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را برای بهبود  از رهیافت نهادی، مدلی  با بهره گیری  کتشافی و  این تحقیق در چارچوب پژوهشی تحلیلی - ا

مطالعات  را  خود  عزیمت  نقطه  منظور  این  برای  می کند.  ارائه  ایران  دولتی  بخش  در  خدمت  جبران  نظام 

از مدل تحلیل مقایسه ای اصول  بهره گیری  با  قرار داده، سپس  آرشیوی  از طریق تحلیل داده های  کتشافی  ا

گام سوم، اهم نارسایی های  کشور استخراج می کند و در  عام جبران خدمت را از طریق مطالعه تطبیقی هشت 

این  قرار می دهد.  تبیین  تحلیل مضمون مورد  از روش  بهره گیری  با  را  ایران  جبران خدمت در بخش دولتی 

تحقیق مقطعی و در حیطه پارادایم تفسیرگرایی تعریف می شود. منابع داده ها عبارت از مصاحبه، اسناد، منابع 

تاریخی، روزنامه ها و سایر رسانه هاست. مصاحبه ها به صورت نیمه ساختاریافته و از مطالعه اسناد مکتوب برای 

کم بر  جمع آوری داده ها استفاده شده است. جامعه آماری این تحقیق نهادهای رسمی و قوانین و مقررات حا

کم بر بخش دولتی ایران است.   کارکنان و قلمروی تحقیق دستگاه های اجرایی حا نظام جبران خدمت 

که ترکیبی  از روش رتبه بندی و طبقه بندی مشاغل است، اقتضائات دستگاه های اجرایی  در این مدل 

کارکنان، تعیین حقوق شغل در سه سطح  گرفته است. تعیین حداقل معیشت برای همه  کشور مورد توجه قرار 

کنترل کننده؛ از جمله  کشور، تعیین سقف حقوق و مزایا، و وضع قواعد  کارکنان، مدیران ارشد اجرایی و مقامات 

کنترل عوامل زمینه ای  کاربست های سیاستی برای تقویت و  گی های درونی مدل پیشنهادی است. ارائه  ویژ

کنترل و نظارت بر اعتبارات و پرداخت های بخش عمومی،  نظیر اصلاح و تقویت سازوکارهای ایجاد شفافیت، 

گی های مدل پیشنهادی است.  اصلاح ساختارهای مدیریتی، حقوقی و قانونی مؤثر بر این حوزه، از دیگر ویژ
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مقدمه
انسانی در  از اجزای لاینفک مدیریت راهبردی منابع  توسعه سیاست حقوق و دستمزد یکی 
که زمینه لازم را برای  کلیدی سازمان ها به شمار می رود  بخش دولتی است و حوزه استراتژیک و 
کارکنان و همچنین نیل به اهداف استراتژیک سازمان فراهم  کار، نگهداری  جذب متقاضیان 
می کند )عباس پور، 139۷(. این نظام باید براساس مؤلفه هایی همچون عدالت و انعطاف پذیری 
گی های شغل، توان مالی سازمان، تأمین حداقل معیشت  کار، ویژ در پرداخت، شرایط محیط 
کارکنان بنا شده باشد. نظام غیرعادلانه و ناصحیح ممکن  و رضایت مندی و ایجاد انگیزه در 
کار دیگری باشند و یا به عضویت  کاهش داده و به دنبال  کارکنان تلاش خود را  است باعث شود 
که به دقت طراحی شده  سازمان دیگری درآیند )سیدجوادین، 13۷8(. نظام جبران خدمتی 
و مبتنی بر سیاست ها و خط مشی های صحیح باشد، در سلامت اقتصادی سازمان و همچنین 
به کارگیری درست و مؤثر نیروهای موجود نقش مهمی خواهد داشت )سعادت، 1391(. بررسی 
که نظام پرداخت  کی از آن است  کشور حا کم بر  عملکرد نهادهای رسمی و قوانین و مقررات حا
گی ها و الزامات فوق را ندارد )مالکی، ناظمی و زمانی، 1395(.  در بخش دولتی ایران عمدتاً ویژ
ایران  اقتصاد  از  گستره وسیعی  و فعالیت های دولت،  بخش عمومی به جهت حجم وظایف 
کشور در بخش  کار  را به خود اختصاص داده است و این امر باعث شده بخش چشمگیری از نیروی 
کشور )معادل دویست هزار و  عمومی شاغل شوند. در همین حال سهم زیادی از اعتبارات عمومی 
هفتصد میلیارد تومان - حدود 54/۷ درصد اعتبارات هزینه ای - در سال 1399( برای پرداخت حقوق 
کارکنان دولت صرف می شود )مرکز پژوهش های مجلس، 1398(. با وجود این موضوع باز هم دولت 
نتوانسته معیشت کارکنان خود را در بسیاری از موارد تأمین کند. قانون مدیریت خدمات کشوری 
به عنوان قانون مادر در زمینه جبران خدمت کارکنان از ضعف های ساختاری رنج می برد. این امر در 
کنار ضعف در سایر نظام های پیرامونی سبب شده است که پس از گذشت بیش از 12 سال از اجرای 
این قانون بسیاری از دستگاه های اجرایی کشور از دامنه شمول این قانون خارج شوند. نتیجه آنکه 
کارکنان در بخش دولتی تبدیل شده است  کارآمد در حوزه جبران خدمت  این قانون به سندی نا
)مالکی، ناظمی و زمانی، 1395(. چنین وضعیتی در کنار ضعف در سازوکارهای شفافیت و نظارت 

در کشور امکان پرداخت های بلاوجه در بخش عمومی کشور را فراهم کرده است. 
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نهادهای  بررسی  بین المللی،  از تجارب  بهره گیری  از طریق شناخت نظری،  این پژوهش 
کم بر جبران خدمت، تبیین نارسایی های جبران خدمت در دو  رسمی و قوانین و مقررات حا
کارکنان در بخش دولتی ایران  سطح عوامل درون زا و زمینه ای به ارائه مدلی برای جبران خدمت 
کاهش عوامل مخرب زمینه ای و  که بتواند سهمی در ارائه راهکارهای  می پردازد؛ با این هدف 
با ساختار  و متناسب  برای استقرار نظام پرداخت عادلانه  و بسترهای لازم  الزامات  و  محیطی 

و روابط رسمی و غیررسمی، هنجارها و ارزش های سازمانی و اجتماعی در ایران داشته باشد. 
که »چه  به  این منظور و با توجه به هدف پژوهش، پرسش محوری پژوهش این است 
پاسخ  یافتن  است؟«.  مناسب  ایران  دولتی  بخش  در  کارکنان  خدمت  جبران  برای  مدلی 
که بر این  ح پرسش های فرعی و پاسخگویی به آنهاست  مناسب برای این سؤال، نیازمند طر
اساس، پرسش های فرعی ذیل طراحی شده اند: الف( اصول عام جبران خدمت در بخش 
کم  کدامند؟ ب( نهادهای رسمی و قوانین و مقررات حا دولتی براساس تجارب بین المللی 
با چه مشکلاتی مواجه اند؟ ج( عوامل  و  کدامند  ایران  در  کارکنان  نظام جبران خدمت  بر 
کدامند؟ د( مؤلفه های  عدالت در طراحی مدل  کارکنان  زمینه ای تأثیرگذار بر جبران خدمت 
که از طریق پاسخ به این پرسش ها، مدل  کدامند؟. این پژوهش بر آن است  جبران خدمت 

کند.  جبران خدمت در بخش دولتی ایران را طراحی 

1. مبانی نظری و پیشینه پژوهش
ادبیات جبران خدمت1 بیش از هرچیز با قرائت های متنوع از مفاهیم پایه مواجه است. این 
که موجب شده مفاهیم متعددی از  امر در درک چیستی جبران خدمت مشاهده می شود 
قبیل حقوق، پاداش، دستمزد، پرداخت، مزد، اجرت، پرداخت اضافی، حق الزحمه و ... 
نوعی جبران خدمت تلقی شوند. درعین حال آنچه در این تحقیق مورد نظر است و محور 
کارکنان  به  )دارای ماهیت مالی(  و غیرنقدی  گرفته پرداخت های نقدی  قرار  مبانی نظری 
تلاش ها  نتیجه  را  خدمت  جبران  سازمان ها  کارکنان  معمولًا  است.  آنان  خدمات  ازای  در 

1. Compensation
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کار پرداخت  که بابت  کار خود می دانند. اغلب افراد جبران خدمت را به حقوقی  یا پاداش 
و  اقتصادی  رفتار  در  تعیین کننده  و  مهم  عاملی  خدمت  جبران  می کنند.  تعبیر  می شود 

اجتماعی محسوب می شود )سیدجوادین، 13۷8(. 
بررسی ادبیات این حوزه نشان از دو نوع مدل جبران خدمت مشتمل بر مدل های اقتصادی 
کار و پاداش  - مالی و مدل های اقتصادی - انسانی دارد. مدل های اقتصادی - مالی رابطه بین 
را مبنا قرار داده و روی پرداخت های مالی متمرکز می شوند و مدل های اقتصادی - انسانی علاوه بر 
انگیزش  بحث  به  است،  مالی   - اقتصادی  توجه  مدل های  کانون  که  مالی  و  بیرونی  پاداش های 
حال  همین  در   .(Hellriegel and etal., 2012( پرداخته اند  نیز  غیرمالی  و  درونی  پاداش های  و 
کمّی استفاده می شود.  کیفی  و  گروه  برای ارزشیابی شغل، معمولًا از چهار روش و در قالب دو 
که  با  ح های غیرتحلیلی ارزشیابی نیز اطلاق می شود  کیفی1 اصطلاحاً روش ها یا طر به روش های 
کیفی مشاغل مختلف در  دو روش رتبه بندی2 و طبقه بندی مشاغل است. براساس روش های 
یک سازمان ارزش نسبی شان طبقه بندی می شوند )Armstrong and etal., 2003). روش های 
ح های  که اصطلاحاً طر کمّی3 ارزشیابی مشاغل شامل دو روش امتیازی4 و مقایسه عوامل5 است 

گفته می شود. تحلیلی ارزشیابی مشاغل نیز 
گسترده ای  که بخش  بررسی پیشینه  پژوهش های انجام شده در این حوزه نشان می دهد 
نهادهایی  را  عمومی  بخش  در  کارکنان  خدمت  جبران  درخصوص  شده  انجام  مطالعات  از 
همچون بانک جهانی،6 صندوق بین المللی پول۷ و سازمان همکاری و توسعه اقتصادی8 انجام 
کشورهای  در  خدمت  جبران  نظام  وضعیت  از  مقایسه ای  تحلیل های  به  بیشتر  که  داده اند 

مختلف پرداخته اند. این مطالعات عمدتاً حول چهار محور صورت پذیرفته است. 

1. Qualified Methods
2. Rating Method
3. Quantified Methods
4. Scoring Method
5. Comparation of Factors Method
6. World Bank 
7. International Monetary Fund (IMF(
8. Organisation for Economic Cooperation and Development (OECD( 
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محور اول - مقایسه پرداخت های بخش خصوصی و دولتی: مروری بر ادبیات موجود نشان 

شده  انجام  مطالعات  جمع بندی  و  دارد  دراین باره  پژوهش ها  زیاد  بسیار  گستردگی  از 
جهان شمولی  نتایج  خصوصی   - عمومی  بخش  پرداخت های  در  تفاوت  می دهد  نشان 
متعددی  عوامل  به  می تواند  عمومی  بخش  مشاغل  سطح  به  بنا  تفاوت ها  این  ندارد. 
مرتبط  مختلف  بخش های  در  حقوق  سیاست های  تنظیم  متنوع  روش های   ازجمله 

 .(Adamchik and Bedi, 2000; Heitmueller, 2006; Mahuteau, 2017( باشد
محور دوم - پرداخت های مبتنی بر عملکرد: بررسی سابقه موضوع نشان می دهد تلاش برای معرفی پرداخت 

مبتنی بر عملکرد در بخش عمومی به دهه های 1980 و 1990 و به برخی از کشورهای سازمان همکاری و توسعه 
اقتصادی برمی گردد )OECD, 2005; Cardona, 2007; Bruijn, 2007). یافته های حاصل از مطالعات 
انجام شده نشان می دهد در کشورهای مختلف اجرای نظام پرداخت مبتنی بر عملکرد تفاوت هایی 
وجود دارد. همچنین یافته ها حکایت از این دارند که انگیزه استفاده از نظام پرداخت مبتنی بر عملکرد 
گزارش »انعطاف پذیری پرداخت و  کشورهای مختلف متفاوت است. بانک جهانی )2014( در  در 
که ارائه مشوق های مالی  کشورهای در حال گذار1، این گونه نتیجه گیری می کند  عملکرد دولت« در 
کارکنان را در بوروکراسی های دولتی بهبود دهد.  از طریق انعطاف پذیری پرداخت می تواند عملکرد 
پرداخت  »خط مشی های  عنوان  تحت  گزارشی  در   )2005( اقتصادی  توسعه  و  همکاری  سازمان 
کشورهای عضو این سازمان  مبتنی بر عملکرد برای مستخدمین دولتی« نشان می دهد دو سوم 

پیوندهایی را میان ارزیابی عملکرد و پرداخت در خدمات کشوری برقرار کرده اند. 
که  پژوهش ها  این  عمومی:  بخش  در  خدمت  جبران  نظام های  چالش های   - سوم  محور 

شده اند.  انجام  مقایسه ای  تحلیل  طریق  از  و  بین المللی  نهادهای  عمدتاً  است  نیز  بسیار 
جبران  نظام  در  مؤثر  زمینه ای  درباره  حوزه  این  در  شده  استخراج  چالش های  عمده ترین 
خدمت )عوامل تنظیمی و مقرراتی، نهادی، بازار و عوامل درون سازمانی مانند خصوصیات 
کارکنان(، چالش های مربوط به عادلانه بودن نظام های پرداخت و بر اصلاحات  سازمان و 

.(IMF, 2016( نهادی و ساختاری متمرکز بوده است

کره، مالزی، فیلیپین، روسیه و تایلند 1. برزیل، شیلی، اندونزی، 
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این  آن:  کنترلی  سازوکارهای  و  سیاسی  مقامات  و  ارشد  مدیران  به  پرداخت   - چهارم  محور 

این  گره خورده است. پژوهش های  با مباحث مربوط به حوزه نظارت و شفافیت  موضوع 
کنترلی برای حقوق مدیران ارشد اجرایی  کشورها سازوکارهای  حوزه نشان می دهد در بیشتر 
است.  بوده  توجه  و  کید  تأ مورد  مختلف  دلایل  به  بنا  و  مختلف  طرق  به  ارشد  مقامات  و 
که در این زمینه ارائه شده است تحت عنوان »تنظیم گری پرداخت های  مهم ترین پژوهشی 
انجام داده  برونی1  که  بوده  اروپا«  اتحادیه  در  نیمه دولتی  و  ارشد در بخش دولتی  مدیران 
سیاست های  اجتماعی  و  قانونی  مدیریتی،  سیاسی،  مفاهیم  همه  تحقیق  این  در  است. 
گرفته و از این ارزیابی میزان تغییرات بین کشوری  کشور مورد ملاحظه قرار  تنظیمی در هشت 
میزان  درخصوص  ملاحظات  و  موضوعات  حقوق ها،  ساختار  پاداش ها،  میزان  برحسب 
که در معرض تنظیمات  گروه هایی از مقامات  پرداخت، مقررات میزان حقوق و تعیین حدود 

کشور منتخب اتحادیه اروپا2 نشان داده شده است. هستند در هشت 
در ایران آنچه از بررسی پیشینه تحقیق با  مراجعه به مرکز اسناد و مدارک ایران3، کتابخانه 
می دهد  نشان  آمده،  به دست  کشور  پژوهشی  و  آموزشی  کز  مرا و  مؤسسه ها  دانشگاه ها، 
کارکنان در بخش دولتی ایران باشد،  که معطوف به نارسایی های جبران خدمت  پژوهشی 
انجام نشده است. مطالعاتی که تحت عنوان طراحی مدل، الگو و آسیب شناسی در این حوزه 
کلان به بخش عمومی بوده و صرفاً یک یا چند مورد از سازمان های  انجام شده فاقد نگاهی 
داده اند4  قرار  کار  مبنای  عمومی  بخش  به عنوان  را  دولتی  سازمان های  از  انواعی  یا  دولتی 
گی های درونی نظام جبران خدمت است و عوامل  یا خروجی مطالعه صرفاً معطوف به ویژ
گرفته است )اعرابی، 1380(. مطالعات اندکی  کمتر مورد توجه قرار  زمینه ای مؤثر بر نظام ها 
صرفاً بخشی از نظام جبران خدمت کل کارکنان مثلًا پرداخت های تشویقی یا پرداخت مبتنی بر 
 عملکرد را در بخش دولتی مدنظر داشته اند )ابدالی، 1396؛ سید جوادین و همکاران، 1390(.

1. Bruni
کبیر 2. هلند، بلژیک، فرانسه، آلمان، ایتالیا، لهستان، سوئد و بریتانیای 

3. www.irandoc.ac.ir
4. نوری و بختیاری )1390(، قائمی )1393(، عظمی )1395(، خانه زایی )1392(، حیدری و همکاران )1396(، تیموری 

و همکاران )139۷(
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 تعدادی از مطالعات انجام شده نیز به بررسی نظام های جبران خدمت در بخش خصوصی 
پرداخته اند )ظفری، 1396؛ قانع، 1396؛ صائبی، 1395(. 

که  دارد  این  از  حکایت  کشور  از  ج  خار و  داخل  در  موضوع  پیشینه  بررسی  درمجموع 
کاستی های مطالعاتی  و  با خلأها  که  نظام جبران خدمت در بخش عمومی حوزه ای است 
که در پژوهش های خارجی و داخلی، وضعیت جبران خدمت در  فراوانی روبه رو است. ازآنجا
کتشافی و در قالب رهیافت  ایران و چگونگی بهبود آن مغفول مانده این پژوهش با رویکردی ا
مدل  طراحی  که  است  پژوهش هایی  اولین  جزء  حاضر  مقاله  است.  پرداخته  بدان  نهادی 
کارکنان در بخش دولتی ایران را مورد توجه قرار داده و محقق امیدوار است  جبران خدمت 

کند. این تحقیق بتواند تا حدی زمینه لازم برای رفع نواقص پژوهشی این حوزه را فراهم 

2. روش  تحقیق
پژوهش پیش رو در حیطه پارادایم تفسیرگرایی و نظریه نهادگرایی تعریف می شود. بر این مبنا نقطه 
عزیمت خود را مطالعه نهادها، قوانین، رویه ها و ترتیبات ناشی از آنها قرار می دهد. رهیافت نهادی  
از روش های توصیفی - نهادی، قانونی - رسمی و مقایسه ای - تاریخی استفاده می کند )رودس، 
1384: 85(. با توجه به ویژگی اول، توصیف و تحلیل نهادهای رسمی، بخش عمده ای از این تحقیق 
کلی نظام  را تشکیل می دهد. در چارچوب ویژگی قانونی - رسمی، قانون اساسی و سیاست های 
کم بر  اداری نقطه عزیمت شناخت نهادهای فعال در این حوزه قرار می گیرد و قوانین و مقررات حا
که موجب  ایران بررسی می شود. این ویژگی مهم ترین محوری است  کارکنان در  جبران خدمت 
اتخاذ روش نهادی برای این تحقیق شده است. ویژگی تطبیقی - تاریخی در تحلیل نارسایی های 
کارکنان و تحلیل تطبیقی تجارب بین المللی منعکس می شود. در چارچوب تحلیل  جبران خدمت 
کارکنان در سطح  تطبیقی که هدف استخراج اصول عام این نظام هاست به مقایسه جبران خدمت 
ملی هشت کشور با استفاده از مدل تحلیل مقایسه ای پرداخته می شود. بررسی تجارب این کشورها 
کاربرد، برای  برای شناخت رویه های مشترک احتمالی میان آنها انجام می گیرد تا در صورت قابلیت 
)رز، 1390(. منابع داده ها در این تحقیق  گیرد  تبیین عناصر مدل پیشنهادی مورد استفاده قرار 
مصاحبه، مشاهدات میدانی و اسناد، منابع تاریخی، روزنامه ها و سایر رسانه هاست. تحقیق از بعد 
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کم باشند  که هنوز بر این حوزه حا زمان مقطعی1 و نهادهای رسمی و قوانین و مقررات در صورتی 
مورد مطالعه قرار گرفته اند. انتخاب نمونه ها به صورت هدفمند و از طرح نمونه گیری زنجیره ای )گلوله 
برفی( استفاده شده است. برای این منظور 10 نفر از متخصصان حوزه منابع انسانی و جبران خدمت و 
کم بر جبران خدمت کارکنان انتخاب  کارشناسان و مدیران ارشد دولتی شاغل در نهادهای رسمی حا

شدند که  حداقل 20 سال تجربه کاری دارند و می توان آنان را واجد مرتبه خبرگی دانست. 
کم بر  تحلیل نتایج مصاحبه با خبرگان در مرحله شناسایی نهادهای رسمی و قوانین و مقررات حا
این حوزه و نارسایی های آن از طریق تحلیل مضمون یا تم صورت پذیرفته است. مضمون بیانگر نکته 
مهمی در داده ها در مورد پرسش های پژوهش است و تا حدودی معنی و مفهوم الگوی مجموعه ای 
که تحلیل مضمون، به طور کیفی  از داده ها را نشان می دهد )عابدی جعفری و همکاران، 1390(. ازآنجا
است، پاسخ روشن و سریعی در مورد اینکه مقدار داده های مناسب و مورد نیاز چقدر است که بر وجود 
مضمون یا اطلاق آن دلالت کند وجود ندارد. بنابراین قضاوت پژوهشگر درخصوص مضمون ضروری 
است )Braun and Clarke, 2006). تحلیل نتایج مصاحبه با خبرگان و صاحب نظران نشان از 120 
کد اشاره دارند. جدول 1 نمونه ای از  کدهای تکراری، به 253  گرفتن  که با در نظر  کد اولیه ای است 

استخراج کدهای اولیه از مصاحبه ها را نشان می دهد.

کدهای اولیه از مصاحبه ها جدول 1. نمونه ای از استخراج 
کلیدیردیف کدهای اولیهنکات 

PA41 مشخص تغییرات مکرر در ساختار سازمان اداری و استخدامی کشور و تضعیف آن وظایف  ح  شر تدوین  عدم 
سازمان در این حوزه 

PA93
عمومی  مجامع  و  بودجه  بر  نظارت کننده  ساختار  زدن  هم  بر 

کشور بنگاه های دولتی در سازمان برنامه و بودجه 
حذف معاونت نظارت سازمان برنامه 

و بودجه 

PA111
گرفته  شورای حقوق و دستمزد ازسوی دستگاه های اجرایی جدی 

نشده و عملًا مراجعه ای به این شورا صورت نپذیرفته است
عدم  و  قانون  کمیت  حا در  ضعف 
نظارت دقیق ازسوی نهادهای نظارتی

PA112ضعف در نظام قانونگذاریخروج دستگاه های اجرایی از دامنه شمول قانون مدیریت خدمات کشوری

PA118تنوع بلاوجه در نظام های پرداختوجود تبعیض در پرداخت های بخش عمومی

مأخذ: یافته های تحقیق، 1398.

1. Cross Sectional 
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که شامل 58 مفهوم  کد اولیه درمجموع به 122 مفهوم اختصاص یافته اند  این تعداد 
منحصربه فرد شده اند. بر همین اساس هریک از مضامین پایه نیز خود از یک یا چند مفهوم 
که آن مفاهیم درواقع بیانگر نارسایی های جبران خدمت در بخش دولتی از  تشکیل شدند 
کم بر بخش دولتی است. بر این اساس تمامی  منظر نهادهای رسمی و قوانین و مقررات حا
که با حذف موارد  کد اولیه علامت گذاری شده، به ۷5 مضامین پایه اشاره داشته اند   253
مشابه، 42 مضمون پایه حاصل و درنهایت این مضامین در 15 مضمون پایه شامل 6 عامل 
سازمان دهی  در  است  توضیح  به  لازم  شده اند.  سازمان دهی  زمینه ای  عامل   9 و  درون زا 
ج از مدل تحلیل مقایسه ای تجارب بین المللی نیز مورد  مضامین نهایی، اصول عام مستخر
پایه  از مضامین  از مضامین سازمان دهنده  نمونه ای  گرفته اند. در جدول 2  قرار  استفاده 

آمده است.

جدول 2. نمونه ای از استخراج مضامین سازمان دهنده از مضامین پایه

ردیف
مضامین 

سازمان یافته
مضامین پایه

1
عدالت در پرداخت 

»عامل درون زا«

کارکنان، استفاده از پرداخت های مبتنی بر عملکرد برای تکافوی هزینه های زندگی 
وجود حفره های قانونی،

ج از نظام پرداخت، مجوزهای قانونی خار
استفاده از درآمدهای اختصاصی برای پرداخت حقوق و مزایا،

تنوع نظام های پرداخت.

2
شفافیت مالی

»عامل زمینه ای«

انتشار عمومی اطلاعات حقوق،
حساب واحد خزانه،

مالیات از مجموع تمامی منشأهای درآمد.

مأخذ: همان.

تجارب  از  آموخته  درس های  نظریه ها،  از  برگرفته  مدل،  این  بر  کم  حا مبانی  و  اصول 
بین المللی و شناسایی عوامل درون زا و زمینه ای مؤثر بر نظام جبران خدمت است. شکل 1 

کشیده است. فرایند طراحی مدل را به تصویر 
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کارکنان در بخش دولتی ایران شکل 1. فرایند طراحی مدل جبران خدمت 

مطالعات 

 ) تحليل اسنادي۱(
بررسي نظري نظام جبران خدمت 
 كاركنان و تدوين چارچوب نظري

 
 
 
 
 
 
 
 

هاي نظام جبران بررسي مفهوم و ويژگي
 خدمت

 اي) تحليل مقايسه۲(
هاي ملي در بررسي تجارب دولت

 نظام جبران خدمت كاركنان
 
 
 

 

 

 

 

 

هاي مشترك نظامهاي بررسي ويژگي
 جبران خدمات

مدل جبران خدمت كاركنان در بخش دولتي 
ايران بايد بر چهار محور؛ پذيرش نظام 
متمرکز پرداخت در بخش دولتي ايران با 

هاي اجرايي رعايت اقتضائات دستگاه
کشور؛ تنوع پرداخت در سطح هرم نيروي 
انساني (کارکنان، مديران ارشد اجرايي و 

قواعد، ضوابط و معيارهاي مقامات)؛ وضع 
هاي كنترل كننده رفتارهاي مالي دستگاه

اجرايي در گستره بخش عمومي؛ كنترل 
اي تاثيرگذار بر اين نظام هاي زمينهمولفه

 متمركز شود.

با توجه به ترتيبات و 
تنظيمات نهادي ناشي از 
قانون اساسي و اسناد 
بالادستي، چه مدلي 
براي جبران خدمت 

بخش دولتي  كاركنان در
 ايران مناسب است؟ 

 پرسش آغازين

 ايده اوليه

اتخاذ روش 

سازماندهي 

هاي عدالت در جبران تدوين مولفه
 خدمت

هاي جبران ها و روشبررسي مدل
 خدمت

 اي تاثيرگذارهاي زمينهمولفه

 بررسي دامنه بخش دولتي در ايران

بررسي همگرايي و واگرايي 
 هاي جبران خدمتنظام

 استخراج اصول عام جبران خدمت

 ) تحليل نهادي۳(
بررسي وضعيت موجود نظام 
 جبران خدمت كاركنان در ايران

 
 
 

 

 

 

 

رجوع به قوانين عام حوزه جبران 
 خدمت كاركنان

بررسي وظايف و اختيارات نهادهاي 
 متولي جبران خدمت

اي زمينهزا و هاي درونبررسي مولفه
 تاثيرگذار بر نظام جبران خدمت

 هاي نهادهاي نظارتيبررسي گزارش
 

 هاي تحليلييافته هاي تحليلييافته هاي تحليلييافته

 مدل پيشنهادي نظام جبران خدمت كاركنان در بخش دولتي ايران

اي تدوين مدل تحليل مقايسه
 هاي ارزيابي نظام

 

مأخذ: برگرفته از مدل امامی، 1391.
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ابزار  و  خبرگان«  »نقد  روش  از  بهره گیری  با  و  مرحله  دو  در  مدل  این  اعتبار  و  تأیید 
مصاحبه نیمه ساختارمند صورت پذیرفته است. برای جلوگیری از انحراف احتمالی از مسیر 
گرفته است. در مرحله  مصاحبه، پرسش ها قبل از انجام در اختیار مصاحبه شوندگان قرار 
درباره مدل  نظر  و  نقد  برای  نفر  نهایی( 14  )مدل  و در مرحله دوم  اولیه(  )مدل  نفر   5 اول 

ح جدول 3 است.  گرفتند. مشخصات این خبرگان به شر پیشنهادی مورد مصاحبه قرار 

جدول 3. اسامی خبرگان برای تأیید نهایی مدل پیشنهادی
حوزه مطالعات و فعالیتتحصیلاتتجربه

استاد تمام دانشگاه علامه طباطبائی - استاد راهنمامدیریت دولتی40
استاد تمام واحد علوم و تحقیقات تهران - استاد مشاورمدیریت دولتی40

کشور به مدت 15 سال دکتری مدیریت دولتی40 سابقه معاونت پارلمانی و اجتماعی سازمان اداری و استخدامی 
کشور - عضو شورای توسعه مدیریت و مشاور فعلی رئیس سازمان اداری و استخدامی 

و دکتری مدیریت دولتی35 اداری  سازمان  رئیس  فعلی  مشاور  خدمت  جبران  نظام های  وقت  مدیرکل 
گروه استخدامی مرکز پژوهش ها کشور - مشاور  استخدامی 

استاد دانشگاه - پژوهشگر مرکز پژوهش ها و صاحب تألیف در حوزه عدالت اجتماعیدکتری اقتصاد20

سال دکتری اقتصاد25  15  - زیربنایی  مطالعات  دفتر  مدیر   - پژوهش ها  مرکز  علمی  هیئت  عضو 
گروه بودجه مرکز پژوهش ها سابقه مدیریت 

معاون منابع انسانی و پشتیبانی مرکز پژوهش ها - 15 سال سابقه مدیریت دفتر دکتری مدیریت بهداشت20
مطالعات اجتماعی مرکز

دکتری سیاستگذاری15
عمومی دانشگاه تهران

گروه  مشاور   - ریاست جمهوری  نهاد  مطالعات  حوزه  مدیر   - دانشگاه  استاد 
ساختار و تشکیلات مرکز

فوق لیسانس حقوق 40
عمومی

کشور - مشاور قائم مقام وزارت  معاون وقت حقوقی سازمان اداری و استخدامی 
گروه استخدامی مرکز پژوهش ها بهداشت - مشاور 

عضو هیئت علمی دانشگاه - قائم مقام پژوهشگاه شورای نگهباندکتری حقوق عمومی15

دانشیار دانشکده اقتصاد25
دانشگاه فردوسی مشهد

و  برنامه  کمیسیون  فعلی  عضو  و  اسلامی  شورای  مجلس  نماینده  دوره  سه 
کشوری کمیسیون مشترک لایحه مدیریت خدمات  بودجه و 

کمیسیون مشترک دکتری حقوق بین الملل30 کمیسیون قضایی و  دو دوره نماینده مجلس - عضو فعلی 
کشوری لایحه مدیریت خدمات 

دکتری اقتصاد دانشگاه 15
شهید بهشتی

در  تألیف  صاحب  و  پژوهش ها  مرکز  پژوهشگر   - پول  بین المللی  صندوق  عضو 
حوزه شفافیت و نظارت در بخش عمومی

در دکتری حقوق عمومی25 عدالت  دیوان  نماینده  و  اداری  عدالت  دیوان  بازرسی  و  نظارت  معاون 
کشوری کمیسیون مشترک لایحه مدیریت خدمات 

مأخذ: افراد مورد مصاحبه در تحقیق. 
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بود.  پیشنهادی  مدل  در  ابهام ها  برخی  وجود  گویای  خبرگان  نظرات  اغلب  زمینه 
مدل  مالی  بار  ازجمله  نکته  سه  حول  مصاحبه ها  در  اقتصادی  صاحب نظران  مباحث 
پیشنهادی، قابلیت مدل در مقابل تکانه های تورمی در اقتصاد ایران، قواعد و معیارهای 
کنترل رفتارهای مالی مربوط به حقوق و مزایا در دستگاه های اجرایی مشمول و  لازم برای 
همچنین پیرامون تحلیل داده های مدل براساس شاخص PPP بود تا از این طریق بتوان 
کشور مورد مطالعه و مقایسه قرار داد. درخصوص سه نکته  میزان قدرت خرید را در هشت 
که عملًا مدل پیشنهادی  اول دلایل محقق قانع کننده بود و مصاحبه شوندگان پذیرفتند 
براساس  محاسبه  اما  است.  داده  قرار  توجه  مورد  را  موضوع ها  این  برای  لازم  راهکارهای 
خروج  »نظریه  که  داشت  همراه  به  نیز  ارزشمندی  نتایج  و  پذیرفت  انجام   PPP شاخص 
کشور و استخدام آنان در شرکت های مشابه خارجی« را با تردید  متخصصان و مدیران ارشد 

کرد.  مواجه 
دیدگاه و نظر خبرگان اجرایی بیشتر بر ابعاد فنی و درونی مدل پیشنهادی متمرکز 
که براساس توصیه آنان و بحث و تبادل نظر درباره موضوع، اصلاحاتی در عناصر و  بود 
کمیت عددی مدل انجام پذیرفت. همچنین اصلاح و تقویت ساختار شورای حقوق و 
که مؤید  گرفت  کید صاحب نظران قرار  دستمزد به عنوان نهاد تخصصی این حوزه مورد تأ
کثیر الابعاد و چندوجهی  سازمانی مقتدرتر، ساختارمندتر و مستعدتر برای اداره یک امر 
زمینه  اعمال اصلاحاتی در  این موضوع  که  باشد  و غامض همچون حقوق و دستمزد 
انتخاب  بر  نقدی  مدیریتی  صاحب نظران  ساخت.  ضروری  را  حوزه  این  کار  سازمان 
داشتند  اجرایی  دستگاه های  همه  برای  مشاغل  ارزشیابی  رتبه بندی  روش  یا  رویکرد 
تا  کارکنان  شغل  حقوق  تعیین  زمینه  در  پیشنهادی  مدل  پذیرفتند  توضیحات  با  که 
را مورد  رتبه بندی و طبقه بندی مشاغل  تلفیقی  سطح مدیران میانی روش  ارزشیابی 
ح شد توجه به تحصیلات، تجربه و سنوات  که مطر استفاده قرار داده است. نکته بعدی 
خدمت در تعیین حقوق مدیران ارشد اجرایی، وزرا، معاونان وزیر، استانداران و سفرا 
که بر این اساس حقوق این افراد در هر یک از سطوح مبتنی بر تحصیلات، تجربه و  بود 
و  تغییر میزان حقوق  آخر درخصوص  نکته  تقسیم شد.  به چهار سطح خردتر  سنوات 
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که پس از  گروه های مختلف حقوق بگیر از عدد ریالی به عدد مبنا یا امتیاز بود  مزایای 
بحث و تبادل نظر و استماع دیدگاه خبرگان مقرر شد به جای عدد ریالی، امتیاز مبنای 
کامل صاحب نظران انجام  گیرد. اصلاح و تقویت مدل تا اقناع  تعیین حقوق و مزایا قرار 

پذیرفت. 
نظام  پیشنهادی  الگوی  که  دارد  آن  از  حکایت  شده  انجام  مصاحبه های  نتایج   
کافی برخوردار است.  اعتماد  قابلیت  و  اعتبار  از  ایران  جبران خدمت در بخش دولتی 
مطابق دستورالعمل بست )1384(، »هرگاه مصاحبه برمبنای یک ساخت طراحی شده 
کند، روایی آن تا حد زیادی افزایش  که به دست آوردن اطلاعات مهم را تضمین  باشد 
که  انتخاب پرسش هایی  می یابد. قضاوت های منتقدانه متخصصان تحقیق در مورد 
در رابطه با هدف های تحقیق نقش اساسی دارند، در این مورد مفید است«. این امر 
جبران  نظام  معیارهای  حول  مصاحبه  پرسش های  و  شده  رعایت  حاضر  پژوهش  در 
کشورهای  تجارب  از  آموخته  درس های  از  و  تدوین  ایران  دولتی  بخش  در  خدمت 
مصاحبه  تفاسیر  اعتبار  برای  است.  شده  استخراج  خدمت  جبران  نظام  در  مختلف 
روش های متعددی پیشنهاد شده است. یکی از مقبول ترین آنها  تأیید تفسیر مصاحبه 
)دیواین،  می شود  آن  درونی  اعتبار  موجب  که  است  دیگر  مطالعات  یافته های  با 
1384: 239(. ملاحظه فرایند تأیید و اعتبار نشان می دهد همه آنها در پژوهش حاضر 
بخش  در  کارکنان  خدمت  جبران  نظام  پیشنهادی  مدل  مطلوبیت  شده اند.  انجام 
گذارده شد و پاسخ های نسبتاً مشابهی دریافت شد.  ایران به محک 14 خبره  دولتی 
همچنین با مرور چندباره یادداشت های مصاحبه  انسجام و سازگاری نظرات هرکدام از 
از اعتبار  آنها  پاسخگویان بررسی شده است. بنابراین، یافته های مصاحبه ها و تفاسیر 

کافی برخوردارند. 

3. یافته های تحلیل نهادی
که مبنای  براساس مدل تحلیل نهادی )شکل 2(، نتایج و یافته های تحقیق در چهار محور 

ح زیر است. گرفته، به شر طراحی مدل قرار 
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 شکل 2. مدل تحلیلی تحقیق

  
مأخذ: یافته های تحقیق، 1398.

1-3. اصول عام جبران خدمت در بخش دولتی براساس تجارب بین المللی
 اصول عام جبران خدمت برگرفته از تجربیات کشورها و از طریق مدل 6 وجهی تحلیل مقایسه ای
درباره  که  آثاری  مقوله بندی  و  بررسی  با  که  به این ترتیب  است،  شده  استخراج   )3 )شکل   
جبران  در  پرسش  مورد  اصلی  محورهای  شده،  منتشر  کشورها  سایر  در  خدمت  جبران 

گرفته است.  کشورهای مختلف مورد مقایسه قرار  خدمت در 

شکل 3. مدل تحلیل مقایسه ای نظام جبران خدمت

مأخذ: همان.
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که در شناخت نارسایی های جبران خدمت و همچنین طراحی مدل مورد  این اصول 
ح زیر است: گرفته است به شر استفاده قرار 

- برقراری عدالت و رفع تبعیض،
کشور در تعیین نظام جبران خدمت،  - توجه به ساختار و رژیم سیاسی 

- بهره گیری از الگوهای بخش خصوصی و توجه به پرداخت های مبتنی بر عملکرد، 
- ایجاد شفافیت در پرداخت ها از طریق انتشار عمومی،

- اتخاذ سازوکارهای مناسب برای جذب نیروهای متخصص، 
افزایش  به منظور  خزانه  واحد  حساب  و  درآمد  مجموع  بر  مالیات  به سمت  حرکت   -

نظارت و شفافیت،
- توجه به شاخص PPP )نسبت قیمتی تبدیل برابری قدرت خرید براساس جی دی پی 

گروه های مختلف حقوق بگیر،  خ ارز بازار( در تعیین حقوق  به نر
کارکنان در بخش دولتی،  - تعیین نهاد تخصصی در زمینه جبران خدمت 

- تنوع در سطح هرم نیروی انسانی )کارکنان، مدیران ارشد اجرایی و مقامات(، 
گروه های مختلف در سطح عمودی و افقی،  - توجه به تناسب منطقی و معنادار بین حقوق 

کنترل کننده پرداخت ها در بخش دولتی. - ایجاد قواعد و معیارهای 

کمیتی متولی جبران خدمت  2-3. شناسایی نهادهای حا
جمهوری  سیاسی  نظام  در  مسئولیت ها  و  نقش ها  تعیین کننده  سند  مهم ترین  اساسی  قانون 
کلی وظایف و اختیارات قانونی قوای سه گانه  اسلامی ایران است. اصول قانون اساسی محدوده 
بر عهده مجلس  قانون اساسی وظایفی  به موجب  ترسیم می کند.  را  نهادهای حکومتی  برخی  و 
دیوان  وزیران،  هیئت  بودجه،  و  برنامه  سازمان  استخدامی،  و  اداری  سازمان   اسلامی،  شورای 
اداری  عدالت  دیوان  و  کشور  کل  بازرسی  سازمان  نظام،  مصلحت  تشخیص  مجمع  محاسبات، 
تقنینی  و  نظارتی  بعد  از  چه  و  مقرره گذاری  و  اجرایی  بعد  از  چه  ازانحا  به نحوی  که  شده  نهاده 
کارکنان در بخش دولتی در ایران ارتباط می یابد )نک. اصول )54، 55، ۷1،  به حقوق و مزایای 
110، 126، 138، 1۷3 و 1۷4((. پس از قانون اساسی، قوانین عادی در سطح فروتری سازمان های 



        262Ý£#{Õ       S ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ                         / سال 28، شماره 1۰6
KA

ùê#"F
     B&     #

 1386 مصوب  کشوری  خدمات  مدیریت  قانون  موجب  به  می کنند.  تعیین  را  حوزه  این  متولی 
شورای  و  دستمزد  و  حقوق  شورای  وزیران،  هیئت  کشور،  استخدامی  و  اداری  سازمان  برعهده 
توسعه مدیریت و سرمایه انسانی، وظایفی نهاده شده است )نک. مواد )64 تا 68، ۷0، ۷1، ۷3، 
۷4، ۷6، ۷۷، 80 و 116((. سازمان حسابرسی عمومی )نک. تبصره »2« ماده واحده قانون تشکیل 
سازمان حسابرسی مصوب 1362(، هیئت امنای دانشگاه ها و مؤسسه های آموزشی و تحقیقاتی 
)نک. ماده )1( قانون احکام دائمی برنامه های توسعه(، مجمع عمومی شرکت های دولتی )نک. 
قانون احکام دائمی  و ماده )53(  ... مصوب 1394  رقابت پذیر  تولید  قانون رفع موانع  ماده )5( 
برنامه های توسعه(، وزارت امور اقتصادی و دارایی در زمینه تنظیم سیاست های اقتصادی و مالی 
کشور اعم از اعتبارات جاری،  کل  کشور و همچنین تخصیص و پرداخت اعتبارات مصوب بودجه 
عمرانی و اختصاصی به حساب های بانکی وزارتخانه ها، مؤسسه ها و سایر دستگاه های اجرایی از 
کشور )نک. ماده )1( قانون تشکیل وزارت امور اقتصادی و دارایی مصوب 1353(  کل  طریق خزانه 
کارکنان دارای نقش و مسئولیت هستند. شکل 4 نهادهای  هریک به نحوی در جبران خدمت 

کشیده است. کارکنان در بخش دولتی ایران را به تصویر  کم بر جبران خدمت  رسمی حا

کم بر جبران خدمت در بخش دولتی ایران در وضع موجود شکل 4. نهادهای رسمی حا
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که در حال حاضر نهادهایی نظیر شورای عالی انقلاب فرهنگی، شورای عالی  مشاهده می شود 
اداری، کمیسیون های مجلس شورای اسلامی و مراجع قانونی همه دستگاه هایی که از دامنه شمول 
کارکنان در بخش دولتی ایران به طور مستقیم  ج شده اند در حوزه جبران خدمت  قوانین عمومی خار

کم بر این حوزه دامن زده است.  که این امر بر بروز و تشدید مشکلات حا یا غیرمستقیم تأثیرگذارند 

کم بر نظام جبران خدمت 3-3. قوانین و مقررات حا
گذشت  با  و   1386 مصوب  کشوری  خدمات  مدیریت  قانون  وسیع  شمول  دامنه  به رغم 
گستره  نزدیک 12 سال از اجرای این قانون، شاهد تنوع و تکثر نظام های جبران خدمت در 
کشور هستیم. نتایج بررسی های انجام شده در این تحقیق نشان از آن دارد  بخش عمومی 

کم است.  که در حال حاضر بیش از 50 نوع نظام جبران خدمت در بخش دولتی ایران حا
کشور خاص بودن وظایف و مأموریت های خود را دلیل اصلی  گرچه دستگاه های اجرایی  ا
کشوری می دانند، اما نتایج  خروج از دامنه شمول قوانین عمومی نظیر قانون مدیریت خدمات 
تحقیق نشان می دهد چهار عامل اصلی، انگیزه خروج از دامنه شمول قوانین عمومی است: 
می خواهم  که  انسانی  نیروی  تعداد  »هر  باشم«،  داشته  کامل  عمل  آزادی  سازمان  اداره  »در 
کنم«. که می خواهم پرداخت  کنم« و »هر میزان  که می خواهم جذب  کسی را  کنم«، »هر  جذب 

کارکنان در بخش دولتی ایران 4-3. نارسایی های جبران خدمت 

یا تم انجام شده است و  از روش تحلیل مضمون  با بهره گیری  که  نتایج مصاحبه  با خبرگان 
که نظام جبران خدمت  مطالعه عمیق اسناد و قوانین و مقررات این حوزه، نشان از آن دارد 
در بخش دولتی ایران با چالش های متعددی در قالب عوامل درون زا و زمینه ای مواجه است. 
مجوزهای  وجود  کشور،  اجرایی  دستگاه های  از  برخی  حقوقی  ماهیت  در  ضعف  درون زا:  عوامل   -

و  ضوابط  قواعد،  نبود  کارآمد،  و  مناسب  اجراهای  ضمانت  عدم  کشور،  قوانین  سایر  در  پرداخت 
کنترل کننده رفتار مالی دستگاه های اجرایی در زمینه حقوق و مزایا، عدم تعیین سقف  معیارهای 
گریزگاه های لازم را برای سوء استفاده متخلفان فراهم کرده است، نبود تناسب و توازن  پرداختی ها که 
در حقوق گروه های مختلف حقوق بگیر، انتخاب روش امتیازی در قانون مدیریت خدمات کشوری که 
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مناسب جامعه کوچکی از کارکنان است، رعایت نکردن اقتضائات دستگاه های اجرایی، بی توجهی به 
کارکنان، پیش بینی عناصر حقوقی غیرمتعارف برای تعیین حقوق و مزایای مدیران  حداقل معیشت 
کشور )برای مثال پرداخت اضافه کار، حق الترجمه، سختی  ارشد اجرایی و به ویژه مقامات عالی رتبه 
کامل  که زمینه لازم برای عدم اجرای صحیح و  کاری(؛ ازجمله اصلی ترین دلایلی است  کار، نوبت 

کرده است.  کشور را فراهم  قانون یا برخوردهای سلیقه ای در بسیاری از دستگاه های اجرایی 
- عوامل زمینه ای: ضعف در ساختار بودجه ریزی کشور، ضعف در نظارت و شفافیت در پرداخت ها، 

ضعف در نظام های مدیریت عملکرد، ضعف در ساختارهای قانونی، مالی و مدیریتی نهادهای 
کمیت قانون، ازجمله عوامل زمینه ای مؤثر بر  متولی امر، تعدد مراجع تصمیم گیر و ضعف در حا
نظام جبران خدمت در بخش دولتی ایران تلقی می شوند. در همین حال عوامل محیطی دیگری 
که ممکن است صلاحیت و  کشور از طریق تحمیل نظر در انتخاب مدیرانی  نظیر نظام سیاسی 
کارآمد از طریق  شایستگی های لازم در زمینه های مورد نظر را نداشته باشند، نظام اقتصادی نا
کارکنان و عدم توان نظام های جبران خدمت در حفظ تعادل  تحمیل فشار تورم بر معیشت 
که در برخی موارد بر مدار ملاحظه  کارکنان، و زیرساخت های فرهنگی جامعه ایران  قدرت خرید 
گرفته است و می تواند  و اغماض، دلسوزی و گذشت، خویش و قوم پرستی1 و فاصله قدرت شکل 
ج از شایستگی و سلیقه ای را فراهم  زمینه اهمال کاری، چشم پوشی از خطاها و پرداخت های خار

کشور اثرگذارند.   آورد، به طور غیر مستقیم بر نظام های جبران خدمت در 

کارکنان در بخش دولتی ایران 4. مدل جبران خدمت 
دو  مبتنی بر  ایران  دولتی  بخش  در  کارکنان  خدمت  جبران  نارسایی های  تحقیق،  این  در 
گرفت. آنگاه با تکیه بر نظریه نهادی، اجزای نظام  مؤلفه درون زا و زمینه ای مورد بررسی قرار 
کم بر این  جبران خدمت برای طراحی مدل پیشنهادی شناسایی شد. اصول و مبانی حا
که برگرفته از ادبیات نظری است و مورد نقد و نظر و تأیید خبرگان و صاحب نظران )در  مدل 

ح جدول 4 است. گرفته است به شر مرحله تأیید نهایی مدل( قرار 

1. Nepotism
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کارکنان در بخش دولتی ایران کم بر مدل جبران خدمت  جدول 4. اصول و مبانی حا

کم بر مدل پیشنهادی: این مدل مبتنی بر نظریه نهادی مزد است. این نظریه یک نگرش چندبعدی دارد  نظریه حا
کرات  گی های نظام تصمیم گیری مدیریت در سازمان، نفوذ و تأثیر مذا که در آن تجربه، ارتباط مزد با سایر عوامل، ویژ
کلان مزد  کارفرما و نظایر آن، هم زمان مورد توجه قرار می گیرد. این نظریه در بین نظریه های  کارگران با  دسته جمعی 

و نظریه های توجیهی نئوکلاسیک دسته بندی می شود )میرسپاسی، 1396(.
کرده اند.  که هلریگل1 و همکاران )2012( ارائه  مدل جبران خدمت: مدل پیشنهادی مبتنی بر مدل اقتصادی - مالی 
روش ارزشیابی مشاغل: روش ارزشیابی مشاغل براساس نظام رتبه بندی مشاغل براساس طرح طبقه بندی مشاغل موجود است.

مؤلفه های عدالت 
- برابری و رفع تبعیض و حذف امتیازات بی وجه و ایجاد تعادل واقعی بین خواسته های متعارض همه انسان ها )جان رالز، 1393(.
که هر فردی از افراد جامعه بتواند  گیرد  - ثروت ها و امکانات جامعه در سطح معیشت، به گونه ای در دسترس همگان قرار 

کند )پیله فروش به نقل از شهید محمدباقر صدر، 1396(. در سطح عمومی به صورت برابر و یکسان با دیگران زندگی 
- نهادهای عادلانه )جان رالز، 1393(.

گیرد )جعفری به نقل از نهج البلاغه، 1358(. - حق هر صاحب حقی داده شود و هرچیزی در جای خودش قرار 
- موزون، متعادل و متناسب بودن )طغیانی به نقل از شهید مطهری، 1381(.

کردن حق هر ذی حق به او )توسلی به نقل از شهید مطهری، 1380(. - رعایت حقوق افراد و عطا 
- قائل نشدن امتیاز برای قشرهای خاص )موسوی به نقل از امام خمینی )ره(، 1389(.

و  سیاسی  فرهنگ  در  شده  پذیرفته  ارزش های  و  عمومی  فرهنگ  بافت  با  عدالت  نظریه  سازگاری  و  هم راستایی   -
اجتماعی )ملکیان به نقل از ریچارد رورتی، 1383(.

- سطح محدودی از نابرابری قابل پذیرش است )پیله فروش به نقل از دورکین، 1396(.
- شایستگی مبنای عدالت است )پیله فروش به نقل از هایک، 1396(.

گی هایش )ارسطو، 13۷1(. - برخورداری هرکس مطابق با ویژ
- عادل بودن قانونگذاران و مجریان )خامنه ای به نقل از مقام معظم رهبری، 13۷4(.

که هست )بهشتی، 13۷8(.  که باید باشد چه تا به حال رعایت شده باشد و چه نشده باشد، نه به معنای آنچه  - آن چیزی 

گروه های مختلف حقوق بگیر،  هدف: هدف از طراحی این مدل ایجاد عدالت، تعادل و تناسب در حقوق و مزایای 
برای  و معیارهای لازم  قواعد، ضوابط  تعیین  و  بلاوجه  تبعیض های  رفع  پرداخت ها،  در  نظارت  و  تقویت شفافیت 

جلوگیری از رفتارهای سلیقه ای دستگاه های اجرایی است.
کشور و اشکال حقوقی دستگاه های  رویکرد: این مدل یک نظام متمرکز پرداخت در سطح افقی )گستره جغرافیایی 
کارکنان  کشور است و دارای تنوع عمودی )در سطح  اجرایی( با توجه به ساختار اداری و مالی و سیاسی متمرکز در 
کشور( در هرم نیروی انسانی دستگاه های  تا مدیران حرفه ای، در سطح مدیران ارشد اجرایی و در سطح مقامات 

اجرایی است.

مأخذ: یافته های تحقیق. 

1. Hellriegel 
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1-4. مشخصه ها و مؤلفه های درون زای مدل پیشنهادی 
1-1-4. دامنه شمول

عمومی  نهادهای  یا  مؤسسه ها  دولتی،  مؤسسه های  وزارتخانه ها،  همه  مدل،  براساس 
غیردولتی، شرکت های دولتی و همه دستگاه هایی که شمول قانون بر آنها مستلزم ذکر یا تصریح 
گروه  سه  به  مدل  این  در  اجرایی  دستگاه های  می شوند.  نامیده  اجرایی  دستگاه  است  نام 

تقسیم می شوند:
گروه دوم و سوم، گروه اول - همه دستگاه های اجرایی به جز موارد مذکور در 

گروه دوم - شرکت های دولتی از جمله بانک های دولتی، شرکت های بیمه دولتی و بیمه 
که بیش از 50 درصد  مرکزی، مؤسسه های عمومی، مؤسسه ها و نهادهای عمومی غیردولتی 

بودجه آنان از منابع غیردولتی تأمین می شود، 
اداره  رهبری  معظم  مقام  زیرنظر  که  سازمان هایی  و  مؤسسه ها  نهادها،   - سوم  گروه 
و  فرهنگستان ها  پژوهشی،  و  عالی  آموزش  مؤسسه های  و  کز  مرا دانشگاه ها،  می شوند، 
پارک های علم و فناوری موضوع ماده )1( قانون احکام دائمی برنامه های توسعه کشور مصوب 
1395/11/10، مجلس شورای اسلامی، قوه قضائیه، شورای نگهبان، مجمع تشخیص مصلحت 
نظام، مجلس خبرگان رهبری، شورای عالی انقلاب فرهنگی، صدا و سیمای جمهوری اسلامی 
ایران، وزارت اطلاعات، وزارت امور خارجه، وزارت امور اقتصادی و دارایی، سازمان انرژی اتمی، 
مؤسسه ها و نهادهای عمومی غیردولتی که کمتر از 50 درصد بودجه سالیانه آنان از محل منابع 
غیردولتی تأمین می شود، نیروهای مسلح و همچنین همه مؤسسه های وابسته به اشخاص 

حقوقی فوق. 
برای رفع ابهام از ماهیت حقوقی دستگاه های اجرایی، همه سازمان ها و دستگاه های 
که به صورتی غیر از وزارتخانه یا مؤسسه دولتی  وابسته به دولت و سایر دستگاه های دولتی 
کثر ظرف مدت یک سال از تاریخ  یا شرکت دولتی ایجاد شده و اداره می شوند، مکلفند حدا
اجرای این مدل با رعایت مقررات مربوط وضع خود را با یکی از سه وضع حقوقی فوق تطبیق 
اول،  گروه  در  و  محسوب  دولتی  مؤسسه  فرصت  این  انقضای  با  این صورت  غیر  در  دهند، 

موضوع این ماده قرار می گیرند.
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کشور 2-1-4. تعیین حداقل معیشت با رعایت هزینه زندگی در مناطق مختلف 
خ تورم بالا باید این عنصر حقوقی که در حال حاضر تحت عنوان حداقل  در ایران با توجه به نر
ج  خار کارکنان  مبنای  حقوق  و  شغل  حق  از  می شود  محاسبه  کارکنان  حقوق  در  دریافتی 
خ تورم آن را افزایش دهد تا نظام های  شود و دولت مکلف شود هرساله حداقل به اندازه نر
پرداخت قدرت خود را برای تأمین حداقل معیشت افراد از دست ندهند و ازسوی دیگر حق 

گی ها و ارزش  هر شغل تعیین شود. شغل افراد براساس ویژ

کارکنان 3-1-4. حق شغل 
کارکنان دستگاه های اجرایی در سه سطح تعیین  براساس دسته بندی فوق حقوق شغل 
دستگاه های  همچنین  و  دوم(  )گروه  دولتی  اقتصادی  بنگاه های  حاضر  حال  در  می شود. 
جهت  به  سوم(  )گروه  پرداخت  زمینه  در  خاص  مجوزهای  و  خاص  مقررات  دارای  اجرایی 
اول(  )گروه  عمومی  مقررات  تابع  دستگاه های  از  بیشتری  پرداخت های  بیشتر  مالی  توان 
که به بی عدالتی و تبعیض بلاوجه در زمینه پرداخت منجر شده است. لذا این مدل  دارند 
شغل  حق  سطح  در  را  تفاوت هایی  اجرایی  دستگاه های  اقتضائات  رعایت  با  آرام  شیب  با 
کارکنان در صورت انتصاب در سمت های  گروه های سه گانه قائل شده است. براساس مدل 
مدیریت از حق مدیریت و سرپرستی براساس سطوح جغرافیایی و سطح مدیریت برخوردار 
می شوند. به منظور ایجاد تناسب، توازن و پرهیز از پرداخت های بلاوجه، حق مدیریت در 

همه دستگاه های اجرایی )گروه های سه گانه( به یک میزان تعیین شده است.

کشور 4-1-4. حقوق شغل مدیران ارشد اجرایی و مقامات عالی رتبه 
و  گانه  جدا جداولی  قالب  در  مقامات  و  اجرایی  ارشد  مدیران  شغل  حقوق  مدل  این  در 
عامل،  مدیران  را  اجرایی  ارشد  مدیران  است.  شده  تعیین  کارکنان  شغل  حق  از  مستقل 
رؤسای  و  دولتی  شرکت های  عامل  هیئت  و  هیئت مدیره  اعضای  کلان شهرها،  شهرداران 
که در چهار سطح براساس اندازه، اهمیت،  سازما ن ها و مؤسسه های دولتی شامل می شود 
گردش مالی و ... شرکت و مؤسسه و در سه رده مدیریتی انجام می گیرد. هریک از سطوح به 
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چهار سطح خرد تقسیم می شود و افراد براساس تحصیلات، تجربه و سنوات قابل قبول در 
هریک از سطوح چهارگانه قرار می گیرند. حقوق مقامات عالی رتبه نیز بر اساس جایگاه آنان 
استانداران،  همچنین  و  اسلامی  شورای  مجلس  نمایندگان  و  وزرا  حقوق  می شود.  تعیین 
سفرا و معاونان وزیر نیز همانند مدیران ارشد اجرایی براساس تحصیلات، تجربه و سنوات 
قابل قبول در چهار سطح تعیین می شود. به مدیران ارشد اجرایی و مقامات عالی رتبه حق 
مدیریت و سرپرستی و فوق العاده های اضافه کار، حق التدریس، حق التحقیق، حق تألیف و 

ترجمه پرداخت نمی شود.

کار بین المللی 5-1-4. توجه به تخصص و بازار 
سبب  سمت ها  و  مشاغل  برخی  در  متخصص  و  نخبه  افراد  از  برخی  انتصاب  حاضر  حال  در 
که قیمت آن فرد به آن جایگاه تسری یابد و این امر موجب پرداخت های بلاوجه به  می شود 
که اساساً استحقاق آن را ندارند. بنابراین باید حقوق برخی افراد متخصص تابع  افرادی می شود 
قاعده ای متفاوت باشد. براین اساس در این مدل مجوزی در اختیار رئیس جمهور قرار می گیرد 
کار در محیط  که زمینه  کثر 30 نفر از افراد دارای تخصص های خاص  تا بتواند حقوق شغل حدا
کند.  بین المللی نیز برای آنان فراهم است را در سطح جدول حقوق مدیران ارشد اجرایی تعیین 
اعطای مجوز خاص به رئیس جمهور برای پرداخت بیشتر به برخی افراد نخبه و متخصص سبب 

که نظام های پرداخت از آسیب تبدیل شدن استثنا به قاعده مصون بماند.  می شود 

6-1-4. پرداخت های مبتنی بر عملکرد1 

برابر  دو  سقف  تا  عملکرد  ارزیابی  نظام  براساس  انگیزشی  فوق العاده  مدل  این  براساس 
)حداقل معیشت و حق شغل افراد( در طول سال در مقاطع سه ماهه قابل پرداخت است. این 
کارکنان، مدیران میانی، مدیران ارشد اجرایی، استانداران و معاونان  کلیه  فوق العاده شامل 

وزیر می شود. 

1. Performance-Related Pay (PRP(



ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 269 کارکنان در بخش دولتی ایران  طراحی مدل جبران خدمت 

گروه های مختلف حقوق بگیر  7-1-4. تعیین سقف پرداخت برای 
سه گانه  مختلف  گروه های  برای  پرداخت  سقف  تعیین  مدل  این  گی های  ویژ ازجمله 
زمینه  در  کنترلی  عاملی  به عنوان  مقامات(  و  اجرایی  ارشد  مدیران  )کارکنان،  حقوق بگیر 
البته پرداخت های مبتنی بر عملکرد و فوق العاده  از پرداخت های بلاوجه است.  جلوگیری 
قابل  شده  تعیین  سقف  بر  علاوه  هوا  و  آب  بدی  فوق العاده  و  توسعه یافته  کمتر  مناطق 

پرداخت است.

8-1-4. اشخاص حقیقی مستثنا شده از مدل پیشنهادی
براساس این مدل صرفاً برخی مشاغل نظیر اعضای هیئت علمی، قضات و مستشاران دیوان 
ج و تابع مقرراتی هستند که مراجع ذی صلاح قانونی  محاسبات از دامنه شمول این مدل خار
البته  می رسد.  دستمزد  و  حقوق  مدیریت  تخصصی  نهاد  نهایی  تأیید  به  و  کرده  تصویب 
که سازوکار و  کارانه پزشکان  سقف پرداخت های حقوق مدیران ارشد اجرایی )به استثنای 

میزان پرداخت آن به تصویب هیئت وزیران می رسد( در مورد آنان لازم الرعایه است. 

کنترل کننده برای جلوگیری از پرداخت های غیرمتعارف 9-1-4. وضع قواعد 
کنترلی و تنقیح قوانین منسوخ و مغایر  گی های این مدل تدوین قواعد و ضوابط  ازجمله ویژ
با مدل پیشنهادی است. براساس این مدل ضوابط، قواعد و معیارهای لازم برای جلوگیری 
از هرگونه پرداخت دیگر علاوه بر حقوق و مزایای موضوع این مدل به افراد مشمول اعم از 
دستگاه  یک  از  صرفاً  را  حقوق  پرداخت  و  پیش بینی  عنوان  هر  تحت  غیرمستمر  و  مستمر 
اجرایی مجاز شمرده است. براساس این مدل همه قوانین و مقررات فعلی در حوزه حقوق و 

مزایا با ذکر نام منسوخ شده است. 

گروه های مختلف حقوق بگیر 1۰-1-4. تناسب عمودی و افقی بین حقوق 
ارشد  مدیران  با  کارکنان  حقوق  بین  معناداری  و  منطقی  رابطه  هیچگونه  حاضر  حال  در 
اجرایی و همچنین مقامات با مدیران ارشد اجرایی مشاهده نمی شود و شاهد بی عدالتی 
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گروه های مختلف حقوق بگیر  و تبعیض در این خصوص هستیم. جدول 5 نسبت حقوق 
کشور مورد  در ایران را در وضع موجود و مدل پیشنهادی و همچنین در مقایسه با هشت 

کشیده است. مطالعه به تصویر 

جدول 5. نسبت در پرداخت های هشت کشور مورد مطالعه در مقایسه با وضع موجود ایران و مدل پیشنهادی

کارمندانکشور بین مدیران بین 
بین مقاماتارشد اجرایی

کارمندان  بین 
با مدیران ارشد 

اجرایی

کارمندان  بین 
ترین  با بالا

مقام

بین مدیران 
ارشد با 
مقامات

یک به 2/88یک به 21یک به ۷/2۷یک به 2/56یک به 1/5یک به ۷ایالات متحده آمریکا

یک به 1/19یک به 13یک به 11/2-یک به 3/2۷یک به 4/24ژاپن

یک به 1/4۷یک به 8/66یک به 5/88یک به 1/8یک به 3/44یک به 4/5۷کره  جنوبی

یک به 1/88یک به 6/۷۷یک به 3/6یک به 2/1یک به 3/۷5یک به 3/6آلمان

یک به 1/22یک به ۷/5یک به 6/16یک به 1/8یک به 3/2۷یک به 4/2بریتانیا

یک به 10/6یک به 80یک به ۷/54یک به 5/۷4یک به 3/2۷-سنگاپور

یکیک به 24یک به 24یک به 2/29یک به 3/۷4یک به 9/54فیلیپین

یک به 1/4یک به 21یک به 12/35یک به 1/4یک به 3/2۷-مصر

یک به 0/40یک به 11/15یک به 2۷/3یک به 1/3نامشخصیک به ۷وضع موجود ایران

یک یک به 11/46یک به 11/46یک به 1/94یک به 1/93یک به 5/15مدل پیشنهادی

مأخذ: همان.

مدیران  به  کارکنان  حقوق  نسبت  موجود،  وضع  در  جدول  این  اطلاعات  براساس 
ارشد اجرایی یک به 2۷/3 است و سقف قابل پرداخت به مدیران ارشد اجرایی دو و نیم 
کشورهای مورد مطالعه  که در همه  کشور است. این در حالی است  برابر مقامات عالی رتبه 
مربوط  کارکنان  بعد  و  اجرایی  ارشد  مدیران  سپس  عالی رتبه،  مقامات  به  حقوق  بالاترین 
که از بالاترین  که در ایران این نسبت برعکس است و این مدیران ارشد اجرایی هستند  است 
کارکنان با مدیران  میزان حقوق و مزایا برخوردارند و درعین حال شکاف و فاصله حقوق بین 
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و  تعادل  توازن،  شاهد  پیشنهادی  مدل  در  اما  دارد.  نامناسبی  وضعیت  نیز  اجرایی  ارشد 
گروه های مختلف حقوق بگیر هستیم. نسبت حقوق  تناسب در سطح عمودی و افقی در بین 
کارکنان به مدیران ارشد اجرایی و مقامات عالی رتبه به یک توازن منطقی و معنادار رسیده است 
کمیت نیز  کشورهای توسعه یافته نزدیک شده است. از حیث  و تا حدود زیادی به استانداردهای 
کارکنان به نسبت وضع موجود هستیم. میزان حقوق  شاهد افزایش 66 درصدی حداقل حقوق 
به   )PPP )شاخص  خرید  قدرت  احتساب  با  پیشنهادی  مدل  در  حقوق بگیر  مختلف  گروه های 
کشور در حال توسعه استاندارد مناسبی  که برای یک  استانداردهای جهانی نزدیک شده 
است.. شکل 5 عناصر تشکیل دهنده حقوق و مزایا در بخش دولتی ایران )مدل پیشنهادی( 

را ترسیم می کند.

شکل 5. عناصر تشکیل دهنده حقوق و مزایا در مدل پیشنهادی

مدل پيشنهادي
حداقل معيشت ا

 1800تا  1300بين  (براساس منطقه جغرافيايي)

مقامات عالي رتبه كشورمديران ارشد اجراييسطح مديران ميانيكاركنان تا 

دامنه شمول مدل:
ها و موسسات دولتيوزارتخانه گروه يك:

هاي دولتي و موسسات وها، بانك و بيمههاي اقتصادي شامل شركتبنگاه گروه دو:
ــالانه آنان از محل منابع 50نهادهاي عمومي غيردولتي كه بيش از  ــد بودجه س درص

شودن مييمغيردولتي تا
سه: ستگاه گروه  ستخدامي ود هاي اجرايي داراي قوانين و مقررات خاص اداري و ا

درصد بودجه سالانه آنان از منابع دولتي 50موسسات و نهادهايي عمومي كه بيش از 
شود.تامين مي

اضافه كار و..... (حداكثر تاحق مديريت حقوق شغل
درصد حق شغل فرد) 50

حق سختي كار
درصد حق شغل 20تا 

حقوق شغل

شهرهامديران عامل و شهرداران كلان
  21,000تا  12,000در چهار سطح از 

اعضاي هيات مديره و هيات عامل
  18,000تا  10,500در چهار سطح از 

ها و موسسات دولتيروساي سازمان
  19,000تا  11,000در چهار سطح از 

يك  گروه
   6,475تا  800

دو گروه
  8,417 تا 800

گروه سه
7,770تا  800

در سطح ملي
2000تا  800

استان در سطح
1750تا  650

در سطح شهرستان
 1500تا  500

حقوق شغل

28,000 سه قوه يروسا

25,000 نگهبان يشورا ياعضا ،مجلس سيجمهور، نواب رئ سيمعاون اول رئ

23,000تا  17,000 در چهار سطح  مجلس ندگانينما و وزراء

23,000 يكل بانك مركز سيرئيس جمهور، رئ نيمعاون

سيرئ ،يعامل صندوق توسعه مل اتيه سيرئ ،ياتم يسازمان انرژ سيرئ
21,000ي  مل تيامن يعال يشورا ريدب ما،يسازمان صدا و س

18,000تا  14,000و معاونين وزير در چهار سطح از  سفرااستانداران، 

العاده انگيزشيفوق
تا دو برابر حداقل 
معيشت و حق شغل

در سال

العاده مناطق بدفوق
آب و هوا

درصد حق 10تا 
شغل

العاده مناطقفوق
يافتهكمترتوسعه

درصد حق 10تا 
شغل

عيدي پايان سال
تا سقف دو برابر حداقل

معيشت

تعيين سقف حقوق
هاي شغليبراي تمام گرو
  )9-6(جدول 

حداقل سقف درصد  20حق تاهل 
معيشت

 سقف حداقلدرصد  10حق اولاد 
معيشت

نفر 30افراد متخصص و نخبه (حداكثر 
تعيين  توسط رئيس جمهور) -

برحسب امتياز
ضريب ريالي در سال پايه 

ريال10,000

 -درصد حق شغل  10نوبت كاري تا 
اشتغال خارج از كشور (هيات وزيران) 

جابجايي محل  –كسر صندوق  –
حق ماموريت  –اياب و ذهاب  –خدمت 

درصد حق شغل 20تا 

هاي اين نمودار و سقف حقوق كليهجزئيات مربوط به داده
ت.درج شده اس 9-6هاي مختلف حقوق بگير در جدول گروه

پاداش پايان خدمت
ازاي هر سال تا سقفبه

پنج برابر سقف حداقل
معيشت

مأخذ: همان.
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2-4. مشخصه ها و مؤلفه های زمینه ای مدل پیشنهادی 
1-2-4. اصلاح ساختار بودجه سنواتی

که  که ساختار فعلی بودجه سالیانه در ایران به نحوی است  نتایج این تحقیق نشان از آن دارد 
کارکنان  به اصلی ترین سؤال ها نظیر اینکه دولت سالیانه چه میزان اعتبار برای جبران خدمت 
لازم  اقدام  است  شده  ملزم  دولت  مدل،  این  براساس  نمی دهد.  پاسخ  می دهد  تخصیص 
کارکنان  خدمت  جبران  اعتبارات  به  مربوط  اطلاعات  ارائه  زمینه  در  سنواتی  بودجه های  در 
و  نظامی  نهادهای  و  دولت  به  وابسته  انتفاعی  مؤسسه های  و  بانک ها  دولتی،  شرکت های 
انتظامی به تفکیک هر دستگاه، شفافیت در شیوه هزینه کرد درآمدهای اختصاصی و اعتبارات 
کارکنان  مزایا  و  حقوق  پرداخت  صرف  آن  از  اعظمی  بخش  که  هزینه ها  سایر  عنوان  تحت 

دستگاه های اجرایی می شود را به عمل آورد.

2-2-4. استفاده از ظرفیت ماده )142( قانون آیین نامه داخلی مجلس شورای اسلامی
ماده )142( آیین نامه داخلی مجلس شورای اسلامی این ظرفیت را دارد تا رسیدگی به مباحث 
اداری و استخدامی با بهره گیری از دیدگاه متخصصان و خبرگان و همه بازیگران و ذی نفعان، 
ح ها و  در مرکز پژوهش های مجلس شورای اسلامی صورت پذیرد. براساس این مدل همه طر
کارکنان با استفاده از  لوایح مربوط به تغییرات دامنه شمول قوانین عمومی و جبران خدمت 

ظرفیت ماده )142( قانون آیین نامه داخلی مجلس شورای اسلامی انجام می شود.

3-2-4. تقویت هیئت تطبیق مصوبات دولت
که هیئت تطبیق مصوبات دولت درباره مباحث حقوق و  براساس مدل، توصیه شده است 
کارکنان دولت از ظرفیت تخصصی مرکز پژوهش های مجلس شورای اسلامی و دیوان  مزایای 

کند. کشور یا صاحب نظران این حوزه استفاده  محاسبات 

4-2-4. تقویت نقش سازمان های متولی در قوای سه گانه
در  کشور  در  خدمت  جبران  متولی  سازمان های  که  دارد  آن  از  حکایت  تحقیق  این  نتایج 
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و مدیریتی  مالی  قانونی،  در ساختارهای  از ضعف  موارد  از  بسیاری  در  قوای سه گانه  سطح 
کشور و تضعیف آن، بر هم  رنج می برند. تغییرات مکرر در ساختار سازمان اداری و استخدامی 
زدن ساختار نظارت کننده بر بودجه و مجامع عمومی بنگاه های دولتی در سازمان برنامه و 
که امکان تفسیر موسع  کشور  کل  کشور، ضعف در شفافیت وظایف سازمان بازرسی  بودجه 
کرده و می تواند زمینه تداخل وظایف قوا را  از عبارت »نظارت بر حسن جریان امور« را فراهم 
فراهم سازد، شیوه نگارش ماده )42( قانون دیوان محاسبات که امکان نظارت صحیح بر نهادها 
و مؤسسه های عمومی غیردولتی را با مشکل مواجه ساخته است، ازجمله این مواردند. ازاین رو 

گیرد.  باید ساختارهای مالی، مدیریتی و حقوقی نهادهای متولی امر مورد بازنگری و اصلاح قرار 

5-2-4. انحصار مجلس شورای اسلامی در زمینه دامنه شمول قوانین عمومی
که شورای  در حال حاضر علاوه بر مجلس شورای اسلامی در برخی موارد مشاهده شده است 
عالی انقلاب فرهنگی نیز در زمینه مستثنا شدن برخی از دستگاه های اجرایی از دامنه شمول 
قوانین عمومی اتخاذ تصمیم کرده است که ازجمله می توان به کارکنان ستادی وزارت بهداشت 
که  کرد. بنابراین ضرورت دارد  و درمان و سازمان غذا و دارو و سازمان انتقال خون ایران اشاره 
نهادهایی نظیر شورای عالی انقلاب فرهنگی از وضع هرگونه قواعدی در زمینه حقوق و مزایا 
کنند و این امر در انحصار  و خروج دستگاه های اجرایی از دامنه شمول قوانین عمومی پرهیز 

مجلس شورای اسلامی باشد.

مجلس  در  استخدامی  و  اداری  مباحث  حوزه  در  اجتماعی  کمیسیون  انحصار   .4-2-6
شورای اسلامی

که از دامنه شمول قوانین  که تقریباً همه دستگاه هایی  نتایج بررسی ها حکایت از آن دارد 
از  غیر  کمیسیونی  در  شده اند  ج  خار کشوری  خدمات  مدیریت  قانون  ازجمله  عمومی 
گرفته اند. بنابراین لازم  کمیسیون اجتماعی مجلس شورای اسلامی مورد تصمیم گیری قرار 
و  اداری  موضوع های  با  لوایح  و  ح ها  طر همه  اسلامی  شورای  مجلس  هیئت رئیسه  است 

کمیسیون اجتماعی این نهاد ارجاع دهد.  استخدامی را به 
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7-2-4. تقویت نقش خزانه داری کل کشور از طریق حساب واحد خزانه و انتشار عمومی اطلاعات
گرچه بخشی از پرداخت های مربوط به حقوق از طریق سیستم خزانه داری قابل  در حال حاضر ا
رصد و ردیابی است، اما ازآنجایی که اولًا شمول قانون همه دستگاه های اجرایی را دربرندارد؛ ثانیاً 
همه آیتم های حقوق و مزایا را شامل نمی شود؛ و ثالثاً پرداخت از محل سایر هزینه ها یا سایر منابع 
گزارش درخصوص پرداخت  قانونی نیز مستقیماً خود دستگاه انجام می دهد، لذا شفافیت ارائه 
از  بودجه ای،  محل  هر  از  دستگاه ها  و  پرداخت ها  همه  باید  و  ندارد  وجود  عملًا  مزایا  و  حقوق 
طریق سیستم خزانه داری انجام شود. این امر با شفافیت در روابط مالی بخش عمومی متکی بر 
انتشار عمومی داده های پرداخت مالی به عوامل بخش عمومی از طریق »حساب واحد خزانه« 
صورت می پذیرد. وضع ضمانت  اجراهای قوی تر برای مدیران دستگاه های اجرایی درخصوص 
بارگذاری دقیق و صحیح اطلاعات حقوق و دستمزد در دستگاه های ذی ربط موضوع ماده )29( 

قانون برنامه ششم توسعه نیز در این زمینه واجد اهمیت اساسی است. 

8-2-4. حرکت به سمت مالیات بر مجموع درآمد
از دیگر ابزارهای شفاف سازی دریافتی های عوامل بخش عمومی، »مالیات بر مجموع درآمد« است. 
در چنین سازوکار مالیاتی، مالیات بر درآمد از مجموع تمامی منشأ های درآمد افراد اخذ می شود،  
به این ترتیب نظام مالیاتی ناچار به اطلاع از همه انواع درآمد فرد،  تجمیع آن و اخذ مالیات است. نظام 
مالیاتی مبتنی بر اخذ مالیات از مجموع درآمد، امکان بروز برخی فسادهای ناشی از فعالیت عوامل 
فعال در بخش عمومی از مسیرهای غیر متعارف )ناشی از اطلاعات درونی، تخطی کننده از اصل تعارض 
منافع در فعالیت در بخش عمومی، حرکت از بخش عمومی به خصوصی و برعکس( را کاهش می دهد. 

9-2-4. تقویت نقش و ساختار نهاد متولی حقوق و دستمزد در بخش دولتی ایران
در حال حاضر ساختار »شورای حقوق و دستمزد« برای انجام وظایف مربوطه مناسب نیست 
باید  راهبری کننده و تمشیت کننده نظام و مدیریت حقوق و دستمزد بخش عمومی  نهاد  و 
مقتدرتر، ساختارمندتر و مستعدتر برای اداره یک امر کثیر الابعاد و چندوجهی و غامض همچون 
حقوق و دستمزد باشد. بنابراین لازم است ایجاد ساختاری قوی تر همچون »دفتر ملی مدیریت 
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حقوق و دستمزد« یا »مدیریت ملی حقوق و دستمزد« یا »کمیته عالی مدیریت جبران خدمت« 
در بردارنده: رأس راهبردی برای تصمیم گیری و قاعده گذاری و راهبری امر براساس دانش اقتصاد 
حقوق و دستمزد؛ سازمان کار کارشناسی برای بررسی، تحلیل، آینده نگاری و تصمیم سازی با درک 
و رعایت جنبه های اقتصادی، اجتماعی، سیاسی، مدیریتی، حقوقی و فنی موضوع و پشتیبانی 
علمی و تخصصی رأس راهبردی و بدنه پشتیبانی عمومی و اداری، در دستور کار قرار گیرد. شکل 6 
مشخصه ها و مؤلفه های مدل پیشنهادی را از دو منظر درون زا و زمینه ای به تصویر کشیده است. 

کارکنان در بخش دولتی ایران )مدل پیشنهادی(  شکل 6. مشخصه ها و مؤلفه های جبران خدمت 
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 تعيين دامنه شمول جامع، كامل و مانع -
ـــت  تعيين- قل معيش ناطق حدا ندگي در م نه ز يت هزي عا با ر

 مختلف كشور
تعيين حقوق در ســه ســطح كاركنان تا مديران مياني، مديران -

 مقامات عالي رتبه كشورارشد اجرايي و 
 بگير هاي مختلف حقوقتناسب عمودي و افقي بين حقوق گروه-
 الملليتوجه به تخصص و بازار كار بين-
 هاي مبتني بر عملكردبيني پرداختپيش-
ـــقف تعيين- خت س  با بگير حقوق مختلف هايگروه در پردا

  اجرايي هايدستگاه اقتضائات رعايت
نده براي- عد كنترل كن ـــع قوا خت وض هاي جلوگيري از پردا

 غيرمتعارف

انحصار مجلس 
شوراي اسلامي 
در تعيين دامنه 
شمول قوانين 

اصلاح ساختار 
 بودجه كل كشور

تقويت نقش شوراي 
 حقوق و دستمزد

 انتشار عمومي 
 اطلاعات حقوق

ها به استقرار الزام دستگاه
 نظام مديريت عملكرد

درآمد از مجموع ماليات بر 
 هاي درآمدتمامي منشاء

 142استفاده از ظرفيت ماده 
 نامه داخلي مجلسقانون آيين

واحد و حساب 
  متمركز خزانه

بازنگري در وظايف 
سازمان بازرسي 

 كل كشور

 ايعوامل زمينه

(سازمان اداري و استخدامي،  بازآرايي در ساختار حقوقي، مديريتي و مالي
 برنامه و بودجه، سازمان حسابرسي و  ديوان عدالت اداري)سازمان 

مدل  يهايژگيواهم 

 زادرونعوامل 

 42اصلاح ماده 
قانون ديوان 
  محاسبات كشور

 مأخذ: همان.

5. جمع بندی و نتیجه گیری 
ایران و شناخت چالش های موجود،  کنونی جبران خدمت در بخش دولتی  بررسی وضع 
نشان از ضرورت اصلاح این نظام و درعین حال اتخاذ راهکارهای مناسب برای اصلاح سایر 
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نظام ها و نهادهای مؤثر بر این نظام دارد. تجربیات حاصله، تنوع نقش ها و مسئولیت های 
نظام  که طراحی یک  داد  نشان  کشورها  تجربه سایر  و  تطبیقی  ایران، مطالعات  در  دولت 
برای  روش  مناسب ترین  مشاغل،  طبقه بندی  و  روش رتبه بندی  مبتنی بر  پرداخت  متمرکز 
اقتصادی  بنگاه های  اقتضائات  رعایت  است.  ایران  دولتی  بخش  در  خدمت  جبران  نظام 
همه  برای  معیشت  حداقل  تعیین  خاص،  مقررات  دارای  دستگاه های  و  کشور  دولتی 
تعیین حقوق شغل  زندگی در مناطق مختلف جغرافیایی،  با هزینه های  کارکنان متناسب 
کشور،  کارکنان تا مدیران حرفه ای، مدیران ارشد اجرایی و مقامات عالی رتبه  در سه سطح 
گروه های مختلف حقوق بگیر، وضع قواعد  تعیین سقف حقوق و مزایای دریافتی برای همه 
گریزگاه ها و خلأهای  کنترل کننده برای به حداقل رساندن زمینه سوء استفاده از  و معیارهای 
گی های درون زای مدل پیشنهادی در مقایسه با وضعیت موجود است.  قانونی، ازجمله ویژ
اجتماعی  علوم  حوزه  صاحب نظران  با  مکرر  بررسی های  و  بحث  پیشنهادی،  مدل 
مالی دولت  توان  و  منابع  با  انطباق  قابلیت  از  پیشنهادی تلاش شد  را می طلبد. در مدل 
اقتصادی  بنگاه های  نظیر  اجرایی  دستگاه های  اقتضائات  به  در عین حال  و  شود  برخوردار 
اتمی،  انرژی  سازمان  اطلاعات،  وزارت  نظیر  خاص  مقررات  نیازمند  دستگاه های  و  دولتی 
این  بر  محقق  دهد.  پاسخ  تحقیقاتی  و  پژوهشی  کز  مرا و  مؤسسه ها  و  خارجه  امور  وزارت 
کم بر نظام  که اجرای مدل پیشنهادی می تواند تا حدود زیادی مشکلات حا عقیده  است 
کند. البته اجرای این مدل به پذیرش مشکلات  جبران خدمت در بخش دولتی ایران را حل 
خواسته های  برابر  در  مقاومت  سه گانه،  قوای  در  مسئولان  سیاسی  اراده  موجود،  وضع 
از سوی  لازم  مالی  منابع  محاسبه  پیشنهادی،  مدل  از  خروج  برای  اجرایی  دستگاه های 
کشور و پذیرش بار مالی احتمالی در مقایسه با وضعیت موجود  سازمان اداری و استخدامی 
گرچه ممکن است مدل پیشنهادی به ظاهر واجد آثار مالی  توسط قوه مجریه نیازمند است. ا
که از بسیاری از پرداخت های  برای دولت در مقام مقایسه با وضعیت موجود باشد، اما ازآنجا
جلوگیری  نیست  قابل ردیابی  پرسنلی  هزینه های  و  عمومی  بودجه  در  آن  آثار  که  بلاوجه 
کاهش هزینه های پرسنلی دولت را  می کند، در میان مدت حتی می تواند زمینه لازم برای 
نیز موجب شود. ازسوی دیگر ایجاد شفافیت، عدالت، تناسب و تعادل در پرداخت ها دارای 
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کارکنان،  آثار مثبت انکارپذیری نظیر افزایش تعلق و تعهد سازمانی، ایجاد انگیزه و رضایت  
قابل  کمی  سنجه های  با  که  است  کمیت  حا و  دولت  به  مردم  و  کارکنان  اعتماد  افزایش 
کارایی و اثربخشی  اندازه گیری نیست، اما بدون شک در میان مدت می تواند موجب افزایش 

کشور شود. در دستگاه های اجرایی 
به  می توان  ازجمله  که  شد  مواجه  محدودیت هایی  با  انجام  فرایند  در  تحقیق  این 
خدمت  جبران  نظام  رسمی  رویه های  با  مرتبط  مدارک  و  اسناد  به  دسترسی  در  دشواری 
این  کرد.  اشاره  مطالعه  مورد  کشور  هشت  در  معتبر  داده های  و  کشورها  سایر  در  کارکنان 
تخصصی  نهاد  ماهیت  و  ساختار  »بررسی  نظیر  دیگری  مطالعات  با  می توان  را  مطالعه 
خزانه  متمرکز  حساب  »امکان سنجی  ایران«؛  دولتی  بخش  در  خدمت  جبران  نظام های 
پرداخت های  به  مربوط  اطلاعات  در  شفافیت  برای  لازم  زمینه  ایجاد  به منظور  ایران  در 
کنترل  امکان  و  و مزایا و نظارت نهادهای نظارتی  بخش عمومی )دولتی( در زمینه حقوق 
کلیه دستگاه های اجرایی«؛ »تدوین الگویی برای مالیات ستانی از مجموع درآمد  اعتبارات 
کاهش امکان بروز برخی فسادهای ناشی از فعالیت عوامل فعال در بخش عمومی  به منظور 
از مسیرهای غیرمتعارف« و »آسیب شناسی سازمان اداری و استخدامی، سازمان برنامه و 

کرد.  بودجه، و سازمان حسابرسی از حیث ساختارهای حقوقی، مدیریتی و مالی« تکمیل 
که پژوهش های مربوط به جبران خدمت در بخش دولتی ایران تداوم یابد. امید است 
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منابع و مآخذ 
بر تجارب  کاربردی اصلاح مدیریت بخش عمومی در جهان )1. مروری  1. آتش بار، توحید )1395(. »قواعد 

کشورها در شفاف سازی پرداخت های بخش عمومی(«، مرکز پژوهش های مجلس شورای اسلامی،  برخی 

شماره مسلسل 14980.

2. ابدالی، رقیه )1396(. »طراحی الگویی برای آسیب شناسی سیستم های تشویقی در بخش دولتی«، رساله 

دکتری، دانشکده مدیریت و اقتصاد، دانشگاه تربیت مدرس تهران.

3. ارسطو )13۷1(. سیاست، تهران، انتشارات آموزش انقلاب اسلامی و شرکت سهامی.

کارکنان دولت«، فصلنامه دانش مدیریت، دوره 52. 4. اعرابی، سیدمحمد )1380(. »طراحی نظام پرداخت 
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