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Abstract 
Objective: Administrative factors and especially those which are relevant to human resource 
management are considered as threatening factors of administrative integrity in Iran and 
employees' compensation system is one of them; so if there is no ideal employees' compensation 
system, they would probably commit corruption in order to reach their self-interests or confront 
economical problems. Accordingly, we are going to present a model of employees’ 
compensation system toward administrative integrity. 

Methods: This research is based on Interpretive Paradigm and Interpretive Structural Modelling 
(ISM). The research is an applied one and the way of extracting data is an interview. The 
statistical population of the research is experts of the administrative and recruitment 
organization and the method of sampling is Purposive sampling method. 

Results: compensation system of employees results in administrative integrity on condition that 
concludes seven components which are "internal controls", "justice procedures", "performance-
based compensation", "legal procedures", "transparent procedures", "documentary procedures", 
and and "motivational compensation". Results show that four components of the model are 
embedded in the linkage cluster, concluding "internal controls", "documentary procedures", 
"transparent procedures" and "justice procedures". These components are dynamic; hence any 



change of them would affect all the system. Components which are embedded in 
Autonomous cluster conclude "legal procedures" and "performance-based compensation" which 
imply influence and direction power of them in the model. Also, the component "motivational 
compensation" is embedded independent cluster which means high dependency of this 
component in contrast with the other components of the model. 

Conclusion: The compensation system of employees toward administrative integrity should 
have transparent and documentary procedures and also give priority to justice. Likewise, the 
effectiveness of the compensation system of employees to develop administrative integrity 
depends on the existence of legal procedures and regulations, settlement of internal controls, 
motivational compensation and performance-based compensation. 
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  چكيده
  .استنظام اداري  ارتقاي سلامتجبران خدمات كاركنان در راستاي  مدل نظامطراحي هدف از اين پژوهش،  :هدف
 .اسـت از نظر هـدف، كـاربردي    اجرا شده وتفسيري  ـ  سازي ساختاري روش مدل و مبتني بر بر مبناي پارادايم تفسيري پژوهش حاضر :روش

و  اسـت خصصان سـازمان اداري و اسـتخدامي كشـور    ، متاين پژوهش جامعه آماري. از مصاحبه استفاده شده است ي آن،ها براي گردآوري داده
  .گيري، از نوع هدفمند است روش نمونه

، هاي عادلانه رويه، كنترل داخلي  مؤلفه هفتخواهد شد كه از منجر اداري  ارتقاي سلامتدر صورتي به  كاركنان تاجبران خدم نظام: ها يافته
چهار مؤلفـه در   ،ها طبق يافته .برخوردار باشد پرداخت انگيزانندهو  هاي مستند اف، رويههاي شف هاي قانوني، رويه رويه، پرداخت مبتني بر عملكرد
هـا   اين مؤلفـه . »هاي عادلانه رويه«و  »هاي شفاف رويه«، »هاي مستند رويه«، »هاي داخلي كنترل« ند ازا اند كه عبارت ناحيه پيوندي قرار گرفته

يي كـه در ناحيـه مسـتقل قـرار     هـا  مؤلفـه . تواند كل سيستم را تحت تأثير قرار دهـد  در آنها مي شوند؛ بدان معنا كه هر تغييري پويا محسوب مي
را شود كه قدرت نفوذ و هـدايت زيـاد ايـن دو مؤلفـه در مـدل       مي »پرداخت مبتني بر عملكرد«و  »هاي قانوني رويه«شامل دو مؤلفه اند،  گرفته

 هـا  ميزان وابستگي زياد اين مؤلفه به سـاير مؤلفـه   از قرار گرفته است كه وابستگيدر ناحيه  »پرداخت انگيزاننده«مؤلفه همچنين . دهد نشان مي
  .كند حكايت مي

محـوري   هاي شفاف و مستند برخوردار باشد و عـدالت  بايستي از رويه ،نظام اداري ارتقاي سلامتنظام جبران خدمات در راستاي : گيري نتيجه
هـا از قـوانين و مقـررات،     اداري در گـرو تبعيـت رويـه    ارتقاي سلامتخشي نظام جبران خدمت در راستاي همچنين اثرب. را در اولويت قرار دهد

  .هاي انگيزاننده و مبتني بر عملكرد است پرداخت هاي داخلي، استقرار كنترل
  تفسيري، بخش دولتي ـ ساختاري سازي مدلنظام جبران خدمات كاركنان، مديريت منابع انساني، سلامت نظام اداري،  :ها كليدواژه
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  مقدمه
تنها در داشـتن   ،ي سالمها سازمانهاي  ويژگي. ي سالم و پوياستها مانسازجانبه جامعه، داشتن  لازمه رشد و توسعه همه

بلكه سازمان سالم، سازمان متشكل از نيروي خـلاق، سـازنده و    ،سود و منفعت بالا يا تعداد كاركنان و مديران آنها نيست
سازد تـا بـه اهـداف خـود      متعهد است كه از روحيه و عملكرد خوبي برخوردار است و اين نيروي خلاق سازمان را قادر مي

اهميـت تـلاش بـراي     گويـاي و ايـن   )1390ربيعي و بيگدلي، (رشد و شكوفايي جامعه را فراهم سازد  زمينهبرسد و حتي 
 ،از طرفـي . كند اداري، تركيبي از سركوب و پيشگيري را ايجاب مي ارتقاي سلامتمشي  خط. اداري است ارتقاي سلامت

شـدن آنـان    و از طرف ديگر، بايد مـانع وسوسـه  ) سركوب(وص كاركنان خاطي انجام دهد سازمان بايد اقداماتي را در خص
 خصوص نظام جبران خـدمات،  بهكه مديريت منابع انساني و ) 2008، 1و هان بنر() پيشگيري(براي اقدامات نامناسب شود 

در سازمان كه در آن، جايگاه و شرايط معتقد است كه هر فعاليتي ) 2015( 2وينايان. كند نقشي حياتي در اين راستا ايفا مي
 ـ... قدرت، اختيار، مسئوليت، منفعت شخصي و  شغلي فرد مرتبط با  3عنـوان يـك فعاليـت حسـاس     هباشد، مستعد فساد و ب

، جـايي  جابه، و استخدام هايي حساس نظير جذب برگيرنده فعاليت به همين نحو، سيستم منابع انساني در. شود محسوب مي
هـاي آن، مسـتعد ايجـاد فسـاد در      و تنبيه است و در نتيجه مديريت منابع انساني و زيرسيستم ارتقا، پاداش ،4كارگماري به

  .سازمان است
را  ها سازمانتواند زمينه ايجاد فساد در  مي ،وجود دارد كه حقوق و دستمزد پايينپژوهشگران نظر وسيعي ميان  اجماع
اسـتفاده از امكانـات و منـابع دولتـي بـراي منـافع         ه افراد از رشوه و سوءچراك ؛)1999، 6؛ وي2005، 5محمود( فراهم كند

افتـد كـه حقـوق كاركنـان از      و اين حالت زماني اتفاق مي كردشخصي براي مقابله با مشكلات اقتصادي استفاده خواهند 
حقوق پـايين در  بر اين،  افزون. تر باشد و در مقابل حقوق پرداختي در بخش خصوصي پايينبوده  كمترحداقل استانداردها 

سـمت بخـش    موجب كاهش جذابيت بخش دولتي براي اسـتخدام افـراد مـاهر و امـين شـده و آنهـا را بـه        ،بخش دولتي
زمـان بيشـتري از اوقـات كـاري خـود را صـرف        ،كننـد  كاركناني كه حقوق پاييني دريافـت مـي  . دهد خصوصي سوق مي

 شـود  وري در بخـش دولتـي مـي    نند كه اين امـر موجـب كـاهش بهـره    ك شان مي هاي رانتي براي جبران دريافتي فعاليت
كه سيستم جبران خدمت كاركنان متناسب با اهداف سازماني نباشد، كاركنـاني   صورتي  در). 2013، 7پوچارون و بريلانتس(

و متعاقباً فساد  جويانه از سوي آنان عدالتي بيشتري خواهند كرد كه به اقدامات تلافي احساس بي ،كه عملكرد بهتري دارند
   ).2008، 8پينتو، لينا و پيل( خواهد شدمنجر 

كننده سلامت اداري در ايران، ضعف در طراحي و پياده سازي نظام جبـران خـدمات كاركنـان    يكي از عوامل تهديد

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Benner and Haan 
2. Vinayan 
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7. Poocharoen and Brillantes 
8. Pinto, Leana and Pil 
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نظـام  ي دولتي شـده و سـلامت   ها سازمانسوزي كاركنان و مديران  اي است كه موجب انگيزه گونه دولتي بههاي  سازمان

معاونـت  ( ها هانگيزشي و تشويق و تنبيه در ادار گواه اين ادعا، عدم وجود نظام. اداري را با خطري جدي مواجه نموده است
، مشكلات و مسائل معيشتي كاركنـان، نـابرابري حقـوق و مزايـاي     )31-33: 1380رساني قوه قضائيه، اجتماعي و اطلاع

، نبـود  )209-210، 1380ريـزي كشـور،    سازمان مـديريت و برنامـه  (مختلف  يها سازمانكاركنان در سطوح يكسان و در 
هاي مؤثر حقوق و دسـتمزد، تشـويق و   ي اداري، فقدان نظامها سازمانانگيزه كافي براي كاركنان دولتي، جذابيت نداشتن 

تـوان در   ا مـي ضرورت توجه به نقش نظام جبران خدمات كاركنان بخش دولتـي ر ). 1387طبري و محمدي، (تنبيه است 
توسـط مقـام    1389هاي كلي نظـام اداري كـه در سـال     نمونه، سياست براي .هاي كلان كشور نيز ملاحظه نمود سياست

 ارتقاي سلامتبند است كه به ضرورت توجه به نظام جبران خدمات كاركنان در  26معظم رهبري ابلاغ شده است حاوي 
چهارم نقشه راه اصلاح نظام اداري كشور كه توسط معاونت توسـعه مـديريت و    افزون بر اين، برنامه. اداري نيز اشاره دارد

بر لزوم بـازنگري در   ،و تحت عنوان مديريت سرمايه انساني تدوين شده است1392سرمايه انساني رئيس جمهور در سال 
  . كند جبران خدمت كاركنان بخش دولتي تأكيد مي نظام

از ( اداري و مبارزه با فساد اداري تـاكنون  ارتقاي سلامتفته در راستاي تصويب قوانين مختلف و اقدامات صورت گر
، قـانون رسـيدگي بـه تخلفـات اداري     1367قانون تشديد مجازات مرتكبين ارتشا، اختلاس و كلاهبرداري مصـوب   جمله

، 1385اجرايي  هاي نامه پيشگيري و مبارزه با رشوه در دستگاه ، آيين1375، قانون مجازات اسلامي مصوب 1372مصوب 
نظام اداري و مقابلـه بـا    ارتقاي سلامتو قانون 1387تصويب پذيرش كنوانسيون سازمان ملل متحد براي مبارزه با فساد 

طي  1بخش نبوده است و گواه آن، رتبه و جايگاه نامطلوب ايران در شاخص ادراك فساد چندان نتيجه) 1390فساد مصوب 
 26و امتيـاز آن   146كشـور،   180و در ميان  2019ايگاه ايران در اين شاخص در سال اي كه ج گونهبه ،ساليان اخير است

رغـم   و علـي ) 2020، 2الملـل  سازمان شفافيت بـين ( كند حكايت ميبوده است كه از ميزان زياد فساد ادراك شده در ايران 
اداري دارد، تـاكنون پـژوهش    متارتقـاي سـلا  سالم و   نقش و اهميتي كه نظام جبران خدمات كاركنان در ايجاد سازمان

 ،ي دولتـي شـود و در ايـن راسـتا    هـا  سـازمان تواند مانع فساد در  نپرداخته كه نظام مذكور چگونه مي مسئلهجامعي به اين 
نظام اداري و نقـش نظـام    ارتقاي سلامتبا توجه به اهميت  بنابراين. هايي برخوردار باشد ها و ويژگي بايستي از چه مؤلفه

 طراحـي مـدل نظـام جبـران خـدمات كاركنـان      دنبـال   ت كاركنان در تحقق اين امر، در پـژوهش حاضـر بـه   جبران خدما
  . بوداداري خواهيم  ارتقاي سلامتدر راستاي  هاي دولتي ايران سازمان

  پيشينه پژوهش
  مديريت منابع انساني و سلامت اداري
اين نگاهي است . شود ر در معناي متضاد فساد استفاده مياما بيشت ؛رود كار مي به 3سلامت گاهي در معنا و مفهوم تندرستي

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Corruption Perception Index 
2. Transparency International 
3. Health 
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برنامه اسكان انساني سازمان ملل متحد نيز در كتـاب راهنمـايي كـه    . خوريم هاي حكمراني به آن برمي است كه در مؤلفه

و  Integrityبرابر با  Healthهاي محلي منتشر كرده، از تعبير  ها و حكومت و شهرداري ها سازمانبراي مبارزه با فساد در 
بـدين   تعريفي نيز نامه وبستر در لغت). 7: 2006به نقل از فيشر،  1394اميري و همكاران، (متضاد با فساد بهره برده است 

  .هاي ويژه و مترادف با فاسد نبودن پايبندي زياد به كدهاي اخلاقي، ارزش: از سلامت ارائه شده است شرح
 ها سازماننهايتاً ريشه در منابع انساني  ،كارها و تخلفات قانوني در كسب ها و معتقد است كه رسوايي) 2008( 1دليوتي

كـه بـه هـدايت و دسـتوردهي بـه نيـروي كـار        ( 2متخصصان منابع انساني بايد نقش خود را از نقش ناظر بنابراين ؛دارند
ا همچنين بايد مطمئن شوند نه آ. تغيير دهند) كه بر حاكميت و ريسك سازمان مؤثر است(به نقش استراتژيست ) پردازد مي

 ،شود و در اين زمينـه  مؤثر، جبران ميهاي  سازوكاركه خدمات و دستاوردهاي كاركنان در سازمان به خوبي و با استفاده از 
 و هـا  كنند و تناسب دريـافتي  ها و دانش فني كاركنان مي تأكيد بيش از حدي بر مهارت ها سازمان. نقش فعالي را ايفا كنند

اين ديدگاه به اهميت و نقش نظـام جبـران خـدمات منـابع     . گيرند ناديده مي ،دهند به سازمان ارائه مي آنها كه راخدماتي 
هـاي نظـام جبـران     بنـدي شـاخص   دهنده اهميت شناسايي و اولويت اداري اشاره دارد كه نشان ارتقاي سلامتانساني در 

گونه كـه   دهد كه آن كه بررسي ادبيات پژوهش نشان مي ياداري است؛ در حال ارتقاي سلامتخدمات كاركنان در راستاي 
هاي انجام شده صرفاً به تكرار اهميت نظام جبران خـدمات كاركنـان در    بايد و شايد به امر پرداخته نشده است و پژوهش

تـر و   ربرديي كاها كه اين امر مستلزم انجام پژوهش حالي اند؛ در اداري و پيشگيري از فساد پرداخته ارتقاي سلامتتحقق 
اداري است كه پژوهش حاضر نيز در  ارتقاي سلامتهاي نظام جبران خدمات كاركنان در جهت  لفهؤتر و شناسايي م دقيق

  .اين راستا انجام خواهد شد
، ويـور و  لازم است بـه ديـدگاه ميسـانگاي    ،نظام اداري يدر خصوص جايگاه و نقش مديريت منابع انساني در ارتقا

  :كنند مي بندي زير طبقهپيرامون موضوع فساد را به دو دسته هاي  پژوهشره كنيم كه اشا) 2008( 3المز

يي و ساختارهاي قانوني و رسمي در مواجهه با موضوع فساد ااين ديدگاه بر نقش منفعت شخصي، كار :ديدگاه اقتصادي
نقـش و اهميـت سـاختارهاي     چراكـه  ؛اين ديدگاه، نقش محدودي در مواجهه و حل موضوع فساد داشته است. پردازد مي

 . شناختي و هنجاري در ايجاد، ارتكاب و حل فساد را ناديده گرفته است

خصوص توضيح فساد  پردازد و در هاي هنجاري و شناختي رفتار مفسدانه مي اين ديدگاه به جنبه :ديدگاه رفتار سازماني
 ها سازمانكند كه بر رفتار افراد در  ها تأكيد مي سازمانهاي شناختي  بر فرهنگ، ساختار و جنبه ،كارهاي مواجهه با آن و راه

 ـ  ديدگاه رفتار سازماني در ارتباط با فساد و اخلاقيات رابطه فساد با منفعت شخصي و ساختارهاي نهـادي . گذارند تأثير مي
هاي شـناختي   تأثير جنبه و ها سازمانبلكه بر كنترل پديده فساد در درون  ،كند قانوني حاكم بر جوامع و اقتصاد را نفي نمي

در حقيقت ايـن ديـدگاه بـر نقـش شـرايط      . كند ها تأكيد مي بر رفتار افراد در سازمان تأثيرگذار و هنجاري شرايط اجتماعي

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
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 ـ    همـان . كنـد  رفتارهاي غيراخلاقي در افراد تأكيد مي كنندهسازماني ايجاد بيـان  ) 39، 2003( 1دگونـه كـه آشـفورث و انان

ديدگاه . يا رواج دهند كردهوسيله ساختارهاي پاداش، مجازات  توانند رفتارهاي مفسدانه را به مي ها زمانسارهبران  اند، كرده
تـوان   اول اينكه فساد و رفتار غيراخلاقي در سازمان را مي. كند رفتار سازماني حداقل دو تفسير در خصوص فساد ارائه مي
ماننـد  (و عناصـر غيررسـمي   ) مانند سيستم پـاداش (اصر رسمي از طريق تغيير فرهنگي حذف يا كم كرد، هم از طريق عن

هاي مواجهه با فساد در مقايسه  حل تري از منابع و راه رويكرد رفتار سازماني به فساد، تصوير غني. )تغيير رفتارهاي رهبري
مـره سـازماني امـري    كـه در زنـدگي روز   اي هاي مفسدانه كردن رفتارها و فعاليت متوقف. دهد با رويكرد اقتصادي ارائه مي

كنند كه بهترين راه مواجهه با فساد، پيشـگيري   پيشنهاد ميپژوهشگران از اين رو، بسيار دشوار است،  ،اند شدهعادي تلقي 
  .است

هاي تخصصي مديريت منابع انساني است كه از طريـق   رفتارهاي اخلاقي در سازمان يكي از وظايف و حيطه تقويت
انجـام  ) تشويق رفتارهاي اخلاقي و تضعيف رفتارهاي خـلاف مقـررات  (نظام جبران خدمت  هاي آن و از جمله، زيرسيستم

انتظـار، رفتـار كاركنـان تـابعي اسـت از       نظريـه بر اسـاس  . كردانتظار اشاره  نظريهبايستي به  ،در اين خصوص .پذيرد مي
دهاي حاصل از نتايج مذكور را نيـز  آنها پيام ،همچنين. شودمنجر انتظارشان در خصوص اينكه رفتارشان به نتيجه خاصي 

 شـان شـود  بو پيامـدهاي مطلو  دهند كه موجب نيل به انتظارات رفتاري نشان مي از اين رو، ،دهند توجه قرار مي در كانون
كه نظام جبران خدمات در سازمان قادر به تحقـق انتظـارات كاركنـان     در صورتي و بنابراين) 1990، 2تروينو و يانگ بلود(

  .آورد افزايش فساد در سازمان را نيز فراهم مي زمينهكند، بلكه  ه تنها كمكي به پيشگيري از فساد نمينباشد، ن

  نظام جبران خدمت و سلامت نظام اداري
در نظام اداري كه جبران خـدمات كاركنـان و   . شدت بر كيفيت عملكرد آنها مؤثر است هها ب نحوه جبران خدمت بوروكرات

امكان بروز فسـاد نيـز    ،و بنابراينتر خواهد بود  نگيرد، انگيزه كاركنان و مقامات دولتي نيز پاييندرستي صورت  مديران به
بـر  . اما او مرتكب فسـاد نشـود   ؛لوحانه است كه تصور كنيم به شخصي قدرت زياد و حقوق ناچيز بدهيم ساده. بيشتر است

در و انـد   را افـزايش داده حقوق كاركنـان دولـت    1970كنگ از دهه  و هنگ 1960اساس همين واقعيت، سنگاپور از دهه 
نمونه، حقوق نخسـت وزيـر سـنگاپور از    براي  ؛بيشتر استبخش خصوصي  ها، حقوق كاركنان  دولت از بعضي از سازمان

موجب كـاهش   ،اند كه اين سياست جبران خدمت ، تصريح نمودهپژوهشگرانبسياري از . يس جمهور آمريكا بيشتر استئر
   ).1999وي، ( دو كشور شده استفساد در اين 

كند و مقاومـت   هاي دولتي را براي افراد بااستعداد غيرجذاب مي ، حقوق ناكافي، پست3و همكارانش اسلامطبق نظر 
 اي، حقـوق كاركنـان دولـت را بـازبيني     صـورت دوره  بسياري از كشورها به. دهد كاركنان فعلي را در برابر فساد كاهش مي

 .كننـد  طور مجـدد تنظـيم مـي    ، آن را بههاي زندگي، رشد اقتصادي و حقوق بخش خصوصي ير هزينهمبتني بر تغي و كرده

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Ashforth and Anand 
2. Trevino and Youngblood 
3. Islam, Wangdi, Thinlay, Tharchen, Sambath, Heng, and Nan 



  432  ...ارائه مدل تفسيري ـ ساختاري نظام جبران خدمات كاركنان بخش دولتي در

 
و  بـراي جـذب و نگهـداري     انـد  كردهبرخي از كشورها سعي در كاهش فساد كاركنان دولتي از طريق افزايش حقوق آنها 

 ،حـال، حقـوق بـالاتر     اين با. اند نمودهاقدام ن هاي پرداختي ميان كاركنا به ايجاد تفاوت ،ور و صادق كاركنان توانمند، بهره
امـا   ؛صورت كه ممكن است تعداد دفعات ارتكاب فساد كاهش يابـد   اين  به ،نشاند لزوماً حرص و طمع كاركنان را فرو نمي

  .يابد مبلغ آن كاهش نمي
سـالاري و واگـذاري    تـوجهي بـه شايسـته    هـاي سـازمان، بـي    در حقيقت، توزيع نامناسب درآمدها ميان افراد و گروه

از جملـه   ،تجربه و نبود انگيزه ناشي از فقدان نظام تشويق و تنبيه مناسـب  هاي حساس به افراد غيرمتخصص و بي فعاليت
موجـود در  هـاي   طور كلـي، نظريـه   به. باشندتوانند بر كاهش سلامت اداري تأثيرگذار  سازماني هستند كه مي عوامل درون
   ):2012، 1و وو گانگ( صورت زير خلاصه كرد توان به و فساد را مي كاركنانجبران خدمات زمينه ارتباط 

 بـا  اجتمـاعي نتـايج و پيامـدهاي يكسـان     كه در مقايسـه  بر اساس اين تئوري، افراد زماني: 2تئوري محروميت نسبي 
لتي تـوزيعي  عـدا  هاي نـامطلوب و بـي   اين مقايسه .كنند ، احساس محروميت ميببينندخورده  شكست ، خود راديگران

تواند موجب انحراف  اي بر رفتار افراد داشته و مي ثير پيچيدهأت )141: 1984، 4اينتال-و گونزالز 3كراسبي( ادراك شده
بروز رفتارهاي غيراخلاقي از جمله فسـاد در  زمينه  ،برخي معتقدند اين احساس محروميت نسبي. اجتماعي آنان شود

  .كند را فراهم ميافراد 
 كنـد كـه شـرايط اجتمـاعي      تئوري محروميت نسبي عنـوان مـي  : 5ر نياز در مقابل فساد مبتني بر طمعفساد مبتني ب

خصوص اينكه چرا برخي افراد نسبت بـه بقيـه بيشـتر مسـتعد فسـاد هسـتند        اما در ؛تواند موجب بروز فساد شود مي
: بندي كـرد  گروه دستهتوان آنها را به دو  طوركلي مي هاما ب ؛هاي فساد در افراد متعددند انگيزه. كند نمي توضيحي ارائه

پـايين   افتد كه كاركنـان رده  فساد مبتني بر نياز زماني اتفاق مي. هاي مبتني بر طمع هاي مبتني بر نياز و انگيزه انگيزه
؛ 6،2001گوپتـا ( شـان، رشـوه بگيرنـد    هاي مدرسه فرزندان براي رفع نيازهاي اساسي خود از قبيل هزينه غذا و هزينه

كنند رايج اسـت كـه    بالا كه حقوق بالاتري دريافت مي در ميان كاركنان رده ،فساد مبتني بر طمع ).2004، 7پيتياپيلا
  ).1963، 8رايث و سيمپكينس( توان آن را به نياز سيري ناپذير افراد به ثروت نسبت داد مي

 ان در مقايسه با نـرخ رايـج بـازار    ها اين است كه وقتي حقوق كاركن فرضيه اصلي اين مدل: 9هاي دستمزد كافي مدل
اين فرض اساسي با مطالعات مربوط به فسـاد از طريـق دو نظريـه    . وري آنان افزايش خواهد يافت بيشتر باشد، بهره

براي پيشگيري از  در اين خصوص كه هر دو نظريه،؛ 11و نظريه دستمزد عادلانه 10نظريه طفره رفتن: خورد پيوند مي
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رفـتن، ارزيـابي عملكـرد كاركنـان      اساس نظريـه طفـره   بر. اند كنان را افزايش داد، متفاوتفساد چقدر بايد حقوق كار

كـار   زيـر   روي و از جاي انجام آنچه از آنان خواسته شده تمايل بـه طفـره   آنها ممكن است به از اين رو، مشكل است،
حقـوق  بـه كاركنـان    ،ت بـه نـرخ بـازار   مديران براي جلوگيري از اين امر، نسب بنابراين ،كردن داشته باشند خالي شانه

تواند هزينه از دست دادن شغل را  چراكه مي ؛تواند بر بروز فساد تأثير بگذارد كنند كه اين كار مي پرداخت ميبالاتري 
زمـاني بـراي ارتكـاب فسـاد      طبق مدل دستمزد عادلانه، افراد ).2001و ودر،  ريجگم( براي افراد فاسد افزايش دهد

از  ،اين عدالت ادراك شده بسـتگي بـه چنـد عامـل دارد    . كه احساس كنند حقوقشان عادلانه نيست شوند ترغيب مي
قبيل مقايسه حقوق خود با حقوق همكاران در داخل و خارج از سازمان، نيازهاي معيشتي، انتظارات اجتماعي و شـأن  

كنـد   را براي دريافت رشوه ترغيب مـي تنها كاركنان  حقوق غيرمنصفانه نه ).2005محمود، ( و جايگاه كاركنان دولتي
  ).2002، 1آبينك(دهد  هاي اخلاقي ارتكاب فساد را نيز كاهش مي بلكه هزينه
ادراك  بنـابراين  ،كننـد  مقايسـه مـي   هـا  سازماني دولتي، حقوق خود را با كاركنان ساير ها سازمانكاركنان در واقع، 

دردي با افراد فاسد در  حتي مردم عادي نيز در اين حالت به هم شود و ميمنجر عدالتي در نظام جبران خدمت به فساد  بي
 ).175، 2014وو، ( انجامـد  ميمبارزه دولت با فساد  فرايندشدن  پردازند كه به پيچيده و پرداخت رشوه به آنها مي ها سازمان
بـا رفتارهـاي جبرانـي     و همنفي با عواطف م هم ،كنند كه افراد در مقابل روابط ناعادلانه عنوان مي ،پردازان عدالت نظريه

كه تفكرات و احساسات مرتبط به عدالت، مسري هستند و به  كردبايد توجه همچنين  ).1987، 2گرينبرگ( دهند پاسخ مي
 3هاي اجتماعي اي كه با توجه به ادبيات حوزه شبكه گونه به ؛)2000دي گوي، ( كنند ها نيز سرايت مي به ساير افراد و گروه

چرا كه ايـن   ؛مخربي بر سازمان دارد آثار ،عدالتي سازماني د كه ادراك كاركنان كوشا از بيكرل توان استدلا مي 3اجتماعي
  ).2008پينتو، لينا و پيل، (افراد در مركز شبكه قرار دارند 

نمونه، مطالعات ون ريچگم و ودر  براي .است شدهارتباط سيستم جبران خدمت و فساد در مطالعات مختلف بررسي 
هاي تجربـي نيـز    برخي پژوهش .استدهنده رابطه آماري ميان فساد و دستمزد  نشان) 1996( 4و ساهايو هاك ) 1997(

 در سـوئد كـاهش دهـد    1970تا  1870هاي  اند كه نظام جبران خدمت مناسب توانسته است فساد را بين سال ثابت كرده
گيري   در ايالات متحده توانسته ميزان رشوهدهد كه حقوق بالا نيز نشان مي) 1989( 5مطالعه گول و ريچ ).1998تانزي، (

در پژوهش فراملي خود به بررسي رابطـه ميـان حقـوق و     ،)2001( 6ريچگم و ودر. در ميان كاركنان دولت را كاهش دهد
اي  دستمزد و فساد در بخش دولتي پرداختند كه نتايج آن نشان داد كه بين ميزان پرداختـي بـه كاركنـان و فسـاد، رابطـه     

اند كـه انگيـزش كاركنـان بـراي عملكـرد بهتـر را        متعددي ثابت كردههاي  پژوهش ).175، 2014، 7وو( جود داردمنفي و
هـا بـراي تشـويق آنـان بـه حفـظ        هاي مالي متناسب با عملكردشان ارتقا داد و اين انگيزاننده توان از طريق انگيزاننده مي

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Abbink 
2. Greenberg 
3. Social networks 
4. Haque and Sahay 
5. Goel and Rich 
6. Rijckeghem and Weder 
7. Wu 
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نگـاري و   هـاي قـوم   تـايج پـژوهش  ن ).1991، 2وويچ و ويگور؛ ميلك1992، 1كسلر و پورسل( است عملكرد مطلوبشان لازم

افتد كه ميزان حقوق كاركنان از حداقل ميـزان لازم بـراي    اين است كه فساد زماني اتفاق مي گوياي موردي متعددي نيز
هـاي اقتصـادي موجـب كـاهش حقـوق       كه وضعيت بد يا بحران خصوص وقتي ، بهتر باشد هاي زندگي پايين تأمين هزينه

تر بودن حقوق دريافتي از خط فقر، دليلي براي توجيه رفتار مفسـدانه   گونه موارد، پايين چراكه در اين ؛ركنان دولتي شودكا
توسعه، حقوق كاركنـان دولتـي در دو     حال در بسياري از كشورهاي در ).2008، 3پولس(شود  كاركنان دولتي محسوب مي

بـه كـاهش حقـوق ايـن      وهاي مالياتي بـوده   مبود منابع مالي و سياستاز ك گرفته نشئتدهه اخير كاهش يافته است كه 
شده است و فاصله حقوق و دستمزد در بخش دولتـي و خصوصـي را بيشـتر    منجر كاركنان در مقايسه با بخش خصوصي 

 ).2015چن، ( كرده است

ابطه با ارائـه پـاداش بـه    در ر. كنند موضوع ديگر، پرداخت پاداش به افرادي است كه فساد در سازمان را گزارش مي
از ديـدگاه  . نظـر وجـود دارد   اخـتلاف پژوهشـگران  ميـان   ،كننـد  كاركنان صادق و كاركناني كه فساد خود را گـزارش مـي  

حل اول اين است كه بايستي ميان كاركناني كه فساد خـود را   راه :حداقل دو راه براي حل اين مسئله وجود دارد ،اقتصادي
از لحـاظ   ،شـود  هاي كنترلي فاش مي اما فسادشان از طريق سيستم ،كنند را مخفي مي  ي كه آنكنند و كاركنان گزارش مي

دليل عـدم صـداقت، فاقـد صـلاحيت لازم در      به ،كنند كاركناني كه فساد خود را گزارش نمي. اعمال تنبيه، تمايز قائل شد
 ،كننـد  كـه بـه خطـاي خـود اعتـراف مـي      را   اما كساني ؛شان بوده و مستحق اخراج و تعليق از پستشان هستند شغل فعلي

هاي بيشـتري بـر كارشـان     هايي را برايشان وضع كرد يا آنها را تبعيد و كنترل توان در شغل فعلي حفظ نموده و جريمه مي
  ).2018، 4آكرمن سوريد و رز( اعمال نمود

  :شود اد اداري اشاره ميسلامت و فس مرتبط با تأثير نظام منابع انساني بر هاي در ادامه به برخي از مدل
  

  
 )2016(خان، آندرئوني و روي مدل . 1شكل 

  
 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

1. Kessler and Purcell 
2. Milkovich and Wigdor 
3. Polese 
4. Soreide and Rose-Ackerman 

ت و تقويت و اجرايي نمودن مقررا
 قوانين

هايي كه هزينه ارتكاب  مشي خط
 دهند فساد را افزايش مي

 هاي مختلف سازمان كاهش فساد در بخش
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  )2008(پينتو، ليانا و پيل : منبع مدل .2شكل 

  

  
  )2014(جاكوبز، بلشاك و دنهارتوگ  مدل. 3شكل 

  

  
 )2018( ديكل و گراف مدل. 4شكل 

 مزايا

 احتمال شناسايي

 ها هزينه

 احتمال موفقيت

 خواستن

سازي هنجار دروني  

 تمايل به فساد

 عواطف و احساسات

 عدالت سازماني
 رفتار اخلاقي

راخلاقيرفتار غي  

 حمايت سازماني

 اثرپذيري كمتر از صنعت

كنترل بيشتر روي 
 ها هزينه

اسد
ن ف

ازما
 س

اسد
اد ف

 افر

تناسب ضعيف ميان 
/ عملكرد و پاداش
 نارضايتي كاركنان

 -هاي ساختاري فرصت
 ساختار سازمان فردي

هنجارها و ساختار 
 صنعت

 نتيجه محوري

فشار بيشتر براي  كميابي منابع محيطي
 عملكرد بهتر

تناسب قوي ميان
/ عملكرد و پاداش

كاركنان پايين انگيزش

عدم ارتباط مناسب 
 واحدها

 تبعيت از صنعت
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سيستم  مؤلفه هايهاي اشاره شده، تنها به بررسي نقش برخي از  شود، در هر يك از مدل  يگونه كه مشاهده م همان

 ارتقـاي سـلامت  جبران خدمت در ايجاد سلامت و فساد اداري پرداخته شده و مدلي كه نقش سيستم جبران خدمت را در 
از  دنبال اين هستيم تـا مـدلي جـامع    هلذا در پژوهش حاضر ب ؛وجود ندارد ،جامع تحت پوشش قرار داده باشد طور هاداري ب

  . كردن زمينه ارتقاي سلامت نظام اداري طراحي كنيم براي فراهم سيستم جبران خدمت
ارتقـاي  پيشگيري از فسـاد و   هاي انجام شده درباره نقش سيستم جبران خدمت در بررسي ادبيات و پيشينه پژوهش

دهد كه آنچه بيشتر مورد تأكيد پژوهشگران بوده، اهميت افـزايش حقـوق و مزايـاي كاركنـان و      اداري نشان مي سلامت
هرچند كه نقش كـافي بـودن   . مديران و نقش آن در تمايل آنان به كاهش رفتارهاي مفسدانه و خلاف مقررات بوده است

ي دولتـي ايـران در نظـام    ها سازمانهايي كه  با توجه به محدوديت ،بر كسي پوشيده نيستدر كاهش فساد  حقوق و مزايا
هايي مواجه اسـت   ي دولتي در اين سيستم با چالشها سازمانجبران خدمات دارند، قدرت مانور واحدهاي منابع انساني در 

چراكـه   ؛در قلمرو ايـن پـژوهش نيسـت    اصلاحات قانوني .نياز دارداصلاحات ساختاري و قانوني در سيستم مذكور  به كه
طـور خـاص، مجلـس شـوراي اسـلامي اسـت و واحـدهاي منـابع انسـاني           گذاري در حوزه فعاليت قوه مقننه و بـه  قانون

هايي كه  لفهؤم بندي و اولويت اما اصلاحات ساختاري از جمله شناسايي ؛ي دولتي در اين امر نقش چنداني ندارندها سازمان
در حـوزه اقـدامات واحـد منـابع      ،شـوند  اداري منجر مي ارتقاي سلامتنظام جبران خدمت در راستاي به طراحي مدلي از 

  .پرداخته خواهد شد اين امرانساني است كه در پژوهش حاضر نيز به 

  پيشايندهاي سلامت اداري مرتبط با نظام جبران خدمات كاركنان .1جدول 
  پژوهشگران  سال  پيشايندها  

ش
ژوه

پ
 

خلي
ي دا

ها
  

  سيدجوادين، حسنقلي پور، آستركي  1395  گرايي قانون
  زرندي و معدني  1395  گرايي مندي و قانون صداقت و شفافيت، ضابطه

  اميرپناهي  1390  گويي شفافيت و پاسخ
  قادري  1388  عدم تبعيض، عدم پيچيدگي قوانين

  طبري و محمدي  1387  انگيزه كافي براي كاركنان دولتي، نظام شايستگي

پژ
ش

وه
 

جي
خار

ي 
ها

  

  چن  2015  هاي عادلانه و شفاففرايند
  آنتوناكاس  2013  سالاري شايسته
  شاه  2007  گويي پاسخ

  اولكن  2007  زائد قواعد و مقرراتحذف 
  آشور  2004   استانداردهاي قانوني و اخلاقي در سازمان

  دويگ و رايلي  1998  گويي و شفافيت پاسخ
  تانزي  1994  شفافيت

  
جبران خـدمات كاركنـان در     نقش سيستمهايي كه به بررسي  توان دريافت كه پژوهش مي ،ي ادبيات موضوعبا بررس

جبران خدمات كاركنان و فساد و   غالباً به بيان رابطه علي و معلولي ميان سيستم ،اند پرداخته فساد و سلامت اداري مسئله
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ارتقـاي  جبـران خـدمات كاركنـان در جهـت       هاي مطلوب سيسـتم  اي كه به ويژگي گونه اند؛ به سلامت اداري اكتفا نموده

هاي بيشتر است و در پـژوهش   طور كه بايد پرداخته نشده است كه مستلزم بررسي اداري و پيشگيري از فساد، آن سلامت
 هاي موجود در حـوزه منـابع انسـاني و    شناسي، غالب پژوهش همچنين به لحاظ روش. حاضر نيز بدان پرداخته خواهد شد

هاي نوين، مشـهود   اند و جاي خالي پژوهش شده اجرادر قالب رويكردهاي كمي و كيفي محدودي  ،سلامت و فساد اداري
 .افزايـي كنـد   سـهم در ادبيات موجـود   كند تلاش ميدر چارچوب رويكرد تفسيري ساختاري،  ،كه پژوهش حاضر نيز است
جبـران    هاي مطلـوب سيسـتم   صورت جامع به بيان مؤلفه بهدهد پژوهشي كه  بررسي ادبيات موجود نشان مي ،طور كلي به

در پـژوهش  وجود ندارد؛ بنابراين با توجه به ايـن مـوارد،    ،اداري پرداخته باشد ارتقاي سلامتخدمات كاركنان در راستاي 
ارتقـاي  جبـران خـدمات كاركنـان در راسـتاي       صورت دقيق و جامع به ارائه مدل سيسـتم  بهدنبال اين هستيم تا  هحاضر ب
  .اداري بپردازيم سلامت

  شناسي پژوهش روش
ها از مصاحبه استفاده شده  پژوهش حاضر از لحاظ هدف، كاربردي و از لحاظ ماهيت، توصيفي است و براي گردآوري داده

گيري در  پژوهش حاضر، مديران و متخصصان سازمان اداري و استخدامي كشور هستند و روش نمونه جامعه آماري. است
 ـ    .گيري هدفمند است حاضر، از نوع نمونه پژوهش دسـت   هممكن است گاهي ضروري باشد اطلاعـات را از افـراد خـاص ب

توانند  كه قادر خواهند بود اطلاعات مطلوب را ارائه دهند به اين دليل كه يا تنها كساني هستند كه مي آوريم، يعني افرادي
، 1390اومـا سـكاران،   (خاصي كه پژوهشگر مد نظر دارد وفق دارنـد   اطلاعات لازم را بدهند يا افرادي هستند كه با معيار

 يگيـري، روش ـ  ايـن نـوع نمونـه   . گيري گلوله برفي اسـت  گيري هدفمند، نمونه هاي نمونه يكي از انواع روش). 310-309
نـد و پـس از   ك در اين روش، پژوهشگر ابتدا افرادي را شناسايي مـي . غيراحتمالي است كه حالت انتخاب تصادفي نيز دارد

بـراي شناسـايي افـراد     ،ايـن روش . خواهد كه فرد را افـراد ديگـري را بـه وي معرفـي كننـد      دريافت اطلاعات از آنها مي
در پـژوهش حاضـر نيـز از روش گلولـه      ).2008، 1كيب ني و مك مك( شود ميخاص نيز استفاده  هاي متخصص در زمينه

نمونه براي  15 ± 10، تعداد دسترس در با توجه به زمان و منابع  .استشوندگان استفاده شده  برفي براي انتخاب مصاحبه
مصـاحبه بـه ايـن     19در پژوهش حاضر، پژوهشگران پس از انجـام  . )101: 1996، 2وال( انجام مصاحبه كافي خواهد بود

 ي ازك ـي .يافت نشد ها تكراري شده و داده جديدي معنا كه پاسخ نتيجه رسيدند كه كدها به حد اشباع نظري رسيدند؛ بدين
شود  هايي مواجه مي به طوري كه پژوهشگر مرتب با داده ؛هاي قبلي است تكرار داده ،براي كشف رسيدن به اشباع هامعيار

شـنود،   طور مكرر مي مشابهي را به هايها و نظر حرفها  در مصاحبه ،زماني كه پژوهشگر ،طور مثال به. شوند كه تكرار مي
  ). 2009، 3اشميت و براون( ها دست يافته است به اشباع دادهتواند حدس بزند كه  مي

، سـاختاري  ـ  تفسـيري  سـازي  مـدل . است ساختاري -تفسيري سازي مدلاساس روش انجام پژوهش حاضر، روش 
 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

1. Macnee & McCabe 
2. Kvale 
3. Schmidt & Brown 
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اي از عناصر مختلف و مرتبط بـا همـديگر در يـك مـدل سيسـتماتيك جـامع،        ي متعامل است كه در آن، مجموعهفرايند

آذر، تيزرو، مقبل باعرض و انواري رستمي، (ساختاري تفسيري به شرح زير است  سازي مدلمراحل . شوند ساختاربندي مي
1389:(  

 مسئلهمربوط به  هاي مؤلفهشناسايي ) 1گام 

آمده در گام اول  دست هب مفاهيم هاي مؤلفهاز  ،ماتريس خودتعاملي ساختاري: تشكيل ماتريس خودتعاملي ساختاري) 2گام 
هـاي مـورد اسـتفاده در ايـن رابطـه مفهـومي        علائم و حالـت . شود ده از روابط چهار حالت مفهومي تشكيل ميو با استفا
  :از اند عبارت

V : يعنيi  بهj  شود ميمنجر.  X: i و j رابطه دوطرفه دارند.  
A: يعني j  بهi  شود ميمنجر.  O : بينi  وj هيچ ارتباطي وجود ندارد.  

دريافتي از تبديل ماتريس خودتعاملي ساختاري بـه يـك مـاتريس دو    خود ماتريس : افتيتشكيل ماتريس خود دري) 3گام 
، و Xو  Vهـاي   را جـايگزين حالـت   1براي استخراج ماتريس دريافتي، بايستي عدد . شود حاصل مي) يك ـ  صفر(ارزشي 

  .نمود Oو  Aهاي  عدد صفر را جايگزين حالت
هـا و مجموعـه    بندي ابعـاد بايـد مجموعـه خروجـي     راي تعيين روابط و سطحب: بندي متغيرها تعيين روابط و سطح) 4گام 

ها شامل خود بعد و ابعادي كـه از آن تـأثير    مجموعه خروجي. ها را براي هر بعد از ماتريس دريافتي استخراج نمود ورودي
سـپس مجموعـه   . گذارند ها شامل خود بعد و مجموعه ابعادي است كه بر آن تأثير مي مجموعه ورودي. شود پذيرند مي مي

شود؛ يعني تعداد ابعادي كـه در دو مجموعـه ورودي و خروجـي تكـرار شـده       روابط دو طرفه هر يك از ابعاد مشخص مي
 .شوند بندي مي هاي حاصله سطح ابعاد بر اساس مجموعه. است

مـل، مـدل مفهـومي مـدنظر     بندي بـين عوا  با توجه به روابط ميان عناصر و سطح :ها مؤلفهترسيم شبكه تعاملات ) 5گام 
 .شود ترسيم مي

با توجـه بـه اثرگـذاري و     مؤلفه هادر اين مرحله، نوع : )MICMAC( تحليل قدرت نفوذ و ميزان وابستگي و تجزيه) 6گام 
 بـر . شـود  انجـام مـي   ها مؤلفهبر اساس قدرت نفوذ و وابستگي  MICMACتجزيه و تحليل . شود اثرپذيري مشخص مي
 :از اند عبارتابستگي، چهار گروه از عناصر، قابل شناسايي خواهند بود كه اساس قدرت نفوذ و و

 1ناحيه ( ي دارندعواملي كه قدرت نفوذ و وابستگي ضعيف: خودمختار.(  
 2ناحيه ( ي دارندعواملي كه قدرت نفوذ كم و وابستگي زياد: وابسته.(  
 3ناحيه ( ي دارندعواملي كه قدرت نفوذ و وابستگي زياد: پيوندي.(  
 4ناحيه ( ي دارندعواملي كه قدرت نفوذ زياد و وابستگي ضعيف: مستقل.(  

 ـ    هشناسان كيفي ب اغلب روش يجاي استفاده از واژگان روايي و پايايي كه اساساً و از لحـاظ فلسـفي در پـارادايم كم 
بـراي اعتبارسـنجي   . كننـد  يارجاع به ارزيابي كيفيت از نتـايج كيفـي اسـتفاده م ـ    براياز معيار قابليت اعتماد  ،دارند ريشه
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و  3پـذيري  ، اطمينـان 2پـذيري  ، تعمـيم 1اعتبارپـذيري ) (1985(هاي پـژوهش حاضـر از چهـار معيـار گوبـا و ليـنكلن        يافته

اسـتفاده شـده    6براي ارزيابي اعتبارپذيري از روش بازخور اعضـا ). 1985، 5لينكلن و گوبا(استفاده شده است ) 4تأييدپذيري
شـود و ايـن    مـي  كنندگان ارائه توسط محقق به مشاركت ،ها ها، تفسيرها و نتايج مصاحبه عضا، دادهدر روش بازخور ااست؛ 
در  .خواهنـد كـرد  تعيـين و اصـلاح    ،انـد  كه به درسـتي درك نشـده    مواردي كنند و را بررسي و تأييد ميصحت آنها افراد 

 ها و تفاسير صحت يافته اين افراد، ن قرار گرفت وكنندگا هاي پژوهش در اختيار مشاركت نتايج و يافته ،پژوهش حاضر نيز
و   هـا پرداختـه   گيري تا تفسير يافته پژوهش از نمونه فرايندپذيري، پژوهشگران به شرح  براي ارزيابي تعميم. را تأييد كردند

. كنـد پذيري را ارزيـابي   قالتواند انت كه خواننده مي نحوي به ؛اند عنوان مصاديقي ارائه نموده ها را به اي از متن مصاحبه نمونه
ها تحت نظارت چند تـن از اسـاتيد حـوزه مـديريت      آوري و تحليل داده پذيري نتايج، جمع بررسي اطمينان براي ،همچنين

هاي پژوهش در اختيار اسـاتيد مـذكور قـرار داده شـد و توسـط       انجام گرفت و نهايتاً براي ارزيابي تأييدپذيري نتايج، يافته
  .د قرار گرفتايشان مورد تأيي

بـراي  . موضوعي اسـتفاده شـده اسـت    ها از روش پايايي بازآزمايي و روش توافق درون براي سنجش پايايي مصاحبه
كـد مجـدداً    122محاسبه پايايي بازآزمون، سه مصاحبه انتخاب شد و با فاصله دو هفته پـس از كدگـذاري اوليـه، تعـداد     

 ـ  90لذا پايايي بازآزمون  ،بود 55زمان، در اين دو  ها تعداد كل توافق. كدگذاري شدند  60از  و چـون دسـت آمـد    هدرصـد ب
  .شود تأييد ميها  درصد بالاتر است، پايايي مصاحبه

موضوعي، از يك دانشجوي مقطع دكتري خواسته شد  براي محاسبه پايايي مصاحبه به روش توافق درون ،همچنين 
  .آمده است 2نتايج حاصل از اين كدگذاري در جدول . كند عنوان پژوهشگر همكار، سه مصاحبه را كدگذاري تا به

  گذار محاسبه پايايي بين دو كد .2جدول 
 شماره مصاحبه تعداد كدها ها تعداد توافق )درصد(آزمون  پايايي باز

81 17 42 3 

77 15 39 5 

88 18 41 6 

  كل  122  50  82
  

موضوعي در اين تحقيق برابر بـا   ا به روش توافق درونه مصاحبه شود، پايايي مشاهده مي 2طور كه در جدول  همان
و شـود   تأييـد مـي  است، قابليـت اعتمـاد كدگـذاري     درصد60با توجه به اينكه اين ميزان پايايي بيشتر از . درصد است 82
  .ها مطلوب است توان ادعا كرد كه ميزان پايايي تحليل مصاحبه مي

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Credibility 
2. Transferability 
3. Dependability 
4. Confirmability 
5. Lincoln & Guba 
6. Member checking 
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  هاي پژوهش يافته
 مسئلهبوط به شناسايي متغيرهاي مر :1گام 

 19نظـام اداري، بـا    ارتقاي سلامتهاي نظام جبران خدمات كاركنان در راستاي   شناسايي مؤلفهمنظور  در اين مرحله و به
هـا بـا اسـتفاده از روش     هاي حاصل از مصـاحبه  نفر از متخصصان سازمان اداري و استخدامي مصاحبه به عمل آمد و داده

  ):2006، 1براون و كلارك( به شرح زير استتم  احل تحليلمر. دشتحليل  و تحليل تم، تجزيه
ها آشنا شود لازم است كه خـود را در آنهـا   كه محقق با عمق و گستره محتوايي داده براي اين: ها آشنايي با داده .1

 هـا هـا و خوانـدن داده  ها معمـولاً شـامل بـازخواني مكـرر داده    ور شدن در دادهغوطه. ور سازداي غوطهتا اندازه
 .است) ي معاني و الگوهاوجو جستيعني (صورت فعال  به

ها را خوانده و بـا آنهـا آشـنايي پيـدا كـرده      شود كه محقق دادهمرحله دوم زماني شروع مي :ايجاد كدهاي اوليه .2
نماينـد كـه   ها را معرفـي مـي  كدها يك ويژگي داده. ها استاين مرحله شامل ايجاد كدهاي اوليه از داده. است
كدگـذاري را   .انـد  متفـاوت ) هـا تـم (هاي كدگذاري شده از واحدهاي تحليل داده. رسدحليلگر جالب مينظر ت به
هـا   در اين مرحله، كدهاي اوليه از مصـاحبه . افزاري انجام داد هاي نرم صورت دستي يا ازطريق برنامه توان به مي

 .ارائه شده است 3در جدول  2ه به عنوان نمونه، قسمتي از كدهاي مستخرج از مصاحبه شمار. استخراج شد

  2كدهاي مستخرج از مصاحبه شماره  .3جدول 
  هاكدهاي مستخرج از مصاحبه

  ها و عملكردها ها، فعاليتفرايندمستندسازي  .1
 مشخص كردن منطق و رويه انجام كار .2

 ها رفع ابهام نحوه انجام كارها و فعاليت .3

  مرتبط كردن عملكرد و پاداش كاركنان  .4
  حقوق و پاداش عدالت در تخصيص .5
 ها دقت و حساسيت در تخصيص پاداش .6

 هافرايندكاري در اجراي  عدم پنهان .7

  انجام امور فرايندكردن  مكتوب .8
 انجام امور فرايند تهيه گزارش درباره .9

 سازي قوانين و مقررات ساده .10

  

  هاي تخصيص حقوق و مزايا سازي رويه شفاف .11
  ويژه به برخي مديران هايخودداري از اعطاي امتياز .12
  هاي جبران خدمتفرايندرساني دقيق  لاعاط .13
 هاي جبران خدمت  تنظيم و تدوين دقيق دستورالعمل .14

  جبران خدمات فرايندداري در  رعايت امانت .15
 هاي مدون دستورالعمل .16

 فرصت برابر براي استفاده از مزاياي رفاهي .17

  مزايا و امور رفاهي عادلانه تقسيم و تخصيص  .18
 ظام جبران خدماتپيگيري شكايات و اعتراضات درباره ن .19

  اي و اخلاقي كاركنان بررسي عملكرد حرفه .20

 
كردن همـه خلاصـه    هاي بالقوه و مرتببندي كدهاي مختلف در قالب تماين مرحله شامل دسته :هاي تموجو جست .1

 .هاي مشخص شده استهاي كدگذاري شده در قالب تمداده

بـازبيني  هـا را ايجـاد كـرده و آنهـا را     اي از تـم مجموعهشود كه محقق مرحله چهارم زماني شروع مي :هابازبيني تم .2
 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

1. Braun & Clark 
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هـاي  مرحله اول شامل بـازبيني در سـطح خلاصـه   . ها استاين مرحله شامل دو مرحله بازبيني و تصفيه تم .كند مي

ر ايـن مرحلـه   د. شـود ها در نظر گرفته ميها در رابطه با مجموعه دادهاعتبار تم ،در مرحله دوم. كدگذاري شده است
 .دست آمده استخراج شد هاي فرعي از مفاهيم به مت

. هـا وجـود داشـته باشـد    از تـم  يبخششود كه تصوير رضايتمرحله پنجم زماني شروع مي :هاگذاري تمتعريف و نام .3
 كنـد،  بار ديگر آنهـا را بـازبيني مـي    و كرده، تعريف است هايي را كه براي تحليل ارائه كردهمحقق در اين مرحله، تم

 .هاي اصلي پژوهش دست يافتند در اين مرحله، پژوهشگران به تم. كندهاي داخل آنها را تحليل ميادهسپس د

اين . هاي مشخص در اختيار داشته باشداي از تمشود كه محقق مجموعهمرحله ششم زماني شروع مي: تهيه گزارش .4
 .مرحله شامل تحليل پاياني و نگارش گزارش است

  .اند ارائه شده 4در جدول  دست آمده هبهاي  مؤلفه

  نظام جبران خدمت يها مقولهو  ها تم .4جدول 
  ها مقوله هاتم

  رأي به  هاي جبران خدمت براي به حداقل رساندن امكان تفسير سازي قوانين، مقررات و رويه شفاف

ويه
ر

 
اف

 شف
هاي

 

  هاي جبران خدمت زدايي معيارها و شاخص تعريف دقيق و ابهام
  هاي جبران خدمت مقررات و رويهون ابهام بودن قابل درك و بد

  مربوط به جبران خدمتمشخص بودن منطق و مبناي تصميمات و اقدامات 
  ها و اقدامات مربوط به جبران خدمت كاري در اجراي رويه عدم پنهان

  جبران خدمت فرايندافراد درخصوص  هاي و ابهام ها به سؤال  پاسخ
  ا و پاداش به كاركنان و مديرانارائه دلايل تخصيص مزاي

  جبران خدمت فراينداقناع كاركنان در خصوص تصميمات مربوط به 
  ها و مقررات مربوط به جبران خدمت رساني و ابلاغ تغييرات و اصلاحات رويه اطلاع
  متجبران خد فرايندهاي مربوط به  و فعاليت ها ، اقدامها دهي در خصوص تصميم رساني و گزارش اطلاع

  هاي جبران خدمت به همه كاركنان و مديران ابلاغ كامل و به موقع مقررات و دستورالعمل
  كاركنان در دسترس بودن مستندات مربوط به پرداخت حقوق و مزاياي كليه

ويه
ر

 
تند

 مس
هاي

  

  هاي جبران خدمت و رويه ها ، اقدامها مستندسازي تصميم
  مربوط به جبران خدمت الكترونيكي كردن تمامي مكاتبات اداري

  الكترونيكي كردن حضور و غياب كاركنان
  جاي روابط در جبران خدمت كاركنان و مديران جايگزيني ضوابط به

ويه
ر

 
لانه

عاد
ي 

ها
  

  همه برايجبران خدمت يكسان هاي  اعمال رويه
  جبران خدمات فرايندثبات رويه در اجراي 

  مربوط به جبران خدمتبودن تصميمات  اي و غيرشخصي غيرسليقه
  گرايي در تصميمات مربوط به جبران خدمت  احتراز از ذهنيت
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  نظام جبران خدمت يها مقولهو  ها تم .4جدول ادامه 

  ها مقوله هاتم
  جبران خدمت با قوانين و مقررات فرايندو  ها ها، اقدام مطابقت رويه

ويه
ر

 
وني

 قان
هاي

  

  هاي جبران خدمت مطابق با قوانين روزرساني مقررات و رويه به
  هاي جبران خدمتفراينداداري و كاغذبازي در  زائدكاهش تشريفات 

  هاي جبران خدمت ها و رويهفرايندبهبود و اصلاح مستمر 
  ها و معيارهاي تخصيص مزايا و پاداش با اهداف سازماني تناسب شاخص

خت
پردا

  
كرد

عمل
 بر 

تني
مب

  

  حجم وظايف و مسئوليت افراد تناسب حقوق و پاداش با
  اي تناسب پاداش و مزايا با عملكرد حرفه

  نفعان در جبران خدمات رفتاري ذي ـ هاي عملكردي فاده از ارزشاست
  هاي عملكردي در ارائه پاداش و مزايا هاي اخلاقي در كنار سنجه استفاده از سنجه

  عملياتي كردن معيارهاي شايستگي در جبران خدمات
  هاي پاداش و مزاياي متنوع و تركيبي استفاده از بسته

خت
پردا

  
نده

يزان
انگ

  

  تمام بيشتر بر ارائه مزاياي غيرنقدياه
  ي كارمندياريها اجراي برنامه

  تشويق نقدي و غيرنقدي عملكرد اخلاقي مطلوب افراد
  هافرايندمرتبط با اصلاح و تسريع  هايتشويق نقدي و غيرنقدي پيشنهاد

  پرداخت پاداش و مزاياي تيمي و گروهي
  وضعيت اقتصاديتناسب حقوق و مزايا با وضعيت معيشتي و 

  ها سازمانپرداخت حقوق و مزاياي قابل رقابت با ساير 
  مين نيازهاي ايمني و اساسيأت

  جبران خدمت فرايندها و  گيري در رويه استقرار نظام غيرمتمركز تصميم

هاي   كنترل
  داخلي

  سرپرستان در خصوص جبران خدمت خودداري از اعطاي اختيارات بيش از حد به مديران وتعيين حدود اختيارات منطقي و 
  هاي جبران خدمت ها و رويهفرايند خيز در ها و نقاط مفسده شناسايي گلوگاه
  جبران خدمت فرايندهاي هشداردهنده و بازدارنده از بروز تخلفات در  استقرار كنترل

  كنترل دقيق حضور و غياب همه كاركنان و مديران
  ثبت ورود و خروج الزام همه مديران و كاركنان به

  هاي ارتكاب فساد افزايش هزينه
  

  تشكيل ماتريس خودتعاملي ساختاري: 2گام 
هـا در مـاتريس خودتعـاملي     اداري، اين مؤلفه ارتقاي سلامتهاي نظام جبران خدمات در راستاي  پس از شناسايي مؤلفه 

دهنـدگان   اسـت و از پاسـخ   5ن به ماننـد جـدول   اي طراحي شد كه كليت آ نامه بدين منظور، پرسش. ساختاري وارد شدند
  .ها را مشخص كنند دويي ميان مؤلفه هب شد كه نوع ارتباطات دو درخواست



 3، شماره12، دوره1399مديريت دولتي،   443

 
  اداري ارتقاي سلامتهاي نظام جبران خدمات كاركنان در راستاي  ماتريس خودتعاملي ساختاري مؤلفه. 5جدول 

j 
i 

هاي  رويه
  شفاف

هاي  رويه
  مستند

هاي  رويه
  عادلانه

هاي  يهرو
  قانوني

پرداخت مبتني بر 
  عملكرد

پرداخت 
  انگيزاننده

هاي  كنترل
  داخلي

  X X  O  A  A  V  X  هاي شفافرويه
  X  X  V  A  A  O  X  هاي مستندرويه
  O  A  X  A  X  X  X  هاي عادلانهرويه
  V  V  V  X  A  O  X  هاي قانونيرويه

  V  V X  V  X  V  O  پرداخت مبتني بر عملكرد
  A  O  X  O  A  X  O  پرداخت انگيزاننده

  X  X  X  X  O  O  X  هاي داخليكنترل

  

  دريافتي تشكيل ماتريس خود: 3گام 
 و عدد يك دريافتي، خود ماتريس در (i,j) يورود در باشد، Vساختاري،  خودتعاملي ماتريس در (i,j)ورودي  كه صورتي در
ورودي  در باشـد،  A ساختاري، تعامليخود ماتريس در (i,j)ورودي  كه صورتي در .گيرد قرار مي صفر ، عدد(j,i)ورودي  در

(i,j) ورودي در و عدد صفر دريافتي،  خود ماتريس در (j,i) ورودي  كـه  صـورتي   در .شـود  يم ـ داده قرار يك، عدد(i,j) در 
 قرار ، عدد يك(j,i)ورودي  در و عدد يك دريافتي، خود ماتريس در(i,j)ورودي  در باشد، X ساختاري خودتعاملي ماتريس

دريـافتي،   خود ماتريس در(i,j) ورودي در باشد، O ساختاري خودتعاملي ماتريس در(i,j)ورودي  كه صورتي در .شود مي داده
ميـزان   گويـاي جمع سطري مقادير در ماتريس براي هر عنصر،  .شود مي داده قرار عدد صفر،  (j,i) ورودي در و صفر عدد

هـاي نظـام جبـران خـدمات      دريـافتي مؤلفـه   ماتريس خـود  .توابستگي عنصر مذكور اس دهنده نشاننفوذ و جمع ستوني 
  .ارائه شده است 6اداري در جدول  ارتقاي سلامتكاركنان در راستاي 

  اداري ارتقاي سلامتهاي نظام جبران خدمات كاركنان در راستاي  ماتريس خوددريافتي مؤلفه .6جدول 
j 

I  
هاي  رويه

  شفاف
هاي  رويه

  مستند
هاي  رويه

  عادلانه
هاي  رويه

  قانوني
پرداخت مبتني 
  بر عملكرد

پرداخت 
  انگيزاننده

هاي  كنترل
 نفوذ  داخلي

  4  1  1  0  0  0  1 1  هاي شفاف رويه
  4  1  0  0  0  1  1  1  هاي مستند رويه
  4  1  1  1  0  1  0  0  هاي عادلانه رويه
  5  1  0  0  1  1  1  1  هاي قانوني رويه

  6  0  1  1  1  1  1  1  پرداخت مبتني بر عملكرد
  2  0  1  0  0  1  0  0  انندهپرداخت انگيز

  5  1  0  0  1  1  1  1  هاي داخلي كنترل
  -  5  4  2  3  6  5  5  وابستگي
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  بندي متغيرها تعيين روابط و سطح: 4گام 

بـراي  . شـود  اداري مشخص مـي  ارتقاي سلامتهاي نظام جبران خدمات در راستاي  در اين مرحله، سطوح مختلف مؤلفه
. شـود  اي هر كدام از آنها سه مجموعه خروجي، ورودي و مشترك تشـكيل مـي  در مدل نهايي، به از ها مؤلفهتعيين سطح 

اداري در چهـار   ارتقـاي سـلامت  هاي نظام جبران خدمات در راسـتاي   شود، مؤلفه مشاهده مي 7گونه كه در جدول  همان
  . اند بندي شده سطح، طبقه

  اداري ارتقاي سلامت هاي نظام جبران خدمات كاركنان در راستاي روابط و سطوح مؤلفه .7جدول 
  بندي سطح  مشترك ورودي خروجي  عناصر

  2  7-2-1  7- 5- 4-2-1  7- 6-2-1  هاي شفاف رويه
  2  7-2-1  7- 5- 4-2-1  7- 3-2-1  هاي مستند رويه
  3  7- 6-5-3  7-6- 5- 4-3-2  7- 6-5-3  هاي عادلانه رويه
  2  7-4  7-5-4  7- 4- 3-2-1  هاي قانوني هروي

  3  5-3  5-3  6-5- 4- 3-2-1  پرداخت مبتني بر عملكرد
  1  6-3  6- 5-3-1  6-3  پرداخت انگيزاننده

  4  7- 4- 3-2-1  7- 4- 3-2-1  7- 4- 3-2-1  هاي داخلي كنترل

  ترسيم شبكه تعاملات متغيرها: 5گام 
مدل نظام جبران خـدمات كاركنـان   . ها را به شكل يك مدل ترسيم كرد توان آن مي ها مؤلفهپس از تعيين روابط و سطح  

   .ارائه شده است 5اداري در شكل  سلامتارتقاي در راستاي 

  
  اداري ارتقاي سلامتمدل نظام جبران خدمات كاركنان در راستاي . 5شكل 
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تـر حركـت    طور كلي، هر چه از سطوح بالا بـه سـمت سـطوح پـايين     به ها وجود دارند و در اين مدل، چهار سطح از مؤلفه

  .شود ها افزوده مي بر ميزان تأثيرگذاري آن ها كاسته شده و كنيم، از ميزان تأثيرپذيري مؤلفه مي

   )MICMAC( وتحليل قدرت نفوذ و ميزان وابستگي تجزيه: 6گام 
شـوند كـه در    ، متغيرها بر حسب قدرت نفوذ و ميزان وابستگي به چهار گـروه تقسـيم مـي   MICMACوتحليل  در تجزيه

اداري بـا   ارتقـاي سـلامت  جبران خدمات در راستاي  هاي نظام در اين ماتريس، مؤلفه. به آنها پرداخته شده است 6شكل 
ها بر ساير آنها و نيز ميزان وابستگي آنها به يكديگر، در قالب چهار گروه خودمختـار،   توجه به ميزان نفوذ هر يك از مؤلفه

يي شـده در  هـاي شناسـا   يك از مؤلفه شود، هيچ كه مشاهده مي گونه همان. اند بندي شده پيوندي، مستقل و وابسته، تقسيم
 .هاي مدل پژوهش با يكديگر اسـت  ارتباط قوي همه مؤلفه كننده بياناين اند كه  هپژوهش، در ناحيه خودمختار قرار نگرفت

و  »هـاي شـفاف   رويـه «، »هـاي مسـتند   رويـه «، »هاي داخلي كنترل«ي ها ، مؤلفه2در ناحيه  »پرداخت انگيزاننده«مؤلفه 
. قـرار دارنـد   4در ناحيـه   »پرداخت مبتني بر عملكرد«و  »هاي قانوني رويه« هاي لفهمؤو  3در ناحيه  »هاي عادلانه رويه«

  .گيري صورت خواهد پذيرفت ها در بخش بحث و نتيجه تحليل اين يافته

  
  قدرت نفوذ و وابستگيماتريس  نمودار. 6شكل 

  گيري و پيشنهادها بحث، نتيجه
هاي تأثيرگـذار و نحـوه ارتبـاط     ت كاركنان، مستلزم شناسايي مؤلفهنظام اداري از طريق نظام جبران خدما ارتقاي سلامت

در صـورتي   كاركنـان  تاجبران خدم نظامطبق نتايج پژوهش، . ميان آنهاست كه در اين پژوهش بدان پرداخته شده است
، ي بر عملكـرد پرداخت مبتن، هاي عادلانه رويه، كنترل داخلي  مؤلفه هفتخواهد شد كه از منجر اداري  ارتقاي سلامتبه 
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هـاي   چهـار مؤلفـه از مؤلفـه    .برخـوردار باشـد   پرداخـت انگيزاننـده  و  هاي مستند هاي شفاف، رويه هاي قانوني، رويه رويه
هاي  رويه«، »هاي داخلي كنترل« از اند عبارتاند كه  گانه شناسايي شده در اين پژوهش، در ناحيه پيوندي قرار گرفته هفت
شوند؛ بـدان معنـا كـه هـر      غيرايستا و پويا محسوب مي ،ها اين مؤلفه. »هاي عادلانه رويه«و  »هاي شفاف رويه«، »مستند

تواند آنهـا را دوبـاره تغييـر     تواند كل سيستم را تحت تأثير قرار دهد و در نهايت، بازخور سيستم نيز مي تغييري در آنها مي
هـاي   رويـه «شـامل دو مؤلفـه   انـد،   ستگي قرار گرفتههمب ـ  يي كه در ناحيه مستقل ماتريس نفوذها در نهايت، مؤلفه. دهد

  . قدرت نفوذ و هدايت زياد اين دو مؤلفه در مدل است كننده بيانشود كه  مي »پرداخت مبتني بر عملكرد«و  »قانوني
در ناحيـه   »پرداخت انگيزاننده«مؤلفه  حاضر، دست آمده در پژوهش وابستگي به -ماتريس نفوذبا توجه به همچنين 

تـوان   در واقع مي. هاي نمودار است ميزان وابستگي زياد اين مؤلفه به ساير مؤلفه كننده بيانقرار گرفته است كه  وابستگي
سـاير  ، حـداقل تـأثير بـر    هاي زيادي دخالت دارند و خود ايـن مؤلفـه   هاي انگيزاننده، مؤلفه گفت كه براي تحقق پرداخت

تـوان نتيجـه گرفـت كـه      آمده در پژوهش، مـي  دست بهق ماتريس خود دريافتي كه طب را دارد؛ مضافاً اينهاي مدل  مؤلفه
هـاي مـدل پـژوهش     در ادامه، به بررسي هر يك از مؤلفـه . دارد پرداخت انگيزاننده، كمترين ميزان تأثيرگذاري را در مدل

  .پردازيم مي

  كنترل داخلي
اداري، كنتـرل   ارتقـاي سـلامت  خدمت در راسـتاي  هاي نظام جبران  دهد كه يكي از مؤلفه نتايج پژوهش حاضر نشان مي

هـاي نامتعـارف در نظـام جبـران خـدمت       دست آمده، از جمله علل تخصـيص مزايـا و پـاداش    نتايج به ربنا ب. داخلي است
عـدم تمركـز در تخصـيص مزايـا و پـاداش امـري        بنابراين ،گيري و اختيار در دست مديران است كاركنان، تمركز تصميم

سـازي عـدالت و بهبـود     جـاري  در نتيجه،اي تخصيص عادلانه پاداش و مزايا به كاركنان بخش دولتي و ضروري در راست
نتايج نشان داد كه به لحاظ حساسيت سيستم حقوق و  ،همچنين. روحيه كاركنان در راستاي ايجاد نظام اداري سالم است

خت عادلانه و قـانوني حقـوق و مزايـاي كاركنـان     هاي دقيقي بايد در جهت پردا دستمزد در مديريت منابع انساني، كنترل
بايسـتي قبـل از    ،شـود  اي كه هر اقدامي كه در جهت خلاف عملكرد صحيح سيستم شناسـايي مـي   گونه به ؛صورت پذيرد

  :ي زير توجه كنيدها به نقل قول. شودوقوع شناسايي و اصلاح و حذف 
و كارمندي داريـم   ش دقيقِها ه ورود و خروج و مرخصيكارمندي داريم كه هر روز به موقع مياد و ميره و هم... «

كـه كارمنـد مـنظم     شـه  مينتيجه اين ! سر ماه مياي ميبيني هر دو يه اندازه حقوق ميگيرن... نظمِ كه برعكس، بي
نظمي كه اين به عهـده   بنابراين بايد فرق گذاشت بين نظم و بي... اي براي منظم بودن نخواهد داشت ديگه انگيزه

  »...ضور و غيابه كه عمدتاً تو چارت منابع انسانيهواحد ح

 كنن و همه اين هاي دانشگاهيشون مأموريت رد مي هامون كارمندا و مديرايي داريم كه براي كلاس تو سازمان... «
جـور   بايـد بـا ايـن   ... كنـه  كنه و كسي هم اين افراد رو مؤاخذه نمي ولي كسي احساس مسئوليت نمي ،دونن و مير

  »...شه ميگيرن و ديگه قبح قضيه ريخته  چون به مرور همه از هم ياد مي ،خورد بشهموارد بر
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عدالتيـه و واحـد    كنن و اين عـين تخلـف و بـي    نمي مديران و كاركنان هستن كه ورود و خروج ثبت بعضي از... «

  »...منابع انساني مسئوليت داره همچين مسائلي رو گوشزد و گزارش كنه

در . كنـد  هايي است كه فساد را در يك بوروكراسي كنتـرل مـي   ها و محرك ل تمامي سيستمهاي داخلي شام كنترل
هاي اداري كه استانداردهاي عملكردي مشخص و نظارت كافي وجود نداشته باشد احتمال بروز فسـاد نيـز بيشـتر     محيط

شايان دهد كه اختيارات  امعي رخ مي، فساد بيشتر در جو)1998( 2از نظر دويگ و رايلي). 2003، 1برونتي و ودر( خواهد بود
 .گـويي و شـفافيت كمتـري در امـور حـاكميتي وجـود دارد       حـال، پاسـخ   براي مقامات و كاركنان دولتي و در عينتوجهي  

 فراينـد هاي حكومتي در كنترل و نظارت بـر   كند كه تعريف فساد، اشاره به اهميت سيستم نيز تأكيد مي) 2009( 3سوليوان
 ها سازمان، سلامت و فساد بر ميزان تحقق استانداردهاي قانوني و اخلاقي در )2004( 4به اعتقاد آشور. ردتفويض اختيار دا

تـرين   ، پاداش وتنبيه، هنجارهاي رايج و فرهنـگ سـازماني مهـم   5ها، مقررات، شرايط، اقدامات رايج مشي خط. دلالت دارد
يا رفتار اخلاقي و كاهش فساد يا رفتـار غيراخلاقـي نيازمنـد     تارتقاي سلام. عوامل مؤثر بر رفتار اخلاقي يا فساد هستند

  .شناسايي و اصلاح محيط سازماني در بخش دولتي است

  هاي عادلانه رويه
هـاي   وجـود رويـه  اداري،  ارتقاي سلامتهاي سيستم جبران خدمت در راستاي  بنا به نتايج پژوهش حاضر، يكي از مؤلفه

صـورت يكسـان اجـرا     ظام جبران خدمت كاركنان بايد بدون تبعيض و در مورد همه بههاي موجود در ن رويه. است عادلانه
عدالتي ميان كاركنـان سـازمان شـده و     هاي جبران خدمت موجب افزايش ادراك بي آميز رويه چراكه اعمال تبعيض ؛شوند

هـاي پـژوهش،    طبـق يافتـه   .دهنـد  جويانه و مخرب اعم از تخلفات و فساد را افـزايش مـي   پتانسيل بروز رفتارهاي تلافي
عدالتي در پرداخـت   چراكه بي ؛گرايي باشد دور از هرگونه ذهنيت تصميمات مربوط به پرداخت حقوق و مزايا بايد عيني و به

همچنين نتايج نشان داد كـه نظـام جبـران    . جويانه توسط كاركنان خواهد شد حقوق و مزايا موجب ببروز رفتارهاي تلافي
صـورت مطلـوب تـأمين     اداري خواهد بود كه نيازهاي اوليه و معيشتي كاركنان را به ارتقاي سلامتخدمت زماني قادر به 

گيري و اخـتلاس، ناكـافي    چراكه يكي از علل بروز رفتارهاي ناسالم مانند رشوه ؛باشد پذير كند و به لحاظ اقتصادي توجيه
  :ي زير دقت كنيدها قول به نقل .بودن حقوق و مزاياي دريافتي توسط كاركنان و مديران است

 ـ  ها ي مزايا و پاداشها معيارها و شاخص... « خـاطر عملكـرد    هدر مورد همه بايد يكسان اعمال بشه و اگر كسـي ب
طور برخورد بشه و يا اينكه امكانات رفاهي بـه همـه مـديرا و     در مورد بقيه هم بايد همون ،گيره خاصي پاداش مي

  »...استانداردي تعلق پيدا كنه طور مساوي و بر اساس يه هب كارمندا

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
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2. Doig and Riley 
3. Sullivan 
4. Ashour 
5. Common practices 
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پاداش و مزايا بايد يه چارچوب و ساختار مشخصي داشته باشه كه براي همه مشخص باشه و طوري نباشه كـه  ... 

مبتني بر نظر و سليقه شخص باشه و به جاش بايد ساختار وسيستم تصميم بگيره كه به چـه كسـي و    ها تخصيص
  ...گيره مي بر اساس چه چيزي مزايا تعلق

تخصص مهمه اما بايد .. رنگ بشه نبايد انقد رو تخصص و عملكرد افراد متمركز شد كه اخلاق و رفتار سالم كم...«
بلكه بايـد رفتارهـاي سـالم     تتوجه داشت كه اگر ما بخوايم سازمان سالمي داشته باشيم، تنها تخصص كافي نيس

براي مديران مهمه بايد اخـلاق هـم براشـون مهـم     بنابراين به همون اندازه كه تخصص ... هم وجود داشته باشن
تـو  ... مثلاً تو ورزش ميبينيم كه يه تيمي يا بازيكني باختـه و حـذفم شـده امـا بهـش كـاپ اخـلاق ميـدن        ...باشه

  »...طور باشه ها هم بايد همين سازمان

رد كه حقوق و دسـتمزد  وجود داپژوهشگران نظر وسيعي ميان  هاي پيشين مطابقت دارد؛ اجماع اين نتايج با پژوهش 
چراكـه افـراد از رشـوه و     ؛)1999؛ وي، 2005محمـود،  ( را فـراهم كنـد   هـا  سـازمان تواند زمينه ايجاد فسـاد در   پايين مي

استفاده از امكانات و منابع دولتي براي منافع شخصي براي مقابله با مشكلات اقتصادي استفاده خواهند نمـود و ايـن     سوء
تر بوده و در مقابـل حقـوق پرداختـي در بخـش      فتد كه حقوق كاركنان از حداقل استانداردها پايينا حالت زماني اتفاق مي

حقوق پايين در بخش دولتي همچنين موجب كاهش جذابيت بخش دولتي براي اسـتخدام افـراد   . تر باشد خصوصي پايين
زمـان   ،كننـد  پاييني دريافـت مـي  كاركناني كه حقوق . دهد ماهر و امين شده و آنها را به سمت بخش خصوصي سوق مي

كنند كـه ايـن امـر موجـب كـاهش       شان مي هاي رانتي براي جبران دريافتي بيشتري از اوقات كاري خود را صرف فعاليت
   ).2013پوچارون و بريلانتس، ( شود وري در بخش دولتي مي بهره

و ودر  1مونه، مطالعات ون ريچگمن راياست؛ ب شدهارتباط سيستم جبران خدمت و فساد در مطالعات مختلف بررسي 
هاي تجربي نيز  دهنده رابطه آماري ميان فساد و دستمزد هستند و برخي پژوهش نشان) 1996(و هاك و ساهاي ) 1997(

در سـوئد كـاهش دهـد     1970تا  1870هاي  اند كه نظام جبران خدمت مناسب توانسته است فساد را بين سال ثابت كرده
گيـري   دهد كه حقوق بالا در ايالات متحده توانسته ميزان رشوه نيز نشان مي) 1989(گول و ريچ مطالعه . )1998تانزي، (

در پژوهش فراملي خود به بررسـي رابطـه ميـان    ) 2001(ريچگم و ودر  ،همچنين. در ميان كاركنان دولت را كاهش دهد
اي  يزان پرداختي به كاركنان و فساد، رابطهحقوق و دستمزد و فساد در بخش دولتي پرداختند كه نتايج آن نشان داد بين م

افتـد كـه    اين است كه فساد زماني اتفاق مي گوياي نگاري و موردي متعددي نيز هاي قوم نتايج پژوهش. منفي وجود دارد
كه وضعيت بد و  وقتيخصوص  به ،تر باشد هاي زندگي پايين ميزان حقوق كاركنان از حداقل ميزان لازم براي تأمين هزينه

تر بودن حقوق دريـافتي   گونه موارد، پايين چراكه در اين ؛هاي اقتصادي موجب كاهش حقوق كاركنان دولتي شود ا بحراني
   ).2008پولس، (شود  از خط فقر، دليلي براي توجيه رفتار مفسدانه كاركنان دولتي محسوب مي

 ،اند طور غيرعادلانه از چيزي محروم شده معتقدند وقتي افراد احساس كنند كه به) 2008(، افالون و ساليماك كوليك
تواند موجب بروز رفتارهاي غيرقابل قبول اجتماعي يا شرايطي شـود كـه بـه     دهند كه مي احساسات منفي از خود بروز مي
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1. Van Rijckeghem 
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امـا   ؛تواند موجب بروز فسـاد شـود   اجتماعي مي وضعيتكند كه  محروميت نسبي عنوان مي نظريه. خواهد شدمنجر فساد 

هـاي فسـاد در    انگيـزه . كند توضيحي ارائه نمي ،كه چرا برخي افراد نسبت به بقيه بيشتر مستعد فساد هستنددرخصوص اين
فساد . هاي مبتني بر طمع هاي مبتني بر نياز و انگيزه انگيزه :در دو دسته قرار دادتوان آنها را  طوركلي مي به و افراد متعددند

هـاي   پايين براي رفع نيازهاي اساسي خود از قبيل هزينه غـذا و هزينـه   كنان ردهافتد كه كار مبتني بر نياز زماني اتفاق مي
رايج  ،كنند بالا كه حقوق بالاتري دريافت مي و فساد مبتني بر طمع در ميان كاركنان رده مدرسه فرزندانشان، رشوه بگيرند

  .ناپذير افراد به ثروت نسبت داد را به نياز سيري  توان آن است كه مي

  مبتني بر عملكرد پرداخت
خواهد شد كـه  منجر اداري  ارتقاي سلامتزماني به  ،نتايج پژوهش حاضر حاكي از آن است كه حقوق و مزاياي كاركنان

توان رفتارهـا و عملكـرد سـالم را در     همچنين طبق نتايج، زماني مي. مبتني بر عملكرد آنها باشد تا عادلانه محسوب شود
  :ي زير توجه كنيدها به نقل قول .سو باشد اي آنان هم داخت با عملكرد رفتاري و حرفهكاركنان ايجاد كرد كه نظام پر

و معيارهاي دقيق تعيين بشه كه ميزان همسويي عملكرد افراد رو با اهداف و ماموريت سـازمان   ها اگر شاخص... «
كرد و طبيعتـاً بـا ايـن روش    از همون معيارها براي پاداش و مزاياي كاركنان هم استفاده  شه ميبه خوبي بسنجن، 

  »...شه ميبا عملكرد افراد متناسب  ها و پرداخت شه ميعدالت برقرار 

بعضي واحدهاي سازمان به لحاظ وظايف و اهدافي كه بر عهده دارن، ممكنه بيشتر كار كنن يا اينكه كارشون ... «
ها و واحدهاي هم نام، حقـوق   ه سازماناما ما ميبينيم كه كاركنان دولت تو هم.. كم ولي حساس باشه و استرس زا

مـثلاً كارمنـدي رو در   ... شـه  ميگيرن كه اين اصلاً عادلانه نيس و اينجاس كه زمينه فساد هم ايجاد  مشابهي مي
كـه   كنه؛ در حالي مي نظر بگيريد كه هرروز با مؤديان مالياتي متعددي سروكار داره و تنش شغلي زيادي رو تحمل

ه در طول ماه يه كارمند با دوسه تا ارباب رجوع شروكار داشته باشه و حجم كاري كه انجام تو سازمان ديگه ممكن
گيرن كه  ولي دوتاشونم تو يه رنج حقوق مي ،كنه اصلاً با كارمند مالياتي يكي نيس ده و استرسي كه تحمل مي مي

  »...ي ديگهها فته تا سازمانلذا رشوه تو سازمان امور مالياتي بيشتر ممكنه اتفاق بيا ،اين ناعادلانه ست

هاي منـابع انسـاني بايـد بـه     فرايندشه و بايد توجه داشته باشيم كه همه  سالاري خيلي صحبت مي از شايسته... «
اخلاق، عملكرد و هر اونچه كـه معيـار شايسـته    ... من جمله حقوق و دستمزد ،سمت شايسته سالاري حركت كنن

 ـدستمزد شناسايي بشه و براش مبلغ ريالي در نظـر گرفتـه بشـه و    سالاري هستش بايد توسط سيستم حقوق و  ه ب
  »!...شه ميمعروف با حلوا حلوا كه دهن شيرين نقول 

انـد كـه انگيـزش كاركنـان بـراي       متعددي ثابت كردهي ها پژوهشهاي پيشين مطابقت دارد؛  اين نتايج با پژوهش 
هـا بـراي تشـويق     تناسب با عملكردشان ارتقا داد و اين انگيزاننـده هاي مالي م توان از طريق انگيزاننده عملكرد بهتر را مي

  در صـورتي  ،طور كلـي  به .)1991؛ ميلكوويچ و ويگور، 1992كسلر و پورسل، ( استآنان به حفظ عملكرد مطلوبشان لازم 
عـدالتي   اس بـي نباشد، كاركناني كه عملكرد بهتري دارند احس عملكرد آنانكه سيستم جبران خدمت كاركنان متناسب با 

پـردازان عـدالت    نظريـه . خواهـد شـد  منجر جويانه از سوي آنان و متعاقباً فساد  بيشتري خواهند كرد كه به اقدامات تلافي
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 دهنـد  بـا رفتارهـاي جبرانـي پاسـخ مـي      و هـم بـا عواطـف منفـي     هم ،كنند كه افراد در مقابل روابط ناعادلانه عنوان مي

ها نيـز   ه تفكرات و احساسات مرتبط به عدالت، مسري هستند و به ساير افراد و گروهك كرد بايد توجه. )1987گرينبرگ، (
توان استدلال نمود كـه   مي هاي اجتماعي اي كه با توجه به ادبيات حوزه شبكه گونه به؛ )2000دي گوي، ( كنند سرايت مي
چراكـه ايـن افـراد در     ؛بر سـازمان دارد عدالتي سازماني توسط كاركناني كه عملكرد بهتري دارند اثرات مخربي  ادراك بي

 كـه در مقايسـه   افـراد زمـاني  محروميت نسبي،  نظريههمچنين بر اساس  ).2008پينتو، لينا و پيل، (مركز شبكه قرار دارند 
هـاي   اين مقايسه .كنند ، احساس محروميت ميخورده ببينند شكست ، خود راديگران با نتايج و پيامدهاي يكسان اجتماعي

تواند موجـب انحـراف اجتمـاعي آنـان      اي بر رفتار افراد داشته و مي عدالتي توزيعي ادراك شده تأثير پيچيده و بي نامطلوب
  .تواند موجب بروز رفتارهاي غيراخلاقي از جمله فساد در افراد شود برخي معتقدند اين احساس محروميت نسبي مي. شود

  هاي قانوني رويه
مداري  اداري، قانون ارتقاي سلامتسيستم جبران خدمت در راستاي  هاي مؤلفهي از نتايج پژوهش حاضر نشان داد كه يك

كند و از سوي ديگر موجب  جلوگيري مي رعايت قوانين و مقررات از بروز فساد در سيستم جبران خدمتطبق نتايج، . است
هاي جبران خـدمت همچـون   يندفرانتايج نشان داد كه  ،همچنين. شود تخصيص عادلانه حقوق و مزايا ميان كاركنان مي

چراكه ساختار پرداخت باتوجه بـه ماهيـت حسـاس و تأثيرگـذار      نيازمندند؛بهبود مستمر  به ،هاي منابع انسانيفرايندساير 
روزرساني و بهبود آن از ملزومـات ايجـاد روحيـه، انگيـزه و ادراك عـدالت در ميـان كاركنـان و         سيستم جبران خدمت، به

  :ي زير دقت كنيدها به نقل قول .محيط اداري سالم استمديران در جهت ايجاد 
هاي منابع انساني بايد تابع قوانين و مقررات باشـه و البتـه بايسـتي     سيستم حقوق و دستمزد مثل بقيه سيستم... «

  »...قوانين و مقررات اون هم انقدر شفاف و واضح باشه كه برداشت شخصي و سوءاستفاده اتفاق نيفته

اي و در چـارچوب   ها بايد دوره و تركيب و ساختار اون شه ميمزايايي كه براي كاركنان در نظر گرفته پاداش و ... «
ي ديگـر كشـورمون و   هـا  سازمانقانون بايد بازنگري بشه و بهتره يه بررسي و پايشي هم انجام بشه كه ببينيم تو 

هـاي   ي دولتي هم با توجه به محـدوديت ها سازمانبقيه كشورهاي دنيا، چه ساختاري برا پرداخت وجود داره كه تو 
  »...خاص خودش يه ساختار انگيزاننده طراحي بشه

عنوان  هب... ترين شكل تحقق پيدا كنه طور كلي رفاه كاركنان بايد در حداقل زمان و به ساده همزايا و پاداش و ب... «
نبايد انقد طول بكشه كه شيريني پاداش  مثال وقتي قراره به كسي پاداشي داده بشه اعم از نقدي يا مثلاً مسافرت،

كه جنبـه انگيزاننـده بـودن     شه ميبعضي وقتا برا تخصيص پاداش و مزايا انقد زمان و كاغذبازي صرف ... كم بشه
  »... شه مياون پاداش كمتر 

در قـوانين  كارهاي جلوگيري از فساد در سازمان، عدم وجـود ابهـام    معتقد است كه از جمله راه) 593، 1975(بانفيلد 
كننـد، قواعـد و    عنـوان مـي  پژوهشـگران  طـور كـه    همان. است كه قوانين جبران خدمت نيز از اين قاعده مستثني نيست

اي كـه   گونـه  به ؛كند شود، زمينه بروز فساد را فراهم مي مي ها سازمانانجام كار در  فرايندمقرراتي كه سبب طولاني شدن 
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، سلامت و )2004(به اعتقاد آشور . كنند هايي را براي عرضه فساد ايجاد مي مشوق اين قوانين، هم تقاضا براي فساد و هم

هـا، مقـررات، شـرايط، اقـدامات      مشـي  خط. دلالت دارد ها سازمانفساد بر ميزان تحقق استانداردهاي قانوني و اخلاقي در 
ارتقـاي  . فتار اخلاقي يا فسـاد هسـتند  ترين عوامل مؤثر بر ر رايج، پاداش وتنبيه، هنجارهاي رايج و فرهنگ سازماني مهم

نيـاز  شناسايي و اصلاح محيط سازماني در بخـش دولتـي    ، بهيا رفتار اخلاقي و كاهش فساد يا رفتار غيراخلاقي سلامت
 ،هـاي عادلانـه اسـت    اجراي عدالت، مستلزم اتخاذ رويـه . هاي استخدامي از اين جمله است كه اصلاح قوانين و رويه دارد

ن منـتج شـود نيـز    آكه اساس و محتواي قانون بايد عادلانه باشد، فراگردي كه قرار است عدالت از  از اين نظر يعني صرف
تـوان   رو مـي   از اين. بايد عادلانه باشد، رعايت عدالت و انصاف در رويه اجرا بايد فرصت مساوي براي همگان فراهم آورد

هـاي سـازماني از نظـر افـراد      اگـر رويـه  ). 1388مهر،  امينحقيقي، احمدي و ر(گفت عدالت مستلزم صراحت قوانين است 
احسـاس  در فـرد  ها بر مبناي مشخص و اطلاعات درست در سازمان انجام نگيرد،  گيري درست و منطقي نباشند و تصميم

اگـر در   اين نوع عـدالت نيـز  . شود كه به رفتارهاي انحرافي مانند فساد در فرد منجر مي آيد وجود مي بهاي  عدالتي رويه بي
افراد كنترل و جبران نشود، با گذر زمان تقويت شده و گرايش به فساد با مرور زمـان بـه نـوعي عـادت در افـراد تبـديل       

  ).1396زاده و سلطاني فسقنديس،  تقي(شود  مي

  هاي شفاف رويه
داري، شـفافيت  ا ارتقـاي سـلامت  هاي سيستم جبران خدمت در راسـتاي   نتايج پژوهش حاضر نشان داد كه يكي از مؤلفه

اداري  ارتقـاي سـلامت  ها و اقدامات نظام جبـران خـدمت كاركنـان در راسـتاي      طبق نتايج پژوهش، مقررات، رويه. است
چراكه ابهام و عدم شفافيت در نظام جبران خدمت كاركنان موجب سوءاستفاده و  ؛بايستي از شفافيت كافي برخوردار باشند

جويانـه و از جملـه فسـاد     ا شده و در نتيجه موجب گسترش رفتارهـاي تلافـي  فساد در محاسبه و تخصيص حقوق و مزاي
 ـ  ها، اقداماتي كه در نظام جبران خدمت انجام مي طبق يافته ،چنينمه. شود مي صـورت شـفاف و دقيـق     هشوند بايسـتي ب

ها و  رساني رويه اطلاع چراكه ؛مقررات مربوطه نيز در اختيار همه كاركنان سازمان قرار گيرد ،و همچنين شودرساني  اطلاع
همچنين، واحد منابع انسـاني بايـد در خصـوص اقـداماتي كـه در       .شود ميمقررات از ملزومات نظام اداري سالم محسوب 

چراكـه حقـوق و مزايـاي كاركنـان مسـتقيماً بـا        ؛گويي كند احساس مسئوليت و پاسخ ،دهد حوزه جبران خدمات انجام مي
الشـعاع قـرار    درستي انجام نشـود، عملكـرد افـراد تحـت     كه جبران خدمات به  در صورتي ادراك عدالت آنان مرتبط بوده و

بـه نقـل   . استفاده و فسـاد در سـازمان شـيوع خواهـد يافـت      كاري، تخلف، سوء خواهد گرفت و رفتارهاي مخرب نظير كم
  :ي زير توجه كنيدها قول

خاطر عدم شفافيتي هستش كه تو مقررات  هب ،ستبيشتر سوءاستفاده و فسادهايي كه تو بحث حقوق و مزايا ه... «
 سفانه افراديأاما مت ؛شه ميامكان سوءاستفاده هم كمتر  ،و قوانين وجود داره و مشخصاً هرچي شفافيت بيشتر بشه

  »...سازي ندارن تمايلي به شفاف ،برن مي كه از اين ابهام دارن بهره
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ده سـال پـيش قـرار     ،عنوان مثال هوق و مزايا شفاف بشه، بهست كه ساختار حق مسئلهمقاومت زيادي رو اين ... «

اما هنوزم اين كار اجرايي نشده و دلايـل و توجيهـات    ؛اي ثبت بشه شد كه حقوق همه كاركنان دولت روي سامانه
متعددي آوردن براي اينكه اين كار اتفاق نيفته؛ مثلاً يكي از مقامات دولتي گفتش كه مگه حقوق كاركنـان سـاير   

قـدم بشـن تـو     مشخصه كه حقوق كاركنان دولت مشخص بشه؟چرا كارمنداي دولت بايد هميشه پـيش  ها انسازم
  »!...سازي؟ شفاف

اش بحـث   نمونـه ... يي كه براي مزايا و رفاه كاركنان در نظر گرفته شده بايد كاملاً شفاف باشنها دستورالعمل... «
امـا هميشـه    ؛مت كاركنان و مديران درنظـر گرفتـه شـده   يي هستش كه براي اقاها سرا و مهمان ها اسكان تو هتل

  »...گيره نمي كه چرا به كاركنان تعلق ساولويت با مديران ارشد هستش كه برن و معلوم ني

گيره بايد معلوم بشه كه دليلش چي بوده و افراد چه معيارهـايي رو بايـد رعايـت     اگه پاداشي به كسي تعلق مي... «
نه اينكه صرف اينكه فرضاً يه مديري از كسي خوشش اومـده بـه اون    ،پاداش تعلق بگيره ها مزايا و كنن تا به اون

  »...مزاياي خاصي تعلق بگيره

و منشـأ شـايعات هـم همـين پنهـان       شـه  مـي پنهان كاري تو بحث حقوق و مزايـا باعـث بـدبيني كاركنـان     ... «
  »...كنن مي عدالتي بيكه همه احساس  شه ميست كه منجر به اين ها كاري

كارهاي جلوگيري از فساد در  ، يكي از راه)593، 1975(بانفيلد خواني دارد؛  هاي پيشين هم اين نتايج با نتايج پژوهش
كند كه قوانين و مقررات سيستم جبران خـدمت نيـز از ايـن قاعـده      را وجود قوانين و مقررات شفاف عنوان مي ها سازمان

بـراي  تـوجهي   شـايان  دهد كه اختيارات  نيز، فساد بيشتر در جوامعي رخ مي )1998(از نظر دويگ و رايلي . مستثني نيست
  . گويي و شفافيت كمتري در امور حاكميتي وجود دارد حال، پاسخ مقامات و كاركنان دولتي و در عين

  هاي مستند رويه
است تـا ايـن اطمينـان     قويمحاسبه و پرداخت حقوق و مزايا مستلزم مستندات  فرايندنشان داد كه  پژوهش حاضرنتايج 

  .شود ميصورت عادلانه اجرا  مذكور مطابق با قوانين و به فرايندحاصل شود كه 
  :ي زير توجه كنيدها به نقل قول

طـور مشـخص    هگيره نه تو فيش حقوقي اونا مياد و نه جايي ب پاداش و مزايايي كه غيرقانوني به افراد تعلق مي.. «
وق و دستمرد بايستي ملزم به ارائه مستندات مربوط به حقـوق و مزايـا باشـه و در    لذا واحد حق ،شه ميبه اونا اشاره 

  »...گو باشه اين باره احساس مسئوليت كنه و پاسخ

گرفته تا دسـتوراتي   ها بايد مكتوب باشه؛ از معيار وشاخص ،شه ميهر اونچه كه حقوق و مزايا و پاداش مربوط ... «
 ،سفانه در مورد مزايايي كه خصوصاً به مديران رده بـالا تخصـيص داده شـده   أتاما م ؛شه ميكه در اين موارد صادر 

  »...به اونها دسترسي پيدا كرد شه ميمستندات يا وجود نداره يا اينكه به سختي 



 3، شماره12، دوره1399مديريت دولتي،   453

 
كمك كنه و بنظر بايـد   ها تونه به بحث شفافسازي حقوق و پاداش هاي الكترونيكي خيلي ميفرايندمكاتبات و ... «

هـا تـو بسـتر     بران خدمت شامل ورود و خروج و مرخصي همه و محاسبه حقوق و پاداش و پرداخـت ج فرايندهمه 
  »...الكترونيكي انجام بشه تا قابل پيگيري و شفاف باشه

را فسـادي    اي، آن ديون در تعريـف خـود از فسـاد رويـه    خواني دارد؛  هم) 2010( 1اين نتيجه با نتايج پژوهش ديون 
و معتقد  گيرد نشئت ميخصوص رفتارهاي اخلاقي در سازمان  ها يا مقررات شفاف در م وجود رويهكه از عدكند  تعريف مي

خـاطر منـافع شخصـي آنهـا را زيـر پـا        اما افراد به ؛ها وجود دارند دهد كه برخي رويه است كه اين نوع فساد زماني رخ مي
 .گذارند مي

  پرداخت انگيزاننده
اداري،  ارتقـاي سـلامت  هـاي سيسـتم جبـران خـدمت در راسـتاي       ي از مؤلفـه دهد كه يك حاضر نشان ميپژوهش نتايج 

هاي تركيبي و متنـوع پـاداش و مزايـا     طبق نتايج، براي جبران خدمات كاركنان بايستي از بسته. انگيزاننده بودن آن است
متناسـب بـه نيازهـا و    چراكه نيازهاي افراد متنوع بـوده و انگيزاننـده بـودن مزايـا و پـاداش مسـتلزم پاسـخ         ؛بهره گرفت

ارتقـاي  همچنين بنا به نتايج پژوهش، نظام جبران خدمت در صورتي قـادر بـه تحقـق و    . هاي مختلف آنان است خواسته
چرا كه عدم تشـويق و جبـران    كند؛ و تقويت تشويقسو با سلامت اداري را  اداري است كه رفتارها و عملكرد هم سلامت

ي هـا  به نقل قـول  .انگيزگي كاركنان و مديران تلاشگر خواهد شد اموشي آنها و بيعملكردها و رفتارهاي مذكور موجب خ
  :زير توجه كنيد

كارمندي داشتم كه خيلي خوش اخلاق بود و يكي دوبار ارباب رجـوع پـيش مـن اومـدن و از اخـلاق خـوبش       ...«
در نظر گرفته بشـه و  تصميم بر اين شد كه يه هديه براش  ،خب چون خودمم شناخت ازش داشتم... تعريف كردن

  »...كنن قطعاً جو اخلاقي خوبي تو سازمان ايجاد مي ها اين تشويق...يه تشويق درج در پرونده

ي منـابع انسـاني رو در   ها ي سلامت اداري رو در سازمان نهادينه كنيم بايد همه سيستمها اگر بخوايم شاخص... «
مثلاً اينكـه كاركنـاني   ... گره زد ها رو هم با اين شاخص اين قضيه دخيل كرد و حقوق و مزاياي كاركنان و مديران

شايد مبلغش هم نتونه زيـاد  ... كه رفتارهاي اخلاقي بيشتر و بهتري از خودشون نشون ميدن رو بيايم تشويق كنيم
ديم رفتار خوب مورد توجه مديران هستش و براي اون ارزش قائل هستن خـودش   كه نشون مي ولي همين ،باشه

  »...ونه تو تغيير و بهتر شدن رفتار بقيه تأثير بگذارهت خيلي مي

كنن و اين قضيه فشار زيادي به كاركنـان    نمي افزايش پيدا  ها ، حقوقشه مياونقدري كه تورم و گروني بيشتر ... «
خاطر همـين فشـار اقتصـاديه كـه بـه فسـاد و رشـوه         هكنه و بعضيا ب كنه كه انگيزه كار رو كمتر مي دولت وارد مي
  »...كنن مي گرايش پيدا

هـاي   تـوان از طريـق انگيزاننـده    اند كه انگيزش كاركنان براي عملكرد بهتر را مي متعددي ثابت كردهي ها پژوهش 

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Dion 
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كسلر و ( استها براي تشويق آنان به حفظ عملكرد مطلوبشان لازم  مالي متناسب با عملكردشان ارتقا داد و اين انگيزاننده

در رابطه با ارائه پاداش به كاركنان صادق و كاركناني كه فساد خود را گزارش . )1991و ويگور، ؛ ميلكوويچ 1992پورسل، 
 :از ديدگاه اقتصادي حداقل دو راه براي حـل ايـن مسـئله وجـود دارد    . نظر وجود داردف اختلاپژوهشگران ميان  ،كنند مي
اما  ؛كنند را مخفي مي  كنند و كاركناني كه آن ش ميحل اول اين است كه بايستي ميان كاركناني كه فساد خود را گزار راه

كاركنـاني كـه فسـاد خـود را     . از لحاظ اعمال تنبيه، تمايز قائل شد ،شود هاي كنترلي فاش مي فسادشان از طريق سيستم
و مسـتحق اخـراج و تعليـق از     را ندارنـد  شـغل فعلـي   بـراي  دليل عدم صداقت، فاقد صلاحيت لازم به، كنند نميگزارش 

هـايي را   توان در شغل فعلي حفـظ نمـوده و جريمـه    مي ،كنند كه به خطاي خود اعتراف مي را  اما كساني ؛ستشان هستندپ
برخـي از  . )2017سـوريد و رز آكـرمن،   ( هاي بيشتري بر كارشان اعمال نمـود  برايشان وضع كرد يا آنها را تبعيد و كنترل

انـد و همچنـين بـراي     ان دولتي از طريق افزايش حقوق آنها نمودههاي اخير سعي در كاهش فساد كاركن كشورها در سال
بـا  . انـد  نمـوده  اقـدام  هـاي پرداختـي ميـان كاركنـان     به ايجاد تفاوت ،ور و صادق جذب و نگهداري كاركنان توانمند، بهره

عداد دفعات ارتكـاب  صورت كه ممكن است ت  اين  به ،نشاند حال، حقوق بالاتر لزوماً حرص و طمع كاركنان را فرو نمي اين
   ).1998تانزي، ( يابد اما مبلغ آن كاهش نمي ؛فساد كاهش يابد

نقش مؤثري در توسعه، تحـول   جبران خدمات كاركنان،مديريت منابع انساني از طريق  پژوهش حاضر نشان داد كه
 ارتقـاي سـلامت  كارهاي  ههايي كه را پژوهش ،بررسي ادبيات موضوعبر اساس  .كند نظام اداري ايفا مي ارتقاي سلامتو 

و كاهش فساد  ارتقاي سلامتدر  كلي نظام جبران خدمات كاركنانتنها به بررسي  ،اند را بررسي كرده ها سازماناداري در 
و مدلي كه  اند را بررسي كرده نظام جبران خدمات كاركناننقش  ،جداگانه و موردي صورت اغلب آنها، به و اند متمركز بوده

 ،باشـد  پرداختـه اداري  ارتقاي سلامتدر  ي نظام جبران خدماتها بندي مؤلفه فراگير، به شناسايي و اولويتطور جامع و  به
نظـام جبـران خـدمات    مـدلي جـامع از    براي اولين بار بـه طراحـي   ،حاضر گران در پژوهشپژوهش از اين رو،. وجود ندارد

  . فراهم شودي نظام ادار ارتقاي سلامت تا زمينه پرداختند كاركنان بخش دولتي
به شرح متخصصان منابع انساني  ،ويژه ي دولتي و بهها سازماني به مديران هايي پژوهش، پيشنهادها بر اساس يافته

  :شود زير ارائه مي
  هاي اقدامدر اولويت  ،نظام جبران خدمت كاركنان هاي ها و اقدام سازي مقررات، رويه شفاف شود كه ميپيشنهاد 

 ،چراكه ابهام و عدم شفافيت در نظـام جبـران خـدمت كاركنـان     ؛ي دولتي قرار گيردها انسازممنابع انساني در 
موجب سوءاستفاده و فساد در محاسبه و تخصيص حقوق و مزايا شده و در نتيجه موجـب گسـترش رفتارهـاي    

 . شود جويانه و از جمله فساد مي تلافي

 رسـاني   صورت شفاف و دقيق اطلاع هبايستي ب ،شوند ها، اقداماتي كه در نظام جبران خدمت انجام مي طبق يافته
هـا و   رسـاني رويـه   چراكه اطـلاع  ؛همچنين مقررات مربوطه نيز در اختيار همه كاركنان سازمان قرار گيرد شود،

 .شود مقررات از ملزومات نظام اداري سالم محسوب مي

  شفافي برخوردار باشد تا اين اطمينـان   محاسبه و پرداخت حقوق و مزايا از مستندات فرايند شود كه ميپيشنهاد
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چراكه حقوق و مزاياي كاركنان مسـتقيماً   شود؛  مذكور مطابق با قوانين و عادلانه اجرا مي فرايندحاصل شود كه 

درسـتي انجـام نشـود، عملكـرد افـراد       كـه جبـران خـدمات بـه      با ادراك عدالت آنان مرتبط بوده و در صـورتي 
استفاده و فساد در سازمان شـيوع   كاري، تخلف، سوء و رفتارهاي مخرب نظير كم الشعاع قرار خواهد گرفت تحت

  .خواهد يافت
 چراكـه   ؛همـه يكسـان اجـرا شـوند     برايهاي موجود در نظام جبران خدمت كاركنان بايد بدون تبعيض و  رويه

مان شـده و  عـدالتي ميـان كاركنـان سـاز     هاي جبران خدمت موجب افزايش ادراك بـي  آميز رويه اعمال تبعيض
 . دهند جويانه و مخرب اعم از تخلفات و فساد را افزايش مي پتانسيل بروز رفتارهاي تلافي

  اداري، تـأمين نيازهـاي اوليـه و معيشـتي      ارتقـاي سـلامت  نظام جبران خدمت در راستاي  شود كه ميپيشنهاد
 پـذير  از لحاظ اقتصـادي توجيـه   اي كه جبران خدمات گونه به ؛هاي خود قرار دهد كاركنان را در اولويت سياست

گيري و اخـتلاس، ناكـافي بـودن حقـوق و مزايـاي       چراكه يكي از علل بروز رفتارهاي ناسالم مانند رشوه ؛باشد
  .دريافتي توسط كاركنان و مديران است

 چراكـه سـاختار    نيـاز دارد؛ بهبـود مسـتمر    بـه هاي منابع انساني فرايندهمچون ساير  ،هاي جبران خدمتفرايند
و بهبـود آن از  احتيـاج دارد  روزرسـاني   توجه به ماهيت حساس و تأثيرگذار سيستم جبران خدمت، به داخت باپر

ملزومات ايجاد روحيه، انگيزه و ادراك عدالت در ميان كاركنان و مديران در جهـت ايجـاد محـيط اداري سـالم     
  . است

 چراكـه نيازهـاي    ؛پاداش و مزايا بهره گرفتهاي تركيبي و متنوع  براي جبران خدمات كاركنان بايستي از بسته
هـاي مختلـف آنـان     افراد متنوع بوده و انگيزاننده بودن مزايا و پاداش مستلزم پاسخ متناسب به نيازها و خواسته

 .است

  سـو بـا    اداري است كه رفتارهـا و عملكـرد هـم    ارتقاي سلامتنظام جبران خدمت در صورتي قادر به تحقق و
چرا كه عدم تشويق و جبـران عملكردهـا و رفتارهـاي مـذكور موجـب       كند؛يق و تقويت سلامت اداري را تشو

  .انگيزگي كاركنان و مديران تلاشگر خواهد شد خاموشي و بي
  در تخصيص مزايا و پاداش امري ضروري در راستاي تخصيص عادلانه پاداش و مزايا به كاركنـان   تمركزعدم

 . لت و بهبود روحيه كاركنان در راستاي ايجاد نظام اداري سالم استسازي عدا جاري در نتيجه، بخش دولتي و

    به لحاظ حساسيت سيستم حقوق و دستمزد در مديريت منابع انساني، بايد در جهت پرداخت عادلانـه و قـانوني
اي كـه هـر اقـدامي كـه در جهـت خـلاف        گونـه  به ؛صورت پذيردهاي دقيقي  كنترل ،حقوق و مزاياي كاركنان

  .شودبايستي قبل از وقوع شناسايي و اصلاح و حذف  ،شود مي حيح سيستم شناساييعملكرد ص

  :ي پژوهش حاضر نيز اشاره شودها در پايان لازم است به محدوديت
 هـاي روش   لـذا محـدوديت   ،ها در پژوهش حاضـر بـا اسـتفاده از مصـاحبه بـود      با توجه به اينكه گردآوري داده



  456  ...ارائه مدل تفسيري ـ ساختاري نظام جبران خدمات كاركنان بخش دولتي در

 
 ،هـا و در نتيجـه   شونده در ارائـه و ثبـت داده   كننده و مصاحبه سط مصاحبهاز جمله احتمال سوگيري تو ،مصاحبه

  .اردها وجود د ها و يافته سوگيري داده
 گسترده و چندبعـدي هسـتند و   ها سازمانو نيز پيشگيري از فساد اداري در  اداري ارتقاي سلامتهاي ينداپيش ،

متغيرهـا و عوامـل ديگـر و     ،بررسي شده اسـت  نظام جبران خدمات كاركنانبا توجه به اينكه در تحقيق حاضر 
  .نشده استبررسي تأثير آنها بر سلامت و فساد اداري 

  لـذا   ،محـدود بـود   شـماري  انگشـت  افراد هاي هها و تجرب ها به ديدگاه يافتهروش مصاحبه، با توجه به استفاده از
  .كردواجه مهايي  با محدوديت را پذيري نتايج حاصل تعميم

 اده از روش مصاحبه در تحقيق حاضر، پژوهشگر بايد تا رسيدن به نقطه اشباع به گردآوري داده با توجه به استف
هاي بيشتر اطلاع جديـدي بـه همـراه نـدارد و      زماني است كه گردآوري داده ،ادامه دهد و منظور از نقطه اشباع

نگي برداشـت او از  كه ديـدگاه پژوهشـگر بـه موضـوع پـژوهش و چگـو       در حالي ،نوعي تكرار موارد قبلي است
 .ثر استؤدر سرعت رسيدن به اين نقطه م ،هاي گردآوري شده داده

  مقدور نبود مسئلهاز ديدگاه همه بازيگران  مسئلهپژوهش، امكان بررسي  مسئلهبه لحاظ گستردگي بازيگران و.  

  منابع
حـي مـدل چـابكي زنجيـره تـأمين، رويكـرد       طرا). 1387(اصـغر   عرض، عباس؛ انواري رستمي، علي آذر، عادل؛ تيزرو، علي؛ مقبل با

 . 25-1، )4(14، هاي مديريت در ايران پژوهش. ساختاري ـ تفسيري سازي مدل

 .المللي فرهنگ و انديشه ديني قم، كنگره بين .سلامت و فساد اداري). 1393( ، اميراميرپناهي

مطالعات رفتار  .و فساد اداري در شهرداري تهرانسنجش سلامت ). 1394(اميري، مجتبي؛ نرگسيان، عباس؛ بحري رودپشتي، الناز 
  .96 -65، )4(4 ،سازماني

بررسي نقش احسـاس عـدالت سـازماني در گـرايش افـراد بـه فسـاد در        ). 1396(رضا  زاده، هوشنگ؛ سلطاني فسقنديس، غلام تقي
 . 550 – 529 ،)3( 15، مديريت فرهنگ سازماني. سازمان

مـديريت فرهنـگ   . بررسي تأثير عدالت سازماني بر عملكرد كاركنـان ). 1388(مهر، حميد  مينحقيقي، محمدعلي؛ احمدي، ايمان؛ را
 . 101 – 79 ،)20( 7، سازماني

دوفصـلنامه  . ي دولتـي و غيردولتـي  هـا  سـازمان شناسي فرهنگي در ارتقاي سلامت اداري  آسيب). 1390(ربيعي، علي؛ بيگدلي، مينو 
  . 205 – 187، 39، پژوهشي دين و ارتباطات ـ علمي

طراحي و تبيـين مـدل مطلـوب فرهنـگ سـازماني اسـلامي بـراي مقابلـه بـا فسـاد اداري در           ). 1395(زرندي، سعيد؛ معدني، جواد 
  .117 -85، )2( 5، مطالعات رفتار سازماني. ها سازمان

تهـران،  ، )چـاپ اول ( )حكومت(ري برنامه مبارزه با فساد و ارتقاي سلامت در نظام ادا). 1380(ريزي كشور  سازمان مديريت و برنامه
  .ريزي كشور، نشر زحل انتشارات سازمان مديريت و برنامه
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انتشـارات مركـز آمـوزش    : تهران ).، مترجمانمحمد صائبي و محمود شيرازي( تحقيق در مديريت هاي روش). 1390(سكاران، اوما 

  .مديريت دولتي

بررسـي تـأثير شـادي بـر سـلامت اداري بـا اثـر ميـانجي         ). 1395(ان جوادين، سيدرضا؛ حسنقلي پور، طهمورث؛ آستركي، سام سيد
   .24-1، )2( 5 ،مطالعات رفتار سازماني .كاري كاركنان زندگي كيفيت

 247(اقتصـادي،   ـ  اطلاعات سياسي. موانع توسعه نظام اداري در كشورهاي در حال توسعه). 1387(طبري، مجتبي؛ محمدي، حامد 
 .252-261، )248و 

  .118 -105، )138(، مجله معرفت. شناختي فساد اداري در ايران، تحليلي جامعه). 1388(هدي قادري، م

، تهـران، انتشـارات قـوه    كارهاي مبارزه بـا آن  علل بروز مفاسد اقتصادي و راه .)1380(معاونت اجتماعي و اطلاع رساني قوه قضائيه 
  .قضائيه
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