردآوری داد   (. باه 1397نفر باشد )حبیبی،  384باید 

شده توسط محقق براساس اجزای الگوی جبران خدمات استفاده شد.  تأییدی، از پرسشنامه طراحی

تایی لیکرت )اهمیت خیلی زیاد تا خیلی کم(، باه ارزیاابی اجازای     5دهندگان براساس طیف  پاسخ

برگان مورد تأیید قرار گرفت و از خنفر 5الگوی جبران خدمات پرداختند. روایی پرسشنامه توسط 

باه اینکاه    د کاه باتوجاه  شا محاسابه   812/0پایایی کلی پرسشنامه نیز با روش آلفای کرونباز مقدار 

افزار، متغیرهاا   ها به نرم منظور ورود داده شود. به است، مقداری قابل قبول محسوب می 7/0بیشتر از 
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 ست.ارااه شده ا (9)صورت کد تعریف شدند که در جدول  به

 کدهای مربوط به متغیرها در مدل تحقیق .9جدول 

 مؤلفه بعد ردیف

1 

 (D1حق شغل )

 (M1کار با داده )

 (M2کار با ابزار و اشیاء ) 2

 (M3کار با افراد ) 3

4 
 (D2حق شاغل )

 (M4مدرک تحصیلی )

 (M5سابقه خدمت ) 5

6 

 (D3العاده خاص ) فوق

 (M6مشاغل کلیدی )

 (M7کلیدی )کارکنان  7

 (M8حساسیت سازمانی ) 8

 (M9مناطق جغرافیایی خاص ) 9

10 

 (D4پاداش عملکرد )

 (M10عملکرد فردی )

 (M11عملکرد سازمانی ) 11

 (M12عملکرد استراتژیک ) 12

 (M13عملکرد گروهی ) 13

14 
 (D5جایزه )

 (M14خدمات برجسته )

 (M15خدمات شایسته ) 15

16 

 (D6رفاه )

 (M16رفاه شغلی )

 (M17رفاه مادی ) 17

 (M18رفاه اجتماعی ) 18

های مکنون مدل در  شده برای هریک از سازه مقدار آلفای کرونباز و پایایی ترکیبی محاسبه

هاای مادل از آلفاای     شاود، تماام ساازه    که مشااهده مای   گونه قابل مشاهده است. همان (10)جدول 

 برخوردار هستند. کرونباز و پایایی ترکیبی مناسبی

 مقادیر آلفای کرونباخ و پایایی ترکیبی .10جدول 

 رفاه جایزه پاداش عملکرد العاده خاص فوق حق شاغل حق شغل پایایی

 93/0 81/0 77/0 75/0 88/0 86/0 آلفای کرونباخ

 90/0 76/0 73/0 72/0 86/0 85/0 پایایی ترکیبی
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همچنین، مقادیر مربوط به روایی در دو قسمت روایی همگرا و واگارا )تشخیصای( محاسابه    

دهناده   آیاد، نشاان   حسااب مای   های روایای همگارا باه    که یکی از شاخد AVEشده است. معیار 

کاه در   طاور  های خود است. همان شده بین هر سازه با شاخد اشتراک گذاشته میانگین واریانس به

بیشاتر اسات    5/0های مدل از مقادار   برای تمام سازه AVEقابل مشاهده است، مقدار  (11)جدول 

 های مدل مناس  است. دهنده این است که روایی همگرای سازه که نشان

 AVEمقادیر شاخص  .11جدول 

 AVEشاخص  متغیرها

 62/0 حق شغل

 66/0 حق شاغل

 58/0 العاده خاص فوق

 55/0 پاداش عملکرد

 59/0 جایزه

 68/0 رفاه

 

 و ساازه  هاای یاک   شااخد  باین  جزاای  های همبستگی وجود بیانگر تشخیصی نیز، روایی

 هار  شاده   داده شارح  واریاانس  مقاادیر  دوم ریشه منظور، است. بدین دیگر های سازه های شاخد

، مااتریس  (12)باشاد. جادول    دیگار  های سازه با سازه آن همبستگی مقادیر از بزرگتر باید سازه،

 روایی تشخیصی را ارااه داده است.سنجش 

 ماتریس سنجش روایی تشخیصی. 12جدول

 رفاه جایزه پاداش عملکرد العاده خاص فوق حق شاغل حق شغل ابعاد

      922/0 حق شغل

     899/0 511/0 حق شاغل

    867/0 345/0 420/0 العاده خاص فوق

   789/0 415/0 375/0 316/0 پاداش عملکرد

  802/0 382/0 341/0 431/0 529/0 جایزه

 874/0 533/0 441/0 356/0 327/0 231/0 رفاه
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طورکه در جدول قابل مشاهده است، درخصوص روایی تشخیصی، نتایج تحقیق نشاان   همان

دو، کمتار از   باه  صاورت دو  داد که مربع ضرای  همبستگی باین متغیرهاای مکناون موردمطالعاه باه     

رو، ابزار تحقیق  تک متغیرهای مکنون بود. ازاین ( برای تکAVEشده ) میانگین واریانس استخراج

هاای مرباوط باه متغیرهاای مکناون       از اعتبار تشخیصی مناسبی برخوردار است و هر دسته از مؤلفاه 

 گرفتند.  طور مستقل موضوع متفاوتی را اندازه می مختلف، به

 ولای  گیارد،  می قرار استفاده مورد مدل، برازش سنجش برای شاخد چندین طورکلی، به

 .(46: 1390فار و همکااران،    است )قلای  کافی شاخد 5 تا 9 از استفاده مدل، تأیید برای معمولاً

شاخد برازش مدل برای متغیرهای مکنون محاسبه شده که در جدول ارااه  7برازش مدل تحقیق، 

ت مناسابی برخاوردار   ها از وضعی شود،  شاخد مشاهده می 13طورکه در جدول  شده است. همان

 هستند.
 های برازش مدل شاخص .13جدول 
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df /Ӽ2 68/2 59/1 25/3 01/4 43/3 87/1  5کمتر از 

 08/0کمتر از  02/0 06/0 07/0 04/0 03/0 04/0 1مدل خطاهای مجذور میانگین

 نزدیک به صفر 04/0 15/0 16/0 13/0 09/0 07/0 ها باقیمانده متوسط

 نزدیک به یک 96/0 80/0 81/0 83/0 88/0 86/0 2کوواریانس و واریانس نسبی مقدار ارزیابی

 9/0بزرگتر از  CFI 95/0 93/0 92/0 88/0 94/0 97/0مقادیر 

 8/0بزرگتر از  NFI 92/0 83/0 87/0 85/0 86/0 94/0مقادیر 

 9/0بزرگتر از  NNFI 91/0 94/0 90/0 90/0 91/0 95/0مقادیر 

تارین معیاار بارای     گیارد. ابتادایی   مدل تحلیل عاملی مورد آزمون قارار مای   های ه، فرضیاًنهایت

 tاسات. اگار مقادار آمااره      tداری  یها در تحلیل عاملی تأییدی، اعداد معن بین سازه  سنجش رابطه

                                                      
1. RMSEA 

2. GFI 
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  دار است و اگر مقدار آمااره  ی% معن95در سط  اطمینان  ،+( قرار گیرد96/1تا  -96/1)   خارج بازه

t دار نیست و فرضایه متناسا  باا     یدرون این بازه قرار گیرد، درنتیجه ضری  مسیر برآوردشده معن

 اسات.  شده 96/1مقدار  از بیشتر متغیرها همه برای tارزش  ازآنجاکه 3شکل  شود. در آن رد می

 کنناده  تبیاین  متغیرهاا  ایان  بناابراین  و باوده  دار معنی موردنظر متغیر و متغیرها بین بنابراین، رابطه

  .هستند موردنظر برای متغیر مناسبی

 
 داری معنی حالت در تأییدی عاملی تحلیل با جبران خدمات متغیرهای شده برازش گیری اندازه مدل .3 شکل

 جبران خدمات
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 عااملی  باار  هرچاه  شاود.  می داده نشان عاملی بارهای استاندارد تخمین حالت همچنین، در

 پنهان یا مکنون متغیر تواند می بهتر شده مشاهده متغیر یعنی باشد، یک نزدیکتر عدد به و بزرگتر

 آن از و شاده  درنظرگرفتاه  ضاعیف  رابطاه  باشاد،  4/0  از کمتار  باار عااملی   اگار  نماید. تبیین را

 ساوالات  هماه  عااملی  باار  اسات،  شده داده نشان (4)شکل  در طورکه شود. همان می نظر صرف

 هستند. موردنظر متغیر برای مناسبی کننده سؤالات تبیین این بنابراین، باشد؛ می 5/0 از بزرگتر

 
 حالت در تأییدی عاملی تحلیل با جبران خدمات متغیرهای شده برازش گیری اندازه مدل. 4شکل 

 تخمین استاندارد

  

 جبران خدمات
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، ساختار الگوی جبران 4و  3در شکل  ها هنتایج تحلیل عاملی تأییدی و آزمون فرضیبراساس 

شااوند.  هااا حااذف نماای یااک از ابعاااد و مؤلفااه شااده مااورد تأییااد بااوده و هاایچ  خاادمات طراحاای

شده از مرحله کیفی مورد تأییاد قارار گرفات.     دیگر، اعتبار الگوی جبران خدمات حاصل عبارت به

های دولتای   ت که اهمیت و وزن اجزای الگوی جبران خدمات در سازماننکته حاازاهمیت این اس

اماور  بنادی   رو، در این تحقیق براساس تقسیم های مختلف، متفاوت است. ازاین با اهداف و فعالیت

هاای اجرایای براسااس قاانون مادیریت خادمات کشاوری شاامل اماور           چهارگانه فعالیت دساتگاه 

امور اقتصادی، وزن اجزای الگاوی   و خدماتی، امور زیربناییامور اجتماعی، فرهنگی و  حاکمیتی،

   شود. جبران خدمات تعیین می

 های جبران خدمات دهی به ابعاد و مؤلفه وزن
بر طراحی الگوی جبران خادمات، تعیاین وزن و اهمیات عناصار جباران       در این پژوهش، علاوه

آنهاا مادنظر قارار گرفتاه اسات. تعیاین       به ماهیت و نوع فعالیت  های دولتی باتوجه خدمات در سازمان

باودن شارایط بهتاری داشاته باشاد و       کند تا الگوی تحقیق ازنظر کارآیی و کاربردی اوزان کمک می

مقایساه تطبیقای اهمیات    منظاور،   های مختلف تطبیق دهد. بدین بتواند خود را با شرایط خاص سازمان

ی اجرایی براساس قانون مدیریت خدمات ها عناصر جبران خدمات در امور چهارگانه فعالیت دستگاه

 اماور اقتصاادی   و امور اجتماعی، فرهنگی و خادماتی، اماور زیربناایی    کشوری شامل امور حاکمیتی،

 گانه توضی  داده شده است. 4های دولتی براساس امور  بندی سازمان انجام گرفت. درادامه، دسته

وجا  اقتادار و حاکمیات کشاور     امورحاکمیتی: آن دسته از اموری است که تحقاق آن م  .1

منادی از ایان ناوع     ده و بهرهشاست و منافع آن بدون محدودیت شامل همه اقشار جامعه 

 شود. خدمات موج  محدودیت برای استفاده دیگران نمی

، فرهنگی و خدماتی: آن دسته از وظایفی است که مناافع اجتمااعی حاصال از     امور اجتماعی .2

د، ازقبیل شو رتری دارد و موج  بهبود وضعیت زندگی افراد میآنها نسبت به منافع فردی ب

بخشای، تربیات    ، تاوان  ، درمان ، علوم و تحقیقات ای وپرورش عمومی و فنی و حرفه آموزش

 ، هنری و تبلیغات اسلامی.   ، اطلاعات و ارتباطات عمومی و امور فرهنگی بدنی و ورزش
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ای است که موج  تقویت  های سرمایه دارایی های تملک : آن دسته از طرح امور زیربنایی .3

هاای آب و خااک و    ، ازقبیال طارح  شاود  های اقتصادی و تولیدی کشاور مای   زیرساخت

  . ، ارتباطات و راه های انرژی شبکه

بارداری از اماوال    ، متصدی اداره و بهره امور اقتصادی: آن دسته از اموری است که دولت .4

کند، ازقبیل  و حقوقی در حقوق خصوصی عمل میجامعه است و مانند اشخاص حقیقی 

، مسااکن)قانون ماادیریت  ، بازرگااانی ونقاال ، حماال ، کشاااورزی تصاادی در امااور صاانعتی

 (. 1386خدمات کشوری، 

با ملاحظه تنوع وظایف بخش عمومی و محیط و شرایط انجام این وظایف، نظام پرداخت در 

در این تحقیاق، از روش  . تناس  نیز برخوردار باشدکشور باید متنوع باشد، اما درعین تنوع باید از 

AHP روشای   مراتبای  یند تحلیل سلسلهاها استفاده شده است. فر منظور محاسبه وزن ابعاد و مؤلفه به

گیرنده و همچناین   های شهودی یک تصمیم گیری است و بر اهمیت داوری برای کمک به تصمیم

 6(. ابعااد  1386کیاد دارد )مهرگاان،   أگیاری ت  تصامیم یند اهای جایگزین در فر ثبات مقایسه گزینه

های دولتی، دارای درجه اهمیت و  های آنها در امور مختلف مربوط به فعالیت سازمان گانه و مؤلفه

شاده شاامل اماور     گاناه شناساایی   4رو، در ایان تحقیاق براسااس اماور      وزن یکسانی نیستند. ازایان 

امااور اجتماااعی، فرهنگاای و خاادماتی، وزن ابعاااد و  حاااکمیتی، امااور زیربنااایی، امااور اقتصااادی و

شاده مشاخد شادند. پاس از اینکاه اعتباار الگاوی تحقیاق توساط مادیران و            های شناسایی مؤلفه

نفر از  43منظور تعیین اوزان اجزای الگوی جبران خدمات از  متخصصان منابع انسانی تأیید شد،  به

های نظام جبران خادمات گویاای    عاد و مؤلفهعمل آمد. وزن اب خبرگان و متخصصین نظرخواهی به

های دولتی  آن است که هر بعد یا مؤلفه باید چه اندازه در نظام جبران خدمات کارکنان در سازمان

 4وزن ابعاد جباران خادمات در اماور    ثیر داده شوند. أگانه هستند، ت 4که مربوط به هریک از امور 

 ارااه شده است. (14)گانه در جدول 
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 گانه 4مقایسه وزن ابعاد نظام جبران خدمات در امور  .14جدول 
 امور اجتماعی، فرهنگی و خدماتی امور اقتصادی اموز زیربنایی امور حاکمیتی وزن ابعاد نظام جبران خدمات

 0.1810 0.1869 0.1870 0.1670 حق شغل

 0.2090 0.2009 0.2150 0.1920 حق شاغل

 0.1560 0.1404 0.1376 0.1490 العاده خاص فوق

 0.1010 0.1311 0.1140 0.1180 پاداش عملکرد

 0.1110 0.0528 0.0660 0.0720 جایزه

 0.2420 0.2879 0.2700 0.3020 رفاه

 

گاناه   4شود، وزن ابعاد نظام جبران خدمات در اماور   مشاهده می 14که در جدول  گونه همان

زمینه دارای بالاترین وزن است. پس از  4در هر  "رفاه"ها، بعد  مشخد شده است و براساس یافته

اراااه شاده    (15)د که نتاایج در جادول   شها محاسبه  محاسبه وزن ابعاد جبران خدمات، وزن مؤلفه

 است.

 گانه 4م جبران خدمات در امور ها نظا مقایسه وزن مؤلفه .15جدول 

 امور اجتماعی، فرهنگی و خدماتی امور اقتصادی امور زیربنایی امور حاکمیتی ها وزن مؤلفه

 0.0907 0.1041 0.0891 0.0544 کار با داده

 0.0320 0.0361 0.0629 0.0853 کار با اشیا و ابزار

 0.0583 0.0467 0.0350 0.0272 کار با افراد

 0.1329 0.1008 0.1133 0.0862 مدرک تحصیلی

 0.0761 0.1001 0.1017 0.1058 سابقه خدمت

 0.0626 0.0578 0.0433 0.0298 مشاغل کلیدی

 0.0604 0.0494 0.0380 0.0262 کارکنان کلیدی

 0.0142 0.0194 0.0220 0.0332 حساسیت سازمانی

 0.0189 0.0138 0.0343 0.0597 مناطق جغرافیایی خاص

 0.0483 0.0707 0.0685 0.0799 فردیعملکرد 

 0.0339 0.0427 0.0148 0.0173 عملکرد سازمانی

 0.0148 0.0139 0.0092 0.0157 عملکرد استراتژیک

 0.0237 0.0172 0.0214 0.0232 عملکرد گروهی
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 امور اجتماعی، فرهنگی و خدماتی امور اقتصادی امور زیربنایی امور حاکمیتی ها وزن مؤلفه

 0.0567 0.0353 0.0442 0.0482 خدمات برجسته

 0.0543 0.0175 0.0218 0.0238 خدمات شایسته

 0.0707 0.0841 0.0788 0.0882 شغلیرفاه 

 0.0765 0.0910 0.0853 0.0954 رفاه مادی

 0.0949 0.1129 0.1059 0.1184 رفاه اجتماعی

 

قابال   (17)های جبران خدمات که در جادول   های مربوط به محاسبه وزن مؤلفه براساس یافته

دارای باالاترین وزن اسات.    "رفااه اجتمااعی  "زمینه ماورد بررسای، مؤلفاه     4مشاهده است، در هر 

کردن  تواند مبنایی منطقی و علمی برای عملیاتی ها، می دهی به ابعاد و مؤلفه های حاصل از وزن یافته

و انگیازش  های مختلف دولت باشد و زمینه را برای ایجاد عدالت  الگوی جبران خدمات در بخش

 کارکنان فراهم کند.

 هاو پیشنهاد گیری نتیجه
کنناده در رفتاار اقتصاادی و اجتمااعی محسااوب      جباران خادمات یاک عامال مهام و تعیاین      

وری فاردی   منظور نظارت و تأثیرگذاری بر رفتار افراد سازمان و بهره توانند به گردد. مدیران می می

تواناد باه    و سازمانی، از طراحی مناس  نظام جبران استفاده کنند. نظام جبران خدمات مناسا  مای  

نظاام جباران خادمات بایاد      ،د. بارای ایان منظاور   شاو   و پرورش مناابع انساانی منجار    جذب، حف

د، بحاث  شاو  طورکلی هرجا سخنی از تناس  نظاام جباران خادمات مطارح مای      آور باشد. به انگیزه

ثیر نظام مذکور در تغییر رفتار و انگیزه أبه نقش و ت آید، لذا باتوجه مساال مربوط به انگیزه پیش می

وری، لازم است مدیران توجه لازم را برای طراحی مناسا  آن داشاته    ان و افزایش بهرهافراد سازم

به اهمیت جبران خدمات در بخش دولتی، در تحقیق حاضر الگوی جباران خادمات    باتوجهباشند. 

های موجود در زمینه جبران خدمات کارکنان  ها و مدل  نظریهدر این پژوهش، در ابتدا د. شطراحی 

لگوهای مورداستفاده در کشورهای مختلف مورد بررسی قرار گرفات و الگاوی اولیاه    و همچنین ا

کاارگیری روش تحلیال تام و براسااس      ههای پایه ساخته شاد. سااس، باا با     ها و مدل نظریهبراساس 
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د. شا نظرات خبرگان دانشگاهی و اجرایی، مدل اولیه توسعه یافت و با شرایط بومی کشور تعادیل  

مؤلفاه تشاکیل شاده اسات. ابعااد       18بعد اصالی و   6شده در این تحقیق، از  هالگوی پیشنهادی اراا

 العاده خاص، پاداش عملکرد، رفاه و جایزه هستند. اصلی تحقیق شامل حق شاغل، حق شغل، فوق

در اکثار   هاای شااغل اسات کاه معماولاً      بعد حق شاغل در الگوی تحقیاق، گویاای ویژگای   

های این بعاد   د. مدرک تحصیلی و سابقه خدمت، مؤلفههای نظام جبران خدمات دیده می شو مدل

هستند. داشتن مدرک تحصیلی مرتبط با درجه عالی مرتبط با زمینه شغلی و همچنین سنوات کاری 

در تمامی الگوهای جبران خدمات در کشورها  اًتقریب ثیر زیادی دارد.أبر میزان پرداختی به شاغل  ت

هاای اصالی در نظاام جباران      عناوان مؤلفاه   ت خدمت بهو تحقیقات پیشین مدرک تحصیلی و سنوا

مریکا، ژاپن، کره جنوبی و آلمان ازجمله کشاورهایی هساتند   ا. چین، است خدمات گنجانده شده 

شاود. همچناین در    که مدرک تحصیلی و سابقه خدمت در جبران خادمات آنهاا درنظرگرفتاه مای    

، مدل اتکیسون و تامسن، هیلاز  HAY های جبران خدمات ازجمله مدل پاداش کل گروه  اکثر مدل

 شود. و همکاران و مدل پاداش تاورز پرین این دو مؤلفه مشاهده می

هاای شاغل اسات و در مادل تحقیاق بساته باه ناوع شاغل           بعد حق شغل، مربوط باه ویژگای   

 های کار با داده، کار با ابزار و اشیاء و کار با افراد است. هر شغل ممکن است بسته به ماهیت مؤلفه

خود نیاز به کار با داده و اطلاعات، ابزار و اشیاء و یا افراد داشته باشاد و یاا شاامل ترکیبای از ایان      

مانناد   ؛(. مشاغل دانشی بیشتر باا داده ساروکار دارناد   12: 2004ها باشد )هاروی و همکاران،  مؤلفه

باا ابازار و اشایاء     های بارق بیشاتر   گران مالی؛ مشاغل مانند تکنسین و یا تحلیل رایانهکار متخصد 

( براسااس  1398پاور )  قلای   سروکار دارند و مشاغلی مانند نیروهای فروش با افراد سروکار دارناد. 

پاروری و مادیریت اساتعداد را     مشاغل حیاتی و کلیدی ابزار اصلی برای جانشاین  34000استاندارد

ا و اشاتباهات، اثار   شناسایی کرده و کمیابی متصدی برای شغل، پیامد انتصاب نادرست، پیامد خطا 

هاای آنهاا    عناوان شااخد   را باه  راهباردی ثیر أبودن، واریانس عملکرد، ارزش افرینی و ت بلاتصدی

و  راهباردی ثیر أ(، تا 2011) 1اناد. بکار و هوسالید    اشاره شاده  ،کند که در الگوی تحقیق معرفی می

                                                      
1. Beker and Huselid 
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 راهباردی عناوان خصوصایات مشااغل     مشااغل را باه   ایان  متصادیان  عملکارد  در بالایی واریانس

 بودن، تأثیر (، کمیاب2005) 1شناسایی کرده که تأییدکننده نتایج تحقیق است. هوسلید، بیتی و بکر

کنناد کاه در    بیاان مای   راهباردی متصادیان را بارای مشااغل     عملکرد در بالا و واریانس راهبردی

ق دارد. شاده باا نتیجاه مقالاه حاضار تطااب       الگوی تحقیق گنجانده شده است. نتایج تحقیقات مطرح

و نئاو و همکااران   ( 2004هااروی )  شاده توساط   همچنین، ساختار بعد حق شغل با چاارچوب اراااه  

 ( سازگاری دارد.2010)

است. این بعد باه ایان موضاوع اشااره دارد کاه بعضای        العاده خاص بعد دیگر مربوط به فوق

فردی باید پرداختی  های کنند و یا ویژگی به شغل یا شرایط خاصی که فعالیت می کارمندان باتوجه

 دارای تنهااا افااراد بایااد در بعضاای مشاااغل ماننااد مشاااغل ماادیریتی نااه بااالاتری داشااته باشااند. مااثلاً

های زیادی دارد و فشاار زیاادی بار فارد      های خاصی باشند، بلکه خود شغل نیز مسئولیت توانمندی

یرد و یاا حساسایت شاغل    کند. یا اینکه مشاغلی در مناطق جغرافیایی خاصی باید انجام پاذ  وارد می

شود که عملکارد شااغل تااثیر عمیقای داشاته باشاد و یاا امکاان جاایگزینی شااغل            افراد باعث می

(، مناطق با آب و هوای نامسااعد و منااطق   1394نیا و همکاران ) پذیر نباشد. توکلی راحتی امکان به

ختاه شاده اسات. براسااس     دهند کاه در الگاوی تحقیاق باه آنهاا پردا      نیافته را مدنظر قرار می توسعه

العاده مناطق دور افتاده استرالیا نیز شامل  (، فوق2005گزارش سازمان همکاری و توسعه اقتصادی )

موریت در خارج از کشور است کاه در الگاوی تحقیاق    أمناطق دورافتاده، مناطق بد آب و هوا و م

عناوان   محاروم را باه   ( مناطق جنگی و خطرناک و منااطق 2014ها وجود دارند. گااو ) این شاخد

کناد کاه باا نتاایج تحقیاق       عناصر اصلی جبران خدمات کارکنان شاغل در سازمان ملل معرفی مای 

 سازگاری دارد.

پاداش عملکرد، بعدی است که رابطه نزدیکی با مسااال انگیزشای در مادل جباران خادمات      

داختی دیاده شاوند   های پر باید همگی در نظام راهبردی است. عملکرد فردی، گروهی، سازمانی و

ساهم   اًگیری از آنهاا زمیناه تشاویق افاراد و انگیازش آنهاا فاراهم شاود. قطعا          بهرهو تلاش شود  با 

                                                      
1. Huselid, Beatty, and Beker 
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ای باشد که افاراد بارای عملکارد بهتار تحریاک شاوند و تالاش         های عملکرد باید به اندازه پاداش

(، 2014) 1یلیاام بیشتری برای دستیابی به سطوح بالای عملکردی از خود نشاان دهناد. کاارمین و و   

هاا را مطارح کردناد کاه      درخصوص مدیریت عملکرد دولات  پویاهای یکاارچه و  نظاماستفاده از 

و گروهای را باه آن اضاافه      راهباردی دهاد و عملکارد    الگوی تحقیق ابعاد مدل آنها را پوشش می

(  برای پرداخت برمبنای عملکرد نیز تنها شاامل عملکارد فاردی و    2013)  2کند. الگوی کاترینا می

و گروهی به عملکرد را به الگوی آنهاا اضاافه کارده     راهبردینگاه  ،سازمانی است که این تحقیق

عناوان زنجیاره طلایای و ساتون فقارات       ( نیز مادیریت عملکارد را باه   2010) 3میچلی و نیلیاست. 

 گیرد.  کنند که الگوی تحقیق اجزای مدل آنها را دربرمی یسنجش عملکرد دولت معرفی م

باشد. جوایز نتیجاه اقادامات ارزشامند افاراد      دیگر بعد انگیزشی در الگوی تحقیق، جایزه می

های این بعد شامل خدمات برجساته و خادمات    هستند که از دیدگاه سازمان با اهمیت است. مؤلفه

دهند کاه از دیادگاه ساازمان و حتای      را مدنظر قرار میهایی  شایسته هستند که هردو مورد شاخد

افراد بیرون سازمان مانند شهروندان باارزش است و لایق مدنظر قرارگرفتن در جبران خدمات افراد 

مریکا شامل جاایزه ناوآوری، اختاراع، پیشانهادات،     اجایزه خدمات برجسته و شایسته در  باشد. می

خدمات صنعتی برجسته و فداکاری در کشور است که با خدمات نظامی برجسته، رهبری برجسته، 

(، شامل دساتاوردهای  1988های تحقیق سازگاری دارد. جایزه خدمات شایسته عمومی چین ) یافته

تجاری، ابداعات و نوآوری، فداکاری و کارمند نمونه است که در الگوی تحقیاق گنجاناده شاده    

دمات برجساته نظاامی و امنیتای، رهباران     ( خا 1907است. همچنین، جایزه خدمات برجساته هناد )  

 کند.  برجسته و دانشمندان است که نتایج تحقیق را تأیید می

های امنیت شغلی و حمایات ماالی    ، آخرین بعد، بعد رفاه است. رفاه شغلی بیشتر به جنبهاًنهایت

لی هاای ماا   در زمان بازنشستگی یا وقوع حوادث و شرایط سخت اشاره دارد. رفاه ماادی، حمایات  

های مربوط به زمان کار، مزایایی جانبی  مین اجتماعی و حمایت از خانواده افراد، هزینهأمربوط به ت

                                                      
1. Carmin Bianchi and William C. Rivenbark 

2. Katerina 

3. Pietro Micheli& Andy Neely 
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 هاای معیشات افاراد و     مین هزیناه أگیرد. همچناین، رفااه اجتمااعی، تا     ردانی از افراد را دربرمیو قد

را بررسای   در اروپارفاه مادی ( که 2016) 1در تحقیق ساینفیلد شود. های معیشتی را شامل می یارانه

(، 2018) 2گیارد. ماورل   بعد رفاه شغلی، مادی و اجتماعی را دربرمی 3کند، تطابق کامل دارد و  می

هاای بازنشساتگی،    هاای مساکن، برناماه    هزینه های رفاه مادی دولت فرانسه، کمک در مطالعه برنامه

های سلامت و تندرساتی و   های مالی ازطریق وضع مالیات متناس  با درآمد شخد، برنامه حمایت

الگوی تحقیق تمامی   ،را گنجانده که با الگوی تحقیق سازگاری دارد کارکنانهای خانواده  برنامه

 و الگوهای کشور را پوشش داده است.های بعد رفاه در تحقیقات پیشین  ها و شاخد مؤلفه

ساختار الگوی تحقیق، الگویی منسجم و یکاارچه است که اجزای آن در کنار یکدیگر معناا  

تواند  صورت ناقد می کارگیری یا تحلیل مدل تحقیق به هکنند. ب یابند و قابلیت اجرایی پیدا می می

باه اینکاه از    شود. الگوی تحقیق باتوجهال برده و مانع اثربخشی موردانتظار ؤکارآمدی آن را زیرس

نظرات خبرگان دانشگاهی و مدیران و متخصصاان مناابع انساانی بهاره گرفتاه و بار پایاه الگوهاا و         

، از کاارآیی اجرایای لازم برخاوردار اسات. همچناین، سااختار       اسات  های علمی ساخته شاده  مدل

طور کامل پوشاش داده و   ات را بههای جبران خدم ای است که ابعاد و مؤلفه گونه الگوی تحقیق به

 اجزای آن هماوشانی یا تناقض ندارند. 

( را پوشاش  1399شاده توساط حیادری و همکااران )     هاای رفااه اراااه    الگوی تحقیق، مؤلفاه 

تر از مادل   ، حق شغل را عملیاتیاًدهد و بعد پاداش عملکرد و جایزه را به آن افزوده است. ضمن می

هاای   های نظام جبران خدمات در سازمان الگوی پیشنهادی تحقیق، ضعف، اًکند. ضمن آنها ارااه می

هاااای عملکاااردی،  ( را از جنباااه1398شاااده در تحقیاااق ماااالکی و همکااااران )  دولتااای اشااااره

های جباران خادمات را مرتفاع     محوری، شفافیت و نظارت و تنوع و یکاارچگی در نظام شایستگی

 نگاری،  بعاد شایساتگی، آیناده    5(، 1397ن )کرده است. همچنین، در تحقیاق تیماوری و همکاارا   

کارکناان اراااه    محور شایسته خدمات جبران نظام جامعیت برای الگوی و عدالت پذیری، انعطاف

طورکامل این ابعاد را پوشش داده اسات و ابعااد آن را توساعه داده     شده است که الگوی تحقیق به

                                                      
1. sinfield 

2. Morel 
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 است. 

شاده در ایان تحقیاق، وزن و     خدمات اراااه منظور افزایش کارآیی الگوی جبران  همچنین، به

د. نتاایج ایان بخاش    شگانه مشخد  4های جبران خدمات در امور  اهمیت هریک از ابعاد و مؤلفه

دلیل عدم وجود مشابه، قابل مقایسه با نتایج دیگر تحقیقات نیست. براساس نتایج این بخش، بعاد   به

، شادت تفااوت   اًمینه موردبررسی داشتند. ضامن ز 4رفاه و مؤلفه رفاه اجتماعی بالاترین وزن را در 

فرض تحقیق حاضار   ها در خیلی موارد مشهود است که نشان از تأیید پیش ها بین ابعاد و مؤلفه وزن

های  به تعیین اهمیت و وزن اجزای جبران خدمات براساس ماهیت و نوع فعالیت سازمان بر نیاز مبنی

ی نظاام جباران خادمات در کشاورهای مختلاف و      هاا  الگوی تحقیق باا مادل   مقایسه دولتی است.

هاا   های سایر مادل  اینکه کلیه مؤلفه دهد که الگوی تحقیق ضمن نشان میهای موجود  همچنین مدل

 دهد. های آنها را پوشش میها و خ  و ضعف استتر  تر و کامل دهد، از آنها جامع را پوشش می

 کاربردی تحقیق هایپیشنهاد
 تحقیق به شرح ذیل ارااه شده است:کاربردی این  هایپیشنهاد

ها و  کارکنان خاص در دستگاه جبران خدمات نظام: استقرار 1پیشنهاد شماره 

 های دولتی  سازمان

 دو به های دولتی دستگاهکارکنان  مزایای و د حقوقشو پیشنهاد می ،جهت نیل به این منظور

باا عناصار    کارمنادان و  بدناه  باه  مرباوط  آن اصالی  بخش بندی، در این تقسیم .شود تقسیم بخش

 کارکنان نگهداری و جذب درراستای نیز آن دوم مزایای رفاهی( و بخش ثابت و پرداختی )حق 

عالاوه   باا عناصار)حقوق ثابات باه     هاای ماؤثر   راهبارد  از پیروی با و راهبردیکلیدی و در مشاغل 

پیشنهاد دستگاه دارای دو براساس این . شود العادهای خاص( تدوین جوایز، پاداش عملکرد و فوق

مخاتد کارکناان    نظامشود. یک نظام مختد کارکنان عادی و یک  نوع نظام جبران خدمات می

نظااام جبااران خاادمات کارکنااان خاااص "نخباه و توانمنااد و مراکااز ثقاال و حساااس تحاات عنااوان  

و  جبران خدمات کارکناان خااص   نظامطراحی زیر -. مقصود از این پیشنهاد "های اجرایی دستگاه

ایجاد جاذبه برای جاذب و نگهاداری کارکناان کلیادی و اساتعدادهای برتار ساازمانی در         –ویژه 
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 باشد.  های دولتی می دستگاه

 ای  ایجاد جبران خدمات منطقه: 2پیشنهاد شماره 

هاای زنادگی کاه هار منطقاه از کشاور دارد،        به هزیناه  ای باتوجه منطقه جبران خدماتایجاد 

ای همچنااین موجاا  کاااهش  باشااد. ماازد منطقااه کارکنااانای حمایاات از هاا توانااد یکاای از راه ماای

شاود و انگیازه    برخوردار نسبت به شاهرهای بازرگ مای    های تولید در مناطق دورافتاده و کم هزینه

 شود: پیشنهاد می ،جهت نیل به این منظور .کند زیادی برای جذب سرمایه در آن مناطق ایجاد می

کاف   و برساانند « هاای حاداقلی زنادگی    هزیناه » ساط  به  را در همه جای کشور حقوق ابتدا

هاای   باه شااخد   باتوجاه بعاد از آن،   .در سراسر کشور یکساان درنظار گرفتاه شاود     حقوقحداقل 

جغرافیاایی محال    دست به تفکیک دستمزدی براساس ناحیهشده مناطق جغرافیایی خاص  شناسایی

مهااجرت باه منااطق مرکازی      مانعات از منظور م همچنین به .نیروی کار بزنند اشتغال نوعو  خدمت

 وضع مالیات بر حقوق بالاتر اعمال شود.شود  می

با  جهت تطبیق نظام پرداخت پیشنهادی تأمین منابع مالی لازم: 3پیشنهاد شماره 

 نظام پرداخت فعلی

 شود: پیشنهاد می ،جهت نیل به این منظور

ها و منابع  مدیریت بهتر داراییمقابله با فساد در همه سطوح ازطریق تنظیم قوانین روشن،  -

 دولتی.

هاای   هاای لاوکس مقاماات و اثاثیاه     سازی مخارج مقامات ارشد دولات )اتومبیال   منطقی -

 اداری عجی (. 

 Nای کاه بیشاترین درآماد از     گونه کارکنان دولت به یایجاد سقف برای حقوق و مزایا -

درآمد کل برای یک ( برابر کمترین 10-7) مقدار تجاوز نکند که این سقف هفت تا ده

 کارمند در هر بخشی از خدمات دولت در بسیاری از کشورهاست.

هاای دولتای مانناد     آمده در برخی از بخاش  دست هتأکید بر این واقعیت که درآمدهای ب -

بخش نفت، میعانات گازی، پتروشیمی، برق، سازمان امور مالیاتی و غیره پاولی عماومی   
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 70-50باین   ،مثاال  عناوان  نظر گرفتاه شاود )باه   است و باید درقال  درصد نگهداشت در

 درصد درآمد سالانه صرف مخارج( باقیمانده به صندوق توسعه ملی شود.

 های با درآمد بالاتر. ویژه در گروه تر قوانین مالیاتی به اجرای دقیق -

 

 منابع
عوامل سازمانی مؤثر بر جبران  ،(1391)؛ معمارزاده طهران، غلامرضا و نیکجو، علی هرهآقابابایی دهاقانی، ز

، دوره فرایند مدیریت و توسعه ،های دولتی شهر تهران خدمات پزشکان متخصص شاغل در بیمارستان

 .133-157: 1وهفتم، ش   بیست

تحلیلی بر پراکنش جمعیت و توزیع  ،(1394نیا، جمیله؛ مسلمی، آرمان؛  فیرزوی، ابراهیم و بندانی، سارا ) توکلی

ریزی  های جغرافیایی برنامه پژوهش ،بر پایه عدالت فضایی )مطالعه موردی: شهر اردبیل(خدمات شهری 

 .285-308: 3دوره سوم، ش  ،شهری

 خدمات جبران نظام الگوی ،(1397برزکی، علی و کریمی، عبدالله ) هادی؛  شاهین، آرش؛ شائمی  تیموری،

وهفتم،  تحول(، دوره بیست و )بهبود مدیریت مطالعات پژوهشی – علمی فصلنامه ،کارکنان محور شایسته

 .115-140: 90ش 

 مدیر. نشر الکترونیک پارس تهران:  ،SPSSآموزش کاربردی  ،(1397حبیبی، آرش )

 جبران مدل ارائه ،(1399امیری، افلاطون ) صیادی، سعید و سلاجقه، سنجر؛ پورکیانی، مسعود؛ حیدری، مجتبی؛

، دوره دوازدهم، تحول و توسعه مدیریت مجله ،انسانی نیروی وری بهره رویکرد با غیرمادی و مادی خدمات

 .65-71: 40ش

 چاپ دوم، تهران: انتشارات صفار. ،روش بررسی و تحلیل مسائل مدیریت ،(1395اله ) فرد، کرم دانش

 آگاه. تهران: انتشارات، رفتاری علوم در تحقیق های روش ،(1385)الهه  عباس و حجازی، بازرگان، زهره؛ سرمد،

فصلنامه  ،های مسلح ج .ا . ایران ای و ارزشی نظام حقوق و مزایای نیرو تبیین اصول پایه ،(1396شهلایی، ناصر )

 . 67-103: 57، دوره پانزدهم، ش راهبرد دفاعی

 خدمات جبران نظام مدل طراحی ،(1399نیری، شهرزاد )فرد، حسن؛ کاووسی، الهه و  اصغر؛ دانایی فانی، علی

، سال های مدیریت منابع انسانی فصلنامه پژوهش ،محور فناوری بنیان دانش های سازمان دانشی در کارکنان

 .161-195: 4دوازدهم، ش 

 (.1386قانون مدیریت خدمات کشوری )

http://ensani.ir/fa/article/journal-number/38968/%D9%BE%DA%98%D9%88%D9%87%D8%B4-%D9%87%D8%A7%DB%8C-%D8%AC%D8%BA%D8%B1%D8%A7%D9%81%DB%8C%D8%A7%DB%8C%DB%8C-%D8%A8%D8%B1%D9%86%D8%A7%D9%85%D9%87-%D8%B1%DB%8C%D8%B2%DB%8C-%D8%B4%D9%87%D8%B1%DB%8C-%D8%AF%D9%88%D8%B1%D9%87-3-%D9%BE%D8%A7%DB%8C%DB%8C%D8%B2-1394-%D8%B4%D9%85%D8%A7%D8%B1%D9%87-3
http://ensani.ir/fa/article/journal-number/38968/%D9%BE%DA%98%D9%88%D9%87%D8%B4-%D9%87%D8%A7%DB%8C-%D8%AC%D8%BA%D8%B1%D8%A7%D9%81%DB%8C%D8%A7%DB%8C%DB%8C-%D8%A8%D8%B1%D9%86%D8%A7%D9%85%D9%87-%D8%B1%DB%8C%D8%B2%DB%8C-%D8%B4%D9%87%D8%B1%DB%8C-%D8%AF%D9%88%D8%B1%D9%87-3-%D9%BE%D8%A7%DB%8C%DB%8C%D8%B2-1394-%D8%B4%D9%85%D8%A7%D8%B1%D9%87-3
http://ensani.ir/fa/article/journal-number/38968/%D9%BE%DA%98%D9%88%D9%87%D8%B4-%D9%87%D8%A7%DB%8C-%D8%AC%D8%BA%D8%B1%D8%A7%D9%81%DB%8C%D8%A7%DB%8C%DB%8C-%D8%A8%D8%B1%D9%86%D8%A7%D9%85%D9%87-%D8%B1%DB%8C%D8%B2%DB%8C-%D8%B4%D9%87%D8%B1%DB%8C-%D8%AF%D9%88%D8%B1%D9%87-3-%D9%BE%D8%A7%DB%8C%DB%8C%D8%B2-1394-%D8%B4%D9%85%D8%A7%D8%B1%D9%87-3
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 تهران: ،)مدیریت منابع انسانی پیشرفته( در عملتعالی منابع انسانی  34000استاندارد  ،(1398) پور،آرین قلی

 انتشارات مهربان نشر.

تهران: انتشارات ، : سیستم حقوق و مزایا2مدیریت منابع انسانی پیشرفته ،(1395پور، آرین و آغاز، عسل ) قلی

 سازمان مدیریت صنعتی، چاپ اول.

تحلیل عاملی تأییدی  ،(1390)لمطلب افر، احسان؛ حجازی، یوسف؛ حسینی، محمود و رضایی، عبد قلی

فصلنامه پژوهش و  ،های کشاورزی ایران علمی دانشکده های لازم برای ارتقای توانمندی اعضای هیئت مؤلفه

 .37-58: 60، ش ریزی در آموزش عالی برنامه

ی ها کید ویژه بر پدیده حقوقأبررسی نظام پرداخت حقوق ومزایا در بخش عمومی بات ،(1395کشاورز، فاطمه )

 .1395اسفند  8رشت، ایران،  ،21المللی رویکردهای نوین علوم انسانی در قرن  کنفرانس بین ،نجومی

الگوی ایرانی اسلامی پرداخت دستمزد عادلانه و رفع تبعیض در  ،(1396لطیفیان، احمد و اولیایی، نعیمه )

 .1396یبهشت ردا 13-14. تهران، ایران، ششمین کنفرانس الگوی اسلامی پیشرفت ،ها سازمان

 در خدمت کارکنان جبران نظام های نارسایی ،(1398مالکی، محمدرضا؛  فقیهی، ابوالحسن و میرسپاسی، ناصر )

 .1-29: 84، دوره چهاردهم، ش ایران مدیریت علوم فصلنامه ،ایران دولتی بخش

، تهران: انتشارات مرکز کارکناننظام جبران خدمات  ،(1394مالکی، محمدرضا؛  طهرانی، مریم و شکوهی، اکبر )

 های مجلس، چاپ اول. پژوهش

کل کشور، تحلیلی بر  1397بررسی لایحه بودجه سال ، (1397) های مجلس شورای اسلامی مرکز پژوهش

 .15464، شماره مسلسل اعتبارات جبران خدمات کارکنان و رفاه اجتماعی

های دولتی ایران متناسب با الزامات  پژوهی سازمان آینده ،(1394معمارزاده طهران، غلامرضا و مبینی، محمد )

  .1-32: 4(15دوره چهارم، ش) های راهبردی و کلان، فصلنامه سیاست ،اقتصاد مقاومتی

ر انواع راهبردهای جبران خدمات بر رضایت یثأت ،(1393موسوی، علی؛ فیاضی، مرجان و سیدجوادین، سیدرضا )

 .193-215: 3سال ششم، ش  های مدیریت منابع انسانی، هشفصلنامه پژواز حقوق و دستمزد، 

 تهران: نشر کتب دانشگاهی، چاپ دوم. ،پژوهش عملیاتی پیشرفته ،(1386مهرگان، محمدرضا )

 تهران: انتشارات ترمه، چاپ اول. ،نگاهی به مدیریت توسعه پایدار و توسعه در ایران ،(1395بیگی، رضا ) نجف

های  طراحی نظام جبران خدمات در سازمان ،(1392منی، نونا )ؤخائف الهی، احمدعلی و م ؛نعمتی، سمیه

: 2، دوره سوم، ش های مدیریت منابع انسانی پژوهش ،تفسیری-بنیان با رویکرد مدل سازی ساختاری دانش

151-131. 
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