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اس��ت و مدیران در چنین محیط سرش��ار از ابهام و عدم قطعیتی، با 
چال��ش ایجاد انگیزه و نگهداری کارکنان رو به رو هس��تند. در این 
بی��ن، کارکنان دانش محور از اهمیت به مراتب بالاتری برخوردارند؛ 
چرا  که حامل دانش ضمنی س��ازمان  ها هس��تند و ممکن اس��ت با 
خروج از سازمان، این دارایی کلیدی را با خود بیرون ببرند. نظر به 
اهمیت این موضوع، در این مقاله به شناسایی علل ترک محیط کاری 

توسط این افراد و استراتژی های اجتناب از آن پرداخته مي شود.
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مقدمه
در اواخر قرن بیستم، بیش از 60 درصد كاركنان سازمان  ها 
را كاركنان دانش محور تشکیل می دادند كه نیازها و انتظارات 
ویژه ای دارند و برآورده نش��دن ای��ن نیازها و بي توجهي به 
شرایط آنها ممکن است منجر به این شود كه داوطلبانه یا به 
اجبار، سازمان را ترک كنند. بنابراین فعالیت های مدیریت منابع 
انسانی در ارتباط با كاركنان دانش محور، باید از فعالیت های 
س��نتی مدیریت منابع انسانی فراتر باشد كه این امر، نیازمند 
 اس��تراتژی های نوآورانه، منعطف، به روز و قابل اجراس��ت 

.)Horwitz et al., 2006(

هدف از این مقاله، ارائه استراتژی هایی برای نگهداری 
و انگی��زش كاركنان دان��ش محور در دنیای امروز اس��ت. 
بنابرای��ن در ابت��دا، ضمن تعری��ف مفهوم كاركن��ان دانش 
مح��ور، به مروری بر ادبیات تغییر و ج��ا به جایی كاركنان 
می پردازیم. س��پس  به مرور و دس��ته بندی استراتژی هایی 
براي نگهداری كاركن��ان دانش محور خواهیم پرداخت. در 
ادامه به تطبیق اس��تراتژی  های ارائه ش��ده با فضای كسب و 
كار ایران و ش��رایط خاص كاركنان دانش محور در كش��ور 
پرداخت��ه خواهد ش��د و در بخش نهایی نی��ز جمع بندی و 

نتیجه گیری از مباحث، ارائه می شود.

کارکنان دانش محور
ب��ا عبور از عصر صنعتی به عص��ر اطلاعات، بازیگرانی 
كلیدی ب��ه طور گس��ترده مورد توج��ه ق��رار گرفته اند كه 
كاركنان دانش محور نامیده می ش��وند. كاركنان دانش محور 
دارای س��طوح بالای مهارت، آموزش، س��واد تکنولوژیکی، 
مهارت  های ش��ناختی، نتیجه گیری  ه��ای انتزاعی، تركیب و 
تفس��یر داده ها و ارتباط ب��ا دیدگاه  ها و بین��ش  های جدید 
هس��تند. این توانایي ه��ا و مهارت ها منجر ب��ه تصمیمات، 
 فرایند ها و راه  حل های موثر بیش��تری برای سازمان می شود

 .)Horwitz et al., 2006(

اتکای شركت  ها بر استعدادها به طرز خیره كننده  ای در 
طول قرن گذش��ته افزایش یافته اس��ت. در سال 1900، تنها 
17 درص��د از تمامي مش��اغل، نیازمند كاركنان دانش محور 
بودند و در اواخر قرن بیستم، این رقم به بیش از 60 درصد 
رس��ید )Bulter et al., 1997(. تع��داد بیش��تر كاركنان دانش 
محور، به این معنی اس��ت كه جذب اس��تعدادهای بزرگ، 
اهمیت بیش��تری یافته اس��ت، چرا كه ارزش��ی كه این افراد 

برای س��ازمان ایجاد می كنند، بسیار زیاد است. برای نمونه، 
بهترین توس��عه دهندگان نرم افزار، می توانن��د ده بار كاراتر 
از س��طح متوسط برنامه نویس��ان، به تولید برنامه بپردازند و 
محصولات آنها نیز تا پنج برابر س��ود دهی بیشتری می تواند 

.)Kreisman, 2002( داشته باشد
كاركن��ان دانش محور، در قرن بیس��ت و یکم، به عنوان 
مهم ترین عضو سازمانی شناخته می شوند كه نه تنها به دلیل 
كارش����ان، بلکه به خاطر آنچه ك��ه می دانند، ارزش افزوده 
برای ش����ركت ایجاد می كنند. آنها به علت توانایی در كار 
اثربخش و موثر با ایده ها، ارزش��مندند و نقشي تعیین كننده 
در اینکه چه ش��ركت هایی برجسته و ش��ناخته شده شوند، 

 .)Lee and Maurer, 1997( دارند
از آنج��ا كه دانش ضمنی و نهفته در افراد، در س��ازمان 
ذخیره نمی ش��ود و تنها نزد افراد و كاركن��ان باقی می  ماند، 
ب��ا در نظر گرفتن اینکه كاركنان دانش محور ممکن اس��ت 
س��ازمان را ترک كنند و دارایی كلیدی ذكر ش��ده را با خود 
خارج كنند، ش��یوه مدیریت آنها اهمیت بس��یاري مي یابد. 
علاوه ب��ر این، كاركنان دانش محور، در مقایس��ه با س��ایر 
 كاركن��ان، انتظ��ارات متفاوت��ی از كارفرمایان خ��ود دارند 

.)Kelly et al., 2007(

 بنابراین نگهداری كاركنان دانش محور در این زمانه كه 
عصر دانش لقب گرفته است، بسیار حیاتی است؛ به طوری 
كه این مس��ئله بس��یاری س��ازمان ها را مجبور كرده است تا 

تلاش های بیشتری را معطوف این حوزه كنند.

جا به جایی کارکنان و عوامل آن 
 جا به  جایی كاركنان، به نرخی گفته می ش��ود كه كارفرما 
بر اساس آن، كاركنانش را جذب می كند و از دست می دهد. 
جا به جای��ی از نقطه نظر كاركنان، به دو دس��ته داوطلبانه و 
غیر داوطلبانه تقس��یم مي  ش��ود. اگر س��ازمان، شروع كننده 
فرایند جا به جایی باشد )در حالی كه خود كاركنان تمایل به 
ماندن در شركت داشته باشند( به آن ترک غیر داوطلبانه كار 
می گویند و اگر كارمند ش��روع كننده فرایند جا به جایی باشد 
)در حالی كه سازمان تمایل به ماندن كارمند داشته باشد( به 

 .)Noe et al., 2004( آن ترک داوطلبانه كار می گویند

پیامدهای تغییر و جا به جایی کارکنان
جا به جایی كاركنان چه در حوزه فردي و چه در س��طح 
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س��ازماني پیامدهاي فراواني به هم��راه دارد. آگاهي از این 
پیامده��ا مي تواند ابزار مناس��بي براي مدی��ران براي حفظ 
كاركنان و در بعضي موارد جذب نیرو از س��ایر سازمان ها 

باشد.
ب��رای بررس��ی پیامده��ای جا به جای��ی كاركن��ان، ابتدا 
هزینه هایی را كه س��ازمان  ها در طی این فرایند مي پردازند، 

به شغل جدید، مشکلات جا به جایي و مشکلات خانوادگي 
مرتبط. 

البته لازم به ذكر است كه جابه جایی كاركنان، پیامدهای 
مثبت��ی چه در س��طح س��ازماني و چه در س��طح فردی نیز 
می تواند به همراه داش��ته باشد: خروج اعضاي ضعیف تر و 
ناكارآمد س��ازمان و جایگزیني آنان با افراد مناس��ب 
مي توان��د به افزایش بهره وري س��ازمان كمک كند. 
یافتن موقعیت هاي ش��غلي مطلوب تر و مرتبط تر با 
اس��تعدادها و علایق و در بعضي موارد، دس��تمزد 
بالات��ر و یافتن زمان بیش��تر براي ب��ودن در كنار 
خانواده از پیامدهاي مثبت این پدیده براي افراد 

.)Moore, 1998( است

رویک��ردی یکپارچه به فراین��د جابه جایی 
داوطلبانه کارکنان

ترک شغل، از منظر پژوهشگران زیادی 
مورد بررسی قرار گرفته است. اغلب آنها 
س��عی كرده اند تا به توضیحات مشتركی 
برای ش��رح رفتارهای مختلف منجر به 
ترک شغل برسند. برای مثال كریسمن، 
به سه ویژگی مشترک در ترک شغل  های 
داوطلبانه رس��یده اس��ت: 1( اهمیت 
نقش یک مدی��ر در تصمیم كاركنان 
برای ماندن یا رفتن از س��ازمان، 2( 
اهمیت ماهیت و محتوای شغل و 3( خروج داوطلبانه 
از سازمان اغلب نتیجه تعدادی از رویدادهاست كه به مرور 

 .)Kreisman, 2002( زمان، روی هم جمع می  شوند
یک بررسی جامع  تر نشان می دهد كه فرایند جابه جایی 
داوطلبانه كاركنان، پدیده  ای چند وجهی است كه در برگیرنده 
عوامل ادراكی، رفتاری و سازمانی فراوانی است. شناخت دقیق 
این پدیده برای جلوگیری از پیامدهای منفی آن، ضروری به 
نظر می  رس��د. مدل هایی كه طی سال  های دور برای بررسی 
فرایند جابه جایی كاركنان ارائه شده است، عمدتا به دو گروه 
ساختاری و ادراكی تقسیم شده  اند )Moore, 1998(. در مدل 
ساختاری، ویژگی های شغل، سازمان و نیز اثرات متقابل بین 
افراد و میزان تمركز قدرت در س��ازمان، شکل دهنده نگرش 
افراد درباره ش��غل و سازمانش��ان از قبیل رضایت شغلی و 
تعهد س��ازمانی هستند و بدین ترتیب در تصمیم افراد برای 

مورد بررس��ی قرار می دهیم. هزینه  هاي اقتصادي كه ش��امل 
هزین��ه قطع همکاري با ف��رد، هزینه جس��ت و جو و یافتن 
اف��راد جایگزین و هزینه آموزش جایگزین  هاس��ت؛ كاهش 
بهره وري سازمان به واسطه خروج نیروهاي كارآمد سازمان، 
پایین آمدن روحیه اعضاي باقي مانده در سازمان و احساس 
نا امیدي و دلس��ردي كه به آنان دس��ت مي دهد؛ و از دست 
دادن بخش��ی از مش��تریان ی��ا قرارداد ها در اث��ر جا به جایی 
كاركنان، از جمله هزینه  هایی اس��ت كه س��ازمان  ها در این 
راستا می  پردازند)Moore, 1998(. این پدیده، پیامدهاي منفي 
نیز براي اش��خاص به همراه دارد كه عبارت اند از: از دست 
دادن مزایاي ارشدیت در محیط كار، استرس هاي دوره گذار 
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خروج داوطلبانه از سازمان موثرند. 
این مدل  ها از این بابت كه یک نقش 
انفعال��ی برای كاركنان در این فرایند 
قائل اند، مورد انتقاد هستند. در مدل 
ادراك��ی، محقق��ان به دنبال ترس��یم 
حلقه های به هم پیوس��ته فرایندهای 
ادراك��ی موثر بر فرایند تصمیم گیری 
ب��رای خروج از س��ازمان هس��تند. 
این حلق��ه های ادراك��ی عبارت اند 
از: ای��ده اولیه ت��رک خدمت، تمایل 
برای جس��تجوی مشاغل جایگزین، 

ارزیابی جایگزین ها، مقایس��ه جایگزین ها، تصمیم به ترک 
خدمت و در نهایت خروج از خدمت.

از آنجا كه هر دوی این مدل ها به تنهایی نارس��ایی هایی 
در زمینه تش��ریح فرایند جابه جایی كاركنان دارند، محققان 
ب��ه دنبال یک م��دل تركیبی از این دو م��دل برای توصیف 
فراین��د جابه جایی كاركنان بوده  ان��د. از جمله این مدل های 
تركیبی می توان به مدل آشکارس��ازی ترک داوطلبانه شغل 
)The Unfolding Model of Voluntary Turnover( اشاره كرد 

 .)Lee and Mitchell, 1994(

متغیرهای مرتبط با جابه جایی کارکنان 
در مطالع��ات صورت گرفت��ه در دهه  ه��ای اخیر برای 
دستیابی به یک مدل مناسب از جابه جایی كاركنان، تعدادی 
از عوام��ل جمعیت  شناس��ی نیز اهمیت ویژه خود را نش��ان 
داده اند. بر مبنای این تحقیقات س��ابقه كار، س��ن و س��طح 
مه��ارت كاركنان س��ازمان دارای همبس��تگی منفی با پدیده 
جابه جایی كاركنان هس��تند. این در شرایطی است كه رابطه 
معنی  دار قوي میان سطح تحصیلات كاركنان و ترک خدمت 
آنان وجود ندارد، ولی فرضیات رایجی در ادبیات وجود دارد 
كه احتمال ترک خدمت میان كاركنانی با س��طح تحصیلات 
بالاتر، بیش��تر اس��ت. همچنین رابطه مشخص و دقیقی بین 
جنس��یت كاركنان و موضوع ترک خدمت در ادبیات وجود 
ندارد، اما فرضیات فاقد مستندات عملی وجود دارد كه زنان 

.)Moore, 1998( تمایل بیشتری به خروج از خدمت دارند

پیش  بیني کننده  های جابه جایی کارکنان
همانطور كه پیش از این نیز اش��اره شد، برای رسیدن به 

مدلي جامع و مانع از پدیده جابه جایی 
پیش بیني كننده  های  بای��د  كاركن��ان، 
این پدیده را نیز به خوبی ش��ناخت. 
پیش  بیني كنن��ده   م��وارد  مهم تری��ن 
كاركن��ان  داوطلبان��ه  جابه جای��ی 
عبارت ان��د از: رفتاره��ای حاكی از 
جوی��ای كار بودن فرد، عدم رضایت 
ش��غلی، ویژگی های ش��غل )وظیفه 
محول ش��ده به فرد، ن��وع روابط با 
سرپرس��تان، روابط با همکاران، نظام 
جب��ران خدمت و پ��اداش(، تعهد به 
سازمان، ویژگی های سازمان )وجود موقعیت  برای پیشرفت 
در س��ازمان، وجود برنامه ها و رویه های مناس��ب در جهت 
حمای��ت از كاركن��ان و رفع مس��ائل و نگرانی های كاری و 
خانوادگی( و ادراک فرد درباره فرصت های شغلی جایگزین 

.)Moore, 1998(

اس��تراتژی های اثربخش برای نگه��داری کارکنان دانش 
محور

از جمله استراتژی های اثربخش برای نگهداری كاركنان 
دانش محور می توان به استراتژی پرداخت حقوق، دستمزد 
و پ��اداش مناس��ب، دادن آزادی عم��ل و اس��تقلال كاری 
و مش��اركت در كار، اش��اره كرد كه در ادام��ه به تفصیل به 
آنه��ا می پردازیم. در ضمن یکی از راهکارهای پیش��نهادی 
ب��رای نگه��داری نیروهای نخبه ك����ه در ادبیات موضوع 
به آن اش��اره ش����ده است، اس��تفاده از مدل س��ازمان  های 
یادگیرنده اس��ت. م��دل س����ازمان های یادگیرن��ده، مدلی 
اس��ت كه بر اس��اس آن، سازمان به س��متی حركت می كند 
كه در آن، كاركنان به طور پیوس��ته ظرفیتشان را برای خلق 
نتایج مطل��وب، افزایش می ده��ن��د؛ در حالی كه الگوهای 
جدید تفکر، پرورش می  یابند، هدف  ه��ای مشاركتی تنظیم 
می ش��وند و افراد، به طور مداوم ی��اد می گی��رند كه چطور 
با یکدیگر یاد بگیرند. بنابراین در بین اس��تراتژی  های اشاره 
ش��ده، اس��تراتژی های تخصیص وظ��ایف چالشی، توسعه 
و آم��وزش كاركنان دانش محور و توس��عه یادگیری تیمی، 
به عنوان اس��تراتژی هایی كه بر اساس مدل های سازمان های 
یادگیرنده ب��رای نگهداری كاركنان دانش محور اس��تخراج 

شده اند، معرفی می شوند.

رفتارهاي حاکي از جوياي کار بودن 
فرد، عدم رضايت شغلي، نوع روابط با 
همكاران و سرپرستان، از جمله عوامل 

پيش بيني کننده جابه جايي کارکنان هستند
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استراتژی پرداخت حقوق، دستمزد 
و پاداش مناسب

مال��ی،  پاداش ه��ای  پرداخ��ت  
اس��تراتژی متداولی ب��رای جذب و 
نگه��داری كاركنان دان��ش محور به 
vBontis and Sto (  حس��اب می آید

el, 2002(. ل��ورد و فرینگتون بر این 

باورند كه از مهم ترین دلایل كاركنان 
دانش محور جوان تر برای ماندن در 
محل كار، این است كه بتوانند برای 
خود و خان��واده، امنیت فراهم كنند 

)Lord and Farrington, 2006( ك��ه این امر از طریق دریافت 

حقوق، دستمزد و پاداش مناسب محقق خواهد شد.

استراتژی دادن آزادی عمل و استقلال کاری
تشویق كردن و فراهم كردن آزادی عمل برای برنامه ریزی 
و كار به صورت مس��تقل، مهم ترین و موثرترین اس��تراتژی  
برای حف��ظ و نگهداری كاركنان دان��ش محور در آفریقای 
جنوبی اس��ت )Horwitz et al., 2006(. همچنین بر اس��اس 
یافته های تحقیقات ل��ورد و فرینگتون، برای كاركنان دانش 
محور مس��ن تر، داش��تن اس��تقلال كاری از جمله مهم ترین 
vLord and Fa یعوامل انگیزش ش��غلی محسوب م ش��ود )

 .)rington, 2006

استراتژی برخورداری از حمایت مدیریت ارشد
برخ��ورداری از حمای��ت مدیری��ت ارش��د از جمل��ه 
اس��تراتژی های موثر برای حفظ و نگهداری كاركنان دانش 
محور اس��ت. این مطلب در پژوهش هورویتز و دیگران در 
مورد كش��ور س��نگاپور )به نمایندگی از فرهنگ شرقی( به 
اثبات رسیده است )Horwitz et al., 2006(. لورد و فرینگتون 
معتقدند كه روابط مناسب با سرپرست برای كاركنان دانش 
محور جوان تر از اهمیت بس��زایی برخوردار اس��ت؛ گرچه 
مدی��ران نباید از كاركنان دانش محور مس��ن تر غفلت كنند 
 .)Lord and Farrington, 2006( و ب��ه آنها بی توج��ه باش��ند
همچنین استفاده از سیس��تم هایی نظیر قدردانی عمومی در 
افزایش انگیزه كاركنان دانش محور موثر است، چرا كه این 
كاركنان درمی یابند كه س��ازمان، تلاش و توانایی هایشان را 

.)Kelly et al., 2007( ارزش می نهد

اس��تراتژی مش��ارکت در کسب و 
کار

بنس��ت معتقد است كه انتظارات 
كاركنان دانش محور، طوری است كه 
آنها دوس��ت ندارند بیست سال صبر 
كنند تا بع��د در فرایند تصمیم گیری 
وارد ش��وند. آنها دوست دارند نقش 
خود را در تصمیم گیری ها بازی كنند 
)Benest, 2008(. ب��ه عب��ارت دیگر 

كاركنان دانش مح��ور نیاز دارند كه 
احس��اس مالکی��ت و مش��اركت در 

.)Kelly et al., 2007( سیستم توسعه داشته باشند

استراتژی تخصیص وظایف چالشی
بس��یاری از تحقیقات نش��ان داده اس��ت ك��ه كاركنان 
دانش محور، بیش��تر تمایل به در اختیار گرفتن وظایف غیر 
تک��راری و از نوع چالش��ی دارند. مثلا دراكر معتقد اس��ت 
ك��ه كاركن��ان دانش محور بیش��تر با چالش ه��ای درونزای 
ش��غلی، مورد انگیزش ق��رار می گیرند ت��ا پاداش  های مالی 
)Kelly et al., 2007(. بن��ا بر نظر بنس��ت نیز كاركنان دانش 

محور جوان، بایس��تی مرتبا از طری��ق تخصیص وظایف و 
 .)Benest, 2008( نقش های جدید، م��ورد چالش قرار گیرند
هورویت��ز و دیگران نی��ز در تحقیقی به ای��ن نکته پی برده 
ان��د كه فراهم ك��ردن پروژه ها و یا وظایف كاری چالش��ی، 
 نقش موثری در حفظ و نگهداری كاركنان دانش محور دارد 

.)Horwitz et al., 2006(

استراتژی توسعه کارکنان دانش محور
یادگیری و فرهنگ س��ازمانی یادگیرنده، دو عنصر جدا 
نشدنی هستند. بنست معتقد است ایجاد فرصت برای یادگیری 
 .)Benest, 2008( مداوم، امتیاز ویژه  ای برای سازمان  هاس��ت
در رابطه با كاركنان دانش محور، یادگیری به مثابه فرهنگی 
می ماند كه سایر عناصر رضایت شغلی را تحت الشعاع قرار 
می  ده��د )Bolman, 2003(. بنابراین دادن فرصت هایی برای 
توس��عه در زمینه های تخصصی و فراهم آوردن دسترسی به 
محصولات و تکنولوژی های برتر از مهم ترین اس��تراتژی ها 
vHo (  ب��رای حفظ و نگهداری كاركنان دانش محور اس��ت
witz et al., 2006(. ب��ر اس��اس یافته ه��ای تحقیقات لورد و 

انتظارات کارکنان دانش محور
طوری است که آنها دوست ندارند 

بيست سال صبر کنند تا بعد در 
فرايند تصميم گيری وارد شوند
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فرینگتون، برای كاركنان جوان تر، پیشرفت، اهمیت بسزایی 
دارد و كاركنان دانش محور مس��ن تر نیز هنگامی خش��نود 
خواهند بود ك��ه كارهای متفاوتی انج��ام دهند، روش های 
جدی��د و نوآورانه ای را توس��عه دهند، آزمای��ش كنند و از 

vLord anf Fa یتوانای های خود اس��تفاده كنن��د )
 .)rington, 2006

بنِسِ��ت، بر اساس نیازهای متفاوت 
كاركن��ان دانش مح��ور، نوع خاصی 
از قرارداده��ای كاری را در دنیای 
جدید پیش  بینی می كند كه با دنیای 
سنتی، تفاوت دارد. او این قرار داد 
را یک قرارداد اجتماعی می نامد 
و اظهار می دارد كه مادامی فرد در 
سازمان باقی می  ماند كه بتواند یاد 
بگیرد و رش��د كند. او معتقد است 

كه مهم  ت��ر از پرداخت  های خوب، 
وجود »یک فرهنگ سازمانی مشوق 

و مثب��ت«، امتیازی وی��ژه برای بنگاه ها 
محس��وب می  ش��ود. در حقیق��ت، وجود 

فرهنگی ك��ه یادگیری س��ازمانی از اركان آن 
باش��د، نه تنها در نگهداری، بلکه در جذب نخبگان 

.)Benest, 2008( نیز به سازمان  ها كمک شایانی می كند

استراتژی توسعه یادگیری تیمی
آخرین اس��تراتژی پیشنهادی، توسعه فعالانه سیستم های 
یادگی��ری تیمی ب��رای مقابله با تمایل ذات��ی كاركنان دانش 
مح��ور به كار انفرادی اس��ت. مدی��ران منابع انس��انی باید 
فعالانه برای توس��عه مهارت های تیم��ی برنامه ریزی كنند، 
چ��را كه بعید اس��ت خود ب��ه خود چنی��ن مهارت  هایی در 
میان كاركنان دانش محور، بروز پیدا كنند و تقویت ش��وند. 
كلِ��ی معتقد اس��ت آنها بایس��تی برای به اش��تراک گذاری 
 دان��ش  خود ب��ا س��ازمان و س��ایر كاركنان ترغیب ش��وند 

 .)Kelly et al., 2007(

نگهداری کارکنان دانش محور در ایران
در این بخش قصد داریم تا در تحلیلی مختصر، امکان به 
كارگیری مباحث مطرح شده در این مقاله را در سازمان های 
ایرانی بررس��ی كنیم. برای این منظ��ور در ادامه با تحلیل و 

مقایسه وضعیت سازمان های ایرانی با توجه به  تحقیقات لورد 
و فرینگتون در رابطه با كاركنان دانش محور جوان و مسن، 
ابعاد فرهنگی در پروژه GLOBE )پروژه جهاني اثربخش��ي 
رفتار سازماني و رهبري( و استراتژی های پیشنهاد شده برای 
س��ازمان های كشورهای آفریقای جنوبی و سنگاپور، به بیان 
راهکارهای مناسب برای نگهداری كاركنان دانش محور در 

ایران  پرداخته می شود.
ب��ا توجه به تحقیقات لورد و فرینگت��ون، برای كاركنان 
جوان ت��ر، پیش��رفت، امنیت ش��غلی و روابط با سرپرس��ت 
اهمیت بسزایی دارد. همچنین كاركنان دانش محور جوان تر 
كار می كنن��د تا بتوانند كالاهای ض��روری و امنیت را برای 
 .)Lord and Farrington, 2006( خود و خانواده فراهم كنن��د
با توج��ه به هرم جمعیتی جوان ایران و افزایش چش��مگیر 
دانش آموختگان دانشگاه ها در سال های اخیر، كاركنان دانش 
محور در ایران نیز اكثرا از قش��ر جوان هس��تند. بنابراین به 
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نظر می رس��د ك��ه كارفرمای��ان باید 
تمام تلاش خ��ود را به كار بندند تا 
ب��رای كاركنان دانش مح��ور امنیت 
شغلی و امکان پیشرفت و توسعه در 
زمینه های علمی و شغلی فراهم كنند. 
همچنین سرپرس��تان كاركنان جوان 
دانش��ی باید آموزش ببینند تا نحوه 
برخورد و تعامل متناسب با روحیات 
آنه��ا را یاد بگیرند و در عمل به كار 
بندند. در ضمن، كارفرمایان نباید از 
كاركنان دانش محور مسن تر غفلت 

كنند، چرا كه آنها از ستون های سازمان ها و دارای تجربیات 
ارزش��مندی هس��تند كه در كنار انرژی و انگیزه جوان تر ها 

می توانند باعث رشد و تعالی سازمان ها شوند.
همچنی��ن با نگاهی دیگر به موضوع، می توان با توجه به 
فرهنگ جامعه ایرانی به بررس��ی ام��کان عملی بودن موارد 
مطرح ش��ده در مقاله پرداخت. از آنج��ا كه فرهنگ ایرانیان 
با توج��ه به ابعاد پروژه GLOBE ، دارای ویژگی هایی چون 
جمع گرایی در گروه های خودی و فاصله قدرت بالاس��ت، 
برخ��ی از جنبه ه��ای مدل ه��ای س��ازمان های یادگیرنده را 
نمی توان به ش��کل موث��ری در س��ازمان های ایرانی به كار 
بست. اما با تمایل مدیران ایرانی برای كاهش فاصله قدرت 
و بهبود جمع گرای��ی اجتماعی، امید می رود كه در آینده، به 
كارگیری مدل های س��ازمان های یادگیرنده در سازمان های 

 .)Alavi and McCormick, 2003( ایراني، تسهیل شود
همانطور كه پیش��تر اش��اره ش��د، در تحقیق هورویتز و 
همکاران )2006( كه در س��نگاپور به نمایندگی از آس��یا و 
همچنی��ن در آفریقای جنوبی به نمایندگی از آفریقا به انجام 
رسید، مشخص شده است كه یکی از استراتژی های موثر در 
سازمان های سنگاپوری برای نگهداری كاركنان دانش محور، 
استفاده از استراتژی پرداخت حقوق، دستمزد و پاداش مناسب 
است، در حالی كه این استراتژی برای سازمان های آفریقای 
جنوبی از اثربخشي كمتری برخوردار است. به نظر می رسد 
ریش��ه این تفاوت را باید در تفاوت ماهیت بازار نیروی كار 
و ابعاد اقتصادی، اجتماعی، فرهنگ ملی و س��ازمانی در این 
دو كش��ور جس��تجو كرد كه اثر تعیین كنن��ده ای بر طراحی 
و اج��رای فعالیت های منابع انس��انی دارد. آفریقای جنوبی 
و س��نگاپور از لحاظ ابعاد فرهنگی با هم متفاوت هس��تند. 

در ضم��ن نرخ بی��کاری در آفریقای 
جنوبی بالاس��ت، بنابرای��ن كاركنان 
دانش محور نیز همچون سایر نیروی 
كار این كش��ور موقعیت های شغلی 
متف��اوت و متنوع��ی در پیش روی 
خ��ود نمی بینن��د و اف��راد )از جمله 
كاركنان دانش محور( تمایل بیشتری 
به ماندن طولانی تر در یک كار دارند 
و در بس��یاری از م��وارد، حاضرن��د 
ب��ه كارهایی با دس��تمزد و پاداش نه 
چندان بالا تن دهند. این در شرایطی 
اس��ت كه نرخ بیکاری در سنگاپور به مراتب پایین تر است، 
پس كاركنان دانش محور از بین گزینه   های ش��غلی متفاوتی 
كه در مقابل خود می بینند، شغلی را برمی گزینند كه از لحاظ 
 Horwitz et(حقوق و دستمزد، شرایط مناسب تر داشته باشد

 .)al., 2006

اما برای آنکه شرایط كشور خودمان ایران را با دو كشور 
مذكور بسنجیم، می بایست به این نکته توجه داشته باشیم كه 
نرخ بیکاری در سال 2007 برای آفریقای جنوبی و سنگاپور 
به ترتیب 23 و 3/9 درصد  و در سال 2008 به ترتیب 22/9 
و 4 درصد بوده اس��ت؛ در حالی ك��ه نرخ بیکاری در ایران 
در سال 2007 و 2008 به ترتیب 10/5 و 10/4 درصد بوده 
اس��ت و در تابستان 1388 نیز نرخ بیکاری در ایران به رقم 
11/3 درصد رس��یده است. بنابراین نرخ بیکاری ایران نه به 
كمی س��نگاپور و نه به زیادی آفریقای جنوبی اس��ت و در 
وضعیتی بین این دو كش��ور قرار دارد. اما اگر شاخص نرخ 
بیکاری را برای فارغ التحصیلان دانش��گاهی محاسبه كنیم، 
در می یابیم كه نرخ بیکاری در میان افراد با تحصیلات عالی 
در ایران )كه اكثرا متقاضی ش��غل های دانش محور هستند( 
در س��ال 2006 براب��ر 17/1 و در س��ال 2008 برابر 14/2 
درصد بوده است؛ در حالی كه در سال 2008 این رقم برای 
آفریقای جنوبی و سنگاپور به ترتیب 3/6 و 3/8 درصد بوده 
اس��ت. این ارقام نشان دهنده این موضوع است كه در ایران 
بین عرضه جمعیت تحصیل كرده جویای كار و تقاضا و نیاز 
ب��ازار به كاركنان دانش محور تع��ادل وجود ندارد، بنابراین 
در ایران رقابت ش��دیدی بین فارغ التحصیلان دانش��گاهی 
ایران برای كس��ب ش��غل های دانش محور وجود دارد. پس 
به نظر می رس��د كه  اس��تراتژی پرداخت حقوق، دستمزد و 

با توجه به جوان بودن اکثريت کارکنان 
دانش محور در ايران، به نظر مي رسد 

که تامين امنيت شغلي، موثرترين راهكار 
براي نگهداري اين کارکنان باشد
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پاداش مناس��ب، موثرترین و بهترین استراتژی برای حفظ و 
نگهداری كاركنان دانش محور ایرانی نباشد و استراتژی های 
دیگری مثل اس��تراتژی های توس��عه كاركنان دانش محور و 
تخصیص وظایف چالش��ی به آنها از اولویت و تاثیرگذاری 
بالات��ری ب��رای نگهداری كاركن��ان دانش مح��ور در ایران 
برخوردار باشد. هر چند باید به این نکته توجه داشت كه در 
كنار امکان رشد و توسعه باید حقوق و دستمزد منصفانه  ای 
نیز متناس��ب ب��ا قابلیت های هر فرد پرداخت ش��ود، وگرنه 
فراهم كردن امکان رشد و توسعه به تنهایی نمی تواند باعث 

حفظ كاركنان دانش محور شود.

نتیجه گیری
برای عملی كردن مباح��ث مربوط به نگهداري كاركنان 
دانش محور در سازمان های ایرانی، كارفرمایان باید با توجه 
ب��ه جوان بودن اكثر كاركن��ان دانش محور، در عین حال كه 
نبای��د از كاركنان دانش محور مس��ن تر غفل��ت كنند، تمام 
تلاش خ��ود را به كار بندند تا ب��رای كاركنان دانش محور 
جوان امنیت شغلی و امکان پیشرفت و توسعه در زمینه های 
علم��ی و ش��غلی مربوط��ه را فراهم كنند. ع��لاوه بر این با 
توجه به ابعاد فرهنگی در س��ازمان های ایرانی، امید می رود 
ك��ه در آینده به كارگیری اس��تراتژی های مرتبط با مدل های 
س��ازمان های یادگیرنده در برخی سازمان های ایرانی تسهیل 
ش��ود. همچنین از آنجا ك��ه در ایران بی��ن عرضه جمعیت 
تحصیل ك��رده جویای كار و تقاضا و نیاز ب��ازار به كاركنان 
دان��ش محور تعادل وجود ندارد و رقابت ش��دیدی در بین 
فارغ التحصیلان دانش��گاهی ایران برای كس��ب ش��غل های 
دانش محور وجود دارد، به نظر می رسد استراتژی پرداخت 
حقوق، دستمزد و پاداش مناسب، موثرترین استراتژی برای 
حف��ظ و نگهداری كاركنان دانش محور ایرانی نباش��د و در 

اولویت های بعدی قرار داشته باشد.0
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