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نان از  م جبران خدمات کارک ضرورت دارد که نظا  رو، ی وزارت ن  ی ها ت ی مامور   ت ی و حساس  ت ی و اهم   ف ی وظا   ت ی با توجه به ماه 

عملکرد مناسب دستگاه را فراهم کند.    نه ی زم   ، ی انسان   ی رو ی در ن   زه ی انگ   جاد ی برخوردار باشد تا بتواند ضمن ا   ی مناسب   ی کارآمد 

  - ی توسعه ا   قات ی ع تحق از نو   ق ی باشد. تحق می   رو ی خدمات در وزارت ن   جبران   ظام ن   ی الگو   ی طراح   ق، ی تحق   ن ی هدف از انجام ا 

  ی د یی تا   ی عامل   ل ی تم و تحل   ل ی تحل   ی ها از روش   ها، داده   ل ی و تحل   ه ی باشد. به منظور تجز می   یی رگرا ی تفس   م ی پارادا   ی ا دار و    ی کاربرد 

از خبرگان   ی نظام جبران خدمات با نظرخواه  ی الگو  ی و طراح ها  ابعاد و مولفه  یی تم به منظور شناسا   ل ی استفاده شده است. تحل 

شامل حق    ی بعد اصل  6تم، نظام جبران خدمات   ل ی تحل  ج ی براساس نتا انجام گرفته است.  افته ی ساختار  مه ی ن   ی ها مصاحبه  ق ی از طر 

اد، مشاغل و  مولفه شامل کار با داده، ابزار و افر   18  ن ی و رفاه و همچن   زه ی العاده خاص، پاداش عملکرد، جا شغل، حق شاغل، فوق 

و    ی سازمان   ، ی کرد فرد سابقه خدمت، عمل   ، ی ل ی خاص، مدرک تحص   یی ا ی مناطق جغراف   ، ی سازمان   ت ی حساس   ،، ی د ی کارکنان کل 

شا   ک، ی استراتژ  شغل   سته ی خدمات  رفاه  برجسته،  اجتماع   ی ماد   ، ی و  تحل   ی و  بعد،  گام  در  منظور    ی د یی تا   ی عامل   ل ی دارد.  به 

ه  انجام گرفت   ی و کارشناسان منابع انسان   ران ی نفر از مد   384از    ی پرسشنامه و نظرخواه   بزار شده با ا   ی طراح   ی الگو   ی اعتبارسنج 

ضمن داشتن    ، ی کاربرد   ی الگو   ک ی با ارائه    ق ی تحق   ی باشد. الگو می   شده   ی طراح   ی الگو   ی ساختار عامل   د یی تا   ی ا ی گو   ج ی است. نتا 

نظام پرداخت قانون   ی ها کرده است و ضعف  جاد ی ا   ن تواز   ی زش ی ثابت و انگ  ی ها پرداخت  ن ی ب   رو، ی وزارت ن مناسب در  یی کارآ 

 دهد. می   را پوشش   ی خدمات کشور   ت ی ر ی مد 
 

   تم. لی تحل رو،ینظام جبران خدمات، وزارت ن  ، یمنابع انسان تیریمدواژگان کليدی:  

 
 

 

 1399/    10/   25پذیرش: تاریخ    1399/   8/   26تاریخ دریافت:   
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 . مقدمه1

وزارتخانه  وزارت نیرو یک سازمان چند وجهی است و مدیریت چند صنعت بزرگ کشور در این  

تجدیدپذیر. به همین  های شود؛ صنعت آب، صنعت برق، صنعت فاضلاب و صنعت انرژیمی انجام

های خاص خود  ایف بسیار حیاتی و مهمی که دارد، دارای پیچیدگیتار آن به تناسب وظدلیل ساخ

و  زیر مجموعه وزارت نیرو که وظایفشان ارائه خدمات آب  های  تمام بخش   ، است. به عنوان مثال

کنند، به صورت  می  به عنوان نماینده وزارت نیرو انجام وظیفه ها  برق و فاضلاب است و در استان

ان، که همین موضوع یکی از موارد خاص این وزارتخانه  ه کل یا سازمشوند نه ادارمی ره شرکتی ادا

این صنعت از  شده    موجبکند. این امر  می   جدا ها  بوده و ساختار سازمانی آن را از سایر وزارتخانه 

انشی  ترین منابع انسانی تشکیل یابد. بنابراین، شناسایی و حفظ کارکنان کارآمد، شایسته و دحیاتی

ایجاد یک برنامه جبران خدمات مؤثر بسیار ضروری است. بررسی نظام جبران خدمات در سازمان با  

تاسیس، دارای مقررات  دهد این دستگاه همانند وزارت نفت از بدو  می  وزارت نیرو نشانکارکنان  

رت ، وزا30/4/92مورخ    200/ 92/ 8190خاص نظام پرداخت بوده است، لیکن طی توافقنامه شماره  

به    1/1/92رای قانون مدیریت خدمات کشوری از تاریخ  نیرو مکلف به اج نیرو  الزام وزارت  شد. 

انطباق این قانون با  افتاد که به دلیل عدم    تبعیت از قانون مدیریت خدمات کشوری، در حالی اتفاق

مشی  خط  اجرای  مزبور،  وزارت  شرکتی  سیاست ها  ساختار  بنگاها  و  یک  قالب  در  باید  که  ه  را 

اداره شو نارضااقتصادی  نموده، هم چنین، موجب  با کندی مواجه  امکان  ند،  یتی کارکنان و عدم 

 .نگهداشت نیروی انسانی شایسته در این صنعت شده است

هیات محترم وزیران و مسلاتثنی شلادن از قانون   10/5/1392مصلاوبه    دلایل توجیهی جهت اصلالا 

مورد پیگیری قرار   حاضلالار از سلالاوی وزارت مدیریت خدمات کشلالاوری در وزارت نیرو که در حال

 توان به شر  ذیل بیان کرد:می گرفته را

ه الف( با توجه اینکه در دستورالعمل اجرایی فصل دهم قانون مدیریت خدمات کشوری مقرر گردید

های اجرایی از جمله وزارت نیرو که دارای  بود نحوه اجرای فصل دهم توسط آندسته از دستگاه 
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م می گردد. بلحاظ عدم ابلاغ دستورالعمل مربوطه امکان  باشند متعاقبا اعلا  مقررات خاص می

براساس مجوزهای سازمان   1/1/1391میسر نگردید و همه ساله تا تاریخ  اجرای قانون مذکور  

افزایشات سالیانه صورت گرفته  اداری   اعمال  با  و استخدامی کشور، پرداخت حقوق کارکنان 

رالعمل نحوه تطبیق و همچنین طولانی شدن  مات برای صدور دستواست. با توجه به شروع اقدا

مربوطه در  فرایند توافق نامه فی مابین وزارت نیرو و سازمان اداری و استخدامی کشور، تصوینامه  

دلیل عدم وجود افزایشات سالیانه  ه توسط هیات وزیران صادر گردید. ولیکن ب  10/5/1392تاریخ  

 اجرایی گردید.   1392ز ابتدای سال مصوبه مذکور، ا 1392برای سال 

موجود در قانون مدیریت خدمات کشوری،  های  ب( علاوه بر مشکلات ذکر شده، به لحاظ ابهام 

نظارتی قرار گرفته که این  های  مورد ایراد دستگاه موارد متعددی در خصوص اجرای این قانون  

کار کارمندان  از قبیل سختی  های  صنعت را با مشکل مواجه نموده است. به عنوان مثال، فوق العاده 

شماره  مصوبات  اساس  بر  که  نیرو  مورخ  580/ت63624وزارت  شماره 1/1372/ 27هلا  و 

ن  26/2/1386هلا مورخ  37299/ت28132 و  مورخ   80538/100امه شماره  هیات محترم وزیران 

برنامه   20/6/1386 معاونت  انسانی  سرمایه  و  مدیریت  توسعه  راهبردی معاونت  نظارت  و    ریزی 

 ن اداری و استخدامی کشور(، تایید گردیده است، دچار مشکل شده است.رئیس جمهور )سازما

ت و عدم امکان  های مورد نیاز و عدم تکافوی نیازهای صنعج( نوع ساختار شرکتی و تنوع تخصص

هم سنگ نمودن صنعت با سایر دستگاههای اجرایی در قانون مدیریت کشوری، این صنعت را  

مواجه نموده است. از طرفی با توجه به سابقه طولانی خاص    اجرایی نیز با مشکل در فرآیندهای  

، دمات کشوریبودن نظام پرداخت در وزارت نیرو )از تاریخ تاسیس(، اجرای قانون مدیریت خ

نظام انگیزش و هم سوابق کسور بیمه پردازی کارکنان و استفاده از آن را در زمان بازنشستگی با  

 ه است.  مشکل مواجه نمود

دهد این می  بررسلای نظام پرداخت قانون مدیریت خدمات کشلاوری نشلاانوارد فوق، علاوه بر م

پرداخت در کشلاور پا به عرصلاه اجرا قانون که به منظور انسلاجام بخشلای و ایجاد تناسلاب در نظامات 

خود  و ابهاماتی که در اجرا با آن مواجه شلاد به مرور انسلاجام و یکرارچگیها  نهاد، به جهت کاسلاتی
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توان به موارد می (. از مهمترین این عوامل176: 1394ه اسلالالات) مالکی و همکاران،را از دسلالالات داد

 ذیل اشاره کرد:

o کافی تناسلالاب و درونی انسلالاجام از ا و عناصلالارکشلالاور از حیا اجز پرداخت در نظام کلیت 

 (.2-1:صص1395مجلس،های نیست)گزارش پژوهش برخوردار

o های ش تفاوت پرداخت میان گروه ت کشلاوری در جهت کاهروند تنظیم قانون مدیریت خدما

پرداخت میان مشاغل کم و حرکت های  شغلی در دولت بوده است. هدف این بوده که تفاوت

باشلاد، یعنی ارتقا یا سلاابقه کار با دریافت حقوق و مزایای ها  ری در پرداختبه سلاوی ایجاد براب

ملکرد بالا در دولت آثار تحرک کارکنان با ع  بیشلاتری همراه نباشلاد. این امر در ایجاد انگیزه و

 (. 109:1393پور و آغاز،منفی گذاشته است)قلی

o کارمندان و دولت بدنه با متناسلاب بیشلاتر قانون خدمات کشلاوری دهم فصلال رسلادمی نظر به 

 به یا و کند ایجاد خود تحول در بخواهد دولت اگر که اسلالات حالی در این اسلالات. عادی

 این عادی با تکیه بر این کارکنان ندتوانمی برود پیش سلالاازی چابک و کوچکسلالاازی سلالامت

 (.1395)جواهری زاده و اطاقسرا، محقق سازد را مهم

موجود در اسلااسلانامه شلارکت های)تابعه( دولتی وزارت های  بر این اسلااس و با توجه به ظرفیت

ی اسلالالالامی قانون کار جمهور 49قانون مدیریت خدمات کشلالالاوری و ماده   117نیرو، همچنین ماده 

 تواند با تعامل با دستگاه سیاستگذار به اصلا  روند جاری اقدام نماید.می ارت نیروایران، وز

های تحقیقاتی و ارائه الگویی دنبال پرکردن شلاکاف  علاوه بر مباحا ذکر شلاده، این تحقیق به

 و است؛های دولتی با محوریت وزارت نیرجامع و یکرارچه برای نظام جبران خدمات در سازمان

 است که سازمان در پاداش دادن به کارمندان خود، پرداختهایی  خابول شامل انت الف( مورد ا 

بطور کلی جبران خدمات اتفاق نظر کلی   کند. در حالی که در مورد تعریف پاداش و یامی 

برخی  در  ندارد.  وجود  اجماعی  چنین  جبران خدمات  بسته  مورد چگونگی  در  دارد،  وجود 

دهند، و در برخی دیگر عناصر می  داش را مورد بحا قراروسیعی از عناصر پا   تحقیقات، طیف 

مثال )گرهارت و   ارائه شده است. به عنوان ها  محدود، که متمرکز بر ترکیب حقوق و مشوق 
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آیزنهارت  1990،  1میلکوویچ و سلامین  1988،  2؛  بوید  توسی   2001،  3؛  و  ؛   1995،  4؛ ورنر 

کوتاه های  قوق پایه همراه با مشوق ( به ح1998،  6و میلکوویچ  ؛ بلوم  1996،  5گرهارت و ترور

، تریمبلی و 1996،  8؛ راث و ادنیل  2003،  7مدت، محققین دیگری نظیر )تریمبلی و همکاران  

وهسیه2005،  9چنورت بروک  ومشوق 2006،  10،  پایه  پرداخت  به  بلند های  (  و  مدت  کوتاه 

؛ اندرسون و   2004  ، 12و گریکامر ؛ توسی    2006،  11مدت، و محققین نظیر)پاپاس و فلاهرتی

( به پاداش بهره وری و 1987،  15مژیا و همکاران - ؛ گومز   2001،  14؛ الویرو  2000،  13همکاران

جبران خدمات نقدی تاکید داشتند. برای پر کردن این شکاف این تحقیق از طبقه بندی جامعی 

 باشد. ها کند که شامل همه پاداش می   استفاده

o  اصر پرداخت.فقدان مطالعه جامع از عن حقیق:ت 1شده شماره شکاف شناسایی 

o  ثابت و انگیزشی.های تحقیق: عدم توازن بین پرداخت 2شکاف شناسایی شده شماره 

مستقر در فرایندهای استراتژیک تجاری در    "A"ب( مورد دوم، مشاغل استراتژیک یا پست های

اسیکو ؛ ک   2010اسیلد،؛بکر و ه  17،2006یلد ؛ بکر و هاس2009،  16ادبیات اخیر)بکر، هوزلید و بیتی 

( نشان از این دارد که این مشاغل تأثیر بسیاری در اجرای استراتژی سازمان و  18،2011وبودرلو 
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تنوع زیادی در عملکرد دارند. با این وجود، تاکنون تحقیقات تجربی کمی در مورد تمایز مشاغل 

  یدی و استراتژیک ن اساس مشاغل کلای  انجام شده است. بر  "استراتژیک"و    "غیر استراتژیک"

 این تحقیق خواهد بود.های یکی از کانون 

o  غیر کلیدی"و  "کلیدی": تفاوت در جبران خدمات با تاکید بر مشاغل 3شکاف شماره". 

o  غیر کلیدی"و  "کلیدی": تفاوت در جبران خدمات با تاکید بر افراد 4شکاف شماره". 

یریت  ت استراتژیک بیشتری در ادبیات مداهمی  بران خدمات از استراتژیهای جج( در سالهای اخیر،  

و پورسل،  ؛ بوکسال  1990مژیا،  -منابع انسانی برخوردار شده اند )به عنوان مثال بالکین و گومز

(. تاکنون، فقط تعداد محدودی از مطالعات نظیر )بالکین و  2009؛ بکر، هوزلید و بیتی،    2003

(،  2001،  ،بوید و سلامین2011دوری و کانگ،  یانا  ؛  2006مارلر،  ؛ یانادوری و    1990مژیا،  -گومز

به ایده تحقیق در مورد تناسب بین جبران خدمات و استراتژی سازمان پرداخته اند. بر این اساس  

شناسایی میزان حساسیت شرکتها یکی دیگر از که کانون  های  هر صنعت و شاخصهای  ویژگی

 این تحقیق خواهد بود.

o   ت با ویژگی هر تحقیقات بین مدیریت جبران خدما کاف در: گسلاسلاتگی و شلا 5شلاکاف شلاماره

صلانعت و حسلااسلایت سلاازمانی هر شلارکت در راسلاتای تحقق اثربخشلای سلاازمانی وجود دارد که 

 میتواند به عنوان یک خلا تحققیقاتی در حوزه سازمان و مدیریت امروز محسوب گردد.

که پیاده سازی آن ارند  حکایت از آن دان خدمات خوب  ذکر شده برای نظام جبرهای  ویژگی

به  توجه کوشلاد بامی حاضلار دل بومی و منطبق بر فرهنگ کشلاور اسلات. پژوهشمسلاتلزم طراحی م

دسلاتگاه وزارت نیرو از حیا نقش و وظایف در  اسلاتراتژیهای و اهداف مشلاخص شلاده وهای  شلاکاف

و با ها  تجربیات سلالالاایر کشلالالاور  وها  تکنیک  ا،هبا توجه به رویکردها، مدلای  یک فرایند چند مرحله

اسلالاتفاده از مصلالااحبه نیمه سلالااختاریافته و در طی تحلیل مملالامون)تم( با اسلالاتفاده از کدگذاری باز و 

که  شلالاود و مشلالاخص کند محوری عناصلالار نظام پرداخت را با توجه به عوامل مورد اشلالااره احصلالاا 

 است؟ ر مجموعه کدامهای زیو شرکتدر مجموعه وزارت نیرو  خدمات بسته جبران ترکیب بهینه
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   13 ...  ن طراحی الگوی نظام جبران خدمات کارکنا

 

 .مبانی نظری و پيشينه پژوهش 2

است که بیشتر در کتب آمریکایی مطر  شده است، ولی ادعا شده است  ای  واژه   1جبران خدمات

پاداش  واژه های  که معمولا در کتاب    2واژه  است.  تری  واژه جدیدتر و غنی  های  انگلیسی آمده، 

نیز در همین مفهوم   این وادیگری  اند،  به تدریج منسها  ژه بکار رفته که  از جمله: سیستم  وخ شده 

جبران خدمات یکی از    (.1396:162و نظیر اینها)میرسراسی،4، مدیریت حقوق و دستمزد3پرداخت

از   برای بسیاری  بیشترین هزینه عملیاتی  تنها  نه  اینکه  بر  اشتغال است و علاوه  عناصر اصلی روابط 

د سازمانی و رقابت پایدار پیشنهاد  برای افزایش عملکر  شود، به عنوان ابزاری می  محسوبها  سازمان

یک سیستم مدیریت مناسب جبران خدمات به صاحبان  (. 5،2019:1354ست )ایونا و همکارانشده ا

کند تا به طور قابل توجهی عملکرد کارمندان را تقویت کرده و نیروی  می  مشاغل و مدیران کمک

 (.0182:83، 6اد کنند )ماباسوتری ایجکار فعال

ات دوگونه تعریف قابل ارائه اسلالالات. یک تعریف علمی اسلالالات که در آن ن خدمجبرا درباره   

هلاای ملاالی و خلادملاات ملموس و مزایلاایی اسلالالات کلاه کلاارکنلاان بلاه  جبران خلادملاات عبلاارت از هملاه بلاازده 

اما در عرف  .(2008:63،  7کنند )میلکوویچ و نیومنعنوان بخشلای از رابطه اسلاتخدامیشلاان دریافت می

ت عبارت اسلالالات از حقوق، پرداخت فوق العاده و ش اسلالالات، جبران خدماکه مبنای این پژوه  عام،

کند سلاایر مزایای مالی که سلاازمان در ازای عملکرد وکیفیت و تلاش کارکنان به آنان پرداخت می

 (. 2009:18، 8)مانه

 

 
 

 

1 Compensation 

2 Reward 

3 Pay System 

4 Wage and Salary 

5 Ivana 

6 Mabaso 

7 Millkovich & Newman 

8 Manne  
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 . تبيين نظام جبران خدمات در وزارت نيرو 1-2

موجودیت یافت و    1352متعاقبا سال    و   1345نیرو در سال  پرداخت مدون در دستگاه وزارت  نظام  

. نظام با همین سیمای کلی توان از وجود یک نظام منسجم در این زمینه صحبت کردنمی قبل از آن

که قانون نظام هماهنگ پرداخت به تصویب رسید به حیات خود ادامه داد. هدف اصلی    1370تا سال  

ق کارمندان دولت بود. در این دوره،  در واقع افزایش حقو 1370صویب قانون پرداخت مصوب  از ت

نیرو ت این راستا نظام  وزارت  انجام داد. که در  از شمول قوانین مذکور  برای خروج  لاش خود را 

خاص وزارت نیرو و دستورالعمل اجرایی حقوق و مزایای کارکنان صنعت ای  پرداخت بیست رتبه 

مورخ   80538/100طی نامه شماره    داخت حقوق و دستمزدتصویب شد. بعد از آن نظام پر  آب و برق

بازه    معاونت   20/6/1386 برنامه ریزی و نظارت راهبردی ریاست جمهوری با انجام تغییراتی برای 

مزایای    30/9/1386لغایت    1371/ 1/1زمانی   و  حقوق  نظام،  این  در  گردید.  تغییراتی  دستخوش 

براسا حاصل جمع  کارکنان  از  ارزشیابی  نظام  فرد، س  شغل،  العاده   امتیازات  مزایا،  ها  فوق  سایر  و 

تعیین  ریالی  ضریب  شماره    شد.می  ضربدر  توافقنامه  طی  ، 92/ 30/4مورخ    8190/92/200لیکن 

قانون مدیریت    شد.   1/1/92وزارت نیرو مکلف به اجرای قانون مدیریت خدمات کشوری از تاریخ  

هماهنگ پرداخت    ، قانون نظام 1345ب  گزین قانون استخدام کشوری مصوخدمات کشوری که جای

، ایین نامه استخدامی نظام بانکی  1352دولتی مصوب  های  ، مقررات استخدامی شرکت1370مصوب  

از سه بخش اصلی  شد، می مشمول قانونهای و سایر قوانین استخدامی دستگاه  1379دولتی مصوب 

عناصر    1دول  شده است. ج ر تشکیل  غیر مستمهای  مر و فوق العاده مستای  حقوق ثابت، فوق العاده 

 دهد: می اخت در قانون مدیریت را به تفصیل نشانحقوقی نظام پرد
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   15 ...  ن طراحی الگوی نظام جبران خدمات کارکنا

 

 

 عناصر نظام جبران خدمات در قانون مدیریت مدیریت خدمات کشوری )محقق ساخته(  .1جدول 

 تعریف  عناصر  

 حقوق ثابت 

 

 

 ها  ئولیتبراساس عواملی نظیر اهمیت و پیچیدگی وظایف و مس ( 65حق شغل)ماده 

 سرپرستی ریت و حق مدی

 ( 65« ماده 2)تبصره »

 حیطه سرپرستی و نظارت   ها، متناسب با پیچیدگی وظایف و مسئولیت 

 مدیران سیاسی از امتیاز شغلی مقامات برخوردارند.  ( 71امتیاز شغلی مقامات)ماده 

 ت و تجربه آموزشی، سنوا های  براساس عواملی نظیر تحصیلات، دوره  ( 66حق شاغل)ماده 

 

عاده  فوق ال 

 ستمرم

 متناسب با درصد جانبازی و مدت خدمت داوطلبانه   ( 68« ماده 2فوق العاده ایثارگری)بند»

 در جبهه و مدت اسارت 

 دارندگان نشان دولتی  ( 68« ماده  2فوق العاده نشان دولتی)بند» 

 مواد شیمیایی ا، منفجره، اشعه و نظیر کار با مواد سمی، آتش ز ( 68« ماده  3فوق العاده سختی کار )بند» 

 پیچیدگی   ها،متناسب با سطح تخصص و مهارت ( 68« ماده 5فوق العاده شغل )بند»

 ها وظایف و مسئولیت

 

 

 

 

فوق العاده  

 غیر مستمر

فوق العاده مناطق کمتر توسعه یافته  

 ( 68« ماده 1ا)بند»

 برحسب فهرست مناطق 

کمک هزینه عائله مندی و  

 ( 68« ماده 4اولاد)بند»

 د شاغل که دارای همسر باشند ندان مربه کارم

«  6العاده کارایی و عملکرد)بند»فوق 

 ( 68ماده 

 براساس رتبه بندی نمرات ارزشیابی 

فوق العاده اشتغال خارج از  

 ( 68« ماده 8کشور)بند»

سازمانی  های  به کارمندانی که در خارج از کشور در پست

 اشتغال دارند 

   نهماموریت روزاهزینه سفر و 

 ( 68« ماده 7»ند)ب 

 روزانه های برحسب ماموریت

 برحسب هر نوبت کشیک کاری  ( 68« ماده 7نوبت کاری)بند»

 برحسب ساعات کاری خارج از وقت اداری ( 68« ماده 9اضافه کار)بند»

 حق التحقیق، حق التدریس  

 ( 68« ماده 9)بند»

- 

المللی،  و بین  قبیل بازار کار داخلی  ه به عواملی از  توج با   ( 68« ماده 10فوق العاده ویژه)بند»

 پذیری ریسک 

 قانون مدیریت خدمات کشوری  :مأخذ
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 جبران خدماتهای مدل  .2-2

  2جبران خدمات در جدول شماره های در زمینه  سیستم ها و مدل ها متغیرهای استخراجی از تکنیک 

   خلاصه شده است. 

 ساخته(  جبران خدمات)محقق های مدل .2جدول 

 جبران خدمات نتیجه و عناصر  نهایی نتیجه   مدل

WorldatWork 
(2015 ) 

شامل  ها در این مدل عناصر کل پاداش

عناصر و ابعاد است که به   ها،شیوه  ها،برنامه

طور جمعی استراتژی یک سازمان را برای 

جذب، ایجاد انگیزه و حفظ کارمندان  

 کند . می تعریف 

 
 

 حقوق پایه 

 مزایا 

 عملکرد مدیریت 

 دی کارکنان کلی

مدل پاداش کل  

 HAYگروه 

(2008 ) 

این مدل استراتژی را به عنوان نقطه شروع  

استفاده و شامل شش دسته کلیدی است، 

 که تمرکز بر پاداش کل است.  

 دستمزد متغیر سالانه 

 مزایا 

 ها  مشوق

 شرایط محیطی کار 

مدل اتکیسون و  

 1تامسن 

(2010 ) 

ای سازمانی و در این مدل توجه به متغیره 

در طراحی مدل چبران خدمات   محیطی

تاکید ویژه شده است.  که سطح پرداخت 

و ها  دولت، اتحادیههای متاثر از خط مشی

 . باشدمی عوامل اقتصادی و اجتماعی

 
 

پرداخت پایه براساس ارزشابی  

 شغل)عامل شغل( 

پرداخت متغیر براساس عملکرد و  

 شایستگی 

مدل پاداش  

 2 رزینگهایم و شوست

(2000 ) 

عنوان چهار  را به ها اشکل پاد این مدل

  دسته در هم تنیده و مستقیم مرتبط نشان

دهد، که تمرکز بر حفظ استعدادهای  می

 برتر را در سازمان دارد. 

  

 پرداخت پایه  

 دستمزد متغیر)نقدی و سهام( 

 مدیریت عملکرد و پرداخت عملکردی 

 غیر مستقیم های مزایا و پرداخت

 تشویقات جایزه و 
 

 
 

 

1 Atchison & thomsen 

2 Zingheim & Schuster  
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   17 ...  ن طراحی الگوی نظام جبران خدمات کارکنا

 

 جبران خدمات نتیجه و عناصر  نهایی نتیجه   مدل

ش کل  مدل پادا

 1واتسون  برج

(2012 ) 

را در سه دسته  ها این مدل پاداش

مبتنی بر  های اساسی، پاداشهای  پاداش

عملکرد و دسته جوایز شغلی دسته بندی 

 کرده است 

 حقوق پایه  

 رفاهیات و کمک هزینه ها 

 جوایز شغلی خدمات ارزنده  

 پاداش مبتنی بر عملکرد  

 پرداخت مشاغل خاص 

لکویچ و  می مدل

 2نیومن 

(2005 ) 

 :  اساسی بخش سه این مدل شامل

 را پرداخت نظام مبانی که هاییمشی خط

 دهد. می شکل

 مدیریت هایروش و ابزار که نگرش

 دهد.  می نشان را خدمات جبران

 نتایج یا خدمات جبران اهداف

 انتظار.   مورد بخشرضایت

 حقوق پایه 

 عملکرد های پاداش

 جوایز 

 اهی مزایای رف 

 3مارتوچیو 

(2015 ) 

در این مدل جبران خدمات به دو صورت  

جبران خدمات درونی و بیرونی تقسیم 

 شود. می بندی

 

حقوق پایه بر مبنای ارشدیت و  

 شایستگی 

 پرداخت مشوق ها 

 رفاهیات 

دی کنزو و   مدل

 رابینز 

(1999 ) 

 در خدمات جبران نظام بندی طبقه

 نوع و سه دوشاخگی صورت به هاسازمان

 از:   اندعبارت اه شاخگی دو این از

 جبران مقابل در درونی خدمات جبران

  بیرونی خدمات

  غیرمالی مقابل در مالی خدمات جبران

 در عملکرد بر مبتنی خدمات جبران

 عضویت.   بر مبتنی خدمات جبران مقابل

 حقوق پایه 

 رفاهیات 

 پرداخت عملکرد

 
 

 

1 Towers Watson  

2 Millkovich & Newman 

3 Martochhio  
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 جبران خدمات نتیجه و عناصر  نهایی نتیجه   مدل

مدل پاداش تاورز  

 1پرین 

(2014 ) 

ی )پرداخت  به دو ربع فوقان اش  پاداین مدل 

شود که نشان دهنده  می سیمو مزایا( تق

است و دو ربع پایین  ای  های معاملهپاداش

)آموزش و توسعه و محیط کار( نشان  

 گرا است.  دهنده پاداش تحول

 پرداخت ثابت 

 شغلی های های پرداخت مکملبرنامه

 جوایز  

 پاداش عملکرد 

 2هیلز و همکاران 

(1994 ) 

های  دلت را از طریق مخدماران  جب

 محصول سازمان شرح حیات چرخه

 دهد. می

 پرداخت ثابت 

 کوتاه مدت عملکردیهای مشوق

 های پژوهش یافته  مأخذ:

 . پيشينه پژوهش3-2

(، در پژوهش خود، مدلی با تکیه بر رویکرد  1399در بین تحقیقات داخلی، حیدری و همکاران )

، نظام جبران خدمات  تحقیقادند. در این  ایران ارائه دبهره وری نیروی انسانی برای شرکت ملی گاز  

با شغل و  در حوزه جبرا ن خدمات مادی مستقیم و مالی غیرمستقیم و همچنین غیرمالی در ارتباط 

( همکاران  و  مالکی  است.  ارائه شده  شغل  نارسایی1398محیط  بررسی  به  تحقیقی  در  نظام  (  های 

ایران   بخش دولتی  در  کارکنان  نتاجبران خدمت  تحقیق  پرداختند.  این  نظام  مینشان  یج  که  دهد 

ای برد، متاثر از عوامل زمینه ران علاوه بر اینکه از مشکلات ساختاری رنج میجبران خدمت در ای

بودجه  نظام  مراجع  نظیر  تعدد  شایستگی،  نظام  عملکرد،  مدیریت  نظام  مالیاتی،  نظام  ریزی، 

نظارتصمیم و  شفافیت  در  ضعف  کشور،  در  تفسیرپذیر  گیری  و ت،  قوانین  تنوع  مقرر  بودن  ات، 

بران خدمت در بخش دولتی ایران و ضعف در ساختارهای تخصصی نظام  های جقواره در نظامبی

( نیز، نظام جبران خدمات شایسته محور  1397اداری در دولت و مجلس است. تیموری و همکاران )

پژوهش این  نتایج  پروری طراحی کردند.  اس  با رویکرد جانشین  مولفه بیانگر آن  نظاهات که  م  ی 

ولفه درپنج بعد شامل شایستگی، آینده نگری، انعطاف پذیری،  م   25جبران خدمات شایسته محور،  
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نشان داد که ازبین ابعاد، بعد شایستگی بیشترین تاثیر را  ها  باشد. همچنین، یافته می  عدالت وجامعیت

خود، عناصر    تحقیق( نیز در  1395ی و همکاران )مالک  .در جبران خدمات شایسته محور کارکنان دارد

نظام جب از:    3ران خدمات خود در  ساختاری مدل  عبارتند  بیان کردند که  ( حقوق شامل  1گروه 

های استحقاقی شامل  و کمک هزینهها  ( فوق العاده 2حداقل حقوق، امتیاز شعل وامتیاز شغل مقامات.  

و هوا، سختی ک  اب  بدی  ایثارگری،  العاده  نوبتکاری،فوق  و  از کشاشتغال خارج    ار،  فوق 3ور   )

نعمتی )های  العاده  اولاد، بهره وری. همچنین  تاهل و  پایان سال،  ( در  1392انگیزشی شامل عیدی 

دسته بیان    3دانش بنیان را در  های  پژوهشی عوامل تاثیرگذار طراحی نظام جبران خدمات در سازمان

بین کار و پاداش را مبنا  ابطه  ی و اقتصادی رامل عوامل مال( عوامل مالی ش1کند که عبارتند از:  می

( عوامل بر  2مالی به صورت مستقیم و غیر مستقیم متمرکز شده اند.  های  ده و روی پرداخت قرار دا

آموزشی، پرداخت  های  مبنای عمویت )بیمه تامین اجتماعی، بیمه عمر، طر  بازنشستگی، کمک

( عوامل بر مبنای  3.... و  هاب وسافرت وایاب ذ کودک، هزینه مشرکت در سمینارها، مهد  های  هزینه 

شامل سهیم شدن در سود، پرداخت برای ابداعات، پرداخت برای پیشنهادات، پرداخت بر    عملکرد

مطالعه خود به شناسایی ابعاد و   (، در1391مبنای شایستگی و توانایی. نهایتا، آقابابایی و همکاران )

و شاخص  پزهای  مولفه  بیمارستاننظام جبران خدمات  پرداختند. مدل  ای  هشکان در  تهران  دولتی 

 شناختی است.دارای چهار بعد سازمانی، اجتماعی، مدیریتی و روانها آن

( در پژوهشلالالای به تجزیه و تحلیل کاربردها و تأثیرات رفاه  2018)1در تحقیقات خارجی، مورل

های  ینهنسلالاه را شلالاامل کمک هزرفاه مالی دولت فرای  هامالی در فرانسلالاه پرداخت. مورل اهم برنامه

مالی از طریق وضلاع مالیات متناسلاب با درآمد شلاخص، های های بازنشلاسلاتگی، حمایتمسلاکن، برنامه

(، در 2017)  2. پادایچهکندمی  خانواده پرسلالانل معرفیهایی  سلالالامت و تندرسلالاتی و برنامههای  برنامه

ت، ابعلااد رهبری و بلاه منظور جلاذب و نگهلاداشلالالا پژوهشلالالای بلاا هلادف طراحی چهلاارچوب پلااداش کلال  

صلالالاندوق بازنشلالالاسلالالاتگی،   -پرداخت انعطاف پذیر و متغیر، مزایا های  رایط محیطی کار، گزینهشلالالا 
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پزشلاکی و مرخصلای، مزایا و خدمات با ارزش افزوده و توسلاعه فردی، جوایز )جوایز غیر های کمک

های نهمدت و کوتاه مدت و گزیبلند  های  ها )مشلالاوقرسلالامی و رسلالامی و جوایز غیر مالی( و مشلالاوق

کند که اسلاتقرار می ( نیز در پژوهش خود اشلااره 2016) 1داده اسلات. پیانز  را پیشلانهاد  تسلاهیم سلاهام(

ها نظیر پرداخت بر مبنای شلاایسلاتگی و پرداخت بر مبنای عملکرد در سلاازمانهایی  موثر و موفق نظام

ی رفاهیات (. در پژوهشلالا 2016)  2فیلداسلالات. سلالااینای  مسلالاتلزم وجود عدالت توزیعی و عدالت رویه

که شلاامل مزایای اجتماعی  3( رفاه شلاغلی1ارتند از:  اروپا را به سلاه دسلاته تقسلایم کرد که عب  مادی در

بازار محور اسلالات که توسلالاط کارفرمایان خصلالاوصلالای و دولت در ایفای نقش خود به عنوان کارفرما 

های سلایسلاتم  و کسلارهای تحتها  مک هزینهک   ها،( رفاه مادی که در کل، به تخفیف2شلاود؛ می  ارائه

هایی از قبیل بیمه ملی )یا تأمین اجتماعی( به اصلالالاطلا   ، مرکزی و محلی و مالیاتمالیلااتیمسلالالاتقیم  

خدمات "( رفاه اجتماعی که سلالایسلالاتمی اسلالات که به طور سلالانتی به عنوان3شلالاود؛ و می  سلالاهم مربوط

حقوق ع حداقل  مانند وضلالا هایی  شلالاود. برنامهمی  شلالاناخته  "5دولت رفاه "یا اخیراً به عنوان  "4اجتماعی

در  (2015)6هرناندز ل معاش جز این دسلالاته از رفاهیات قرار داد.شلالااغلین به منظور تامین حداقبرای  

اشلااره داشلاته و اسلاتفاده از آن ها  نوع از پاداش 3تحقیقی با عنوان رویکردهای نظام پرداخت متغیر به  

داده اسلات. این ن مورد بررسلای قرار غال، فرانسلاه، اسلارانیا، رومانی و لهسلاتارا در کشلاورهای فنلاند، پرت

این نوع پرداخت به صلاورت سلاالیانه و براسلااس   7انه( پاداش سلاالی1سلاه نوع پاداش عبارت اسلات از:  

با هدف حفظ های : جایزه 8( پاداش با قاعده 2گردد؛  می  عملکرد سلالاازمان بصلالاورت یکبار پرداخت

توسلاعه   قدی، پاداش در قبالشلاخصلای بصلاورت پرداخت وجه نهای  عطای پاداشنخبگان سلاازمانی و ا
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: با هدف بهبود بهره وری  1( پاداش بهره وری3اقدامات خاص و غیره وجود دارد؛ و    ها،شلالاایسلالاتگی

 گردد.می و عملکرد به صورت فصلی پرداخت

 . روش پژوهش 3

های کیفی و کمی ای از روشوعه این تحقیق از نظر روش از نوع تحقیقات آمیخته است و از مجم

اسبرای دستیا به اهداف خود  تم برای  تفاده میبی  از روش تحلیل  کند. در مرحله کیفی پژوهش، 

یجاد الگوی نظام جبران خدمات در وزارت نیرو استفاده شد و در مرحله کمی به منظور اعتبارسنجی ا

-شد. پژوهش کیفی در زمره پژوهشالگوی طراحی شده، از روش تحلیل عاملی تاییدی بهره گرفته  

ستقرایی ایم، رویکرد این پژوهش اتوجه به اینکه از جز  به کل رسیده   گیرد و با قرار می  های تفسیری 

کند و با توجه به اینکه  این پژوهش به لحاظ استراتژی از استراتژی تحلیل مممون استفاده می است.

تشافی نظام جبران خدمات هستیم، از نوع پژوهش اک های  در این پژوهش به دنبال کشف ابعاد و مولفه 

صو به  که  داده است  گردآوری  شیوه  نهایت  در  و  پذیرفته  انجام  مقطعی  تک  و    ها رت  مصاحبه 

پرسشنامه بود. همچنین، با توجه به نوع کاری که در این پژوهش صورت گرفت، پژوهش از نوع  

موجود در زمینه نظام جبران خدمات  های  کاربردی است؛ چرا که هم مدل   -ایجهت گیری توسعه

انجام تحقیق  در وزاتواند  می   ه داده ورا توسع ادامه، مراحل  استفاده قرار گیرد. در  نیرو مورد  رت 

الگوی  شامل   اعتبارسنجی  برای  تاییدی  عاملی  تحلیل  و  تحقیق  الگوی  استخراج  برای  تم  تحلیل 

 گردد. می پیشنهادی تحقیق به طور کامل تشریح

 تحليل تم . 1-3

 دستیابی  نحوه  شده است.  استفاده  تم  تحلیل  یک تکن  از  انجام گرفته های  مصاحبه  تحلیل  و  تجزیه  منظور  به 

تشکیل   مصاحبه  کدهای  نخست  که  صورت  این  به  باشد، می   استقرایی  صورت  به  نیز  اصلی های  تم  به 

 برای  روشی  بندی شدند؛ تحلیل تم دسته  اصلی  های تم  قالب  در  ها مؤلفه  این  سرس  و  دادند  را  ها مؤلفه 
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ها  داده  درباره  مهمی  اطلاعات  مبین  تم،  یا  مممون  است. ها  داده  درون  موجود های  تم  بیان  و  تحلیل  تعیین، 

دهد  می  نشان  را ها  داده  از های  مجموع  در  موجود  الگوی  مفهوم  و  معنی  تا حدی،  و  است  تحقیق  سؤالات  و 

مچنین  ابتدا نکات کلیدی از مبان نظری و تحقیقات پیشین و ه   (. در این تحقیق، 2006)براون و کلارک،  

د. نخستین  ا استخراج شدند. این نکات کلیدی در قالب مفاهیم انتزاعی مفهوم سازی شدن ه متن مصاحبه 

کدگذاری باز است که طی آن، کدهای اولیه از مبانی نظری و   ها، مرحله در فرآیند کدگذاری مصاحبه 

 و   شدند  مطالعه  دقت  به ها  استخراج شده است. بدین صورت که داده ها  ن مصاحبه تحقیقات پیشین و یا مت 

 چندین  کار  این  بیشتر،  تسلط  برای  مواردی  شد و در  کدها استخراج  و  مربوطه مشخص  های تم  آن  بعد از 

های  اصلی به تم های  پس از آن، کدگذاری محوری انجام گرفت. فرآیند مرتبط کردن تم  شد.  تکرار  بار 

-گیرد و مقوله یک مقوله صورت می   شود؛ زیرا کدگذاری در محور فرعی، کدگذاری محوری نامیده می 

مرتبط می ها را در سطح ویژگی  به یکدیگر  ابعاد  و  با کدگ ها  و  کند.  ذاری محوری است که روابط 

مقوله های  نسبت  باز ها  میان  هردو می   را  در  خبرگان  تم،  تحلیل  مرحله  در  آماری  جامعه  حوزه    کنند. 

ه گیری در این بخش  فر بوده و روش نمون ن   23دانشگاهی و خبرگان اجرایی بوده است. حجم نمونه  

و مصاحبه با خبرگان تا رسیدن به اشباع نظری ادامه یافت. معیار صلاحیت خبرگان دانشگاهی  هدفمند  

همچنین،    مدرک تحصیلی دکتری در رشته مدیریت دولتی و نظایر آن و   ها، برای شرکت در مصاحبه 

به مصاحبه برای خبرگان اجرایی    ود. ضمنا، شرط ورود داشتن کتاب و مقاله در زمینه نظام جبران خدمات ب 

سال مدیریت    5شته مدیریت و نظایر آن و حداقل  نیز، داشتن تحصیلات حداقل کارشناسی ارشد در ر 

 .  )مدیر عالی، میانی و پایه( بود 

داده  منظور گردآوری  بلالاه  تحقیق،  این  مراحلالال در  انجلالاام  و  تم  تحلیلالال  برای  هلالاای موردنیلالااز 

شلاود. مصلااحبه روشلاس اسلات که در آن اطلاعات مورد نیاز می زار مصلااحبه اسلاتفاده کدگذاری از اب

شلالاود. مصلالااحبه با تحقیق از طریق ارتباط مسلالاتقیم بین پرسلالاشلالاگر یا محقق با پاسلالاخگو گردآور  مس

شلاناسلاایی شلاده در های اسلات. با ادغام شلااخصخبرگان تا رسلایدن به مرحله اشلاباع نظری ادامه یافته  

ابعاد نظام   ها،د و پس از آن با ادغام مولفهات شلاناسلاایی شلادننظام جبران خدمای  همؤلفه  ها،مصلااحبه

بعد اصلالی حق شلاغل، حق شلااغل، فوق العاده خاص،   6جبران خدمات تعیین شلادند. در این تحقیق،  
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مولفلاه و    17دملاات تعیین گردیلاده اسلالالات. همچنین  پلااداش عملکرد، جلاایزه و رفلااه برای نظلاام جبران خلا 

اسلالاایی شلالادند. جمع بندی نتایج تحلیل تم و تعیین ابعاد ظام جبران خدمات شلالانشلالااخص برای ن 84

 ارائه شده است. 3در جدول مختلف نظام جبران خدمات 

 نتایج تحلیل تم نظام جبران خدمات .3جدول  

 شاخص  مولفه بعد 

فوق العاده  

 خاص

م امکان  عمق اثرگذاری سازمان، گستره حوزه جغرافیایی سازمان، عد سازمانیحساسیت 

 ای سازمان. جایگزین بر

موقعیت استراتژیک سازمانی،کمیابی متصدی برای شغل در بازار، اثر   مشاغل کلیدی 

و پیامد استخدام و انتصابات اشتباه، پیامد و اثر خطا و اشتباهات، اثر  

 بلا تصدی بودن، تغییرپذیری در عملکرد، خلق ارزش.  

بد آب  فته، خدمت در مناطق مناطق  یا   ناطق کمتر توسعه خدمت در مناطق م  مناطق جغرافیایی خاص 

 وهوا، خدمت در مناطق جنگی و پر خطر، اشتغال در خارج از کشور. 

تفاوت در نوع استخدام)ثابت و رسمی یا قراردادی(، تفاوت در  کارکنان کلیدی 

 ماهیت استخدام)کارمندی یاکارگری(

از مراکز علمی و   شور، دارندگان نشانفداکاری و ایثار در راه ک خدمات برجسته  جایزه 

 فرهنگی در سطح ملی و بین المللی، دارندگان نشان دولتی. 

ثبت اختراع، ارائه ارائه پیشنهادات، خلاقیت، ابتکار عمل و نوآوری،   خدمات شایسته 

 کارمند نمونه، تالیفات و ارائه مقالات.

 حقوق

 )حق شاغل(

 صیلی. صیلی،کیفیت مدرک تحمقطع تحصیلی،نوع مدرک تح مدرک تحصیلی 

 سنوات، تجربه و خبرگی  سابقه خدمت

 مزایای شغل

 )حق شغل(

 پردازش اطلاعات، تصمیمات مدیریتی  کار با داده

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

 کار با افراد 
کار بین   ارتباط با مخاطبین خارجی،تبادل اطلاعات 

 بین افراد های لیتاشخاص،فعا

پاداش 

 عملکرد

عملکردی، بهبود عملکرد و  های ورودی،فرایندها،خروجی،توافق نامه عملکرد فردی 

 توسعه شایستگی، شویق و تنبیه 

 عملکرد سازمانی 
های  اهداف عملیاتی، توافق نامهها،ورودی، فرایندها، خروجی

 د عملکرد ریزی،پاسخگویی،بهبو عملکردی، بودجه 

 اثر،پیامد، اهداف استراتژیک،جامعه و شهروندان، پاسخگویی سیاسی  یکاستراتژعملکرد 
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 شاخص  مولفه بعد 

تأمین امنیت کارکنان و حمایت مالی در مقابل  های (پرداخت 1 رفاه شغلی  رفاه

بیمه عمر، بیمه بیکاری،   خطرات، سوانح و احتمالات مختلف؛

ه  صندوق رفا ، زایمان.بیماری و ، کار افتادگیاز ، بازنشستگی، سوانح

سهیلات ورزشی و باشگاهی برای پرسنل، تسهیلات  ،تنکارمندا

 بهداشتی و ایمنی برای پرسنل در زمان اضطرار، حمایت قمایی 

 بهبود و توسعه شغلی: های (پرداخت 2

،  تسهیلات دسترسی به شبکه جهانی و اطلاعات داخلی و خارجی

 ن خدمتتسهیلات آموزش ضم

 اعی: اجتم   تامین های  هزینه مک  (ک 1 رفاه مادی 

 معافیت یا کاهش مالیات بر حقوق از قشر خاص برای اهداف اجتماعی  

 فرهنگی جهت ترویج فرهنگ ایثار وشهادت: های ( کمک هزینه2

جلیل مادی از خانواده معظم شهدا و  ، تپرداخت اعیاد دینی و مذهبی

ذهبی  تسهیلات حمور در اردوهای ملی و مپرداخت ، ایثارگران

حمایت از کارکنان در تولید  ، نور، پیاده روی اربعینمانند راهیان 

 مقالات و انتشارات با محتوای دفاع مقدس

 ویژه کار: های  (کمک هزینه 3

 پرداخت حق ماموریت ،  نوبت کاری و آماده بکار ،  پرداخت اضافه کار 

 خانواده پرسنل : حمایت از ها (کمک هزینه4

جوایز تحصیلی به   ،ولاد، کمک هزینه امندی عائلههای کمک هزینه

 خانواده کارکنان 

 ( مزایای جانبی:5

کمک  ، کمک هزینه لباس، کمک هزینه ایاب و ذهاب به محل کار

های  کمک هزینه مسکن، تخفیف و بن،کمک هزینه سفر، هزینه غذا

 پرداخت هزینه تلفن اداری کافه تریا، های خرید و یارانه

 نشستگی(اش پایان خدمت)بازعیدی اخر سال، پاد ها:( قدردانی6

 تعیین حداقل حقوق، تعیین حداکثر حقوق    ساختاری:های ( یارانه1 رفاه اجتماعی 

 :  عمومیهای (یارانه2

 معیشتی به عموم مردم از جمله کارکنانهای یارانه 

 های پژوهشیافته  مأخذ:
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   25 ...  ن طراحی الگوی نظام جبران خدمات کارکنا

 

رو و زارت نیدولتی وهای  و شلارکتها نظام جبران خدمات در سلاازمانشلابکه مملاامین  1شلاکل  

 دهد.می این پدیده سازمانی را نشانهای و مولفهابعاد 

 
 شبکه مضامین نظام جبران خدمات   .1شکل 

 تحليل عاملی تایيدی .2-3

 یک ها،پرسش ازای  مجموعه آیا که است سوال این یافتن دنبال به محقق تاییدی عاملی تحلیل در

 به پژوهشگر تاییدی عاملی لتحلی در عبارتی به  کنند؟می  گیری اندازه  را مشخص متغیر سازه یا

 براساس پیش از که معنی این به است؛ شده  تعیین پیش از ایسازه  یک چارچوب تایید دنبال

 و ساخته معین را سؤالات یا متغیرها از خاصی مجموعه زیر با هر عامل ارتباط موجود هایتئوری

 نیکویی برآورد  برای  دیعدمت  طرق مدل،  شدن  خص مش از پس  .باشدمی  هاآن  تایید  دنبال  به اکنون

 دارد.  شده وجود مشاهده های داده  با مدل کل برازش

بلاه منظور انجلاام تحلیلال علااملی تلااییلادی در تحقیق حلااضلالالار، جلاامعلاه آملااری شلالالالااملال ملادیران و 

کلاارشلالالانلااسلالالاان منلاابع انسلالالاانی در وزارت نیرو بودنلاد. روش تعیین حجم، از طریق جلادول مورگلاان و 
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معروف اسلالالات، یکی از   جلادول مورگلاان . جلادولی کلاه بلاه نلاامدردسلالالاترس انجلاام گرفلاتگیری نمونلاه

با توجه به اینکه محقق آمار دقیقی از  ی محاسلابه حجم نمونه آماری اسلات.ها براپرکاربردترین روش

تعداد مدیران و کارشلالاناسلالاان اداری، منابع انسلالاانی و پشلالاتیبانی و ... در مجموعه وزارت نیرو)حوزه 

های زیر مجموعه تابعه و وابسلالاته( نداشلالات و برای کتتخصلالاصلالای و شلالارمادر  ایهسلالاتادی، شلالارکت

باشلاد، بالاترین تعداد حجم نمونه در جدول مورگان مونه به اندازه کافی میاطمینان از اینکه تعداد ن

نفر اسلالالات، ملادنظر قرار گرفلات. کلادهلاای مربوط بلاه متغیرهلاا در   384کلاه برای جوامع نلاامحلادود برابر بلاا 

 تعریف شده است. 4ییدی، در جدول جام تحلیل عاملی تامدل برای ان

 قیق کدهای مربوط به متغیرها در مدل تح .4جدول 

 مولفه  بعد  ردیف 

1 

 ( D1مزایای شغل)حق شغل ()

 ( M1کار با داده )

 ( M2کار با ابزار و اشیاء ) 2

 ( M3کار با افراد )  3

4 
 ( D2حق شاغل ) 

 ( M4مدرک تحصیلی )

 ( M5سابقه خدمت ) 5

6 

 ( D3)  فوق العاده خاص

 ( M6مشاغل کلیدی )

 ( M7کارکنان کلیدی )  7

 ( M8حساسیت سازمانی ) 8

 ( M9مناطق جغرافیایی خاص ) 9

10 

 ( D4پاداش عملکرد )

 ( M10عملکرد فردی )

 (M11عملکرد سازمانی ) 11

 ( M12عملکرد استراتژیک ) 12

 (M13عملکرد گروهی )  13

14 
 ( D5جایزه ) 

 ( M14) برجسته خدمات  

 (M15خدمات شایسته )  15

16 

 ( D6رفاه )

 ( M16رفاه شغلی )

 (M17رفاه مادی ) 17

 ( M18رفاه اجتماعی ) 18
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های مکنون مدل در مقدار آلفای کرونباخ و پایایی ترکیبی محاسلابه شلاده برای هر یک از سلاازه 

ی کرونباخ ز آلفاهای مدل ازه شلاود، تمام سلاامی قابل مشلااهده اسلات. همان گونه که مشلااهده  5جدول  

 بی برخوردار هستند.و پایایی ترکیبی مناس

 

 مقادیر آلفای کرونباخ و پایایی ترکیبی .5جدول 

 حق شاغل  حق شغل  پایایی 
العاده  فوق

 خاص 

پاداش  

 عملکرد
 رفاه  جایزه 

 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

 های پژوهشیافته  مأخذ:
ربوط به روایی در دو قسمت روایی همگرا و واگرا )تشخیصی( محاسبه شده مقادیر مهمچنین،  

1اسلات. معیار  
AVE  آید، نشلاان دهنده میانگین های روایی همگرا به حسلااب میکه یکی از شلااخص

های خود اسلات. همان طور که در جدول واریانس به اشلاتراک گذاشلاته شلاده بین هر سلاازه با شلااخص

دهنده  بیشتر است که نشان  5/0های مدل از مقدار  برای تمام سازه   AVEمقدار هده است،  قابل مشا 6

 های مدل شرایط مناسبی دارد.این است که روایی همگرای سازه 

 

 AVEمقادیر شاخص  .6جدول 

 AVEشاخص   متغیرها

 62/0 حق شغل 

 66/0 حق شاغل 

 58/0 العاده خاص فوق

 55/0 پاداش عملکرد 

 59/0 زه جای 

 68/0 رفاه 

 های پژوهشیافته مأخذ:                         

 
 

 

1 Average Variance Extracted 
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 و سلالاازه  های یکشلالااخص بین جزئی هایهمبسلالاتگی وجود بیانگر تشلالاخیصلالای نیز، روایی

 هر داده شلاده  شلار  واریانس مقادیر دوم ریشلاه منظور، اسلات. بدین دیگر هایسلاازه های  شلااخص

ش  سلانج، ماتریس  7باشلاد. جدول   دیگرهای سلاازه  با سلاازه  آن همبسلاتگی مقادیر از بزرگتر باید سلاازه،

 ارائه داده است.وایی تشخیصی را ر

 ماتریس سنجش روایی تشخیصی .7جدول  

 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 

 های پژوهشیافته  مأخذ:        
طور که در جدول قابل مشلااهده اسلات، در خصلاوص روایی تشلاخیصلای، نتایج تحقیق نشلاان نهما

داد که مربع ضلالالارایب همبسلالالاتگی بین متغیرهای مکنون مورد مطالعه به صلالالاورت دو به دو، کمتر از 

یرهلاای مکنون بود. از این رو، ابزار ک تلاک متغ( برای تلا AVEج شلالالاده )واریلاانس اسلالالاتخرامیلاانگین 

های مربوط به متغیرهای تحقیق از اعتبار تشلالاخیصلالای مناسلالابی برخوردار اسلالات و هر دسلالاته از مولفه

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

 ولی  د، گیر می  قرار  تفاده سلالا ا  مورد  مدل،  زش برا  سلالانجش  برای  شلالااخص  چندین  کلی،  به طور 

از نرم  ها  به منظور تجزیه و تحلیل داده   .اسلات  کافی  شلااخص   5 تا  9 از  اسلاتفاده  مدل،  تایید  معمولا برای 

شاخص برازش مدل برای متغیرهای مکنون    7افزار لیزرل استفاده شده است. برای برازش مدل تحقیق،  

میلاا   ارائلاه شلالالالاده اسلالالالات. محلااسلالالابلاه شلالالالاده کلاه در جلادول ذیلال   ر خطلاای  نگین مجلاذو شلالالالااخص 

بلااشلالالاد برازنلادگی ملادل خوب   0/ 05اگر مقلادار این شلالالااخص کوچکتر از    RMSEA) )1ل ملاد 

 
 

 

1 Root Mean Square Error of Approximation 
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   29 ...  ن طراحی الگوی نظام جبران خدمات کارکنا

 

1از شلااخص نیکوئی برازش  باشلاد برازندگی مدل متوسلاط اسلات.   0/ 08و    0/ 05اسلات و اگر بین  
 

(GFI)  2شلالاود. شلالااخص برازش تطبیقی یا می  برای ارزیابی برازش مدل اسلالاتفاده
FI) (C    برای مقادیر

NFI)  (شلالااخص   .برازندگی مدل اسلالات   قابل قبول و نشلالاانه  0/ 9بالای  
3
هم    بونت - شلالااخص بنتلر که   

قابل قبول و نشلاانه برازندگی مدل اسلات . توکر و لویس معتقدند   0/ 9شلاود، برای مقادیر بالای  نامیده می 

4شلااخص 
(NNFI)   بزرگتر باشلاد  0/ 9باید از   برای برازندگی مدل شلااخص و  دارای اریبی منفی اسلات.  

 یت مناسبی برخوردار هستند. ها از وضع شود، شاخص هده می مشا   8جدول  ر که در طو همان 

 های برازش مدل شاخص .8جدول 

 
حق  

 شغل 

حق  

 شاغل 

العاده  فوق

 خاص 

پاداش  

 عملکرد
 مقدار مناسب  رفاه  جایزه 

df/ 2Ӽ 68/2 59/1 25/3 01/4 43/3 87/1  5کمتر از 

 مدل   خطاهای مجذور میانگین

( RMSEA ) 
 08/0کمتر از  02/0 06/0 07/0 04/0 03/0 04/0

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

 و واریانس نسبی مقدار ارزیابی

 ( GFIکوواریانس )
 نزدیک به یک  96/0 80/0 81/0 83/0 88/0 86/0

  شاخص برازندگی تطبیقی مقادیر 

 (CFI ) 
 9/0از  گتر بزر 97/0 94/0 88/0 92/0 93/0 95/0

   شاخص هنجارشده برازندگی مقادیر 

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

مقادیر شاخص هنجار  نشده برازندگی  

(NNFI ) 
 9/0بزرگتر از  95/0 91/0 90/0 90/0 94/0 91/0

 های پژوهشیافته  مأخذ:

 
 

 

1 Goodness of fit index 

2 Comparative Fit Index 

3 Normed Fit Index 

4 Non-Normed Fit Index 
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رای سلانجش ترین معیار بگیرد. ابتدایینهایتا، فرضلایات مدل تحلیل عاملی مورد آزمون قرار می

)  خارج بازه  tاسلالات. اگر مقدار آماره  tها در تحلیل عاملی تاییدی، اعداد معناداری ن سلالاازه بی رابطه

درون این بازه  t معنادار اسلات و اگر مقدار آماره   %95+( قرار گیرد در سلاطح اطمینان  96/1تا    -96/1

 شود. درمیه متناسب با آن رد قرار گیرد، در نتیجه ضریب مسیر برآورد شده معنادار نیست و فرضی

 بنابراین، رابطه اسلات. شلاده   96/1مقدار  از بیشلاتر متغیرها همه برای tارزش  که آنجایی از 2شلاکل 

 برای متغیر مناسلابی کننده  تبیین متغیرها این بنابراین و بوده  دار معنی نظر مورد متغیر و متغیرها بین

 هستند. نظر مورد

 

 
 داری معنی حالت در تأییدی عاملی تحلیل با جبران خدمات متغیرهای شده ازشرب  گیری اندازه مدل .2شکل 

 

 عاملی بار چه هر شلالاود.می  داده  نشلالاان عاملی بارهای اسلالاتاندارد تخمین حالت همچنین، در

 پنهان یا مکنون متغیر تواندمی  بهتر شلاده  مشلااهده  متغیر یعنی باشلاد، نزدیکتریک  عدد به و بزرگتر

 آن از و شلالاده  گرفته نظر در ضلالاعیف رابطه باشلالاد، 4/0از  کمتر بار عاملی اگر نماید. تبیین را
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 بزرگتر الاتؤسلا  همه عاملی بار اسلات، شلاده  داده  نشلاان 3شلاکل  در که شلاود. همانطورمی نظرصلارف

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

 
  جبران خدمات ایمتغیره شده برازش یگیراندازه مدل.3شکل 

 تخمین استاندارد  حالت در تأییدی عاملی تحلیل با

 

 تحليل یافته . 4

کرده و در ادامه به  عناصر مدل پیشنهادی جبران خدمات را تشریح    9با توجه به نتایج تحقیق، جدول  

 . تبیین هر یک از ابعاد و عناصر پرداخته خواهد شد
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 دی جبران خدمات در وزارت نیرویشنهاساختاری مدل پتبیین عناصر   .9جدول 

 توضیحات  عناصر 

متفاوت از نظام جبران خدمات بهره  های شاغل باید در نظام جبران خدمات مدنظر قرار گیرد و افراد با ویژگیهای باشد. ویژگیمی اولین بعد نظام جبران خدمات، حق شاغل حق شاغل 

 افراد در نظام جبران خدماتهای یکسان دیده شوند. حق شاغل به ویژگی الا یا سوابق شغلی زیاد نباید با سایر افرادیت تحصیلی و مدرک بببرند. قطعا افراد با کیفمتفاوتی 

 پردازد. می

داده، کار با ابزار و اشیاء   مؤلفه اصلی کار با خاص خود که شامل سههای یبه تناسب ویژگها تواند عاملی تعیین کننده در نظام جبران خدمات باشد. شغلمی شغلهای ویژگی حق شغل 

ران خدمات باید  افراد است، باید با نظام جبران خدمات منطبق شوند. قطعا سختی یا آسانی، با فیزیکی یا ذهنی بودن شغل و مواردی از این دست در نظام جب و کار با

ی کار با داده شامل تعامل ذهنی موس و واکنش نسبت به آنها است. مقیاس عملکردتجهیزات، ابزار مل  اشیا شامل تعامل جسمی با عملکردی باهای درنظرگرفته شوند. مقیاس

اجتماعی های ار از رفتای باشد. و در آخر مقیاس عملکردی کار با افراد مجوعهمی عدد و رقم، تکنیک و عملیات ذهنی ها،خروجی ها،شاغل با داده و اطلاعات، ایده، واقعیت

 .پردازدمی ذار شده است. این مقیاس به ارزیابی تعامل مستقیم بین افراد با هم واگ کاریهای در موقعیتمحول شده 

 

یر  ارزیابی عملکرد مناسب و هماهنگ کردن ساداند. به این ترتیب، همانطور که تدوین یک نظام مدیریت عملکرد را محور اصلی ایجاد تحول در حوزه منابع انسانی می پاداش عملکرد 

انسانی را به همراه آورد، با حذف یا مخدوش کردن سیستم ارزیابی عملکرد، دیگر عملاً اتفاق تواند مدیریت منسجم منابع زه منابع انسانی با آن نظام میهای حوزیرسیستم

در جنبه انگیزشی و اثربخشی آن دارد.  خدمات، سهم بالایی ره گیری از پاداش عملکرد در نظام جبرانمنابع انسانی سازمان رخ نخواهد داد. قطعا به ارزشمندی در مدیریت

 مربوطه، سه مولفه عمکلرد استراتژیک، عملکرد سازمانی و عملکرد فردی برای پاداش عملکرد  شناسایی شده است.براساس بررسی منابع 

 

خاص  های خاص مناطق، مشاغل یا افراد است. قطعا، با توجه به ویژگی ایهص مربوط به ویژگید فوق العاده خاص هستند. فوق العاده خادیگر جزء نظام جبران خدمات، بع فوق العاده خاص 

ربوط به مشاغل  را فراهم کند زمینه دیگر پرداخت برای فوق العاده خاص، مها بعضی از مناطق از نظر جغرافیایی، نظام جبران خدمات باید شرایطی پرداخت مربوط به آن

خود دارند. این مشاغل اگرچه تعداد کمی از کارکنان سازمان را های هم زیادی در دستیابی سازمان به اهداف و استراتژیمشاغلی هستند که س کلیدی است. مشاغل کلیدی،

های  ویژگی  یز باید با توجه بهبرند. همچنین، کارکنان کلیدی نمی  پیش درصد(، اما اثربخشی بالایی دارند و به سازمان را در مسیر اهداف خود 15تا  10شوند )حدود می شامل

 دهد.می کشور نشانخاص خود از امتیازاتی در نظام جبران خدمات بهره مند شوند. نهایتا، حساسیت سازمانی، جایگاه و اهمیت سازمان را از حیث میزان ثقل در 
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 توضیحات  عناصر 

ا در دستیابی به اهداف سازمانی و یا اثر بخشی و کارآیی دولت ی دهای انجام شده جهتای پاداش به یک فرد یا تیم بابت دستاور جایزه، عملی که که به منظور شناسایی و اعط جایزه 

 تشکیل شده است. "جایزه برای خدمات شایسته"و   "جایزه برای خدمات برجسته"جهت منافع عمومی باشد. براساس نتایج به دست آمده، بعد جایزه از دو مولفه  

 

شامل مزایای اجتماعی بازار محور است که توسط کارفرمایان  "رفاه شغلی"فاه مادی و رفاه اجتماعی تشکیل شده است. شامل رفاه شغلی، ر نهایتا بعد رفاه از سه مولفه اصلی رفاه 

و  ا هکمک هزینه ها،فیفاه است.، سیستم رفاه مالی، در کل، به تخشود. رفاه مالی دومین عنصر از تقسیمات رفمی خصوصی و دولت در ایفای نقش خود به عنوان کارفرما ارائه

  "رفاه اجتماعی"شود. نهایتا، می از قبیل بیمه ملی )یا تأمین اجتماعی( به اصطلاح سهم مربوطهایی مستقیم مالیاتی، مرکزی و محلی و مالیاتهای کسرهای تحت سیستم

مانند وضع حداقل حقوق برای شاغلین به منظور  هایی امهشود . برنمی ناختهش "دولت رفاه "یا اخیراً به عنوان"تماعیخدمات اج "سیستمی است که به طور سنتی به عنوان

 تامین حداقل معاش و یا تحقق عدالت اجتماعی جز این دسته از رفاهیات قرار داد. 
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شلالالااغلال اسلالالات کلاه معمولا در اکثر هلاای  گویلاای ویژگیبعلاد حق شلالالااغلال در الگوی تحقیق، 

ین بعد های ابقه خدمت، مولفهدرک تحصلایلی و سلاا. مشلاودمی نظام جبران خدمات دیده های  مدل

هسلالاتند. داشلالاتن مدرک تحصلالایلی مرتبط با درجه عالی مرتبط با زمینه شلالاغلی و همچنین سلالانوات 

یبا در تمامی الگوهای جبران خدمات در تقر کاری بر میزان پرداختی به شلالااغل  تاثیر زیادی دارد.

اصلالی در نظام های  هخدمت به عنوان مولفکشلاورها و تحقیقات پیشلاین مدرک تحصلایلی و سلانوات  

شلالاغل اسلالات و در مدل های  جبران خدمات گنجانده شلالاده اند. بعد حق شلالاغل، مربوط به ویژگی

ا  و کار با افراد اسلات. هر شلاغل های کار با داده، کار با ابزار و اشلایتحقیق بسلاته به نوع شلاغل مولفه

شلایا  و یا افراد داشلاته باشلاد  اطلاعات، ابزار و اممکن اسلات بسلاته به ماهیت خود نیاز به کار با داده و  

باشلالاد. مشلالااغل دانشلالای بیشلالاتر با داده سلالاروکار دارند مانند کار ها  و یا شلالاامل ترکیبی از این مولفه

های برق بیشلالاتر با ابزار و اشلالایا   انند تکنسلالاینمتخصلالاص کامریوتری و یا تحلیلگران مالی؛ مشلالااغل م

( براسلااس 1398ار دارند. قلی پور )فروش با افراد سلاروک سلاروکار دارند و مشلااغلی مانند نیروهای  

مدیریت اسلاتعداد را   مشلااغل حیاتی و کلیدی ابزار اصلالی برای جانشلاین پروری و 34000اسلاتاندارد

انتصلااب نادرسلات، پیامد خطا و  اشلاتباهات، اثر   شلاناسلاایی کرده و کمیابی متصلادی برای شلاغل، پیامد

های اتژیک را به عنوان شلالالااخصفرینی و تاثیر اسلالالاتربلاتصلالالادی بودن، واریانس عملکرد، ارزش ا

(، تلااثیر 2011)  1کنلاد کلاه در الگوی تحقیق اشلالالالااره شلالالالاده انلاد. بکر و هوسلالالالیلادمی  هلاا معرفیآن

مشلااغل را به عنوان خصلاوصلایات مشلااغل  این متصلادیان عملکرد در بالایی اسلاتراتژیک و واریانس

(، 2005) 2و بکرسلالات. هوسلالالید، ،بیتی  اسلالاتراتژیک شلالاناسلالاایی کرده که تاییدکننده نتایج تحقیق ا

سلاتراتژک متصلادیان را برای مشلااغل ا عملکرد در بالا اسلاتراتژیک و واریانس بودن، تأثیر کمیاب

 کنند که در الگوی تحقیق گنجانده شده است.می بیان

 
 

 

1 Beker and Huselid 

2 Huselid, Beatty, and Beker 
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بعد دیگر مربوط به فوق العاده خاص اسلالات. این بعد به این موضلالاوع اشلالااره دارد که بعملالای 

هلاای فردی بلاایلاد  کننلاد و یلاا ویژگیمی  ط خلااصلالالای کلاه فعلاالیلاتوجلاه بلاه شلالالاغلال یلاا شلالالارایکلاارمنلادان بلاا ت

بعملالای مشلالااغل مانند مشلالااغل مدیریتی نه تنها افراد باید  پرداختی بالاتری داشلالاته باشلالاند. مثلا در 

های زیادی دارد و فشلاار زیادی بر فرد های خاصلای باشلاند، بلکه خود شلاغل نیز مسلائولیتتوانمندی

اطق جغرافیایی خاصلای باید انجام پذیرد و یا حسلااسلایت شلاغل اینکه مشلااغلی در منکند. یا وارد می

ثیر عمیقی داشلالاته باشلالاد و یا امکان جایگزینی شلالااغل به  شلالاود که عملکرد شلالااغل تامی  افراد باعا

(، مناطق با آب و هوای نامسلالااعد و مناطق 1394راحتی امکان پذیر نباشلالاد. توکلی نیا و همکاران )

پرداخته شلاده اسلات. فوق العاده ها  ه در الگوی تحقیق به آند ک دهنمی  مدنظر قرار توسلاعه نیافته را

شلاامل مناطق دور افتاده، مناطق بد آب و هوا و ماموریت در خارج از مناطق دور افتاده اسلاترالیا نیز 

( منلااطق جنگی و 2014وجود دارنلاد. گلاائو )هلاا  کشلالالاور اسلالالات کلاه در الگوی تحقیق این شلالالااخص

ن عناصلالار اصلالالی جبران خدمات کارکنان شلالااغل در سلالاازمان ق محروم را به عنواخطرناک و مناط

 اری دارد.کند که با نتایج تحقیق سازگمی  ملل معرفی

پلااداش عملکرد، یکی از ابعلااد انگیزشلالالای در ملادل جبران خلادملاات اسلالالالات. عملکرد فردی، 

تلاش شلالاود  با پرداختی دیده شلالاوند و  های  گروهی، سلالاازمانی و اسلالاتراتژیک باید همگی در نظام

عملکرد های ها فراهم شلاود. قطعا سلاهم پاداشزمینه تشلاویق افراد و انگیزش آنها  گیری از آنبهره 

ای باشلاد که افراد برای عملکرد بهتر تحریک شلاوند و تلاش بیشلاتری برای دسلاتیابی به  د به اندازه بای

 هایسلالاتمتفاده از سلالای(، اسلالا 2014)  1سلالاطو  بالای عملکردی از خود نشلالاان دهند. کارمین و ویلیام

را مطر  کردنلاد کلاه الگوی تحقیق  هلاا  یکرلاارچلاه و دینلاامیکی در خصلالالاوص ملادیریلات عملکرد دوللات

کند. الگوی  می  دهد و عملکرد استراتژیک و گروهی را به آن اضافه  می  را پوششها  دل انابعاد م

و سلاازمانی اسلات و  (  برای پرداخت بر مبنای عملکرد نیز تنها شلاامل عملکرد فردی2013)  2کاترینا

 
 

 

1 Carmin Bianchi and William C. Rivenbark 

2 Katerina 
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رد (  نیز مدیریت عملک2010)   1باشد. میچلی و نیلیمی  اقد نگاه استراتژیک و گروهی به عملکردف

کننلاد کلاه الگوی  را بلاه عنوان زنجیره طلایی و سلالالاتون فقرات سلالالانجش عملکرد دوللات معرفی می

 را دربرمی گیرد. ها تحقیق اجزای مدل آن

دامات ارزشلالامند افراد ز نتیجه اقباشلالاد. جوایمی  ایزه دیگر بعد انگیزشلالای در الگوی تحقیق، ج

بعد شلاامل خدمات برجسلاته و خدمات این  های  هسلاتند که از دیدگاه سلاازمان با اهمیت اسلات. مولفه

دهند که از دیدگاه سلاازمان و حتی می هایی را مدنظر قرارشلاایسلاته هسلاتند که هردو مورد شلااخص

قرار گرفتن در جبران خدمات اسلالات و لایق مدنظر   افراد بیرون سلالاازمان مانند شلالاهروندان باارزش

جایزه نوآوری، اختراع، باشلالالاد. جایزه خدمات برجسلالالاته و شلالالاایسلالالاته در آمریکا شلالالاامل  می افراد

پیشلالانهادات، خدمات نظامی برجسلالاته، رهبری برجسلالاته، خدمات صلالانعتی برجسلالاته و فداکاری در 

(، 1988) ت شلاایسلاته عمومی چینتحقیق سلاازگاری دارد. جایزه خدماهای  کشلاور اسلات که با یافته

لگوی  ، فداکاری و کارمند نمونه اسلالات که در اشلالاامل دسلالاتاوردهای تجاری، ابداعات و نوآوری

( خدمات برجسلاته نظامی 1907تحقیق گنجانده شلاده اسلات. همچنین، جایزه خدمات برجسلاته هند )

  د.کنمی و امنیتی، رهبران برجسته و دانشمندان است که نتایج تحقیق را تایید

های امنیت شلاغلی و حمایت مالی اسلات. رفاه شلاغلی بیشلاتر به جنبهبعد، بعد رفاه  نهایتا، آخرین 

های مالی سلاتگی یا وقوع حوادث و شلارایط سلاخت اشلااره دارد. رفاه مادی، حمایتدر زمان بازنشلا 

جانبی   های مربوط به زمان کار، مزایاییمربوط به تامین اجتماعی و حمایت از خانواده افراد، هزینه

های معیشلالالات افراد و و از افراد را در برمی گیرد. همچنین، رفاه اجتماعی، تامین هزینهو قداردانی  

 ( که رفاه مادی در اروپا را بررسلای2016)  2شلاود. در تحقیق سلااینفیلدمی معیشلاتی را شلااملهای  نهیارا

(،  8201) 3مورل  ی گیرد.بعد رفاه شغلی، مادی و اجتماعی را در برم  3کند، تطابق کامل دارد و  می

بازنشلاسلاتگی،  های  مسلاکن، برنامههای  رفاه مادی دولت فرانسلاه، کمک هزینههای  در مطالعه برنامه

 
 

 

1 Pietro Micheli& Andy Neely 

2 sinfield 

3 Morel 
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سلالامت و تندرسلاتی های  مالی از طریق وضلاع مالیات متناسلاب با درآمد شلاخص، برنامههای  حمایت

 رد . خانواده پرسنل را گنجانده که با الگوی تحقیق سازگاری داهای و برنامه

اه را که نتایج حاصلالال از تحقیق، مدل جبران خدمات ارائه شلالاده  های رفمولفهالگوی تحقیق  

دهلاد و بعلاد پلااداش عملکرد و جلاایزه را بلاه آن می ( را پوشلالالاش1399یلادری و همکلااران )توسلالالاط ح

کند. ضلامنا، الگوی پیشلانهادی  ارائه میها  تر از مدل آنافزوده اسلات. ضلامنا، حق شلاغل را عملیاتی

های دولتی اشلالااره شلالاده در تحقیق مالکی و ات در سلالاازمانران خدمنظام جبهای  ق، ضلالاعفتحقی

های عملکردی، شلالالاایسلالالاتگی محوری، شلالالافافیت و نظارت و تنوع و از جنبه ( را1398همکاران )

هلاای جبران خلادملاات را مرتفع کرده اسلالالالات. همچنین، در تحقیق تیموری و یکرلاارچگی در نظلاام

جلاامعیلات برای  و علاداللات پلاذیری، انعطلااف نگری، سلالالاتگی، آینلاده بعلاد شلالالاای  5(، 1397همکلااران )

ان ارائه شلالاده اسلالات که الگوی تحقیق به طور کارکن محور شلالاایسلالاته خدمات جبران نظام الگوی

 کامل این ابعاد را پوشش داده است و ابعاد آن را توسعه داده است.

  سلات. نتایجیسلاه شلاده اموجود مقاهای  نظام جبران خدماتهای  در ادامه، الگوی تحقیق با مدل

ضلالامن دهد که الگوی تحقیق  می  قابل ملاحظه اسلالات، نشلالاان 10همان طور که در جدول شلالاماره 

بلااشلالالاد و تر میتر و کلااملالهلاا جلاامعدهلاد، از آنهلاا را پوشلالالاش میهلاای سلالالاایر ملادلاینکلاه کلیلاه مولفلاه

 دهد.ها را پوشش میهای آنها و خلا ضعف
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World at Work  *     *  *   *  *    *   *  *  *  * 

 *  *  *  *   *  *   *  *   *  *    *  *  HAYمدل پاداش کل گروه 

      *  *   *  *    *      مدل اتکیسون و تامسن 

    *   *   *  *  *    *     *  مدل پاداش زینگهایم و شوستر 

  *  *  *    *   *  *   *  *     *  مدل پاداش کل تاورز واتسون 

  *  *  *   *  *       *      ومن مدل میلکویچ و نی

  *  *  *   *  *            دی کنزو و رابینز مدل

    *   *  *   *  *    *      مدل پاداش تاورز پرین 

  *  *  *   *  *     *   *      هیلز و همکاران 
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 تابع تعيين ميزان حقوق کارکنان وزارت نيرو براساس نتایج تحقيق . 5

تابعه و وابسته در هریک های  و شرکت ها  کنان سازماند کاردستمزمیزان حقوق و  به منظور تعیین  

توان بالاترین رقم حقوق قابل قبول را مشخص کرد. مثلا حقوق  می  گانه آب و برق،  2از امور  

بین  ها  میلیون تومان باشد. این مبلغ براساس وزن ابعاد و مولفه   20دریافتی هیچ شغلی نباید بیشتر از  

مثلامی  تقسیم   ها آن ح شود.  وزن  شاغل  ،  مولفه    2009/0ق  دو  بین  وزن  این  که  مدرک  "است 

و وزن مولفه    1008/0، عدد  "مدرک تحصیلی"تقسیم شده است. وزن مولفه    "سابقه"و    "تحصیلی

هزار    16میلیون و    2است. بنابراین، مثلا کل مبلغ ریالی مدرک تحصیلی    1001/0، عدد  "سابقه"

شود.  می  میلیلون تومان( محاسبه  20حقوق )در کل مبلغ    رب وزن مولفهحاصل ضتومان است که از  

براساس مولفه سرس، کلیه شغل ارزیابی قرار گیرند و  باید مورد  ارزیابی شوند و  ها  های سازمان 

بین   )امتیاز عددی  کنند  فرد کاملا  1تا    0امتیازی دریافت  تحصیلی  ارزیابی مدرک  اگر  است.   )

  گیرد که این عدد در رقم ریالی ضرب می  0د اسب باشد، عدر کاملا نامنو اگ  1مناسب باشد، عدد 

هزار    8میلیون و    1از ارزیابی مدرک تحصیلی دریافت کند، مبلغ    5/0شود. مثلا اگر فردی امتیاز  می

به او پرداخت می باید  تومان بابت مدرک تحصیلی  شود. به همین صورت، کلیه مشاغل سازمان 

امتیازات  ها  تخصصی چون در ارزیابی از نظر مولفه اغل کلیدی و  رند. قطعا مشرار گیمورد ارزیابی ق

شود. مزیت ساختار ارائه شده  ها حاصل میکنند، مبالغ حقوق بالایی نیز برای آن می  بالایی دریافت

،  مند است. ثانیادر این تحقیق این است که اولا، ساختار نظام جبران خدمات جامع، یکرارچه و نظام

های خارج از قاعده جلوگیری شود و از پرداختمی  ت حاصلر نظام پرداخیت و عدالت دشفاف

توان با تغییر میزان حداکثر حقوق مورد قبول، حقوق کلیه مشاغل  می  کند. ثالثا، در آغاز هرسالمی

نهایتا، مساله حقوق  ا  نجومی و خارج از قاعده و قانون تهای  را به صورت متناسب اصلا  کرد. 

 باشد.  می شود. ساختار ساده محاسبه حقوق کارکنان به صورت زیرمی ی زیادی رفعحدود
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 حقوق پرداختی: حاصل جمع )امتیاز شغل در مولفه * وزن هر مولفه * مبلغ حداکثر حقوق(

W= ∑ (Si * Wi * MW) 

: Si   امتیاز شغل در مولفه 

 Wi    وزن هر مولفه : 

MW ده : مبلغ حداکثر حقوق تعیین ش 

 شنهادات گيری و ارائه پي. بحث و نتيجه6

های موجود در زمینه جبران خدمات کارکنان و همچنین  ها و مدلدر این پژوهش، در ابتدا تئوری

ها و  مورد بررسی قرار گرفت و الگوی اولیه براساس تئوری   وضعیت نظام پرداخت در وزارت نیرو

نشگاهی  نظرات خبرگان دا یل تم و براساس  تحلهای پایه ساخته شد. سرس، با بکارگیری روش  مدل

و اجرایی، مدل اولیه توسعه یافت و با شرایط بومی کشور تعدیل گردید. الگوی پیشنهادی ارائه  

مولفه تشکیل شده است. ابعاد اصلی تحقیق شامل حق    18بعد اصلی و    6شده در این تحقیق، از  

یق،  اختار الگوی تحق جایزه هستند. س  ه وشاغل، حق شغل، فوق العاده خاص، پاداش عملکرد، رفا

  یابند و قابلیت اجرایی پیدا می  الگویی منسجم و یکرارچه است که اجزای آن در کنار یکدیگر معنا

تواند کارآمدی آن را زیر سوال برده  کنند. بکارگیری یا تحلیل مدل تحقیق به صورت ناقص میمی

بیان    توانمی   وی پیشنهادی،سنجی در اجرای الگ از حیا امکان  و مانع اثربخشی موردانتظار شود.

 زیر از قابلیت اجرا در وزارت نیرو برخوردار است:های داشت که با ویژگی

o مانند  هایی  تعدادی از عناصلار جبران خدمات مانند مزایای رفاهی، حق شلاغل و شلااغل با تفاوت

 .باشدمی ی آن میسرااقلامی است که سالیان دراز به مورد اجرا گذاشته شده و قابلیت اجر

o و عادلانه تری دارد، اجرای آن تر  به لحاظ آنکه از نظر کارشلاناسلای محتوا و سلااختار مناسلاب

 است.تر سهل

از طرفی الگوی طراحی شلاده اشلاکالات وارد بر فصلال دهم قانون مدیریت خدمات کشلاوری 

یت خدمات کشوری راصلی مدل پیشنهادی با قانون مدیهای  ایی از تفاوتکند. پاره را برطرف می

 ارتند از:عب
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o  در ملادل پیشلالالانهلاادی جبران خلادملاات، مشلالالااغلال کلیلادی پیش بینی شلالالاده اسلالالات کلاه یکی از

 نسلابتاً اهمیت آن مشلااغل مدیریتی اسلات در حالی که  قانون خدمات کشلاوریهای  شلااخص

در  مبذول داشلاته مدیریتی غیر مشلااغل با مقایسلاه در مدیریتی مشلااغل به قابل توجهی نسلابت

 گیرند.نمی قرار مشاغل مدیریتی در نخبه و توانمند کلیدی، مه کارکنانهحالی که 

o  در مدل پیشلالانهادی جبران خدمات، مراکز حسلالااس و حیاتی پیش بینی شلالاده اسلالات که مراکز

دارند که به نحوی  ها حسلااس و حیاتی، اولویت و اهمیت قابل توجهی نسلابت به سلاایر سلاازمان

خدمات کشلاوری این مورد پیش ه در قانون مدیریت  باید جبران شلاوند.  این در حالی اسلات ک 

 بینی نشده است. 

o  در مدل پیشلانهادی در تعیین حق شلااغل به مدرک تحصلایلی و سلانوات  اشلااره شلاده اسلات که

ر  شلاده  شلاود. ضلامنا کیفیت مدرک تحصلایلی نیز مطمی  تعیین و برقراری آن به سلاهولت انجام

ن در حالی اسلات یا باشلاد. نکرده  ویتقت را جهت هر به باری مدرک گرایی بند اسلات تا این

تر که در قانون مدیریت خدمات کشلاوری علاوه بر مدرک گرایی، تعیین حق شلااغل پیچیده 

و ذیل حق شلالاغل نوشلالاته   65ماده  1اسلالات و برخی عوامل تعیین کننده آن اشلالاتباها در تبصلالاره 

های  طی دوره انجام خدمات برجسلاته،    ها،خلاقیت، میزان افزایش مهارت  شلاده اسلات. ابتکار و

ن جلب رضلاایت ارباب رجوع، از خصلاوصلایات شلااغل اسلات نه شلاغل، اما تبصلاره ومیزا آموزشلای

 مذکور، این عوامل ذیل حق شغل نوشته شده است.

o یزان در مدل پیشلانهادی تعیین حق شلاغل با سلاهولت بیشلاتری انجام خواهد گرفت. در این مدل م

خاص خود که   هایبه تناسلاب ویژگیها شلاود که شلاغلمی  تعیینهایی حق شلاغل براسلااس گروه 

شلاامل سلاه مؤلفه اصلالی کار با داده، کار با ابزار و اشلایا  و کار با افراد اسلات. در حالی که در 

قانون مدیریت خدمات کشلاوری عواملی برای تعیین میزان امتیازات هر شلاغل ذکر شلاده اسلات 

ات به کمیات، سلالانجش به کیفی بودن عوامل مذکور، تعدد آنها، تبدیل این کیفی  که با توجه

هر شلاغل میزان هر یک از این عوامل کیفی در هر شلاغل و اصلاولا تشلاخیص وجود هر عامل در 

 باشد.می روبه روهایی با چه دشواری
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و  با توجه به مباحا مطر  شلالاده، جهت اسلالاتقرار موثر سلالایسلالاتم جبران خدمات در وزارت نیر 

 شود:می پیشنهاد

o بخش ن تقسلایم بندی،در ایشلاود:   تقسلایم بخش دو به مزایای وزارت نیرو و حقوق سلایسلاتم 

با عناصلار پرداختی )حق شلاغل و حق شلااغل،  کارمندان وزارت نیرو و بدنه به مربوط آن اصلالی

 نگهلاداری و جلاذب راسلالالاتلاای نیز در آن دوم پلااداش عملکرد و مزایلاای رفلااهی( و بخش

با عناصلار)حقوق  همتعهدان اسلاتراتژی از پیروی با کلیدی و در مشلااغل اسلاتراتژیک و کارکنان

شلالاود . بر اسلالااس این  ز، پاداش عملکرد  و فوق العادهای خاص( تدوینبت به علاوه جوایثا

شلالالاود. یک نظام مختص کارکنان می  پیشلالالانهاد دسلالالاتگاه دارای دو نوع نظام جبران خدمات

رکنلاان نخبلاه و توانمنلاد و مراکز ثقلال و حسلالالااس تحلات عنوان  علاادی و یلاک سلالالایتم مختص کلاا

 ."رت نیروات کارکنان خاص وزانظام جبران خدم"

o مدیریت منابع انسانی: با توجه به اینکه  های  همراستایی نظام جبران خدمات با سایر زیر سیستم

ر سلالالاای با ارگانیک ارتباط نظام جبران خدمات بخشلالالای از فرایند مدیریت منابع انسلالالاانی که

نیسلات. بنابر این  امکانرذیر بخشلاها سلاایر به توجه بدون بخش یک طراحی دارد و آن بخشلاهای

ی اسلاتخدام و گزینش، راهبردهای توسلاعه منابع انسلاانی، راهبردهای  روری اسلات راهبردهاضلا 

ارتقلاای شلالالاغلی و ارزیلاابی عملکرد در وزارت نیرو  بلاا نظلاام جبران خلادملاات هم ردیف و هم 

 راستا باشد. 

اجرایی و   ن امید اسلات که دسلاتاوردهای این تحقیق بتواند راهگشلاای محققان و مدیراندر پایا

 سانی در وزارت نیرو باشد.منابع ان
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 منابع 

عوامل سازمانی موثر بر "(.  1391(آقابابایی دهاقانی، ز.، معمارزاده طهران، غ.، و نيکجو، ع.

. فرایند مدیریت و  "دولتی شهر تهرانهای  بیمارستانجبران خدمات پزشکان متخصص شاغل در  

 .157تا صفحه 133،صفحه 87(1توسعه، )

م.باقرزاده خداشهری،   وند،  سپه  و  مدیران  "(.  1398)  ر.،  و جبران خدمت  حساسیت سیاسی 

 .454تا صفحه 431، از صفحه3(11. فصلنامه مدیریت دولتی، )"ارشد

تحلیلی بر پراکنش جمعیت و  " (.1394)  و بندانی، س. توکلی نيا، ج.، مسلمی، آ.، فيرزوی، ا.،

جغرافیایی  های  پژوهش  ."شهر اردبیل(یی )مطالعه موردی:  توزیع خدمات شهری بر پایه عدالت فما

 .308تا صفحه285صفحه  از(، 3)3برنامه ریزی شهری، 

شائمی  آ.،  شاهين،  ه.،  ع. تيموری،  کریمی،  و  ع.،   جبران نظام  الگوی"(.  1397)  برزکی، 

تحول(،   و مدیریت )بهبود مطالعات پژوهشی – علمی . فصلنامه"کارکنان محور شایسته ماتدخ

 .140صفحه  115، از صفحه 27(90)

محمدی   خان  و  ابراهيم  زاده،  مرتضی.جواهری  قانون    "(.1395)اطاقسرا،  شناسی  آسیب 

. "ومزایا(  کز بر فصل دهم حقوقمدیریت خدمات کشوری از منظر مدیریت منابع انسانی )با تمر

 دومین کنفرانس بین المللی در مدیریت، حسابداری و اقتصاد. 

 جبران لمد ارائه"(.  1399)اميری، ا.   صيادی، س.، و  سلاجقه، س.، پورکيانی، م.، حيدری، م.،

تحول،   و  توسعه مدیریت . مجله"انسانی نیروی  وری بهره  رویکرد با غیرمادی و مادی خدمات

 .71حهتا صف  65، از صفحه 12(40)

،آرین  پور  انسانی    34000ستاندارد  ا  (.1398)قلی  منابع  )مدیریت  عمل  در  انسانی  منابع  تعالی 
 تهران:انتشارات مهربان نشر.  پیشرفته(.

،  1چاپ    : سیستم حقوق و مزایا.2مدیریت منابع انسانی پیشرفته(. 1395) قلی پور، آ.، و آغاز، ع.

 مدیریت صنعتی.  تهران: انتشارات سازمان

بررسی نظام پرداخت حقوق ومزایا در بخش عمومی با تاکید ویژه بر پدیده  "(.  1395)  ، ف.ورزکشا

، رشت، ایران،  21کنفرانس بین المللی رویکردهای نوین علوم انسانی در قرن    ."نجومیهای  حقوق

 .1395اسفند  8
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 1399 زمستان /21شماره  /6انرژی/ سال  ریزیو برنامه  های سیاستگذاریژوهش پ  نشریه علمی )فصلنامه(   44

 

 در کنانکار  خدمت  جبران نظام   ای هنارسایی"(.  1398)  مالکی، م.، فقيهی، ا.، و ميرسپاسی، ن. 

 .29تا صفحه 1، از صفحه  14(84) ایران، مدیریت علوم . فصلنامه"ایران دولتی بخش

، تهران:  1، چاپ  "نظام جبران خدمات کارکنان"(.  1394)  رانی، م.، و شکوهی، ا. مالکی، م.، طه

 مجلس.های انتشارات مرکز پژوهش 

، ل کشورک   1397دجه سال  بررسی لایحه بو(.  1397)مجلس شورای اسلامی.های  مرکز پژوهش 

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

دولتی ایران متناسب با  های  آینده پژوهی سازمان"(.  1394)  معمارزاده طهران، غ.، و مبينی، م.

 .32تا صفحه  1ز صفحه، ا4(15ن، )راهبردی و کلاهای . فصلنامه سیاست"الزامات اقتصاد مقاومتی

  .انتشارات ترمه، چاپ چهل وسوممدیریت منابع انسانی و روابط کار(.  1396)  ميرسپاسی، ناصر.

 )ویرایش چهارم(. 

های طراحی نظام جبران خدمات در سازمان"(.  1392)  نعمتی، س.، خائف الهی، ا.، و مومنی، ن.

،از  3(2یت منابع انسانی، )یرمد های  . پژوهش "یریتفس-دانش بنیان با رویکرد مدل سازی ساختاری

 .151تا صفحه131صفحه 
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