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»  ی مدیریت ویژه  «علوم انسانی و اجتماعیی             پژوهشنامه  
87تابستان /ی بیست و نهم شماره/        سال هشتم  

  و نگهداشت شناسایی و اولویت بندی عوامل مؤثر برحفظ
  کارکنان متخصص سازمان ساصد

  ∗علی جهانگیری
  ∗∗امیر هوشنگ مهر علی

 27/3/87: پذیرشتاریخ      7/8/86:تاریخ دریافت 
 چکیده

موفقیت هر سازمانی بستگی به تخصیص و به کارگیری مناسب ابزار،تجهیزات ،پول ،مواد خام و منابع 
ها بتوانند  های سازمان دارد واین امر در صورتی امکان پذیر خواهد بود که  سازمان انسانی در برنامه

خود را در راستای اهداف سازمان به ها و خصوصیات فردی و جمعی کارمندان  ها، توانائی مهارت
    .کارگیرند

 این پژوهش در جهت زمینه یابی وکشف عوامـل حفـظ ونگهداشـت کارکنـان متخـصص و هـم چنـین                       
برای انجام این پژوهش کلیه     . تعیین اولویت عوامل مذکور در سطح سازمان صنایع دفاع انجام شده است           

 330شناسـایی و از بـین جامعـه آمـاری تعـداد       متخصصین واحدهای تحت پوشش سازمان صنایع دفاع        
و پس از تعیین روایی و اعتبـار در مجموعـه           .نمونه بصورت نمونه گیری تصادفی طبقه ای انتخاب گردید        

خـی دو و آزمـون هـای        ,تحلیل واریـانس  ,انتخاب شده توزیع و اطلاعات دریافتی به کمک تحلیل عاملی           
  .  دنباله دار مورد تحلیل قرار گرفت

 نشان می دهدکه  عوامل حفظ ونگهداشت کارکنان متخصص بـه ترتیـب اولویـت در هفـت عامـل                     نتایج
محتوا وماهیت شغل، رضایت وامنیت شغلی، مدیریت ورهبری،مـشخص بـودن اهـداف وانتظارات،فـضای               
                  همکاری وانسجام گروهی، شرایط کار و پرداختـی ومزایـا ، گـروه بنـدی شـده و همچنـین هـر کـدام از                   

شرکت ها و سازمانهای وابسته از اولویت بندی خاصی برخوردار بوده اند که به تفکیک نتایج مربوطـه در                   
  .پژوهش حاضر قید شده است

  منابی انسانی، مدل های خروج خدمت،  ترک خدمت،حفظ ونگهداشت :ه های کلیدیژوا
                                           

  ی آموزش و پژوهش مدیریت و برنامه ریزیی عال  استادیار مؤسسه-نویسنده مسئول  ∗
 دانشجوی کارشناسی ارشد رشته مدیریت دانشگاه مالک اشتر ∗∗
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  مقدمه
ت استراتژیک از طریق    هدف اساسی مدیریت استراتژیک منابع انسانی،خلق قابلی           « 

بـر  .  در سـازمان اسـت       کارکنان ماهر،متعهد و با انگیزه     وجود   تضمین و مطمئن شدن از    
 به حساب می آیـد      ت رقابتی مزیّ ،  استراتژی منابع انسانی منبع محور     این اساس، زمانی    

  رادر اختیار داشته باشد تـا سـریع تـر از رقبـا یـاد                ماهر بتواند منابع انسانی   سازمان    که
ــر از آن  ــریع ت ــرد و س ــه بگی ــا آموخت ــی     ه ــر بخــش عمل ــکلی اث ــه ش ــود را ب ــای خ ه

  ).1381آرمسترانگ ، (».سازد
هـای    از طرف دیگر در بحث مربوط به کمبود نیروی کار،رقابت بـرای مهـارت             «    

 نیروی کار   ی  ی نیرو در بازار،احتمالاً گرایش به تمرکز بر عرضه        یکمیاب و موانع جا به جا     
ی کـه بیـشترین   یهـا  مع هذا ،در بسیاری از شـرکت .ضای نیروی کار بوده است و نه بر تقا   

 ابع کمیـاب ،   ـــ ـدر مقابلـه بـا مـشکل من        تـرین تـدابیر    مشکل را دارنـد،یکی از باصـرفه      
آرمـسترانگ،  ( ».ابل ترین و مـاهرترین کارکنـان داخـل سـازمان اسـت            ــنگهداشت از ق  

1380.(  
 نبایـد  ً صـرفا هـای یـاد گیرنـده ، دیگـر     در دیدگاه نوین مدیریت وعصر سـازمان     

تعریف کرد که در جای خود بسیار        مشکل را براساس تعداد افراد خارج شده از سازمان        
 ،خروج  یـک نیـروی       ی هستند دنبال پیشتاز ه   ب  هایی که     بلکه برای سازمانی   ؛مهم است 
 تـرک  ی  بایـد پرسـید انگیـزه     از ایـن رو    .شـود  می وخبره  ضایعه محسوب    متخصص

کلیـدی در اشـکالی همچـون انتقـال بـه سـایر              ت چیست؟ چرا ایـن دسـته افـراد        خدم
   وبازخریدی از خدمت رها می شوند؟داوطلبانهها، بازنشستگی  سازمان

  حفظ ونگهداشت و ترک خدمت دو روی سکّه 
         فلاورز وهاگز عوامل نگهداشت و ترک خدمت را از نقطه نظر ماندن یا رفتن در 

  : سی می کنندچهارگروه  برر
 این قبیل افراد ،از شغلشان ناراضـی هـستند ،در عـین حـال،               :ترک خدمت کنندگان    

ها را از ترک سازمان شـان بـاز           فشارهای محیطی نیز در اندازه ای نیستند که بتوانند آن         
 .دارند؛ در نتیجه ، در اولین فرصت شغلشان را تغییر خواهند داد

رضـایت شـغلی    .های محفلی دارند      ل به انجام فعالیت    این افراد ، تمای    :ناراضیان شغلی   
 .این افراد بسیار پایین است و اساساً به دلایل محیطی در سازمان ماندگار شده اند
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  39 ... ............شناسایی و اولویت بندی عوامل مؤثر بر حفظ و نگهداشت کارکنان 

 این دسته کارکنان از رضایت شغلی بالایی برخوردار هـستند و            :رضایت مندان شغلی    
 .کنند  به دلایل کاری سازمان را ترک نمی

 این گروه از نیروی انسانی بـه احتمـال زیـاد، دوران             : محیط   رضایت مندان از شغل و    
در واقـع دلایـل رضـایت شـغلی و     .رسـانند  کاری خود را با ماندن در سازمان به پایان می       
 .دارند دلایل محیطی ،توأماً فرد را در سازمان نگه می

مـل        در یک نتیجه گیری کلی، می توان گفت که اگر دو متغیّر رضایت شـغلی و عوا                
محیطی ،در دو جهت متضاد حرکت کنند ، امکـان تـرک خـدمت زیـاد نخواهـد بـود و                     
برعکس اگر هر دو هم جهت و در حداقل ممکن قرار گیرند، احتمـال تـرک خـدمت بـه                    

  ).1380آرمسترانک ،(حداکثر خواهد رسید 
  ی نظری آن تر ک خدمت و پیشینه

ازمان به علت سـازمان دیگـر       ترک خدمت به معنای تمایل کارکنان به ترک یک س               
در برخـی متـون تـرک    .  بـدون پـیش بینـی اسـت    ها معمولاً است، این نوع ترک خدمت    

یـک سیـستم    ی عـضویت  عنـوان جـا بـه جـایی افـراد از محـدوده              خدمت اختیاری بـه   
   ). 1999گارتنر ،(تعریف شده است) افراد(اجتمــاعی ایجاد شده بـــا هــــمان اعضا 

وهشگران با تقسیم ترک خدمت به اختیاری و اجبـاری در تعریـف هـر                      برخی از پژ  
شـوند تحـت      ی کوچک سازی کنـار گذاشـته مـی          که در اثر برنامه     هایی  یک گفته اند، آن   

عنـوان خـروج خـدمت        دهند بـه    که استعفا می    هایی  عنوان خروج خدمت غیر ارادی و آن      
زمان نیست و اجتناب ناپـذیر      این نوع خروج خدمت جزء برنامه سا      . شوند  ارادی تلقی می  

   ).2000رودریک ،(است
شود موارد متعددی را درنظـر             محققین در تبیین عواملی که موجب ترک خدمت می        

هـای اصـلی    یکی از همین پژوهش ها با تقسیم بنـدی ایـن عوامـل بـه حـوزه         . گیرند  می
 هریک ، روابط    ی عوامل فرعی برای     جمعیت شناختی ،اقتصادی ، اجتماعی، روانی و ارائه       

ها را با ترک خدمت مورد بررسی قرار داده است که در زیر و بـه طـور خلاصـه ارائـه                        آن
  :شود می

ی  منفـی ،تحـصیلات        بین سن با ترک خدمت اختیـاری رابطـه        :متغیّرهای جمعیت شناختی  
 .ی خنثی وجود دارد ی مثبت و جنسیت رابطه رابطه
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های ارتقا و حقوق مناسب  با میزان ترک   فرصتهای شغلی ،  بین فرصت:متغیّرهای اقتصادی 
   ).1375جزنی ،(ی منفی دارد  خدمت رابطه

  بین غیبت و کاهش امنیت شغلی و حمایت اجتماعی با خروج خدمت              :متغیّر های اجتماعی    
هم چنین بین سنگینی کار      ). 2000رودریک ، ( ی معنی دار و مثبت وجود دارد          اختیاری رابطه 

  .غل نبودن با ترک خدمت رابطه ی مثبت نشان داده استو واجد شرایط ش
هـا خـوب مـدیریت        کنند که آن         یکی از دلایل اصلی استعفای کارکنان این است که فکر می          

گوینـد    هـا زور مـی      کننـد، یـا ایـن کـه بـه آن            ها منصفانه رفتار نمی     شوند، یا با آن     ورهبری نمی 
ی ایمـان راسـخ       که یکی از خصائص شـش گانـه       کار کردن برای کسانی      ). 1381آرمسترانگ ، (

،سرشت و منش ،مراقبت وتوجه ، شهامت،خویشتنداری ،لیاقت را نداشته باشند،از دید نخبگـان              
   ).1378امینی ،( ها   زند چه برسد به پیروی از آن چنگی به دل نمی

ی   یـابی آگاهانـه      عوامل روانی در مقایسه با عوامل اقتصادی، بـر ارز            :متغیّر وعوامل روانی       
ی   میزان تمایل به خروج کارکنان با میزان برآورده شدن انتظارات رابطـه           . کارکنان متمرکز است  

  . منفی دارد
علاوه بر عوامل فوق الذکر ، موارد دیگرعلل ترک خـدمت عبارتـست از  نارضـایتی از                      

ی   عهی عملکرد،فقدان فرصت هـای آموزش،عـدم امکـان توس ـ           شغل ،بی خبری از نتیجه    
بـی تعهـدی و      )1381رابینـز ،  (شغلی ، فقدان انـسجام گروهـی ،انتظـارات غیـر واقعـی              

عنـوان    استرس شغلی و جـوّ ارزشـی سـازمان بـه           )1384فرهنگی ، (نارضایتی از مدیران    
   ).  2004مارتز ،(متغیّر واسط 

  
  مدل ها ی ترک خدمت 

  کوریوان.    مدل داگلاس بی
ی مـدلی علـت ومعلـولی سـعی در کـشف              با ارائه ) 1999(کوریوان  .          داگلاس بی 

ی مورد مطالعه با تمایل به ماندن یا رفتن           روابط بین متغیّرهای شناسایی شده در جامعه      
  :کند وی  اجزای اصلی مدل خود  را چنین بیان می.برآمده  است

تعهــد ســازمانی ،رضــایت شــغلی ،خــود مختاری،یکنواختی،حمایــت اجتماعی،حمایــت  
حمایــت سرپرستی،اســترس شــغلی،ابهام در نقش،تــضاد نقش،کــار مــورد      همکاران،

این عوامل در رضایت شغلی و تعهد سازمانی تأثیر دارد          . انتظار،پرداخت ووابستگی شغلی  
  .   ها نیز ماندن و رفتن را به فرد القا می کند وآن
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  41 ... ............شناسایی و اولویت بندی عوامل مؤثر بر حفظ و نگهداشت کارکنان 

         1مدل دکونیک و استیل ول  
 عدالت سازمانی، کیفیت نقـش ،رضـایت از         رابطه بین  )2004(     دکونیک و استیل ول     

. پرداخت و رضایت از سرپرست با تمایل به ماندن یا رفتن مورد بررسی قـرار داده اسـت                 
ها و کیفیـت      در پژوهش مذکور عدالت سازمانی شامل عدالت در توزیع و عدالت در رویه            

چنین در ایـن مـدل فـرض شـده اسـت رضـایت از پرداخـت                   هم. نقش فرض شده است   
تواند به طور روشن از عدالت در توزیع و به طور نامحـسوس از کیفیـت انجـام نقـش                     می

ها و کیفیـت انجـام        تأثیر بپذیرد و رضایت از سرپرستی به طور واضح از  عدالت در روش             
نهایتاً دو عامل رضایت از پرداخت و سرپرسـتی بـا تـأثیر بـر تعهـد                 .کند  نقش تبعیت می  

  .دهند  را تحت تأثیر قرار میسازمانی، ماندن یا رفتن کارکنان
    مدل گارتنر
جایی، بـا مفـروض    های ساختاری جابه برای دستیابی به تعیین کننده  ) 1999(     گارتنر

عنوان عوامل اصلی، عوامل فرعی مؤثر بر ایـن دو            کردن رضایت شغلی وتعهد سازمانی به     
م در نقـش، خـود   ردیفان،انتظار کـاری ، تـضاد نقـش ، ابهـا     پرداخت ، حمایت هم (عامل  

را مورد )های ارتقا ،عدالت در توزیع،حمایت سرپرستی      نواختی در کار،فرصت    مختاری ،یک 
ی مطالعات وی نشان مـی دهـد کـه عوامـل مـستقیماً بـر                  نتیجه.آزمون قرار داده است     

جـایی پرسـنلی تـاثیر        ها نیز بر جابـه      رضایت شغلی و تعهد سازمانی اثر گذار هستند، آن        
  . دارند
   2رک خدمت داوطلبانه یا بقای لی ومیشلمدل ت

فرض . مدل خود را طرح ریزی کردند      1996    لی ومیشل از دانشگاه واشینگتن در سال        
             اصلی مدل  یک شـوک و تحلیـل روانـی اسـت کـه  قبـل از عمـل تـرک خـدمت روی                          

ز مدتی می دهد،در اثر وقوع یک شوک ،تفکر کناره گیری در فرد شکل می گیرد و پس ا
کـه تـصمیم بگیـرد در سـازمان           ممکن است شغل و سازمان خود را ترک کرده و یا ایـن            

  ).1380رحمانپور ، ( فعلی بماند 
  
  

                                           
1-Jmes B. Deconinck & C. Dean Stilwell 
2-Lee & Michel 
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  مدل مائرتز و روجر گریفر
هـای انگیزشـی کـه     نیروهـا ومکـانیزم   ) 2004(   طبق نظر کارل مائرتز و روجـر گریفـر      

د را تحت تأثیر قرار دهـد بـه هـشت    تواند جابه جایی وترک خدمت ویا ماندگاری افرا    می
  :شوند ی زیر تقسیم می دسته

احساس  خوشــایندی یا ناخوشایندی افراد در تـصمیم         ):اثر گذار (نیروهای احساسی 
  .گذارد گیری برای مـــاندن یا رفتن از یک سازمان تأثیر می

اف دست آمده و تحقـق اهـد         ماندن یا رفتن به ارزش های به       :نیروهای محاسبه گرانه    
  .فردی بستگی دارد

ی ادراکـاتی اسـت ازمیـزان وابـستگی            ایـن نیـرو در بـر دارنـده         :نیروهای قـراردادی  
  . فرد وسازمان) بدهکاری(متقابل

هایی است که فرد بـه هنگـام خـروج از یـک       این نیرو متضمن هزینه  :نیروهای رفتاری 
  .شود سازمان متصوّر می

های مورد نظر از شغل فعلی و          آوردن ارزش  دست   ارزیابی فرد از به    :نیروهای گزینه ای    
  . ها است یا شغل دیگری درسایر سازمان

 برداشت فرد از انتظاراتی است که خانواده  ویـا دوسـتان خـارج از                :نیروهای هنجاری   
  .سازمان نسبت به جابه جایی از سازمان از وی دارند

  . ستگی داردهای کلی و اعتقادات فرد ب  این نیرو به ارزش:نیروهای معنوی 
ی    رفتار فرد برای ترک خدمت نه به خود سازمان بلکـه بـه واسـطه               :نیروهای تشکلی   

  .ها وسایر افراد بستگی دارد پیوند با گروه
  ی پژوهش مدل اولیه

عوامل :      با عنایت به مطالب نظری ارائه شده دو دسته عامل شناسایی شده اند            
این پژوهش ضعف یـا نبـود عـواملی کـه           از نظر   ( حفظ ونگهداشت و عوامل ترک خدمت     

مدل زیر یـک مـدل      ). باشد  شوندخود عامل حفظ ونگهداشت می      موجب ترک خدمت می   
تلفیقی است که در این مـدل ، عوامـل سـازمانی از مـدل هـای داگـلاس بـی کوریـوان                       
دکوییک و گارتنر و عوامل فردی از مدل های لی میشل و مـائرتز روجرگریفـر و عوامـل                   

ی عوامل متعدّد مـستخرج شـده از          ز مجموعه مبانی نظری که در برگیرنده      محیطی نیز ا  
  . سایر تحقیقات بوده است
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  43 ... ............شناسایی و اولویت بندی عوامل مؤثر بر حفظ و نگهداشت کارکنان 

   از بین عوامل مؤثر بر ماندگاری کارکنان، عامـل سـازمانی مـورد توجـه اصـلی                 
چرا که  پس از دستیابی به نتایج و مشخص شدن عوامـل مربوطـه بیـشترین          .خواهد بود 

متغیّرها ،عوامل سازمانی خواهند بود و عوامل فردی ومحیطی         اختیار برای تغییر واصلاح     
ی   هـا خـارج از اراده       فی نفسه قابلیت پایینی برای تغییر دارند و اصـولاً امکـان تغییـر آن              

  .  مستقیم سازمانی است
کـه رابطـه بـین عوامـل حفـظ            ابتـدا ایـن   :   در این الگو چنـد نکتـه وجـود دارد         

 ترک خدمت منفـی مفـروض شـده اسـت ودر مقابـل               ونگهداشت با ماندگاری مثبت و با     
فهرسـت  .   ی این دو دسته عوامل با خروج از خدمت عکس روابط فوق خواهد بود               رابطه

عوامل مؤثر بر حفظ ونگهداشت وترک خدمت  مستخرجه از متون نظری و پژوهش های 
  . انجام شده در منبع اصلی پژوهش موجود است

    مدل پژوهش-ی یک   شمارهشکل
  

  
  
  
  
  
  
  
  

  :روش شناسی تحقیق
ضـمناً از نظـر پیـدا    . استفاده شده است)پیمایشی(یابی  روش زمینه         درتحیق حاضر از    

در خـصوص    .کردن عوامل مرتبط با نگهداشت از نـوع پـژوهش هـای اکتـشافی مـی باشـد                 
 نظـر (متخصص  سه عامل  دانش ،مهارت و شغل براسـاس تئـوری هـا و شـرایط سـازمان                

تمام وقت ، دارندگان مـدرک        به عنوان مبنای تعریف قرار گرفت وکارکنان رسمی       ) سنجی  
کـه در  ) مهـارت (ی خـدمت     با حداقل دو سـال سـابقه      ) دانش(تحصیلی کارشناسی وبالاتر    

. مشغول به کار  بودند به عنوان   متخصص انتخاب شـدند            )  تناسب با شغل  (شغل متناسب 

 عوامل حفظ ونگهداشت
  دی عوامل فر

  عوامل سازمانی 
  عوامل محیطی

  عوامل ترک خدمت
  عوامل فردی 

  عوامل سازمانی 
  عوامل محیطی

 ماندگاری

 

 خروج از خدمت
+ 

- 
+ 
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  87ستانتاب/ منهی بیست و شماره/تمشسال ه/ »مدیریتی  ویژه«  علوم انسانی و اجتماعی پژوهشنامه ...44

ی اصلی پژوهش را تشکیل می داد که           نفر جامعه  2400 براساس آمار استخراج شده حدود    
محل اشتغال این افراد با توجه به محل استقرار صنعت متبـوع، در سـطح کـشور پراکنـده                   

  . بوده است
ی مورگـان                   ی آمـاری ، بـا اسـتفاده از جـدول تعیـین نمونـه                       باروشن شدن جامعه  

سـپس بـا    .  نفـر تعیـین شـد      330برای انجام پژوهش    ی آماری     نمونه) 1385سکاران ، ( 
ی قابل توزیـع مـشخص         تایی وبر اساس درصدهای حاصله ، سهمیه       330توجه به نمونه    

  .گردید
کـه پـس از     .  عامل برای انجام پژوهش استخراج شـد       38با توجه به مبانی نظری           

 عامل  38سنجش   سؤال برای      57تدوین عوامل و متغیّرهای مورد نظر، پرسشنامه ای با          
و در نهایت تحلیل عامل های مذکور پاسخ به سؤالات زیر خواهد            . مذکور طراحی گردید  

  :بود
  در سازمان صنایع دفاع کدامند؟ حفظ ونگهداشت کارکنان متخصص  عوامل-1
    اولویت این عوامل در سطح سازمان چیست؟-2
   ها وسطوح مختلف چگونه است؟  اولویت عوامل مذکور در حوزه-3
 آیا بین عوامل جمعیت شناختی و عوامل حفظ ونگهداشـت رابطـه ای وجـود                -4

 دارد؟
  

  تجزیه وتحلیل اطلاعات
 درصد متعلق   72 درصد متعلق به مشاغل مدیریتی و        28ی آماری          از مجموع جامعه  

به مشاغل کارشناسی بوده است و در مجموع هشتاد درصد  دارای مدرک کارشناسـی و                
 درصـد    75مـدرک تحـصیلی     .  مدرک فوق لیسانس و بالاتر بوده اند       بیست درصد دارای  

ی   درصد  علوم انسانی بوده و بیـشترین فراوانـی سـابقه        25افراد علوم مهندسی و پایه و       
  . سال بوده است25 تا  6کاری بین 

برای پاسخ به سؤال اول و دوم پژوهش ، ابتدا بـرای امکـان پـذیری تحلیـل عـاملی                          
ی کفایـت     بیـان کننـده   ) 92/0( دست آمـده      عمل آمد که پاسخ به      به KMO  آزمون
دست آمده از آزمون بارتلت از لحاظ آماری در سطح کمتر             ی به   برداری بوده و نمره    نمونه

از طرف دیگر ماتریس همبستگی نشان می داد، محاسبه عکـس           . معنادار بود  0001/0از  
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  45 ... ............شناسایی و اولویت بندی عوامل مؤثر بر حفظ و نگهداشت کارکنان 

از این رو  با مجاز بودن انجـام         .  است ها امکان پذیر   ماتریس و در نتیجه استخراج عامل     
ی خروجی حدود پانزده  جداول اولیه. داده های مربوطه وارد نرم افزار شد, تحلیل عاملی 

ها به صورت آزمون خطا بود، بعـد از نـه             عامل را نشان می داد که نیازمند چرخش عامل        
  .صه گردیدبار چرخش  به روش واریماکس عوامل در هفت گروه به شرح جدول یک خلا

در ایـن میـان ســهم       .  درصد  واریانس کل را تبیین مـی کـرد          57 این هفت عامل         
 درصد کل واریانس متغیّرها را بـه خـود          31  در حدود     28/11عــامل اول با ارزش ویژه      

   . اختصاص داده بود 
ایت حم:  درصد واریانس کل را تبیین می کند با متغیّرهای31      عامل یکم که میزان 

ی بروز نوآوری، مشارکت در  مدیریت، صلاحیت مدیریت، روابط خوب با مدیر، زمینه
تصمیم گیری، ارزیابی عملکرد، آزادی عمل و ابزار کار، تحت عنوان عوامل رهبری 

  .ومدیریت نام گذاری شده است
:  درصد از واریانس کل را تبیین می کند با متغیرّهای7/5       عامل دوم که میزان 

ناسب پرداخت ، پرداخت رقابتی، عدالت در پرداخت ، پرداخت عملکردی، تسهیلات ت
  .رفاهی و فرصت آموزش به عنوان عوامل پرداختی ومزایا نام گذاری شده است

تنوعّ کاری، : تبیین می کند با متغیّرهای   درصد واریانس کل را4/5      عامل سوم که 
ودن و اهمیت شغل با عنوان عوامل محتوا غنی بودن، چالشی بودن، بازخورد،درگیر ب

  .وماهیت شغل نام گذاری شده است
:  درصد واریانس کل را تبیین می کند با متغیرّهای1/5      عامل چهارم که میزان 

روشن بودن انتظارات، روشن بودن اهداف، وجهه واعتبار سازمانی، تشویق وقدردانی، 
وامل مشخص بودن اهداف و انتظارات                     سازگاری اهداف فردی وسازمانی به عنوان ع

  .نام گذاری شده است
روابط :  درصد واریانس کل را تبیین می کند با متغیرّهای7/3      عامل پنجم که میزان 

با همکاران ،حمایت همکاران ،فقدان استرس،کار گروهی،احترام  به عنوان عوامل فضای 
  .اری شده استهمکاری وانسجام گروهی نام گذ
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  87ستانتاب/ منهی بیست و شماره/تمشسال ه/ »مدیریتی  ویژه«  علوم انسانی و اجتماعی پژوهشنامه ...46

:  درصد واریانس کل را تبیین می کند با متغیرّهای4/3      عامل ششم که میزان 
فقدان سنگینی کار،ایمنی وبهداشت و قوانین ومقررات مناسب به عنوان عوامل شرایط 

  .کار نام گذاری شده است
رضـایت  :  درصد واریانس کل را تبیین می کند بـا متغیّرهـای           1/3عامل هفتم که میزان     

شغلی،امنیت شغلی وفرصت ارتقا  به عنوان عوامل رضایت وامنیـت شـغلی  نـام گـذاری             
   .شد

   ماتریس متغیرّهای چرخش یافته–ی یک  دول شمارهج
  واریانس  سازه ها  عوامل

  0763  حمایت مدیریت

  0714  دیریتصلاحیت م

  0671  روابط خوب با مدیر 

  0629  ی بروز نوآوری زمینه

  0582  ارزیابی عملکرد

  0562  مشارکت در تصمیم گیری

  0542  آزادی عمل 

  رهبری

  0445  ابزار کار

  0740  تناسب حقوق پرداختی

  0720  عدالت در پرداخت

  0705  پرداخت رقابتی

  0603  پرداخت عملکردی

  0573  تسهیلات رفاهی

  حقوق و  مزایا

  0461  فرصت آموزشی

  0763  غنی بودن

  0624  بازخور

  محتوا وماهیت شغل

  0582  چالشی بودن شغل
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  47 ... ............شناسایی و اولویت بندی عوامل مؤثر بر حفظ و نگهداشت کارکنان 

  0580  اهمیت شغل

  0547  تنوّع کاری

  0408  درگیر بودن

  0673  روشن بودن اهداف

  0667  وجهه و اعتبار سازمانی

  0621  تشویق و قدردانی

  0530  روشن بودن انتظارات

  مشخص بودن اهداف وانتظارات

  0502  سازگاری اهداف فردی و سازمانی

  0741  روابط با همکاران

  0711  حمایت همکاران

  0483  کار تیمی 

  0467  احترام

  فضای همکاری و انسجام

  0344  فقدان استرس

  0752  سنگینی کار

  شرایط کار  0663  ایمنی وبهداشت

  0608  قوانین و مقررات

  0673  رضایت شغلی

  ت و امنیت شغلیرضای  0560  امنیت شغلی

  0478  فرصت ارتقا

  
   ها وسطوح مختلف چگونه است؟ اولویت عوامل مذکور در حوزه

ــیه ــروه        فرض ــل در گ ــت عوام ــی اولوی ــصوص بررس ــژوهش در خ ــای  ی پ ه
  :به ترتیب زیر است)حوزه های مختلف(اجرایی

H0= µ1 =µ2 =µ3=µ4 =µ5 =µ6 =µ7  
 .ت عوامل در حوزه های مختلف سازمانی یکسان استاولوی
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  87ستانتاب/ منهی بیست و شماره/تمشسال ه/ »مدیریتی  ویژه«  علوم انسانی و اجتماعی پژوهشنامه ...48

H1= µ1 ≠µ2≠µ3≠µ4≠µ5≠µ6≠µ7  
 .اولویت عوامل در حوزه های مختلف سازمانی یکسان نیست

           : ی مذکور از آزمون تحلیل واریانس استفاده شده است برای  بررسی فرضیه
  با فرض اطمینـان      H0ی    فرضیهسطح معنی داری نشان می داد که              

کـه   ؛ یعنـی ایـن    تأیید می شـود    H1رد و   /) 026( درصد در عامل شرایط کاربا آلفای        95
اولویت این عامل در گروه های اجرایی تفاوت دارد، اما در بقیه عوامل شـامل مـدیریت و             

، مـشخص بـودن اهـداف       /)93(، محتوا وماهیت شغل   /)42(،پرداخت ومزایا /) 77(رهبری
به /) 56(و رضایت وامنیت شغلی/) 71(، فضای همکاری وانسجام گروهی      /)17(تظاراتوان

 رد می شـود، بـدین       H1 تأیید و    H0) <05/0(بودن سطح معنی داری آزمون     علت بالا 
برای تشخیص دقیق تر ماهیت تفاوت در       .معنی که اولویت این عوامل متفاوت نمی باشد       
           لـیکن بـه دلیـل همـسان نبـودن          . ه شـد  عامل شرایط کار آزمون تـوکی وشـفه اسـتفاد         

عنوان جایگزین نمونه های اصلی  انتخاب شد و   به 6/11نمونه ها،نرم افزارمیانگین نظری     
  . به همین دلیل در این آزمون مجدّد اختلافی مشاهده نشد

       اولویت عوامل مذکور با توجه به فرضیه های زیر در سطوح مختلـف شـغلی         
  :بررسی شده است)  ومدیرانکارشناسان(

                       :H0                                    اولویت عوامل در سطوح مختلف شغلی یکسان است 
    

           H1:.                                    اولویت عوامل در سطوح مختلف شغلی یکسان نیست
 به علت پایین بودن سطح H0ی   می داد که فرضیه     سطح معنی داری   نشان

رد و  /) 010(و محتـوا وماهیـت شـغل      /) 040(معنی داری در دو عامل مدیریت و رهبری       
H1   یعنی اولویت این عوامل در گـروه هـای شـغلی تفـاوت دارد، امـا در                .  تأیید می شود 
، فـضای   )/43(، مشخص بودن اهـداف وانتظـارات      /)13(ی عوامل شامل حقوق ومزایا      بقیه

به علت بالا بـودن سـطح       /) 51(و رضایت وامنیت شغلی   /)  15(همکاری وانسجام گروهی  
 رد می شود؛ بدین معنی کـه اولویـت ایـن            H1 تأیید و    H0) <05/0(معنی داری آزمون  

یک از دو عامل اسـت        که این تفاوت در کدام      برای تشخیص این  .عوامل متفاوت نمی باشد   
که عدم همسانی نمونه ها، از حیـث          لیکن به دلیل این   . دازآزمون توکی وشفه استفاده ش    
  .آماری تفکیک عوامل میسر نشد
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  49 ... ............شناسایی و اولویت بندی عوامل مؤثر بر حفظ و نگهداشت کارکنان 

ی معنـی داری      آیا بین عوامل جمعیت شناختی و عوامل حفظ ونگهداشت رابطـه          
 وجود دارد؟

برای بررسی رابطه بین عوامل جمعیت شناختی و عوامل حفظ ونگهداشت بـا                
ی   ی خلاصـه شـده      نتیجه.ز آزمون کای دو استفاده شد     داده ها  به داده های اسمی ا        تبدیل

 : شرح زیر است آزمون کای دو به
  ای وجود دارد؟ آیا بین عوامل حفظ ونگهداشت با میزان تحصیلات پاسخ دهندگان رابطه

H0=بین عوامل حفظ ونگهداشت و میزان تحصیلات رابطه ای وجود ندارد  
H1=رابطه ای وجود داردبین عوامل حفظ ونگهداشت و میزان تحصیلات   

با اطمینان (     بر اساس آزمون انجام شده از آن جایی که سطح معنی داری به دست آمده
 H1 مورد تأیید قرار گرفت وفرضیه ی پـژوهش          H0 بوده است ،     05/0بیشتر از   )  درصد 95

بدین معنی که بین مدرک تحصیلی با عوامل حفـظ ونگهداشـت رابطـه ای وجـود                 . رد شد 
  .ندارد

  یا بین عوامل حفظ ونگهداشت با میزان سابقه ی پاسخ دهندگان رابطه ای وجود دارد؟آ
H0=بین عوامل حفظ ونگهداشت و میزان سابقه رابطه ای وجود ندارد  
H1=بین عوامل حفظ ونگهداشت و میزان سابقه رابطه ای وجود دارد  

با اطمینان (ست آمده     بر اساس آزمون انجام شده از آن جایی که سطح معنی داری به د
 مورد تأیید قرار گرفـت وفرضـیه ی         H0 نشان داده شده است ،       05/0بیشتر از   )  درصد 95

به این معنی که بین سابقه افراد با عوامل حفظ ونگهداشـت رابطـه ی               . رد شد  H1پژوهش  
  . وجود ندارد

  
         یافته های پژوهش

ر شـد ،عوامـل گونـاگونی در                        همان طوری که در بخـش کلیـات پـژوهش نیـز ذک ـ     
این عوامـل تـأثیر گـذار      . حوزه ی حفظ ونگهداشت مورد بررسی وپژوهش قرار گرفته است         

که به بیش از سی عامل می رسند و  در منابع نظری به آن اشاره شده است پس از انجـام                      
  :تحلیل عاملی  این عوامل به شرح زیر طبقه بندی گردید

ق ومزایا ،محتـوا وماهیـت شغل،مـشخص بـودن اهـداف وانتظـارات        رهبری ومدیریت ،حقو  
  .سازمانی،فضای همکاری وانسجام گروهی ، شرایط کار ، رضایت وامنیت شغلی

www.SID.ir



Arc
hi

ve
 o

f S
ID

 
  87ستانتاب/ منهی بیست و شماره/تمشسال ه/ »مدیریتی  ویژه«  علوم انسانی و اجتماعی پژوهشنامه ...50

  یافته های پژوهش در سطح گروه های اجرایی 
های اجرایی بـه               با استفاده از میانگین نمراتی که پاسخ دهندگان در هر یک از گروه            

  :اند، می توان نکات زیر را مورد توجه قرارداد نگهداشت دادهعوامل حفظ و
 میانگین نمرات عوامـل محتـوا وماهیـت شـغل ورضـایت و امنیـت شـغلی و مـدیریت                     -1

در مقابـل  .های اجرایی قابل توجه اسـت    ی گروه   ورهبری، نسبت به سایر عوامل در مجموعه      
ا عامـل حقـوق ومزایـا در        ه ـ  به استثنای گروه طرح های صنعتی ومهندسی در سایر گـروه          

  .آخرین رتبه قرار دارد
 با توجه به نقش صنایع تابعه در پیشبرد اهداف ومأموریت های سـازمان  و بـه منظـور                    -2

دستیابی مدیران ارشد و رؤسای گروه های اجرایی به شمای کلی وضعیت گروه مربوطـه از                
رات حاصـله از نظـر     حیث جایگاه عوامل حفظ ونگهداشت و با درنظر گـرفتن میـانگین نم ـ            

  :سنجی، مشخص شده است
سازی و صـنایع ویـژه  اولویـت و                   در ستاد مرکزی و گروه های اجرایی صنایع مهمات        

بـدین ترتیـب کـه      .دست آمده در سازمان تبعیت می کنـد         اهمیت عوامل از اولویت کلی به     
آخرین رتبه قرار ی اول اهمیت و عامل حقوق و مزایا در  عامل محتوا وماهیت شغل در رتبه

  . دارد
ــسلیحاتی،شیمیایی و توســعه      در گــروه ــایی،خودرو  هــای اجرایــی صــنایع ت ی مواد،دری

وتجهیزات، طرح های صنعتی و مهندسی و قرارگاه اصفهان،عامل محتـوا و ماهیـت شـغل                
 0لیکن در اولویت سایر عوامل ، جابه جـایی وجـود دارد             .چنان در اولویت اول قرار دارد       هم

  ). یک اولویت بندی عوامل در گروه های زیر مجموعه در پژوهش اصلی موجود استتفک(
  پیشنهادهای حاصل از پژوهش

های اجرایی دارای تفاوت هـایی اسـت؛ لـیکن اولویـت                     اولویت عوامل مذکور در گروه    
های اجرایی نیز در موارد زیادی از اولویت کلـی عوامـل در سـطح سـازمان                   عوامل در گروه  

لذا در این بخش با توجه به  اولویت عوامل حفظ ونگهداشت، پیشنهادهای . یت می کندتبع
ها تـا حـدودی مـشابه         تحقیق که گروه ها و صنایع تابعه را شامل می شود و یافته های آن              

  : بوده است تشریح می شود
  طراحی مسیر پیشرفت شغلی یکی از مواردی است که با امکان پـیش بینـی رشـد                   -

لـیکن در  .ی کارکنان ،امیـداوری زیـادی را بـرای مانـدگاری ایجـاد مـی کنـد       آتی  برا 
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وضعیت موجود ارتقا بر اساس شایستگی و با در نظر گرفتن شرایط تحصیلی و تجربی               
 .تا حدود زیادی دستیابی به نتیجه را تسهیل می کند

ب  با توجه به اولویت عامل سبک مـدیریت و رهبـری در مانـدگاری افـراد، در انتخـا          -
ی ایـن     بـر اسـاس نتیجـه     .سبک مدیریت ورهبری درسازمان دقت زیادی مبذول شود       

گیـری وآزادی عمـل را       ی بروز نوآوری، مشارکت در تـصمیم        پژوهش سبکی که زمینه   
برای کارکنان متخصص فراهم آورد و عملکرد آنان را به طور صحیح مورد ارزیابی قرار               

 .دهد، سبک مرجحّ خواهد بود

. عمـل آورنـد     ی ابعاد کاری حمایت کافی ولازم را به         رکنان خود در همه    مدیران از کا   -
این حمایت در هر شرایط کیفیت خاص خود را داراست و در اختیار گذاشتن ابزار کار                 

 .حداقل حمایتی است که می تواند صورت گیرد

  ارزیابی عملکرد صحیح یکی از مبانی اصلی وتعیین کننده در شکل گیـری ذهنیـت               -
از این رو تدوین دستورالعمل ارزیابی عملکرد و تعلیم و          . عدالت در سازمان است    وجود

ی صحیح از این ابزار کارامـد مـی بایـد در برنامـه هـای                   پرورش مدیران برای استفاده   
 .اصلی گنجانده شود

 زمینه های انجام کارها به صورت تیمی فراهم شود که این خود موجب ایجاد روابط                -
به طور کلی ایجاد فـضای همکـاری و   .ن و جلب حمایت آنان خواهد شد  بهتر با همکارا  

ی ظهـور     کار تیمی در انجام کارها ، ضمن کاهش استرس کاری ، موجب ایجاد زمینه             
البته این مسأله نباید موجـب غفلـت از توانـایی هـا و اسـتعداد      . هم افزایی خواهد شد  

 .افراد شود

  :سایر پیشنهادها
 

ی کارکنان به ویـژه متخصـصین،         یط مناسب کاری برای کلیه    ی ایجاد شرا     در حوزه  -
تدوین مقررات تسهیل کننده و مناسب و نه محدود کننده ،توجه به مسائل بهداشتی              

جلوگیری کننده از بروز بیمـاری هـای شـغلی،ایجاد فـضای ایمـن در محـیط هـای                             
  کـار را سـنگین                حادثه زا و عدم واگذاری وظائف خارج از توان وتخـصص کـه انجـام              

همگی عوامل بستر   ... چون توجه به چینش محیط کار و        می کند، در کنار مسائلی هم     
 .ساز ماندگاری خواهد بود
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ی کارکنـان   ی استفاده از فرصت های آموزشی بالاتر به طور برابر، برای کلیـه               زمینه -
بط آمـوزش   این نکته بـه عنـوان یکـی از اصـول تـدوین ضـوا              . متخصص فراهم گردد  
 .ی اقدامات قرار گیرد کارکنان باید سرلوحه

ی برخی از عوامل مهـم     ی دلایل تنزّل رتبه      تعریف پروژه های عارضه یابی در زمینه       -
 .چون حقوق و مزایا در سبد عوامل ماندگاری  هم

 به دلیل اولویت عامل محتوا وماهیـت شـغل در یافتـه هـای تحقیـق ، در طراحـی                     -
ح شغل و شرایط احـراز مـشاغل کارکنـان متخـصص بـه عوامـل                مشاغل ، تعریف شر   

ی  ی شغل ، توجه جدیّ ولازم مبـذول، و بـه نحـوی کـه همـه                  ماهوی تشکیل دهنده  
ویژگی های مورد نظر متنوعّ سازی ، غنی سازی ،چالشی بـودن، بـازخوردی بـودن و                 

  .اهمیت شغل در حدّ امکان ومناسب ملاحظه شود
  

  نتیجه گیری 
به مطالبی که در فصل دوم ذکر شد،مدل ها و الگوهای متفاوتی برای تبیین و                    با توجه   

ی ایـن    لـیکن همـه   .شناسایی عوامل حفظ ونگهداشت و احیاناً ترک خدمت ارائه شده است          
  .الگوها در تعدادی از عوامل به نقاط مشترکی دست پیدا می کنند

رپرستی ،چگونگی رابطه   چون مدیریت وسیاست شرکت،س        در الگوی هرزبرگ عواملی هم    
بـه ایـن    .  با عنوان عوامل بهداشتی شناخته شـده انـد        ... با رئیس وهمکاران،حقوق، امنیت،   

عوامل مذکور عـواملی هـستند      . معنی که وجود این عوامل از نارضایتی جلوگیری می کند         
هر چنـد کـه در   .عنوان عوامل حفظ ونگهداشت شناسائی شده اند   که در این پژوهش نیز به     

ی   رسی عوامل حفظ ونگهداشت به الگوی هرزبـرگ بـسنده نـشده اسـت، لـیکن نتیجـه                 بر
ی کارایی نسبی الگوی مذکور در تبیـین وضـعیت سـازمان از منظـر عوامـل        پژوهش نشانه 

  .بهداشتی بوده است
ی این پژوهش، عامل اولویت دار در بحث وحفظ ونگهداشت کارکنـان                      بر اساس نتیجه  

اهیت ومحتوای شغل واگذاری است کـه بـرای کارکنـان متخـصص            متخصص در ساصد ، م    
  . ساصد به دلیل ویژگی های خاص آنان با اهمیت تلقی شده است

ی دوم اولویت عوامل قرار گرفته است،در اکثـر                عامل رضایت وامنیت شغلی که در رتبه      
ری مـورد   ی مثبت آن بـا مانـدگا        پژوهش های مورد بررسی به آن اشاره شده است و رابطه          
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   ی آمـاری مـورد نظـر را تـشکیل      که کارکنان رسمی جامعـه  با توجه به این .تأیید بوده است  
  . داده اند شاید توجه زیاد به بحث امنیت ناشی از این مقوله باشد

ی حائز اهمیت دیگر که بر اساس یافته های این پژوهش  نقش عامـل رهبـری و                         نکته
تقریبـاً در تمـامی مـدل هـای         .ان متخصص بوده اسـت    مدیریت در حفظ ونگهداشت کارکن    

ی آن نیـز بـا        نظری ارائه شده نقش این عامـل مـورد بررسـی قـرار گرفتـه اسـت و رابطـه                   
  .ماندگاری مورد تأیید قرار گرفته است
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  پیوست

 سطح معنی داری رابطه ی عوامل جمعیت شناختی و عوامل -پیوست جدول
  حفظ ونگهداشت

  

  
  

  عاملعامل  تحصیلتحصیل  گروه تحصیلیگروه تحصیلی  سابقهسابقه  حقوق ومزایاحقوق ومزایا
  مدیریت ورهبریمدیریت ورهبری  00//462462  /./.917917  /./.112112  /./.003003
  پرداختی ومزایاپرداختی ومزایا  /./.297297  /./.240240  /./.443443  /./.101101
  محتوا و ماهیت شغلمحتوا و ماهیت شغل  /./.267267  /./.483483  /./.760760  /./.547547
مشخص بدون اهداف مشخص بدون اهداف   /./.415415  /./.958958  /./.151151  /./.908908

  وانتظاراتوانتظارات
فضای همکاری  و انسجام فضای همکاری  و انسجام   /./.584584  /./.656656  /./.297297  /./.008008

  گروهیگروهی
  شرایط کارشرایط کار  /./.636636  /./.591591  /./.476476  /./.158158
  رضایت وامنیت شغلیرضایت وامنیت شغلی  /./.803803  /./.944944  /./.899899  /./.055055
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