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 چكيده 

 

کارکنان را فراهم کند.   نیو عملکرد مطلوب در ب  زهیانگ  جاد ی ا  نهیتواند زم  یندارد و نم  یمناسب  یکارآمد  ینظام جبران خدمات در بخش دولت
حاضر،   قیرو، هدف تحق نیاست. از ا یمنابع انسان یها ستمیرسیز ریمطلوب آن با سا یینظام جبران خدمات، عدم همسو یاز ضعف ها یکی

ه  یطراح انسان  یها   ستم یرسیز  ییمراستامدل  گز  یمنابع  و  استخدام  انسان   یابیارز  نش،یشامل  منابع  توسعه  و    ی شغل  ی ارتقا  ،یعملکرد، 
نفر   23از    یفیاست. در بخش ک  خته یآم  قات یو از زمره تحق  ی کاربرد  -یاز نوع توسعه ا قیمشاغل با نظام جبران خدمات است. تحق  ی ابیارزش

تم    لیبه عمل آمد و داده ها با روش تحل  افتهیساختار  مهیمصاحبه ن  یدولت یدر سازمان ها  یو امور ادار  یو منابع انسان  یاز خبرگان دانشگاه
اعتبار    ،یدر مرحله کم  ن،یشدند. همچن  ییشناسا  یراهبرد فرع  74و    یراهبرد اصل  11مرحله،    نیا  یها   افتهیشدند. براساس     لیو تحل  هیتجز
از    یمنظور، داده ها با پرسشنامه و نظرخواه نیآزمون شد. بد  SmartPLSو نرم افزار    ی ساختار  ادلاتمع یبا روش مدل ساز  قیتحق  یالگو
 نیب  نییتع  بیها نشان داد که ضر  افتهیقرار گرفت.    دییمورد تا  قیتحق  یشد و الگو  یگردآور  یو کارشناسان منابع انسان  رانینفر از مد  384

نشان داد که اگرچه نظام جبران خدمات    قیتحق  جیاست. نتا  644/0جبران خدمات برابر با    ظامو ن  یمنابع انسان  یها  ستمیرسیز  ی راهبردها
با آن ها   ییو همراستا  یمنابع انسان  یها  ستمیرسیز  ریسا  ری تحت تاث  یادیآن تا حدود ز  یداشته باشد، اما کارآمد  یمناسب  یساختار درون  دیبا

 .است
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 مقدمه 
و       کارتحولات محیطی  منابع    ،افزایش هزینه های  به اصلاح سیستم های مدیریت  اخیر موظف  را در دهه  و سازمان ها  از دولت ها  بسیاری 

 1مانند پاداش مدیریت منابع انسانی  انسانی خود کرده است که نیاز به اتخاذ رویکرد های نوین و تغییر ذهنیت مدیران ارشد دولت ها در سیاست های 
تغییر نقش سازمان ها و گستردگی وظایف و مسئولیت های جدید آن ها در    ،(3،2019)کهیا   ، انتخاب و ارتقاء را می کند، استخدام2جبران خدمات   و 

(،  2012)4اس مطالعات کلی و ویکوسبرا(.  1395  )دانش فرد،  زندگی شخصی افراد، تا جایی پیش رفته است که ردپای آن را در همه جا می توان دید
پرداخت در سازمان ها    در  چگونگی میزان اختلافو    جبران خدمات( نحوه طراحی مناسب سیستم  2014)  6(، پیکتی و سائز 1999)  5موریس و وسترن

مسئله ای است که مدت هاست توجه سیاستگذاران و محققان در رشته های مختلف را به خود    ،که خود عامل اصلی افزایش نابرابری درآمدهاست
در سازمان با ایجاد و حفظ    یشناسایی و حفظ کارکنان کارآمد، شایسته و دانش  (.8،2016کوب ،  2017،  7)تای یوان پارک و همکاران   جلب کرده است

 (. 9،2016)اکتر و معظم  یک برنامه جبران مؤثر برای به دست آوردن بهترین عملکرد شغلی از کارمندان بسیار ضروری است
  و به عنوان  را شامل می شود  80تا    64  موادفصل دهم قانون مدیریت خدمات کشوری که  در  موضوع جبران خدمات کارکنان نظام اداری ایران  

است شده  گذاری  نام  مزایا«  و  معظم    »حقوق  مقام  ابلاغی  نظام  کلی  های  سیاست  است،  اجرایی  دستگاههای  پرداخت  ساختار  دهنده  تشکیل  و 
برنامه های تحول در نظام اداری، برنامه های اصلاح نظام اداری)تمام دوره ها(، مصوبه  ،  ، برنامه های توسعه اقتصادی، اجتماعی و فرهنگیرهبری

 نظام که آنست هاو برنامه ها بیانگر سیاست این .  ابلاغتاکید و اشاراتی شده است.  ..  شورای عالی اداری در مورد نقشه راه اصلاح نظام اداری و 

می دهد قانون  نظام پرداخت کارکنان دولت نشان    بررسی  دارد. وجود شکاف  آل  ایده  و  وضع موجود  بین یعنی دارد، فاصله مطلوب وضع  از  پرداخت 
پا به عرصه اجرا نهاد، به جهت کاستی ها و    مدیریت خدمات کشوری که به منظور ایجاد تناسب در نظامات پرداخت در کشور  انسجام بخشی و 

یک سیستم مدیریت مناسب  .  (1394 )مالکی و همکاران،ه است ن مواجه شد به مرور انسجام و یکپارچگی خود را از دست دادآابهاماتی که در اجرا با 
تری ایجاد  جبران خدمات به صاحبان مشاغل و مدیران کمک می کند تا به طور قابل توجهی عملکرد کارمندان را تقویت کرده و نیروی کار فعال

 (. 2018 ،10کنند )ماباسو 
مژیا،  -خدمات از اهمیت استراتژیک بیشتری در ادبیات برخوردار شده اند )به عنوان مثال بالکین و گومزهای جبران    های اخیر، استراتژی  در سال
ها متفاوت باشد، معماری منابع انسانی    یندهای استراتژیک تجاری بین سازمانآ(. اگر فر2009؛ بکر، هوزلید و بیتی،  2003و پورسل،  ؛ بوکسال1990

اندازه متفاوت باشد. در نتیجه، تطابق مناسب بین استراتژی تجاری یک سازمان و استراتژی جبران   آن باید منجر به بهبود  خدمات  باید به همان 
بین سیستم منابع انسانی و زمینه آن )یعنی استراتژی، سیستم ها یا گروه های کارمندی( با    "دستیابی به تناسب"اثربخشی سازمانی شود. بعلاوه،  

 عملکرد بالا در ارتباط است.  
و امروزه،   محققان  توجه  مورد  سازمانی  اثربخشی  و  بهتر  عملکرد  به  دستیابی  راستای  در  انسانی  منابع  مخصوصا  سازمانی  عناصر  همراستایی 

کویین،   و  )کامرون  است  گرفته  قرار  با    (.2006صاحبنظران  ها  در سازمان  انسانی  منابع  استراتژیک،  زمینه همراستایی  رو    3در  روبه  چالش  مورد 
سازمان؛  1هستند:   استراتژی های  با  انسانی  منابع  های  استراتژی  میان  انسجام  و  هماهنگی  های  2(  استراتژی  کلیه  میان  انسجام  و  هماهنگی   )

( هماهنگی و انسجام میان استراتژی های منابع انسانی با استراتزی های عملیاتی سازمان )هیل و کوبرتسون، 3کارکردی منابع انسانی با یکدیگر و  
چگونه می توان بین  "یکی از چالش های حوزه مدیریت منابع انسانی که بیشتر سازمان های ایرانی با آن روبه رو هستند، این است که  (.  2011

درونی همراستایی  خدمات(،  جبران  و  عملکرد  ارزیابی  توسعه،  و  آموزش  استخدام،  و  آزمون  کارمندیابی،  )مانند  انسانی  منابع  های  ، زیرسیستم 

 (. 1396)عباسی و همکاران،  " یکپارچگی و انسجام ایجاد کرد؟
به ویژه همراستایی و هم    یک گسستگی و شکاف در تحقیقات بین مدیریت جبران خدمات و استراتژی های سازمانبراساس نتایج بررسی محقق،  

تواند به عنوان یک خلا تحققیقاتی در    های مدیریت منابع انسانی در راستای تحقق اثربخشی سازمانی وجود دارد که می  زیر سیستم  ردیفی با سایر
به دنبال پاسخ به این سوال است از این رو، تحقیق حاضر به منظور پرکردن خلاء تحقیقاتی موجود    حوزه سازمان و مدیریت امروز محسوب گردد.

 به چه صورت است؟ ع انسانی با نظام جبران خدمات مدل همراستایی زیرسیستم های مناب" که 
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10  Mabaso 



 ارانهمکو  احدزاده                                                                                                 با نظام جبران خدمات یمنابع انسان ی ها ستمیرسیز ییمدل همراستا یطراح

 17 | 1402بهار ، 1، شماره  6مجله توانمندسازی سرمایه انسانی، دوره 

 

 پژوهش   هارچوب نظریچ
می  جبران خدمات یکی از عناصر اصلی روابط اشتغال است و علاوه بر اینکه نه تنها بیشترین هزینه عملیاتی برای بسیاری از سازمان ها محسوب  

جبران خدمات دوگونه تعریف   دربارة(. 1،2019رقابت پایدار پیشنهاد شده است)ایونا و همکاران شود، به عنوان ابزاری برای افزایش عملکرد سازمانی و 
قابل ارائه است. یک تعریف علمی است که در آن جبران خدمات عبارت از همۀ بازدههای مالی و خدمات ملموس و مزایایی است که کارکنان به  

این پژوهش است (2008:  3میلکوویچ و نیومن،)  عنوان بخشی از رابطۀ استخدامیشان دریافت میکنند جبران خدمات    ،اما در عرف عام، که مبنای 
: 2،5عبارت است از حقوق، پرداخت فوق العاده و سایر مزایایی که سازمان در ازای عملکرد وکیفیت و تلاش کارکنان به آنان پرداخت میکند )مانه 

یک سیستم مدیریت مناسب جبران .  تمایل کارمندان برای ماندن در شغل تا حد زیادی به بسته های جبران خدمات سازمان بستگی دارد  (.2009
ایجاد کنند  خدمات به صاحبان مشاغل و مدیران کمک می کند تا به طور قابل توجهی عملکرد کارمندان را تقویت کرده و نیروی کار فعال تری 

وپاتنیک  سازمان  .(3،2018)ماباسو  کارکنان،  حفظ  و  بهینه  عملکرد  از  اطمینان  ب  برای  بایدها  مطلوب  نتایج  آوردن  بدست  متنوعی    روشرای  های 
ها برای ماندن در سازمان،    مناسب برای پاداش کارمندان در نظر بگیرند. استدلال شده است که میزان رضایت کارمندان از شغل خود و آمادگی آن

 . (4،2019تابعی از بسته های جبران خدمات و سیستم پاداش سازمان است)انتونیا و همکاران 
 . است شده ارائهدر جدول ذیل  ینظر دگاهید از ریتفس با همراه کارمندان سطح در جبران خدماتتحقیقات بسته  از یا خلاصه

 خلاصه تحقیقات بسته های جبران خدمات)محقق ساخته(  .1جدول 

 چهارچوب مفهومی  بسته جبران خدمات  سال  محقق 
 - کمیسیون و پاداش بهره وری ،حقوق پایه  1982 5دارمون 

 - پاداش و برنامه های مستمری)بازنشستگی( 1987 6ایپولیتو 

 اقتضایی حقوق پایه و مزایای جانبی  1987 7بالکین و گومز 

 تئوری نمایندگی، تئوری نهادی حقوق پایه و کمیسیون 1988 8ایسنهاردت 

 استراتژیک جبران خدمات  وری،حقوق پایه، پرداخت های انگیزشیپاداش بهره 1989 9گومز و بالکین 

 تئوری نمایندگی، تئوری انتظار  پاداش های انگیزشی کوتاه مدت و بلند مدت و حقوق پایه  1990 10گرهات و میلکوویچ 

 تئوری نمایندگی، تئوری نهادی پرداخت های مشروط و پرداخت های غیر مشروط 1990 11کونیون و پارکس 

 جبران خدمات استراتژیک  پرداخت های ثابتپرداخت های انگیزشی و  1992 12گومز مجیا 

 تئوری مبتنی بر منابع  پرداخت های انگیزشی متفاوت و حقوق پایه 1993 13بالکین و بانیستر

 تئوری نمایندگی پاداش بهره وری و حقوق پایه  1995 14وارنر و توسی

 تئوری نمایندگی کوتاه مدت حقوق پایه و سایر پرداخت های انگیزشی  1996 15اوماناس و همکاران 

 تئوری نمایندگی پاداش بهره وری و پرداخت حقوق مبنا  1996 16گرهات و تروور

 تئوری نمایندگی پاداش های کوتاه مدت و بلند مدت  1996 17روس و اودونل 

 تئوری نمایندگی پاداش و حقوق پایه  1996 18استروه و همکاران 
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 تئوری نمایندگی پایه و پاداش بهره وریحقوق  1998 1بلوم و میلکوویچ

 تئوری نمایندگی پرداخت های انگیزشی  2001 2دموگین و فلوت 

 جبران خدمات استراتژیک  پاداش بهره وری و حقوق پایه  2001 3بوید و سالامین 

 فرهنگ ملی  پاداش تولید 2001 4میلر و همکاران

 نمایندگی، مبتنی بر منابع و تئوری کاهش هزینه کمیسیونحقوق پایه و حق  2003 5ترمبلی و همکاران 

 ---- حقوق پایه و پاداش بهره وری 2003 6کوهن و یوکی 

 تئوری نهادی، هافستد  پرداخت براساس عملکرد  2003 7وان در استد 

 --- دستمزد به دو صورت نقدی و غیر نقدی 2004 8داتا و همکاران 

 تئوری مبتنی بر منابع،جبران خدمات استراتژیک پرداخت های کوتاه مدت و بلندمدت  2006 9یانادون و مارتر 

 ---- توازن بین پرداخت ثابت و متغیر 2006 10بروک و هسیه 

 تئوری انتظار  پرداخت ثابت و مشوق ها  2006 11پاپاس و فلاهرتی 

 انتظار، نمایندگی و هافستد تئوری  پرداخت های ثابت و انگیزشی 2006 12سگالا و همکاران 

 تئوری نمایندگی حقوق پایه و پاداش تولید 2007 13ایتنر و همکاران

 تئوری نهادی، هافستد  پرداختهای ثابت و متغییر  2007 14فستینگ و همکاران 

 رویکرد مبتنی بر منابع  مزایای مربوط به زندگی کاری و حقوق پایه 2008 15آبوت و دسیری 

 نشان است. مطالعات شده بسیاری مطرح  ادعاهای راهبردی مدیریت و  انسانی منابع مدیریت بین رابطه خصوص در بعد به 1980از دهه  از طرفی، 

 عنوان راهبردی به  انسانی منابع مدیریت ،لذا شد؛  نخواهد اجرا  بهینه صورت  به منابع انسانی اقدامات  راهبردی، انسانی منابع  مدیریت بدون که داده 

 استراتژیک ، مدیریت استراتژیک منابع انسانی، رویکردی(1397) از دیدگاه آرمسترانگ (. 2013شود )برانس،   می قلمداد انسانی منابع هسته مدیریت

می   می کنند، کار آن برای یا آن در که افرادییعنی   سازمان؛ کلیدی منابع تعهد به دستیابی و  انگیزش ایجاد مدیریت، توسعه، به جذب، که است
 متعهد ماهر، کارکنان از سازمان  که  است نکته  این تضمین طریق از استراتژیک قابلیت انسانی خلق منابع  استراتژیک  مدیریت اساسی هدف .پردازد

 بر مقاصد انسانی منابع های استراتژی  (.1999همکاران،  است )فریس و   پرتلاطم  غالبا  های  محیط در بودن دار جهت و  برای هدفمند انگیزه با و 

 خواهند به آن ها ها استراتژی این که کرد. مسائلی خواهد  تمرکز بشود، اعمال باید که  تغییری و  انجام بشود باید که آنچه  درباره سازمانی، خاص

 و  کارگروهی پذیری، انعطاف پاداش، انگیزش، دارد. آموزش، اختیار دررا   خود موردنیاز کارکنان سازمان اینکه از خاطر از: اطمینان عبارتند پرداخت
 (.1397کنند )آرمسترانگ،  می تضمین خود را اهداف به شرکت های استراتژی موفق دستیابی که هستند مسائلی باثبات کارکنان. اینها روابط

 راهبرد" مقاله در دانند. پورتر می راهبردها موفقیت در اصلی عامل را راهبردهابین   همسویی نویسندگان، از بسیاریدر زمینه مدیریت استراتژیک،  

 راهبرد و  فعالیت هر دارد: تناسب بین اشاره تناسب نوع سه به داند. او  می  "شرکت یک وظایف بین تناسب ایجاد  "عنوان   را به ، راهبرد"چیست؟

 صحیح همسویی (.1996فعالیت ها )پورتر،  بهینه سازی طریق از تناسب  و  می کنند پشتیبانی یکدیگر از که فعالیت هایی بین تناسب شرکت، کلی

 یک هر(.  2014شود )فیتر و گوری،   می سازمان عملکرد افزایش به منجر سازمان های نظام سایر و  وکار کسب راهبرد با منابع انسانی نظام های

سیستم  و  سطوح بالادست با باید هم درونی( و  راستایی )هم خود زیرسیستم های با باید هم سازمان، استراتژی  سطوح در موجود سیستم های از
 هدف های به رسیدن جهت افزایی هم ایجاد باعث و  کند پیدا مدیریت تجلی موضوع تا باشد راستا بیرونی( هم راستایی )هم خود تراز هم  های

 منابع  فعالیت های ارتباط بین انسانی، منابع استراتژیک مدیریت در  مهم  زمینه موضوعی دو از این رو،  (.  2015)نوانگی و کیامباتی،     شود سازمان
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در  به عبارت دیگر،    (.2014)موراد و آسادوزامان،   است انسانی منابع های مختلف  زیرسیستم بین همراستایی ایجاد نیز و  سازمان استراتژی و  انسانی
 راهبرد با انسانی منابع راهبرد عمودی، هماهنگی هماهنگی مدیریت منابع انسانی، دو نوع هماهنگی و همسویی عمودی و افقی مدنظر است. در

 )درونی یکدیگر با انسانی منابع های  زیرنظام هماهنگی افقی، هماهنگی مبحث در  می شود و  عمودی( بررسی )درونی انسانی  منابع زیرنظام های 

   (.1996همکاران،  و  )فیگنباوم  می گیرد قرار افقی( مورد توجه
ارزیابی عملکرد،   و گزینش،  استخدام  انسانی شامل  منابع  زیرسیستم های  و  نظام جبران خدمات  بین  افقی  تحقیق حاضر، موضوع همراستایی  در 

ارزشیابی مشاغل و  ارتقای شغلی  انسانی،  منابع  باشد که    توسعه  ت مدنظر می  باشد و هدف  پرکردن خلاء  دارای خلاء تحقیقاتی می  حقیق حاضر، 
 تحقیقاتی موجود است.

 پیشینه پژوهش 
  نشان داد   نتایجپرداختند.    راحی برنامه استراتژیک مدیریت منابع انسانی در وزارت ورزش و جوانان(، در تحقیق خود به ط1399عمادی و همکاران )

سازی مدیران و کارکنان، معیارها و شاخص های استاندارد جهت  خصوص طراحی نظام توسعه و توانمند که وزارت ورزش و جوانان می بایست در  
( به ارائه مدلی به  1398شاه حسینی و همکاران )  .جذب نیروهای مورد نظر و ایجاد و استقرار طرحی در زمینه تعدیل نیرو، اقدام لازم را انجام دهد

استراتژی   راستاییهمسازمانی پرداختند. نتایج تحقیق آن ها نشان داد که   کلان استراتژی های  با  انسانی منابع  استراتژی های  منظور همراستایی
استراتژی های انسانی منابع های  هم بالا، پایین به از و  پایین به بالا از استراتژیک همراستایی برگیرنده در ایران  نفت ملی شرکت کلان با 

  .است  تابعه شرکت های با  شرکت انسانی زیرسیستم های منابع میان راستایی هم و  محیطی راستایی هم سازمانی، راستایی هم درونی، راستایی
انسانی پرداختند.  منابع های زیرسیستمراهبرد   با انسانی منابع عام راهبرد ( در تحقیق خود به بررسی میزان همسویی1396سیدنقوی و همکاران )

ها حاکی از آن  یافته شد.   استفاده(SRP) بررسی همسویی افقی و عمودی، از الگوی نقاط مرجع راهبردی بامبرگر و مشولم در این تحقیق به منظور  
اصلی مدیریت منابع انسانی از نوع سرباز وفادار، تأمین نیروی انسانی از نوع جنبی، آموزش و توسعه از نوع انتخابی، ارزیابی عملکرد    است که راهبرد 

فرهادی و همکاران  شوند.  های غالب محسوب می از نوع همانندسازی، جبران خدمات از نوع رقابتی و همچنین روابط کارکنان از نوع دستوری، گونه 
 منابع مدیریت رقابتی پرداختند. اقدامات های چارچوب ارزش براساس انسانی منابع مدیریت های استراتژی مدل در تحقیقی به طراحی، نیز (1395)

کارراهه   و  نگهداشت بازخورد، حفظ و  عملکرد انتخاب، ارزیابی و  شغل،کارمندیابی شیوه طراحی و  هدف شامل؛ تحقیق این در بررسی مورد انسانی
 شرایط به توجه  انسانی با منابع  مدیریت های استراتژی همهدر  تناسب به کارکنان، تقریبا روابط و  خدمات بالندگی، جبران و  شغلی، آموزش، توسعه

 باشد.  جاری می گاز ملی شرکت در زمان اقتضاء و 
 ( ارفتار شهروندی سازمانی با  و    یمنابع انسان  کیاستراتژ  اقداماتبین  (، به بررسی رابطه  2020کاسکنده و همکاران    -فزد  تناسب  ینقش واسطه 

چارچوبی ارائه داد    در مطالعه خود  (2019ایقبال ) و پاداش با رفتار شهروندی رابطه معناداری دارد.  نتایج نشان داد مدیریت پرداخت  پرداختند.    سازمان
که   دادنشان ( 2019الوماری )  کنند. یطراح یرا متناسب با جو خلاق و عملکرد سازمان ی مدیریت استراتژیک منابع انسانیها و روش ها استیسکه 

تاثیر زیادی بر عملکرد سازمانی و مدیریت استراتژیک منابع انسانی    داشته است  یمنابع انسان  تیریبر مد  یدار   یمثبت و معن  ریتأث  کیتفکر استراتژ
  ی قابل توجه در نگهدار  کی ابزار استراتژ  کی   یمنابع انسان  تیریمد  اقدامات  یریکارگکه ب  کرد  یریگ  جهینتدر پژوهش خود  نیز،    (2018فهیم )  .دارد

به    مدیریت استراتژیک منابع انسانی  دهد که  یرا ارائه م  یشواهد  ل ی و تحل  هیتجز  جی، نتانیشود. همچن  یم  یتلق  یدولتدر بخش    یکارمندان اصل
م کارکنان کمک  ) همچنین،    کند.  یحفظ  ترمبلی  و  بررسی  2009چنورت  به  انسان  کیاستراتژ  تیریمد  بین  تناسب(  چالش   یمنابع  روش    های   و 

  است. ییکانادا یدر شرکت ها یبر عملکرد منابع انسان خدمات و جبران  یسازتوانمند اقدامات ریتأثنشان دهنده  یشواهد تجربپرداختند.  یشناخت
ارزیاب انسانی شامل استخدام و گزینش، توسعه منابع انسانی،  ی  در تحقیق حاضر، بررسی همراستایی نظام جبران خدمات با زیرسیستم های منابع 

نتایج بررسی تحقیقات پیشین داخلی و خارجی نشان داد که موضوع همراستایی عملکرد، ارتقای شغلی و ارزشیابی مشاغل مدنظر قرار گرفته است.  
جدید و نوآورانه است و در هیچ یک از تحقیقات به این موضوع پرداخته نشده    کاملانابع انسانی با نظام جبران خدمات، موضوعی  زیرسیستم های م

مشابهی   ،را مدنظر قرار داده اند، اما براساس بررسی های محققمدیریت منابع انسانی استراتژیک    مرتبط بااگرچه تعدادی از تحقیقات مباحث است.  
 قابل مشاهده است.  1مدل مفهومی تحقیق در شکل موضوع تحقیق پیدا نشد. برای 
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 مدل مفهومی تحقیق  .1  شکل

 پژوهش  ی روش شناس
از    ،با توجه به نوع کاری که در این پژوهش صورت گرفته است هم مدل های  ؛ چرا که  است  کاربردی  -ایتوسعهگیری    جهت  نوعاین پژوهش 

، به این دلیل که نتایج تحقیق می تواند در زمینه ارتقای عملکرد  همچنین  اس و را توسعه داده    مدیریت استراتژیک منابع انسانیموجود در زمینه  
-استفاده می تماستراتژی تحلیل از این پژوهش  مورد استفاده قرار گیرد، از نوع تحقیقات کاربردی است.مدیریت منابع انسانی و زیرسیستم های آن 

راهبردهای همراستایی نظام جبران خدمات با زیرسیستم های منابع انسانی هستیم،  و شناخت کند و با توجه به اینکه در این پژوهش به دنبال کشف
 است.    مصاحبه و پرسشنامهها پذیرد و در نهایت شیوه گردآوری دادهاکتشافی است که به صورت تک مقطعی انجام می  های پژوهش از نوع 

روش از  حاضر  پژوهش  میدر  استفاده  کمی  و  کیفی  ترکیبی  آمیختهپژوهششود.  شناسی  دو  پژوهش  ،های  ترکیب  از  استفاده  با  که  هستند  هایی 
های تحقیق آمیخته اکتشافی،  در طرح این تحقیق از نوع تحقیق آمیخته اکتشافی است.  های تحقیق کمی و کیفی به انجام می رسند.مجموعه روش

پردازد. انجام ایـن مرحله او  های کیفی مـیابتدا به گردآوری داده  ،ی این منظور »موقعیت نامعین« می باشد. برا  پژوهـشگر درصدد زمینه یابی درباره
اولیه، امکان صورتیف جنبه صرا به تو از این شناسایی  از پدیده هدایت می کند. با استفاده  )هایی( درباره بروز پدیده    بندی فرضیههای بیشماری 

  شود. پس از آن، در مرحله بعدی، پژوهشگر می تواند از طریق گردآوری داده های کمی، فرضیه)ها( را مورد آزمون قرار دهد مـورد مطالعه فراهم می
 (.1387)بازرگان، 

گیری در این مرحله  نفر از خبرگان دانشگاه و اجرایی بهره گرفته شد. روش نمونه  23ساختاریافته با  ، از روش مصاحبه نیمه پژوهش  در مرحله کیفی
  به صورت هدفمند بود و مصاحبه با خبرگان تا رسیدن به اشباع نظری ادامه یافت. معیار صلاحیت خبرگان دانشگاهی برای شرکت در مصاحبه ها، 
مدرک تحصیلی دکتری در رشته مدیریت دولتی و همچنین، داشتن کتاب و مقاله در زمینه نظام جبران خدمات بود. ضمنا، شرط ورود به مصاحبه  

سال مدیریت )مدیر عالی یا میانی( در بخش دولتی  1برای خبرگان اجرایی نیز، داشتن تحصیلات حداقل کارشناسی ارشد در رشته مدیریت و حداقل 
 .ارائه شده است 2در جدول دانشگاهی و اجرایی  مشخصات خبرگانبود. 

 مشخصات خبرگان دانشگاهی و اجرایی مصاحبه شده  .2جدول 

 تعدادنفرات  توضیحات  نوع خبره 

 خبره دانشگاهی

 2 استاد 

 2 دانشیار 

 1 استادیار 

 خبره اجرایی 

 5 (شرکت های دولتیمدیران عالی)نماینده مجلس، معاونین وزیر، مدیران عامل 

 7 مدیران میانی)مدیران کل و معاونین مدیرکل و روسای امور سازمان اداری و استخدامی(

 6 روسای گروه ها و ادارات  

روش  همچنین،   با  مدل  اعتبارسنجی  مرحله  در  آماری  ساختاریجامعه  معادلات  سازی  انسانی،  مدل  منابع  کارشناسان  و  های  در    مدیران  دستگاه 
ه به اینکه محقق اطلاع دقیقی از تعداد اعضای جامعه آماری نداشت و س جدول مورگان محاسبه شد. با توج و حجم نمونه براسا   بود  اجرایی کشور 

  384، برای اطمینان از کافی بودن تعداد اعضای نمونه، بالاترین حجم نمونه مربوط به جوامع نامحدود که برابر با عدد  بودتعدادی اعضای جامعه زیاد  
روش گردآوری داده ها نیز در این مرحله، پرسشنامه بود که توسط محقق طراحی شد و روایی آن توسط خبرگان مورد  نفر است، مدنظر قرار گرفت.  

 .محاسبه گردید که قابل قبول است 814/0تایید قرار گرفت. پایایی آن نیز مقدار  
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 پژوهش های افته ی
دستیابی به منظور  بنابراین،  باشند.  با آن همراستا  انسانی  منابع  زیرسیستم های  به درستی عمل کند که  تواند  نظام جبران خدمات می  به    زمانی 
باید  همراستایی بین نظام جبران خدمات و زیرسیستم های منابع انسانی استخدام و گزینش، ارزیابی عملکرد، توسعه منابع انسانی و ارتقای شغلی  
ای  راهبردهایی تدوین شود. این راهبردها در این قسمت شناسایی شدند. براساس مصاحبه ای که با خبرگان انجام گرفت، کدهای مربوط به راهبرده 

با نظام جبران خدمات شناسایی شدند.   انسانی  منابع  زیرسیستم های  نیمه  همراستایی  ار مصاحبه های  تم،  براساس روش تحلیل  این تحقیق،  در 
به این منظور فرمی توسط پژوهشگر تحت عنوان پروتکل مصاحبه طراحی شد که    نفر از خبرگان دانشگاهی و اجرایی استفاده شد.  23ساختاریافته با  

تدا تا پایان فرآیند  ی راهتمای عمل برای پژوهشگر از ابشامل دستورالعمل هایی برای فرآیند مصاحبه، سوال هایی که باید پرسیده شود و به طور کل
 پس از گردآوری داده های مصاحبه ها، مراحل کدگذاری انجام گرفت. مصاحبه بود.  

مصاحبه ها، مبانی نظری و تحقیقات پیشین نخستین مرحله در فرآیند کدگذاری مصاحبه ها، کدگذاری باز است که طی آن، کدهای اولیه از متن  
 برای  مواردی شد و در  کدها استخراج و  مربوطه مشخص های تم آن  بعد از شدند و  مطالعه  دقت به  استخراج شده است. بدین صورت که داده ها 

گرفت شد. تکرار بار چندین کار این بیشتر، تسلط انجام  محوری  کدگذاری  آن،  از  شماره    .پس  جدول  خبرگان   3در  متن مصاحبه  از  ای    نمونه 
 .همراه با کدگذاری باز ارائه شده است )دانشگاهی و اجرایی( 

 احبه و کدهای شناسایی شده ص نمونه متن م .3 جدول

 شناسایی شده  )کد( شاخص متن مصاحبه ردیف

1 
مثل نیروهای   یالان که استخدام رسمی دستگاه های دولتی کم شده، میشه از روش های

 قراردادی استفاده کرد. 
استخدام افراد با قراردادهای معین و قابل 

 تمدید

2 
  فعالیت های جانبی را برون سپاری کنند و   سازمان های دولتی هم مثل خصوصی ها باید

 .  دروی ارائه خدمات اصلی تمرکز کنن
سپاری نیروی انسانی و استفاده از  برون

 پیمانکاری شرکت های  

3 
دانش بعضی از کارها توی سازمان های دولتی نیست. اصلا به صرفه هم نیست که کلی  
خدمات   مثل  کنیم  استفاده  بیرونی  مشاوران  از  بهتره  آموزش.  برای  داد  انجام  هزینه 

 تخصصی آی تی. 
 استفاده از خدمات مشاوران بیرونی

4 
که به نیروی مرد نیاز داریم، در حالیکه شغلی که    می شوددر آگهی های استخدامی ذکر  

 توسط زنان هم انجام گیرد. اندتومردانه نیست و می برای آن برنامه استخدام وجود دارد
 رفع تبعیض جنسیتی در استخدام 

5 
. نه اینکه هارت افراد باید تعیین کننده باشد، دانش و موقتی دستگاهی برنامه استخدام دارد

نژاد   هم  و  بودن  شهری  کند  بودنهم  مشخص  رو  هستننتیجه  ایرانی  افراد  همه  و  ،  د 
 . شودن باید حفظ حقوقشا

 رفع تبعیض قومی و نژادی در استخدام 

6 
که فامیل    زمانی  هم  با  ها  خیلی  بینیم  می  شویم،  می  دولتی  های  سازمان  بعضی  وارد 

هستند. قطعا اتفاقی نیست؛ حتی بعضی از ابراز اینکه با رابطه وارد سازمان شده اند، ابایی 
 ندارند. 

جلوگیری از رابطه بازی و خویشاوندمداری 
 در استخدام 

 
انسانی   منابع  توسعه  شغلی،  ارتقاء  عملکرد،  ارزیابی  گزینش،  و  استخدام  انسانی  منابع  های  زیرسیستم  همراستایی  راهبردهای  شناسایی  از  و پس 

د. ابعاد،  ارزشیابی مشاغل با نظام جبران خدمات، راهبردهای نزدیک به هم ادغام شده و مولفه ها را شکل دادند و سپس مولفه ها در ابعاد ادغام شدن
منابع   توسعه  و  شغلی  ارتقاء  عملکرد،  ارزیابی  گزینش،  و  استخدام  انسانی  منابع  های  زیرسیستم  همراستایی  راهبردهای  های  شاخص  و  ها  مولفه 

 ارائه شده است. 4انسانی با نظام جبران خدمات در جدول 
 راهبردهای همراستایی زیرسیستم های منابع انسانی با نظام جبران خدمات  تمنتایج تحلیل  .4جدول 

 بعد مولفه شاخص 

 استخدام افراد با قراردادهای معین و قابل تمدید

 کاهش نیروهای رسمی 

راهبردهای استخدام و  
 گزینش

 سپاری نیروی انسانی و استفاده از شرکت های پیمانکاری برون

 استفاده از خدمات مشاوران بیرونی

 رفع تبعیض جنسیتی در استخدام 

 رفع تبعیض قومی و نژادی در استخدام  استخدام عدالت در  

 جلوگیری از رابطه بازی و خویشاوندمداری در استخدام 
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 ایجاد مکانیزم های علمی برای ارزیابی متقاضین استخدام 

 به خداقل رساندن اعمال نظرات و ارزیابی های شخصی در فرآیند استخدام 

 نیروهای دانشیجذب و استخدام نخبگان و 

 کیفیت گرایی در استخدام 

 نیازسنجی استخدام براساس تخصص های موردنیاز و نه پست های خالی

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

 بالابردن و به روز کردن حداقل معیارهای شرایط احراز و استخدام 

 کمی جامع برای ارزیابی متقاضیان استخدام تعریف معیارهای کیفی و 

 سازمان  در خاص پست های  برای خاص آموزش طراحی

 آموزش هدفمند و اثربخش 

راهبردهای توسعه  
 منابع انسانی

 سازمان  در شده ارائه آموزش های طراحی در پذیری انعطاف

 سازمان  در انسانی منابع توسعه باالگوی آموزشی نیازهای تناسب

 آموزی  مهارت و  آموزش توسعه های برنامه بودن پذیر توجیه

 آموزشی  های برنامه و  سنجی نیاز بین  قوی ارتباط

 محیطی  سریع تغییرات به توجه با کارکنان آموزشی های دوره در نظر تجدد

 شغل  در آموزش ها گیری کار به میزان و  کارکنان آموزش از اطلاعاتی پایگاه طراحی

 کارکنان در آموزشی نتایج و  پاداش نوع بین تناسب

 کارکنان  بین در دانش انتقال برای مشترک آموزش  های برنامه تدوین

بالنده سازی دانشی و مهارتی  
 کارکنان 

 سازمان کارکنان بین  در کاری  دانش بسط

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

 درسازمان دانش تسهیم یادگیری و  های شبکه ایجاد و  طراحی

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

 ایجاد سیستم های اطلاعاتی ثبت و ذخیره دانش سازمانی 

 انتقال دانش از طریق فعالیت های گروهی و تیمی 

 کار  حین در اموزش کردن نهادینه و  دانش انتقال برای مکانیسمی اجرای و  طراحی

 کارکنان  کردن چندمهارتی و  شغلی منعطف ساختار ایجاد

 کارکنان عملکرد ارزشیابی مشارکتی( در )روش کارمند و  مستقیم رئیس نظرات کسب

 ارزیابی عملکرد غیرمتمرکز 

 راهبردهای ارزیابی

 عملکرد 

 استقرار کانون ارزیابی 

 متناسب در ارزشیابی به نظرات رئیس مستقیم و کارمند اختصاص وزن 

 کارکنان عملکرد ارزیابی در کیفی و  کمی ارزیابی روش کاربرد

 اصلاح ساختار ارزشیابی 

 عینی عملکرد  نظام بر مبتنی عملکرد ارزشیابی

 تدوین معیارهای عملکرد بر مبنای نوع شغل و ماهیت آن 

 عملکرد فردی، عملکرد سازمانی و عملکرد ملی تعیین ابعاد چندگانه 

 طرح های رتبه بندی کارکنان با هدف ارزیابی و  پاداش دهی بر مبنای سطح عملکرد

 تمرکز ارزشیابی بر شناسایی نقاط قوت و ضعف کارکنان و بهبود آن ها 

 ارتقای ارزیابی اصلاح محور 

 ارزشیابیطراحی مکانیزم های بازخورد در 

 تدوین مکانیزم های تشویقی برای اصلاح عملکرد کارکنان

 پرهیز از نگاه مچ گیرانه در ارزشیابی 

 کاهش تاثیر نظرات شخصی و اعمال غرض ورزی ها در ارزشیابی

 شناسایی مهارت ها و توانمندی های کارکنان و تهیه بانک اطلاعاتی 

 شایسته سالاری در ارتقاء شغلی 
راهبردهای ارتقای  

 شغلی 
 تناسب شغل و شاغل در انتصاب ها 

 تهیه لیست مهارت های موردنیاز انجام مشاغل 

 پروری جانشین های برنامه اجرای و  طراحی
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 پرورش استعدادهای کارکنان

 مقابله با رابطه بازی در انتصابات 

 سازمان درون از شغلی پیشرفت و  انتصاب

 نقشه کارراهه شغلی برای پست های سازمانی ترسیم 

 نظام مند کردن ارتقای شغلی 

 پیوسته  و  ای پله صورت به شغلی پیشرفت ترسیم مسیر

 ارزیابی برای ارتقای کارکنان  کارآمد نظام استقرار

 کارکنان  تنزل برای کارآمد ارزیابی نظام استقرار

 تنزل شغلیتدوین شاخص های عینی برای ارتقاء یا  

 شفاف سازی و توجیه فرآیند ارتقای شغلی برای کارکنان 

 متناسب سازی حقوق مدیران و کارکنان 

متناسب سازی ارزشیابی  
 مشاغل 

راهبردهای ارزشیابی  
 مشاغل 

 متناسب سازی حقوق کارکنان در سطوح پایینی، میانی و فوقانی

 های مختلف دولتی در بخشهای متناسب سازی حقوق کارکنان بین سازمان

 متناسب سازی حقوق مقامات با یکدیگر 

 متناسب سازی حقوق مقامات با کارکنان 

 متناسب سازی حقوق کارکنان دانشی و سایر کارکنان 

 متناسب سازی قیمت تمام شده مشاغل و ارزش شغل 

اجرا در جامعه کارکنان یکپارچه کردن تمامی نظام های ارزشیابی متعدد و غیرقابل 
 دولت

 مشخصات هر شغل یا گروه مشاغل دقیق عیین ت

 نظام مندی طبقات شغلی 

 عدم هم پوشانی و تفکیک دقیق طبقات شغلی 

 به روز رسانی مشخصات طبقات شغلی متناسب با تغییر و تحولات 

 تعیین تعداد بهینه طبقات شغلی 

 طبقات شغلیانگیزه بخشی تعداد و ساختار 

 شفافیت و وضوح طبقات شغلی 

 جامع بودن شاخص های امتیازدهی 

 اصلاح ساختار امتیازدهی 

 عینی بودن شاخص های امتیازدهی 

 انعطاف پذیری شاخص های امتیازدهی 

 به روز کردن شاخص های امتیازدهی در دوره های زمانی مشخص 

 امتیازدهی ترکیب روش های کمی و کیفی مناسب در 

 ارائه شده است.  2شبکه مضامین راهبردهای همراستایی زیرسیستم های منابع انسانی با نظام جبران خدمات در شکل 
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 شبکه مضامین راهبردهای همراستایی زیرسیستم های منابع انسانی با نظام جبران خدمات  :2شکل  

 اعتبارسنجی مدل 

در ابتدا، کفایت نمونه های تحقیق مورد  در تحقیق حاضر، به منظور اعتبارسنجی مدل تحقیق از روش مدل سازی معادلات ساختاری استفاده شد.  
باشد که مقدار آن همواره  می  KMOها آزمون  گیری وجود دارد که از جمله آن های مختلفی برای بررسی کفایت نمونهروشبررسی قرار گرفت.  

گیرد  هایی که پایه تحلیل قرار میها مبنی بر اینکه ماتریس همبستگیدر نوسان است. از سوی دیگر، برای اطمینان از مناسب بودن داده  1تا    0بین  
گیری اطمینان حاصل  ( استفاده شد. به عبارتی، با استفاده از آزمون بارتلت می توان از کفایت نمونهt)   1آزمون بارتلتدر جامعه برابر با صفر نیست، از  

 .ارائه شده است 5و بارتلت در جدول  KMOخروجی آزمون  .نمود

 و آزمون بارتلت KMOنتایج محاسبه شاخص  .5جدول 

 آزمون   نتیجه درجه آزادی    Sig بارتلت  KMO شاخص 

 تایید 8125 000/0 52/20841 858/0 مقدار 

حجم نمونه کفایت دارد.  نشان می دهد  که    بزرگتر است،  6/0بوده و از    858/0مقدار  (  KMO)  2کفایت نمونه شاخص  اندازه    ،با توجه به جدول فوق
 باشد. ها میاست که نشان دهنده کفایت نمونه  000/0با  برابر  SPSS با نرم افزار  3آزمون معناداری کرویت نمونه بارتلت  ، نتایجهمچنین

 و  کرونباخ )ضریب آلفای معیار دو  از پرسشنامه پایایی تعیین برای گرفت.پایایی و روایی باید مورد بررسی قرار  پس از تایید کفایت حجم نمونه،  
بنابراین، پایایی مورد تایید بیشتر است.    7/0مقدار   حداقل از تحقیقاین   در متغیرها تمام کرونباخ آلفای شد. ضرایب مرکب( استفاده پایایی ضریب
نشان آید و  محاسبه روایی همگرا به حساب می   شاخص   AVEمعیار    گردید.روایی در دو  قسمت روایی واگرا و همگرا محاسبه  همچنین،  است.  

با   اشتراک گذاشته شده بین هر سازه  به  واریانس  میانگین  بیان ساده شاخص دهنده  به  است.  با    AVE  ،ترهای خود  میزان همبستگی یک سازه 
می شاخص  نشان  را  ) های خود  لارکر  و  فورنل  است.  بیشتر  نیز  برازش  باشد،  بیشتر  همبستگی  این  که هرچه  معیار  1981دهد   )AVE    برای را 

 گیری است.های اندازه بیانگر روایی همگرای قابل قبول برای مدل  5/0بالاتر از  AVEسنجش روایی همگرا معرفی کرده و اظهار داشتند که مقدار 

 
1 Bartlett Test 
2 Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) 
3 Bartlett's Test of Sphericity Sig 
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 روایی همگرامقادیر محاسبه شده بار عاملی، آلفای کرونباخ، پایایی ترکیبی  و  .6جدول 

 CA CR AVE بعد 

 844/0 862/0 711/0 ( RE) راهبردهای استخدام و گزینش

 916/0 942/0 726/0 (DE)  راهبردهای توسعه منابع انسانی

 945/0 951/0 745/0 (EV)  عملکرد راهبردهای ارزیابی

 823/0 858/0 587/0 (PR)  راهبردهای ارتقای شغلی

 806/0 835/0 575/0 ( AS) راهبردهای ارزشیابی مشاغل

 911/0 932/0 754/0 (JO)  حق شغل

 905/0 920/0 795/0 (EM) حق شاغل 

 841/0 864/0 689/0 (FA)  فوق العاده خاص

 892/0 901/0 702/0 ( RE) پاداش عملکرد

 814/0 851/0 665/0 ( AW) جایزه

 925/0 932/0 752/0 ( WE)  رفاه

 745/0 878/0 845/0 نظام جبران خدمات 

 624/0 894/0 870/0 نظام منابع انسانی 

 5/0 7/0 7/0 حداقل مقدار قابل قبول 

 سازه ها سایر با سازه آن رابطه در مقایسه شاخص هایش با سازه رابط میزان استفاده می شود، واگرا روایی برای محاسبه معیاری کههمچنین،  

دیگر  سازه های نسب به خود  شاخص های با بیشتری تعامل مدل در سازه یک که است آن از مدل حاکی یک قبول قابل واگرای روایی است.
 .شده است ارائه 6 جدول در واگرا روایی بررسی (. نتایج1392  رضازاده، و  )داوری دارد

 اعتبار تشخیصی ابعاد مدل تحقیق .7جدول 

 RE DE EV PR AS JO EM FA RE AW WE ابعاد 

RE 875/0           

DE 325/0 902/0          

EV 310/0 413/0 825/0         

PR 335/0 314/0 432/0 796/0        

AS 267/0 328/0 361/0 342/0 742/0       

JO 223/0 352/0 409/0 348/0 324/0 914/0      

EM 367/0 320/0 261/0 386/0 414/0 425/0 905/0     

FA 370/0 421/0 302/0 276/0 346/0 311/0 299/0 852/0    

RE 348/0 428/0 435/0 331/0 285/0 415/0 308/0 401/0 836/0   

AW 443/0 347/0 279/0 375/0 286/0 319/0 502/0 410/0 381/0 867/0  

WE 311/0 365/0 471/0 307/0 359/0 438/0 465/0 512/0 486/0 403/0 928/0 

 مدل بودن دهنده مناسب نشان PLS نرم افزار س از تایید کفایت حجم نمونه و روایی و پایایی، مدل ساختاری تحقیق آزمون شده است. خروجیپ

 بتا ضرایب خطوط درواقع روی شده نوشته اعداد است. شده ارائه  4 و   3 های شکل در شده آزمون مفهومی مدلاست.   برازش یافته ساختاری

 پنهان متغیرهای به مربوط 2Rدهنده مقدار  نشان دایره هر درون و اعداد  است مسیر ضریب همان که متغیرهاست میان رگرسیون معادله از حاصل

 طور همان  (.1392بیشتر باشد )داوری و رضازاده،    96/1هر مسیر از عدد    tمقدار   است لازم مسیر ضریب برای معناداربودن   .است مدل  زای  درون

   tاست که با توجه به مقادیر    644/0انسانی و نظام جبران خدمات برابر با    منابعشود، شدت اثر بین زیرسیستم های  می مشاهده  3در شکل    که
 معنادار است.
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 مدل ساختاری تحقیق در حالت استاندارد  .3  شکل

)   بازه از    خارج  t  مقدار آماره   است. اگر  tهای معادلات ساختاری، اعداد معناداری  ها در مدلبین سازه  ترین معیار برای سنجش رابطه ضمنا، ابتدایی
درون این بازه قرار گیرد، در نتیجه ضریب مسیر برآورد شده   t  اگر مقدار آماره معنادار است و    %95، در سطح اطمینان  +( قرار گیرد1/ 96تا    -96/1

دهد. همان طور که  مدل مفهومی پژوهش را در حالت معناداری ضرایب نشان می  4شود. شکل شماره  نیست و فرضیه متناسب با آن رد میمعنادار  
 مشاهده می شود، کلیه ضرایب خارج از بازه قرار دارند و بنابراین، تمامی آن ها معنادار هستند.

 
 ساختاری تحقیق در حالت ضرایب معنی داری مدل  .4  شکل
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عنوان مقدار    67/0و    33/0، 19/0زای مدل محاسبه شد. سه مقدار  برای بررسی برازش مدل ساختاری پژوهش، ضریب تعیین متغیرهای پنهان درون
ملاک برای مقادیر ضریب تعیین ضعیف، متوسط و قوی در نظر گرفته می شود. با توجه نتایج محاسبات، مقدار ضریب تعیین متغیر نظام جبران  

بینی مدل ارائه  ( برای قدرت پیش 1975( توسط استون و گیزر)2Qمعیار آزمون کیفیت مدل ساختاری) است که مقدار مناسبی است.    644/0خدمات  
زای  های درونهای مربوط به سازه بینی شاخص هایی که دارای برازش بخش ساختاری قابل قبولی هستند، باید قابلیت پیش ها مدل شد. به اعتقاد آن

های دیگر  دهد که روابط بین سازه زا صفر و یا کمتر از صفر باشد، نشان می درون  در مورد یک سازه   2Qدر صورتی که مقدار    مدل را داشته باشند.
بینی  ( در مورد شدت قدرت پیش 2009درون زا به خوبی تبیین نشده است و در نتیجه مدل نیاز به اصلاح دارد. هنسلر و همکاران )  مدل و آن سازه 

است که مقدر مطلوب    33/0برای متغیر نظام جبران خدمات    2Qاند. مقدار  را تعیین نموده   35/0و    15/0،  0/ 02زا سه مقدار  های دروندر مورد سازه 
 است.

تواند درستی و برازش کلیت  های معادلات ساختاری است، بدین معنی که پژوهشگر توسط این معیار می مربوط به برازش کلی مدل  GOFمعیار  
 شود.( ابداع گردید و طبق رابطه محاسبه می 2004هاوس و همکاران )توسط تن GOFمدل مفهومی پیشنهادی را مورد آزمون قرار دهد. معیار 

                                         
مقدار   شود. سه می کامل مدل یک در بررسی برازش آن، برازش تأیید با و  شود  می ساختاری و  گیری اندازه مدل بخش دو  هر شامل کلی مدل
  (.1392رضازاده، است )داوری و  شده معرفی معیار این برای قوی متوسط و  ضعیف، مقادیر عنوان به 36/0و   25/0/، 01

 نتایج محاسبات برازش مدل : 8 جدول

 Communalities R Square سازه

 589/0 49/0 استخدام و گزینش

 677/0 51/0 توسعه منابع انسانی

 721/0 48/0 عملکرد  ارزیابی

 710/0 55/0 ارتقای شغلی

 641/0 41/0 ارزشیابی مشاغل 

 875/0 58/0 حق شغل 

 859/0 62/0 حق شاغل 

 765/0 56/0 فوق العاده خاص 

 658/0 60/0 پاداش عملکرد 

 795/0 52/0 جایزه

 896/0 55/0 رفاه 

GOF 63/0 
 

 ی ریگ جهی بحث و نت
توانند به منظور نظارت و تأثیرگذاری بر میگردد. مدیران  کننده در رفتار اقتصادی و اجتماعی محسوب میجبران خدمات یک عامل مهم و تعیین 

تواند به جذب، حفظ و  وری فردی و سازمانی، از طراحی مناسب نظام جبران استفاده کنند. نظام جبران خدمات مناسب میرفتار افراد سازمان و بهره
خدمات   پرورش منابع انسانی منجر گردد. برای این منظور نظام جبران خدمات باید انگیزه آور باشد. به طور کلی هر جا سخنی از تناسب نظام جبران

با توجه به نقش و تاثیر نظام مذکور در تغییر رفتار و انگیزه افراد سازمان و افزایش    ،لذا  ؛آیدسائل مربوط به انگیزه پیش می گردد، بحث ممطرح می
در تحقیق حاضر موضوع همراستایی بین نظام جبران خدمات و وری، لازم است مدیران توجه لازم را برای طراحی مناسب آن داشته باشند.  بهره

است.   قرارگرفته  انسانی مدنظر  منابع  کارآمدی سازمان ها در  زیرسیستم های  اساسی  از مسائل  انسانی، یکی  منابع  استراتژیک  از دیدگاه مدیریت 
در   موجود  های  زیرسیستم  دارد  ضرورت  رو،  این  از  و  است  سازمانی  های  سیستم  در  شده  تعریف  راهبردهای  بین  همراستایی  ایجاد  بلندمدت، 

 واحدهای سازمانی در یک مسیر واحد حرکت کنند.  
تحقیق   این  ارزیابی عملکرد،  در  و گزینش،  استخدام  انسانی شامل  منابع  های  زیرسیستم  و  نظام جبران خدمات  بین  ایجاد همراستایی  منظور  به 

راهبرد فرعی شناسایی شدند.   74راهبرد اصلی و   11ل از تحلیل تم، صارتقای شغلی، ارزشیابی مشاغل و توسعه منابع انسانی، براساس یافته های حا 
می کند،    وارددر زمینه استخدام و گزینش، با توجه به تعداد بالای کارکنان در بخش دولتی و فشاری که پرداخت حقوق و دستمزد آن ها به بودجه  
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همچنین، باید تلاش شود که با توجه به محدودیت تعداد استخدام، باکیفیت ترین  ضرورت دارد از روش های جایگزین و منطعف تر استفاده شود.  
اتفاق می افتد. ضمنا، رعایت عدالت در استخدام می    دستگاه های اجراییدر  با حضور آن ها، ارتقای بهره وری و عملکرد  نیروها استخدام شوند و  

 موجب افزایش انگیزه  تعهد کارکنان گردد.تواند سطح عدالت سازمانی را ارتقاء دهد و 
با   که  است  انسانی  منابع  زیرسیستم  دیگر  انسانی،  منابع  باید  توسعه  کارکنان  پرداخت  تفاوت در  قطعا،  دارد.  تنگاتنگی  ارتباط  نظام جبران خدمات 

ایجاد فرصت  از طریق آموزش و ارتقای بالندگی کارکنان می تواند ضمن    براساس شایستگی ها و توانمندی های آنان باشد. توسعه منابع انسانی 
توجیه   را  ها  پرداخت  در  تفاوت  ها، هرگونه  ارتقای شایستگی  برای  مناسب  حاکم کند.    کرده های  را  عدالت  منابع  و حس  توسعه  بین  همراستایی 

  و   "باشد؟   هرگونه تغییری در پرداخت باید با ارتقای شایستگی و توانمندی افراد همراه" انسانی با جبران خدمات می تواند این ایده را محقق کنئد که  
ضمن داشتن رقابتی سالم، در جهت رشد فردی حرکت کنند که از نتایج آن هم سازمان و هم  تا مسیری شفاف برای کارکنان ایجاد کند    به عبارتی،

 افراد بهره مند می شوند.  
آرمان از  در    های  یکی  شده  انجام  تلاش  براساس  و  دهد  قرار  آنان  دستمزد  پرداخت  مبنای  را  افراد  عملکرد  که  است  این  خدمات  جبران  نظام 

از این رو، جهت گیری زیرسیستم ارزیابی عملکرد می تواند  تحقیقات، مبنای قسمتی از دستمزد متغیر افراد را نتایج عملکردی آنان تشکیل می دهد.  
بنابراین، راهبردهایی که بتواند ارزیابی عملکرد کارکنان را اثربخش    داشته باشد؛  تاثیر زیادی بر میزان کارآمدی و انگیزه بخشی نظام جبران خدمات

ارزیابی غیرمتمرکز، ارزیابی اصلاح محور و اصلاح ساختار ارزشیابی شناسایی شده    اصلی شامل  تر کند، مطلوب است. در تحقیق حاضر، سه راهبرد 
ی ارزیابی عملکرد را کاهش  ، سطح خطاهای کمی و کیفی مناسب و عینی  صو همچنین استفاده از شاخ مختلف  افراد  بهره گیری از نظرات    است.

و از نگاه های تنگ نظرانه و    دادهمی دهد. همچنین، رویکرد در ارزیابی عملکرد باید اصلاح محور باشد و کارکنان را به سمت رشد و بهبود را سوق  
 مچ گیری پرهیز کند. 

رشد   ها،  سازمان  در  کارکنان  اصلی  اهداف  از  یکی  اینکه  به  توجه  با  است.  کارکنان  شغلی  ارتقای  نظام  مدنظر،  انسانی  منابع  زیرسیستم  و  دیگر 
انگیزه کارکنان نقش مهمی دارد. نظام جبران    ی کارآمدپیشرفت و دستیابی به پست های بالاتر سازمانی است،   ارتقای شغلی در سطح رضایت و 

مط ارزیابی  ساختار  دارای  و  کند  ایجاد  سازمانی  های  پست  و  ها  رده  در  ای  برانگیزاننده  حال  عین  در  و  عادلانه  اختلاف  بتواند  باید  لوب  خدمات 
  د با از این رو ضرورت دارد که این دو زیر سیستم منابع انسانی بایبراساس شاخص هایی مربوط به حق شغل و فوق العاده خاص کارکنان باشد.  

باشند.   همراستا  ارتقا یکدیگر  در  سالاری  شایسته  به    ءراهبرد  را  پرداخت  در  افزایشی  هرگونه  کند،  می  پرانرژی  و  انگیزه  با  را  افراد  اینکه  ضمن 
یت و با افزایش شفافنظام مند کردن ارتقای شغلی    شایستگی های افراد مرتبط می کند و آن را برای سایر کارکنان قابل پذیرش می کند. همچنین،

 نه ابهام در این زمینه همراه است و سوء ظن ها را در زمینه ارتقای شغلی کاهش می دهد.  کاهش هرگو
ظام نهایتا، نظام ارزشیابی مشاغل سازمان نیز باید با نظام جبران خدمات همراستا باشد. در این مورد تحقق دو هدف ضروری است: نخست اینکه ن

مشاغل   واقعی  ارزش  بتواند  ارزشیابی  نظام  اینکه  و هم  ایجاد کند  رده های مختلف  در  بین مشاغل  پرداختی  فاصله مناسب  بتواند  جبران خدمات 
ور تحقق  ظنرا تا حدود زیادی محقق کند. به مسازمانی را به درستی تعیین کند. همراستایی راهبردهای این دو زیرسیستم می تواند دو هدف مدنظر  

  همراستایی، ضرورت دارد که ابتدا یک تناسب مطلوبی بین مشاغل مختلف ایجاد شود و مثلا بین مدیران و کارکنان فاصله دستمزدی قابل قبولی 
است که طبقات مشاغل نیز بتواند در یک ساختار مناسب تعریف شود و ضمن داشتن شفافیت و عینی بودن تفاوت    یضمنا، ضروروجود داشته باشد. 
بهره گیری از  ارزشیابی مشاغل باید براساس شاخص های کمی و کیفی مطلوب و  نهایتا،  از پویایی و انعطاف لازم برخوردار باشد.  بین طبقات شغلی،  

 روش های مناسب انجام گیرد. 

امکان مقایسه نتایج آن با نتایج سایر تحقیقات به طور خاص وجود ندارد.    ،موضوع تحقیق حاضر تاکنون در تحقیق دیگری بررسی نشده و بنابراین
یید می  نتایج تحقیق حاضر با یافته های تحقیقاتی که در زمینه مدیریت استراتژیک منابع انسانی انجام گرفته سازگاری دارد و نتایج آن ها را تااما  

) کند.   همکاران  و  عمادی  تحقیقات  های  یافته  با  تحقیق  نتایج  داخلی،  تحقیقات  بین  )1399در  همکاران  و  حسینی  شاه  و 1398(،  سیدنقوی  و   )
است. همچنین، 1396)همکاران   لحاظ شده  انسانی  منابع  های  زیرسیستم  در همراستایی  ها  آن  توسط  مبانی مطرح شده  و  است  سازگار  نتایج   ( 

)  تحقیق ) 2019ایقبال  الوماری  فهیم )2019(،  و  مدنظر    (2018(  را  استراتژیک  مباحث همراستایی  پژوهش های خود  در  که  اند،نیز  داده  در    قرار 
نتایج تحقیق نشان داد که اگرچه نظام جبران خدمات باید ساختار درونی    های آن ها مدنظر قرار گرفته است.تحقیق حاضر لحاظ شده و دستاورد

نقطه    تحقیق  حاضر، مناسبی داشته باشد، اما کارآمدی آن تا حدود زیادی تحت تاثیر سایر زیرسیستم های منابع انسانی و همراستایی با آن ها است.  
در    آغازی برای ارتقای عملکرد مدیریت منابع انسانی از طریق ایجاد همراستایی بین زیرسیستم های آن است که می تواند تاثیر قابل ملاحظه ای

باشد.    در این بخش داشته  افزایی  زمینه  ارتقای هم  این حوزه مخصوصا در  بتواند شکاف های تحقیقاتی موجود در  آتی  است که تحقیقات  امید 
 شناسایی سازوکارهای همراستایی و راهکارهایی عملیاتی کردن راهبردها را پیگیری کند 
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 منابع 
ما مد1397)  کلیآرمسترانگ،  انسان  کیاستراتژ  تیری(.  سیمنابع  ترجمه:  اعراب  دی.  ا  یمحمد  داوود  ها  ،یزدیو  پژوهش  دفتر  انتشارات    ی تهران: 

 . یفرهنگ
 . 19-36، 81شماره  کم،یو  ستی(. روش تحقیق آمیخته: رویکردی برتر برای مطالعات مدیریت. دانش مدیریت، سال  ب1387عباس )  بازرگان،

 . چاپ دوم، تهران: انتشارات صفار. تیریمسائل مد  لیو تحل ی (. روش بررس1395فرد، کرم اله )  دانش
 . ی، تهران: انتشارات جهاد دانشگاه Plsبا نرم افزار یمعادلات ساختار  ی(. مدل ساز1392و رضازاده، آرش ) یعل ،یداور

. پژوهش  یمنابع انسان  یها   ستمیرسیبا راهبرد ز  یراهبرد عام منابع انسان  یی(. همسو1396محمد )  ،یمحمد و صلوات  ، یخانباش  ،یرعلیم  ،یدنقویس
 .  183-206، 27سال نهم، شماره  ،یمنابع انسان تیریمد یها

(. ارائه مدل همراستایی استراتژی های منابع انسانی با استراتژی های کلان سازمانی در  1398محمد و موذن، سارا )  ق،یحق  ،یمحمدعل  ،ینیحس  شاه
 . 93-126،  42شماره   ازدهم،یپژوهشی مدیریت منابع انسانی در صنعت نفت. سال -شرکت ملی نفت ایران. فصلنامه علمی

(. تدوین استراتژی منابع انسانی در هماهنگی با استراتژی کسب وکار، فرهنگ و ساختار  1396عباس، شیرازی، علی نقی و حسینی، فرشته )  عباسی،
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