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چکیده
یکي از وظایف اساسي مدیریت منابع انسانی سازمانها، نگهداشت کارکنان 
فرایندهاي  و  اقدامات  سایر  بر  مکملي  نگهداشت،  که  آنجا  .از  مي باشد 
مدیریت منابع انساني است؛ حتي اگر عملیات کارمندیابي، انتخاب، انتصاب 
و بهسازي به نحو شایسته ای انجام شود، بدون توجه کافي به نگهداشت، 
این  بود. هدف  نخواهد  اعمال مدیریت چندان چشمگیر  از  نتایج حاصل 
پژوهش، ارائه مدل نگهداشت کارکنان سازمانهای دولتی ایران است. بدین 
منظور پس از مروری بر ادبیات موضوع و بهره گیری از نظرات خبرگان، 
مدل اولیه تحقیق تنظیم گشت. سپس با استفاده از نظرات خبرگان، مدل 
نهایی تحقیق آماده گردید. روش پژوهش، توصیفی کاربردی است.جامعه 
آماری این پژوهش را کارکنان اداره کل آموزش و پرورش استان خوزستان 
اساس  بر  و  بوده  ای  تصادفی طبقه  نمونه گیری  اند. روش  داده  تشکیل 
عوامل  تحقیق  این  در  است.  بوده  نفر  آماری 217  نمونه  مورگان  جدول 
نگهداشت کارکنان شامل: عوامل فرهنگی، عوامل سازمانی، عوامل دولتی 
بود. نتایج تحلیل معادلات ساختاری نشان می دهد که میزان ضریب مسیر 
عوامل فرهنگی 0.29، عوامل دولتی 0.27، عوامل سازمانی0.31 بوده است. 
نتایج نشان می دهد عوامل سازمانی بیشترین تاثیر را در نگهداشت کارکنان 
داشته است. عوامل سازمانی در این تحقیق شامل پنج مولفه: ماهیت شغل، 
ارتقاء شغلی، نظام پرداخت، سبک رهبری، حمایت اجتماعی است. بر اساس 
نتایج بدست آمده از تحلیل عاملی، سبک رهبری با عدد معنی داری از 
آزمون t به دست آمده برابر 18.21و ضریب مسیر 0.965 بیشترین سهم 

ونقش را در بین عوامل سازمانی به خود اختصاص داده است.
واژگان کلیدی: نگهداشت، عوامل فرهنگی، عوامل سازمانی، عوامل دولتی، 

عوامل فردی، عوامل محیطی.

The model retention of employees of public 
organizations 
Abstract
One of the basic tasks of human resources management, staff re-
tention is maintenance. With the complement to other measures 
and human resources management processes, even if the opera-
tion of the recruitment, selection, appointment and renewal to be 
done properly without giving due consideration to maintenance, 
results management will be modest. The aim of this study was 
the model retention of employees of public organizations.. There-
fore, after reviewing the literature and the use of expert opinions, 
the original investigation was set. Then, using expert opinions, 
the final research model was ready. The research method used 
descriptive statistical population of the research staff of the 
Department of Education have formed the province. Stratified 
random sampling method and based on Morgan table sample of 
217 people. In this study, staff retention factors including cultural 
factors, organizational factors, government agencies. The results 
of structural equation shows that the path coefficient cultural fac-
tors, 00:29, 00:27 governmental factors, organizational factors 
was 0.31. The results suggest that organizational factors have the 
greatest impact on employee retention. Organizational factors 
in this study consists of five components: job content, promo-
tions, payment systems, leadership style, social support. Based 
on the results of the factor analysis, leadership style t-test with a 
significant number obtained 18.21 against 0.965 path coefficient 
between organizational factors accounted for the largest share in 
the role.
Key words: retention, cultural factors, organizational factors, 
government factors, personal factors, Environmental factors
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مقدمه
هـر سـال سـازمانها بخـش قابـل توجهـی از کارکنـان 
خود را از طریق بازنشسـتگی پیش از موعد، فرسـودگی 
شـغلی و تـرک خدمـت از دسـت می دهنـد. ایـن امـر 
در عملکـرد روزانـه سـازمان و اثربخشـی نیـروی کار 
تاثیـر مـی گـذارد. سـازمانهای دولتـی وخصوصـی بـه 
طورمـداوم با این مسـئله مواجه هسـتند. از طرف دیگر 
بـا پیشـرفت تکنولـوژی و ایجـاد رقابـت بین سـازمانها، 
کارکنـان بـا فرصتهـای شـغلی زیـادی مواجه هسـتند. 
ایـن مسـئله باعـث سـخت شـدن کار سـازمانها جهـت 
نگهداشـت کارکنـان مـی شـود. بنابرایـن جلوگیـری از 
درازمـدت  در  کارکنـان  نگهداشـت  و  خدمـت  تـرک 
 clark( از مسـائل اصلـی سـازمانها بـه شـمار مـی آیـد
.2013(. »مدیریـت سـازمان پـس از جذب و بهسـازی 
نیروی انسـانی، وظیفه دشـوارتری دارد و آن نگهداشت 
منابـع انسـانی اسـت. بـه همیـن منظـور صاحبنظـران 
از سـه فرآینـد مدیریـت نیـروی انسـانی متشـکل از: 
جـذب، بهسـازی و نگهداشـت منابع انسـانی، مهمترین 
آن را فرآینـد نگهداشـت ذکـر نمـوده انـد. هنگامی که 
سـازمانی در جـذب و بهسـازی نیروی کار موفق شـود، 
ولـی در نگهداشـت آن کوتاهـی نمایـد و بنا بـه دلایلی 
زمینـه هـای افـت نیـروی انسـانی موجـودش را فراهم 
نمایـد در نیـل بـه اهـداف خود دچـار شکسـت خواهد 
شـد. بعبارتی حتـی اگـر کارمندیابی، انتخـاب، آموزش 
و سـایر اقدامـات منابع انسـانی بـه نحو شایسـته انجام 
شـود، ولـی توجـه کافـی بـه فرآینـد نگهداشـت نگردد 
نتایـج حاصـل از اعمـال مدیریـت چنـدان چشـمگیر 

 )2005.Bamberge( »بـود نخواهـد 
سـازمان،  در  کارکنـان  نگهداشـت  و  ازحفـظ  منظـور 
فقـط جنبـه فیزیکی آن نیسـت، بلکه حضـور و حرکت 
فعالانـة کارکنـان سـازمان در درون آن و هماهنگـی و 
همسـویی آنـان بـا سیاسـتها و راهبردهـای سـازمان و 
بـه تعبیـری درگیـر بـودن آنها با کار و شـغل و مسـائل 

.)2006.Leapak( مربـوط بـه آن اسـت
در جهـان کسـب و کار، مدیریـت منابـع انسـانی بـه 
عنـوان یک عامل بسـیار مهـم در موفقیت هر سـازمان 

بـه شـمار می آیـد. عـلاوه بـر ایـن، چالـش پیـش روی 
بسـیاری از سـازمانها، حفـظ و نگهـداری منابع انسـانی 
آنـان اسـت کـه می توانـد مزیت رقابتـی برای سـازمان 
باشـد )Fartash. 2013(. تمایـل بـه تـرک خدمـت، 
منعکس کننـده علاقـه کارکنـان بـه تـرک سـازمان و 
 ..Nahas et al( جسـتجوی مشـاغل جایگزیـن اسـت
2013(. تـرک خدمـت کارکنـان کلیـدی مـی توانـد از 
نظر هزینه جایگزینی و اختلال در کار برای سـازمان ها 
زیـان بـار تلقی شـود. قصد تـرک یکـی از کارکنان، هم 
سـازمان و هـم دیگـر کارکنـان را تحـت تاثیر قـرار می 
دهـد؛ بنابرایـن اندیشـیدن بـرای بـه حداقـل رسـاندن 
تاثیـرات منفـی تـرک خدمـت بـر عملکـرد سـازمان 
از اهمیـت زیـادی برخـوردار اسـت. تمایـل بـه تـرک 
خدمـت پدیـده قابل توجهی اسـت کـه در صورت ترک 
خدمـت هزینه هایـی را از لحـاظ اسـتخدام، آمـوزش و 
از دسـت رفتن دانـش سـازمانی تحمیـل می کنـد و از 
طریق از دسـت دادن سـرمایه های اجتماعی و انسـانی 
اثـرات منفـی بـر عملکـرد در هـر دو بخـش دولتـی و 
 Soltis ;2014 .Campbell( خصوصـی مـی گـذارد
et al.. 2013(. همچنیـن هنگامـی کـه کارکنان تمایل 
بـه ترک خدمت داشـته باشـند، وابسـتگی به سـازمان 
نداشـته و ارزشـی برای آن قائل نمی شـوند. در حقیقت 
قـرارداد روانـی و رابطـه میان کارمندان و سـازمان قطع 

.)2014 .Christian & Ellis( مـی شـود
توجـه  خدمـت،  تـرک  حـول  کـه  مسـائلی  از  یکـی 
مدیـران زیـادی را بـه خـود معطـوف کـرده، این اسـت 
کـه عمومـاً کارکنـان بـا مهـارت و توانمنـدی بـالا کـه 
توانایی یافتن شـغلهای مناسـب تری را دارند، سـازمان 
را تـرک مـی کننـد و کسـانی کـه شـغل خـود را ترک 
نمـی کنند، عمومـاً توانایی یافتن شـغل بهتـر را ندارند 

.)2010.Nadiri&Tanova(
هزینـه تـرک خدمـت اختیـاري کارکنـان هـم از بعـد 
مـادي و هـم ازجهت دسـت دادن و یا سـپردن قابلیتها 
بـه رقبـا براي سـازمانها سـنگین تمـام مي شـود. نتایج 
تحقیقـات اخیـر در تعـدادي از شـرکتهاي آمریکایي بر 
هزینه سـنگین تـرک خدمت اختیـاري کارکنـان براي 
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سـازمانها بـدون اینکه خود متوجه باشـند تاکیـد دارد. 
هزینـه تـرک خدمـت کارکنـان در یک سـازمان دانش 
مـدار بیـن 3/4 تـا 5/8 درصـد بودجـه کل عملیاتـي 
سـازمان تخمیـن زده شـده اسـت. ایـن هزینـه دریـک 
بودجـه500 میلیـون دلاري تقریبـاً معـادل 17 تـا 29 
غالـب   .)2004.Waldman( مي شـود  دلار  میلیـون 
هزینـه صـرف شـده مربـوط بـه جـذب و بکارگیـري 
کارمند جایگزین اسـت که معمولاً گران و براي مدیران 
مشـهود نمي باشـد. شـرکت تکنولـوژي ژیلـت گزارش 
کـرده اسـت هزینه ترک یـک مهندس نرم افـزار رقمي 
 .)2000.Joinson( باشـد  250000دلارمـی  معـادل 
شـرکت کا.پي.جـي.ام )KpGM( هزینه جایگزین یک 
حسـابدار را تقریبـاً معـادل100/000 دلار تخمیـن زده 
اسـت )Emid.2002(. برطبق برخی پژوهش ها هزینه 
اسـتخدام و آمـوزش کارکنـان جدید200تا250درصـد 
حقـوق سـالانه افـراد اسـت. نگامـی کـه کارکنـان بـا 
دانـش سـازمانی  تـرک می کننـد  را  تجربـه سـازمان 
کاهـش می یابـد. عـلاوه بـر ایـن عملکرد کلی سـازمان 
جـذب،  هزینه هـای  می دهـد.  قـرار  تاثیـر  تحـت  را 
اسـتخدام، آمـوزش کارکنان هم از جمله عواملی اسـت 
که سـازمانها را به نگهداشـت کارکنـان ترغیب می کند 

)2006.Mathis(
از دسـت دادن کارکنـان یـک حادثـه ناگوار به حسـاب 
می آیـد. سـازمانها اغلـب بـه دنبـال راههـای ابتـکاری 
توسـط  تـرک خدمـت  کاهـش  و خلاقانـه ای جهـت 
کارکنـان می باشـند کـه اغلـب مـوارد ایـن برنامه هـا 
بـا موفقیـت محـدودی همـراه بـوده اسـت. بـا بهبـود 
اضافـی  کارکنـان هزینه هـای  نگهداشـت  برنامه هـای 
منابع انسـانی بـه میزان قابـل توجهی کاهـش می یابد 
)Lioyed.2006(. امـروزه حفظ منابع انسـانی مشـکل 
شـماره یـک سـازمانها به حسـاب می آید. عـلاوه بر این 
نقـش و اهمیـت ایـن منبـع در توسـعه سـازمان باعث 
بوجود آمدن جنگ جذب افراد مسـتعد و شایسـته بین 
 )2004.Kaye. B.. &&sharon( سازمانها شده است
.حفـظ کارمندان یکـی از اولین معیارهـای اندازه گیری  
سـلامت سـازمان اسـت )Bamberger.2006(. از این 

رو هـدف ایـن تحقیـق ارائـه مـدل نگهداشـت کارکنان 
سـازمانهای دولتی اسـت.

پیشینه پژوهش
نتایـج حاصـل از مطالعـات )Alnaqbi.2011( نشـان 
داد کـه عواملـی نظیـر رضایـت شـغلی، تعهد سـازمانی 
و رهبـری تأثیـر معنـی داری بـر حفظ کارکنـان دارند. 
»حفـظ  عنـوان  بـا  را  تحقیقـی   )2009.patriota(
کارکنـان: یـک دیـدگاه منسـجم از اقدامـات حمایتـی 
در  شـده  درک  سـازمانی  حمایـت  و  انسـانی  منابـع 
انجـام داد. وی نشـان داد کـه  سـازمانهای سـوئدی« 
اقداماتـی نظیـر فرصتهـای رشـد، چالشـی بـودن کار، 
تاثیـر  کارکنـان  و  مدیـران  بیـن  روابـط  و  پرداخـت 
معنـی داری بـر حفـظ کارکنـان کلیـدی سـازمانهای 
مـورد مطالعـه داشـت. )chew.2008( نشـان داد کـه 
هشـت عامـل تصمیـم کارکنان کلیـدی را بـرای ماندن 
تعییـن می کننـد. ایـن عوامـل در بعـد منابـع انسـانی، 
تناسـب سـازمانی شـخص، پـاداش و شـناخت، آموزش 
و توسـعه کارراهـه، فرصتهـای شـغلی چالـش برانگیز و 
در بعـد سـازمانی رفتـار رهبـری، سیاسـتها و فرهنـگ 
شـرکت، روابـط تیمهـای کاری و محیـط کاری راضـی 
کننـده می باشـند. تعهـد سـازمانی، روابط بین هشـت 
عامـل و تمایـل بـه مانـدن را میانجی گـری مـی کـرد. 
فرهنـگ  کـه  داد  نشـان   )2009.Elisa Moncarz(
سـازمانی، ارتقاء شـغلی، حقـوق و دسـتمزد در حفظ و 

نگهداشـت کارکنـان غیرمدیریتـی موثرنـد.
)christiaensen.2009( رابطـه مثبـت میـان سـابقة 
کار و نگهداشـت کارکنـان بـه اثبـات رسـیده اسـت. 
)Gnanakkan. Samson Sam 2010( عوامل فردی 
)سـن(، درون سـازمانی )شرایط شـغلی(، برون سازمانی 
تـرک  احتمـال  تعیین کننـده  اقتصـادی(  )شـرایط 
 )2007.Gunz( .خدمـت کارکنان به شـمار مـی رونـد
فرصتهـای شـغلی، پرداخـت، مسیرشـغلی، تعهـد را در 
مانـدگاری کارکنـان موثـر دانسـته اند.رابطـه مثبـت و 
موثر رضایت شـغلی، تعهد سـازمانی، فرصتهای بازارکار 
در نگهداشـت کارکنان مورد بررسـي و تأیید قرار گرفته 
اسـت. )Deconninck &stilwel. 2004( پرداخت و 
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رضایـت از سرپرسـت را از عوامل موثر در نگهداشـت را 
بـه اثبـات رسـانده اند. )currivan.2000( وجـود یـک 
رابطـة معکـوس میان متغیرهاي رضایت شـغلي و تعهد 
سـازماني بـا تمایـل افـراد به تـرک خدمت سـازمان،به 
اثبـات رسـیده اسـت. نتایج به دسـت آمـده از پژوهش 
)Gaertner،2000( در دانشـگاه جورجیـا بـا عنـوان 
رضایـت  انگیزشـي  و  سـاختاري  تعیین کننده هـای 
شـغلي و تعهـد سـازماني در مدلهـاي تـرک خدمـت 
کارکنـان مي دهـد کـه دلایـل عمـدة تـرک خدمـت از 
دیـد کارکنـان سـازمان، عوامـل غیرمادي هسـتند 76 
درصـد و درواقـع، ضعـف سـازمان در تأمیـن نیازهـاي 
انگیزشـي کارکنـان دلیـل اصلـي تـرک خدمـت بـوده 
اسـت )Kerr.2005(. تأثیـر دو متغیـر کلیدي، شـامل 
حمایت هاي سـازماني ادراک شـده و تعهد سـازماني را 
بـر نیـت ترک خدمـت کارکنـان موردتحلیل قـرار داده 
اسـت. )Kim. S. & Mueller.2010( همچنیـن براي 
تبییـن تـرک خدمـت کارکنـان در سـازمان ها، نقـش 
تعهد شـغلي و سـازماني را در بسـتر و زمینه هاي کاري 
مختلـف مـورد تجزیـه وتحلیـل قـرار داده اند. سـوالات 

پژوهـش عبارتند از:
1. سـوال اول؛ اولویـت بنـدی عوامل موثر درنگهداشـت 
تاثیرعوامـل  کارکنـان چگونـه اسـت؟ 2. سـوال دوم؛ 
فرهنگـی در نگهداشـت کارکنـان چیسـت؟ 3. سـوال 
کارکنـان  درنگهداشـت  سـازمانی  تاثیرعوامـل  سـوم؛ 
دولتـی  عوامـل  تاثیـر  چهـارم؛  سـوال   .4 چیسـت؟ 
پنجـم؛  سـوال   .5 چیسـت؟  کارکنـان  درنگهداشـت 
کارکنـان چیسـت؟  درنگهداشـت  فـردی  تاثیرعوامـل 
6. سـوال ششـم؛ تاثیرعوامـل محیطـی درنگهداشـت 

چیسـت؟ کارکنـان 
روش پژوهش عبات است از:

می باشـد.  کاربـردی  توصیفـی  پژوهـش  ایـن  روش 
جامعـه آماری ایـن پژوهش اداره کل آمـوزش و پرورش 
اسـتان خوزسـتان اسـت که در مجموع تعـداد کارکنان 
آن 500 نفـر بـوده اسـت. بـرای تعییـن حجـم نمونه از 
فرمـول کوکـران اسـتفاده گردیـد. روش نمونه گیـری 
تصادفـی طبقـه ای می باشـد. تعـداد 217 پرسشـنامه 

بیـن نمونـه آمـاری توزیع گردیـد که 196 پرسشـنامه 
برگردانده شـد کـه کار آماری هم بـر روی همین تعداد 

از پرسشـنامه ها انجـام گرفـت.
طراحی مدل مفهومی

روش کار بدیـن صـورت بـود کـه پژوهشـگر ابتـدا بـا 
مطالعـات کتابخانـه ای و مصاحبـه خبرگـی بـا کمـک 
اسـتخراج شـده  متغیرهـای  محتـوا  تحلیـل  تکنیـک 
را بـه پنـج دسـته عوامـل فرهنگـی، سـازمانی، دولتی، 
شـخصی، محیطی تقسـیم کرد. عوامل فرهنگی شـامل 
فاصلـه قـدرت، فردگرایـی، عـدم اطمینـان و تـرس از 
آینـده، عوامـل سـازمانی شـامل ماهیـت شـغل، نظـام 
جبران خدمت، مسیرشـغلی، سـبک رهبری می باشـد. 
قلمـرو تصمیم گیـری، عـام المنفعه، آثار شـغلی مربوط 
بـه عوامـل دولتی می باشـند. تعهـد سـازمانی، رضایت 
شـغلی، سـابقه خدمـت، جـزو عوامـل شـخصی و بـازار 
کار جـزو عوامـل محیطی می-باشـد. خبـرگان پژوهش 
شـامل اسـاتید دانشـگاهی رشـته مدیریـت بودندکـه 
بـا مدیریـت منابـع انسـانی آشـنایی کامـل داشـتند.

در ایـن روش بـرای شناسـایی خبـرگان از روش گلولـه 
برفـی اسـتفاده گردیـد بعـد از طراحـی مـدل مفهومی 
و  ای  کتابخانـه  از مطالعـات  اسـتفاده  بـا  پیشـنهادی 
مصاحبـه خبرگـی، مـدل مذکـور در سـطح وسـیعی 
بیـن 25 نفـر از خبـرگان بـا اسـتفاده از روش نمونـه 
گیـری گلولـه برفـی مـورد آزمـون قـرار گرفـت بدیـن 
شـکل کـه ابتـدا بـه کمـک روشـهای تحقیـق آمیخته 
بـا هـدف نهایـی کـردن مولفه هـا و شـاخصهای حفظ 
و نگهداشـت کارکنـان و تعییـن رتبـه هـر یـک از آنهـا 
از تکنیـک دلفـی اسـتفاده شـد تـا شـاخصهای حفـظ 
و نگهداشـت کارکنـان سـارمانهای دولتـی بـه دسـت 
آیـد. در روش دلفـی بـا اسـتفاده از پرسشـنامه شـماره 
یـک کـه بـا توجـه به مـدل طراحـی گردیـده بـود کار 
آغـاز شـد. هـدف از طراحی پرسشـنامه میـزان اهمیت 
هریـک از ابعـاد و مولفـه هـای شتاسـایی شـده حفـظ 
و نگهداشـت کارکنـان سـارمانهای دولتـی و همچنیـن 
مطابقـت هریـک از مولفه هـا در ابعاد تعیین شـده بود. 
ایـن پرسشـنامه شـامل دو بخـش بـود: در بخـش اول 
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هـای تحقیـق ابـراز دارنـد. پـس از جمـع آوری نظرات 
تغییراتـی در پرسشـنامه ایجـاد گردیـد و بدین صورت 
روایـی پرسشـنامه تحقیق مـورد تایید و اطمینـان قرار 
گرفـت. همچنیـن روایـی پرسشـنامه را اسـاتید و افراد 
خبـره تاییـد کـرده اند. بدیـن ترتیب پرسشـنامه دارای 
روایـی صـوری اسـت. در ایـن تحقیق به منظـور تعیین 
پایایـی آزمون از »روش آلفای کرونباخ« اسـتفاده شـده 
اسـت. ایـن روش برای محاسـبه هماهنگـی درونی ابزار 
انـدازه گیری کـه خصیصه های مختلـف را اندازه گیری 
بـرای  ایـن پرسشـنامه  بـه کار مـی رود. در  می کنـد 
سـنجش عوامل فرهنگـی از 14 گویه، عوامل سـازمانی 
24 گویـه، عوامـل دولتـی 12 گویـه، عوامـل شـخصی 

12گویـه، عوامـل محیطـی 4 گویـه اسـتفاده گردید. 
اصلاح مدل

بعـد از آزمـون خبرگـی در دو مرحلـه: 1- مصاحبـه 
بسـته انجـام گرفتـه با کمـک تکنیـک تحلیـل محتوا؛ 
2- پرسشـنامه باز و بسـته ارسـال شـده برای خبرگان، 
نـکات و مـواردی که خبرگان به آن اشـاره کـرده بودند 

بـه منظور آشـنایی پاسـخ دهنـدگان و فرآینـد طراحی 
مـدل مفهومی پیشـنهادی و تعریـف متغیرهای تحقیق 
تشـریح گردید. بخش دوم شـامل سـوالات باز و بسـته 
ای بـود کـه مرتبـط بـا مـدل تحقیـق طراحـی گردید. 
نحـوه تکمیـل ایـن پرسشـنامه به ایـن ترتیب بـود که 
ابتـدا پرسشـنامه توسـط یک تیـم کوچک جـواب داده 
شـد، سـپس با راهنمایـی همین گروه کوچـک به گروه 
بزرگتـری از متخصصـان فرسـتاده شـد. به دلیـل نبود 
یـک پرسشـنامه جامـع در زمینـه نگهداشـت کارکنان 
محقـق به ناچار از پرسشـنامه محقق سـاخته اسـتفاده 
کـرد. بـه منظـور اطمینـان از اینکـه آیـا پرسشـنامه 
تحقیـق واقعـا همان خصیصه هـای مورد نظـر را اندازه 
گیـری مـی کند یا خیر، پـس از تهیه پرسشـنامه مورد 
تحقیق، زیر نظر اسـاتید راهنما، پرسشـنامه به تعدادی 
از اسـاتید و صاحبنظران ارائه و از آنها خواسـته شـد تا 
پـس از مطالعـه پرسشـنامه، نظـر خـود را در رابطـه بـا 
نـوع سـوالات، تعـداد سـوالات و همبسـتگی سـوالات 
موجـود در پرسشـنامه در مقایسـه بـا اهـداف و فرضیه 

نمودار 1. مدل مفهومی نگهداشت کارکنان سازمانهای دولتی ايران؛ ماخذ: نگارندگان.
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جمـع آوری گردیـد و بـا توجه بـه چهارچـوب نظری و 
محدودیـت هـای تحقیـق، اصلاحاتـی در مـدل صورت 
گرفـت. بـا توجـه بـه اظهـارات خبـرگان در مصاحبه و 
پرسشـنامه بدسـت آمـده، تغییراتـی بـه شـکل زیر در 

مـدل صـورت گرفت:
1- تغییـر نـام مولفـه عـدم اطمینان بـه پرهیـز از ابهام 

در تصمیـم گیـری در قسـمت عوامـل فرهنگی؛
2- تغییـر نـام مولفـه تـرس از آینـده به تـرس از تغییر 

در آینـده در قسـمت عوامـل فرهنگی؛
3- اضافـه کـردن مولفـه حمایـت اجتماعـی بـه عنوان 

مولفـه پنجـم در بعـد عوامل سـازمانی؛
4- اضافـه کـردن مولفـه قوانیـن و مقـررات دولتـی بـه 

عنـوان مولفـه دوم در بعـد عوامـل محیطـی؛
5- تغییـر نـام مولفـه نظـام جبـران خدمـت بـه نظـام 

پرداخـت درقسـمت عوامـل سـازمانی؛ و

6- تغییـر نـام مولفه مسـیر شـغلی به ارتقاء شـغلی  در 
قسـمت عوامل سازمانی.

يافته های پژوهش
آنچـه در ایـن تحقیـق مـورد بررسـی قـرار گرفـت بـر 
مبنـای »ارائـه مـدل نگهداشـت کارکنـان سـازمانهای 
دولتـی ایـران« بـود. در ایـن قسـمت نتایـج حاصـل از 
پژوهـش کـه توجیـه کننـده مـدل ارائـه شـده اسـت، 
پیشـنهادهای پژوهـش و محدودیتهـای آن نیـز مطرح 
شـده تـا بتـوان از طریـق مطالعـه مـوارد مذکـور بـه 
شـناخت و درک بهتر از حفظ و نگهداشـت کارکنان در 
سـازمانهای دولتـی ایـران نائل آییم. با توجـه به اهمیت 
نگهداشـت کارکنان و در راسـتای مسـئله مورد تحقیق 
کـه ارائـه مـدل نگهداشـت کارکنـان اسـت بـه تحلیل 
یافته هـای تحقیـق می پردازیـم. لازم بـه ذکـر اسـت 
کـه در تحقیـق حاضـر نتیجه گیـری بر اسـاس فرآیند 

نمودار 2. مدل پیشنهادی حفظ و نگهداشت کارکنان سازمانهای دولتی )مدل اصلاح شده( ؛
 ماخذ: نگارندگان.
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تحقیـق ارائـه می گـردد.
سـوال اول؛ اولويـت بندی عوامل در نگهداشـت 

اسـت؟ چگونه  کارکنان 
در ایـن تحقیـق عوامـل نگهداشـت کارکنـان شـامل: 
عوامـل فرهنگـی، عوامـل سـازمانی، عوامـل دولتی بود. 
یافتـه هـای تحقیـق نشـان مـی دهد کـه  عـدد معنی 
داری از آزمـون t بـه دسـت آمده برای عوامل سـازمانی 
برابـر 4.30  می باشـد که از 1.96بزرگتراسـت. و میزان 
تاثیرگـذاری مسـتقیم آن برابر 0.31 می باشـد )تحلیل 
معـادلات سـاختاری(. در نتیجـه عوامـل سـازمانی در 
اولویـت اول می باشـد. بعـد از آن عوامـل فرهنگـی بـا 

عـدد معنی داری از آزمون t به دسـت آمـده برابر 4.27  
می باشـد که از 1.96 بزرگتر اسـت. میـزان تاثیرگذاری 
مسـتقیم آن برابـر 0.29مـی باشـد )تحلیـل معـادلات 
سـاختاری( در اولویـت دوم قـرار دارد. عوامـل دولتـی 
بـا عـدد معنـی داری از آزمـون t بـه دسـت آمـده برابر 
4.04  مـی باشـد کـه از 1.96 بزرگتـر اسـت. و میـزان 
تاثیرگـذاری مسـتقیم آن برابر 0.27 می باشـد )تحلیل 
معـادلات سـاختاری( در اولویت سـوم قـرار دارد. نتایج 

در جدول 1 نشـان داده شـده اسـت.
سـوال دوم؛ تاثیرعوامـل فرهنگی درنگهداشـت 

کارکنان چیسـت ؟ 

عددمعنی ابعادنوع آزمون
t داریازمون)B(اولویتضریب مسیر

عاملی تاییدی
دوم4.270.29فرهنگی
اول4.300.31سازمانی
سوم4.040.27دولتی

جدول 1. اولويت بندی عوامل فرهنگی، سازمانی و دولتی بر نگهداشت کارکنان

میزان اهمیتضریب مسیرآزمون tمولفهعا ملنوع تحلیل

سازمانیعاملی تاییدی

ماهیت شغل0.9417.49سوم
نظام پرداخت0.96218.18دوم

ارتقاء شغلی15.730.88چهارم
سبک رهبری0.96518.21اول

حمایت 0.8314.26پنجم
اجتماعی

جدول 2. نتايج بدست آمده از آزمون t و تحلیل عاملی تايیدی برای عوامل فرهنگی

میزان اهمیت ضریب مسیر  t آزمون مولفه  نوع تحلیل عا مل 
دوم 0.91 16.79 فاصله قدرت 

فرهنگی عاملی تاییدی
اول 0.92 16.73 فردگرایی
سوم 0.88 15.59  ابهام

چهارم 0.911 16.32 ترس ازتغییر درآینده

جدول 3. نتايج بدست آمده از آزمون t و تحلیل عاملی تايیدی برای عوامل سازمانی
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عوامـل فرهنگـی در ایـن تحقیـق شـامل چهـار مولفـه 
: فاصلـه قـدرت، فردگرایـی، ابهـام در تصمیـم گیـری، 
تـرس از تغییر در آینده اسـت. بر اسـاس نتایج بدسـت 
آمـده از تحلیـل عاملـی، فردگرایی با عـدد معنی-داری 
از آزمـون t بـه دسـت آمـده برابـر 16.73 و ضریـب 
مسیر0.92بیشـترین سـهم ونقـش را در بیـن عوامـل 
فرهنگـی دارد بعـد از آن فاصلـه قـدرت در مرتبـه دوم، 
تـرس از تغییـر در آینـده در مرتبه سـوم و در آخر ابهام 
در تصمیـم گیـری قـرار دارد. نتایـج مربـوط بـه بقیـه 

عوامـل در جـدول 2 نشـان داده شـده اسـت. 
سوال سـوم؛ تاثیرعوامل سـازمانی درنگهداشت 

کارکنان چیسـت؟
عوامـل سـازمانی در ایـن تحقیـق شـامل پنـج مولفـه: 
ماهیـت شـغل، ارتقـاء شـغلی، نظـام پرداخـت، سـبک 
رهبـری، حمایـت اجتماعـی اسـت. بـر اسـاس نتایـج 
بـا  از تحلیـل عاملـی، سـبک رهبـری  بدسـت آمـده 
عـدد معنـی داری از آزمـون t بـه دسـت آمـده برابـر 
18.21وضریب مسـیر 0.965 بیشـترین سهم ونقش را 
در بیـن عوامل سـازمانی بـه خود اختصاص داده اسـت. 
نتایـج مربـوط به بقیـه عوامـل در جدول 3 نشـان داده 

است.   شـده 
سـوال چهارم؛ تاثیرعوامل دولتی درنگهداشـت 

کارکنان چیسـت؟
در ایـن پژوهـش عوامل دولتی شـامل سـه مولفـه: عام 
المنفعـه، قلمروتصمیمـات، آثارشـغلی مـی باشـد. بـر 
اسـاس نتایـج بدسـت آمـده، مولفه آثار شـغلی بـا عدد 
معنـی داری از آزمـون t بـه دسـت آمده برابـر 18.41و 
ضریـب مسـیر0.97 بیشـترین تاثیـررا در بیـن عوامـل 

دولتـی دارد. بعـد از آن مولفه عام المنفعـه و در مرحله 
آخـر قلمـرو تصمیمـات مـی باشـد. نتایـج مـر بـوط به 
عوامـل دولتـی در جـدول شـماره 4 نشـان داده شـده 

ست. ا
سـوال پنجـم؛ تاثیرعوامـل فردی درنگهداشـت 

چیسـت؟ کارکنان 
عوامـل فردی دارای سـه مولفه: سـابقه خدمت، رضایت 
شـغلی، تعهـد سـازمانی می باشـد. بـر اسـاس نتایـج 
بدسـت آمـده از تحلیـل عاملـی، تعهد سـازمانی با عدد 
معنـی داری از آزمـون t بـه دسـت آمـده بـرای برابـر 
21.79 و ضریب مسـیر 0.96 بیشـترین سهم و نقش را 
در بیـن عوامـل شـخصی به خـود اختصاص داده اسـت 
نتیجـه حاصـل شـده بـا یافتـه هـای تحقیـق کلارک 
)2013(، وینترتـون )2004( و پرایـس و مولـر )2006( 
همراسـتا بـوده و در تاییـد نتایـج ایـن پژوهـش ها می 
باشـد. بعد از آن، رضایت شـغلی و در مرتبه آخر سـابقه 
خدمـت قـرار دارد. نتایـج مربوط بـه بقیه مولفـه ها در 

جدول 5 نشـان داده شـده اسـت. 
سـوال شـش؛ تاثیرعوامل محیطی درنگهداشت 

کارکنان چیسـت ؟
بـا توجـه بـه جـدول 6 بـا ورود متغیـر بـازار کار ارتباط 
بیـن عامـل فـردی و نگهداشـت کارکنـان، تاییـد مـی 
شـود. همچنیـن بـا توجـه بـه افزایـش مقادیـر ضریب 
تعییـن از 0.09 بـه 0.23 نقش تعدیلگـري متغیر  بازار 

کار در جهـت مثبـت تاییـد مي شـود.
بـا توجـه بـه جـدول 7 مشـاهده مـی شـود کـه متغیر 
بـازار کار در رابطـه بیـن عوامـل فـردی و نگهداشـت 
کارکنـان تاثیرگـذار اسـت )بیـن دو گروه تفـاوت وجود 

ضریب آزمون tمولفهعاملنوع تحلیل
اولویتمسیر

دولتیعاملی تاییدی
سوم15.540.88قلمرو تصمیم گیری

دوم16.070.9عام المنفعه
اول18.410.97آثار شغلی

جدول 4. نتايج بدست آمده از آزمون t و تحلیل عاملی تايیدی برای عوامل دولتی
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دارد(؛ بنابرایـن در حالـت کلـی با ورود متغیـر بازار کار؛ 
چـون سـطح معنی داری ایـن متغیر برابـر 0.000 بوده 
و از 0.05 کوچکتـر اسـت، بر نگهداشـت کارکنان تاثیر 
دارد؛ بـه عبـارت دیگـر ایـن متغیـر در بیـن دو گـروه 

اسـت. متفاوت 
بـا توجـه به جـدول 8 بـا ورود متغیر قوانیـن و مقرارت 
ارتبـاط بین عوامل فـردی و نگهداشـت کارکنان، تایید 

می شـود. همچنیـن با توجـه به افزایـش مقادیر ضریب 
تعییـن از 0.09 بـه 0.24 نقش تعدیلگـري متغیر  بازار 

کار در جهـت مثبـت تایید مي شـود.
بـا توجـه بـه جـدول 9 مشـاهده مـی شـود کـه متغیر 
و  فـردی  عوامـل  بیـن  رابطـه  در  مقـرارت  و  قوانیـن 
نگهداشـت کارکنـان تاثیرگـذار اسـت )بیـن دو گـروه 
تفـاوت وجـود دارد(؛ بنابرایـن در حالـت کلـی بـا ورود 

اولویتضریب مسیرآزمون tمولفهعاملنوع تحلیل

عاملی 
فردیتاییدی

اول21.790.96تعهدسازمانی
دوم20.390.93رضایت شغلی
اول20.370.88سابقه خدمت

جدول شماره 5 نتايج بدست آمده از آزمون t و تحلیل عاملی تايیدی برای عوامل فردی

جدول آنالیز واریانس

میانگین درجه آزادیمجموع مربعاتمدل
سطح معنی آماره فیشرمربعات

داری مدل

مرحله دوم
25.960212.98030.295.000رگرسیون

82.693193.428خطا
108.654195کل

ضریب تعین بدون 
0.09متغیر تعدیلگر

ضریب تعین با ورود 
0.23متغیر تعدیلگر

جدول 6. تحلیل واريانس و ضريب تعین قبل از و بعد از ورود متغیر تعديلگر

جدول ضرایب با ورود متغیر تعدیلگر بازار کار

مدل

ضرایب غیر استاندارد
ضرایب 
سطح معنی آماره Tاستاندارد

داری ضرایب ضرایب
خطای 

استاندارد 
ضرایب

مرحله دوم
)Constant(1.3615.618.000
200.070.1862.843.000.عوامل فردی

351.057.4026.136.000.بازار کار

جدول 7. ضرايب متغیرها بعد از ورود متغیر تعديلگر
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متغیـر قوانیـن و مقرارت؛ چون سـطح معنـی داری این 
متغیـر برابـر 0.000 بـوده و از 0.05 کوچکتر اسـت، بر 
نگهداشـت کارکنـان تاثیـر دارد؛ بـه عبـارت دیگـر این 

متغیـر در بیـن دو گـروه متفـاوت اسـت.
نتیجه گیری و جمعبندي 

هـدف ایـن تحقیـق ارائـه مـدل نگهداشـت کارکنـان 
سـازمانهای دولتـی بـود. نتایج بدسـت آمده نشـان داد 
کـه از سـه بعـد عوامـل فرهنگـی، عوامـل سـازمانی و 
عوامـل دولتـی، عوامـل سـازمانی بیشـترین اهمیـت را 
در نگهداشـت کارکنـان دارد. همچنیـن نتایـج تحقیق 
نشـان مـی دهـد کـه از بیـن عوامـل سـازمانی، سـبک 
رهبری بیشـترین تاثیـر را در نگهداشـت کارکنان دارد. 
 ،)2011.Alnaqbi( نتیجه بدسـت آمـده بـا مطالعـات
)patriota.2009(، و)chew.2008( همراسـتا اسـت. 

سـازمانهایي که مدیران آنها سـبک رهبري مناسـبي را 
انتخاب نمي نمایند و نگرش مثبتي نسـبت به کارکنان 
ندارنـد، بـه طـور معمول میـان کارکنـان و مدیریت آن 
سـازمان اختلاف وکشـمکش بروز مي کند، و در نتیجه 
محیط سـازمان کسـل کننده نامطبوع مي شـود همین 
مسـأله نیـز باعـث مي شـود کـه حفـظ و نگهداشـت 
کارکنـان مشـکل شـود. مدیـران بایـد از قـدرت لازم 
بـراي کنتـرل احساسـات و عکـس العملهـاي خـود در 
رفتارهـاي سـازماني برخـوردار باشـند. بـدون داشـتن 
رفتارهاي منطقي مدیران، نگهداشـت کارکنان سـازمان 
سـخت مـی شـود. بنابراین پیشـنهاد می شـود مدیران 
بـا اتخـاذ سـبک رهبـری مناسـب و تقویـت مهارتهاي 
لازم، رفتارهـاي منطقـي را در سـازمان در برخـورد بـا 
افـراد کارکنـان سـازمان از خـود نشـان دهنـد. عـلاوه 

جدول آنالیز واریانس
مجموع مدل

مربعات
میانگین درجه آزادی

مربعات
سطح معنی آماره فیشر

داری مدل
25.838212.91930.107.000رگرسیونمرحله دوم

82.816193.429خطا
108.654195کل

ضریب تعین بدون متغیر 
تعدیلگر

0.09

ضریب تعین با ورود متغیر 
تعدیلگر

0.24

جدول 8. تحلیل واريانس و ضريب تعین قبل از و بعد از ورود متغیر تعديلگر

جدول ضرایب با ورود متغیر تعدیلگر قوانین و مقرارت

مدل
ضرایب غیر استاندارد

ضرایب 
سطح معنی آماره Tاستاندارد

داری ضرایب خطای استاندارد ضرایب
ضرایب

مرحله 
دوم

)Constant(.214.070.1993.065.002
374.061.3976.108.000.عوامل فردی

214.070.1993.065.002.قوانین و مقررات

جدول 9. ضرايب متغیرها بعد از ورود متغیر تعديلگر

ValiAsr.CO
Highlight
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بـر ایـن مدیـران سـازمانها بایـد ازتوانمنـدي لازم بـه 
منظوربرخورد ومدیریت مناسـب سـرمایه هاي انسـاني 
سـازمانها برخوردار باشـند. عدم برخـورداري از این نوع 
توانمنـدي موجـب تـرک سـازمان توسـط کارکنان مي 
شـود. از ایـن رو توصیـه مي شـود مدیـران سـازمانها با 
انجـام برنامه ریزیهاي مناسـب زمینه نگهداشـت هرچه 
بیشـتر کارکنـان رافراهـم سـازند. مدیـران بـا برقـراری 
روابـط انسـانی مناسـب، باعـث ایجـاد انگیـزه، رشـد، 
رضایـت، درک متقابـل و اعتماد و وفـاداری کارکنان به 
سـازمان را فراهـم مـی کنند.عـلاوه بر این با رسـیدگی 
بـه مشـکلات کارکنان و تـلاش در جهت رفـع آنها می 
تواننـد در ایجـاد آرامش فکـری و روانـی کارکنان تاثیر 
گـذار باشـند. بسـیاری از مشـکلات کارکنـان نیـاز بـه 
توجـه و حمایت روانی از جانب  مدیران و سـازمان دارد 
و نیاز به هزینه های آنچنانی  ندارد. همچنین اسـتفاده 
از امکانـات و مقـررات بـه نفـع افـراد، علیرغـم داشـتن 
اختیـار در بـکار بـردن برعلیـه آنها و عدالت در تشـویق 
و تنبیـه مـی توانـد باعـث نگهداشـت بیشـتر کارکنان 
گـردد. سـبک مدیـر در سـازمان عامـل بسـیار مهمـی 
در تعهـد زیردسـتان بـه شـمار مـی رود. کارمندانی که 
هدفـی بلندمـدت بـرای آنها تبییـن شـده و برنامه آنها 
بـرای دسـتیابی به ایـن هدف، مـورد حمایـت مدیریت 
علاوه برایـن،  داشـت.  خواهنـد  زیـادی  تعهـد  اسـت، 
تعییـن اهـداف کوتـاه مـدت، هماننـد زیربنایـی بـرای 
هدف بلندمدت هسـتند که دسـتیابی بـه این هدفهای 
کوتـاه مـدت، باعث تقویـت اطمینان و اعتمـاد به نفس 
در کارمنـدان مـی شـود. پاداشـهای مالـی و غیرمالـی 
و تشـویقهای زبانـی، باعـث تقویـت روحیـه کارکنـان 
مـی شـود و آنهـا بـاور مـی کننـد کـه بـرای مدیـران 
اوقـات  بـا اهمیـت هسـتند. کارکنـان اکثـر  سـازمان 
خـود را در محیـط کار سـپری مـی کننـد. بـرای ایجاد 
محیـط کاری مثبـت، باید رقابت سـالم، تبـادل نظرات 
هوشـمندانه و کارگروهـی از اصول اساسـی در سـازمان 
باشـد. اگـر کارکنان به طـور مرتب بازخـورد فعالیتهای 
خـود را دریافـت کننـد، ایـن فرصـت را دارنـد کـه در 
جهـت تقویـت نقـاط قوت خـود و برطرف کـردن نقاط 

ضعفشـان تـلاش کنند. اعتمـاد کارکنان بـه مدیران در 
سـازمانهای دولتـی اهمیـت  زیـادی دارد. پاییـن بودن 
اعتمـاد درون سـازمان، نوعاً افزایش تعـارض، بي-ثباتي 
سـازماني، تـرک خدمـت، کاهـش انگیزش، شـایعات  و 
ایجـاد مانـع بـر سـر تحقـق اهـداف سـازماني را در پي 
خواهد داشـت. اعتماد در سـازمان، افـراد را در کنار هم 
نگـه مـی دارد و آنهـا را قـادر می سـازد که بـه همدیگر 
اعتمادکننـد و بـه صـورت بـاز عمـل کنند. افـرادي که 
بـه همـکاران خود اعتماد دارند و احسـاس همبسـتگی 
عمیقـی بـا آنهادارند، نسـبت به همکارانشـان و کار آنها 
ملاحظـه و اهمیـت بیشـتري قائـل هسـتند و بـه آنهـا 
کمـک مـی کنند تـا وظایف خـود را بهتر انجـام دهند. 
درشـرایط اعتمـاد، کارکنـان بـاور دارنـد که سـازمان از 
آنها مراقبت می کند و نسـبت به مسـائل آنها حسـاس 
اسـت. چنیـن کارکنانـی وفـاداری زیـادي بـه سـازمان 
دارنـد. ایـن کارکنـان بـا کمـک داوطلبانه بـه  کارکنان 
دیگـر، بـه ویژه آنان که مشـکلاتی مرتبط بـا کار دارند، 
سـبب مـی شـوند عملکـرد کلـی سـازمان بهبـود یابد. 
ایـن کارکنـان در صـورت لزوم قادرند بیـش از حد لزوم 
کار کننـد، داراي وجـدان کاري زیـادي هسـتند، کمتر 
از شـرایط سـخت کاري شـکایت مـی کننـد و مبادرت 
بـه انجـام اقداماتـی مـی کننـد کـه تصویـر سـازمان را 
در اجتمـاع بهبـود بخشـند. علـت چنیـن فعالیتهایـی 
این اسـت کـه چنیـن کارکنانی بـه سـازمان، همکاران 
و مدیـران خـود اعتمـاد دارنـد، سـازمان را حامـی خود 
دانسـته و در واقـع خـود را جزیـی از سـازمان می دانند 

و کمتـر بـه فکر تـرک مـی افتند.
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