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Designing a Contingency Model for Retaining Expert 

Human Resources in Diverse Organizational Environments 

Using Thematic Analysis 
 

 
Abstract  
In today’s world, retaining expert human resources, particularly within diverse 

organizational environments, is one of the main challenges faced by human resource 

managers. Therefore, the present study aims to design a contingency model for 

retaining expert human resources in various organizational contexts. This research 

adopted a qualitative approach, is classified as applied research, and was conducted 

using the thematic analysis method. The experts included university faculty members 

and senior managers, while the interviewees comprised 15 individuals selected 

through purposive sampling until achieving theoretical saturation. Data were collected 

via semi-structured interviews. To ensure validity and reliability, the findings were 

confirmed by the interviewees. Data analysis was carried out using Braun and 

Clarke’s method with the MAXQDA software. The results indicated that 150 initial 

themes, 20 basic themes, 4 organizing themes, and 1 overarching theme were 

identified—namely: periodic retention, corrective retention, predictive retention, and 

fundamental retention. It can be concluded that this model can serve as a practical 

guide for designing policies and programs aimed at retaining expert staff in different 

organizational environments. 
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مختلف  یهاطیخبره درمح ینگهداشت منابع انسان ییاقتضا یالگو یطراح
 مضمون لیسازمان با روش تحل

 چکیده 
 یاصل یهامختلف، از چالش یسازمان یهاطیدر مح ژهیوخبره به یامروز، نگهداشت منابع انسان یایدر دن

خبره  ینگهداشت منابع انسان ییاقتضا یالگو یهدف طراح رونی. ازادیآیشمار مبه یمنابع انسان رانیمد
 یهاجزء پژوهش فو از نظر هد یفیک یکردیمختلف سازمان است. پژوهش حاضر با رو یهاطیدرمح

 رانیمد نیو همچن یعلمئتیه دیمضمون انجام شد. خبرگان شامل اسات لیاز روش تحل و با استفاده یکاربرد
به سطح  دنیهدفمند تا رس یریگنفر که به روش نمونه 15مصاحبه شوندگان  شامل،  نیارشد بودند و همچن

از  نانیطما یشد. برا یگردآور افتهیساختار مهیانتخاب شدند. داده ها با استفاده از مصاحبه ن یاشباع نظر
از  روش براون و کلارک  زیها نداده لی. به منظور تحلدیشوندگان رس مصاحبه دییبه تا هاافتهی،  ییایو پا ییروا

مضمون  4  ه،یمضمون پا 20 ه،یمضمون اول 150نشان داد که  جی. نتادیانجام گرد ودآیبا نرم افزار مکس ک
 ،ینگهداشت اصلاح ،یکه شامل نگهداشت دوره اشدند  ییشناسا ریمضمون فراگ 1و   هندهسازمان د

 یعنوان راهنمابه تواندیالگو م نیکرد که ا یریگ جهیتوان نت ی. مینگهداشت اساس نانه،یبشینگهداشت پ
قرار  ستفادهمختلف مورد ا یهانگهداشت کارکنان خبره در سازمان یهاو برنامه هااستیس یدر طراح یعمل

 .ردیگ
  مضمون لیتحل ،ینظام بانک ،یسازمان یهاطیمح ،یمنابع انسان ،یاشت منابع انساننگهد ها:کلیدواژه
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 مقدمه 

رویکرد اقتضایی بر این اساس استوار است که روابط میان سازمان و منابع انسانی آن، 

عنوان یک کل واحد و در تعامل با محیط پیرامون خود، مورد تحلیل و درک قرار گیرد. به

ها در ها و تلاش برای فهم چگونگی عملکرد آنماهیت چندمتغیره سازماناین رویکرد بر 

شمول به پارادایم ها در انتقال از رویکردهای جهانشرایط متغیر تأکید دارد. نخستین گام

ویژه در مؤسسه تاویستاک برداشته شد که تمرکز ها، در انگلستان و بهاقتضایی در پژوهش

(. 1987، 1)مایلر .های اجتماعی بودهای موجود در سیستمدیتآن بر ابعاد فناورانه و محدو

ترین متغیرهای تأثیرگذار بر عملکرد کنند تا مهمپردازان رویکرد اقتضایی تلاش مینظریه

کار گرفته و ها را بهسازمان را شناسایی کنند و سپس این متغیرها و ابعاد مرتبط با آن

های بنیادی در رد سازمان اثرگذار هستند. پژوهشبررسی نمایند که تا چه میزان بر عملک

این زمینه توسط پژوهشگرانی همچون بارنز، استاکر، ودوارد، و لاورنس و لورش انجام 

عنوان یک چارچوب مبتنی بر تفکر و استدلال شده است. در این رویکرد، اقتضایی به

توان رد و نمیشمول، تناسب عمومی نداشود که بر خلاف رویکردهای جهانمطرح می

 (.2016، 2)اوتلی .کار گرفتها و شرایط بهطور یکسان در تمام سازمانآن را به

رویکرد اقتضایی وجود یک روش یا اقدام مطلق که بتواند در هر شرایطی به عملکرد برتر 

کند. بر اساس این نظریه، بسیاری از امور سازمانی وابسته به شرایط و منجر شود را رد می

ای از متغیرهای محیطی قرار دارند. خاص بوده و تحت تأثیر طیف گسترده موقعیت

های درونی سازمان، منابع آن و متغیرهای های مدیریتی باید با ویژگیبنابراین، نظریه

محیط خارجی هماهنگ و سازگار باشند؛ این عوامل تحت عنوان عوامل اقتضایی شناخته 

امل شرایط اقتصادی، روندهای جمعیتی، شوند. عوامل اقتضایی محیط خارجی شمی

عوامل فرهنگی و اجتماعی، عوامل سیاسی، ساختار صنعت، رقبا، بازار و رفتار 

کنندگان هستند. درون سازمان نیز عوامل اقتضایی شامل مسائل مالی، فنی، منابع مصرف

ف های بین وظایای، وابستگیوری، کیفیت محصولات، عدم قطعیت وظیفهانسانی، بهره

تواند در هر موقعیت شوند که تأثیر هر یک بر عملکرد میو اندازه سازمان می

وکاری متفاوت باشد. این ویژگی ضرورت انجام مطالعات خاص و منحصر به فرد کسب

 .سازدناپذیر میصورت تجربی را اجتنابای از عوامل اقتضایی بهبرای بررسی مجموعه

                                                             

1. Millar 
2. Otley 
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 (.2014 1)لن

ها ضروری است. سازمان هستند و وجود آنها برای سازمان کارکنان ستون فقرات یک

ها ها و سازمانای است و بسیاری از شرکتحفظ و نگهداشت کارکنان موضوع گسترده

(. حفظ و نگهداشت 2016 2)بیشت و همکاران کنندمی برای حفظ کارکنان خود تلاش

توسط بخش منابع انسانی  های ساخته شده و اجرا شدهکارکنان به طور مستقیم با سیاست

(، 2018) 4(. به گفته الشرفی و همکاران2020 3)السفتی و راغب یک شرکت مرتبط است

 یابد. سپس انگیزه به دو عامل مختلف تقسیممی ماندگاری کارکنان با انگیزه آنها افزایش

در شود که عبارتند از عوامل درونی و عوامل بیرونی. هر دوی این عوامل انگیزشی می

شود. دانیا و می ایجاد اثربخشی بسیار ضروری هستند که باعث حفظ کارکنان در سازمان

شود که کارکنان را قادر ای شناخته میعنوان نیروی محرکه( انگیزه به2019)5 پراشات

تواند هم پذیر، کارآمد و سازنده عمل کنند. انگیزه بالای کارکنان میسازد واکنشمی

آفرینی و ا و هم میزان رضایتشان را افزایش دهد و در نهایت ارزشههای آنتوانایی

ها، های رقابتی سازمانوری سازمان را بهبود بخشد. در هزاره سوم، یکی از مزیتبهره

یافته، بخش عمده تولید ثروت توسط منابع انسانی منابع انسانی است؛ در کشورهای توسعه

منابع طبیعی بسیار کمتر است. افزایش اثربخشی شود و سهم سایر عوامل مانند ایجاد می

های معاصر ها یکی از اهداف اصلی سازمانها و عملکرد سازمانمنابع انسانی در فعالیت

عنوان منبع طور مستمر بر عوامل مؤثر بر منابع انسانی، بهها باید بهاست، بنابراین سازمان

 .های سازمان، توجه داشته باشنداصلی تمام دارایی

های بازی هستند که برای دستیابی به اهداف مشخص از طریق ترکیب ها سیستمسازمان

منابع مختلف شکل گرفته و در تعامل مستمر با محیط پیرامونی خود، هم بر آن اثر 

ها تشکیل سیستمهای باز از خردهگیرند. سیستمگذارند و هم تحت تأثیر آن قرار میمی

توان در تعامل هستند؛ از این رو مدیریت منابع انسانی را میشده و با یکدیگر و با محیط 

های سازمان در نظر گرفت که با سازمان و محیط پیرامون آن عنوان یکی از زیرسیستمبه

در تعامل دائمی است. منابع انسانی تحت تأثیر عوامل محیطی قرار دارند و در عین حال 

های سازمان همواره تحت تأثیر محیط و ویژگیها گذارند. عملکرد سازمانها اثر میبر آن

جایی و ترک خدمت بر کیفیت عملکرد اثر است؛ عواملی مانند رضایت کارکنان، جابه
                                                             

1. Lan 
2. Bisht 
3. Elsafty & Ragheb 
4. Al-sharafi 
5. Dhanya & Prashath 
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های جامعه نیز انتظارات کارکنان از سازمان را شکل گذارند و استانداردها و ارزشمی

ا به نیازهای سازمان ها و اقدامات مدیریت منابع انسانی تنهدهند. امروزه اگر سیاستمی

های متغیر، مدیریت منابع انسانی مؤثر نیازمند توجه کنند، ناکارآمد خواهند بود. در محیط

زمان به نیازهای سازمان و نیازهای کارکنان است که سطح آگاهی، قضاوت توجه هم

 .ارزشی و انتظاراتشان نسبت به گذشته متفاوت شده است

ها، توجه به موارد زیر انسانی در اجرای وظایف و فعالیتاز دیدگاه مدیریت مؤثر منابع 

 :همواره اهمیت دارد

 .کنندنیازها و انتظارات کارکنان به مرور زمان تغییر می

مل حاصل نخواهد تا زمانی که سازمان این نیازها و انتظارات را برآورده نکند، اثربخشی کا

 .شد

تواند شانس موفقیت مدیریت ش این نکات میکنند و پذیرتدریج تغییر میها نیز بهسازمان

ها با سازگاری با تغییرات محیطی قادر خواهند بود منابع انسانی را افزایش دهد. سازمان

 (.1994 )گاس .رضایت کارکنان را تأمین کرده و به عملکرد بالاتر دست یابند

کند، مدیریت دهنده آن که سازمان در آن فعالیت میبا آگاهی از محیط و اجزای تشکیل

های لازم، به نحوه دستیابی به عملکرد بالا منابع انسانی قادر خواهد بود با شناسایی سرنخ

و رضایت کارکنان پی ببرد. تا زمانی که مدیران شناخت دقیقی از سازمان نداشته و 

توانند مسائل را حل کرده و سازمان را صورت سیستماتیک آن را بررسی نکنند، نمیبه

شود: مؤثر هدایت کنند. در تحلیل مسائل مدیریتی معمولاً سه هدف اصلی دنبال می طوربه

ها، و ارائه پیشنهادهای مناسب برای یابی آنشناسی مسائل، تحلیل و ریشهبندی و نوعطبقه

های کلیدی مدیریت منابع انسانی، (. یکی از مولفه1392 ،)دانش فرد .حل مشکلات

ای از انمند و واجد صلاحیت است. این مولفه شامل مجموعهنگهداشت بهینه کارکنان تو

های ها و اقدامات است که آموزش و توانمندسازی مؤثر کارکنان، ارائه حمایتبرنامه

مادی و معنوی، فراهم کردن تسهیلات و خدمات مناسب و ایجاد امنیت روانی و شغلی را 

و تعالی کارکنان، حفظ موقعیت گیرد. هدف نهایی این اقدامات، ارتقای رشد در بر می

ها، افزایش انگیزه و تجارب، ارتقای رضایت شغلی و در نتیجه تقویت تعهد و مناسب آن

 (. 2018،  1مشارکت فعال کارکنان در سازمان است )جونز و جورج

برانگیز نگهداشت کارکنان در قرن بیست و یکم به یکی از وظایف حیاتی و چالش

                                                             

1. Jones&George 
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ل شده است. از این رو، مدیران نیازمند درک و شناخت فعال و ها تبدیمدیریت سازمان

تواند ها میها و نیازهای آنها و احساسات کارکنان هستند، زیرا اولویتپویا از انگیزه

ای به تدوین و سرعت تغییر کند. این موضوع مستلزم آن است که مدیران به طور ویژهبه

جایی شغلی توجه کنند و و کاهش نرخ جابه اجرای تدابیر مؤثر برای نگهداشت کارکنان

 (.2007،  1) آگرووال و همکاران .کار گیرنداقدامات مناسب را در این زمینه به

ها را عمدتاً در دو توان آننظام نگهداشت منابع انسانی شامل ابعاد متعددی است که می

و ایمنی محیط  بندی کرد: دسته اول مربوط به مسائلی همچون بهداشتدسته اصلی طبقه

های ورزشی و خدمات مرتبط با سلامت جسمانی کارکنان است و دسته دوم کار، برنامه

شود. ایجاد مندی در محیط کار میشامل عوامل انگیزشی، تقویت روحیه و ایجاد علاقه

، از طریق امنیت شغلی، تأمین معیشت در زمان حال، دوران بازنشستگی و از کارافتادگی

به  بازنشستگی و دیگر خدمات پرسنلی، در صورت مدیریت صحیح، منجرخدمات بیمه، 

 .شوداطمینان شغلی، امید به آینده و در نهایت رضایت شغلی کارکنان می

های شخصیتی کارکنان یکی از اصول مهم مدیریت های فردی و ویژگیتوجه به تفاوت

آنچه برای یک فرد هاست، زیرا منابع انسانی و عوامل کلیدی در نگهداشت مؤثر آن

بخش و مفید است، ممکن است برای دیگری قابل تحمل نباشد. علاوه بر این، نقش انگیزه

ها و های توانمندسازی کارکنان، توجه به شایستگیرهبری مدیر، ثبات مدیریت، برنامه

رعایت هویت سازمانی و کرامت انسانی کارکنان، از دیگر نکات اساسی در افزایش 

آید. با توجه به اینکه ارزشمندترین و شمار میهداشت نیروی انسانی بهانگیزه و نگ

ها در نگهداشت ترین سرمایه هر سازمان، نیروی انسانی آن است، رقابت میان سازمانمهم

های گیری از دانش و تجربه آنان برای ایجاد مزیت رقابتی در سالکارکنان خبره و بهره

(. در واقع امروزه به دلیل 2017، 2)فلینت .ب کرده استای را به خود جلاخیر توجه ویژه

وجود فضای رقابتی شدید و کمبود کارکنان با مهارت بالا، رویکرد نگهداری منابع انسانی 

 (.2017،  3باشد )مادوک و همکارانها میهای اساسی مدیران سازمانخبره از اولویت

تواند عنصر گاه خطیری که دارد میتردیدی نیست که واحد مدیریت منابع انسانی، با جای

های ای بهسازی و نگهداری نماید که هر گونه همگامی با نیازها و چالشانسانی را به گونه

کنونی و آتی را در کلیه واحدهای سازمان میسر سازد. اکنون دست اندرکاران مسایل 

                                                             

1. Agarwal etal 
2. flint 
3. Madueke etal 
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و مدیران آنها، بطور  هاها و مشکلات سازماناند که بخش اعظم دشواریمدیریتی در یافته

مستقیم و یا غیر مستقیم با مسایل نگهداشت نیروی انسانی خبره، بالاخص چگونگی و 

 1های مختلف سازمان است )السافی و راغبنحوه نگهداری آنها در شرایط و محیط

در تحقیقی با عنوان مطالعه نگهداشت منابع انسانی و اینکه چگونه استعدادهای ( 2020،

دارد که سلامت و موفقیت هر سازمانی در بلند مدت، به حفظ ظ کنیم؟ بیان میبرتر را حف

و نگهداشت کارکنان خبره و برتر آن سازمان بستگی دارد. به اعتقاد وی نگهداری 

کارکنان، صرفا بیش از معنا و مفهوم نگهداشتن آنها در محل کار است و در درجه اول، 

ر، به عنوان یکی از تدابیر مهم در نگهداشت رضایت شغلی کارکنان مهم است و این ام

های داخلی و خارجی (. با بررسی و مطالعه پژوهش2016 2کارکنان مطرح است )چودری

)که در فصل دوم بطور مشروح به آنها پرداخته شده است( مشخص گردید حلقه 

قرار نگرفته،  ها مغفول مانده و مورد مطالعه و بررسیای که از منظر مدیران سازمانمفقوده

عدم شناخت و توجه به موضوع نحوه انتخاب الگویی مناسب و مقتضی جهت نگهداشت 

ها و علائم موجود در باشد. از نشانههای مختلف سازمان میمنابع انسانی خبره در محیط

های توان به این نکته اشاره نموده که پژوهشتحقیقات داخلی و خارجی پیشین، می

های ترک کار کارکنان سازمان، عدم وفاداری کارکنان سازمان، بسیاری با موضوع

اند که این مهم مبین وجود خلاء نارضایتی کارکنان سازمان و... مورد بررسی قرار گرفته

ها در تشخیص و شناسایی کارکنان خبره از سایر کارکنان، و چالش مدیران سازمان

مان خود است، بنابراین در پژوهش چگونگی حفظ و نگهداشت آنان و شناخت محیط ساز

حاضر ضمن شناسایی، تشخیص و شناخت مسأله، نیاز به بررسی رویکردهای متناسب با 

این موضوع در شرایط محیطی مختلف مورد شناسایی قرار گرفت تا با تجزیه و تحلیل 

در موارد اشاره شده، به انتخاب یک الگوی متناسب به منظور نگهداری منابع انسانی خبره 

سازمان وفق شرایط محیطی موجود، منتج گردد. در این تحقیق الگوی اقتضایی نگهداشت 

، دوره ای نگهداشت در راستای بررسی ،های مختلف سازمانمنابع انسانی خبره در محیط

مورد بررسی  در محیط های ساده، پیچیده، ثابت و متغییر، اساسیو  پیشبینانه، اصلاحی

 قرار گرفت.

  

                                                             

1. Elsafty,S.& Ragheb 
2. Chudary 
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توانند پس از جذب و استخدام در سازمان، ین است که مدیران چگونه میسؤال اصلی ا

تر و و زمان طولانی نمایند داریهای ویژه را نگهکارکنان قابل، شایسته و دارای مهارت

ها در جهت اهداف سازمان بهره ببرند و از نیروهای فاقد صلاحیت موثرتری از خدمات آن

پاسخ به این پرسش از موضوعات محوری است که امروزه انگیزه خلاصی یابند. بی و

ای توجه مدیران را به خود معطوف کرده است، به ویژه مسائل تاثیرگذار و تعیین کننده

، پیشرفت در جهانی شدن، مسائل معیشتی و اقتصادی، تغییر کاری های زندگیمانند سبک

نان در سازمان شده است. ها و... که سبب ساز خروج یا تغییرات انگیزشی کارکنگرش

ها بالاخص صنعت این مسئله گرچه به نوبه خود چالش برانگیز و زنگ خطری در سازمان

بانکداری است و به تلاش و تفکر مدیریتی قابل توجهی نیازمند است، لذا فقدان الگوهای 

های مختلف منجمله حوزه های خدمتی در بخشمند، منسجم و عملی، کاهش انگیزهنظام

ها را ناگزیر از جذب نیروهای نه چندان کارآمد و فاقد نکداری، به تدریج بانکبا

های اصلی نظام خدمت اختلال بسیار جدی در لایهکند که نتیجه آن های لازم میانگیزه

 خواهد بود. هارسانی و ناکارآمدی بانک

 مبانی نظری پژوهش

 پیشینه پژوهش

نگهداشت منابع ها از ارائه مفهوم م اینکه سالرغدهد علیمرور پیشینه پژوهش نشان می

 مختلف سازمان یهاطیخبره درمح ینگهداشت منابع انسانگذرد، مفهوم میخبره  یانسان

دهنده برخی از ( نشان1در تحقیقات معدودی مورد بررسی قرار گرفته است. جدول )

 ترین تحقیقات انجام شده در این حوزه است.مرتبط
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 ی از پیشینه پژوهشاخلاصه :1جدول 

 هایافته عنوان محقق و سال

مهدی فلاح نوش 

 (1401)آبادی

بندی شناسایی و رتبه

های ابعاد و مؤلفه

الگوی برند 

کارفرمایی وزارت 

آموزش و پرورش در 

جهت جذب و 

نگهداشت نیروی 

 انسانی

نتایج نشان داد که بعد نظام مدیریت منابع 

ژی برند در رتبه انسانی در رتبه اول، استرات

دوم، استراتژی استخدامی در رتبه سوم، 

سبک مدیریتی در رتبه چهارم، جایگاه برند 

کارفرما در رتبه پنجم، شناخت کارکنان در 

رتبه ششم، ترویج و ارتقای برند در رتبه 

 .هفتم قرار دارند

احمد علی 

 (1400)محمدی

مدل نگهداشت 

پژشکان متخصص در 

های کمتر استان

یافته و مناطق توسعه 

 محروم

سه عامل اصلی سازمانی، محیطی و فردی در 

نگهداشت پزشکان متخصص در مناطق 

بر  محروم و کمتر توسعه یافته مؤثر هستند

توانند با این اساس، مدیران تصمیم گیر می

توجه به عوامل شناسایی شده برنامه ریزی 

مدونی به منظور بهبود شرایط نگهداشت و 

سانی مورد نیاز در مناطق تأمین نیروی ان

 .محروم به عمل آورند

عمران خلیلی 

 (1400)تبار

شناسایی،کمی سازی 

بندی و اولویت

های عارضه

های نگهداشت سیستم

منابع انسانی)شرکت 

ملی پالایش و پخش 

های نفت فراورده

 یایران(

نتایج بخش کمی نشان داد که تمامی ابعاد 

نتایج  .ع شدندالگوی پژوهش، موردتائید واق

هم، حاکی از اهمیت بندی بخش اولویت

های شغلی و مولفه استقلال و بیشتر عارضه

 آزادی بیشتری داشته است.

 (1400)حمید آروند

طراحی مدل جذب و 

نگهداشت نیروی 

انسانی در مرکز 

 آموزش تکاور نزاجا

های پژوهش نشان داد مدل طراحی یافته

وامل شده در این پژوهش شامل ع

فردی،عوامل سازمانی،عوامل ارتباطی و 

رفتاری، عوامل محیطی و پیامدهای به 

 کارگیری کارکنان مستعد است.

 (1400)میلاد شریفی
شناسایی خطرپذیری 

منابع انسانی در حوزه 

ها نشان داد از آنجایی که آموزش و یافته

که  هایی استپرورش از جمله سازمان
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نگهداشت معلمان با 

 رویکرد کیفی

موفقیت آن در گرو بهره مندی از نیروهای 

انسانی کارآمد است، معلمان مؤثرترین و 

مهمترین نیروهای آموزش و پرورش هستند 

های توانند از یافتهکه مسئولان مربوط می

پژوهش حاضر در راستای برنامه ریزی 

در خصوص حفظ و  های حمایتیواقدام

 .نگهداشت معلمان استفاده کنند

ی و عابدین

 (1399)الیاسی

کارکردهای تبیین 

مدیریت منابع انسانی 

با تاکید بر عوامل 

تاثیرگذار 

برنگهداشت و ارتقای 

کارکنان آموزش و 

 پرورش

باور مدیران منابع انسانی به ارزشمندی آن و 

در نتیجه انتخاب افراد واجد صلاحیت 

ها و براساس انگیزه، استعداد، شایستگی

 .تهای آنان استوانمندی

 (1398)پروانه راستگو

ارائه مدلی به منظور 

نگهداشت و پایداری 

نیروی انسانی مستعد 

در دانشگاه علوم 

 پزشکی بوشهر

نتایج بدست آمده نشان داد که متغیرهای 

مدیریت استعداد، رضایت شغلی، انگیزش 

های رهبری در حفظ و شغلی، سبک

نگهداری نیروی انسانی مستعد دانشگاه علوم 

بوشهر دارند و انگیزش شغلی بیش پزشکی 

از دیگر متغیرها بر حفظ و نگهداری نیروی 

  .انسانی متخصص تاثیردارد

 (1397)عادله دقتی

های بررسی پیشران

نگهداشت نیروی 

انسانی در دانشگاه 

 علوم پزشکی بیرجند

های سازمانی، نتایج نشان داد که پیشران

محیطی و فردی بر نگهداشت کارکنان 

رند و سبک مدیریتی و رهبری به اثرگذا

ترین عوامل در رتبه اول قرار عنوان مهم

 گرفتند.

 (1397)آزاده قمری

وری سازمانی با بهره

نگهداشت 

استعدادهای نیروی 

انسانی مورد مطالعه 

در شرکت ملی گاز 

 ایران

نتایج نشان داد که بعد نظام مدیریت منابع 

برند در رتبه انسانی در رتبه اول، استراتژی 

دوم، استراتژی استخدامی در رتبه سوم، 

سبک مدیریتی در رتبه چهارم، جایگاه برند 

کارفرما در رتبه پنجم، شناخت کارکنان در 

رتبه ششم، ترویج و ارتقای برند در رتبه 

 .هفتم قرار دارند
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 (1397)شهامت حسینیان

تدوین راهبرد فرآیند 

نگهداشت منابع 

 انسانی

ا استفاده از روش کیفی و پژوهش حاضر ب

ها، های حاصل از مصاحبهبرای تحلیل داده

از تحلیل تفسیری استفاده شد برای محاسبه 

های قابلیت اطمینان یا سازگاری کدگذاری

انجام شده، از روش پایایی باز آزمون 

 استفاده شد.

 (2021)کاتارزیناپیووار

توسعه منابع انسانی به 

عنوان عنصری از 

ابع انسانی مدیریت من

 پایدار

 

این پژوهش از نظر هدف،کاربردی و از نظر 

برای تحلیل  .پیمایشی است -روش توصیفی

های های پژوهش، ازماتریسو بررسی داده

(IFE( ،)EFE( و )SWOT استفاده شده )

 است.

 (2020)ماس و مارشا

شناسایی عوامل موثر 

بر جذب و نگهداشت 

منابع انسانی در 

، های اجتماعیشرکت

بررسی تجربی در 

های صنعت مراقبت

 بهداشتی

های توسعه منابع انسانی نتایج نشان داد روش

که فقط بر نیازهای جاری تمرکز دارند با 

پذیری و در زمینه انعطاف SHRM اصول

رویکرد بلند مدت مطابقت ندارند و جهت 

نگهداشت منابع انسانی آموزش و مشارکت 

 کارکنان در اولویت قرار دارند.

تورپووا، مایر برگوی 

 (2020)هانسونو

بررسی رضایت شغلی 

معلمان و ارتباط آن با 

نگهداشت منابع 

 انسانی

های منابع انسانی نشان داد منطق بازار و شیوه

مبتنی بر منطق جامعه بر توانایی سازمان برای 

به دست آوردن نیروی انسانی توانمند و 

حفظ و نگهداشت منابع انسانی تأثیر 

 .گذاردمی

 (2019)ماتونگولو

برند کارفرما وحفظ 

ادراک  :هااستعداد

کارکنان در مؤسسات 

آموزش عالی در 

 اوگاندا

رضایت شغلی نه تنها با حفظ و ماندگاری 

معلمان ارتباط دارد بلکه به بهزیستی معلمان 

و دانش آموزان ،انسجام کلی مدرسه و 

بهبود وضعیت حرفه تدریس نیز کمک 

 کندمی

 (2019)و وای لائو

توسعه فرهنگ حفظ 

و نگهداشت منابع 

انسانی در صنعت 

ساخت و ساز در 

دانشگاه تکنولوگ 

عامل توسعه و  3 نویسنده در این تحقیق

رهبری، استراتژی پاداش، و مردم محوری را 

های برند کارفرما بیان کرد و با از ویژگی

تحلیل عاملی تأییدی به این نتیجه رسید که 

تژی پاداش و مردم محوری با استرا
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 .نگهداشت استعداد رابطة مستقیم دارد مالزی

 (2018)پیتر و همکاران

تأثیر انگیزش غیرمالی 

بر نگهداشت کارکنان 

در کشور آفریقای 

 جنوبی

دهد که عامل استراتژی، ها نشان مییافته

ساختار، مکانیزم پشتیبانی، توسعه مدیریت، 

شیوه  21اعتماد، انگیزه، یادگیری و تمام 

شناسائی شده، عوامل تعیین کننده مؤثر در 

ترویج و توسعه حفظ و نگهدا شت منابع 

  .باشدانسانی می

 (2017)اولیمت و اوواد

بررسی رابطه بین 

اقدامات منابع انسانی 

و نگهداشت کارکنان 

در مجلس نمایندگان 

 اردن

های نتایج نشان داد که انگیزه

، نظارت غیرمالی)شناخت، بازخوردعملکرد

در نگهداشت کارکنان  و پیشرفت حرفه ای(

 .تأثیر گذار است

شرر و 

 (2016)همکارانش

جذب و نگهداشت 

نیروی انسانی در 

های هزاره سازمان

 سوم

دهد که ابعاد سه گانه اقدامات نتایج نشان می

منابع انسانی شامل کارمندیابی و گزینش، 

آموزش و توسعه و جبران خدمات تاثیر 

معناداری بر نگهداشت کارکنان مثبت و 

 .دارد

 (2015)پاتگار و آکومار

عوامل موثر بر 

نگهداری کارکنان در 

 صنعت نساجی

مواردی چون؛ حمایت و تعادل بین کار و 

زندگی، اجتماعی کردن موفق کارکنان، 

توجه به سلامت و نگهداری طراوت و 

شادابی کارکنان، اعطای اوراق قرضه رسمی 

های حل و و دادن فرصتهو غیر رسمی در م

ها مطالعاتی از عوامل نگهداشت استعداد

 باشند.می

 (2012)سائوجانجو

اشتراک گذاری 

دانش،حفظ و 

نگهداشت منابع 

ها در انسانی درسازمان

دانشگاه وین ونای 

 آمریکا

اند که عوامل ترک کار و نتایج نشان داده

عدم نگهداشت کارکنان عبارتند از عدم 

امه حقوق و دستمزد رقابتی، وجود برن

ساعات کاری انعطاف پذیر، اعطای پاداش 

های ترفیع و بر اساس عملکرد، فرصت

 آموزش
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دهد که مطالعات متعددی در زمینه نگهداشت منابع انسانی، مرور ادبیات پژوهش نشان می

م شده عوامل موثر بر ماندگاری نیروی انسانی و ارتقای نظام مدیریت منابع انسانی انجا

 عمومی و غیر اقتضاییاست؛ با این حال، بخش قابل توجهی از این تحقیقات رویکردی 

در طراحی و  هاهای محیطی، ساختاری و فرهنگی سازمانتفاوتاند و کمتر به داشته

؛ 1401آبادی، نوشاند )فلاحسازی راهبردهای نگهداشت نیروی انسانی پرداختهپیاده

ها تنها به شناسایی عوامل اغلب پژوهش(. 1403؛ قمری، 1404؛ آروند، 1404محمدی، 

تبیین سازوکارهای فردی، سازمانی و رفتاری مؤثر بر نگهداشت کارکنان بسنده کرده و به 

در سطح .اندتوجه محدود داشته های سازمانیپویا و متناسب با شرایط متنوع محیط

های منابع سازمانی، استراتژی هایی به نقش رهبری، فرهنگالمللی نیز گرچه پژوهشبین

اند )ماس و مارشا، انسانی و انگیزش غیرمالی در نگهداشت نیروهای متخصص اشاره کرده

، اما بیشتر آنها در صنایع تجاری، (2023؛ پیتر و همکاران، 2023؛ لائو و وای، 2024

ت ماهیاند و کمتر به های محیطی خاص انجام شدهآموزشی یا خدماتی و در چارچوب

 .اندپرداخته اقتضایی و متغیر نگهداشت نیروی انسانی خبره در شرایط متفاوت سازمانی

های سازمانی امروزی با تحولات سریع فناوری، پیچیدگی رقابت، از سوی دیگر، محیط

رو هستند. لذا رویکردهای های فرهنگی و مقرراتی روبهتغییرات ساختاری و تفاوت

ابع انسانی خبره کارایی لازم را ندارند و نیازمند طراحی یکسان و ثابت در نگهداشت من

الگوی اقتضایی مبتنی بر ماهیت سازمان، نوع فعالیت، سطح تخصص نیروی انسانی و 

بنابراین، با توجه به خلأ موجود در ادبیات نظری و تجربی، .باشندمی شرایط محیطی

و سازوکارهای مؤثر،  ضرورت دارد پژوهشی جامع انجام شود تا ضمن شناسایی عوامل

را طراحی  های مختلف سازمانیالگوی اقتضایی نگهداشت منابع انسانی خبره در محیط

گذاران کمک کند تا با در نظر گرفتن تواند به مدیران و سیاستو ارائه نماید. این الگو می

های هدفمند و کارآمد برای جذب، حفظ و های خاص سازمان خود، استراتژیویژگی

نیروهای متخصص تدوین کرده و پایداری سرمایه انسانی را در شرایط رقابتی امروز  توسعه

 .تضمین نمایند

 مواد و روش ها

 لیو با استفاده از روش تحل یفیک کردیاست با رو یاپژوهش که از نظر هدف توسعه نیا

 رینظ یگرید نیمضمون که با عناو لیاست. روش تحل انجام شده 1403در سال  مضمون

 لیمتداول تحل یهااز روش یکیشود، یشناخته م زین کیتمات لیو تحل یموضوع لیحلت
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 یاساس یهامصاحبه است که مهارت زحاصل ا یفیک یهاداده لیتحل یبرا یمحتوا و روش

و همکاران،  1براونآورد )یفراهم م زیرا ن گرید یفیک یهالیتحل یاریبس یبرا ازیموردن

2006 .) 

 نیشبکه مضام نی، مضامسیماتر نیمضام مضمون شامل قالب، لیحلدر ت جیرا یهاروش

استفاده شده نیشبکه مضام لیپژوهش از روش تحل نیاست که در ا یاسهیمقا لیو تحل

 نیآن را توسعه داده است، مضام (2001) 2نگیاسترل دیکه آترا نیمضام کهاست. در شب

یمند منظام ریهنده و فراگسازمان د ه،یپا نیمشخص و در قالب مضام یبراساس روند

براون  یمضمون براساس الگو لیمراحل پژوهش تحل. ( 2023عاقلی و همکاران، گردند )

 انیگام شامل انتخاب موضوع، پژوهش ب نیا :باشدیم ری( به شرح ز2006و کلارک )

قلمرو، جامعه و نمونه  نییاهداف و سؤالات پژوهش انتخاب طرح پژوهش، تع انیه بئلمس

مدیریت هزینه  ییاشاره شد، پژوهش حاضر با هدف شناسا زیور که قبلاً نط. هماناشدبیم

 نیاز ا یجامع یو ارائه الگو های درمان مبتنی بر فناوری بلاکچین در نظام سلامت ایران

است. تجزیه و تحلیل مصاحبه ها با شده صورت گرفته  ییبراساس عوامل شناسا اهلفهؤم

 انجام شد. maxqdaاستفاده از نرم افزار 

تاری جامعه مورد بررسی شامل صاحب نظران و اعضای هیئت علمی که دارای آثار نوش

ظران به نمرتبط ، تجربه تدریس در دانشگاه ها بودند. از آنجایی که خبرگان و صاحب 

ی استفاده شد. راحتی قابل شناسایی نبودند از اینرو از روش نمونه گیری هدفمند زنجیره ا

کتشاف و تجزبه اری از خبرگان در این پژوهش تا زمانی ادامه پیدا کرد که فرایند نمونه گی

نفر  در  15ا (. در نهایت ب2023و تحلیل به نقطه اشباع نظری رسید )عاقلی و همکاران ، 

یران نفر از مد 5نفر عضو هیئت علمی و صاحب اثر و  10مصاحبه شد  که  1403سال 

اریافته بصورت م بودند. داده ها از طریق مصاحبه نیمه ساختارشد نظام سلامت در شهر ایلا

 ل انجامید. دقیقه به طو 50تا  30حضوری البته  باهماهنگی های لازم ، مصاحبه ها بین 

که  ییهاادداشتیآن با  لیها و تکممصاحبه یسازادهیمرحله پژوهشگر پس از پ نیا در

دهیو ا پردازدیها مو مکرر متن مصاحبه قیجلسات مصاحبه برداشته است به مطالعه دق یط

 ییکد اختصاص شناسا کیو به هرکدام  ییشناسا ه،یپا نیمستقل را در قالب مضام یها

 .دینمایم میرا ترس نیرا انتزاع شبکه مضام ریدهنده و فراگانسازم نیمضام ه،یپا نیمضام

 چیشبکه ه نیدر ا .دهدیمنشان یخطریصورت غ را به نیمضام انیروابط م نیشبکه مضام

                                                             

1. Braun 
2. Atride Stirling's 
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 یاجزا انیو ارتباط م یبر وابستگ دیوجود ندارد و تأک نیمضام انیم یمراتبنوع سلسله

قرار  لیو تحل هیو تجز یبررس وردشبکه م ن،یشبکه مضام میپس از ترس .باشدیشبکه م

 لیابزار تحل نیباشد که شبکه مضام نکته را در نظر داشته نیا دی. البته محقق باردیگیم

بخش، پژوهشگر تیشکل رضا به نیشبکه مضام می. پس از ترسلیاست و نه خود تحل

 یهاافتهیدر بخش  دینمایم ریشبکه آن را تفس مراجعه و با کمک یبه متن اصل مجدداً

 نیا در. میشودطور مفصل پرداخته شبکه به ریو تفس نیشبکه مضام ن،یپژوهش به مضام

 نیدو کدگذار استفاده شد. بد نیوهش از روش توافق بپژ ییایاز پا نانیاطم یپژوهش برا

 به زین یگریرا انجام داده است محقق د هیاول یکه کدگذار یبر محققصورت که علاوه

توافق را  یدو کدگذار نیبودن ا کینزد. ها پرداختافتهی یصورت جداگانه به کدگذار

 زانیمنظور محاسبه مبه .(1402عاقلی و همکاران، است) ییایپا هندهدو نشان دهدیمنشان

 ییایدهنده پادست آمد که نشان به 75/0کاپا استفاده شد که مقدار آن  بیتوافق از ضر

 یاستراتژ یریکارگبر به پژوهش، علاوه ییاز روا نانیاطم یبرا نیاست. همچن یقبولقابل

 یدانشگاهسه تن از خبرگان  اریاخت درها افتهیپژوهش،  ندایپژوهشگر در فر تیحساس

 .دیرس شانیا دأییقرار گرفت و به ت

همچنین برای رعایت اصول اخلاقی، ضمن تکمیل فرم رضایت نامه ، در جریان مصاحبه  

به مشارکت کنندگان اطمینان داده شد که داده ها صرفا جنبه پژوهشی دارند و مشخصات 

به آنان اطمینان مشارکت کنندگان و داده های اخذ شده محرمانه خواهد ماند ، همچنین 

 .داده شد که در همه مراحل پژوهش می توانند تقاضای خروجی از مطالعه داشته باشند 

 یافته ها:

 ارائه شده است.1کنندگان در جدول های شرکتویژگی
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 شوندگان )در روش کیفی(مصاحبه :2 جدول

میزان 

 سابقه کار

مدت زمان 

 مصاحبه )دقیقه(

سمت 

 سازمانی

کد مصاحبه سن جنسیت تحصیلات

 شونده

بیشتر از 

 سال 10

هیئت 43

 علمی

 I1 43 زن دکتری

بیشتر از 

 سال 10

هیئت 30

 علمی

 I2 39 زن دکتری

5- 10 

 سال

هیئت 40

 علمی

 I3 40 زن دکتری

بیشتر از 

 سال 10

هیئت 54

 علمی

 I4 44 زن دکتری

5- 10 

 سال

هیئت 35

 علمی

 I5 36 مرد دکتری

بیشتر از 

 سال 10

هیئت 43

 علمی

 I6 54 مرد دکتری

بیشتر از 

 سال 10

هیئت 46

 علمی

 I7 45 مرد دکتری

بیشتر از 

 سال 10

هیئت 35

 علمی

 I8 46 مرد دکتری

هیئت 41 سال 5-10

 علمی

 I9 57 مرد دکتری

بیشتر از 

 سال 10

مدیران  33

 ارشد

کارشناس 

 ارشد

 I10 47 مرد

5- 10 

 سال

مدیران  47

 ارشد

 I11 37 مرد دکتری

ر از بیشت

 سال 10

مدیران  41

 ارشد

 I12 56 مرد دکتری

بیشتر از 

 سال 10

مدیران  34

 ارشد

کارشناس 

 ارشد

 I13 37 مرد

بیشتر از 

 سال 10

مدیران  36

 ارشد

کارشناس 

 ارشد

 I14 47 مرد

بیشتر از 

 سال 10

مدیران  46

 ارشد

کارشناس 

 ارشد

 I15 51 مرد
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نفر از  5د مرد بودند که از این تعدا نفر 11نفر زن و  4مشارکت کنندگان این مطالعه 

، متون ابتدا و مکرر قیدر ادامه با مطالعه دقنفر هیئت علمی بودند.  10مدیران ارشد  و 

کد  کی و به هرکدام ییشناسا هیپا نیمستقل در قالب مضام یهادهیهر مصاحبه ا یبرا

حبهمتن مصا مشابه در نیبا مضام ییهااختصاص داده شد. البته در صورت وجود بخش

 نیدر ا تیها استفاده شد. در نهاعنوان نشانگر آنبه ی، قبلیاز همان کدها یقبل یها

مان ساز نیمضام ه،یپا نیبه مضام یابیاستخراج شد پس از دست کدهای اولیه پژوهش

شد تا با  یه سعمرحل نیانتزاع شدند. در ا هین پایبا توجه به مضام ریفراگ نیدهنده و مضام

حاصل شود  یتریانتزاع نیمضام هی، پانیهمان مضام ای هیاول نیمجدد مضام یدهسازمان

 150 عدادتمرحله  نیشوند در ا رهنمون یتریو مرکز رتریفراگ نیتا پژوهشگران به مضام

فراگیر  مضمون 1سازمان دهنده  و  مضمون 4در قالب  هیمضمون پا 20 مضمون اولیه ، 

 اند.شده ارائه 2اره در قالب جدول شم شناسایی شد که
 نتایج تحلیل مضمون :3 جدول

مضمون 

 فراگیر

مضامین 

 دهندهسازمان

 مضامین اولیه مضامین پایه

 ییاقتضا

نگهداشت 

 یمنابع انسان

خبره 

 یهاطیدرمح

مختلف 

 سازمان

نگهداشت 

 ایدوره

ویژگی های 

 فردی

انعطاف پذیری روحیه مشارکتی)جمع پذیری(/

صبر و تحمل فشار و انطباق با محیط/

روانی/توسعه ی فردی/خلاقیت فردی/قدرت 

یادگیرندگی و سرعت انتقال/داشتن شم و 

شهود )تیز حسی(/خود کنترلی/تمامیت و 

یکپارچگی شخصیتی )یکی بودن گفتار و 

رفتار(/شجاعت و جسارت/حزم و دور 

 اندیشی/

مهارت های 

 ارتباطی

 

درک و همدلی با دیگران/احترام شنود مؤثر/

به حقوق، عقاید و باورهای دیگران/مدیریت 

تعارض/ایجاد و حفظ اعتماد/فن بیان 

قوی)سخنوری(/اجماع نظر )تصمیم گیری 

تفکر سیستمی/تفکر مشارکتی(/

استراتژیک/تفکر امکان نگر )پرهیز از قطعی 

 نگری(

هوش هیجانی/هوش فرهنگی/هوش ویژگی های 
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هوش ریاضی و عددی/ تفکر /سیاسی ذهنی

 انتقادی/تفکر تحلیلی/تفکر منطقی

 یارزش ها

 یاخلاق

شفافیت/عدالت و 

انصاف/پاسخگویی/صداقت/درستکاری/وظی

فه شناسی و مسئولیت پذیری/رعایت اصول 

اخلاق حرفه ای/رعایت ارزش ها و اصول 

دینی/داشتن عرق ملی )حفظ منافع ملی(/حفظ 

شتری حقوق و منافع ذی نفعان/ م

محوری)مشتری مداری(/پرهیز از رابطه 

 محوری و لابی گری

خود شناسی و خودآگاهی/داشتن اشتیاق و  نگرش ها

 انگیزه/مثبت اندیشی

آموزش و 

 یادگیری

شناخت روابط درونی و ی/حضور آموزش

بیرونی سازمان/آموزش غیرحضوری/شناخت 

قوانین و مقررات/دانش لازم براساس تحولات 

دانش آشنا با دانش منابع انسانی/دیجیتال/

مدیریتی/مهارت تخصصی/شناخت دقیق 

صنعت سازمان/مسلط بر مفاهیم مدیریت منابع 

 عمومی مهارتانسانی در عصر الکترونیک/

نگهداشت 

 اصلاحی

نظارت و 

 بازخورد

بسترسازی تطبیق عملکرد با پاداش و 

ق مزایا/تعیین ملاک های ارزیابی عملکرد/تطبی

ری با استراتژی سازمانی/ترویج عملکرد رهب

 عدالت سازمانی و برخورد عادلانه

فرهنگ 

 سازی

توجه به ارزش های سازمانی در انتخاب 

رهبر/ایمنی و بهداشت/برجسته سازی اهمیت 

سازمان در جامعه/ترویج فرهنگ شفافیت 

رهبری/ایجاد سازمان پاسخگو/ایجاد فرهنگ 

 اعتماد و روابط صمیمی در سازمان

انمندسازتو

ی منابع 

 انسانی

آموزش کارکنان و مدیران و رهبران/توسعه 

راهکارهای توسعه فردی در سازمان/ترویج 

مدیریت مشارکتی/ترویج کار تیمی/تشویق 

 کارکنان در جهت ارائه ایده های حلاقانه

ثبت داده و اطلاعات سازمانی/هوشمندسازی توسعه شبکه 
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های 

 هوشمند

 ن/استخراج دانش در سازما

اد استفاده از ابزارهای ارتباطاتی هوشمند/ایج

شبکه های نظرسنجی هوشمند/تشخیص خطای 

 هوشمند در جهت افزایش یادگیری تجربی

تأمین منابع 

 سازمانی

مین تأمین منابع مالی/تأمین فنی و فناورانه/تأ

زیرساخت های فیزیکی سازمانی/تأمین نیروی 

 انسانی متخصص

طراحی شغل 

 کارکنان

ارتقا شغلی عمودی/مدیریت سیستمی)نگرش 

سیستمی، استقرار و نهادینه سازی 

سیستم(/سیاستگذاری و خط مشی 

افقی/نظارت و  یارتقا شغلگذاری/

کنترل/هماهنگی/سازماندهی/عملگرایی/چرخ

 یچرخش شغلعمودی/ یشغل ش

 افقی/مدیریت زمان

نگهداشت 

 بینانهپیش

توسعه 

سرمایه 

 اجتماعی

گسترش اعتماد ی/اجتماعبهبود تعاملات 

منافع  یبرا یجمع تیفعال/متقابل در جامعه

و  یتگریاحساس حما/مشترک

بر  یمصالح جمع حیترجیی/پاسخگو

 جیتروی/انسجام و همبستگ شیافزای/فرد

باور به بروز ی/فرهنگ مشارکت و همکار

ی/شناخت، پذیرش و تحولات مثبت اجتماع

 درک افراد

حمایت و 

 پشتیبانی

ورالعمل های تسهیل گر از سازمان تدوین دست

ن بالادستی/ایجاد اکوسیستم دانشی برای سازما

ق ها/ حمایت مالی و غیرمالی دولتی برای تشوی

 خلاقیت و نوآوری/

برگزاری کارگاه های آموزشی با حضور 

 صاحبنظران/بازنگری قوانین ارزیابی مدیران

همکاری با 

دانشگاه و 

موسسات 

 آموزشی

ی های مستمر با دانشگاه ها و برقراری همکار

مراکز آموزشی/برگزاری مسابقات و جشنواره 

های بین سازمانی/استفاده از مشاوره 

های موفق/ایجاد سیستم صاحبنظران سازمان

پایگاه اطلاعاتی مشترک بین 
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شش دسته زیر قرار  های صورت گرفته دربندیمنظور تبیین بهتر دستاورد مقاله مقولهبه

شود. مدل کیفی ارائه میتحلیل پایانی و گزارش در گام ششم،  شود. در نهایتمی داده

 صورت زیر  ارائه می شود. تحقیق به

سازمانی/بسترسازی ایجاد طرح های 

 توانمندسازی مشترک

ایمنی،بهدا

شت و 

محیط 

 زیست

 

جاد برنامه های آموزشی و ایسلامت جسمی/

 سلامتکارگاه های مورد نیاز/

روحی/شناسایی خطرات محیط کار/بهداشت 

ارزیابی /کار طیمحای بازرسی دورهفردی/

تشویق خلاقیت و عمومی/بهداشت ریسک/

 نوآوری/مدیریت منابع انسانی سبز

استعدادیابی 

و شایسته 

 سالاری

 شناسایی استعدادها، ظرفیت ها و توانمندی

ها/ایجاد انگیزه و الهام بخشی در 

دیگران/ایجاد تعلق خاطر در کارکنان/حمایت 

ی از رویه های خلاقانه کارکنان/بسترسازی برا

اجرای فرایندهای الکترونیکی/خوشنامی 

سازمان/جانشین پروری/شایسته 

محوری/حمایت کننده کارکنان/توزیع و 

 پراکنده سازی قدرت

نگهداشت 

 اساسی

مدیریت 

 ردعملک

فرایند مستمر/همسوسازی اهداف/بازخورد و 

 پاداش/توسعه مهارت

جبران 

 خدمت

حقوق ثابت/امکانات ورزشی/حقوق 

متغیر/اضافه کاری/پاداش نقدی/کارانه 

ی/خدمات رفاهی/بیمه رنقدیغغیرنقدی/پاداش 

 تامین اجتماعی/بیمه تکمیلی

پرورش و 

توسعه 

 رهبری

ارت ایجاد انگیزش در سازمان/توسعه مه

کارکنان/ایجاد بستر انتقال دانش/وفاداری 

و اندازه  شیبهبود پاکارکنان به سازمان/

 ییصرفه جو یساز فرهنگی/ریگ

بر  تیریمد/پرداخت پاداش قدرت/کارکنان

 اساس ارزش



 717 یورلهیپ و یکندلوس یالاسلامخیشو  دانشفرد و نژاد یدیام

 

 

 
 الگوی مفهومی اولیه مستخرج از بخش کیفی :1شکل

 

همکاری با دانشگاه و شامل مضمون پایه نگهداشت پیش بینانه دهنده مضمون سازمان

تعدادیابی و شایسته سالاری ، ایمنی موسسات آموزشی ، توسعه سرمایه اجتماعی ، اس

 است.  در نظام بانکی کشوربهداشت و محیط زیست ، حمایت و پشتیبانی 

نابع انسانی متوانمندسازی شامل مضمون پایه نگهداشت اصلاحی دهنده مضمون سازمان

هوشمند ،  ، نظارت و برخورد ، فرهنگ سازی ، تامین منابع سازمانی ، توسعه شبکه های

 است. در نظام بانکی کشور شغل کارکنانطراحی 

، جبران  مدیریت عملکردشامل مضمون پایه نگهداشت اساسی دهنده مضمون سازمان

 است. در نظام بانکی کشور خدمت ، پرورش و توسعه رهبری

رزش های اشامل مضمون پایه  نگرش ها ، نگهداشت دوره ای دهنده مضمون سازمان

ی های موزش و یادگیری ، مهارت های ارتباطی ، ویژگاخلافی ، ویژگی های فردی ، آ

 است. ذهنی در نظام بانکی کشور

 بحث و نتیجه گیری:

ها بیش از هر زمان دیگری نیازمند حفظ و نگهداشت در دنیای پویا و رقابتی امروز، سازمان

کل ها را شمنابع انسانی خبره هستند؛ نیروهایی که سرمایه فکری، مهارتی و راهبردی آن

های سازمانی و تفاوت شرایط حاکم بر هر محیط، دهند. با توجه به پیچیدگی محیطمی

 .ناپذیر استایجاد یک الگوی اقتضایی برای نگهداشت این نیروها ضرورتی اجتناب
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پژوهش حاضر با هدف طراحی الگویی کارآمد، متناسب با انواع شرایط سازمانی، تلاش 

برای حفظ ارزشمندترین سرمایه سازمان یعنی  کند چارچوبی عملیاتی و علمیمی

 مضمون اولیه ،  150 شامل نتایج حاصل نشان داد کههمچنین  .کارکنان خبره ارائه دهد

طراحی مدل برای مضمون فراگیر  1سازمان دهنده  و  مضمون 4در قالب  هیمضمون پا 20

 اند.شده شناسایی

همکاری با دانشگاه و مضمون پایه  شاملنگهداشت پیش بینانه دهنده مضمون سازمان

موسسات آموزشی ، توسعه سرمایه اجتماعی ، استعدادیابی و شایسته سالاری ، ایمنی 

 است.  در نظام بانکی کشوربهداشت و محیط زیست ، حمایت و پشتیبانی 

ای از ، مجموعه«بینانهنگهداشت پیش» مضموندر در تببین این نتایج میتوان گفت که 

صورت هدفمند برای حفظ نیروهای کنند که هر یک بهآفرینی مییه نقشمضامین پا

مضمون همکاری با  .اندانسانی خبره و جلوگیری از ترک خدمت آنان طراحی شده

ها و مؤسسات آموزشی بر ضرورت تعامل سازنده سازمان با مراکز علمی تأکید دانشگاه

های ارتقای ، ارائه فرصتهای آموزشیدارد؛ این همکاری شامل مشارکت در دوره

سازی مسیرهای یادگیری مستمر برای کارکنان های مشترک و فراهمعلمی، انجام پروژه

های های تخصصی نیروها، ارتقای انگیزهاست. چنین پیوندی باعث تقویت توانمندی

عنوان شود. در کنار آن، توسعه سرمایه اجتماعی بهعلمی و افزایش دلبستگی شغلی می

های ارتباطی مبتنی بر اعتماد، تقویت روحیه گیری شبکهن مهم، بر شکلیک ستو

فردی و ارتقای تعلق سازمانی همکاری، افزایش حمایت اجتماعی، بهبود تعاملات بین

مضمون  .تأکید دارد؛ موضوعاتی که نقش مستقیم در ماندگاری نیروهای کلیدی دارند

کارگیری و که به شناسایی، جذب، بهسالاری است مهم دیگر، استعدادیابی و شایسته

پرورش نیروهای توانمند بر اساس معیارهای واقعی شایستگی اشاره دارد. در این رویکرد، 

پروری و مدیریت استعداد، شرایطی فراهم های انتخاب، جانشینسازمان با استقرار نظام

و این امر به کند که کارکنان بااستعداد احساس ارزشمندی و پیشرفت داشته باشند می

شود. در کنار این عوامل، ایمنی، ماندن آنان در سازمان منجر میتقویت تعهد و باقی

رود؛ زیرا ایجاد محیط از عناصر حیاتی نگهداشت به شمار می  زیستبهداشت و محیط

ها و خطرات شغلی را کاهش داده و احساس کاری ایمن، سالم و استاندارد، استرس

دهد. توجه سازمان به سلامت جسمی و کارکنان را افزایش می آرامش و امنیت شغلی

در  .بردطور چشمگیری بالا میروانی کارکنان، میزان تمایل آنان به ادامه همکاری را به
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نهایت، حمایت و پشتیبانی در نظام بانکی کشور یکی دیگر از مضامین کلیدی نگهداشت 

های بهره، خدمات اعتباری و طرحی کمهابینانه است. ارائه تسهیلات بانکی، وامپیش

شود. این حمایتی مالی موجب کاهش مشکلات اقتصادی کارکنان و افزایش رفاه آنان می

کند بلکه انگیزه نیروهای خبره برای تنها احساس امنیت مالی را تقویت میها نهحمایت

تار نگهداشت دهد. مجموع این مضامین پایه، ساخادامه خدمت در سازمان را افزایش می

سازند پیش از بروز نارضایتی یا ترک دهند و سازمان را قادر میبینانه را شکل میپیش

 .خدمت، شرایط بالندگی، امنیت و تعلق را برای منابع انسانی ارزشمند خود فراهم سازد

توانمندسازی منابع انسانی شامل مضمون پایه نگهداشت اصلاحی دهنده مضمون سازمان

برخورد ، فرهنگ سازی ، تامین منابع سازمانی ، توسعه شبکه های هوشمند ،  ، نظارت و

 است. در نظام بانکی کشور طراحی شغل کارکنان

گیرد که نگهداشت اصلاحی مجموعه اقداماتی را دربرمیدر تببین نتایج میتوان گفت که 

نع عملکردی ها و رفع مواها، تقویت قابلیتسازمان برای اصلاح مشکلات، بهبود کاستی

دهد. نخستین مضمون پایه این بخش، منظور حفظ نیروی انسانی خبره انجام میبه

ها، افزایش دانش توانمندسازی منابع انسانی است. این مضمون به فرآیند ارتقای مهارت

های عملکردی کارکنان تخصصی، ایجاد حس توانایی، واگذاری اختیار و رفع محدودیت

تنها سبب افزایش احساس ارزشمندی و خودکارآمدی ازی نهاشاره دارد. توانمندس

شود، بلکه عملکرد آنها را ارتقا داده و احتمال ترک خدمت را کاهش کارکنان می

، نظارت و برخورد است که شامل ایجاد سازوکارهای نظارتی پایهمضمون  .دهدمی

مال اصلاحات منسجم، ارزیابی عملکرد، رسیدگی به تخلفات، بازخورددهی مؤثر و اع

ها، رفتارهای ضعیف، خطاها و رفتاری یا سازمانی است. نظارت صحیح از بروز نارضایتی

کند و یک ابزار پیشگیرانه و اصلاحی برای نگهداشت کاهش کیفیت کار جلوگیری می

دهی سازی، سومین مضمون پایه، به معنای شکلفرهنگ.شودنیروی انسانی محسوب می

ارها، باورها و رفتارهای سازمانی است که محیطی سالم، ها، هنجو تقویت ارزش

کند. فرهنگ سازمانی مطلوب موجب احساس بخش را ایجاد میمحور و انگیزهاخلاق

شود و نقش مهمی در ماندگاری نیروهای کلیدی تعلق، اعتماد و ثبات رفتاری کارکنان می

سازی منابع مالی، بر فراهم چهارمین مضمون، تأمین منابع سازمانی است. این مضمون.دارد

انسانی، فنی، تجهیزاتی و رفاهی تأکید دارد تا کارکنان بدون محدودیت و مانع بتوانند 

وظایف خود را انجام دهند. کمبود منابع سبب نارضایتی، فرسودگی شغلی و کاهش تعهد 
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شت شود، بنابراین تأمین منابع جزء ابزارهای اصلاحی کلیدی برای نگهداسازمانی می

های هوشمند است. این مضمون پنجمین مضمون، توسعه شبکه.شودکارکنان محسوب می

های ارتباطی هوشمند های اطلاعاتی، پلتفرمهای دیجیتال، سیستمگیری از فناوریبه بهره

گیری و محور برای تسهیل ارتباطات، افزایش شفافیت، بهبود تصمیمهای دادهو شبکه

شود کارکنان های هوشمند باعث میاره دارد. توسعه شبکهارتقای کارایی سازمان اش

تجربه کاری بهتر، تسهیل در انجام وظایف و ارتباطات داخلی کارآمدتر داشته باشند و 

آخرین مضمون پایه، طراحی شغل کارکنان .تمایل بیشتری به ماندن در سازمان پیدا کنند

سازی وظایف، ایجاد تنوع شغلی، ها، شفافدر نظام بانکی است که شامل بازطراحی نقش

هاست. بهبود گردش کار، رفع فرسودگی، افزایش انگیزش و تناسب شغل با مهارت

طراحی شغل مناسب یکی از مؤثرترین ابزارهای اصلاحی برای نگهداشت نیروهای خبره 

 .شوداست، زیرا باعث افزایش رضایت شغلی، کاهش فشارهای کاری و بهبود عملکرد می

 

مدیریت عملکرد ، جبران شامل مضمون پایه نگهداشت اساسی دهنده ازمانمضمون س

 است. در نظام بانکی کشور خدمت ، پرورش و توسعه رهبری

دهنده نگهداشت اساسی بر مجموعه مضمون سازماندر تببین نتایج میتوان گفت که 

کیل اقداماتی تمرکز دارد که زیربنای اصلی حفظ و ماندگاری نیروی انسانی را تش

بینانه یا اصلاحی کارکرد های نگهداشت پیشیک از برنامهدهند و بدون آنها هیچمی

مؤثری نخواهند داشت. نخستین مضمون پایه این بخش، مدیریت عملکرد است. مدیریت 

مند برای ارزیابی، پایش و بهبود عملکرد کارکنان است و شامل عملکرد فرآیندی نظام

دهی مستمر، سنجش عملکرد، تشویق نقاط قوت و اصلاح تعیین اهداف شغلی، بازخورد

شود. وجود یک نظام مدیریت عملکرد عادلانه و شفاف، باعث افزایش نقاط ضعف می

دهد شود و به آنها نشان میعدالت ادراکی، انگیزش و احساس ارزشمندی کارکنان می

اسخگویی و سرعت شود. در نظام بانکی، که دقت، پهایشان دیده و ارزیابی میکه تلاش

ای دارد، مدیریت عملکرد نقش بسیار مهمی در ایجاد انگیزه و عمل اهمیت ویژه

های نگهداشت نیروهای ترین پایهکند و یکی از مهمجلوگیری از فرسودگی شغلی ایفا می

دومین مضمون پایه، جبران خدمت است که به مجموعه .شودخبره محسوب می

های رفاهی و امتیازات سازمانی اشاره تسهیلات مالی، فرصت ها،ها، مزایا، پاداشپرداخت

شود. جبران خدمت ها و عملکرد کارکنان ارائه میها، مسئولیتدارد که در قبال فعالیت

ترین عوامل نگهداشت است؛ زیرا نیازهای اقتصادی و رفاهی مناسب و رقابتی یکی از قوی
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گذاری سازمان بر تلاش آنان را ارزش کارکنان را تأمین کرده و احساس امنیت مالی و

های حساس وجود دارد، کند. در نظام بانکی، که فشار کاری بالا و مسئولیتتقویت می

تنها از ترک خدمت وجود نظام جبران خدمت عادلانه، شفاف و مبتنی بر عملکرد، نه

ن را نیز های درونی کارکناکند بلکه رضایت شغلی، تعهد سازمانی و انگیزهجلوگیری می

سومین مضمون پایه، پرورش و توسعه رهبری است. این مضمون بر .دهدافزایش می

های مدیریتی، قدرت هایی تمرکز دارد که توان رهبری، مهارتطراحی و اجرای برنامه

کند. توسعه گیری و قابلیت هدایت دیگران را در کارکنان مستعد تقویت میتصمیم

پروری، ایجاد مسیر هبری، منتورینگ، جانشینهای ررهبری شامل آموزش مهارت

هایی که رهبران خود را از سازی نسل آینده مدیران است. سازمانپیشرفت شغلی و آماده

کنند فرصت رشد و سازند، انسجام بیشتری دارند و کارکنانشان احساس میدرون می

و حساسیت تصمیمات مراتبی ارتقای شغلی واقعی دارند. در نظام بانکی، که ساختار سلسله

کند بلکه از طریق تنها به بهبود کیفیت مدیریت کمک میبالا است، توسعه رهبری نه

ایجاد انگیزه، فرصت رشد و امنیت شغلی، به شکل چشمگیری در نگهداشت نیروهای 

 .کلیدی مؤثر است

شامل مضمون پایه  نگرش ها ، ارزش های نگهداشت دوره ای دهنده مضمون سازمان

ی ، ویژگی های فردی ، آموزش و یادگیری ، مهارت های ارتباطی ، ویژگی های اخلاف

 است. ذهنی در نظام بانکی کشور

به مجموعه  ایدهنده نگهداشت دورهمضمون سازماندر تببین نتایج میتوان گفت که 

ای، مستمر و پیوسته بر ماندگاری و ثبات نیروی صورت چرخهعواملی اشاره دارد که به

گیرند. گذارند و معمولاً در سطح فردی و رفتاری کارکنان شکل میتأثیر می انسانی

های مثبت نسبت به کار، سازمان، همکاران ها است. نگرشنخستین مضمون پایه، نگرش

و آینده شغلی، نقش مهمی در انگیزه، رضایت شغلی و تصمیم به ماندن در سازمان دارد. 

راستا باشد، احساس تعلق و های سازمان همارزشکه نگرش کارکنان با اهداف و زمانی

دومین .یابدتوجهی کاهش میطور قابلیابد و احتمال ترک خدمت بهتعهد افزایش می

هایی همچون صداقت، عدالت، های اخلاقی است. ارزشمضمون پایه، ارزش

گیری فرهنگ ای، زیربنای شکلپذیری، درستکاری و رعایت اصول حرفهمسئولیت

های اخلاقی قوی موجب افزایش اعتماد کارکنان، ی در سازمان هستند. وجود ارزشاخلاق

شود. چنین محیطی حفظ احترام متقابل، کاهش تعارضات و تقویت هویت سازمانی می
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علاوه بر ارتقای کیفیت کار، موجب احساس امنیت روانی و تمایل کارکنان به ماندن در 

های فردی است که شامل شخصیت، هوش یژگیسومین مضمون پایه، و.گرددسازمان می

های آوری، انگیزش درونی، خودانضباطی و سایر ویژگیهیجانی، میزان تاب

های فردی پایدار، مهارت سازگاری بالا و ثبات شناختی است. کارکنانی که ویژگیروان

عاطفی دارند، در مواجهه با فشارهای کاری بهتر عمل کرده و ماندگاری بیشتری در 

های فردی کارکنان به سازمان کمک دهند. شناخت ویژگیازمان از خود نشان میس

کند تا مسیرهای رشد، نوع وظایف و سبک مدیریتی مناسب را برای آنان طراحی می

چهارمین مضمون پایه، آموزش و یادگیری است. این مضمون بر فرآیند رشد مهارتی .کند

سازمانی که فضای یادگیری مستمر ایجاد  و ذهنی کارکنان در طول زمان تمرکز دارد.

کند، علاوه بر افزایش توانمندی نیروها، به آنان احساس پیشرفت، ارزشمندی و فرصت می

ای دارند. دهد. این عوامل در کاهش تمایل به خروج از سازمان نقش ویژهتوسعه می

نکی و نیازهای ای همچنین کارکنان را با تغییرات تکنولوژیک، قوانین بایادگیری دوره

های ارتباطی است. توانایی پنجمین مضمون پایه، مهارت.داردجدید بازار همگام نگه می

تعامل مؤثر با مشتریان، همکاران و مدیران، از عناصر کلیدی موفقیت در نظام بانکی به 

های ارتباطی قوی باعث کاهش تعارضات، افزایش همکاری، بهبود رود. مهارتشمار می

شود. کارکنانی که از نظر ارتباطی توانمند تری و تقویت کیفیت روابط کاری میتجربه مش

هستند، احساس کارآمدی بیشتری دارند و کمتر دچار فرسودگی شغلی یا نارضایتی 

های شناختی، طرز های ذهنی است که شامل نگرشآخرین مضمون پایه، ویژگی.شوندمی

گیری و سبک یری ذهنی، قدرت تصمیمپذفکر، الگوهای فکری، ذهنیت رشد، انعطاف

ها، شود کارکنان با چالشهای ذهنی مثبت موجب میحل مسئله کارکنان است. ویژگی

ها از عوامل پنهان اما بسیار مهم فشارها و تغییرات محیط کار سازگارتر شوند. این ویژگی

ری را کند چگونه محیط کادر نگهداشت کارکنان هستند، زیرا ذهنیت فرد تعیین می

 .درک و تفسیر کند و چقدر به ماندن در سازمان تمایل داشته باشد

 پیشنهادها:

 های تقویت نگرش مثبت را از طریق جلسات ها باید برنامهشود بانکپیشنهاد می

سازی رفتارهای مثبت توسط مدیران ارشد وگوهای تیمی، و مدلانگیزشی، گفت

تری و آینده شغلی خود نگرش سازندهاجرا کنند تا کارکنان نسبت به محیط کار 

 داشته باشند. 
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 ای اخلاق های دورهای همراه با آموزششود ایجاد منشور اخلاق حرفهپیشنهاد می

های اخلاقی را در میان کارکنان تواند ارزشبانکی و سیستم بازخورد اخلاقی می

 نهادینه کرده و احساس اعتماد و عدالت را تقویت کند. 

 های فردی مانند های سنجش و تقویت ویژگیشود اجرای دورهپیشنهاد می

آوری، مدیریت استرس، هوش هیجانی و خودکنترلی، به کارکنان کمک تاب

کند در شرایط فشار کاری عملکرد پایدار و سالم داشته باشند. چهارم، طراحی می

های های تخصصی بانکی، مهارتیک نظام آموزش و یادگیری مداوم شامل دوره

تواند رشد کارکنان را های توسعه فردی میتکنولوژیک، قوانین جدید و کارگاه

 سرعت بخشیده و انگیزه یادگیری دائمی در آنان ایجاد کند.

 های ارتباطی مانند آموزش مذاکره، های تقویت مهارتشود اجرای برنامهپیشنهاد می

تعاملات کارکنان  فردی، کیفیتمداری، مدیریت تعارض و ارتباط موثر بینمشتری

 .بخشدرا افزایش داده و رضایت شغلی و رضایت مشتریان را بهبود می

 های ذهنی مثبت مانند ذهنیت هایی برای توسعه ویژگیها برنامهشود بانکپیشنهاد می

پذیری شناختی، مهارت حل مسئله و تفکر انتقادی طراحی کنند تا رشد، انعطاف

 انعطاف بیشتری نشان دهند.  هاکارکنان در مواجهه با چالش

 شود طراحی سیستم مربیگری و منتورینگ با حضور کارکنان باتجربه و پیشنهاد می

های های مثبت و بهبود مهارتتواند به انتقال تجربه، تقویت نگرشمدیران توانمند می

دسترس ای کارکنان کمک کند. هشتم، ایجاد مسیرهای شغلی روشن و قابلحرفه

ان، از جمله مسیر ارتقا بر اساس عملکرد و شایستگی، موجب افزایش برای کارکن

 شود. امید شغلی و کاهش تمایل به ترک خدمت می

 های ها، پاداشای مانند تقدیرنامههای قدردانی دورهشود اجرای برنامهپیشنهاد می

ر توجهی دغیرمالی، معرفی برترین کارکنان ماه و بازخورد مثبت رسمی، تأثیر قابل

 تقویت انگیزش و نگرش مثبت دارد. 

 های توازن کار و زندگی شامل ساعت کاری ها برنامهشود بانکپیشنهاد می

شناختی، مدیریت فشار شغلی و خدمات رفاهی مناسب را پذیر، حمایت روانانعطاف

اجرا کنند تا از فرسودگی کارکنان جلوگیری شود و تمایل آنان به ماندن در سازمان 

 .یابدافزایش 
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