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Abstract  
The separation of efficient and experienced employees may lead to substantial losses for an 

organization. Regarding direct and indirect costs of employee separation and the importance 

of employee role on an organization's performance, this research proposes a novel Employee 
Separation Management (ESM) model with a focus on public organizations by using a 

mixed approach. Therefore, in this practical-exploratory research, data were collected 

through interviews and questionnaires. In the qualitative phase, 18 semi-structured interview 
rounds have been carried out with experts and managers of presidential administration by 

using the Snowball sampling method and the conceptual framework of the ESM model has 

been developed based on a thematic analysis. In the quantitative phase, after determining the 

statistical sample size by using the "Hair" method, 200 questionnaires were distributed 
among the statistical population and the proposed model has been validated based on the 

Structural Equation Modeling using the partial least squares approach. Environmental 

conditions, strategies, organizational, and contextual factors as well as behavioral aspects 
and human resource functions are found to be the key dimensions of the ESM model that 

may have individual, organizational, and social impacts. With a GOF value of 0.772, the 

Structural Equation Modeling indicates validity and strong modeling fit for the outcomes of 
the proposed model. 
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 چکیده
و  میمستق یهانهی. با توجه به هزدیماسازمان وارد ن کرهیبر پ یریناپذجبران یهاخسارت تواندیخروج کارکنان با تجربه و کارآمد م

 "انفصال کارکنان تیریمد" یها، پژوهش حاضر با هدف ارائه الگونقش کارکنان در عملکرد سازمان تیانفصال کارکنان و اهم میرمستقیغ
بوده  یاکتشاف -یواع کاربردپژوهش حاضر از ان رو،نی( انجام شده است. ازایکم-یفی)ک ختهیآم کردیبا استفاده از رو یدولت یهادر سازمان

 استیو کارشناسان نهاد ر رانیبا مد افتهیساختار مهیمصاحبه ن 81 یفیمصاحبه و پرسشنامه است. در بخش ک زیها نداده یآورو ابزار جمع
مضمون  لیتحلانجام شد و با استفاده از روش  "یاشباع نظر"قاعد  ی( و بر مبنایارهی)زنج یگلوله برف یریگبا روش نمونه یجمهور

، پرسشنامه "هر"جدول  قیاز طر یحجم نمونه آمار نییپس از تع زین ی. در مرحله کمدشحاصل  "انفصال کارکنان تیریمد" هیاول یالگو
 کردیبا رو یمعادلات ساختار یسازمدل لهیمذکور به وس یو الگو عیتوز یجمهور استیر نهادنفر از کارکنان  022 نیدر ب یاعتبارسنج
منابع  یو کارکردها یعوامل رفتار ،یانهیو زم یراهبردها، عوامل سازمان ،یطیمح طیقرار گرفت. شرا یابیمورد ارز یربعات جزئحداقل م

 جیموثر هستند. نتا یو اجتماع یسازمان ،یدر سطح فرد ییامدهایپ جادیو بر ا دهدا لیانفصال کارکنان را تشک تیریمد یابعاد الگو یانسان

( برابر با GOFالگو ) یکه مقدار برازش کل یکرد. به نحو دییاستخراج شده را تأ یاعتبار الگو ،یمعادلات ساختار یسازحاصل از مدل

 دارد. یقو یمحاسبه شد که نشان از برازش کل 770/2
 

 جایابی کارکنان مازاد. ؛های انفصال از خدمتهزینه ؛انفصال از خدمت داوطلبانه و غیرداوطلبانه ؛مدیریت انفصال کارکنان های کلیدی:واژه
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  مقدمه
 و اقتصادي فرهنگی، اجتماعی، اوضاع گذشته، قرن نیم طول در

 است بوده دگرگونی و تغییر دستخوش چنان آن جهان صنعتی
 ها در سازمان ساختار میان شباهتی اندك توان می زحمت به که

 و تغییرات شتاب به با عنایت امروزه. یافت گذشته و حال زمان
 کسب براي دیگر زمان هر از بیش ها سازمان فزاینده، رقابت
طوطیان اصفهانی، مهرآرا و ( کنند می تلاش خود حفظ و نتایج

عرصه مدیریت در جهان امروز  راستا، این در. )1398کلانتري، 
دستخوش تحولات و تغییرات پرشتاب و پیچیده شده و پیرو آن 

هاي دولتی ایران نیز به سهم  مدیریت منابع انسانی در سازمان
رو شده است و به سبب این  ههاي جدیدي روب خود با چالش

هاي دولتی براي  تغییرات مدیران منابع انسانی سازمان
ها،  اندازها، سیاست پاسخگویی به نیازهاي سازمانی باید به چشم

 زیرا، منابع ).1395، تقوایی( شندیندیبهاي نوین  راهبردها و رویه
هاي  ایده و هبود سازمانی اهداف به دستیابی اصلی کلید انسانی

 محصولات و خدمات در شکوفایی و نوآوري براي را جدیدي
 ارزشمند، انسانی منابع که زمانی بنابراین، در .نماید می فراهم

 در آید و می شمار به ها سازمان راهبردي منبع ترین مهم
 بدون پیشرفته، فناوري حتی و سازمان منابع دیگر که شرایطی

 در ها سازمان شود، می تلقی ناتوانفرهیخته  انسانی منابع حضور
مختلف  هاي تخصص و ها با قابلیت کارکنانی نگهداري و جذب

 در این شرایط،). 1396، غلامی( اند مواجه فراوانی هاي چالش با
 و رفته شمار به يقو یرقابت ياستراتژ کی کار يروین ثبات

. دکرخواهد  فایا يتر یاتیح نقش ،ینیب شیپ قابل ندهیآ در یحت
 ماهر سازمان و متخصص یانسان يروین از نتواند تیریمد اگر

 عدم و يدیام نا ،يدلسرد کم کم آورد، عمل به مطلوب هاستفاد
  1نۀ انفصالیزم و شده یمستول بر سازمان افراد یشغل تیرضا

پور، احمدي، صفري و  کرم(شود  یم فراهم سازمان فرادا
و 3گورا  ؛2019، 2؛ ماتسوموتو و گوپال1392اسداللهی، 
عموماً، انفصال کارکنان به دو شکل متفاوت . )2018همکاران، 

انفصال . شوند شامل داوطلبانه و غیرداوطلبانه تقسیم می
گیرد  افتد که کارمندي تصمیم می داوطلبانه هنگامی اتفاق می
اي رابطه خود را با سازمان خاتمه  به دلایل شخصی یا حرفه

یل یافتن یک شغل بهتر، تواند به دل این تصمیم می. دهد
اختصاص زمان بیشتر براي خانواده و اوقات فراغت صورت 

                                                                   
1. Separation 
2. Matsumoto & Gopal 
3. Guerra  & et al 

، 4؛ گائو1396، تقوایی، شجاع صفت و واثقی شجاع(بگیرد 
انفصال  .)2018 جهان و شاه، ، شاه6؛ افسر2018، ٥ژانگ و ژانگ

افتد که مدیریت تصمیم  غیرداوطلبانه نیز هنگامی اتفاق می
هاي  کارمند به دلایلی همچون ضرورتبگیرد رابطه خود را با 

اقتصادي، تناسب ضعیف بین کارمند و سازمان، موارد انضباطی 
از طرفی مواردي همچون بازنشستگی، فوت، . خاتمه دهد... و 

ها نقشی ندارد، نیز در زمره  از کارافتادگی که کارمند در بروز آن
ه گیرند که در این رابط هاي غیرداوطلبانه قرار می انفصال
منظور پرکردن جاي خالی  بایست تمهیداتی را به ها می سازمان

 تقوایی، شجاع صفت و واثقی شجاع،(ها فراهم نمایند  آن
 روى انسانىین لیتعد استعفا، مانند ىیها رو، واژه ازاین). 1396
 ها، نیا مانند و خدمت انتظار اخراج، ق،یدق زىیر برنامه بدون

است که هریک  امروزى اىه کارى سازمان زندگى تلخ عیوقا
پور،  کرم( هاي خاص خود را به همراه خواهد داشت چالش

هایی که  بنابراین، سازمان .)1392احمدي، صفري و اسداللهی، 
شوند درصدد هستند تا میزان انفصال خدمت  خوب مدیریت می

کارکنان خود را نظارت و دلایل این واقعه را شناسایی و 
آمدن انفصال نیروها در مشاغل  مدیریت کنند زیرا به وجود

تواند در روند  حساس و کلیدي مانند مشاغل مدیریتی می
حرکت یک سازمان به سوي اهداف و موفقیت آن مشکل جدي 

 ساختار و پیکره بر ناشدنی جبران هاي ایجاد کرده و خسارت
زاده و لطیفی،  عبدالحسین( آورد وارد سازمان اجرایی و مدیریتی

 که این است ممکن حالت ناپذیرترین جبران و بدترین). 1396
 کرده، جذب را استعداد با اما تجربه بی کارکنان سازمان
 کند، ارائه ها آن به را کار حین و استخدام بدو هاي آموزش
 شود متحمل را کارکنان این آموزش و تجربه کسب هاي هزینه

 از بخشی همراه به را ها آن سازمانی، بلوغ و پختگی از پس و
 اطلاعات و ها داده شده، کسب مانند تجارت سازمان هاي ارایید
 همین به. کنند جذب را ها آن رقیب هاي سازمان و داده دست از

 مرز تا را سازمانی هر تواند می کارکنان انفصال از غفلت دلیل
در این ). 1397، زاده، پهلوانی و هجر تقی( ببرد پیش نابودي

 ع،متنو توعاضمو که نیاسنا يورین يزیر برنامهشرایط، 
 ، نقششود یم لامش را يا هدپیچی لاح ینـع در و ابذـج
. )1392، ، فاضلی و فقیهيمدحا( دکررا ایفا خواهد  يا هژـیو

هاي دولتی  رسمی، در حال حاضر در سازمان ها گزارشبراساس 
  2 میلیون نفر اشتغال دارند که حدود 4حدود  نزدیک بهایران 

                                                                   
4. Gao 
5. Zhang & Zhan 
6. Afsar 
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 2هاي اجرایی و حدود  در دستگاهکارمند  هزار  276میلیون و 
هاي نظامی، انتظامی و امنیتی مانند  میلیون نفر نیز در دستگاه

هاي اخیر  در سال. دنداروزارت دفاع، ارتش، سپاه، ناجا اشتغال 
رویه و در برخی اوقات غیرقانونی و  هاي بی نیز استخدام

جتماعی برخی از فشارهاي ا واسطه بهغیراصولی به بدنه دولت 
مانند حجم بالاي تعداد بیکاران متقاضی اشتغال در دولت و 

برخی از مدیران ارشد از جایگاه سازمانی خود  سوءاستفاده
تا  86هاي  براي مثال، وزارت نیرو بین سال. تحمیل شده است

هاي نهم و  هزار نفر و وزارت نفت در دولت 20، بیش از 93
اند  بطه استخدام کردههزار نفر را بدون ضا 160دهم بیش از 

اما مشکلات دولت ). 1398، پور، آذر و پور عزت ایمانی، قلی(
از . شود صرفاً در حجم بالاي تعداد کارکنان فعلی خلاصه نمی

هاي ابتدایی پس از جنگ تحمیلی عراق علیه  سو، در سال یک
تعداد زیادي نیرو در راستاي سازندگی  70ایران در اوایل دهه 

اند که اکنون بخش اعظمی از  دولت اضافه شدهکشور به بدنه 
ها در شرایط نزدیک به بازنشستگی بوده و این خود چالش  آن

براساس نمونه،  براي. دشو دیگري براي دولت محسوب می
آمارها، تعداد افراد با سابقه و در معرض بازنشستگی صنعت نفت 

و جبران  است سابقه کمجوان و  يبیش از دو برابر نیروها
 يتجربه برا با يزنشستگی و خروج از خدمت یک نیروبا

جدید حائز  يراحتی ممکن نیست زیرا یک نیرو سازمان به
انجام وظایف سازمانی یک فرد با  يخبرگی و تجربه لازم برا

سال نبوده و حداقل دو تا پنج سال زمان نیاز  30تجربه بیش از 
شود  صنعت تربیت شده و مفید واقع يبرا ياست تا چنین فرد

از سوي دیگر، دولت نیز با محدودیت  ).1390، پور محمدي(
. شدید منابع در پرداخت حقوق و مزایا کارکنان مواجه شده است

در این راستا، از آنجایی که بخش بزرگی از کارکنان دولت 
هاي  ضابطه و غیراصولی فاقد مهارت هاي بی واسطه استخدام به

کارکنان ) تعدیل(جباري لازم هستند، اخیراً موضوع انفصال ا
سازي ساختار، ترکیب و چابکی کارکنان در  منظور بهینه مازاد به

مردان در قوانین  دستور کار مجلس شوراي اسلامی و دولت
رو، انفصال  ایناز .توسعه قرار گرفته است ساله پنجهاي  برنامه

تبدیل  آن، منفی آثار تعدیل و داوطلبانه و غیرداوطلبانه کارکنان
این  درگیر هاي در سازمان بسیار مهم هاي دغدغه از کیبه ی

د کربایست ترتیباتی را اتخاذ  سو، می از یک. است شده موضوع
داوطلبانه مانند  تا در صورت بروز انفصال داوطلبانه و غیر

آسیب و  بازنشستگی، فوت، از کارافتادگی به عملکرد سازمان

مانند  يوررـض تماادقا ماجناز سوي دیگر ا و خللی وارد نشود
 آن جتماعیا تئوناش و هیندآ يشغل عیتـضو نوـمارپی 1جایابی

تعدیل غیرانضباطی  واسطه به که ن مازاديکنارکا از ستهد
 استنیز حائز اهمیت  نمایندمی كتر اجبار به را نمازسا) اخراج(

ها مورد توجه  بایست از منظر مسئولیت اجتماعی سازمان و می
 مانده یباق کارکنان گیران واقع شود تا مان و تصمیسازم تصمیم

  .ناشی از این رویداد در امان باشند در سازمان از صدمات روانی
 پژوهشبا عنایت به مطالب مطروح، پس از بررسی پیشینه 

هاي دولتی ایران  در سازمان انفصال کارکنان با رابطه در آنچه
 ودنب معدود کند، یم ییخودنما شتریب یینارسا کی عنوان به

انجام شده در این حوزه است که عمدتاً بر روي  يها پژوهش
هاي  ، نارضایتییسازمان فرهنگاي مانند  ثیر یک عامل زمینهأت

شغلی، عوامل انضباطی بر انفصال کارکنان در یک وزارتخانه و 
با توجه  ،یناربناب. یا سازمان خاص پرداخته و متمرکز شده است

وجود یک الگو منسجم و تحقیقاتی موجود و عدم  به خلأ
هاي  مدیریت انفصال کارکنان در سازمان عوـضمویکپارچه در 

 ختناشار و گذرثیأت ملاعو و درك منظور شناسایی به دولتی،
 لباق در آن یینماجا و اتدیدته و اصتهرف ،ضعف ت،وقنقاط 

مدیریت انفصال "ارائه الگو  هبدر این پژوهش  یک الگو،
  .پرداخته خواهد شد دولتی،هاي  در سازمان "کارکنان

  
  مبانی نظري

ها  موضوع انفصال از خدمت کارکنان مشکلی است که سازمان
ترین  براي مدت زیادي است که با آن مواجه هستند و مهم

پیامد آن از دست دادن نیروي انسانی، دانش، مهارت و توانایی 
درواقع، انفصال از . اند کارکنانی است که سازمان را ترك کرده

دمت کارکنان یعنی تعداد افرادي که سازمان را در یک مقطع خ
کنند و نرخ آن نیز از تقسیم تعداد افرادي  زمانی خاص ترك می

اند به تمامی افراد درون سازمان  که سازمان را ترك کرده
در این رابطه، هدف این نیست که انفصال از . شود محاسبه می

د، بلکه مقداري از شو کن شهیرخدمت به صورت کلی از سازمان 
هایی که خوب  درواقع، سازمان. آن در سازمان مهم است

خود را  مشاغلمیزان ترك  هستند اند درصد مدیریت شده
هدف از . شناسایی و مدیریت کنندرا  رویداددلایل این و  نظارت

. هاي مربوطه است رك مشاغل و هزینهاین کار، کاهش میزان ت
تواند  اي می هاي بسیار حرفه ههاي ترك شغل براي جایگا هزینه

. )1396، تقوایی، شجاع صفت و واثقی شجاع(د بسیار بالا باش

                                                                   
1. Outplacement 
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شناختی یا فیزیکی نیز  گیري روان ترك خدمت شامل کناره
شناسی به خروج فیزیکی منجر  خروج روان معمولاً. شود می
شناختی فرد به اتلاف وقت و  در حالت خروج روان. شود می

طور طبیعی در هر سازمان حدي  به. پردازد یمنابع در سازمان م
از انفصال از خدمت وجود دارد و خروج نیروهاي غیرکارآمد از 

تر و ماهرتري را  سازمان یک فرصت است تا افراد با انگیزه
مواردي چون ). 1399پور،  قلی(ها کرد  جایگزین آن

سازي، تعدیل نیرو و ادغام نمونه خروج غیرداوطلبانه  کوچک
آن تصمیمات سازمانی است اما در  أآید که منش می بحسا به

ناگزیر به ترك  مواردي نیز فرد به دلیل مشکلات شخصی
 به سببیک نیروي خوب ممکن است  مثلاًشود،  سازمان می

توانند  ها نمی سازمان. ازدواج مجبور شود به شهر دیگري برود
د توانن انفصال از خدمت غیرداوطلبانه را کاهش دهند ولی می

. را کاهش دهند کنترل قابلنرخ انفصال از خدمت داوطلبانه و 
نفسه پدیده  البته باید در نظر داشت که انفصال کارکنان فی
نفع سازمان  کاملاً منفی و تاریک نیست بلکه در مواردي به

توان به  عنوان مثال در باب فواید ترك شغل می خواهد بود به
اي فرسوده و با دانش هاي دستمزد، خروج نیروه کاهش هزینه

شوند  منسوخ یا خروج کارکنانی که رفتارهاي نابارور مرتکب می
حتی مقدار مشخصی از نرخ ترك خدمت براي . را نام برد

کاهش رکود در سازمان و افزایش نوآوري لازم است و ورود 
دسترسی (افراد تازه به سازمان، دانش و سرمایه اجتماعی تازه 

تقوایی، (به سازمان خواهد افزود ) ندگانکن مینأبه مشتریان و ت
  ).1396، شجاع صفت و واثقی شجاع

  
   هاي انفصال خدمت کارکنان هزینه
 ي مختلف،ها هاي ترك خدمت کارکنان در سازمان هزینه

 یسخت بههاي مرتبط با آن  تواند متفاوت باشد و برخی هزینه می
عد براي مستنیروي انسانی براي مثال، فقدان . قابل برآورد است

تحقیق و توسعه  و حتیوري  روي بهرهبر ، محصولات فروش
  . است برآورد آن سختکه  خواهد داشت يبسیار شدید ثیراتأت

هاي مربوط به جذب نیروي  هزینه :هاي جذب نیرو هزینه
جایگزین ممکن است شامل تبلیغات براي جاي خالی و استفاده 

ي مختلف ها از یک کارشناس جذب نیرو براي سفر به محل
  . شود

، استخدام و نشیگز بهها  این هزینه :هاي گزینش هزینه
شوند که  گذاري کارمند جدید در یک شغل مرتبط می جاي

هاي سفر به محل  شامل هزینه مصاحبه با متقاضی، هزینه
ها و  دهی مصاحبه سازماندر  وري از دست رفته مصاحبه و بهره

   .براي تصمیمات گزینشی است ملاقاتتنظیم 
آزمایش کارمند و  :ند ازا هاي گزینش عبارت سایر هزینه
هاي  تا اطمینان حاصل شود شایستگیوي، نامه  بررسی معرفی
ممکن است مجبور شود  سازماندرنهایت . لازم را دارد

هاي انتقال  هزینهازد که شامل جایی را هم بپرد ههاي جاب هزینه
هاي  هزینه هاي سفر و گاهی حتی اموال شخصی کارمند، هزینه

  .است اسکان
موزش آکارکنان جدید به کمی  :هاي آموزش هزینه

هاي آموزش  هزینه .خود نیاز دارند فهیوظ انجامتخصصی براي 
ها و فرهنگ  هاي مرتبط به آشناسازي با ارزش هم شامل هزینه

هزینه تعلیم،  آموزش مستقیم خصوصاًو هم  استسازمان 
وقتی کارکنان جدید  یت،رنهاد .ها و مواد موردنیاز آموزش کتاب

 در حال آموزش هستند در سطح کارکنان آموزش دیده کاملاً
  .رود از دست می وري تا حدودي بهره ،بنابراین .ماهر نیستند

تمام کارکنانی که  سبببه  سازمانیک  :هاي انفصال هزینه
هایی  ، متحمل هزینهرا ترك کنند سازمانرود  احتمال می

اغلب  .وق و مزایا استنه انفصال، حقبیشترین هزی. شود می
حقوق انفصال از «ها حقوق سنوات خدمت را که  سازمان
رچه گ. پردازند می مند انصرافیشود به کار نامیده می» خدمت

اما  استخدمت در تعیین میزان حق سنوات، عامل اصلی  طول
ها در فرمول محاسباتی خود، عواملی مثل  سازمانبسیاري از 

از  .کنند سطح رتبه و عنوان را دخیل میحقوق سالانه، 
هاي دیگر انفصال، اجراي صحیح خود انفصال است که  هزینه
 شامل مصاحبه خروجی براي یافتن دلایل انصراف کارمند غالباً
  . )1396، تقوایی، شجاع صفت و واثقی شجاع( است

  
  براي کارکنان مازادجایابی 

انفصالی  ي کارکنانجایابی یک برنامه منابع انسانی است که برا
 کارشده تا به آنان کمک کند با استرس از دست دادن طراحی 
کارفرمایانی که خدمات . کنندو شغل جدیدي پیدا  هدرمقابله ک

عنوان استراتژي  دهند مسئولیت اجتماعی را به جایابی ارائه می
کارکنان مازادي که از  .اند خود در اولویت قرار دادهمنابع انسانی 

دانند چطور به جستجو شغل  اغلب نمی شوند فصل میخدمت من
ترین جنبه خدمات جایابی، تعلیم  مهم. بپردازندجدید 
هاي موردنیاز براي یافتن شغل جدید به کارمند مازاد  مهارت

نحوه نوشتن : ند ازا ها عبارت این مهارت. تعدیل شده است
ریزي  هاي مصاحبه و جستجوي شغل، برنامه رزومه، تکنیک

  .... . هاي بحث و مذاکره و  ، مهارتشغلی
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  اهداف جایابی
دیگر ها و  برنامه جایابی، کنترل اختلالات ناشی از تعلیق اهداف
: ند ازا ترین این اهداف عبارت مهم. هاي کارکنان است انفصال

 .شوند تعدیلکاهش مسائل اخلاقی کارکنانی که باید . 1
ان ثابت خواهد ماند؛ وري آنان تا زمان ترك سازم بهره ،بنابراین

در مراجع قضایی  مازادهاي کارکنان  کاهش میزان دادخواهی. 2
در یافتن شغل جدید با سرعت  مازادکمک به کارکنان . 3

تواند به  علاوه، ارائه خدمات جایابی می به. هرچه بیشتر
. کارکنان باقیمانده کمک کند روي کار خود تمرکز کنند

از اعتبار کارفرما حفاظت کند و  تواند طور کلی، جایابی می هب
عنوان یک کارفرماي منتخب شناخته  به سازمان کمک کند به

  .)1396، تقوایی، شجاع صفت و واثقی شجاع( شود
  

  پیشینه پژوهش 
اي است که در  پیچیده و داراي دلایل متعدد کارکنان انفصال

ن داخلی و اهاي مختلفی نیز توسط محقق این راستا پژوهش
ام شده و اثرات طیف وسیعی از متغیرها بر انفصال خارجی انج

به ) 1398(نادي و شجاعی . کارکنان بررسی شده است
بررسی و تعیین رابطه بین ادراك از قلدري در محیط کار، از 
خودبیگانگی شغلی و حمایت سازمانی با نیت ترك خدمت و 

نتایج پژوهش . نقش میانجی رفتار شهروندي اجباري پرداختند
 از  ادراك  ،یشغل  یگانگیازخودب  يرهایمتغ  نیب  دادند  نشان

با متغیر ترك  ياجبار  يشهروند  رفتار  و  کار  طیمح  در  يقلدر 
  تین  و  یسازمان  تیحما  نیب .دارد  وجود  میقمستخدمت رابطه 

  طیمح در   يقلدر از   ادراك ن یب  و  معکوس طه راب  خدمت  ترك
  وجود  دار نیمع  میقمست  ثیر أت ياجبار  يوندشهر رفتار  با  کار 
اما از خود بیگانگی شغلی و حمایت سازمانی با رفتار   دارد؛

. داري ندارد یشهروندي اجباري و نیت ترك خدمت رابطه معن
) 1396(ی دیگر سلطانی، نجات، خموئی و پسندیده پژوهشدر 
اق یتاش شـده، ادراك یـت سـازمانیحما ،یسازمان تیهور یتأث

. را بررسی کردند بر قصد ترك خدمت یو تعهد عاطف یشغل
 و یاق شـغلیبـر اشـت سازمانی هویت بیانگر آن بود کهج یتان

 یت سازمانیحما. دارد يدار یر مثبت و معنیتأث یتعهد عاطف
دار و بر قصد  یر مثبت و معنیتأث یاق شغلیشده بر اشت ادراك

ن، یبر ا علاوه. رددا يدار یو معن یمنف ریترك خدمت تـأث
ر مثبت و بر قصد ترك یتأث یبر تعهد عاطف یاق شغلیاشت

نقش توسعه کارکنان  .دارد يدار یو معنـ یر منفـیخدمت تأث
در این رابطه،  .در انفصال از خدمت نیز حائز اهمیت است

به بررسی موضوع توسعه ) 1397(ریز و رنجبر کبوترخانی  رنگ

خدمت داوطلبانه با استفاده از  کارکنان و تمایل به انفصال از
نتایج حاکی از . گري قابلیت استخدام پرداختند نقش میانجی

اي، هرکدام اثرات متفاوت و  آن بود که اقدامات توسعه
افزون بر . داري بر قابلیت استخدام درونی و بیرونی دارند یمعن

ثیر بیشتري بر تمایل به ترك أاین، قابلیت استخدام بیرونی ت
. وطلبانه نسبت به قابلیت استخدام درونی داردخدمت دا

اي، توزیعی  همچنین نقش عدالت سازمانی اعم از عدالت رویه
اي نیز در انفصال کارکنان قابل توجه است به نحوي  و مراوده

حاکی از ) 1397(زاده، پهلوانی و هجر  که نتایج پژوهش تقی
مقایسه  در ها ستاده ها به توازن بین تعداد داده  عدم، ستا  آن

عدالت کافی در  و عدم وجود) اصل برابري(با سایر کارکنان 
کارکنان کلیدي از  سطح سازمان بیشترین تأثیر را در خروج

هاي شغل، شرایط شغلی  ویژگی. خدمت سازمان مربوطه دارند
ثر بر انفصال کارکنان ؤو سازمانی نیز از دیگر عوامل م

امیري و  پژوهش در این خصوص، نتایج. شناسایی شده است
 ،یشغل هاي ویژگی نیب داد، نشان) 1394(محمودزاده 

 در عواطف و احساس ،سازمانی هویت سرپرست، هاي ویژگی
 خدمت ترك کاهش با یشغل و نگرش کار شرایط شغل،

 احساس عامل و دارد وجود دار یمعن و میمستق رابطۀ کارکنان
 نگرش و سازمانی هویتو  ریتأث شترینیب شغل در عواطف و

را  کارکنان خدمت ترك کاهش بر را ریتأث کمترین یشغل
  . دارند

موضوع انفصال از خدمت کارکنان براي محققان خارجی 
و  1در این رابطه، هولدراي. نیز از اهمیت خاصی برخوردار است

ثر در فرسایش کارکنان و ترغیب ؤعوامل م) 2019(همکاران 
- فشار - از نظریه مهارها به انفصال از خدمت را با استفاده  آن

براساس نتایج حاصل، در بین هفت . کشش بررسی کردند
هاي بین افراد، تداخل زندگی  عامل تنش 3عامل فشار تنها 

و در میان معیارهاي  يکار اضافهشخصی با کار و میزان 
ها  فشاري نیز تنها دو عامل تناسب اجتماعی و میزان فرصت

در انفصال  بلندمدتو  تمد انیم، مدت کوتاهبراي مسافرت در 
نقش خشونت ) 2019(و همکاران  2لی. ثر هستندؤکارکنان م

 13در محیط کار و میزان انفصال از خدمت کارکنان را در 
نتایج . بیمارستان عمومی شهر بیجینگ چین را بررسی کردند

درصد از پرستاران داراي  89حاکی از آن بود که بیش از 
ملات کلامی بوده و جمله تجربه خشونت در محیط کار ازج

                                                                   
1. Haldorai   & et al 
2. Li & et al  
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را در بیش از  یبلندمدتو  مدت کوتاهاین میزان خشونت اثرات 
 مستقیم ثیرأتها گذاشته است به نحوي که  درصد آن 80

و رضایت شغلی  انفصال از خدمتبر قصد را توجهی  قابل
گرایی  نقش ملی) 2019(، کخ و هک 1کولن. ها داشته است آن

ثیر آن بر تمایل به انفصال از أو تدر محل کار ) ناسیونالیستی(
سازي  محروم"خدمت کارکنان خارجی را با استفاده از عامل 

در برخی از کشورهاي اروپایی داراي حس  "اجتماعی
نتایج نشان داد . گرایی بالا، مورد ارزیابی قرار دادند ملی

سازي اجتماعی نقش مستقیم و مثبتی با تمایل به  محروم
، 2ارباناویست. نان خارجی داردانفصال از خدمت کارک

به ارزیابی نقش ) 2018(زابیلسکی، واندرالست و دي وایت 
کنندگی نیازهاي روانی در انفصال  امنیت شغلی و نقش تعدیل

 پژوهشنتایج . کارکنان در بخش خصوصی و دولتی پرداختند
نشان داد عدم امنیت شغلی نقش غیرمستقیمی را در میزان 

کند و عدم امنیت شغلی در بخش  می انفصال کارکنان ایفا
خصوصی نقش کمتري نسبت به بخش دولتی در ترغیب 

، امیت و وسپ 3آلداتماز. کارکنان به انفصال از خدمت دارد
ثیر اعطاي سهام به کارکنان بر انفصال از أنیز ت) 2018(

نتایج نشان داد برنامه اعطاي سهام . خدمت را بررسی کردند
در تمایل به انفصال از خدمت به کارکنان باعث کاهش 

گونه  همان. سال آخر اجراي برنامه شده است 3کارکنان در 
که مشخص است نقش طیف وسیعی از متغیرها و عوامل 

داخلی  هاي پژوهشاي در انفصال از خدمت کارکنان در  زمینه
رسد به دلایل مختلف  به نظر می. و خارجی بررسی شده است

در برخی از ... جتماعی، محیطی و هاي فرهنگی، ا مانند تفاوت
هایی بین نتایج پژوهش در داخل و خارج از کشور  موارد تفاوت

ارباناویست موضوع امنیت  پژوهشبراي مثال در . وجود دارد
ثیر غیرمستقیمی را بر انفصال از خدمت کارکنان دارد أشغلی ت
ترین عوامل  حالی است که امنیت شغلی یکی از مهم این در

در برخی از موارد نیز . انفصال در داخل کشور استثر بر ؤم
در داخل و خارج از کشور یکسان بوده و  هاي پژوهشنتایج 

 پژوهشبراي مثال نتایج حاصل از . اند کرده أییدیکدیگر را ت
نادي و شجاعی با نتایج لی و همکاران در رابطه با موضوع 
خشونت در محیط کار و نقش آن در انفصال کارکنان، 

  .اند کرده أییدیگر را تیکد
  

                                                                   
1. Kollen, Koch & Hack 
2. Urbanaviciute, Zabielske, Vander Elst & De Witte 
3. Aldatmaz, Ouimet & Wesep 

  شناسی پژوهشروش
 يها پژوهش دسته در ياستراتژ و کردیرو نظر از حاضر پژوهش

 کیفی بخش در. ردیگ یم قرار )یکم سپس ،یفیک ابتدا( ختهیآم
 درزمینۀ که مطلع افراد نیاز به انجام مصاحبه با حسب پژوهش،
 نسبتاً و مناسب اطلاعات يمطالعه، دارا و بررسی مورد موضوع

 استفاده )گلوله برفی(اي  زنجیره يگیر نمونه روش از باشند، کافی
کننده  آوري اطلاعات از یک شرکت است که به فرآیند جمع شده

شود و  کند، اطلاق می کننده بعدي هدایت می که ما را به شرکت
هاي اکتشافی بسیار مناسب است  روشی است که براي هدف

آنجایی که ابزار اصلی انجام این  از). 1391، رنجبر و همکاران(
توان از قبل مشخص کرد که چه  پژوهش مصاحبه است، نمی

تعداد افراد بایستی در مطالعه انتخاب شوند تا پدیده مورد علاقه 
آوري  رو، جمع ازاین. طور کامل شناسایی شود در مطالعه کیفی به

 "ياشباع نظر" قاعده يمبنا ها بر اطلاعات موردنیاز در مصاحبه
ها تا زمانی  براساس قاعده مذکور، مصاحبه. صورت گرفته است

دست پیدا کرد یعنی جایی  4شود که به نقطه اشباع ادامه داده می
آوري  هایی که قبلاً جمع آوري شده با داده هاي جدید جمع که داده

آنکه  از در این راستا، پس. اند شده تفاوتی ندارند و تکراري شده
 دهیا و مبحث مانده،یباق مصاحبه 3در  فت،گر صورت مصاحبه 15

 افتیشوندگان در مصاحبه از يا افزوده ارزش واجد ای زیبرانگ چالش
شایان ذکر . دشمتوقف  18ها در عدد  نشد و مجموع مصاحبه

 کارکنان و رانیپژوهش را مد بخش کیفی يآمار جامعه .است
یل تشک سازمان علمی تحقیقاتی وابسته به نهاد ریاست جمهوري

ها در حوزه  بر تحصیلات دانشگاهی مرتبط، سال دادند که علاوه
هاي اجرایی مختلف ملی مانند وزارت امور  منابع انسانی دستگاه

داراي مسئولیت کارشناسی و ... خارجه، وزارت نفت، وزارت نیرو و 
مدیریتی بوده و نسبت به موضوع مورد بحث اشراف کافی 

ل مضمون جهت استخراج الگو در ادامه، از روش تحلی. داشتند
 تحلیل مضمون، يهشوپژد رهبرا د زیراشاولیه پژوهش استفاده 

روشی براي شناخت، تحلیل و گزارش الگوهاي موجود در 
براي شناخت عوامل  یخوب بهتوان و می هاي کیفی است داده

. دکرهاي کیفی از آن استفاده  ثر در الگوهاي موجود در دادهؤم
هاي متنی  ، فرایندي براي تحلیل دادهونتحلیل مضم ،درواقع

هایی غنی و تفصیلی  متنوع را به داده هاي پراکنده و است و داده
در این راستا،  .)1390عابدي جعفري و همکاران، ( کند تبدیل می

، ٥کیودا مکس افزار ها در نرم سازي متن مصاحبه پیاده فرآیند از پس

                                                                   
4. Saturation 
5. Maxqda 
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استفاده از  د و باشآغاز  مضامین تعیین فرآیند ،2018
هاي باز، محوري و گزینشی درنهایت الگو اولیه پژوهش  کدگذاري

 روش از کیفی بخش در ایاییپ تعیین جهت. دست آمده ب
 يداهنـپیش هاي روش از یکیشد  تفادهسا که 1تیلسوه

 دومرتبه دـایب يارگذکد روش، ینا در. است) 2002( 2نئوندورف
  .ده استدر ذیل ارائه ش آن لرموف د کهوش ماجنا

  
 هدش هدهمشا فقاتو دصدر عبارت است از PAO در فرمول فوق،

 ،يارگذکد هحلمر دو در قـفاتو اددعت M ،ایاییپ یبرض نماه یا
n1 اول، هـحلمر در شده  استخراج ياهدـک تعداد n2 در استخراج 
 ینـبنیز عددي  هدـش همشاهد فقاتو دصدر مقدارو  دوم هحلمر
 از استفاده اب يارگذکد اتدبا پژوهش نای در. است کـی اـت رفـص
. دش مانجا ستید رتصوه ب دوم مرتبه در وکیودا  مکس ارزـفا مرـن

 تعدادو  634اول  تبهمر در هدـش اجرختـسا ياهدـک اددعت
 عمجمو همچنین. دوب 652 دوم مرتبه در هدش اجرتخسا ياهکد
 اررـق اـب که است 623 يارگذکد هحلمر دو در فقامو ياهکد
به % 96 ایاییپ یبرض مقدار ق،وـف لوـرمف در مقادیر نـیا دندا

 از یـیفك شـبخ جايـنت دـهد می نشان که یدآ می دست
منظور تعیین روایی نیز از روش  به. ستا رداروخرب مناسبی اییـایپ

در این رابطه، . دش، استفاده )CVR( 3نسبت روایی محتوایی
 طراحی و در یفیبخش ک از صلاح یجنتا براساس ها پرسشنامه

 حثبام اب ناشو دانشگاهی آ مانیزسا ناگرخب از نفر 8 رتیاخا
 نیاوارف میزان اـت داده شد اررـق ناـکنرکااز خدمت  انفصال

براساس  .دشو شخصم سشنامهرپ ياه ویهگ اب درف ره فقتامو
 8 ياربقبول  ، حداقل مقدار قابلقبول قابلجدول مقادیر 

 ییروا نسبت از آنجایی که،. تسا 78/0 کننده، معادل ارزیابی
 قلادـح از ترلاابالات ؤبراي تمامی س همدآ ستد هب ییاتوحم
 از هاي پرسشنامه طراحی شده گویه ،ستا 78/0معادل  اردـقم

  .تسا رداروخربلازم  ییاتوحم ییروا
در بخش کمی پژوهش، ارزیابی و اعتبارسنجی الگوي اولیه 

ي معادلات ساختاري انجام ساز استخراج شده با استفاده از مدل
 کردیرو با يساختار معادلات يساز مدل در اگرچه. شده است

 نمونه اندك حجم با ها داده لیتحل امکان یجزئ مربعات حداقل
 تیاهم نمونه حجم که ستین یمعن نیا به اما دارد وجود هم

 دیبا که هستند موارد مطلوب، حجم نمونه نییتع در. ندارد یچندان
                                                                   
1. Holsti 
2. Neuendorf 
3. Content Validity Ratio (CVR) 

 يدار یمعن سطح ،يآمار توان ها، داده یژگیو ازجمله شوند لحاظ
 يبرا را ازیموردن نمونه حجم حداقل "4هر" .مدل بافت ای نهیزم و

 به توجه را با درصد 80 یعنی مطلوب يتوان آمار به یابیدست
 و) درصد 10درصد و  5درصد،  1( يدار یمعن ، سطوحR2 ریمقاد
 شوند یم یمنته هساز کی سمت به که يآشکار يرهایمتغ تعداد

با ). 2014، همکاران و هر(را در قالب یک جدول ارائه کرده است 
، حداقل "هر"توجه به اطلاعات مندرج در جدول حجم نمونه 

که با در نظر گرفتن احتمال عدم  است 155حجم نمونه موردنیاز 
آوري  دهندگان و با هدف جمع همکاري توسط برخی از پاسخ

پرسشنامه در  200میل شده، تعداد پرسشنامه تک 155حداقل 
پرسشنامه  152جامعه آماري توزیع و پس از حدود یک ماه تعداد 

درنهایت، با استفاده از . دشآوري  جمع استفاده قابلمفید 
سازي معادلات ساختاري به ارزیابی و اعتبارسنجی الگوي  مدل

 .پی .اسافزار  در این مرحله از دو نرم. اولیه پژوهش پرداخته شد
با رویکرد حداقل  ٦.اس .ال .اسمارت پیو نسخه سوم  ٥اس .اس

  . دشمربعات جزئی استفاده 
  

  هاي پژوهش یافته
کیودا  مکس افزار استفاده از نرم با که کدگذاري فرآیند از پس

 مرحله در .آغاز شد مضامین تعیین فرآیند گردید، انجام 2018
 مضامین تا گرفتند قرار یکدیگر کنار در مشابه کدهاي نخست

 از برخی دشمشخص  این اقدام، حین در .دهند تشکیل را پایه
 خرد پایین سطوح در که نیا امکان و دارند بالاتر سطحی کدها
 قرار بازبینی مورد مجدداً کدها ترتیب این به .وجود دارد شوند

تجزیه  ممکن سطح ترین پایین به بالا سطح کدهاي و گرفتند
 نامی سپس .یافت ادامه مضامین یینتع فرآیند دوباره و شدند
 پایه، شناسایی مضامین از پس .دش تعیین پایه مضمون هر براي

 یک و شده ي بند طبقه گروه یک در یکدیگر به نزدیک مضامین
 دهنده سازمان مضامین .شکل دادند را )دهنده سازمان( مضمون

یج در ادامه، نتا .ساختند نمایان را فراگیر مضامین یکدیگر با نیز
حاصل از تحلیل مضمون و همچنین الگوي اولیه پژوهش ارائه 

نحوه استخراج مضامین پایه،  1در جدول . شده است
  . دهنده و فراگیر براساس متن مصاحبه ارائه شده است سازمان

  
  
  

                                                                   
4. Hair 
5. SPSS 
6. Smart PLS 
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  مضمون  مضمون پایه  متن مصاحبه
  مضمون فراگیر  دهندهسازمان

 به یعنی ها نخبه مخصوصا کنیم نمی استفاده ازشون ایدب که جایی در رو کارمندها این ما یعنی
 اومدیم بگیره یاد جدیدي چیز و بده انجام جدیدي کار یک روز هر داره دوست که نیرویی یک

  نیست سازگار روحیاتش با که دادیم تکراري و روتین کار بهش
 -تناسب شغل 

  جذب و استخدام  گماري شایسته  شاغل

 مطرح اونا که مشکلاتی اون اگر داشتن مشکلاتی چه رفتن داوطلبانه قبلا که افرادي اون ببینیم
 بیام رو اونا اونه امثال و مزایاشون و حقوق به مربوط کاره محیط به مربوط شغله به مربوط کردن
 اون از که افرادي که که هایی قسمت اون وارد و بزاریم بازرس بزاریم کارشناس کنیم یابی ریشه

 این میگفن راست واقعا رفتن که افرادي که کنیم بررسی رو ها قسمت اون بریم رفتن ها قسمت
 اونا از نتونه دیگه اومد جدید نفر اگر که کنیم حل رو اونا داره وجود اگر و نه یا داره وجود مشکل
 اعلام قبلی نفرات که مشکلاتی اون با اومد که جدید نفر بگیره ایراد سیستم از و بیاره بهانه

  نشه اجهمو کردن می

  یابی عارضه
  منابع انسانی

  هسازيب
  منابع انسانی

ریزي منابع  برنامه
  انسانی

  
 ـیک بخش يها افتهی طبق  انفصـال کارکنـان   تیریمـد  الگـوي  ،یف

ــازمان در ــران  س ــی ای ــاي دولت ــاد يدارا ه ــی،   ابع ــرایط محیط ش
اي و عوامــل رفتــاري اســت  راهبردهــا، عوامــل ســازمانی و زمینــه

ثیرگـذار بـوده و   أمـدیریت منـابع انسـانی ت    که بر روي کارکردهاي

منجر به پیامدها و نتـایج در سـطوح فـردي، سـازمانی و اجتمـاعی      
 ـن 2در جدول   .گردد می  ـکامـل پـژوهش بـه تفک    نیمضـام  زی  کی

  .ارائه شده است 1الگوي مذکور در شکل  .ارائه شده است

  
  نتایج حاصل از تحلیل مضمون. 2جدول 

Table 2. Thematic Analysis Finding 
 مضامین

 پایه دهنده سازمان فراگیر پایه دهنده سازمان فراگیر

اهداف و 
استراتژي 

 سازمان

 اسناد بالادستی
ها و اهداف  سیاستت، یه مأموریانیب

انداز سازمان،  ه چشمیانی، بکلان دولت
 سازمان يها ه ارزشیانیب

 پروري جانشین

 ناسیش شایسته

انک شناسایی استعدادهاي سازمان،  ب
 ییاطلاعاتی افراد مستعد، شناسا

 ییشناسا احراز،  شرایط و ها یستگیشا
 يدیهاي کل پست

 يها يریگ میتصم
 يراهبرد

هاي سازمان،  ي، استراتژبلندمدتاهداف 
 ریزي استراتژیک سازمان برنامه

 پروري شایسته
گري مدیران جهت توانمندسازي  مربی

ریزي براي کارکنان با  کارکنان، برنامه
 ها استعداد و آموزش آن

 یاجتماع يریگ هتج
حاکم بر جامعه،  يها ارزش

 گماري شایسته یاجتماع يها تیمسئول
و انتصاب مدیران براساس  يکارگمار هب

  شایستگی

  فرهنگ
 یسازمان 

 یسازمان فرهنگ

سالاري، فرهنگ  فرهنگ شایسته
، یسازمان فرهنگ، يپرور جانشین

فرهنگ حمایت از کارکنان، 
گذاري دانش و  سازي به اشتراك نگفره

تجربه سازمانی، فرهنگ دورکاري، 
 فرهنگ یادگیري سازمانی

 شغلی يارتقا

شغلی  يارتقا
 مند نظام

 یر شغلیق و مشخص بودن مسیدق
 يجا بهکارکنان، جایگزینی ضوابط 

اي دن فرآیند ارتقکرمند  روابط و نظام
 کارکنان

 جوسازمانی
روحیه همکاران،  ينظر تنگحسادت و 

 تخریب و تشویق يجمعی، جو و فضا

سازي  شفاف
مقررات و 
 اقدامات

فرآیند   منطق تصمیمات  بودن  مشخص
 يارتقاسازي مقررات  ارتقا، شفاف

 مشترك يباورها
 يارزشمند بودنشان برا: باور کارکنان به

سازمان، ارزشمند بودن اهداف سازمان، 
 سازمانی يندهایت فرآیاهم

 سنجی شایسته
دن معیارهاي کر اسایی و عملیاتیشن

 کارکنان يشایستگی در ارتقا

  دهنده و فراگیر نمونه نحوه شناسایی مضامین پایه، سازمان. 1جدول
Table 1. Basic, Subsidiary and Main themes Recognize Method 
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 نتایج حاصل از تحلیل مضمون. 2ادامه جدول 

  مضامین
 پایه دهنده سازمان فراگیر پایه دهنده سازمان فراگیر

 

 مشترك يها ارزش
 ، يت و نوآوریتوجه به خلاق

 گریکدیلزوم احترام به 

 

 عدالت در ارتقا

اي در  یقهتصمیمات عینی و غیرسل
ها،  در ارتقا يباز یپارتفرآیند ارتقا، عدم 

مدیران ارشد  نفوذ اعمالجلوگیري از 
 در ارتقا

 مشترك يرفتارها
رفتار  ،يریپذ تیمستمر، مسئول يریادگی

و  ي، همکاریاصول اخلاق سازمانی،
 انسجام

 یستگیارتقا براساس میزان شا گماري شایسته

 فناوري

 مهارت کارکنان
اي کارکنان در حوزه فناوري ه مهارت

 اطلاعات

 انضباط

سازي  شفاف
مقررات و 
 اقدامات

انضباطی در   قوانین  سازي  شفاف
و   دن تفسیرهاکرحداقل راستاي 
، مشخص بودن شخصی  برداشت

 معیارهاي مجازات کارکنان خاطی

 امکانات و تجهیزات
امکانات و تجهیزات زیرساختی 

 افزاري افزاري و سخت نرم
رسانی  عاطلا

 مقررات

رسانی و ابلاغ آخرین تغییرات و  اطلاع
اصلاحات اعمال شده در مقررات 

رسانی در رابطه با  انضباطی، اطلاع
 پیامدهاي ارتکاب فساد

 ها چالش
سازي  هاي انتقال فناوري، پیاده چالش

 دولت الکترونیک، دورکاري کارکنان
مستندسازي 

 انضباطی
ساس اعمال اقدامات انضباطی بر ا

 مدارك، شواهد و مستندات کافی

 سطح فناوري
هاي اطلاعاتی مدیریت،  سیستم

تکنولوزي سازمان در ارائه خدمات، 
 فناوري سازمانی پیشرفته

عدالت 
 انضباطی

براي متخلفین با نوع   مجازات  تناسب
و  يورز غرضو سطح فساد، عدم 

 تبعیض در برخورد با فساد

مدیریت 
 دانش

 یده سازمان
ندهاي مدیریت فرآی

 دانش

دن کرمند  تدوین دستورالعمل و نظام
گذاري فرآیند خلق، ثبت و اشتراك

 و تجربه سازمانی دانش

حمایت اجتماعی 
کاریابی براي (

 )کارکنان مازاد

  آموزش و 
 توانمندسازي

آموزش رایگان به کارکنان مازاد 
آموزش کاریابی  براساس نیاز بازار کار،

موزش ، آیاجتماع يها شبکهدر 
 کاریابی  هاي روش

مستندسازي دانش، 
 تجربه و اقدامات

هاي اطلاعاتی  ایجاد مخازن و سامانه
جهت ثبت تجربیات و دانش سازمانی، 
مستندسازي تجربیات و دانش فنی 

هاي  مربوط به فرآیندها و فعالیت
 سازمانی

 کاریابی

مور کردن نفرات مازاد، أانتقال و م
ایر معرفی نیروهاي مازاد به س

 رمجموعهیزهاي  شرکت ها و  دستگاه
و  وقت پارهاشتغال جهت اشتغال، 

ساعتی کارکنان مازاد، مذاکره با 
  کاریابی

 گذاري اشتراك

م اطلاعات، تجربه و دانش فنی، یتسه
تسهیل در استفاده از مخازن و یا 

  هاي اطلاعاتی و  سامانه
 کتابخانه مجازي

حمایت 
 اقتصادي

وعد، اعطاي بازنشستگی پیش از م
سیس صندوق أمرخصی بدون حقوق، ت

 کاري حمایت از بی انداز پس

تشویق و ترویج 
 مدیریت دانش

پاداش و سیستم انگیزشی براي ثبت 
 تجربیات و انتقال

حفظ ارتباط با 
 کارکنان

با کارکنان پس از  مؤثرتداوم ارتباط 
 انفصال

ساختار 
 سازمانی

 ساختار سازمانی
مان، رسمیت اندك، ابعاد و اندازه ساز

سازمانی، ساختارهاي  مراتب سلسله
 پذیري سازمان سازمانی نوین، انعطاف

 –محیط اجتماعی 
 فرهنگی

خرده 
 ها فرهنگ

 فرهنگ رقابتی، فرهنگ سنتی

 محیط سازمانی
  محیط عمومی سازمان، محیط 

 فیزیکی سازمان
 سازي فرهنگ

هاي فرهنگی،  تفاوت تنوع و
 بر فرهنگ يگذار سرمایه

 تمرکز سازمانی
هاي غیرمتمرکز، تفویض  يگیر تصمیم

 اختیار مدیران
تغییرات 
 محیطی

 پویایی و عدم اطمینان محیطی
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  نتایج حاصل از تحلیل مضمون. 2جدول ادامه 
  مضامین

 پایه دهنده سازمان فراگیر پایه دهنده سازمان فراگیر

 ارتباطات

 روابط کاري
ت بهبود کیفی ،يریگ میمشارکت در تصم

، یامن روان يجاد فضایا روابط کاري،
 یمیفراهم کردن شرایط کار ت

مدیریت 
 انگیزش

 عدالت سازمانی
اي،  عدالت سازمانی اعم از عدالت رویه

عدالت در اعزام به  اي، توزیعی و مراوده
 خارجی يها تیمأمور

 شنیدن صداي کارکنان
کارکنان، ارج نهادن به  يدن صدایشن

  دیدار با  نظرات کارکنان، امکان
 مدیران ارشد

تشویق و تقدیر 
 از کارکنان

سازي نظام تشویق سازمانی،  پیاده
و  دهانظام انتقادات و پیشنها يساز ادهیپ 

 تقدیر پیشنهاد برتر

  ارتباطات
 یسازمان درون

به کارکنان،  موقع بهشفاف و  یرسان اطلاع
زا و بهبود ارتباط  از بین بردن موانع تنش

میت اندك و تشکیل ن واحدها، رسیب
 هاي غیررسمی گروه

امور رفاهی 
 کارکنان

ش رفاه کارکنان با ارائه خدماتی یافزا
مانند منزل سازمانی، عضویت در 

برگزاري اردوهاي  هاي مسکونی، پروژه
 سازمانی

سبک 
مدیریت و 

 رهبري

 رفتار کارمندمدار مدیران

از  یحمایت مدیران از کارکنان، قدرشناس
د مدیر به کارمند، ارتباط کارکنان، اعتما

ن نفرات، حفظ یض بیدوستانه، رفع تبع
 عزت و آبرو

امنیت شغلی 
 کارکنان

تبدیل وضعیت استخدامی کارکنان از 
 قراردادي به رسمی قطعی

 نگرش مدیران
به کارکنان، نگرش  ینگرش ارزش
 به کارکنان يا هیسرما

وجه و شهرت 
 سازمانی

 برندسازي از سازمان

 مدیران یقاصول اخلا
تواضع و احترام در برخورد با کارکنان، رفتار 

 ،يریمشورت با کارمندان، انتقادپذ صادقانه،
 انصاف و عدالت در برخورد با کارکنان

جبران 
 خدمت

 مند بودن سیستم جبران خدمت نظام مند جبران خدمت نظام

جذب و 
 استخدام

استخدام 
 مند نظام

 روابط و يجا ضوابط به ینیگزیجا
 فرآیند استخدامدن کرمند  نظام

 یو چالش یند استخدام رقابتیفرا شناسی شایسته شفافیت نظام جبران خدمت  مقررات شفاف

 تناسب در جبران خدمت
تناسب سیستم جبران خدمت با ابعاد و 

 یسازمان فرهنگ
 يباز یپارتعدم 

 در جذب
مدیران در  نفوذ اعمالجلوگیري از 

 فرآیند جذب

هاي مبتنی بر  پرداخت
 عملکرد

  ، یستگیپرداخت متناسب با شا
تناسب حقوق و مزایا با حجم  وظایف، 

 مسئولیت و عملکرد

سازي  شفاف
مقررات و 
 اقدامات

 یدر آگه یتعریف الزامات شغل
سازي انتظارات  شفاف استخدامی،

 طرفین از یکدیگر در بدو استخدام

 هاي ترکیبی پرداخت
ي متنوع و ترکیبی هاي پاداش و مزایا بسته

 )غیرنقدي(
 سنجی  شایسته

 ارهاینمودن مع یاتیشناسایی و عمل
 دامدر استخ یستگیشا

هاي رقابتی و  پرداخت
 مناسب

پرداخت متناسب با شرایط اقتصادي، حقوق 
 ها با سایر سازمان رقابت قابلو مزایا 

 گزینی شایسته

آزمون و مصاحبه استاندارد،  يبرگزار
ط یشرح شغل و شرا استخدام براساس

 در ارزیابی یشناس احراز، آزمون روان
 داوطلبان

 عدالت در جبران خدمت
  برقراري عدالت و عدم تبعیض 

 در جبران خدمت
 گماري شایسته

ت ی، رعایسازمان فرهنگتطابق فرد با 
شاغل، استخدام براساس  -تناسب شغل 

 اهداف، نیاز و تداوم خدمات سازمانی
ع پاسخگویی و اقنا

 کارکنان
اقناع کارکنان در تصمیمات مربوط به 

 جبران خدمت
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 نتایج حاصل از تحلیل مضمون. 2جدول ادامه 

  

  مضامین
 پایه دهنده سازمان فراگیر پایه دهنده سازمان فراگیر

مدیریت 
عملکرد 
 کارکنان

مدیریت عملکرد 
 مند نظام

مند، استفاده از  نظام عملکرد مدیریت
 ثبت وقایع حساس

  ریزي امهبرن
 منابع انسانی

ریزي  برنامه
 عرضه و تقاضا

بینی  بینی میزان ترك خدمت، پیش پیش
 میزان تقاضا نیرو

تعریف معیارهاي 
 ارزیابی

تعریف دقیق شاخص ارزیابی عملکردي 
 و رفتاري کارکنان

ریزي  برنامه
 سالار شایسته

   يها یستگیشا  يالگوف یتعر
 یمنابع انسان

 عدالت در ارزیابی

ارزیابی براساس شواهد و مستندات، 
اي، اعمال  هاي عینی و غیرسلیقه ارزیابی

طور یکسان در مورد  هاي ارزیابی به رویه
 همه مدیران و کارکنان

  بهسازي
 منابع انسانی

سازي شغلی،  گردش شغلی و غنی
 سازي نظام بهسازي منابع انسانی، پیاده

دورکاري  ریزي جایگزینی، برنامه
 یابی حبه خروج و عارضهکارکنان، مصا

 بازخورد شفاف
  ارائه بازخورد دقیق و شفاف به 

 شوندگان ارزیابی
تکریم منابع 

 انسانی

تقدیر از کارکنان منفصل شده، ساعت 
مشاوره نیروهاي  دکاري شناور، قراردا

 با تجربه پس از انفصال

 قدردانی از عملکردهاي برتر تقدیر
ریزي  برنامه

 استراتژیک
 انسانی  ریزي استراتژیک منابع برنامه

موزش و آ
 یادگیري

مند و  آموزش نظام
 هدفمند

، در نظر هدفمندمند و  آموزش نظام
هاي شغلی و جایگاه  گرفتن تفاوت

 هاي آموزشی سازمانی در طراحی دوره

 محیط اقتصادي

 داخلی
  کمبود بودجه ارزي و ریالی، 
 مشکلات اقتصادي جامعه

 نیازسنجی آموزشی

هاي موردنیاز  نجی آموزشسنیاز
عملکردي و رفتاري، استفاده از گزارش 

سیستم مدیریت عملکرد کارکنان 
در تعیین ) هاي عملکردي ضعف(

 نیازهاي آموزشی آتی

 خارجی

، ازیموردنمحدودیت در واردات تجهیزات 
محدودیت و مشکلات انتقال ارز، 

محدودیت در صادرات محصولات و 
 خدمات تولیدي

وي تعریف محت
 آموزشی

  روزرسانی محتوايتنوع و به
 هاي آموزشی دوره 

 محیط سیاسی

 امور حاکمیتی
سیاسی و حاکمیتی،  يها تصمیم

 ها و مشاغل حاکمیتی فعالیت

 عدالت آموزشی

مقررات آموزشی عادلانه براي همه 
  مشاغل، عدم تبعیض در اعزام به دوره

، عدالت در اعزام یسازمان درونآموزشی 
 هاي خارج از کشور به  آموزش

 ها تغییر دولت
  مدیریتی يتغییر رویکردها

 ها با تغییر دولت 

و  آموزش بلندمدت
 سازمانی برون

  حمایت از ادامه تحصیل، 
 هاي بلندمدت آموزش

هاي  سیاست
 دولت

هاي کلان،  تغییر سیاست
 دولتی يها يگر يتصد

محیط 
يگذار سیاست

 قانونی –

 تنقیح قوانین
 پوشانی در قوانین،رفع تضاد و هم

 قوانین یروزرسان به

  محیط
 المللی بین

 فشارهاي سیاسی
  فشار سیاسی براي حذف 

  دن یک فعالیت، کریا اضافه 
 المللی هاي بین تحریم

هاي  مشارکت دستگاه
اجرایی در تدوین 

 قانون

  تدوین قوانین متناسب با 
  مشارکت  شرایط هر سازمان،

 سازمان در  تدوین قوانین

  ینقوان
 المللی بین

 المللیقوانین و مقررات بین

قوانین و مقررات 
 کشوري

ساله توسعه  هاي پنج قوانین برنامه
کشور، قانون مدیریت خدمات کشوري، 
قانون حفاظت در برابر اشعه، قوانین 

از قوانین  مستثناهاي اجرایی  دستگاه
 آور کشوري، قانون مشاغل زیان

  هاي همکاري
 المللی بین

المللی،  بین  تجربیات  از  هاستفاد
 المللی بین يها يهمکار
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  هاي دولتی ایران الگو اولیه مدیریت انفصال کارکنان در سازمان. 1شکل 
Figure 1. Initial Model of Employee Separation Management for Iranian Public Organization 

    

  شرایط محیطی
محیط  -3محیط اقتصادي -2محیط سیاسی - 1

 -5المللی  محیط بین - 4قانونی  –گذاري  سیاست
  فرهنگی -محیط اجتماعی 

  اي عوامل سازمانی و زمینه
  فناوري سازمان - 2فرهنگ سازمان  - 1

  ساختار سازمانی - 4مدیریت دانش  -3 

  عوامل رفتاري
 سبک مدیریت و رهبري - 1

  ارتباطات سازمانی - 2

  :نتایج و پیامدها
  سطح فردي -1

 افزایش رضایت شغلی
  تعهد و تعلق سازمانی کارکنان

 ایجاد انگیزش در کارکنان
 کاهش استرس

  توسعه فردي کارکنان
  سطح سازمانی -2

  اثربخشی سازمانی
  ها مدیریت هزینه

  سالاري سازمانی شایسته
 حفظ و نگهداشت منابع انسانی

 سازمانی عدالت
  وري مدیریت بهره

  سطح اجتماعی -3
 دستیابی به اهداف اجتماعی

  شهرت سازمانی
 کاهش شکایات قانونی

  راهبردها
اسناد بالا دستی، (هاي سازمان  اهداف و استراتژي - 1

 )گیري اجتماعی راهبردي، جهتهاي  گیري تصمیم
  

  کارکردهاي مدیریت منابع انسانی
 سازي مقررات و شفاف، نظام مندجبران خدمت (جبران خدمت  - 1

هاي مبتنی بر عملکرد،  پرداخت، هاي رقابتی و مناسب پرداخت ،اقدامات
تناسب در جبران خدمت، عدالت در جبران خدمت، ، هاي ترکیبی پرداخت

 )پاسخگویی و اقناع کارکنان
سازي مقررات و اقدامات،  مند، شفاف شغلی نظامي ارتقا(ارتقاي شغلی  - 2

 )گماري عدالت در ارتقا، شایستهشایسته سنجی، 
مند، تعریف شفاف  مدیریت عملکرد نظام(مدیریت عملکرد کارکنان  - 3

 )معیارهاي ارزیابی، عدالت در ارزیابی، بازخورد شفاف، تقدیر
سازي مقررات و  مند، شفاف جذب و استخدام نظام(جذب و استخدام  - 4

سنجی،  ی، شایستهشناس اقدامات، عدم پارتی بازي در جذب و استخدام، شایسته
 )گماري گزینی، شایسته شایسته

ریزي عرضه و تقاضا نیروي انسانی،  برنامه(ریزي منابع انسانی  برنامه - 5
  سالاري، بهسازي منابع انسانی، تکریم منابع انسانی،  ریزي شایسته برنامه

 )ریزي استراتژیک منابع انسانی برنامه
نیازسنجی آموزشی، تعریف مند و هدفمند،  آموزش نظام(آموزش و یادگیري  - 6

 )سازمانی هاي بلندمدت و برون محتوي آموزشی، عدالت آموزشی، آموزش
رسانی مقررات،  سازي مقررات و اقدامات، اطلاع شفاف(انضباط سازمانی  - 7

 )مستندسازي انضباطی، عدالت انضباطی
 )گماري پروري، شایسته شناسی، شایسته شایسته(پروري  جانشین -8

مانی، تشویق و تقدیر از کارکنان، امور رفاهی کارکنان، عدالت ساز( انگیزش -9
 )امنیت شغلی کارکنان، وجه و شهرت سازمانی

  آموزش و توانمندسازي، کاریابی، حمایت اقتصادي، (حمایت اجتماعی  -10
 )با کارکنانؤثر حفظ ارتباط م
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و اعتبارسنجی الگو پژوهش با استفاده از ارزیابی 
  سازي معادلات ساختاري مدل
مدل  - 1نوع مدل شامل  3سازي معادلات ساختاري از  مدل
مدل کلی  تشکیل شده  - 3مدل ساختاري و  - 2گیري  اندازه

بایست به  در این روش، اعتبارسنجی الگو اولیه، می. است
  .الذکر اجرا شود گانه فوق ترتیب سه

  

  
  سازي معادلات ساختاري سنجی الگو در مدلمراحل اعتبار. 3ل جدو

Table 3. Model Validating Steps in Structural Equation Modeling 
  برآورد و دامنه پذیرش  شاخص  نوع آزمون  نوع مدل

  مدل
  گیري اندازه

  پایایی

  میزان شدت رابطه میان یک متغیر پنهان و متغیر آشکار  بارهاي عاملی
  7/0تر از  بزرگ -دهد ن میرا نشا

  برآوردي را براي پایایی براساس همبستگی  آلفاي کرونباخ
   7/0تر از  بزرگ - ها درونی معرف

  7/0بیشتر از  (CRپایایی ترکیبی 

میانگین واریانس   روایی همگرا
  )AVE(استخراج شده 

  به چه میزان سازه اصلی) ها گویه(ها  مجموعه معرف
  5/0بیشتر از  -کنند را تبیین می

  روایی واگرا

شاخص فورنر و 
  لانکر

هر متغیر پنهان باید بیشتر از  جذر میانگین واریانس استخراج شده
  .باشد گریپنهان دستگی آن متغیر با متغیرهاي حداکثر همب

  بار مقطعی
  بر روي متغیر پنهان مربوط به ریپذ مشاهدهعاملی هر متغیر بار

پذیر بر  ر از بار عاملی همان متغیر مشاهدهبیشت 1/0خود باید حداقل 
  .متغیرهاي پنهان دیگر باشد

  ت مدلمطلوب  مدل ساختاري
  Rضریب تعیین 

متغیر  از طریقزا  دهد چند درصد از تغییرات متغیر درون نشان می
، توجه قابلبه ترتیب  19/0و  33/0، 67/0مقادیر . پذیرد زا صورت می برون

  .ستمتوسط و ضعیف توصیف شده ا
  ضرایب مسیر و

  ها داري آن یمعن
  درصد این مقدار به ترتیب 99و  95،  90داري  یدر سطح معن

  .شود مقایسه می 58/2و  t 64/1 ،96/1با حداقل آماره 

  عنوان مقادیر ضعیف، به 36/0و  25/0، 01/0سه مقدار   GOF  ت مدلمطلوبPLSمدل کلی 
 .معرفی شده است GOFمتوسط و قوي براي 

  
، ابتـدا از روابـط موجـود در    3براساس ترتیب مندرج در جـدول  

گیري با اسـتفاده از معیارهـاي پایـایی و روایـی      هاي اندازه مدل
اطمینان حاصل کرده و سپس به بررسی و تفسیر روابط موجود در 

بدیهی است، تنها در صورتی . بخش ساختاري پرداخته خواهد شد
تفسیر هستند کـه روابـط    دار و قابل یروابط بخش ساختاري معن

درنهایت، مقـدار  . قبول باشد گیري در حد قابل بخش مدل اندازه
داوري و (محاسـبه خواهـد شـد    ) عمـومی (برازش مـدل کلـی   

بایسـت   گیري می هاي اندازه براي ارزیابی مدل). 1395رضازاده، 
هاي مربوط بـه   هاي پایایی و روایی انجام شده و شاخص آزمون

در این خصوص، مقـادیر تمـامی   . سبه شوندها محا هریک از آن

دست ه ب 4/0تر از  مرتبه اول، دوم و سوم بزرگ ١بارهاي عاملی
نتـایج  . دهنـده مناسـب بـودن ایـن معیـار اسـت       آمد که نشـان 

هـاي پایـایی و روایـی مـدل      هـاي مربـوط بـه آزمـون     شاخص
گیري به همراه مقادیر ضریب تعیین مدل ساختاري نیز در  اندازه

شود، مقادیر  طور که مشاهده می همان. رائه شده استا 4جدول 
 7/0بـالاتر از   ٣و پایـایی ترکیبـی   ٢حاصل براي آلفاي کرونبـاخ 

نیز بالاتر از  ٤محاسبه شده و میانگین واریانس استخراج شده
  .ها است دهنده مناسب بودن آن است که نشان 5/0

                                                                   
1. Factor Loading 
2. Cronbach Alpha 
3. Composite Reliability (CR) 
4. Average Variance Extracted (AVE) 
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  ها نتایج حاصل از پایایی و روایی سازه. 4جدول 
Table 4. Construct Validity and Reliability Results 

 مدل ساختاري گیري مدل اندازه  )ها سازه(متغیرهاي مکنون 
 ضریب تعیین میانگین واریانس پایایی ترکیبی  آلفاي کرونباخ

 656/0 599/0 910/0 880/0 آموزش و یادگیري
 813/0 577/0 904/0 876/0 ارتباطات

 710/0 783/0 956/0 944/0 شغلی يارتقا
 650/0 729/0 950/0 938/0 انضباط سازمانی

 713/0 623/0 891/0 844/0 انگیزش
 1 761/0 940/0 919/0 اهداف و استراتژي سازمان

 754/0 565/0 928/0 913/0 ریزي منابع انسانی برنامه
 758/0 736/0 918/0 881/0 پروري جانشین

 737/0 619/0 928/0 911/0 جبران خدمت
 776/0 574/0 941/0 932/0 ب و استخدامجذ

 579/0 642/0 935/0  919/0  حمایت اجتماعی
 031/0 761/0 940/0 919/0 راهبردها

 323/0 660/0 886/0 827/0 ساختار سازمانی
 909/0 658/0 945/0 934/0 سبک مدیریت و رهبري

 573/0 741/0 894/0 821/0 سطح اجتماعی
 943/0 712/0 937/0 919/0 سطح سازمانی
 891/0 788/0 949/0 932/0 سطح فردي

  - 543/0 949/0 943/0 عوامل رفتاري
  104/0 404/0 942/0 934/0 عوامل سازمانی
  - 379/0 909/0 892/0 عوامل محیطی

 885/0 558/0 942/0 932/0 یسازمان فرهنگ
 293/0 580/0 845/0 754/0 فناوري

 378/0 699/0 902/0 855/0 محیط اجتماعی فرهنگی
 524/0 630/0 871/0 801/0 محیط اقتصادي

 633/0 747/0 899/0 831/0 المللی محیط بین
 361/0 796/0 921/0 871/0 گذاري قانونیمحیط سیاست

 684/0 843/0 941/0 906/0 محیط سیاسی
 707/0 729/0 914/0 873/0 مدیریت دانش

 719/0 715/0 946/0 933/0 مدیریت عملکرد
 574/0 629/0 959/0 952/0 دها و نتایجپیام

 838/0 457/0 984/0 983/0 کارکردهاي منابع انسانی
  

فرمول  از طریقنیز  ١برازش کلی مدل
 شود که در آن  محاسبه می 

از  GOFبالا بودن مقدار . باشند می R2و  AVEمیانگین  و 
 36/0و  25/0، 01/0دهد و سه مقدار  ان میبرازش مدل را نش 5/0
معرفی شده  GOFعنوان مقادیر ضعیف، متوسط و قوي براي  به

                                                                   
1. Goodness Of Fit (GOF) 

 R2و میانگین  861/0برابر  AVEدر این پژوهش میانگین . است
برابر با  GOFمقدار  ،بنابراین. دست آمده ب 693/0تعدیل شده 

   .د که نشان از برازش کلی قوي مدل داردشمحاسبه  772/0
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  Tداري  یدر حالت ضرایب معن پژوهشالگو اصلی . 2شکل 

Figure 2. Reseach Main Model with Significance Coefficient of T Value 
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  گیري بحث و نتیجه
ویژه نیروهاي با تجربه و کارآمد  انفصال از خدمت کارکنان و به

ناپذیر بر پیکره سازمان  ي جبرانها تواند منجر به بروز خسارت می
ثري در جهت تعدیل ؤاقدامات و تمهیدات م دبای شده و می

در . دها فراهم شو ز انفصال، توسط سازمانپیامدهاي منفی ناشی ا
این راستا و براساس نتایج حاصل از بخش کیفی و کمی پژوهش 

الگو شامل شرایط محیطی، راهبردها، عوامل رفتاري،  یابعاد اصل
اي و کارکردهاي مدیریت منابع انسانی  مل سازمانی و زمینهعوا

طور مستقیم و غیرمستقیم بر میزان انفصال  شناسایی شدند که به
ثیرگذار بوده و أهاي دولتی ت از خدمت کارکنان در سازمان

جام ها اقدامات لازم را ان بایست جهت مدیریت آن ها می سازمان
اي متفاوتی شناسایی شدند ه فهدر بعد شرایط محیطی، مؤل. دهند
ثیرگذار باشند أها ت قادر هستند در نحوه فعالیت سازمان تنها نهکه  

ها و زمینه  بلکه ممکن است منجر به تغییر در راهبردها، استراتژي
ثیرگذار، محیط أهاي ت لفهؤیکی از م. فعالیت سازمان شوند

هاي گذشته نقش  قانونی است که در سال -گذاري سیاست
ده کرها ایفا  ها و وزارتخانه را در تفکیک و ادغام سازمان پررنگی

اي دیگر، سازمان نظامی دولتی که در حوزه هوایی  در نمونه. است
بایست  مشغول فعالیت است بنابر اقتضائات و شرایط محیطی می

هایی را آغاز نماید که این فعالیت جدید  در حوزه دریا هم فعالیت
در ترکیب کارکنان ازجمله کاهش  ممکن است منجر به تغییراتی

هاي نوین  نیرو، استخدام نیروي انسانی جدید و یا حتی آموزش
ها  همچنین، در ایران برخی از سازمان. براي کارمندان فعلی شود

کنند و برخی از  از قانون مدیریت خدمات کشوري تبعیت می
و  بوده مستثناها به دلایلی از این قانون  ها و وزارتخانه سازمان

هایی در بدنه  این موضوع باعث ایجاد نارضایتی. نمایند تبعیت نمی
حسب نتایج پژوهش، تبدیل وضعیت استخدامی . دولت شده است

در ایجاد انگیزه  مؤثرکارکنان از پیمانی به رسمی یکی از عوامل 
در قانون مدیریت خدمات کشوري تمهیداتی . در کارکنان است

شود و یا  یا اجرا نمی یت که گاهبراي این موضوع اتخاذ شده اس
هایی که  است در حالی که در سازمان چندسالهاینکه یک فرآیند 

مذکور موضوعیت  چندسالهکنند شرایط  از این قانون تبعیت نمی
هاي اجرایی کارمندان در بدو  در برخی از دستگاه ینداشته و گاه

ین، بنابرا. شوند طور رسمی قطعی استخدام می ورود به خدمت به
ها و  بسیاري از کارکنان دولت تمایل به انتقال به سازمان

از قانون مدیریت خدمات کشوري هستند  مستثناهاي  وزارتخانه
شانس تبدیل وضعیت به رسمی قطعی را خواهند  تنها نهزیرا 

داشت، بلکه از میزان حقوق دستمزد بالاتري هم برخوردار 
ته شده در قانون خواهند بود زیرا ضرایب حقوقی در نظر گرف

مذکور چندان با شرایط اقتصادي امروز حاکم بر کشور مطابقت 
نداشته و درنتیجه شکاف بزرگی بین حقوق و دستمزد کارکنان 

رو، در بخشی از  ازاین. هاي اجرایی وجود دارد دولت در دستگاه
دولت تقاضا براي ورود به خدمت بالاست و در بخش دیگر 

توجهی وجود دارد که  ن قابلتقاضا براي خروج به میزا
بنابراین، تنقیح قوانین و . دهنده عدم تعادل در دولت است نشان

مقررات کشوري جهت اصلاح امور در این بخش بسیار ضروري 
در بعد رفتاري، سبک مدیریت و رهبري به همراه . رسد به نظر می

حمایت . استثیرگذار أارتباطات سازمانی در این زمینه بسیار ت
از کارمندان، داشتن رفتارهاي متواضع، عدالت در رفتارها و مدیر 

ست که ا حفظ کرامت، عزت و آبروي کارکنان ازجمله مواردي
ها  برخی از آن. کید داشتندأها ت شوندگان بر روي آن مصاحبه

 هایافت حقوق پایین و داشتن پیشنهادکردند با وجود در عنوان می
ح به ادامه همکاري با شغلی با حقوق و مزایاي بالاتر، ترجی

دانستند  اند زیرا مدیرشان را فرد لایقی می سازمان فعلی را داشته
در حوزه کارکردهاي منابع . ها داشته است که رفتار مناسبی با آن

ثري را در پیشگیري از ؤبایست اقدامات م ها می انسانی نیز سازمان
تجربه و ویژه نیروهاي با  انفصال از خدمت داوطلبانه کارکنان به

براي مثال شفافیت قوانین و مقررات، یکی . کارآمد فراهم نمایند
بر جذب و استخدام، در حوزه حقوق و  از مواردي است که علاوه

عدم شفافیت . سازمانی نیز مورد توجه قرار دارد يدستمزد و ارتقا
تواند سلامت نظام اداري را  بر اینکه می علاوه يکار پنهانو 

از طرفی . نماید دمات سوءاستفاده را فراهم میدار کند، مق خدشه
اي هم انجام نشود موضوع عدم شفافیت  حتی اگر سوءاستفاده

ممکن است منجر به ایجاد ذهنیت منفی در کارکنان شده و 
نقش ابلاغ به موقع قوانین و . محیط سازمانی را نامساعد نماید

ز قابل ها نی مقررات و همچنین آخرین تغییرات اعمال شده در آن
عدم ابلاغ به موقع این تغییرات ممکن است منجر به . توجه است

بروز رفتار و یا اقدامی شود که تخلف اداري و انضباطی محسوب 
ناخواسته  ،لذا .ها اطلاعی نداشته است شده و کارمند از آن

تناسب بین شغل و شاغل نیز از دیگر . مشکلاتی ایجاد خواهد شد
را مورد توجه  جدي آن طور بهبایست  میها  ست که سازمانا موارد

قرار داده و ضمن رعایت این اصل در ابتداي استخدام افراد، 
. هاي کارمندان از پیوستن به سازمان را نیز رصد نمایند انگیزه

و عدم رعایت تناسب بین  يباز یپارتهایی که با توجه به  استخدام
خدمت  ساز ترك زمینه تیدرنهاشغل و شاغل انجام شده است 

اي براي ادامه فعالیت نداشته و با بروز  خواهند شد زیرا فرد انگیزه
  . ترین مشکلات سازمانی دلسرد خواهد شد کوچک
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ها قادر نیستند تا میزان انفصال از  درنهایت از آنجایی که سازمان
توانند در جهت  خدمت کارکنان را به صفر برسانند و صرفاً می

، بهتر است تمهیداتی بیندیشند تا کاهش میزان آن اقدام نمایند
کارکردهاي اصلی سازمان دچار خدشه نشده و پس از ترك 
. خدمت کارکنان توانمند، عملکرد سازمان با مشکل مواجه نشود

توان به استقرار نظام مدیریت دانش و  ازجمله این تمهیدات می
بایست با  ها می سازمان. پروري اشاره کرد همچنین نظام جانشین

ثر ؤسازي م هاي تشویقی و انگیزشی زمینه پیاده د برنامهایجا
مدیریت دانش را فراهم نمایند تا از این طریق دانش فنی و 

ترك خدمت کارکنان  یگاه. تجربه در سازمان حفظ شود
آمیز نبوده و ممکن است اسناد و یا دانش فنی سازمان را  مسالمت

هایی براي  سامانهایجاد  ،لذا .حین خروج از سازمان معدوم نمایند
از طرفی . ثبت و ضبط اسناد، دانش و تجارب فنی ضروري است

بایست یک پایگاه داده از نفرات با استعداد را شناسایی  سازمان می
قرار  مدت انیمهاي  ها را تحت آموزش زمان آن مرور بهکرده و 

دهند تا در صورت خروج نیروهاي با کیفیت و مدیران با تجربه از 
عنوان نفرات جانشین استفاده کرد به  ها به توان از آنسازمان ب

هاي  نحوي که خروج نیروهاي با تجربه به کارکردها و فعالیت
  . سازمانی آسیب وارد نکند

  
  ي پژوهشپیشنهادها

 يها داده يگردآور يبرا یآت يها پژوهش در شود یم شنهادیپ 
ران و یمد رینظ حوزه نیا خبرگان با مصاحبه از یفیک

ویژه  هاي دولتی به سایر دستگاه یانسان اسان منابعکارشن
و ملی تحت پوشش قانون مدیریت  هاي اجرایی استانی دستگاه

 رویکرد نیبدیهی است ا. شود خدمات کشوري نیز استفاده
 يها مؤلفه و سایر عناصر ییشناسا به ممکن است منجر

  .دشمورد پژوهش  ۀدرزمین ثیرگذارأت

 صال کارکنان در بخش خصوصی و شناسایی الگو مدیریت انف
 ازجملهانجام مطالعات تطبیقی با بخش دولتی کشور نیز 

هاي آتی  رسد براي انجام پژوهش مواردي است که به نظر می
 .از جذابیت لازم برخوردار است

  
  هاي پژوهش محدودیت

 مصاحبه نیمه  18 یفیک بخش يها داده يگردآور يبرا
برخی از خبرگان در این . با خبرگان انجام شد افتهیساختار

ها به جهت رعایت برخی از ملاحظات تمایلی به  مصاحبه
نداشته و  صوت ضبطضبط مصاحبه با استفاده از دستگاه 

انجام  يبردار ادداشتیها صرفاً  عنوان داشتند که از مصاحبه
به دلیل محدود بودن شرایط ضبط و  ،لذا. شود

هاي  خی از جنبهها احتمالاً بر از مصاحبه يبردار ادداشتی
از سوي  ،لذا .اند ها کامل نبوده و هنوز شناسایی نشده مصاحبه
  . ناخواسته نادیده گرفته شده است طور بهمحقق 

 ها و  تمام وزارتخانه به یدسترس امکان که ییآنجا از
دولتی کشور وجود نداشت، سازمان علمی  يها سازمان

لی بخش متولی اص عنوان بهتحقیقاتی نهاد ریاست جمهوري 
. دشاجرایی کشور، جهت جامعه آماري پژوهش انتخاب 

 دیگر به توان بنابراین، نتایج حاصل از پژوهش حاضر را نمی
 .داد تعمیم ها وزارتخانه و ها سازمان

  
  سپاسگزاري

پژوهش حاضر مستخرج از رساله دکتري تخصصی با عنوان 
 "هاي دولتی ایران الگو مدیریت انفصال کارکنان در سازمان"

از کلیه استادان و داوران فرهیخته که با  لهیوس نیبدبوده و 
نظرات سازنده خود اینجانب را در تدوین مقاله حاضر یاري 

  .نمایم سپاسگزاري می دند،کر
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