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Abstract:  

This study aimed to develop and validate a model of government employee compensation policies based on the principles and requirements 

of good governance. This applied study employed an exploratory mixed-methods design. In the qualitative phase, the contents of 40 credible 

articles and books on compensation, human resource management, and good governance were analyzed to identify and classify the 

preliminary components of the model. In the quantitative phase, a researcher-developed questionnaire comprising 25 items across eight 

dimensions was administered to 95 human resource managers and experts working in governmental organizations in Isfahan, Iran. Face and 

content validity were assessed through expert evaluation, while composite reliability and convergent and discriminant validity were examined 

to evaluate the measurement model. The data were analyzed using partial least squares structural equation modeling in SmartPLS. All 

identified dimensions, including sustainable development, stability, transparency, justice, rule of law, employee participation, accountability, 

and efficiency and effectiveness, had positive and statistically significant effects on the government employee compensation model. 

Employee participation produced the strongest path coefficient (β = 0.91, t = 39.43), followed by sustainable development (β = 0.90, t = 

39.21) and rule of law (β = 0.87, t = 27.59). The model’s overall goodness-of-fit index was 0.63, indicating an acceptable and strong fit for 

the proposed structural model. The proposed model demonstrates that an effective government compensation system should extend beyond 

financial efficiency and incorporate employee participation, sustainable development, rule of law, justice, transparency, accountability, 

stability, and effectiveness. Institutionalizing these principles can strengthen employee trust and motivation, improve administrative 

legitimacy, promote the equitable allocation of public resources, and enhance the quality and sustainability of public services. 
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 چکیده

پژوهش از    ن یا  خوب انجام شد  یحکمران  یهاالزامات و مؤلفه  یجبران خدمات کارکنان دولت بر مبنا  یهایمشخط   یالگو  یو اعتبارسنج  نیپژوهش حاضر با هدف تدو 
خوب    یو حکمران   یمنابع انسان  تیریمقاله و کتاب معتبر در حوزه جبران خدمات، مد  ۴۰  یمحتوا   ،یفیبود. در بخش ک  یاکتشاف  ختهی آم  کرد،یو از نظر رو   ینظر هدف کاربرد

و    رانینفر از مد   ۹۵  اریو هشت بعد در اخت  هیگو  2۵شامل    یاساخته پرسشنامه محقق   ، ی. در بخش کمدیگرد  یبندمدل استخراج و طبقه  هیاول  یهاشد و مؤلفه   لیتحل
همگرا و  ییو روا  یبیترک ییایشد و پا یپرسشنامه با نظر متخصصان بررس ییو محتوا یصور ییشهر اصفهان قرار گرفت. روا یدولت یهاسازمان یکارشناسان منابع انسان

نشان داد که   جینتا .شدند لیتحل SmartPLS افزارو نرم یبر حداقل مربعات جزئ یمبتن  یمعادلات ساختار یسازاز مدل  استفادهها با  . داده دیگرد یابیها ارزسازه  یواگرا
جبران خدمات    یبر الگو  یاثر مثبت و معنادار  ،یو اثربخش  ییو کارا  ییمشارکت، پاسخگو  ،یمدارعدالت، قانون  ت،یثبات، شفاف  دار،یشامل توسعه پا  شده،یی همه ابعاد شناسا

برابر با  t آماره  و   ۰٫۸۷  بیبا ضر  مداریقانون  و   3۹٫2۱برابر با   t آماره  و   ۰٫۹۰  بیبا ضر  دارپای  توسعه  ،3۹٫۴3برابر با   t آماره  و   ۰٫۹۱  ریمس  بیداشتند. مشارکت با ضر
نشان    شدهن یتدو   یالگو  .بود  یشنهادپی  مدل  مطلوب  برازش  دهندهنشان   که   آمد  دست  به  ۰٫۶3برابر با    زیمدل ن  یابعاد مدل بودند. شاخص برازش کل  نیترقوی   ،2۷٫۵۹

استوار باشد    ییو پاسخگو  تیقانون، عدالت، شفاف  تیحاکم  دار،یبر مشارکت کارکنان، توسعه پا  ،یاقتصاد  ییافزون بر کارا  دیکه نظام جبران خدمات کارکنان دولت با  دهدیم
 .دهدرا ارتقا   یخدمات عموم تیفیو ک یادار  تیمشروع زش،یتا بتواند اعتماد، انگ

 سازی معادلات ساختاریجبران خدمات؛ حکمرانی خوب؛ مدیریت منابع انسانی؛ کارکنان دولت؛ مدلکلیدواژگان: 

های جبران خدمات کارکنان دولت متناسب با اقتضائات حکمرانی مشی تدوین الگوی خط(. ۱۴۰۶) .ی مهد ،یمهرداد.، عبد الوهاب الابرو، هادی.، و محمدخان ،یحسن، صلاح.، صادق  ی هاد :  استناددهی نحوه

 . 22-۱ ،(3)۴ ،آموزش و توسعه در عصر دیجیتال مدیریت،  .خوب
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 مقدمه 

کارکنان، سطح   یهای ستگیارزش مشاغل، شا  انیم  کوشندیها مآن سازمان   قیاست که از طر  یمنابع انسان  تی ری مد  یهارنظام یز  نیتری اد یاز بن  یکینظام جبران خدمات  

و   میمستق  یهااز پرداخت   یابلکه مجموعه   شود، یم محدود ن  هیخود تعادل برقرار کنند. جبران خدمات صرفاً به پرداخت حقوق پا   ی و اهداف راهبرد  یمال  یهات یعملکرد، محدود 

  تواند ی نظام م  نیا  یطراح ت یفی. کرد یگی را دربرم یرمال یو غ ی مال ی هامشوق   ریو سا  یشغل تی توسعه، امن یهافرصت  ،یرفاه یهات ی حما ،یعملکرد  یهاپاداش  ا،یمزا  م،یرمستقیغ

منظر، نظام جبران   نیاثر بگذارد. از ا   یو نهاد   ی عملکرد فرد  یرفتار کارکنان و ارتقا   تی هدا  ،ی عدالت سازمان  ت ی تقو  ،یان انس  ی روین  زشیسازمان در جذب، نگهداشت و انگ   یی بر توانا 

  ی سازمان   ای  یعموم  یهات ی منافع کارکنان با اهداف و مأمور  یهمسوساز  یسازمان برا  یراهبرد  یاز ابزارها   یکیمحاسبه و پرداخت حقوق، بلکه    یبرا   یسازوکار ادار   کیخدمات نه  

 .(Gerhart & Rynes, 2003; Milkovich et al., 2013, 2023) شودی محسوب م

موظف   گرید یتوانمند، متخصص و متعهد را جذب و حفظ کند و از سو  یروها ین  دی با  سوک یدولت از   راینظام جبران خدمات دوچندان است؛ ز   تیاهم  ،یدولت یهاسازمان  در

رقابت بازار،    ریتحت تأث  یاد یتا حد ز  هاکه سطح پرداخت   یدهد. برخلاف بخش خصوص  صی تخص  ییو پاسخگو   تیاصول عدالت، شفاف  ن،یرا در چارچوب قوان  یاست منابع عموم

  ن یهمچن  یدولت  یهامواجه است. پرداخت   یترگسترده   یو نهاد  یاسیس  ،یابودجه   ،یقانون  یهات ی با محدود  یقرار دارد، جبران خدمات در بخش عموم  یو راهبرد تجار   یسودآور

  تواند ی م  ی شغل  ی هاگروه   انیفاصله ناموجه م  ای  تی عدم شفاف  ض،یتبع  ،یعدالتی دارند و هرگونه ب   ارقر  یحسابرس  یهاو دستگاه   یقانون  ی نهادها  ،یدر معرض نظارت افکار عموم

انصاف،   ،یخدمت عموم  ی هابا ارزش   ، یاقتصاد  ییافزون بر کارا  د ینظام جبران خدمات در دولت با   یطراح  رو،ن یکند. ازا   ف یرا تضع  یعموم   یهاسازمان   ت یاعتماد کارکنان و مشروع

 .(Armstrong & Brown, 2023; Perry & Hondeghem, 2008)سازگار باشد  یاجتماع ییو پاسخگو  یر یپذت ی مسئول

مشاغل،   انیم  یپرداخت  یهاقرار دهد. تفاوت   ری تحت تأث  میرمستقیغ  ا ی  میطور مستقو عملکرد کارکنان را به   ی رفتار، انتخاب شغل  تواندی ها مپرداخت   عیدستمزد و نحوه توز   ساختار

با الزامات    ا یکه ساختار حقوق و مزا  ی . زمانکندیبه کارکنان منتقل م   انسازم   یهات ی مشاغل و اولو  یدرباره ارزش نسب  ییهاام یپ  ،یتیری و سطوح مد   یاحرفه   یهاها، گروه سازمان 

کارکنان توانمند به خروج    شیو گرا  یانسان  یروین  ییجاجابه   زش،یکاهش انگ  ،یعدالتی ادراک ب  یریگهماهنگ نباشد، احتمال شکل   یو عملکرد واقع  های ستگیشا  ها،ت یشغل، مسئول

  ش یکسب مهارت و افزا  یبرا   زهیانگ  تی تقو   از،یبه سمت مشاغل مورد ن  ی انسان  ی روین  تی به هدا  تواند ی م  هیمنسجم و قابل توج  یساختار پرداخت  قابل،. در مابدیی م  شیاز سازمان افزا 

روابط    ، یقانون  یکار، نهادها  ارباز  انیتعامل م  ریپرداخت تحت تأث  یهاکه نظام   دهدی نشان م  زیمختلف ن  یدر کشورها   یمزد   یساختارها  سهیکارکنان کمک کند. مقا   یماندگار 

 .(Lazear & Shaw, 2007)ها به کار گرفت  در همه کشورها و سازمان  ینهاد   نهیرا بدون توجه به زم  یواحد   یالگو  توانی و نم  رندیگی شکل م   یعموم  یهااست یو س  یاستخدام

که کارکنان  شود ی م  یفرض طراح نیبر عملکرد با ا یدادن پرداخت با عملکرد است. پرداخت مبتن  وندیپ ینظام جبران خدمات، چگونگ  یموضوعات در طراح  نیتراز مهم  یکی

انگ  انیروشن م  یادر صورت مشاهده رابطه  پاداش،  و  اهداف سازمان  ی ابیدست  یبرا  ی شتریب  زهیتلاش، عملکرد  بااداشت خواهند    یبه   تیفیبه ک  کردیرو   نیا  ت یموفق  حال،ن ی. 

  ، ی جمع  یتیعملکرد ماه  جینتا   ،یاز مشاغل دولت  یار یوابسته است. در بس  یاب یارز   ندیو ادراک آنان از عدالت فرا  امدهایکنترل کارکنان بر پ  ج، یسنجش نتا   تیعملکرد، قابل  یهاشاخص 

ممکن است رقابت ناسالم، تمرکز   یبر عملکرد فرد  یبه پرداخت مبتن  یافراط  یاتکا  ،یطیشرا  نیدشوار است. در چن کنانکار  یسهم فرد   یریگو بلندمدت دارند و اندازه   یچندبعد 

  ی وکارها از ساز  زش،یبر عملکرد علاوه بر انگ  یمبتن  یکه آثار پرداخت فرد   دهد ی را به دنبال داشته باشد. شواهد نشان م  یهمکار   فیتضع  ای  جینتا   ی کارمحدود، دست   یهابر شاخص 

 Gerhart)  دهندی را به خروج از سازمان سوق م ی گر ید  یهارا جذب و گروه   یافراد خاص ییهانظام   نیمعنا که چن نیبه ا   شود؛ی م  یناش ز ین ی انسان یرو ین ی سازو مرتب  نشیگز

& Fang, 2014). 

.  ست ین  ینیبشیساده و قابل پ  ،یهمواره خط  ی سازمان  جیو نتا  یمال  یهامشوق   انیکه رابطه م  دهدی بر عملکرد نشان م  یمتعارف پرداخت مبتن  یهااز نظام   دیجد   یانتقادها 

  زش یممکن است انگ  یعملکرد  یهاکارکنان باشند، پاداش   لعوامل خارج از کنتر  ریتحت تأث  ج ینتا   ای  یکارها قابل دست عملکرد ناقص، اهداف متعارض، شاخص   یاب یکه ارز   یهنگام

  ی اجرا  یو رفتار  ینهاد  طی بر عملکرد، شرا یخودکار پرداخت مبتن یفرض اثرگذار  یجابه  دی با  گذاراناست یس ن،یکنند. بنابرا  تیمدت را تقوکوتاه  یرا کاهش داده و رفتارها یدرون
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  ،یهمکار   ،ییو پاسخگو  یوراز بهره   تی باشد که ضمن حما  یاگونه به   دی پاداش با  ی. طراحرندیبهره بگ  یو سازمان  یگروه  ،یفرد  یارهایمتوازن مع  بیکنند و از ترک  یآن را بررس 

 .(Aguinis, 2019; Chen et al., 2024)نکند   فیرا تضع ی خدمات عموم تی فیو ک ینوآور  ،یریادگی

عملکرد    یابیارز  یارها یمع  شود،ی م  نییتع  ییبر چه مبنا   ای بدانند سطح حقوق و مزا  دی نظام جبران خدمات مطلوب است. کارکنان با  یاساس  یهااز مؤلفه   گرید  یکی  تیشفاف

  ی هادرباره تفاوت  یکارپرداخت، پنهان   یهااست یدر س  ابهام.  کنندی م  تیتبع  ییاز چه سازوکارها   یپرداخت  ماتیو تصم  ابندی به سطوح بالاتر پرداخت دست    توانندی چگونه م  ست،یچ

عدالت و    یاب یامکان ارز   نیهمچن  یپرداخت  یکارکند. پنهان  ت یرا تقو   ض ینادرست از تبع  یهاو برداشت   یاعتمادی ب   عات،ی شا  تواندی به اطلاعات معتبر م  ی و نبود دسترس  یمزد

  ی بند ساختار طبقه  ،یریگم یبلکه مستلزم آشکار بودن منطق تصم  ست،یصرفاً به انتشار ارقام حقوق محدود ن  تیحال، شفافن ی. باادهد یرا کاهش م   رموجه یغ  یهاتفاوت  یی شناسا

 .(Colella et al., 2007)است  یاعتراض و بازنگر  یو سازوکارها ایمزا صیتخص یارها یمشاغل، مع

 مات یتصم  لیبتوانند دلا دیبا  رانینظام جبران خدمات پاسخگو، مد  ک یهمراه شود. در    ماتیتصم  هیتوج  تیو قابل  رانیمد  ییاثربخش خواهد بود که با پاسخگو   یزمان  تیشفاف

و    ماتیتصم   ی نیبه اعتراضات، بازب یدگ ینظارت، رس یبرا  ییلازم است سازوکارها  ن،یدهند. همچن حیرا مستند و توض  ی پرداخت  یهاو تفاوت  ایحقوق، پاداش، مزا   ش یمربوط به افزا 

  مات یتصم  یامدها یو پ  رندگانیگم ی تصم  انیو م  کندی م  یری جلوگ  ارات یو استفاده نامناسب از اخت  ضیتبع  ،یشخص  قهیاز اعمال سل  ییها وجود داشته باشد. پاسخگواصلاح انحراف 

م برقرار  رابطه  ازا سازدی آنان  پ  یطراح  رو،نی.  اختصورت هم به  دیبا   رداختنظام  به  نهاد   یتیری مد  اریزمان  کنترل  ز   یو  کند؛  پاسخگو  اریاخت  رایتوجه    ی رفتارها   نهیزم  ییبدون 

 . (Bamberger & Belogolovsky, 2017)را کاهش دهد  یتیر یمد   ییممکن است انعطاف و کارا   زین یو کنترل افراط سازدی طلبانه را فراهم مفرصت 

  یامدها یتلاش و عملکرد، با پ  ت،یکارکنان، از جمله مهارت، مسئول  یهاآورده   انیبه تناسب م  یعی است. عدالت توز  یو تعامل  یاه یرو  ،ی عی ابعاد توز  یدر جبران خدمات دارا   عدالت

 حیبر نحوه رفتار، توض  ز ین  ی و عدالت تعامل  شود یمربوط م   ایمزا   ص یصعملکرد و تخ  یابیحقوق، ارز  نییتع  یندها یبه منصفانه بودن فرا   یاه یآنان اشاره دارد. عدالت رو  یافتیدر 

  ز ی آمضیتبع   ای  یرمشارکتیاتخاذ آن مبهم، غ  ندیکه فرا  یقابل قبول باشد، اما در صورت  ییاز نظر مقدار نها   یپرداخت  میتصم  کیو احترام به کارکنان تمرکز دارد. ممکن است    ماتیتصم

با کارکنان    رانی و نحوه ارتباط مد  ی ریگم یتصم  ندی فرا   تی فیو ک  شودی پرداخت محدود نم  جهینظام جبران خدمات به نت   ت یمشروع  ن،یبدانند. بنابرا  لانهشود، کارکنان آن را ناعاد  یتلق

 .(Gerhart & Rynes, 2003; Milkovich et al., 2023)دارد   کنندهنیی ادراک عدالت نقش تع یریگدر شکل  زین

سطح حقوق   شیارتباط داشته باشد. افزا یحکمران تیفیو ک یاعتماد عموم ،یبا فساد ادار  تواندی بلکه م ست،ین  یمسئله منابع انسان ک ی تنها  یمزد ینابرابر  ،یبخش عموم در

اما نحوه توز   زی فسادآم  یمشارکت در رفتارها   زهیانگ  طی شرا   یممکن است در برخ دارد.    یاساس   تیاهم  زین  یدرون بخش عموم  ینابرابر  زانیدستمزدها و م  عیرا کاهش دهد، 

کند.   فینظام پرداخت را تضع   تیداده و مشروع شیرا افزا   ینسب تی احساس محروم تواندی م یشغل  یهاگروه  ایها دستگاه   ،یسطوح سازمان انیم  هیتوج رقابلیو غ دی شد  یهاتفاوت

 ی هااست یس انیم  وندی مسئله ضرورت پ  نیمورد توجه قرار دهد. ا  زیدستمزدها را ن ع یبلکه عدالت در ساختار و توز داخت،سطح پر   تیتنها کفانه  دی جبران خدمات با  است یس ن،یبنابرا 

 .(Demirguc-Kunt et al., 2023) سازدی را برجسته م  یعموم ی و حکمران یپرداخت، کنترل فساد، عدالت سازمان

کنند، بلکه   نییحقوق خود را تع  زانیم  میطور مستقکه کارکنان به   ستیمعنا ن  نیموفق نظام جبران خدمات است. مشارکت به ا  یو اجرا  یاز الزامات طراح  زیکارکنان ن  مشارکت

  تواند ینظام پرداخت اشاره دارد. مشارکت کارکنان م  یامدها یپ یابیو ارز یابی ارز یارهایمع یارائه بازخورد، بررس  ،یازسنجیمشارکت در ن ها،دگاه ید  انیب  یبرا  ییسازوکارها جادیبه ا

مشارکت    ن،یدارند. همچن  یآگاه  هااست یس  یواقع  یامدهایو پ  یشغل  یهاتفاوت  ،ییکارکنان از مسائل اجرا  رای دهد، ز  شیرا افزا  یریگ م یاطلاعات مورد استفاده در تصم  تیفیک

دوطرفه   یوگوگفت   جاد یبر ا   ی مشارکت  ی منابع انسان  ت یر ی. مد دهد ی را کاهش م  راتییو مقاومت در برابر تغ  کندی م  ت یرا تقو   تی ر یبه مد  دو اعتما   مات یتصم  رشیپذ   ت،یاحساس مالک

 . (Marchington & Wilkinson, 2005) داند ی م  داریپا  یتوسعه روابط کار  طی از شرا یک یدارد و آن را  د یکارکنان تأک یصدا شناختنت یرسمو به 

 یهستند. هرچند بخش مهم   یسازمان  ماتیتصم  تیفیاز عوامل مؤثر بر ک  یتیری قانون و کنترل رفتار مد  تی حاکم  ،ییپاسخگو   ت،یشفاف  نفعان،ی مشارکت ذ   ،یمنظر حکمران  از

و توجه به حقوق   رندگانیگم یتصم ییپاسخگو  ،ینظارت   یها درباره ضرورت وجود ساختارهاآن یها متمرکز شده است، منطق اصلها و عملکرد بنگاه بر شرکت   یاز مطالعات حکمران

  ، یریگمی تصم  ی برا  ی شتریب  تیتر، ظرفمنسجم   یحکمران   یبا سازوکارها   ییهاها نشان داده است که سازمان قابل استفاده است. تجربه بحران   ز ین  ی دولت  یهادر سازمان   نفعان ی ذ
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  ندیفرا  ک یعنوان  شود و نه صرفاً به   یبررس  یمنابع انسان  یاز ساختار حکمران   یعنوان بخش به   د ی با   ی جبران خدمات دولت  ام نظ ن،یدارند. بنابرا نفعانی و حفظ اعتماد ذ   سک یکنترل ر

 . (Khatib & Nour, 2021) یمال   ای یفن

 ی اجتماع   ،یعوامل نهاد   ریتحت تأث  ،یتیر یدر سطوح مد   ژهیودرباره پرداخت، به   یریگم یدارد. تصم  یاژه یو  ت یاهم  زیجبران خدمات ن  ی در حکمران   یمتخصصان منابع انسان  نقش

 ،یعدالت داخل  ،یابودجه   یهات ی مقررات، محدود  ران،یمد   انتظارات  ان یم  د یبا   یدانست. متخصصان منابع انسان  ی محاسبات اقتصاد  جهیآن را صرفاً نت  توانی قرار دارد و نم  یو شناخت

و کاهش    ماتی تصم  یمستندساز   ها،ه یرو  یبه استانداردساز  تواندی و نظارت م   یریگم یتصم  یهاته یتعادل برقرار کنند. حضور مؤثر آنان در کم  یاجتماع  یهات ی و حساس  ی رونیرقابت ب

مدت  کوتاه  حاتی ترج  ای تحت سلطه روابط قدرت    یپرداخت   مات یممکن است سبب شود تصم  یمحدود متخصصان منابع انسان   ا ی  ی صور  تتعارض منافع کمک کند. در مقابل، مشارک 

 .(Shortland & Perkins, 2025) رند یقرار گ

 یاثربخش   کهی ارزش ممکن اشاره دارد، درحال  ن یشتریبه ب یابیدست یبرا   ی از منابع مال  نهیبه استفاده به  یی است. کارا  یو اثربخش  یینظام جبران خدمات مطلوب، کارا  گر ید بعد

در    یناتوان  لیکارآمد به نظر برسد، اما به دل  هانه یکنترل هز  ر نظام پرداخت از نظ  کیعملکرد تمرکز دارد. ممکن است    ی و ارتقا  زشیمانند جذب، نگهداشت، انگ  ی بر تحقق اهداف

طور خودکار عملکرد  به  تواند ی نم ز ین  ی با اهداف راهبرد  وند یپرداخت بدون پ  یهانه یهز   شیافزا  ن،یلازم را نداشته باشد. همچن یاثربخش زش،یانگ  جاد ی ا  ا یحفظ کارکنان متخصص  

  ی گذار ه یو ضرورت سرما  یابودجه   تیمحدود   انیو م  ردیآن را در نظر گ  یو اجتماع  یسازمان  ،یرفتار   ،یمال  یامدها یزمان پهم   دی نظام جبران خدمات با  یابی ارز  ن،یرا بهبود بخشد. بنابرا

 .(Armstrong & Brown, 2023; Milkovich et al., 2013)تعادل برقرار سازد  یبر منابع انسان

  یزی ربرنامه   تواند ی م  ایمزا   صیتخص  یهاوه یو ش  یاب یارز   یارها یمع  ن،یمکرر قوان  راتییاست. تغ  ی و عملکرد نظام پرداخت ضرور  تی مشروع  یبرا   ز ین  ی ری پذینیبش یو پ  ثبات

از قواعد روشن و   دیاصلاح باشد؛ بلکه نظام جبران خدمات با   برو مقاومت در برا   ییستایا  یبه معنا   دیحال، ثبات نبا  نیکارکنان را مختل کرده و اعتماد آنان را کاهش دهد. در ع

  تواند یاصلاحات م   یجی تدر   یو اجرا  شیشاپیپ  یرسان شده، اطلاع کنترل   یری پذاصلاح شود. انعطاف   یطیمح  راتییشواهد و تغ  ی حال بتواند بر مبنا  نیبرخوردار باشد و در ع  داری پا

  ش ی را افزا  راتییتغ  رشیپذ   نهیو زم  کندی م  یریجلوگ  یادار  یثباتی و ب  یاقه یسل  ماتیتصم  ،ی استیس  یهااز شوک   یکرد یرو  نیکند. چن  ررا برقرا  یر یپذثبات و انطباق   انیتعادل م

 .(Aguinis, 2019; Bamberger & Belogolovsky, 2017)  دهدی م

منابع    د یها نبا استوار است که سازمان   دهیا   نیبر ا  داریپا   ی منابع انسان  تی ری و جبران خدمات شده است. مد  یمنابع انسان   تی ری مد  ات یوارد ادب  زین  یدار ی مفهوم پا  ر،یاخ  یهاسال   در 

بلندمدت آنان توجه داشته    ی ری پذو اشتغال   یر یادگی کارکنان، سلامت، رفاه،    یهات یبه حفظ قابل  دی کنند، بلکه با   یمدت تلقبه اهداف کوتاه   ی ابیعنوان ابزار دسترا صرفاً به   ی انسان

الزامات    انیم  دی با  داری منجر شوند. نظام جبران خدمات پا   یانسان  هیمدت سرما مصرف کوتاه   ای  یافراط  یفشار کار   ،یبه فرسودگ   دیپرداخت نبا  یهااست یمنظر، س  نیباشند. از ا

 . (Ehnert, 2009)تعادل برقرار کند  یانسان یهات ی کارکنان و تداوم ظرف ی اجتماع یازها یسازمان، ن ی اقتصاد

  ی هات ی در ارتباطات و استمرار ظرف  تیبر احترام به کارکنان، شفاف  دی با   یدارد که روابط استخدام  دینکته تأک  نیبر ا  داری پا  یمنابع انسان   ت ی ری و تداوم در مد  یاحترام، گشودگ  یالگو

  ، یانسان یرو یحفظ ن قی و مشارکت و تداوم از طر تی شفاف قی از طر یگشودگ ن،برخورد منصفانه و توجه به کرامت کارکنا  قی بنا شوند. در حوزه جبران خدمات، احترام از طر  یانسان

عدالت و   ت،یمانند شفاف  یاصول   رایکمک کند؛ ز   یمنابع انسان   یهااست یخوب و س  یحکمران  ان یم وندیبه پ  تواندی چارچوب م  نی. ا ابدییو توسعه بلندمدت تحقق م   هااست یثبات س

 . (De Prins, 2011) کندیم  قی تلف یروابط کار  یدار ی مشارکت را با پا

کنند. جبران خدمات   یزمان بررس طور هم خود را به   یهااست یس  یو انسان  یاجتماع  ،یها آثار اقتصاد مستلزم آن است که سازمان   نی همچن  داری پا   یمنابع انسان  تیر یمد   توسعه

نظام پرداخت    ی ابی ارز  ن،یدانش و مهارت اثر بگذارد. بنابرا  ظ حف  ی ها و توان سازمان برافرصت  یبرابر  ،یکار   ی زندگ  تیفیک  ،یکارکنان، سلامت روان  یاقتصاد   تیبر امن  تواندی م

در    یدار ی . ادغام پا رد یدربرگ  زیرا ن  ی سازمان  ی آورو تاب   یعدالت اجتماع  ،یانسان  هیسرما   یبلندمدت آن برا   یامدها یپ  د یمتمرکز باشد، بلکه با   ا یحقوق و مزا  نهیصرفاً بر هز   دی نبا

 Ehnert et) کند  تی ریصورت آگاهانه مد در بلندمدت را به یو ضرورت حفظ منابع انسان یمدت مال کوتاه  یفشارها انیتا تناقض م کندی م  رسازمان را وادا ،یمنابع انسان   تیر یمد 

al., 2016). 
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 رانیمطالعات به جبران خدمات مد   نیاز ا  یمورد توجه قرار گرفته است. هرچند بخش مهم  دی جد  اتیدر ادب  زین  یو حکمران   یاجتماع  ،ی طیمح  یهاجبران خدمات با شاخص   وند یپ

عملکرد را   ی ابیدامنه ارز   تواند ی م  یو ارزش عموم ی داریپا  ، یعها به اهداف اجتماقابل استفاده است. اتصال پاداش  زین  یپرداخت دولت  یهانظام  ی ارشد اختصاص دارد، منطق آن برا

  ی ارهای صورت، افزودن مع  نیا  ریاست. در غ  یکارمعتبر، قابل سنجش و مقاوم در برابر دست   ی هاشاخص   ازمندیامر ن  نیتحقق ا   حال،نیفراتر ببرد. باا  یمدت مالکوتاه   یهااز شاخص 

 . (Veltri et al., 2025)و کارکنان نداشته باشد  رانیبر رفتار مد   یواقع ر یشود و تأث لی تبد  نینماد یممکن است به اقدام  یدار ی پا

نظام مطلوب    جادی ا  یبرا  ییتنهابه   یداریثبات و پا  ،یاثربخش  ،یمدارقانون   ،ییعدالت، مشارکت، پاسخگو  ت،یشفاف  یهااز مؤلفه   کیچی که ه  دهدی جبران خدمات نشان م  اتیادب

  ار یها فراهم شود. مشارکت بدون اختامکان اصلاح آن   آنکهی ب  د،را آشکار کن   های ممکن است صرفاً نابرابر   یی بدون سازوکار اعتراض و پاسخگو   ت یمثال، شفاف  ی. برا ستند ین  یکاف

ثبات بدون انعطاف    ن،یکند. همچن  جادی ناکارآمد ا  یرفتارها   تواندی معتبر م  یهابر عملکرد بدون شاخص   یباشد، و پرداخت مبتن  یبه اطلاعات ممکن است صور  یمؤثر و دسترس 

  ک ی خوب در قالب    یحکمران   یهالازم است مؤلفه   رو،ن یازا.  نجامدیب  یانسان   هیسرما شیو فرسا  زشیممکن است به کاهش انگ  یمال  ییصرف بر کارا  دیو تأک  شودی مانع اصلاح م

 .(Armstrong & Brown, 2023; Milkovich et al., 2023)شوند   یدهسازمان  یبخش دولت  یهای ژگیو متناسب با و کپارچهیچارچوب  

اند و کمتر به تمرکز کرده  زشیانگ ای ها بر رابطه پرداخت و عملکرد، ساختار دستمزد، عدالت از پژوهش  یوجود گسترش مطالعات مربوط به جبران خدمات، بخش قابل توجه  با

  ا ی  یخصوص  یهاجبران خدمات در بستر شرکت   نهیدر زم  ودموج  یاز الگوها   یار یبس  ن،یاند. همچنپرداخته  یخوب در بخش دولت  یبا اقتضائات حکمران  رهایمتغ نیمنسجم ا  قیتلف

در    ییپاسخگو  ،یمدار قانون   ،یمواجه شود. در بخش عموم   ینهاد   یهات ی با محدود  تواندی م  ی دولت  یهاها به سازمان آن  میاند و انتقال مستقشده   نیمتفاوت تدو  یاقتصاد   یهانظام 

خوب را به ابعاد    یکه بتواند اصول حکمران  مند نهیزم  یی الگو  نیتدو   ن،یدارند. بنابرا یشتریب تی اهم  یاجتماع  تیو مشروع  یادجه بو  یدار ی پا   نفعان،ی مشارکت ذ  ،یبرابر منابع عموم

 ,Marchington & Wilkinson, 2005; Perry & Hondeghem)  شودی محسوب م  ییو اجرا  یضرورت نظر   کیکند،    لینظام جبران خدمات تبد  یاتیعمل  یهاو شاخص 

2008; Shortland & Perkins, 2025). 

 ت،یبر ابعاد شفاف  دی خوب با تأک  یجبران خدمات کارکنان دولت متناسب با اقتضائات حکمران   ی هایمشخط   ی الگو  یو اعتبارسنج   ن یاساس، هدف پژوهش حاضر تدو  نیا   بر

 است.  داری ثبات و توسعه پا ،یو اثربخش یی عدالت، کارا ،یمدارمشارکت، قانون   ،ییپاسخگو 

 شناسی پژوهش روش

های موجود در مطاعالت انجام شده در ارتباط با طراحی مدل جبران خدمات کارکنان دولتی کاربردی است؛ چراکه به بررسی شاخص   -این پژوهش ازنظر هدف از نوع توصیفی

های دولتی مورد استفاده قرار گیرد. همچنین از نظر روش این یک پژوهش ترکیبی محسوب  تواند در سازمان در رابطه با اقتضائات حکمرانی خوب پرداخته است و هم از سویی می 

ای های اولیه از تحلیل محتوای کیفی اسناد استفاده شده است و در مرحله بعد به با استفاده از روش معادلات ساختاری به بررسی مولفه شود زیرا برای به دست آوردن مولفه می 

 استخراج شده پرداخته شد. 

ها و سایر مدارک معتبر، های پژوهشی، کتاب های تحقیق کیفی است که در آن اسناد و منابع مکتوب، از جمله مقالات علمی، گزارش یکی از روش  تحلیل محتوای کیفی اسناد 

گیرند. در این روش، پژوهشگر با مطالعه دقیق اسناد، واحدهای معنایی را شناسایی و کدگذاری کرده، سپس کدهای مشابه را در  مند قرار می عنوان منبع داده مورد بررسی نظام به 

کند تا الگوها، مفاهیم و روابط میان آنها آشکار شود. هدف از تحلیل محتوای کیفی اسناد، فراتر از توصیف ظاهری متن، دستیابی به درکی  دهی می ها و مضامین سازمان قالب مقوله 

مند، استفاده از منابع معتبر و رعایت اصول  ها نیز از طریق تحلیل نظام ی کلیدی برای توسعه چارچوب یا مدل مفهومی است. اعتبار یافته هاعمیق از مفاهیم نهفته و استخراج مؤلفه 

 . شودها تقویت می بندی داده کدگذاری و طبقه

های اقتضائات حکمرانی خوب در ارتباط با طراحی حقوق و  مقاله برای استخراج مولفه ۴۰مقاله و کتاب معتبر استفاده گردید. از بین این مقالات،  ۶۰در بخش کیفی پژوهش، از 

یران و کارشناسان منابع انسانی  دستمزد کارکنان دولت مور د استفاده قرار گرفت. در بخش کمی نیز جامعه آماری، به منظور انجام تحلیل عامل تأییدی جامعه آماری شامل مد 
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پرسشنامه طراحی گردید از    2۴تایی لیکرت و هشت بعد و در قالب    ۵ها در مرحله کمی برای اعتبار سنجی مدل، پرسشنامه بود که براساس طیف  انتخاب شد. ابزار گردآوری داده 

 پرسشنامه به دست محققان رسید و تحلیل معادلات ساختاری بر آن مبنا انجام شد.  ۷3پرسشنامه توزیع شده ،  ۱۰۰میان 

 هایافته 

مند مورد بررسی و تحلیل محتوای کیفی قرار گرفت. بر  نظام صورت  منظور تبیین اقتضائات حاکمیت خوب در نظام جبران خدمات، ادبیات نظری و مطالعات تجربی مرتبط بهبه  

بندی شدند و مبنای  های مرتبط با اقتضائات حاکمیت خوب استخراج، کدگذاری و بر اساس همگونی مفهومی در قالب ابعاد اصلی طبقه های حاصل از این فرایند، مؤلفه پایه یافته

در این رابطه هست مولفه اصلی که شامل شفافیت سیستم، پاسخگویی مدیران ، مشارکت کارکنان، قانون مداری سیستم، رعایت عدالت،   .تدوین مدل مفهومی پژوهش قرار گرفت

رار گیرد  هایی مورد بررسی ق های اصلی مورد بررسی قرار گرفت. در جریان تحلیل کیفی تلاش بر آن بود که مولفه کارایی و اثربخشی، ثبات سیستم و توسعه پایدار به عنوان مولفه 

 مولفه کاملاً مرتبط شناسایی گردید.  ۶۵که بیشترین ارتباط را با ابعاد اقتضائات حکمرانی داشته باشد. در این میان 

 های ابعاد اقتضائات حکمرانی خوب در ارتباط با سیستم جبران خدمات: شناسایی مولفه1جدول 

ابعاد  

اقتضائات  

 حکمرانی  

 های به دست آمده مولفه بررسی های مورد  مقالات  و کتاب

شفافیت  

 سیستم

Milkovich, Newman & Gerhart(2013), Milkovich et al.; 

Armstrong & Brown(2023), Colella et al. (2007); 

Bamberger & Belogolovsky (2017), Kaplan & Norton 

(1992), Gerhart & Fang (2014); Lazear & Shaw (2007); 

Kerrin & Oliver (2002),Colella, A., Paetzold, R., 

Zardkoohi, A., & Wesson, M. (2007), Perkins, S. J. & 

Shortland, S. (2025). 

تهیه سند فلسفه جبران خدمات در سازمان،رتبه بندی مشاغل و ساختار  

حقوق، شفاف بودن معیارهای پرداخت، مشخص بودن رابطه پاداش و  

های عملکردی قابل اندازه گیری ،   ، ارزیابی مبتنی بر شاخص1عملکرد

اهداف استراتژیک سازمان، تعیین دامنه  همراستایی وزن شاخص با  ها 

 پاداش 

پاسخگویی  

 مدیران 

Milkovich, Newman & Gerhart (2023)؛ Colquitt et al. 

 ؛Aguinis (2019) ؛Greenberg (1987) ؛ (2001)

WorldatWork (2023)؛ SHRM (2022/2023)؛ Bamberger 

& Belogolovsky (2017) 

به   تصمیمات  توضیح  امکان  پرداخت،  تصمیمات  دلایل  مستندسازی 

کارکنان، امکان اعتراض و بازنگری، ثبت شواهد ارزیابی عملکرد، نظارت  

خدمات،   جبران  بازبینی  کمیته  مدیران،  تصمیمات  بر  انسانی  منابع 

 ها، ایجاد شورای نظارت پاسخگویی مدیران در برابر انحراف از سیاست

مشارکت  

 کارکنان 

Cotton et al. (1988)؛ Cawley, Keeping & Levy (1998)؛ 

Lawler (1986) ؛ Lawler (1992)؛ Marchington & 

Wilkinson (2005) ؛ Colquitt et al. (2001)؛ OECD (2021)؛ 

Konovsky (2000), Khatib, S. F. A., Al-Amosh, H., & 

Ananzeh, H. (2023), 

مشارکت در نیازسنجی و شناسایی مسائل نظام پرداخت، مشارکت در  

تدوین معیارهای ارزیابی عملکرد، مشارکت از طریق نمایندگان کارکنان  

کمیته بازنگری  در  در  مشارکت  خدمات،  جبران  نظام  طراحی  های 

شاخصدوره اعتبارسنجی  در  مشارکت  خدمات،  جبران  نظام  و  ای  ها 

های پرداخت، ایجاد سازوکارهای رسمی برای دریافت پیشنهادها  مؤلفه

اطلاع بازخوردها،  گفتو  و  سیاسترسانی  درباره  دوطرفه  های  وگوی 

جبران   نظام  از  رضایت  و  عدالت  ارزیابی  در  مشارکت  جبران خدمات، 

 خدمات، 

   قانون مداری 

 سیستم

OECD (2017)؛ OECD (2021) ؛ UNDP (1997)؛ World Bank 

 ؛Milkovich, Newman & Gerhart (2023) ؛(2020)

شفاف   مقررات،تعیین  و  قوانین  با  خدمات  جبران  نظام  کامل  انطباق 

های قانونی، رعایت اصل برابری در اجرای قوانین،  اختیارات و مسئولیت

 
1 Line of Sight 
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Armstrong & Brown (2023)؛ Greenberg (1987) ؛ 

Colquitt et al. (2001) 

های پرداخت، وجود سازوکارهای نظارت و کنترل استانداردسازی رویه

و   ثبات  کارکنان،  اعتراضات  به  قانونی  رسیدگی  امکان  قانونی، 

پذیری قوانین و مقررات، مستندسازی و قابلیت استناد تمامی  بینیپیش

 تصمیمات پرداخت 

)رویه   عدالت 

ای، توزیعی و  

 تعاملی( 

Adams (1965) ؛ Greenberg (1987)؛ Bies & Moag (1986)؛ 

Colquitt et al. (2001) ؛ Gerhart & Rynes (2003)؛ 

Milkovich, Newman & Gerhart (2023)؛ Armstrong & 

Brown (2023)؛ OECD (2017)؛ OECD (2021)؛ ILO 

(1951/Convention No.100 ؛ Ahadzadeh, M., 

Daneshfard, S., & Memarzadeh, M. (2021(؛ Demirgüç-

Kunt, A., Lokshin, M., & Kolchin, V. (2023) ؛ 

عدالت   عدالت در تعیین ارزش مشاغل و پرداخت متناسب با ارزش شغل،

ای در فرآیندهای  در پرداخت بر اساس عملکرد و شایستگی، عدالت رویه

نبود    های قانونی، گیری، عدالت در دسترسی به مزایا و مشوقتصمیم 

پرداخت،  تصمیمات  در  تصمیمات    تبعیض  بازنگری  و  اعتراض  امکان 

جبران خدمات، ارائه توضیحات و رفتار محترمانه در تصمیمات پرداخت  

 )عدالت تعاملی(، پایش و ارزیابی مستمر عدالت در نظام پرداخت، 

و   کارایی 

اثربخشی  

 سیستم

Gerhart & Rynes (2003)؛ Milkovich, Newman & 

Gerhart (2023) ؛ Armstrong & Brown (2023) ؛ Aguinis 

 ؛OECD (2019) ؛ Perry & Hondeghem (2008) ؛ (2019)

OECD (2021)؛ World Bank (2020)؛ WorldatWork 

(2023), Chen, J., Hajda, J., & Kalmenovitz, J. (2025), 

همسویی نظام جبران خدمات با اهداف راهبردی دولت،استفاده بهینه    

از منابع مالی عمومی، ارتباط منطقی میان عملکرد و جبران خدمات،  

شایسته،  انسانی  نیروی  نگهداشت  و  جذب  قابلیت   توانایی  و  سادگی 

پذیری در برابر تغییرات محیطی و سازمانی، پایش  اجرای نظام، انعطاف

بهبود عملکرد و   و ارزیابی مستمر اثربخشی نظام، ایجاد انگیزش برای 

 کیفیت خدمات عمومی 

 World Bank ؛UNDP (1997) ؛ OECD (2021) ؛OECD (2019) ثبات سیستم

 ؛Gerhart & Rynes (2003) ؛ Aguinis (2019) ؛(2020)

Armstrong & Brown (2023) ؛ WorldatWork (2023) 

پیش   خدمات،  جبران  مقررات  و  قوانین  نظام  بینیثبات  پذیری 

پرداخت،استمرار    پرداخت،  و  عملکرد  ارزیابی  معیارهای  ثبات 

مدیریتی،سیاست تغییرات  از  مستقل  خدمات  جبران  وجود    های 

رسانی  اطلاع  فرآیندهای رسمی و مبتنی بر شواهد برای اصلاح نظام،

پایداری منابع مالی نظام پرداخت، پایش    قبلی و شفاف درباره تغییرات، 

 مستمر برای حفظ پایداری و اصلاح تدریجی نظام 

 ,Ehnert ؛Kramar (2014) ؛De Prins (2011) ؛Ehnert (2009) توسعه پایدار 

Harry & Zink (2016)؛ United Nations (2015)؛ ILO 

 ؛ World Bank (2020) ؛OECD (2021) ؛ (2022)

WorldatWork (2023) ؛ Veltri, S., Latella, P., & Ricciardi, 

A. (2025) ؛ 

  حفظ و توسعه سرمایه انسانی،   پایداری مالی نظام جبران خدمات،   

رعایت عدالت    توجه به رفاه، سلامت و کیفیت زندگی کاری کارکنان، 

  حمایت از برابری، تنوع و شمول،   های پرداخت، نسلی در سیاستبین

آوری نظام جبران خدمات، همسویی نظام پرداخت  پذیری و تابانعطاف

عمومی،  ارزش  و  پایدار  توسعه  اهداف  اقتصادی،   با  آثار  مستمر  پایش 

 .اجتماعی و سازمانی نظام جبران خدمات

 

شده از ادبیات پژوهش، با استفاده از تحلیل محتوای کیفی و بر مبنای بیشترین میزان تشابه و همگونی مفهومی، مورد کدگذاری و های استخراج در مرحله بعد، تمامی مؤلفه 

دهی شدند. بر این های فرعی و سپس ابعاد اصلی سازمان کارکرد دارای اشتراک مفهومی بودند، در قالب مقوله هایی که از نظر معنا و  بندی قرار گرفتند. در این فرایند، مؤلفهمقوله 

مضمون اصلی برای ابعاد الگوی سیستم   2۵می باشد. در این رابطه  2های اقتضائات حاکمیت خوب در نظام جبران خدمات به شرح جدول شماره  بندی نهایی مؤلفه اساس، دسته 

 جبران خدمات کارکنان دولتی شناسایی گردید. 

 

 های اقتضائات حکمرانی خوب در طراحی سیستم جبران خدمات کارکنان دولتی : استخراج مضامین به دست آمده در ارتباط با مولفه2جدول 
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 ها مولفه مضمون   ابعاد  

 تهیه سند فلسفه جبران خدمات در سازمان، شفاف بودن معیارهای پرداخت   حاکمیت و سیاست گذاری جبران خدمات شفافیت سیستم

 تعیین دامنه پاداش رتبه بندی مشاغل و ساختار حقوق،   ساختار و رتبه بندی حقوق و مزایا 

های عملکردی  ، ارزیابی مبتنی بر شاخص1مشخص بودن رابطه پاداش و عملکرد  پاداش مبتنی بر عملکرد 

 ها با اهداف استراتژیک سازمان اندازه گیری ،  همراستایی وزن شاخصقابل 

به کارکنان،   مستندسازی  پاسخگویی   مستندسازی دلایل تصمیمات پرداخت، امکان توضیح تصمیمات 

 ثبت شواهد ارزیابی عملکرد 

 ها سیاستامکان اعتراض و بازنگری،پاسخگویی مدیران در برابر انحراف از  پاسخگویی مدیران 

نظارت منابع انسانی بر تصمیمات مدیران، کمیته بازبینی جبران خدمات، ایجاد   نظارت و کنترل حاکمیتی

 شورای نظارت 

مشارکت در نیازسنجی و شناسایی مسائل نظام پرداخت، مشارکت در تدوین   گذاری و طراحی مشارکت در سیاست مشارکت کارکنان 

های  مشارکت از طریق نمایندگان کارکنان در کمیته  عملکرد،معیارهای ارزیابی  

   طراحی نظام جبران خدمات،

بازنگری دوره مشارکت در اعتبارسنجی و بهبود  اعتبارسنجی  مشارکت در  نظام جبران خدمات، مشارکت در  ای 

 های پرداخت،  ها و مؤلفهشاخص

 مشارکت در ارزیابی عدالت و رضایت از نظام جبران خدمات  مشارکت در ارزیابی پیامدها 

رسانی و  ایجاد سازوکارهای رسمی برای دریافت پیشنهادها و بازخوردها، اطلاع سازوکارهای ارتباط و مشارکت 

 های جبران خدمات وگوی دوطرفه درباره سیاستگفت

مسئولیت ساختار و سازوکارهای قانونی  سیستم   قانون مداری  و  اختیارات  شفاف  رویهتعیین  استانداردسازی   ، قانونی  های  های 

 پرداخت، وجود سازوکارهای نظارت و کنترل قانونی 

کامل نظام جبران خدمات با قوانین و مقررات، رعایت اصل برابری در  انطباق   انطباق و اجرای قانون 

 پذیری قوانین و مقررات بینیاجرای قوانین، ثبات و پیش

امکان رسیدگی قانونی به اعتراضات کارکنان، ، مستندسازی و قابلیت استناد   پاسخگویی و قابلیت پیگیری قانونی 

 تمامی تصمیمات پرداخت 

و   توزیعی  ای،  عدالت )رویه 

 تعاملی( 

با ارزش شغل، عدالت در   عدالت در نتایج و تخصیص عدالت در تعیین ارزش مشاغل و پرداخت متناسب 

و   مزایا  به  دسترسی  در  عدالت  شایستگی،  و  عملکرد  اساس  بر  پرداخت 

 های قانونی، نبود تبعیض در تصمیمات پرداخت مشوق

گیری، امکان اعتراض و بازنگری تصمیمات  ای در فرآیندهای تصمیمرویهعدالت   عدالت در فرآیندها و رسیدگی 

 جبران خدمات، پایش و ارزیابی مستمر عدالت در نظام پرداخت 

 رائه توضیحات و رفتار محترمانه در تصمیمات پرداخت )عدالت تعاملی(  عدالت تعاملی و احترام به کارکنان 

همسویی نظام جبران خدمات با اهداف راهبردی دولت، ارتباط منطقی میان     آفرینیراهبردی و ارزشهمسویی   کارایی و اثربخشی سیستم

عملکرد و جبران خدمات، ایجاد انگیزش برای بهبود عملکرد و کیفیت خدمات  

 عمومی
 

استفاده بهینه از منابع مالی عمومی، توانایی جذب و نگهداشت نیروی انسانی   کارایی و پایداری نظام جبران خدمات 

 شایسته، سادگی و قابلیت اجرای نظا 

مستمر  انعطاف پذیری بهبود مستمر و انطباق ارزیابی  و  پایش  سازمانی،  و  محیطی  تغییرات  برابر  در  پذیری 

 اثربخشی نظام 

 
1 Line of Sight 
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نظام پرداخت، ثبات  بینیپیشثبات قوانین و مقررات جبران خدمات،   پذیری نظام جبران خدمات بینیثبات و پیش ثبات سیستم پذیری 

سیاست استمرار  پرداخت،  و  عملکرد  ارزیابی  خدمات  معیارهای  جبران  های 

 مستقل از تغییرات مدیریتی 

رسانی قبلی  وجود فرآیندهای رسمی و مبتنی بر شواهد برای اصلاح نظام، اطلاع مدیریت تغییر و اصلاح نظام 

 و شفاف درباره تغییرات 

پایداری منابع مالی نظام پرداخت، پایش مستمر برای حفظ پایداری و اصلاح   پایداری و پایش نظام 

 تدریجی نظام 

پذیری  پایداری مالی نظام جبران خدمات، حفظ و توسعه سرمایه انسانی، انعطاف پایداری اقتصادی و سازمانی  توسعه پایدار 

 آوری نظام جبران خدمات و تاب

نسلی  توجه به رفاه، سلامت و کیفیت زندگی کاری کارکنان، رعایت عدالت بین پذیری پایداری اجتماعی و مسئولیت

 های پرداخت، حمایت از برابری، تنوع و شمول در سیاست

همسویی نظام پرداخت با اهداف توسعه پایدار و ارزش عمومی، پایش مستمر   پایداری راهبردی و ارزیابی مستمر 

 آثار اقتصادی، اجتماعی و سازمانی نظام جبران خدمات 

 

 نشان داده شده است.  ۱مدل مفهومی سیستم جبران خدمات کارکنان دولتی بر مبنای اقتضائات حکمرانی خوب در شکل 

 

 های جبران خدمات کارکنان دولت متناسب با اقتضائات حکمرانی خوب : مدل مفهومی الگوی خط مشی1شکل 

گویه طراحی گردید. پس از بررسی روایی    2۵بعد و   ۸  ساخته مشتمل برای محقق شده در مرحله کیفی، پرسشنامه ها و ابعاد شناسایی دوم پژوهش، بر اساس مؤلفهدر بخش  

های حاصل از اجرای پرسشنامه، مبنای انجام  داده   .گرفتهای دولتی شهر اصفهان قرار  نفر از مدیران و کارشناسان منابع انسانی سازمان  ۹۵صوری و محتوایی، پرسشنامه در اختیار  
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سازی معادلات ساختاری مبتنی بر حداقل مربعات جزیی روایی و پایایی  کارگیری روش مدل و به  ۱افزار اسمارت پی ال اس های کمی پژوهش قرار گرفت و با استفاده از نرم تحلیل

 .گیری و همچنین روابط میان ابعاد مدل مورد ارزیابی و آزمون قرار گرفتابزار اندازه 

های جبران خدمات کارکنان دولت متناسب با  : ضریب آلفای کرونباخ، پایایی ترکیبی و روایی همگرای هر یك ازمتغیرها در الگوی خط مشی3جدول 

 اقتضائات حکمرانی خوب 

 (AVE)روایی همگرا  پایایی ترکیبی آلفای کرونباخ  متغیرهای اصلی

 0.72 0.89 0.81 پایدار توسعه 

 0.45 0.71 0.42 ثبات

 0.63 0.83 0.70 شفافیت 

 0.68 0.87 0.77 عدالت 

 0.74 0.89 0.82 قانون مداری 

 0.62 0.87 0.80 مشارکت 

 0.50 0.74 0.48 پاسخگویی 

 0.57 0.76 0.55 کارایی و اثربخشی 

 

ها بالاتر از  شود مقادیر روی قطر اصلی تمامی سازهواگرای مدل ارائه شده است. همانطور که در جدول مشاهده می ماتریس فورنل و لارکر برای بررسی روایی     ۴در جدول

 قطرهای فرعی است و مدل از روایی واگرای مناسبی برخوردار است. 

های جبران خدمات کارکنان دولت متناسب با  ها ) روایی واگرا (در الگوی خط مشیو ضرایب همبستگی سازه  AVE: ماتریس مقایسه جذر 4جدول

 اقتضائات حکمرانی خوب 

 کارایی و اثربخشی  پاسخگویی  مشارکت  قانون مداری  عدالت  شفافیت  ثبات توسعه پایدار  

        0.85 توسعه پایدار 

       0.67 0.40 ثبات

      0.79 0.38 0.72 شفافیت 

     0.83 0.53 0.41 0.71 عدالت 

    0.86 0.76 0.64 0.44 0.71 قانون مداری 

   0.79 0.81 0.75 0.73 0.42 0.82 مشارکت 

  0.70 0.68 0.67 0.62 0.60 0.47 0.63 پاسخگویی 

 0.76 0.53 0.54 0.44 0.44 0.70 0.19 0.68 کارایی و اثربخشی 

 

باشند و نشان از مطلوب معنادار می   ۰۵/۰و در سطح  ۶/۰گیری مدل بالای شود تمامی ضرایب در بخش اندازه  مشاهده می   2های فوق همانطور که در شکل علاوه بر شاخص

 باشد. گیری مدل میبودن بخش اندازه

های آگاهی در مورد مصرف مواد، تقویت  مقدار ضریب تعیین برای سازه  ۵استفاده شده است. با توجه به جدول  Q² ( و R2برای ارزیابی مدل ساختاری از معیار ضریب تعیین )

نیز برای نزدیک حد متوسط بوده است  Q² باورهای دینی توانمندسازی آموزشی توانمندسازی اجتماعی  توانمندسازی روانشناختی هویت سازی بهنجار و مقداری متوسط دارد.معیار 

 شود. و در مجموع قدرت پیش بینی مدل متوسط ارزیابی می 
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 های جبران خدمات کارکنان دولت متناسب با اقتضائات حکمرانی خوبهای مدل الگوی خط مشیسازه  Q²: مقادیر ضریب تعیین و 5جدول 

 2Q ضریب تعیین تعدیل شده  ضریب تعیین  متغیرهای اصلی

 0.57 0.81 0.81 توسعه پایدار 

 0.10 0.27 0.27 ثبات

 0.39 0.67 0.67 شفافیت 

 0.48 0.71 0.72 عدالت 

 0.55 0.75 0.75 قانون مداری 

 0.50 0.82 0.82 مشارکت 

 0.30 0.63 0.64 پاسخگویی 

 0.27 0.51 0.51 کارایی و اثربخشی 

 

های جبران خدمات کارکنان دولت متناسب با  باشد که نشان از برازش عالی مدل در نظر گرفته شده برای مدل الگوی خط مشی می ۰.۶3برابر    GOFدر تحقیق حاضر میزان  

 اقتضائات حکمرانی خوب دارد. 

 های جبران خدمات کارکنان دولت متناسب با اقتضائات حکمرانی خوب های برازش مدل الگوی خط مشیشاخص: 6جدول 

 مدل تدوین شده  معادل فارسی  شاخص 

GOF(Goodness Of Fit )  0.63 شاخص خوبی برازش 

 

باشد، نشان از وجود    ۹۶/۱است و در صورتی که مقدار این اعداد بزرگتر از    tبرای این منظور از معناداری ضرایب مسیر استفاده شده است  که معیار سنجش آن اعداد معناداری  

 ی این روابط است.  دهندهنشان ۷و جدول2باشد. نتایج شکل ی معنادار بین متغیرها و در نتیجه تایید رابطه متغیرها میرابطه

 

 های جبران خدمات کارکنان دولت متناسب با اقتضائات حکمرانی خوب در نمای آماره تی آزمون معادلات ساختاری مدل الگوی خط مشی: 2شکل
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کارکنان دولت متناسب با  جبران خدمات های  های پارامترها مدل الگوی خط مشیمولفه یضرایب و تفاوت معنادار  یبرآورد انجام شده برا: 7جدول 

 اقتضائات حکمرانی خوب 

 کران پایین  کران بالا  سطح معناداری  tآماره  ضریب تأثیر متغیرهای اصلی

 0.8 0.93 0.01 39.21 0.9 توسعه پایدار  به  الگوی جبران خدمات 

 0.39 0.68 0.00 6.93 0.52 ثبات به  الگوی جبران خدمات 

 0.71 0.89 0.05 17.30 0.82 شفافیت  به  الگوی جبران خدمات 

 0.78 0.91 0.00 24.83 0.85 عدالت  به  الگوی جبران خدمات 

 0.80 0.92 0.00 27.59 0.87 قانون مداری  به  الگوی جبران خدمات 

 0.86 0.95 0.02 39.43 0.91 مشارکت  به  الگوی جبران خدمات 

 0.71 0.87 0.03 19.28 0.80 پاسخگویی  به  الگوی جبران خدمات 

 0.48 0.86 0.003 7.41 0.72 کارایی و اثربخشی  به  الگوی جبران خدمات 

 گیریبحث و نتیجه 

نشان   یفیبخش ک  ی هاافتهی خوب انجام شد.    ی جبران خدمات کارکنان دولت متناسب با اقتضائات حکمران  یهای مشخط   یالگو   یو اعتبارسنج   ن یپژوهش حاضر با هدف تدو

و   یو اثربخش  ییکارا  ،ییپاسخگو   ت،یشفاف  لت،عدا  ،یمدار قانون   دار،ی شامل مشارکت کارکنان، توسعه پا   یخوب از هشت بعد اصل   یبر حکمران  یداد که نظام جبران خدمات مبتن

جبران خدمات کارکنان دولت   ی با الگو  یرابطه مثبت و معنادار   یابعاد دارا نیا  ینشان داد که تمام  یمعادلات ساختار  یساز مدل  جی نتا ز ین  یشده است. در مرحله کم لیثبات تشک

  ب ی با ضر   ی مدار، قانون ۰.۹۰  ب ی با ضر  داری الگو داشت و پس از آن توسعه پا   نییسهم را در تب  نیشتر یب  ۰.۹۱  ری مس  ب یمشارکت کارکنان با ضر   شده،یی ابعاد شناسا   انیبودند. در م

مقدار    ن،یقرار گرفتند. افزون بر ا  ۰.۵2  بی و ثبات با ضر  ۰.۷2  ب یبا ضر   یو اثربخش   یی ، کارا۰.۸۰  بی با ضر  یی، پاسخگو ۰.۸2  ب یبا ضر  تی ، شفاف۰.۸۵  بی ، عدالت با ضر ۰.۸۷

  یهاجبران خدمات در سازمان  یگذاراست یکه س دهدی نشان م  جینتا  ن،یاست. بنابرا یشنهاد ی پ یبرازش مطلوب الگو  انگریگزارش شد که ب ۰.۶3مدل برابر با  یبرازش کل   اخصش

صورت  را به   یو راهبرد   یاقتصاد  ،یاجتماع  ،یاخلاق  ،یاز اصول نهاد  یامجموعه   ،یمنابع انسان  ینظام حکمران   کیفاصله گرفته و در قالب    یمحدود و صرفاً مال  کردیاز رو  دی با  یدولت

 . ردیزمان دربرگهم

نظام جبران خدمات تا حد    تیو مقبول  تی موفق  زانیکه م  دهد ی بعد نشان م  نیا  ی بالا  ریمس  بی پژوهش به نقش مشارکت کارکنان مربوط بود. ضر  افتهی  نیتری و قو  نینخست

 نییتع  اریاخت  یواگذار   یبه معنا   نهیزم  نیدر ا   شارکتپرداخت وابسته است. م  یهای مشخط   یو بازنگر   یاب یاجرا، ارز   ،یطراح  ،یازسنج ی به حضور مؤثر کارکنان در مراحل ن  ی ادیز

کارکنان در    ندگان یبازخورد، حضور نما  افتیدر   ،یشغل   اتیآنان، استفاده از تجرب  یصدا   دنیشن   ی برا  ی رسم  یسازوکارها   جاد یبلکه به ا   ست،یبه کارکنان ن  ای حقوق و مزا  میمستق

 یداده و از طراح  شیرا افزا  یریگم یاطلاعات مورد استفاده در تصم تیفیک تواندی م  یند یفرا ن یاشاره دارد. چن عملکرد یاب یارز  یارهایمع  نیو مشارکت در تدو  یتخصص یهاتهیکم

 کند.  ی ریکارکنان فاصله دارند، جلوگ یازها یو ن یشغل اتیکه با واقع ییهای مشخط 

اثرگذار بر روابط    مات یآنان در تصم  افتهیکارکنان، ارتباطات دوطرفه و مشارکت سازمان   ی صدا  تیهمسو است که بر اهم  یمشارکت  ی منابع انسان  تی ری مد  دگاهیبا د   افتهی  نیا

  شود یم   یسازمان  یهااست یس  رشیپذ   شی اعتماد و افزا  ت یوتق  ر،ییکاهش مقاومت در برابر تغ  مات،ینسبت به تصم  تی احساس مالک  شی. مشارکت موجب افزاکندی م  د یتأک  یاستخدام

(Marchington & Wilkinson, 2005)از   یپرداخت  ماتیتصم  شودی جبران خدمات سبب م  یدر حکمران  نفعانی ذ  ندگانیو نما  ینقش متخصصان منابع انسان  ن،ی. همچن

. از  (Shortland & Perkins, 2025)مستند، متوازن و قابل دفاع حرکت کنند   ماتیصمت یمدت خارج شده و به سو روابط قدرت و ملاحظات کوتاه  ،یشخص حاتیسلطه ترج

اطلاعات درباره ارزش    یاز منابع اصل  یکینظام پرداخت، بلکه    کنندگانافت یتنها دراز آن دانست که کارکنان نه   یناش  توانی مشارکت در پژوهش حاضر را م  یبالا   بیمنظر، ضر  نیا

 جبران خدمات هستند.  یهای مشخط  یواقع  یامدهایپو  ییمشاغل، مشکلات اجرا 

http://creativecommons.org/licenses/by-nc/4.0
http://creativecommons.org/licenses/by-nc/4.0


 

 

 

 

 صورت گرفته است.  (CC BY-NC 4.0گواهی ) صورت دسترسی آزاد مطابق باانتشار این مقاله بهتمامی حقوق انتشار این مقاله متعلق به نویسنده است.  ۱۴۰۶ ©حق نشر: مجوز و 

 مدیریت، آموزش و توسعه در عصر دیجیتال 14

مدت کارکنان کوتاه   ی مال  ی ازها ین نیصرفاً با هدف تأم  د ی نبا یکه نظام جبران خدمات مطلوب در بخش دولت  دهد ی نشان م  جه ینت  نی بعد اثرگذار الگو بود. ا  نیدوم  دار ی پا  توسعه

  ه ینظام پرداخت، حفظ و توسعه سرما   یمال یداری. پارد یدر نظر گ  زین  اخود ر  یو سازمان   یانسان   ،یاجتماع  ،یآثار بلندمدت اقتصاد   دی شود، بلکه با  یطراح   یجار  یهانه یکنترل هز  ای

بعد    نیا  یهامؤلفه   نیتراز مهم   رات،ییسازمان در برابر تغ  یآورتاب  شیاز تنوع و شمول و افزا  تی حما  ،ینسلن یعدالت ب  تیرعا   ،یکار  یزندگ   تیفیتوجه به سلامت و ک  ،یانسان

  فیتضع ای  یشغل   یمتخصص، فرسودگ یروهایخروج ن  زش،یباشد، اما اگر به کاهش انگ  نهیهزکم   یمدت از نظر مالنظام پرداخت ممکن است در کوتاه  کیاساس،    نیهستند. بر ا

 نخواهد بود.  داریسازمان منجر شود، در بلندمدت پا  یهای توانمند

 ی شدن مصرف   ی عنوان ابزاررا صرفاً به   ی منابع انسان  د ی سازمان نبا  دگاه،ی د  ن یدارد. بر اساس ا  ی همخوان  داریپا   ی منابع انسان  تی ری مد  دگاه ی پژوهش با د  ج یدر نتا   دار ی توسعه پا  تیاهم

  ی احترام، گشودگ   ی. الگو(Ehnert, 2009)کارکنان توجه داشته باشد    بلندمدت  یر یپذ رفاه، سلامت و اشتغال  ها،ت یبه حفظ ظرف  دی کند، بلکه با  یمدت تلقتحقق اهداف کوتاه   یبرا

 ن،ی. همچن(De Prins, 2011)سازمان است    یانسان   یهات ی و استمرار ظرف  یارتباط  تیدر گرو احترام به کارکنان، شفاف  یروابط استخدام  یداریکه پا   دهدی نشان م  زیو تداوم ن

و حفظ   ی اجتماع تی زمان عملکرد، مسئولکه بتوانند هم  کندی را فراهم م  ییهاسازمان   یریگشکل نهیزم  ،یمنابع انسان  یهااست یدر س یو انسان  ی اجتماع ، یتصادملاحظات اق قیتلف

همسو است    ی و حکمران  یاجتماع  ،یطیمح  یارهایجبران خدمات با مع  وندیپ  دی جد  یکردها یبا رو   نیحاضر همچن  افتهی .  (Ehnert et al., 2016)را دنبال کنند    یانسان  هیسرما 

 . (Veltri et al., 2025)دارند   دیتأک یو ارزش عموم  یدار ی مدت به اهداف پاکوتاه  یمال   جیپاداش از نتا  ی ارهایکه بر گسترش مع

در    دی و با  شوندی م  نیتأم یها از منابع عمومپرداخت  ی تمام را یقابل انتظار است؛ ز ی دولت  یهابعد در سازمان  ن یا ت یبود. اهم  یشنهاد ی پ ی بعد قدرتمند الگو   نیسوم ی مدارقانون 

  ی استانداردساز  ران،ی مد  ارات یروشن حدود اخت  نییبا مقررات، تع   یپرداخت  مات ی و تصم  هااست یمستلزم انطباق س   ی مدار . قانون رندی مصوب انجام گ  ارات یمقررات و اخت  ن،یچارچوب قوان

قوان  یاجرا  ها،ه یرو رس  مات یتصم  ی مستندساز  ن،یبرابر  امکان  کردن  فراهم  اجرا   یقانون  یدگیو  و  روشن  قواعد  وجود  است.  کارکنان  اعتراضات  مآن   کسانی  یبه  از    تواند ی ها 

 دهد.   شینظام جبران خدمات را افزا  ینیبشیپ  تیکند و قابل یر یجلوگ ارات یو سوءاستفاده از اخت افعتعارض من ض،یتبع ،یاقهیسل یهاپرداخت 

و منطق    یعدالت داخل  ، یبا الزامات قانون  ،یعلاوه بر پاسخ به اهداف سازمان  د ی نظام پرداخت با  را یهمسو است؛ ز  ی جبران خدمات راهبرد  ی نظر   ی با مبان  یمدار بر قانون   دیتأک

 ی هااست یس  یاثربخش ،یدهد که در بخش دولتینشان م  نیحاضر همچن افتهی. (Armstrong & Brown, 2023; Milkovich et al., 2023)سازگار باشد   ط یمح ی نهاد

اجرا شوند   ی نشیطور گزبه  نیکه قوان ی است. در صورت کنندهنییتع ز یها نآن  یقواعد و نحوه اجرا تی فیبلکه ک ابد،یی تحقق نم یمبالغ پرداخت  لیتعد ا ی ش یجبران خدمات تنها با افزا

ابعاد، از    ریتحقق سا   ی برا  ییمبنا  یمدار قانون   ن،یاعتماد کارکنان را جلب کند. بنابرا   تواند ی نم  ز یمناسب ن  ی پرداخت  تارساخ  ک ی  یامکان دور زدن مقررات وجود داشته باشد، حت  ای

 . رودی و ثبات، به شمار م تی شفاف ،ییجمله عدالت، پاسخگو

 هی بلکه بر پا   ،یافتی فقط بر اساس مقدار مطلق درآن است که کارکنان نظام جبران خدمات را نه   انگریب  جهینت  نیاز ابعاد مهم الگو بود. ا  یکی  ۰.۸۵  ریمس  بیبا ضر   زین  عدالت

و   یستگیشا  ت،ی مستلزم تناسب پرداخت با ارزش شغل، مسئول  یعی توز  الت. عدکنندی م  یابی ارز  رانیو نحوه رفتار مد   یر یگم یتصم  یندهایفرا  تیفیک  امدها،یها و پآورده   انیم  سهیمقا

در تعامل با    ضیاز تبع  زیرفتار محترمانه و پره  ،یکاف   حات یبه ارائه توض  یدارد؛ و عدالت تعامل  دی حقوق و پاداش تأک  نییتع  ندیبر منصفانه بودن فرا   یاه یعملکرد است؛ عدالت رو

 ادراک کارکنان از نظام پرداخت را بهبود بخشد.   تواندی روشن م  حاتیمنصفانه و ارائه توض  یهاه یرو  تی رعا  زین  یابودجه   تی محدود  طی در شرا  یحت  ن،ی. بنابرا شودی کارکنان مربوط م 

 ,Gerhart & Rynes)  دانندی نظام پرداخت م  یو اثربخش   تی مشروع  یاصل  یاز مبان  یک یو شواهد حوزه جبران خدمات سازگار است که عدالت را    هاه یبا نظر   افتهی  نیا

2003; Milkovich et al., 2013)ی ارهایبوده و بر مع  هیقابل توج  ی مزد  یهاتفاوتکند که    تی هدا  یرفتار کارکنان را در جهت اهداف سازمان  تواند ی م  ی . ساختار پرداخت زمان  

و برداشت کارکنان از   یانتخاب شغل ،یانسان یروین  یی جاها بر جابه پرداخت  عی نشان داده است که نحوه توز ز یمختلف ن  یهادستمزد در نظام   یساختارها ی معتبر استوار باشند. بررس

فساد    یهانه یزم  شیبا کاهش اعتماد و افزا  تواندی م  یبخش عموم  یناموجه در دستمزدها   ینابرابر  ن،ی. افزون بر ا(Lazear & Shaw, 2007)  گذاردی مشاغل اثر م  یارزش نسب

 .(Demirguc-Kunt et al., 2023)  ردیمورد توجه قرار گ دی با  ز یپرداخت ن ی نابرابر  زانیو م ع یسطح حقوق، نحوه توز ت ی علاوه بر کفا رو،ن یهمراه شود؛ ازا یادار 
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کارکنان به اطلاعات روشن درباره فلسفه جبران خدمات،   ی که دسترس  دهدی نشان م   جهینت  نیجبران خدمات داشت. ا  ی بر الگو  ی اثر معنادار   ۰.۸2  ر یمس  بی با ضر  تیشفاف

را    عاتیو شا  نانیاطمعدم   تواند ی م  تینظام پرداخت مطلوب است. شفاف  کی  یاز الزامات اساس  ایمزا   صیها و نحوه تخصعملکرد، دامنه پاداش   ی ابی ارز  یارها یساختار حقوق، مع

موجود    یهاکارکنان تفاوت   شود ی گسترده اطلاعات موجب م  یپرداخت و محرمانگ  ی ارهایرا فراهم کند. در مقابل، ابهام در مع  ماتیمنصفانه بودن تصم  یابیکاهش داده و امکان ارز

 بدانند.  ضیتبع ای  قهیاعمال سل ،یاز روابط شخص یرا ناش 

عدالت را    یابیو ارز  ضیتبع  ییامکان شناسا  تواندی در پرداخت همسو است. پنهان بودن اطلاعات جبران خدمات م  یکارپنهان   یامدها یحاضر با مطالعات مربوط به پ  جهینت

و رابطه    ی ریگم یمنطق تصم  دی بلکه با  شود، ی محدود نم  ایزا صرفاً به انتشار فهرست حقوق و م  تی . البته شفاف(Colella et al., 2007) دهد   شی را افزا  یاعتماد ی محدود کرده و ب

  رش ی و پذ  زشیعملکرد و پاداش از عوامل مؤثر بر انگ  انیروشن م  دی خط د  جادی ا  ،یپرداخت راهبرد  یهاکارکنان قابل فهم باشد. در نظام   یبرا   زیشغل، عملکرد و پاداش ن  انیم

را م  یهاافتهی در    تی شفاف  تیاهم  ن،ی. بنابرا(Milkovich et al., 2023)   شودی پرداخت محسوب م  یهااست یس عدالت،    تی از نقش آن در تقو   یناش  توانی پژوهش حاضر 

 دانست.   یو اعتماد سازمان ییپاسخگو 

خود را مستند کرده، درباره آن   یپرداخت  ماتیتصم   لیبتوانند دلا رندگانیگم ی و تصم  رانیمعناست که مد  نیبد ییاز ابعاد مؤثر الگو بود. پاسخگو  ۰.۸۰  ب یبا ضر  زین ییپاسخگو 

 ل یتشک  ،یعملکرد، نظارت واحد منابع انسان   یابیشواهد ارز  بتسازوکار اعتراض، ث  جادی قرار دهند. ا  یرا مورد بازنگر  میانحراف، تصم  ا ی دهند و در صورت مشاهده خطا    حیتوض

پرداخت    نهیدر زم  ی تیریمد   اریکه اخت  دهدی بعد نشان م   نیا   تی هستند. اهم  یی تحقق پاسخگو  یاز ابزارها   ها،است یدر قبال انحراف از س  رانی مد  ت یمسئول  نییو تع  ینیبازب  یهاتهیکم

 همراه باشد.  یریگیپ ت یو قابل یابیبا کنترل، ارز  دی با

رو  افتهی  نیا راهبرد  کردیبا  خدمات  تصم  یجبران  که  است  نت  ماتیهمسو  را  م  جهیپرداخت  نهاد  ،یتیری مد  اریاخت  انیتعامل  سازوکارها   یالزامات  م   یو    داند ی کنترل 

(Bamberger & Belogolovsky, 2017)ت ی آنان قابل  ماتیو تصم  ندپاسخگو باش  نفعانی در برابر ذ   رندگانیگم یکه تصم  ردیگی شکل م  یمؤثر زمان   یحکمران  ن،ی. همچن  

 ,Khatib & Nour)را حفظ کند    نفعانی کرده و اعتماد ذ  تی تقو  یو بحران   دهیچی پ  طی عملکرد سازمان را در شرا  تواندی مناسب م  یحکمران  یداشته باشد. وجود سازوکارها   یابی ارز

کمک    ز یپرداخت ن  یهااست یو اصلاح مستمر س  ی سازمان  یر یادگیبلکه به    کند،ی م   ی ریتنها از خطا و سوءاستفاده جلوگدر نظام جبران خدمات نه   ییپاسخگو   رو،ن ی. ازا(2021

 . کندی م

به    یاثربخش  کهی دارد، درحال   دیجبران خدمات تأک یهانه یو کنترل هز  یعموم یاز منابع مال  نهیبر استفاده به ییبر الگو داشت. کارا  ی اثر مثبت و معنادار  زین  یو اثربخش ییکارا

نظام پرداخت    تی موفق  یاب یارز   یبرا  ییتنهابه  هانهی که کنترل هز  دهدی م نشان    جی. نتاشودی عملکرد کارکنان مربوط م  یو ارتقا  زشیمانند جذب، نگهداشت، انگ  یتحقق اهداف  زانیم

  ش ی افزا  ب،یترت  نی. به همشودی نم   یاثربخش تلق  شود،ی خدمات م  ت یفیافت ک  ا ی  زه یدارد اما موجب خروج کارکنان متخصص، کاهش انگ  ی اندک  نهیکه هز   ی. نظامستین  یکاف

 دهد.  شی را افزا یعموم  یهانه یممکن است صرفاً هز  یهبردبا عملکرد و اهداف را وند یها بدون پپرداخت 

 ,Aguinis)  کندی م   د یتأک  یمنابع انسان   ماتیعملکرد با تصم   ج ینتا  وندی معتبر، ارائه بازخورد و پ  یهاشاخص   ف یعملکرد همسو است که بر ضرورت تعر   تی ر یبا اصول مد  افته ی  نیا

 ت یفیآن به ک  ت یدارند، بر عملکرد اثر بگذارد، اما موفق  ییهان نظام یچن  یبرا   یشتر یب  حیکه ترج  ی و جذب افراد  زش یانگ  قی از طر   تواندی بر عملکرد م  ی . پرداخت مبتن(2019

مدت،  کوتاه  یرفتارها  تواندی بر عملکرد م  یبه پرداخت مبتن  یافراط  یکه اتکا   دهندی هشدار م  زی ن  دی. مطالعات جد (Gerhart & Fang, 2014)اجرا وابسته است    طی و شرا  یطراح

. (Chen et al., 2024)استفاده شود    یو سازمان  یگروه  ،یفرد   یارها یاز مع  یلازم است از مجموعه متوازن  رو،ن یداشته باشد؛ ازا  یپ  ررا د  یها و کاهش همکار شاخص   یکار دست 

 .(Perry & Hondeghem, 2008)  ردیمورد توجه قرار گ یاز اهداف سازمان  یاریبس ی رمالیغ تیو ماه یخدمت عموم  زشیانگ دی با نیهمچن ،یدر بخش عموم

 ن، یقوان  یر یپذینیبش یجبران خدمات داشت. ثبات به استمرار و پ  یمثبت و معنادار با الگو   یاابعاد، همچنان رابطه   ری کمتر نسبت به سا  بی از ضر  یبا وجود برخوردار   ثبات

  ح یو فاقد توض  ی مکرر، ناگهان  راتییکنند. تغ  یز یرخود برنامه  شرفت یپ  ریو مس  ایدرباره حقوق، مزا   ی نسب  نان یبتوانند با اطم  د ی پرداخت اشاره دارد. کارکنان با  یهاه یو رو   ارهایمع

ممکن   یمدار و قانون   دار ی با مشارکت، توسعه پا  سهی بعد در مقا نیا   بی بودن ضر  ترن ییرا فراهم سازد. پا  یاقه یسل  مات یتصم  نهیاعتماد به نظام پرداخت را کاهش دهد و زم  تواند ی م
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  ی ناکارآمد باق  ای   رشفاف یحال ناعادلانه، غ  نیباشد، اما در ع  دار ی نظام پرداخت ممکن است پا  کی   رایز   دانند؛ ی م  یاما ناکاف  یضرور   یدهندگان، ثبات را شرطاست نشان دهد که پاسخ 

 بماند. 

. نظام  (Armstrong & Brown, 2023)دارند   د یتأک یر یپذثبات و انعطاف  انیتعادل م جادی سازگار است که بر ضرورت ا ی جبران خدمات راهبرد یهادگاه ی با د جه ینت نیا

ثبات مطلوب   ن،یانطباق داشته باشد. بنابرا تیقابل زی کارکنان ن ی ازهایو ن یفناور  ،یاقتصاد  طی بازار کار، شرا رات ییبرخوردار باشد، اما در برابر تغ دار ی از قواعد روشن و پا دی پرداخت با

که    دهدی نظام جبران خدمات است. در مجموع، برازش مناسب مدل نشان م  ینیبش یبر شواهد و قابل پ یمبتن  ، یجیاصلاح تدر   ی بلکه به معنا  ست، یحفظ وضع موجود ن  یبه معنا 

به    یادار  تی فعال  کی که در آن پرداخت از    یجبران خدمات کارکنان دولت فراهم سازد؛ چارچوب   یهااست یاصلاح س  یبرا  یجامع  بچارچو  تواندی هشت بعد م  نیزمان اهم   بیترک

 . شودی م  لیتبد  یو ارزش عموم  یداریپا  زش،ی انگ ت،یتحقق عدالت، مشروع یبرا یابزار 

به    جی نتا  میتعم  ن،یشهر اصفهان استوار بود؛ بنابرا  یدولت  یهاسازمان   یو کارشناسان منابع انسان   رانی مد  دگاهی مطالعه بر د   یهمراه بود. بخش کم   ییهات ی پژوهش با محدود  نیا

  یاجتماع  ت یمطلوب  ریها را تحت تأثممکن است پاسخ   ز ین  ی خودگزارش  نامه انجام شود. استفاده از پرسش  اطیبا احت  د یبا   یو سطوح سازمان  ییایمناطق جغراف  ،ییاجرا   یهادستگاه   ی تمام

صورت  به   یمل  گذاراناست یکارشناسان بودجه و س  ،یاحرفه   یهاتشکل  ندگانینما  ر،یرمد یکارکنان غ  دگاهید   ن،یکنندگان قرار داده باشد. افزون بر امشارکت   یو برداشت شخص

  ی ت یو مأمور   یمال   ،یقانون  یهاتفاوت  ن،یالگو را محدود کرد. همچن  یبلندمدت اجرا   یامدهایشده و پادراک   راتییتغ  یابیامکان ارز   ز ین  یبخش کم  ی مقطع  تینشد. ماه  ی بررس  میمستق

 ابعاد مدل اثر بگذارد.  ینسب  تیممکن است بر اهم  یدولت  یهاسازمان  انیم

پرداخت متفاوت آزمون کنند.    یهاساختارها و نظام   ها،ت یمأمور   یدارا   یدولت  یهاتر و در دستگاه گسترده   یهاحاضر را در نمونه   ی الگو   ندهیآ   یهاپژوهش   شودی م  شنهادیپ

و    یطول  یهاابعاد آن را روشن سازد. استفاده از طرح  یدار ی پا زانیم  تواندی م ی دولت  یهاو شرکت  یعموم یهاسازمان  ها،ی ها، شهردارها، دانشگاه مدل در وزارتخانه   یقیتطب یبررس 

  ی گردآور   ن،یاست. همچن  یضرور   یخدمات عموم   تیفیقصد ترک خدمت و ک  ،یاعتماد سازمان  ،یشغل  ت یرضا   زش،یالگو بر انگ  یآثار اجرا  ی ابی ارز  یبرا   زین  یامطالعات مداخله 

  ی برا   ینیع  یهاشاخص   نیچندجانبه از نظام جبران خدمات ارائه دهد. تدو   ی ریتصو   تواند یم   یاحرفه   ندگان یو نما  ینظارت  یادها نه  گذاران، است یس  ران،یها از کارکنان، مدداده 

 . شود یم   شنهادیپ زیبودجه، اندازه سازمان و نوع استخدام ن  تی محدود  ،یمانند فرهنگ سازمان  ییرها ینقش متغ یسنجش هر بعد و بررس 

کارکنان قرار    اریصورت قابل فهم در اختو پاداش را به   ایحقوق، مزا   نییتع  یارها یکنند و مع  نیفلسفه و اصول جبران خدمات تدو   ی روشن برا  یسند   دی با  یدولت  یهاسازمان 

  ی ر یگمی تصم تیفیو ک ییمشارکت، پاسخگو   تواندی م یقانون  انکارکنان و ناظر ندگانینما  ،یکارشناسان مال  ،یمنابع انسان  رانیجبران خدمات با حضور مد  یهاته یکم لیدهند. تشک

 ،یع یعدالت توز یادوره   یابی باشند. ارز یریگیمهم مستند و قابل پ  ماتی تصم یشده و تمام جادی ا یپرداخت ماتیتصم یاعتراض و بازنگر یدهد. لازم است سازوکار رسم  شیرا افزا

  د ی با  زی. اصلاحات نرد یقرار گ  ت یدر اولو   دی با   ی انسان  هیسرما   یدار ی و توجه به رفاه و پا   یو گروه  یمتوازن پاداش با عملکرد فرد   وند یساختار مشاغل، پ  یبازنگر   ،یو تعامل   یاه یرو

 . دفراهم شو  یسازمان  یازهای و ن ی اقتصاد طی اجرا شوند تا ضمن حفظ ثبات، امکان انطباق نظام پرداخت با شرا یقبل  یرسانشفاف و همراه با اطلاع  ،یجی تدر

 تشکر و قدردانی

 گردد. از تمامی کسانی که در طی مراحل این پژوهش به ما یاری رساندند تشکر و قدردانی می

 مشارکت نویسندگان

 در نگارش این مقاله تمامی نویسندگان نقش یکسانی ایفا کردند. 
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 تعارض منافع 

 . وجود ندارد یتضاد منافع گونه چیانجام مطالعه حاضر، ه در

 مالی حمایت 

 این پژوهش حامی مالی نداشته است. 

 موازین اخلاقی 

 در انجام این پژوهش تمامی موازین و اصول اخلاقی رعایت گردیده است.  

Extended Summary 

Introduction 

Compensation is one of the most consequential subsystems of human resource management because it determines how 

organizations recognize employee contributions, allocate financial and nonfinancial rewards, differentiate among jobs, and 

align workforce behavior with strategic objectives. A compensation system encompasses base salary, allowances, performance-

related payments, benefits, incentives, retirement provisions, and other employment-related rewards. Accordingly, 

compensation should not be regarded merely as an administrative mechanism for calculating salaries; rather, it is a strategic 

instrument that affects employee attraction, retention, motivation, organizational commitment, perceived fairness, and 

individual and institutional performance. A well-designed compensation system establishes a defensible relationship among 

job value, employee competencies, performance, organizational priorities, and available resources (Gerhart & Rynes, 2003; 

Milkovich et al., 2013, 2023). 

Compensation policymaking is particularly complex in governmental organizations. Public-sector employers must attract 

and retain qualified personnel while simultaneously complying with legal requirements, budgetary constraints, public 

accountability standards, and principles governing the allocation of public resources. Unlike private-sector organizations, which 

may design reward systems primarily in response to market competition, profitability, and business strategy, governmental 

organizations must also consider equality, transparency, legality, administrative legitimacy, and the public interest. 

Compensation decisions in government are therefore subject to scrutiny by employees, supervisory institutions, policymakers, 

and citizens. Unjustified pay disparities, opaque decision-making, inconsistent implementation of regulations, and discretionary 

rewards may weaken employee trust and diminish the legitimacy of public institutions. Consequently, public-sector 

compensation systems should integrate strategic reward management with the values of public service and responsible 

governance (Armstrong & Brown, 2023; Perry & Hondeghem, 2008). 

The structure and distribution of wages influence employee behavior, occupational choice, mobility, and perceptions of 

organizational priorities. Differences in pay among jobs, professional groups, governmental agencies, and managerial levels 

communicate the relative value assigned to different forms of work. When these differences are not justified by responsibility, 

competency, effort, performance, or labor-market conditions, employees may perceive the system as inequitable. Such 

perceptions can reduce motivation and organizational commitment and may encourage skilled employees to leave public 
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employment. International comparisons of wage structures also indicate that compensation systems are shaped by the 

interaction of labor markets, institutional arrangements, legal frameworks, employment relations, and public policies. 

Therefore, compensation models cannot be transferred effectively across contexts without considering the institutional and 

administrative characteristics of the setting in which they are implemented (Lazear & Shaw, 2007). 

A major issue in compensation design concerns the relationship between pay and performance. Performance-related 

compensation is based on the assumption that employees will exert greater effort when they perceive a clear connection between 

their contributions and rewards. Nevertheless, its effectiveness depends on the validity of performance indicators, employees’ 

ability to influence measured outcomes, the credibility of evaluation procedures, and the perceived fairness of reward allocation. 

In many governmental occupations, performance is multidimensional, collective, difficult to quantify, and influenced by factors 

beyond an individual employee’s control. Excessive reliance on individual performance pay may therefore promote unhealthy 

competition, manipulation of indicators, short-term behavior, and weakened cooperation. Evidence further suggests that 

individual performance pay influences outcomes not only through motivation but also through sorting effects, because it attracts 

some types of employees while encouraging others to leave (Gerhart & Fang, 2014). 

Recent critiques of pay-for-performance arrangements similarly demonstrate that financial incentives do not automatically 

produce desirable outcomes. When performance measures are incomplete, conflicting, or vulnerable to manipulation, incentive 

systems may shift attention toward easily measured results while neglecting service quality, cooperation, professional ethics, 

and long-term organizational capacity. Effective compensation policy must therefore combine individual, team, and 

organizational criteria and should be integrated with a credible performance-management system that includes clear 

expectations, valid indicators, continuous feedback, and opportunities for review (Aguinis, 2019; Chen et al., 2024). 

Transparency is another central requirement of an effective compensation system. Employees need access to understandable 

information about salary structures, job classifications, performance standards, eligibility for benefits, reward ranges, and the 

procedures used to make payment decisions. Pay secrecy and ambiguity restrict employees’ ability to evaluate fairness, identify 

unjustified disparities, and understand the relationship between work and reward. Transparency, however, should extend 

beyond publishing compensation figures. It should also clarify the rationale, criteria, procedures, responsibilities, and appeal 

mechanisms governing compensation decisions (Colella et al., 2007). 

Transparency must be complemented by managerial accountability. In an accountable compensation system, decision-

makers are required to document, explain, and justify decisions concerning salaries, allowances, bonuses, and other rewards. 

Employees must also have access to formal mechanisms for objection, review, and correction. Accountability limits arbitrary 

decisions and misuse of authority while preserving the managerial discretion needed to respond to differences in performance 

and responsibility. Strategic compensation consequently requires a balance between managerial flexibility and institutional 

control (Bamberger & Belogolovsky, 2017). 

Justice constitutes a further foundation of compensation governance. Distributive justice concerns the fairness of payment 

outcomes, procedural justice concerns the fairness of decision-making processes, and interactional justice concerns respectful 

treatment and adequate explanations. Employees may reject a payment decision even when its financial outcome appears 

reasonable if the process is perceived as opaque, discriminatory, or exclusionary. Moreover, public-sector wage inequality may 

have implications beyond employee attitudes. Large and unjustified disparities can weaken institutional trust and may create 

conditions associated with corruption or opportunistic behavior. Thus, both wage adequacy and the distribution of wages should 

be considered in public compensation policy (Demirguc-Kunt et al., 2023). 
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Employee participation is also essential for improving compensation design and implementation. Participation does not 

imply that employees independently determine their salaries; instead, it involves formal opportunities to express views, identify 

problems, assess needs, evaluate performance criteria, provide feedback, and participate through representatives in policy 

review. Employee voice can improve the quality of information available to decision-makers and increase acceptance of 

compensation reforms. Participatory human resource management emphasizes two-way communication and recognizes 

employees as stakeholders whose practical knowledge can improve organizational decisions (Marchington & Wilkinson, 2005). 

The involvement of human resource professionals and employee representatives in compensation governance can also reduce 

the influence of informal power, conflicts of interest, and short-term managerial preferences (Shortland & Perkins, 2025). 

Good governance requires that compensation policies be transparent, accountable, participatory, lawful, equitable, effective, 

stable, and responsive to stakeholder interests. Governance structures contribute to organizational performance by clarifying 

authority, controlling risk, protecting stakeholder rights, and ensuring that decisions can be reviewed and justified (Khatib & 

Nour, 2021). Accordingly, compensation should be understood as a component of human resource governance rather than 

merely a financial or administrative procedure. 

Sustainability has also become increasingly important in human resource management. Sustainable human resource 

management emphasizes the long-term preservation of employee capabilities, health, well-being, employability, and 

organizational knowledge rather than the short-term consumption of human resources (Ehnert, 2009). The respect, openness, 

and continuity model similarly highlights respectful employment relationships, transparent communication, and the continuing 

development of human capacity (De Prins, 2011). Integrating economic, social, and human considerations into reward policies 

enables organizations to manage the tension between short-term financial pressures and long-term workforce sustainability 

(Ehnert et al., 2016). Recent literature also links compensation with environmental, social, and governance objectives, 

suggesting that reward criteria should incorporate long-term sustainability and public value rather than focus exclusively on 

immediate financial outcomes (Veltri et al., 2025). 

Despite the extensive literature on compensation, many studies have examined performance pay, wage structure, justice, 

participation, or sustainability separately. Fewer studies have integrated these dimensions into a unified model tailored to the 

legal, financial, institutional, and accountability requirements of governmental organizations. Therefore, the present study 

aimed to develop and validate a model of government employee compensation policies aligned with the requirements of good 

governance.  

Materials and Methods 

This applied study used an exploratory mixed-methods design consisting of qualitative and quantitative phases. In the 

qualitative phase, qualitative document content analysis was used to identify the components of good governance relevant to 

the design of government employee compensation policies. Sixty academic sources were initially reviewed, of which 40 

relevant articles and books in the fields of compensation, human resource management, governance, organizational justice, and 

sustainability were selected for detailed analysis. Meaning units were extracted, coded, compared, and grouped according to 

conceptual similarity. This process initially generated 65 components, which were subsequently organized into 25 principal 

themes and eight overarching dimensions. 

The identified dimensions were transparency, managerial accountability, employee participation, rule of law, justice, 

efficiency and effectiveness, system stability, and sustainable development. On the basis of the qualitative findings, a 
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researcher-developed questionnaire containing 25 items across the eight dimensions was constructed using a five-point Likert 

scale. Face and content validity were assessed through expert review. The quantitative population consisted of human resource 

managers and specialists employed in governmental organizations in Isfahan, Iran. The finalized questionnaire was 

administered to 95 participants. 

The measurement and structural models were evaluated using partial least squares structural equation modeling in 

SmartPLS. Internal consistency was examined using Cronbach’s alpha and composite reliability. Convergent validity was 

assessed through average variance extracted, and discriminant validity was evaluated using the Fornell–Larcker criterion. The 

structural model was assessed using path coefficients, t statistics, coefficients of determination, predictive relevance, and the 

overall goodness-of-fit index. 

Findings 

The qualitative analysis identified eight main dimensions and 25 themes for a good-governance-based compensation policy 

model. Transparency included compensation philosophy and policymaking, job and salary classification, and performance-

based reward evaluation. Accountability comprised documentation, managerial answerability, and governmental oversight. 

Participation covered involvement in policy design, periodic review, evaluation of consequences, and formal communication 

mechanisms. Rule of law included legal structures, regulatory compliance, equal implementation, and legal traceability. Justice 

encompassed distributive, procedural, and interactional justice. Efficiency and effectiveness included strategic alignment, 

optimal use of public financial resources, employee attraction and retention, implementation feasibility, and continuous 

improvement. Stability consisted of predictability, evidence-based reform, and financial continuity. Sustainable development 

comprised economic and organizational sustainability, social responsibility, employee well-being, equality, inclusion, 

resilience, and alignment with public value. 

The measurement-model results generally supported the reliability and validity of the constructs. Composite reliability 

values ranged from 0.71 to 0.89. The highest composite reliability values were obtained for sustainable development and rule 

of law, both at 0.89, followed by justice and participation at 0.87. The average variance extracted values were 0.72 for 

sustainable development, 0.45 for stability, 0.63 for transparency, 0.68 for justice, 0.74 for rule of law, 0.62 for participation, 

0.50 for accountability, and 0.57 for efficiency and effectiveness. The Fornell–Larcker matrix showed that the square root of 

the average variance extracted for each construct was greater than its reported correlations with other constructs, supporting 

discriminant validity. 

The structural-model analysis showed positive and statistically significant relationships between the overall compensation 

policy model and all eight dimensions. Employee participation had the largest path coefficient, with β = 0.91 and t = 39.43. 

Sustainable development ranked second, with β = 0.90 and t = 39.21. Rule of law had a coefficient of β = 0.87 and t = 27.59, 

followed by justice with β = 0.85 and t = 24.83. Transparency had a coefficient of β = 0.82 and t = 17.30, while accountability 

had β = 0.80 and t = 19.28. Efficiency and effectiveness had a coefficient of β = 0.72 and a reported t value of 7.41. Stability 

had the smallest but still significant coefficient, with β = 0.52 and t = 6.93. 

The coefficients of determination were 0.82 for participation, 0.81 for sustainable development, 0.75 for rule of law, 0.72 

for justice, 0.67 for transparency, 0.64 for accountability, 0.51 for efficiency and effectiveness, and 0.27 for stability. Predictive 

relevance values were positive for all constructs and ranged from 0.10 for stability to 0.57 for sustainable development. The 

overall goodness-of-fit index was 0.63, indicating a strong fit for the proposed model. 

Discussion and Conclusion 
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The findings demonstrate that government employee compensation should be conceptualized as a multidimensional 

governance system rather than a narrowly defined payment mechanism. The strong overall fit of the model indicates that 

compensation policy in governmental organizations can be meaningfully explained through the combined operation of 

participation, sustainability, legality, justice, transparency, accountability, efficiency, effectiveness, and stability. These 

dimensions are mutually reinforcing. Transparency makes payment criteria visible, accountability requires decision-makers to 

justify their actions, participation enables affected employees to contribute relevant information, and rule of law establishes the 

formal boundaries within which decisions are made. 

Employee participation emerged as the strongest dimension. This result suggests that the legitimacy and effectiveness of 

compensation policies depend heavily on whether employees have meaningful opportunities to express concerns, contribute to 

needs assessment, comment on evaluation standards, and participate through formal representatives in policy review. 

Participation can improve the informational quality of compensation decisions because employees possess direct knowledge 

of job demands, implementation problems, and the practical consequences of existing payment arrangements. It can also reduce 

resistance to reform by increasing employees’ sense of procedural ownership. 

Sustainable development was the second strongest dimension, indicating that public compensation systems must be 

financially viable while also protecting employee well-being, organizational knowledge, workforce continuity, and long-term 

institutional capacity. A compensation policy that controls expenditure in the short term but produces burnout, dissatisfaction, 

turnover, or loss of specialized personnel cannot be considered sustainable. Sustainable compensation therefore requires a 

balance among fiscal constraints, employee welfare, equality, inclusion, resilience, and the long-term development of human 

capital. 

The strong effects of rule of law and justice show that employees evaluate compensation not only by the amount they receive 

but also by the legality, consistency, and fairness of the process through which payments are determined. Governmental 

organizations use public resources and are therefore expected to apply compensation regulations consistently and without 

discrimination. Clear legal authority, standardized procedures, documented decisions, equal application of rules, and accessible 

appeal mechanisms can reduce arbitrary treatment and strengthen trust in the payment system. 

Transparency and accountability also had substantial effects. Employees need to understand the rationale for salary 

differences, performance standards, benefit eligibility, and reward decisions. At the same time, managers must be able to 

document and defend their decisions. Transparency without accountability may merely reveal inequalities, while accountability 

without transparency limits employees’ ability to evaluate decisions. The two dimensions should therefore be developed jointly 

through clear compensation policies, documented evaluation processes, formal review committees, and accessible grievance 

procedures. 

Efficiency and effectiveness were also significant. Public organizations must use limited financial resources responsibly, 

but cost containment should not become the sole criterion of success. A low-cost compensation system that fails to attract 

qualified personnel, retain specialists, motivate employees, or improve service quality is not effective. Compensation policy 

should therefore be evaluated using a balanced set of financial, human resource, organizational, and service-related indicators. 

Stability had the smallest coefficient, although its effect remained positive and significant. This finding implies that 

predictability and continuity are necessary but cannot independently guarantee a sound compensation system. A stable system 

may remain inequitable or ineffective if its underlying rules are poorly designed. Stability should therefore be understood as 

predictable, evidence-based, and gradually implemented reform rather than resistance to change. Employees should receive 
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timely information about proposed changes, and revisions should be grounded in systematic evaluation rather than short-term 

managerial preferences. 

Overall, the proposed model provides an integrated framework for reforming government employee compensation policies. 

Its practical value lies in transforming broad principles of good governance into operational dimensions that can guide policy 

design, implementation, evaluation, and revision. Governmental organizations should adopt formal compensation philosophies, 

clarify payment criteria, involve employees and human resource professionals in policy review, strengthen documentation and 

appeal mechanisms, monitor justice and sustainability, and evaluate both financial efficiency and human-resource outcomes. 

Through these measures, compensation policy can contribute not only to employee motivation and retention but also to 

administrative legitimacy, organizational trust, responsible use of public resources, and improved quality of public services. 
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